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تطوير منظومة التعميم الثانوي الفني الصناعي بمصر في ضوء 
 مدخل إدارة الكفاءات )آليات مقترحة(

 إعــــــــــداد
اطمة عمر عبد التوابف  

 )باحث دكتوراه(
 إشراف

 د. منار محمد جابر د. أحمد محمد غانم 
 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعميمية المتفرغ  

 جامعة بني سويؼ –كمية التربية 
 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعميمية المساعد 

 جامعة بني سويؼ –كمية التربية 
 

 مستخلص البحث
 

أصبحت الكفاءات البشرية أساس تنافسية المؤسسات وتميز أدائيا، كما أصبحت 
تطوير منظومة  ىدؼ البحث إلىولذلؾ الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا لتحقيؽ أىدافيا، 

واستخدـ البحث ، التعميـ الثانوي الفني الصناعي بمصر في ضوء مدخؿ إدارة الكفاءات
، وخصائصو، وأىميتو، لمدخؿ إدارة الكفاءات لنظريةتعرؼ الأسس ال المنيج الوصفي

وتوصؿ البحث لمجموعة الصناعي بمصر، ومبادئو، وأبعاده، ومنظومة التعميـ الثانوي الفني 
تطوير منظومة التعميـ الثانوي الفني الصناعي بمصر في ضوء مدخؿ لمقترحة المف الآليات 

تحدد  -المستويات ةعمى كاف ةلءساؽ قواعد الميتطب)إدارة الكفاءات والتي تمثمت في 
خلاقيات الأ مراعاه -الاستقطاب ةحتياجات مف القيادات الإدارية لشغؿ الوظائؼ قبؿ عمميلاا

 إمكانياتيا الإدارة التعميمية استثمار -وضع نظامًا داخميًا لضماف الجودة -معمؿلالمينية 
 وضع -للأداء دورية مراجعة بعمميات القياـ -الإدارية الكفاءات مف احتياجاتيا لسد الداخمية
 الكفاءة لتحقيؽ المناسبة الميني التطوير دعـ برامج -العامميف وتقيميـ أداء ةا لمتابعنظامً 
 (.عند تعييف القيادات الإدارية بيا ةشفافيالو  ةالموضوعي -لمنسوبييا الأداء مستوى ورفع
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Abstract 
Human competencies have become the basis for competitiveness 

of institutions and the excellence of their performance, and they have 
also become the basic pillar on which they depend to achieve their 
goals. Therefore, the research aimed to develop the industrial technical 
secondary education system in Egypt in the light of the competency 
management approach. The research reached a set of proposed 
mechanisms for the development of the industrial technical secondary 
education system in Egypt in the light of the competency management 
approach, which was represented in (application of accountability rules 
at all levels - determining the needs of administrative leaders to fill jobs 
before the recruitment process - Taking into account professional work 
ethics - setting up an internal quality assurance system - investing the 
educational administration in its internal capabilities to meet its needs 
for administrative competencies - carrying out periodic performance 
reviews - setting up a system to follow up and evaluating the 
performance of employees - supporting appropriate professional 
development programs to achieve efficiency and raise the level of 
performance of its employees - objectivity and transparency when 
Appointment of administrative leaders. 

 :مقدمة 
داري إلى تككيد أىمية التطوير لقد أدت التطورات الحديثة في مجاؿ تطوير الأداء الإ

والتحسيف المستمر في المؤسسات المعاصرة، ولكي تتمكف ىذه المؤسسات مف تحقيؽ 
ولكف ، مستويات أعمى مف الأداء فيي تعتمد عمى الميارات والطاقات الكامنة لدى العامميف

لإدارية الملائمة، فقد الميارة والطاقة الكامنة لا تكفي إذا لـ تتوافر النظـ المناسبة والأساليب ا
يكوف ىناؾ نظمًا إدارية وتربوية تسيـ في تحقيؽ الجودة ورفع كفاءة الأداء، ولكف إذا لـ 
تستطع تمؾ المؤسسات توجيو ىذه النظـ والأساليب الإدارية فإنيا لف تتمكف مف الاستفادة منيا 

 .بالشكؿ المناسب، وتحقيؽ تحسيف مستمر وشامؿ لجميع جوانب المؤسسة
رتبط نجاح المؤسسات التعميمية وزيادة فعاليتيا بتحسيف مجموع الأداء الكمي ليا بما وي

في ذلؾ الأداء الإداري لمعامميف، إذ يعد الأداء الجيد معيارًا أساسيًا لمحكـ عمى جودة 
المؤسسة، وقدرتيا عمى المنافسة وجودة مخرجاتيا وىذا يتطمب مف المؤسسة القدرة عمى إدارة 

وضع معايير ومقاييس  ادفة لتخطيط وتنظيـ وتوجيو الأداء الفردي والجماعي،الجيود الي
   (23، 3102، نواؼ العتيبي).واضحة ومقبولة كيدؼ يسعى إلى الوصوؿ إليو
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وأصبح التعميـ الفني والتدريب الميني ضرورة اجتماعية وحضارية خلاؿ العصر 
ليو الفضؿ في إقامة كثير مف الحديث عمى الرغـ مف أف ىذا النوع مف التعميـ يرجع إ

الحضارات، وليذا يجب التصدي لأىـ المشكلات والصعوبات التي تحوؿ دوف تحقيؽ أىدافو 
غاياتو، والتي نتج عنيا عدـ توافؽ في الأطر الفنية بمستوياتيا المختمفة لتحقيؽ خطط 

صؼ طلاب التنمية، ويقوـ قطاع التعميـ الفني في مصر بدور ميـ، حيث يستوعب أكثر مف ن
التعميـ الفني و  ،المرحمة الثانوية، كما يوفر ليـ فرصا أكبر فى التوظيؼ مقارنة بالتعميـ العالي

ي بنى عميو مستقبؿ الدولة، إذا تـ ربطو بسوؽ العمؿ وأفرز فنيف لدييـ ميارات كافيو صناعال
الجديدة وتضمينيا تعينيـ عمى الإنتاج، مما يؤكد عمي أىمية دمج الميارات الأساسية والفنية 

في استراتيجيات التدريس لإكسابيا لطلاب المداس الثانوية الفنية باعتبارىا ميارات تعينيـ 
عمى الاستعداد لمزاولة المينة ويعتبر التعميـ الفني المصري واحدا مف أىـ حموؿ البطالة وأحد 

 ( 465، 3130،وفايماف حمدى، ياسر ميم) الأدوات الرئيسة لتحسيف برامج التنمية الشاممة
الموارد البشرية لممؤسسات، فيي  استراتيجياتإدارة الكفاءات عنصرًا أساسيًا في  دوتع

والاحتفاظ بذوي المواىب  والاستقطابتعد بمثابة عممية منيجية تتضمف تحسيف آليات الجذب 
 والمعارؼ والقدرات والميارات الابداعية، ومواءمة الأصوؿ غير الممموسة أو رأس الماؿ

القيمة والحصوؿ عمى الميزة، والرفع مف قدرة  لابتكارالمؤسسة  استراتيجيةالبشري مع 
 ) .ةلتحديات البيئة التنافسية، وبشكؿ أذكى وأسرع وأقؿ تكمف الاستجابةعمى  باستمرارالمؤسسة 

Durgin,Thomas v, 2006, 19       
أصبحت الكفاءات البشرية أساس تنافسية المؤسسات وتميز أدائيا، كما أصبحت و 

الركيزة الأساسية التي تعتمد عمييا لتحقيؽ أىدافيا؛ ذلؾ أف ىذه الكفاءات ىي مصدر الإبداع 
ميزة تنافسية إذا ما  وامتلاؾوالتطوير، ومف ثـ أدركت المؤسسات أنو بإمكانيا تحقيؽ الجودة 

قيمة ليس في مقدور المنافسيف  امتلاؾتسيـ بشكؿ فعاؿٍ في  اتيجيةاستر عمى  اعتمدت
عمى  بالاعتمادالحالييف والمحتمميف تقميدىا بسيولة ، كما أدركت أف ذلؾ يمكف أف يتحقؽ 

مواردىا الداخمية، وفي مقدمتيا مواردىا البشرية، بما تحوذه مف معمومات ومعارؼ وميارات ، 
تنافسية تزيد مف  استراتيجياتة عمييا، مف خلاؿ إعداد وتنفيذ كما يمكف التحكـ فييا والسيطر 

 (045، 3113بلالي أحمد ، سملالي يحضية) .كفاءة المؤسسة وفعاليتيا
وبذلؾ يكوف لمدخؿ إدارة الكفاءات أىمية كبيرة في التصدي لمشكلات لتعميـ الثانوي 

ساعدىا عمي تحقيؽ تميزىا الفني ، وتطوير منظومة التعميـ الثانوي الفني بمصر؛ حيث إنو ي
 وزيادة تنافسيتيا.  
 مشكلة الدراسة:
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 ةإلى الخبر  لابقار الطتفي اف س في نظاـ التعميـ الفني بشكؿ عاـئييكمف القصور الر    
ط بيف التعميـ بالمعرضة العممية والعممية الكافية التي تمكنيـ مف الأداء الميني الناجح، وعدـ الر 

مبات سوؽ العمؿ تطاسب بجودتيا مع متنومخرجات ىذه المؤسسات التعميمية لا ، الميني
ات المؤسسات التعميمية المينية، والحالة رجع بيا مخمتتتت التدريبية التي االحالي، ضعؼ الجدار 

النفسية السيئة التي يمر بيا طلاب ىذه المؤسسات التعميمية نتيجة السياسات والأساليب التعميمية 
دريب العممي تاء إلحاقيـ بيذه المداس مما يؤكد عمى عدـ وجود نظاـ ينظـ الثنقبؿ وفي أ المطبقة

 .(00، 3102، السيد عبد العزيز)ومدى ملائمتيا لحاجة السوؽ 
ا معظـ ىؤلاء ضعدـ ر و، و عدـ وضوح أىدافيعاني التعميـ الثانوي الفني الصناعي مف     

ت أو ترامما يؤدي إلى تعدد الف ةي بسبب الأعداد الكبير صناعالعامميف عف وضع التعميـ الثانوي ال
المواد المطموبة  ضسة بعراعدـ الاىتماـ بد، و أو غير ذلؾ بلابسبب ضعؼ مستوى الط

 صعدـ وجود فر بالإضافة إلي  (3106،يناس إبراىيـ أحمد)إ ت وتحقيؽ الأىداؼرااب المياسلإك
معظـ الخريجيف لمعمؿ في مجالات لا  هاتجاو  ة،ؤدي إلى زيادة نسبة البطاليعمؿ لمخريجيف مما 

عدـ وجود ، و يزتمصعوبة المواد واحتياجيا إلى طالب مة، و لإعدادىـ في المداس الثانوي تنتمي
ميوؿ ورغبات الطمبة قبؿ الالتحاؽ ورفع مف قيمة التعميـ الثانوي  لاكتشاؼت رات القدراباتاخ
 (.54، 3106، في وقتا الحالي )خالد قدريا القيمة تكاد تكوف منعدمة تمامً ه وىذ ،يصناعال

، وانخفاض مستوى فني الصناعيسية بالتعميـ الثانوي الراصعوبة المناىج الدإلي جانب     
عاب ىذه المواد التي لا تيالمجموع لدى الحاصميف عميو، وعدـ قدرتيـ عمى اس قمةالتلاميذ، ل

عدـ ممارسة الأنشطة في ، و افضة دائمً منخ سالمداه تيـ الذىنية مما يجعؿ نتائج ىذراقدب تناس
التي تركز عمى ممارسة  ةافى مع أىـ الاتجاىات المعاصر يتنير مف ىذه المدارس وىذا ثك

ؿ ثنقص بعض الأجير مة، و فوائد كثر  فجديدة ويحققو  خبرات ب التلاميفتسالأنشطة حتى يك
الكامؿ بطريقة سميمة في ىذه لا يطبؽ نظاـ اليوـ تر، الكمبيو  زةبة الكيربائية وأجيتالآلات الكا

ىماؿ كثير مف الط، و المدارس ب ير تدياـ في ساب العمؿ عف الإأربابتعاد ، و ب لمدروس العمميةلاا 
كسابيـ خب المعمميف في بعض التخصصات وضعؼ كفاءة ، وقمة ت ميدانية متعددةراالطلاب وا 

يير نظر غحتاج الأمر الى توي ني الصناعيالمجتمعية لمعمؿ الميني والف ةدىور النظر وت ،توزيعيـ
 (.3106،يناس إبراىيـ)إ في معالجة البطالة ةكيز عمى دور تر الو عف التعميـ الفني  المجتمع
التعميـ الثانوي الفني الصناعي بمصر يعاني الكثير مف المشكلات  ويتضح مما سبؽ أف  

والتي يمكف التغمب عمييا مف خلاؿ الاعتماد عمي المداخؿ الإدارية الحديثة، حتي يمكف ليذا 
، جراء الدراسة الحاليةلإىو الدافع الرئيس  ؾذلالنمط مف التعميـ تحقيؽ أىدافة وتميزه، ولعؿ 

 عن التساؤل الرئٌس التالً: وتحاول الدراسة الإجابة
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بمصر فً ضوء مدخل إدارة  الصناعً تطوٌر منظومة التعلٌم الثانوي الفنًكٌف ٌمكن    

 ويتفرع عنو التساؤلات الفرعية التالية:؟ ات ءالكفا

 لمدخؿ إدارة الكفاءات، خصائصو، أىميتو، مبادئو، أبعاده ؟ سس النظريةالأما  -0
 ي الفني الصناعي؟ما منظومة التعميـ الثانو  -3
بمصر في ضوء الصناعي تطوير منظومة التعميـ الثانوي الفني ما الآليات المقترحة ل -4

  ؟اتءمدخؿ إدارة الكفا
 :أهداف الدراسة 

تطوير منظومة التعميـ الثانوي الفني ىدفت الدراسة الحالية إلى التوصؿ لآليات مقترحة ل    
 ، وذلؾ مف خلاؿ:اتءبمصر في ضوء مدخؿ إدارة الكفاالصناعي 

 ، وخصائصو، وأىميتو، ومبادئو، وأبعاده.اتءمدخؿ إدارة الكفاتعرؼ  -0

 منظومة التعميـ الثانوي الفني الصناعي.توضيح  -3

بمصر في الصناعي مقترحة لتطوير منظومة التعميـ الثانوي الفني التوصؿ إلى آليات  -2
 .اتءضوء مدخؿ إدارة الكفا

  :أهمية الدراسة 
الدراسة في تركيزىا عمى الإفادة مف مدخؿ إدارة الكفاءات في تطوير تظير أىمية 

منظومة التعميـ الثانوي الفني الصناعي بمصر، وتمكينيا مف التغمب عمى المشكلات التي 
 تعانييا المدارس الثانوية الصناعية والتحديات التي تواجييا.

 :منهج الدراسة 
الإطار لوصؼ و أكثر المناىج الملائمة لكونالمنيج الوصفي الدراسة  تاستخدم       

النظري لمدخؿ إدارة الكفاءات، وتعرؼ أىميتيا، وأبعادىا، ومراحؿ ومتطمبات تطبيقيا، وتحميؿ 
مقترحة لتطوير منظومة  ؛ حتي يتـ التوصؿ لآلياتمنظومة التعميـ الثانوي الفني الصناعي

 . اتءالكفابمصر في ضوء مدخؿ إدارة الصناعي التعميـ الثانوي الفني 
 :مصطلحات الدراسة 

إدارة الكفاءات، ومنظومة التعميـ الثانوي الفني الصناعي، ويمكف  مصطمح دراسةتناوؿ الت
 :توضيحيما فيما يمي

 :مدخل إدارة الكفاءات -
ستخداـ وتطوير الأفراد بكنيا "مجموع الأنشطة المخصصة لا تءامدخؿ إدارة الكفا تعرؼ

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، وتحسيف أداء الأفراد، واستثمار والجماعات بطريقة مثمى بيدؼ 
 المسار، تطوير حيث تمثؿ أنشطة: الأحسف؛ نحو ةميوتطوير الكفاءات الموجودة أو المستقب
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حتفاظ وغيرىا كوسيمة والتحفيز، والا والتدريب، ستقطاب، والتطوير،والتوظيؼ، والا والتكويف،
وتعرؼ أيضًا بكنيا   (41، 3101، ماح صويمحكماؿ منصوري، س) ". لتحسيف أداء المؤسسة

" مجموع الإجراءات والأدوات التي تسمح باكتساب وتعزيز وتنظيـ الميارات التي تحتاجيا 
 واستراتيجياتيااليوـ وغدا ، وفرديا وجماعيا ، المتضمنة رسالة وأىداؼ وغايات المؤسسة ، 

 "(044، 3106ى ، نذيرة رقى،نبيؿ حماد) وىيكميا ووسائميا التقنية الخاصة وثقافتيا
وكذلؾ تعرؼ أيضًا بكنيا "عممية خاصة لجذب وتطوير وتجنيد والاحتفاظ بعدد كافي مف  

، 3103، حمزة غربي، ابراىيـ عاشوري )الموظفيف الأكفاء لتحقيؽ الأىداؼ وضماف النمو
06) " 

يدؼ تقميص كما تعرؼ أيضًا بكنيا "تصميـ، وتنفيذ، ومتابعة خطط عمؿ متجانسة ب      
الفروؽ بيف الاحتياجات والموارد البشرية في المؤسسة، مع تضميف العامميف في إطار مشروع 

 " (033، 3118، نسريف المرىوف )تطوير وظيفي
الفعاؿ لمقدرات  الاستثمارحيث تعرؼ إدارة الكفاءات بكنيا "نظاـ ييدؼ إلى تحقيؽ    

والميارات البشرية، مف خلاؿ اعتماد استراتيجيات ملائمة وتطبيؽ أنظمة، وتنفيذ خطط، 
وبرامج تعمؿ عمى تحسيف أداء الموارد البشرية وتمكيف المؤسسة مف تحقيؽ ميزة تنافسية في 

وكذلؾ تعرؼ إدارة الكفاءات بكنيا "تصميـ (، 72، 3113، سملالى يحضية )المدى الطويؿ
والموارد البشرية  الاحتياجاتوتنفيذ ومتابعة خطة عمؿ متجانسة بيدؼ تقميص الفروؽ بيف 

، علاوى عبدالفتاح )في المؤسسة، مع تضميف العامميف في إطار مشروع تطوير وظيفي
3116 ،7) " 
: منيجية تنظيمية قائمة عمى أساس الموائمة بيف ة إجرائيًا بأنهاحاليالالدراسة  هاوتعرف     
المؤسسة مف الموارد البشرية وبيف متغيرات البيئة الخارجية عف طريؽ تحميؿ  تياجاتاح

إدارة الموارد البشرية  استراتيجيةكمًا ونوعًا، وذلؾ تماشيًا مع  الاحتياجاتوتخطيط تمؾ 
 العامة لممؤسسة. والاستراتيجية

 منظومة  -
، ةتقاعد فيما بينيا بصور مستمر تتعرؼ المنظومة بكنيا مجموعة مف المكونات والعناصر التي 

 يويتكوف أ، كلؼ وانسجاـ، وتعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ تعميمية محددةت يبدو مجتمعة فتو 
والتقويـ، وبيئة ، اتخرجالمدخلات، والعمميات، والم ىيمف خمسة عناصر،  ينظاـ تعميم

سة الحالية ( وتعرفيا الدرا3112، حسف شحاتة، زينب النجار، حامد عمار)النظاـ التعميمي 
يفة وظ لية الأداءتبادبطة ببعضيا البعض في علاقة تالأشياء المر إجرائيا بكنيا: مجموعة 

 معينة.
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   الدراسات السابقة:

تـ عرض الدراسات السابقة في محوريف، محور خاص بالدراسات عف مدخؿ إدارة 
الكفاءات، ومحور خاص بالدراسات حوؿ منظومة التعميـ الثانوي الفني، ففيما يتعمؽ بمحور 

إلى الوصوؿ لمجموعة مف مسارات  (0212)ثروت عبد الحميد،ىدفت دراسة إدارة الكفاءات 
جرائية التي يمكف أف تشكؿ الاطار العاـ لبناء استراتيجية العمؿ أو البدائؿ والخطوات الإ

واضحة لإدارة الكفاءات الأكاديمية بجامعة الأزىر، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي، 
وتوصمت الدراسة إلى وجود علاقة وثيقة بيف إدارة الكفاءات الأكاديمية وتحقيؽ الميزة 

تعد عممية ديناميكية متكاممة ومستمرة، والتككيد عمي  التنافسية، وأف إدارة الكفاءات الأكاديمية
ضرورة دراسة البيئة، وتحديد الأولويات، وتطوير تشريعات العمؿ وأنظمتو والجذب 
والاستقطاب، وتحديد رؤية الجامعة ورسالتيا وأىدافيا ونشر ثقافة إدارة الكفاءات، وضع خطط 

إلى التعرؼ عمى دور التعميـ في (Jennifer. 2017)  دراسة ، وىدفت العمؿ التنفيذية
المنيج  ةواستخدمت الدراس، لممستقبؿ والاستعدادتحقيؽ كفاءات القرف الحادي والعشريف 

 الاجتماعيةتعاظـ في ظؿ التحولات يتعميـ ال توصمت الدراسة إلى أف دور، و الوصفي
تتمثؿ في  والعشريفحادي كفاءات القرف الب والخاصةفي القرف الحادي والعشريف  والاقتصادية

 ةومواجي ة،والمخاطر  ،والابداع والابتكار، والتحميؿ النقدي ة،والشراك ،والتواصؿ نة،المرو 
( 0212أحمد إبراهيم وآخرون، ة. وىدفت دراسة )والتعامؿ مع التعددي، والتفاوض، التعقيد

جودة الشاممة إلى إدارة الكفاءات البشرية مف حممة الماجستير والدكتوراه في ضوء معايير ال
واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي، وتوصمت الدراسة إلى ضرورة تحديد مجموعة مف 
التوصيات التي يمكف مف خلاليا إدارة الكفاءات البشرية مف حممة الماجستير والدكتوراه في 

رباب ) دراسةالإدارة التعميمية ومؤسساتيا التربوية في ضوء معايير الجودة الشاممة، وىدفت 
عمى اتجاىات وآراء القيادات الإدارية في الجامعة حوؿ  التعرؼ( 0212ارع، أحمد توفيق، ز 

واقع تطبيؽ إدارة الكفاءات البشرية بوظائفيا)توظيؼ، وتنمية، وتقييـ (، والدور الذي تعمبو في 
تحقيؽ كفاءة وفعالية واستدامة مستوى الأداء في الجامعة، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي 

لتحميمي، وتوصمت إلى مجموعة مف النتائج مف أىميا وجود علاقة ارتباطية إيجابية بيف ا
المتغيرات الفرعية المستقمة والمتغير التابع المتمثؿ في مستوى كفاءة وفعالية وجدوى واستدامة 

( إلى بحث دور التمكيف في 0202فضيمة معمر قوادري، الأداء في الجامعة. وىدفت دراسة )
كفاءات بمؤسسة موبيميس بالشمؼ، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي، وتوصمت إدارة ال
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الدراسة إلى أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إدراؾ العامميف لمتغيرات الدراسة 
دارة الكفاءات  المتمثمة في التمكيف )المشاركة، والمعرفة، وحرية التصرؼ، والاستقلالية(، وا 

، وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في إدراؾ العامميف ىذه المتغيرات تعزى لمفئة الوظيفية
( إلى إبراز الدور الذي تمعبو إدارة 0202موسى زروقي،تعزى لمخبرة، وىدفت دراسة)

الكفاءات البشرية في مؤسسات التربية والتعميـ وأثره في تحسيف جودة التعميـ، واستخدمت 
مف بيف أبعاد إدارة الكفاءات بعد تقييـ الكفاءات  الدراسة المنيج الوصفي، وتوصمت إلي أف

فقط ىو الذي لو تكثير ضعيؼ عمى جودة التعميـ في المؤسسة التربوية، كما ىدفت دراسة 
( إلى تعرؼ أثر إدارة الكفاءات في تحسيف الأداء 0201)مهدى جابر، وسهيمة بارة، 

يج الوصفي التحميمي ومنيج المؤسسي في شركة اتصالات الجزائر، واستخدمت الدراسة المن
دراسة الحالة، وتوصمت الدراسة إلى وجود أثر معنوي لإدارة الكفاءات في تحسيف الأداء 

إلى إجراء اختبار  (Zeplin Jiwa and Others, 2021)  دراسةالمؤسسي، وىدفت 
مية متزامف لإدارة الكفاءات، وتكامؿ سمسمة التوريد، وجودة سمسمة التوريد، والقدرة التشغي

كاستراتيجية لتحسيف أداء الشركة، واستخدمت المنيج الوصفي التحميمي، وتوصمت الدراسة 
إلى أف المديريف الذيف يديروف سمسمة التوريد يجب أف يستمروا في تعزيز الميارات والمعرفة 

ير ومكونات سمسمة التوريد في الجودة لزيادة الأداء، والقدرة التشغيمية لمشركة المصنعة ليا تكث
إلى التعرؼ  (Khaled Fettouh, 2022)عمى تحسيف الأداء التنظيمي، وىدفت دراسة 

عمى مدى تكثير وظائؼ إدارة الكفاءات في تحسيف الأداء الوظيفي، واستخدمت الدراسة 
المنيج الوصفي، وتوصمت الدراسة عدـ وجود أثر ذي دلالة إحصائية )لتوظيؼ الكفاءات، 

اء الوظيفي، ووجود أثر ذي دلالة إحصائية )لتنمية الكفاءات، وتقييـ الكفاءات( عمى الأد
 والأجور، وحوافز الكفاءات( عمى الأداء الوظيفي.

أحمد حسين )سة راىدفت دوفيما يتعمؽ بالدراسات حوؿ منظومة التعميـ الثانوي الفني        
 فإلى التعرؼ عمى أىمية التعميـ الفني والمعوقات التي تحوؿ دو  (0212، عبد المعطي

تؤكد عمي  الدراسة لاستراتيجيةوتوصمت ، النظر إلى تطوير منظومة التعميـ الفني في مصر
د صوجوب إيجاد قنوات تعاوف لتوثيؽ التواصؿ والتعاوف بيف التعميـ الفني وقطاع الانتاج ور 

وضع ، و طوير التعميـ الفنيتتوفير بنية تحتية ل ةرور ض، و البحوث الميدانية بحاجات المجتمع
ب العالمية والاستفادة منيا. ر عمى التجا الاطلاع ي مف خلاؿاستراتيجية عامة لمتعميـ الفن

ي قنإلى التعرؼ عمى أىمية التعميـ الفني والت (0210، باسم سميمان صالح)سة دراىدفت و 
حة لتطوير التعميـ الفني، والاستفادة تر ية مقجاتير تو بسوؽ العمؿ، ووضع اسلاقتبمصر، وع
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ني فاشاع الفجوة بيف التعميـ ال ضرورةسة إلى راالدوأكدت وير التعميـ الفني، تطمنيا في 
والتجاري عي راالصناعي والز الثانوي ء التعميـ رافاؽ خبتوالتدريب وسوؽ العمؿ بمصر، وا

الصعوبات التي  أف ىناؾ العديد مف، و ـبمداس التعميـ المزدوج عمى تحقؽ معايير جودة التعمي
مكانية الاست  جالمزدو  ادة مف نجاح تجربة التعميـ المينيفتعوؽ فعالية التعميـ المروج ، وا 

معرفة العلاقة بيف نوعية  (Tallegen, 2013) دراسة ىدفت، كما اء بالتعميـ الفنيتقللار 
رض التعميمي غعدـ توافؽ بيف ال وجود، وتوصمت الدراسة إلي التعميـ وسوؽ العمؿ في أفريقيا

لى أىمية تحسيف ىذه العاىة مف أجؿ منتج ملائـ ليذه  والطمب بسوؽ العمؿ الأفريقي حاليا وا 
عند  لبت التي لابد أف يمتمكيا الطاراالاىتماـ بالميا ةسة بضرور راالسوؽ، وقد أوصت الد

ميؿ عدـ التطابؽ تقمف أجؿ اىمية تعاوف القطاعات المختمفة بالدولة و اؿ لسوؽ العمؿ، تقالان
ويـ تقإلى  (0212 ،ضياء عبيد)سة دراىدفت ، و بيف نوعية التعميـ ومتطمبات سوؽ العمؿ

تجاىات ضوء الا ويـ عمىتقج لمذمو نميـ تصني في السوداف و فأداء مؤسسات التعميـ ال
 جودتو،والتحقؽ مف ، تو وفاعميتوءج لقياس درجة كفاذمو نبوية وتجريب ىذا التر العالمية وال
يـ أداء المؤسسات التعميمية لو أبعاد كبير ويساىـ مساىمة تقيج ذسة إلى أف نمو راوتوصمت الد

 فاعمة في تحديد العممية التعميمية وتطويرىا ويساعد المؤسسات التعميمية عمى الاطمئناف عمى
الحاصؿ ير مقارنة لمعرفة التطور يمعا دج المصمـ بإيجاذمو نيساىـ الو  ،مجياراب قيـمستوى ت

يناس إ) سةراىدفت دكما  .التعميـ الفني منظومةأو سمبا في كؿ عنصر مف عناصر  اإيجاب
تطوير التعميـ  مشروعاتور مقترح لمتغمب عمى معوقات تصلوضع  (0212، دمإبراهيم أح

سة إلى مجموعة مف النتائج مف أىميا: وجود عدة راالفني بمحافظة أسيوط ، وتوصمت الد
ؿ بالمجتمع وبعضيا تصني بعضيا مفطوير التعميـ التمعوقات مجتمعية تعوؽ مشروعات 

 ,Laliner Raby R & Vateay G. وىدفت دراسة بسوؽ العمؿ بالتمويؿ وبعضيا

دة إلى الكفاءة نمعايير المناىج المست نفيذي مف خلاؿ تنتطوير التعميـ الفني والمي ( (2018
العمالة  ةإلى أف ىناؾ صمة قوية بيف نوعية التعميـ وميار الدراسة وأنظمة التدريب، وتوصمت 

واصؿ بيف تإيجاد  ةأوصت بضرور و في المجتمع وأف ىذه النوعية ليا أولوية قومية بكؿ بمد ،
 سة المقدمة ليذه الفئةراسوؽ العمؿ ونوعية الد

مف الدراسات السابقة فػي تعػرؼ المشػكلات التػي يعانييػا التعمػيـ  وأفادت الدراسة الحالية       
الثػػانوي الفنػػي الصػػناعي بمصػػر، والتككيػػد عمػػى أىميػػة تطػػوير منظومػػة التعمػػيـ الثػػانوي الفنػػي 
الصػػػػػناعي بمصػػػػػر لتحقيػػػػػؽ أىدافػػػػػو، والتغمػػػػػب عمػػػػػي مشػػػػػكلاتو، وكيفيػػػػػة التصػػػػػدي لمعوقاتػػػػػو، 
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يػػػة المتنوعػػػة فػػػي ذلػػػؾ، والتككيػػػد عػػػي أىميػػػة وأوضػػػحت الدراسػػػات السػػػابقة دور المػػػداخؿ الإدار 
 مدخؿ إدارة الكفاءات في تطوير منظومة التعميـ الفني الصناعي بمصر. 

 المحور الأول: الأسس النظرٌة لمدخل إدارة الكفاءات:
 ةساسيالأة الركيز  دكما تع، دائياأ المؤسسات وتميز ةفسياتنأساس  ةالكفاءات البشري دتع

، بداع والتطويرف ىذه الكفاءات ىي مصدر الإأو ذلؾ  ؛ياأىدافتحقيؽ في التي تعتمد عمييا 
 تعميؽ إلى ةنو بحاجأ كما ة،متابعو  إدارة إلى ةبحاج الاستراتيجيف ىذا المصدر إوبالتالي ف

كؿ ذلؾ مف خلاؿ عمميات التطوير والتكويف والتدريب ، مياراتو وصقؿ ،رفوامع ةوتقوي
في بنيتيا ، والمتمثمة عبر الزمف ةمف الكفاءات المتراكم ةكمجموععد ت ةوالمؤسس، تعمـالو 

 ةمناسب ةوالعلاقات ما بيف الأفراد والتي يعتبر إيجاد توليف ةوتكنولوجياتيا وعممياتيا الروتيني
  (3100، طواىرية الشيخ) ا مف مصادر النجاحمنيا مصدرً 

 ،لممؤسسات ةرد البشريا في استراتيجيات المواساسيً أا الكفاءات عنصرً  ةدار إصبحت وأ   
وتطويرىا  ةا في مجاؿ بحوث الموارد البشريمتزايدً  اىتماما ةخير الأ الآونةواكتسبت في 

يا أىدافوالوصوؿ إلى  ، عمالياكبكفاءتيا التقدـ ب اىتمتواستطاعت المؤسسات التي ،
 ةنشطأفي  ةلويأو الكفاءات  إدارةوبالتالي فقد منحت ،في بيئاتيا  ةالتنافسي ةوتحقيؽ الميز ،

 (.3105 ،مفضية)محمد الموارد البشري
 الموائمة بيف أساس عمى قائمة تنظيمية بمثابة منيجية الكفاءات فمسفة إدارة وتعد
 تحميؿ طريؽ عف الخارجية البيئة متغيرات وبيف البشرية الموارد مف المؤسسة احتياجات
 البشرية الموارد إدارة جيةاستراتي مع تماشيًا وذلؾ ونوعًا كمًا الاحتياجات تمؾ وتخطيط

 لممؤسسة.)حمدي أبو القاسـ( العامة والاستراتيجية
فمسفة إدارة الكفاءات عمى إدارة رأس الماؿ الفكري أو ما يسمى بالأصوؿ غير  ترتكزو   

كية حيث تشير إلى الأنشطة والجيود التي تيتـ بكيفية توفير تمؾ القدرات ذالممموسة أو ال
وتنميتيا وحسف استغلاليا ،بشكؿ يدعـ المركز التنافسي لممؤسسة ويعظـ مف والحفاظ عمييا 

الأصوؿ غير المادية وىي مف لممؤسسة مف عدد  عوائدىا ،ويتكوف رأس الماؿ الفكري
 والمذكرات المكتوبة ، والأصوؿ الفكرية كالمعموماتوالخبرة والميارة الأصوؿ البشرية كالمعرفة

ختراع وحقوؽ الطبع والعلامات التجارية ؛والأصوؿ ية كبراءات الاوالممكية الفكر  والمنشورات؛
الييكمية كالثقافة والنماذج التنظيمية والإجراءات ورأس ماؿ العلاقات التي تعكس طبيعة 

 ( 3113ومنافسييا )اليادى بوقموؿ، العلاقات التي تربط المؤسسة بالمستفيديف منيا وموردييا 
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 تقييميا يمكف التي والمؤشرات الأسس مف مجموعة تالكفاءا إدارة فمسفة وتتضمف  
 (:3117يمي )شكرى مدلس،  فيما تتمثؿ عمييا والحكـ

 محددة معايير إلى الاستناد بواسطة عنيا الكشؼ : ويتـWork Qualityالعمؿ جودة •
 والتميز. لمجودة سمفًا

 بيا يقوـ التي كثافة الأنشطة درجة عف : وتعبرThe Amount of Workالعمؿ  كمية •
 مناسبة. قياس وحدات ضوء في قياسيا العامؿ، ويتـ

 والأنشطة المياـ أداء في والمثابرة الاستمرارية عف وتعبر :Perseverance المواظبة  •
 متميز. بشكؿ

 يمكف والتي التحميمية القدرة عف ويعبر :Analysis and creativityوالإبداع التحميؿ •
 وقياسيا. ملاحظاتيا

 Participation, Motivation and والاتصاؿ  والتحفيز المشاركة •

Communicationالعلاقة ،وطبيعة العامؿ بيا يتميز التي المبادرة روح عف يعبر : وما 
 العمؿ. بالرؤساء والزملاء في تربطو التي
 خصائص إدارة الكفاءات أولاً: 

المداخل يتميز مدخل إدارة الكفاءات بالعديد من الخصائص التى تميزها عن غيرها من 
الإدارية الأخرى فهو يعد أحد عوامل النجاح الأساسية لإدارة الموارد البشرية من خلال 
التفاعل المتبادل لعمليات إدارة الموارد البشرية ،والتركيز على الإدارة الذاتية للأفراد، 

 :(3131)زينب بف حركو، فٌما ٌلًخصائص إدارات الكفاءات تتمثل و

 ت فٍ وظائف إداسة انًعهىياث فٍ وظائف بشيج تخاصدساك الإانفهى و تسشع
 الأنُت.انحاسباث 

 عًال أيثم  ةتحتاج إنً يثم هزِ انقذس تعهً انتحهُم وانتصىس فانىظائف انفُُ ةانقذس
 .ُىصًوانت تانهُذس

 نهىصىل إنً حهىل  تعهً تطبُق يبادئ يعُُ ةوانقذس انعانًٍ،تقُُى انعهً  ةانقذس
 .إنً يثم هزِ انقذساث تاجانعهُا بح الإداسةو ةفشَذ

 ت.عًال وانىظائف انفُُالأفٍ  تخاص تَُكُاتىفُش انقذساث انًُك 
 ََت.صانالأبانجذ و تتصف تفكُش انكفاءاث انبشش 
 فٍ انُفس وانغشوس تز بٍُ انثقُعهً انتًُ ةانقذس ىنذَه. 
  ًثباثويصذس لإ ىا يٍ انتحذٌ نقذساتهها تشكم َىع  أََُظشوٌ إنً انًشكلاث عه 

 راتهى.
  ٍا نًا َشاِ سائهى طبق  آوانتصشف فهى لا َكُفىٌ  أيفٍ انش الاستقلالنذَهى قذس كبُش ي

 .خشوٌاِ
 َغُش  ةويعاسف جذَذبًُادٍَ  اهتًاياتهىكًا تًتذ ،وعذو انجًىد  تَتسًىٌ بانًشو

 تعًال عانُالأفٍ  تخاص الاستشاتُجٍتخصصهى انحانٍ وهى َتًُزوٌ بانتفكُش 
 انتقُُت.

  والابتكاس. والاختشاعفٍ انبحث وانتطىَش  ةوانًخاطش نذَهى قذسة عانُت عهً الإقذاو  
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 ,T.E.waldmann-williams, 2001 )اٌضا فٌما ٌلىخصائص إدارة الكفاءات وتتحدد 
30-31): 

 ة.معين ةلشخص في منطقاالمعلومات التي يمتلكها  : Knowledgeة المعرف  -
 ة.للخبرظهار سلوكي إ :Skillة المهار  -
 ة.أو صورته الذاتي همواقف الشخص أو قيم :Self-concept  مفهوم الذات  -
 ة.معين ةالتصرف بطريق : General Features ةالسمات العام  -
 ت.انسهىكُ ةشسكانًت : الأفكاس Motivation  الدافع -

محمد أميف مراكشي، ): خصائص إدارة الكفاءات تتمثل فٌما ٌلً أنخر ٌرى آوكذلك 
3106 ،301300: 

 .بقصد تحقيق هدف محدد أو تنفيذ نشاط معين :  غاٌةذات  -
والوسائل  ةالممارس ةشطالأنهي ته ما يمكن ملاحظ ة،غير مرئي ةفالكفاء ة:مجرد  -

 ة.شطالأنونتائج هذه  ةالمستعمل
يكتسب ذلك من خلال  وإنمانشاط معين  داءلأكفؤا فالفرد لا يولد : ةتسبكها مضبع  -

 .تدريب موجه
ظهار إذا لم يسمح لهم بإف ،رادالأفمصدرها  نلأ : استعمالهاعدم  دكفاءات عنال دمتتقا -

ومن ثم يتراجع موقع  ،هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل أنتهم ومهارتهم فاءاكف
 .التنافسي لصالح المنافسين ةالمؤسس

التي تميز الأفراد عن غيرهم داخل  ةساسيالأ ةتعد السم ةالكفاء أن ٌتضح مما سبق        
متمتعين بالعديد من  ،المستوى ةمهارات وكفاءات عاليمن لما لهم  الإدارات التعليمية

 ،على التحليل والتصور ةودوافع وقدر،  ةوسمات عام، ةومهار ة،الخصائص من معرف
ات التطوير العمل بشكل فعالٍ وفق عملي ةالتعليمي الإدارةعلى  إنف ، ومن ثموحب استطلاع

 ها.عليهم بأنجح الطرق بما يخدم أهداف ةكفاء والمحافظالأوالتنمية لهؤلاء الأفراد 
 مدخل إدارة الكفاءات:أهمٌة ثانٌا: 

تكتسب إدارة الكفاءات أىمية كبيرة في العديد مف المؤسسات الباحثة عف تطوير الأداء 
استراتيجيا لمكثير منيا؛ حتى تتكمف مف الإداري؛ حيث أصبح تطوير الأداء الإداري ىدفًا 

البقاء والنمو والتنافس، وفى ظؿ ما يحدث اليوـ مف تطورات متتالية في العالٍـ، ودفعيا ذلؾ 
إلى البحث عف استراتيجية متكاممة لمتنبؤ بمدى الحاجة إلى المدراء الأكفاء واجتذابيـ لمعمؿ 

دارة شئونيـ وتنمية م تتمثؿ أىمية ذلؾ  عمىو ياراتيـ واستبقائيـ ،فييا وتعيينيـ، وتحفيزىـ وا 
 ,Fotis Draganidis& Gregoris Mentzas, 2006)الكفاءات فيما يمي إدارة مدخؿ
36): 
  تخطيط القوى العاممة  Manpower Planning:  جؿ أحيث يتـ استخداـ الكفاءات مف

 .حتياجات الكفاءة التنظيمية والفردية الحالية والمستقبميةإتقييـ 
  ارة التوظيؼدإ Employment Management: جؿ أحيث تستخدـ الكفاءات مف

 .فضؿالأمتطمبات الوظيفة المعمف عنيا بمجرد تحديد المرشح بمقارنة قدرات المرشح 
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 إدارة التعمـ: Learning Management  تحديد الكفاءات المطموبة وربط ىذه حيث يتـ
  .الكفاءات بإدارات التعميـ المختمفة

  داءالأإدارة Performance Managementمتطمبات ل :حيث يتـ تقييـ أداء العامؿ وفقًا
 الأىداؼ.الوظيفية وكذلؾ  ةالكفاء

 التطوير الوظيفي :Career Development خطط  لإنشاءحيث تستخدـ الكفاءات
ومف ،ويمكف مراجعة الكفاءات المطموبة لجميع الوظائؼ ،التطوير الشخصي لمعامميف 

مقارنة مع الكفاءات التي يمتمكونيا يمكنيـ تحديد الوظائؼ المحتممة وتطوير الخلاؿ 
 .المينيةخططيـ 

 تقييـ البدائؿ Substitutes : Assessment حيث تكوف المؤسسات بتقييـ البدائؿ
 .عمى متطمبات الكفاءة وظائؼ الرئيسية بناءً لمالمحتممة 
 -(:(Ynnus Emre Karakaya, 2014 أىمية إدارة الكفاءات فيما يميوتتثمؿ أيضا 

   ة.تكنولوجيالو  الاقتصاديةالتغيرات  ةنتيج الإدارةالتغيرات الكبيرة في مجاؿ 
   اا أساسيً مرً أالتغير في طبيعة عمؿ المؤسسات لذا يعد تطوير المؤسسات. 
  ة.المنافسة المتزايدة والعولم 
   افيةساليب الجديدة والتغيرات الييكمية والتغيرات الثقالأالنظـ و. 

 -(:92، 0212ما يمى) دعموس الأخضر،في أهمية إدارة الكفاءاتوتتمثل أيضا 
 الاستراتيجيةويات التي تقوـ عمييا الرؤية الأولصبحت عمميات تنمية الكفاءات مف أ 

 الإدارة.والمتحكمة في كؿ عمميات  ةف ىي المحدداحيالأفي كثير مف  دلممؤسسة فتع
   والاستراتيجية لممؤسسة.ساسية الأىـ الموارد أحد أ الأفرادتشكؿ كفاءات 
  التي تميزىا عف و عمى دعـ الميزة التنافسية التي تكتسبيا المؤسسة  الأفرادتنعكس كفاءات

 .باقي المنافسيف
   حداث الفرؽ بينيا لإ الانطلاؽنقطة  بمثابةالتفكير في استمرار الكفاءات بالمؤسسة يعد

 .وبيف المنافسيف
ا عمى ا ميمً تعد بمثابة مؤشرً والتي  أىمية مدخؿ إدارة الكفاءاتيتضح مما سبؽ أف 

الذي ينعكس بدوره عمى إحداث التطوير منسبييا و بقدرات  والارتفاع الأداءبمستويات  الارتقاء
ومف تيـ ،دارات التعميمية مف خلاؿ استقطاب الكفاءات ليا وتدريبيـ وتنميللإ دالمنشو  الإداري

 ليا. المنشودة الأىداؼىرة وتحقيؽ ما ةثـ تخريج كوادر بشري
 اتفاءالك إدارةمبادئ ثالثًا: 
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، 3131تقوـ إدارة الكفاءات فى المؤسسات وفؽ مبادئ متعددة تتمثؿ فيما يمي)زينب بف حركو، 
78): 
يطمؽ خبراء إدارة الأعماؿ مصطمح "ذكاء الكفاءة" عمى مدى  Achievementالإنجاز:  -

المواىب والكفاءات بالإنجازات وترتبط صفة الموىوب لأى شخص يقدـ عملًا  اقتراف
 متميزًا.

ب أف تتعامؿ الإدارة التعميمية مع الكفاءة كثقافة تقوـ عمى تبني يج: Culture الثقبفة:  -
 عدد مف المبادئ والأساليب التي تييئ الظروؼ والمناخ  المناسب لظيور ونمو الكفاءة.

 الاختيارحيث لـ تعد أساليب :Selection and Appointment الاختيبر والتعيين -
نما تحتاج إلى خبراء  اكتشاؼوالتعييف تقوـ عمى   متخصصيف.الكفاءة وا 

كبيرة  اتصاليةج الكفاءات إلى قيادات ذات خبرة وميارة تحتا: Connection الاتصبل -
 بالتغذية المرتدة . الاىتماـفي توصيؿ الرسائؿ والمعاني مع 

يجب أف تتوافر لدى  Assessment Responsibility ولية في التقييمالمسئ -
لمعايير موضعية مف أجؿ  استناداالمسئوليف عف إدارة الكفاءات المسئولية في التقييـ 

 منحيـ طاقة أكثر.

حيث يجب  Emotional and Social Intelligence  الذكبء العبطفي والاجتمبعي -
 .والاجتماعي العاطفيالعمؿ عمى مساعدة الكفاءات عمى تنشيط ذكاءىـ 

 :(حاتم صلاح أبو الجدائل) فيما يميأيضا تتمثل مبادئ إدارة الكفاءات 
  المؤسسة استراتيجيةالتوافؽ مع Consistent with Corporate Strategy تعتبر :

 الاستراتيجيةالمنطقية في إدارة الكفاءات ،لأف  الانطلاؽالمؤسسة نقطة  استراتيجية
تساعد عمى تحديد أنواع الكفاءات التي تحتاجيا المؤسسة لتحقيؽ رؤيتيا ،ورسالتيا، 

 .وأىدافيا، واستراتيجياتيا
 انذاخهٍ الاتساؽ Internal Consistency:  ويقصد بو درجة توافؽ عناصر إدارة

الكفاءات مع بعضيا ،وتطبيؽ تمؾ العناصر بمعزؿ عف بعضيا لا يحقؽ النتائج 
المنشودة بؿ قد يؤدي إلى نتائج عكسية، فعمى سبيؿ المثاؿ :عندما تستثمر المؤسسة 

والمحافظة  استبقائيافي تدريب وتطوير الكفاءات الواعدة يجب أف تستثمر أيضًا في 
 يا.عمي

 .إذ أف الثقافة التنظيمية ىي مصدر  تضميف قيمة الكفاءات ضمف الثقافة التنظيمية
مف مصادر التنافسية المستدامة، ولذلؾ ينبغي بذؿ الجيود الحثيثة لغرس ودمج القيـ 
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الجوىرية ضمف الثقافة التنظيمية لممؤسسة، ومف تمؾ القيـ قيـ إدارة الكفاءات 
 وعممياتيا.

 مشاركة الإدارةManagement Participation  وذلؾ لأف نجاح ممارسات إدارة :
بمسئولية  الاكتفاءالكفاءات يتطمب رعاية الإدارة العميا لعممية إدارة الكفاءات، وعدـ 

 إدارة الموارد البشرية عنيا.
  العالمية والمحمية الاحتياجاتتحقيؽ التوازف بيف Balancing Global and Local 

Needsعقيد إدارة الكفاءات بالنسبة لممؤسسات التي تعمؿ في عدد مف : تزداد درجة ت
الأماكف والفروع ،في ظؿ بيئات ثقافية متنوعة، حيث ينبغي عمى المؤسسة أف تتعرؼ 

داري متماسؾ،  الاستجابةعمى كيفية  لمطمب المحمي مع تبني اتجاه استراتيجي وا 
لمية تدعـ تطبيقيا قيادات فكثير مف المؤسسات العالمية تضع لنفسيا معايير أداء عا

ذات كفاءات ،وأساليب وعمميات وأدوات موحدة لتقويـ الأداء ،وبالتالي ينبغي تحقيؽ 
 عبد محمد)التوازف مف بيف تمؾ المتطمبات ،واستقطاب و توظيؼ الكفاءات محميا 

 .(032، 3100، الغني حسف ىلاؿ
  والتقنية التي  والاتصالاتوىي مزيج مف عناصر التسويؽ : بناء سمة مميزة لممؤسسة

تساىـ معا في بروز المؤسسة، وتكويف صورتيا المميزة في المجتمع وسمعتيا لدى 
ستقطاب الكفاءات لممؤسسة ىو تسويؽ ليا ،ولكي تتمكف االباحثيف عف عمؿ، ف

المؤسسات مف استقطاب الكفاءات واستبقائيا لابد مف تمييز نفسيا عف غيرىا مف 
  .(23-20،ص ص 3103عبدالفتاح ، محمود)يا.المؤسسات المنافسة ل

  الكفاءاتإدارة بعاد أ رابعُا:
تظير أبعاد إدارة الكفاءات فى سموؾ الإداري الكؼء ،ويُعد توافرىا شرطًا لأف يكوف لديو  

وبُعد  والبُعد الإدراكي، قدرات إبداعية فعالة وىذه الأبعاد ىي البعُد الإبداعي، والبُعد السموكي،
، 3131أحمد حسيف حسف، ) و تتمثل أبعاد إدارة الكفاءات فيما يمى وبُعد الميارات، القدرات،
343:)  
 البُعد المعرفيThe Cognitive Dimension  : ييتـ بمختمؼ أنواع المعارؼ

 التي تـ اكتسابيا وتتميز ىذه المعارؼ بالتنوع وصعوبة حصرىا.
   البُعد الإبداعيThe Creative Dimension : القدرة عمى إنتاج الأفكار وىو

الإبداعية الخلاقة أى بمعنى تحفيز المورد البشري عمى التدريب عمى التفكير 
 الإبداعي.
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 البُعد السموكي The Behavioral Dimension : أف الفرد الذي يكوف مستوى
وعلاقات عمؿ جيدة  إيجابيسموكو والتزامو جيد في المؤسسة يمكنو تحقيؽ تواصؿ 

ملاءه في العمؿ وىذه بدورىا تكسبو المرونة والمثابرة والجدية في العمؿ مع رؤسائو وز 
بالإضافة إلى اكتسابو سموكيات إبداعيو جديدة كالمبادرة الفعالية والتكيؼ والتكقمـ 

 السريع مع كافة التطورات والمستجدات التي تطرأ في عممو.
 البُعد الإدراكي : Perceptual Dimension مؼ المدارؾ التي والذي يتمثؿ بمخت

تتيح لمفرد بسرعة التكقمـ والتكيؼ مع مختمؼ التطورات والمستجدات التي تطرأ في 
عممو وىذه المدارؾ تكوف حصيمة الخبرات والميارات ومخزوف  المعارؼ التي 
اكتسبيا الفرد عبر السنييف التي يمكف صقميا وتطويرىا باكتساب معارؼ نظرية 

العممي ليا مف أجؿ التحكـ الجيد في أدوات وطرؽ حؿ  مدعمة ومتلائمة مع  التطبيؽ
 المشاكؿ.

   بُعد القدراتDimension  Abilities : يتمثؿ فى الحكـ عمى مدى قدرة الفرد فى
التعرؼ عمى إمكانياتو في تحقيؽ المياـ الموكمة لو وكفاءة عالية وفقًا لما ىو مخطط 

 ليا
 بًعد المهارات Skill Dimension  : وىو مجموعة مف الإمكانات والقدرات التي

يمتمكيا الأفراد العامميف وقد تكوف فطرية أو مكتسبة، وىذه الميارات لا تبقى ثابتة 
نما تتغير بتطويرىا وصقميا وتنميتيا بشكؿ مستمر مف خلاؿ التدريب والتعمـ،  وا 

ية، وميارات وىناؾ أنواع عديدة لميارات منيا الميارات الفكرية، والإنسانية، والفن
التعامؿ( كما طورت الأكاديمية الوطنية آثار عمؿ لأبعاد الكفاءات يتضمف خمس 

، واستخداـ أدوات الموارد البشرية، وحؿ الاستراتيجيكفاءات رئيسية ىي :الدعـ 
  (Francisco Nunes, 2007. 14 وخمؽ الثقة النزاعات ،ودعـ التغيير التنظيمي،

 :(211، 3122طواهرية الشيخ ، )الكفاءات فيما يمىوتتحدد أيضا أبعاد إدارة 
 البُعد التكنولوجي The Technological  Dimension                                                                    

وىو الذي يستخدـ التكنولوجيا في معالجة المشكلات مثؿ: محركات البحث ، وقواعد 
الفكري ، والتكنولوجيات المميزة التي تعمؿ جميعيا لمعالٍجة  بيانات إدارة رأس الماؿ

دارة الكفاءات بصورة تكنولوجية.  المشكلات وا 
 لبُعد التنظيمي والموجستيا The Organizational and Logistical 

Dimension 
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وىو الذي يتعمؽ بتحديد الإجراءات والوسائؿ المساعدة والعمميات اللازمة لإدارة الكفاءات 
 بصورة فعالية.

  الاجتماعيالبُعد  The Social Dimension                                                         
والمشاركة  الابتكاراتوىو الذي يركز عمى بناء فرؽ عمؿ ، وتكسيس المجتمع عمى أساس 

 ظيمية داعمة.في الخبرات وبناء شبكات فاعمة مف العلاقات بيف الأفراد وتكسيس ثقافة وتن
أف أبعاد إدارة الكفاءات تعد عاملًا لنجاح الإدارات التعميمية  يتضح بما سبق  

وبقائيا في إطار ما تشيده البيئة الخارجية مف سرعة التغيير ،حيث أف الأىمية لا تكمف 
نما تكوف في الكيفية المناسبة، وكذلؾ أيضًا حسف استغلاؿ الطاقات،  في الكفاءات ، وا 

، ومف ثـ معالجة المشكلات، وتحديد الإجراءات والوسائؿ المساعدة، وبناء فرؽ والقدرات
وتكسيس ثقافة  عمؿ والمشاركة في الخبرات وبناء شبكات فاعمة مف العلاقات بيف الأفراد،

 والتنظيمية دائما داعمة للإدارات التعميمية
 فً مصر:المحور الثانً: منظومة التعلٌم الثانوي الفنً 

، وتعتمد طبيعة المؤسسات دائماً في بيئة ديناميكية متغيرة الأحواؿ والتكثيراتتعمؿ  
ؿ ثالمؤسسة عمى طبيعة البيئة المؤثرة عمييا والتي تعمؿ مف خلاليا، حيث تم الأنشطة في

اعؿ مع المنظومات الفرعية. ولذلؾ يجب عمى تتف يعناصر المنظومة والت ىذه البيئة أحد
اللازمة  لاتء التحميرايع إجستطى يتعناصر المنظومة وتحديدىا حمحمؿ النظـ التعرؼ عمى 

ة مف نظـ الإنتاج فتمخبيقات وأنواع متطليا. إلى جانب ذلؾ فإف محمؿ النظـ يتعامؿ مع 
تحمؿ خاصة  رؽء عمميات التحميؿ باستخداـ طراوالخدمات ويصبح مف المستحيؿ أف يتـ إج

تحديد  لاؿح التعامؿ مع المنظومة مف خلكؿ تطبيؽ أو نوع أو منتج أو تنظيـ، ويصب
 ,Rarnage Y. Mohamedعناصرىا بصورتيا المجردة ىو الوسيمة المناسبة لمتعامؿ معيا. )

2019 ) 
، وتغذية مخرجاتوعمميات، و  ،العناصر مدخلاتمجموعة مف تضـ المنظومة و 

والتي تشمؿ ت ىي في الأساس الأىداؼ والمحتويات الموضوعية لاالمدخراجعة، حيث تمثؿ 
وائح والأنظمة في حيف العممية ىي التعميـ والتعمـ مسية والرامج الدراجية والبيتتراالخطة الاس

ظيمية أما المخرجات ىي المنتج نوالعمميات الادارية والت، مج والمناىج والأنشطة التعميميةراوالب
بعض في عناصر ات التعميمية تختمؼ عف بعضيا السالمؤس، و النيائي لممدخلات التعميمية

عى إلى تحقيقيا تستبناىا والأىداؼ التي تائؿ التي سنظميا وبجميع مكوناتيا نبعا لمرؤى والر 
تو، كؿ ذلؾ رجافضلا عف طبيعة تخصصاتيا وظروؼ بيئتيا المختمفة، وطبيعة وأنواع مخ
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ليس سيلا، لذا فقد أصبح توجو  راؾ المؤسسات أمتميجعؿ مف تحقيؽ جودة مخرجات 
بالمخرجات  راولي اىتماما كبييالعممية التعميمية الحديث الذي  التعميمية إلى نظاـالمؤسسات 
 .Abdus Salam(2015) المستيدفة
تيجية التي تيدؼ إلى توظيؼ ار تسات منظومة العممية التعميمية بكنيا الاخرجعرؼ متو 
بقيمة مؤسسات  اءرتقر بما يسيـ في الاتمت لتحقيؽ التحسيف المسراوالميارات والقد المعمومات
جات العممية ر اعؿ المتكامؿ ما بيف ما تحتويو مختفمف خلاؿ ال ربر توالجودة بذلؾ  المجتمع،

يات والعمميات التي تؤدييا لكمة وما بيف الآات ومعارؼ متر ار بالتعميمية مف تخصصات وخ
 .  (Haksen & others, 2013, 76 والقطاعات المختمفة وفقا لتوجييا وفمسفتيا المنظمات
ات النظاـ إلى حد كبير بنوعية مدخلاتيا فضلا عف دور العمميات في جتكثر مخر تو 

وفر بعض العناصر الميمة أف تلؾ، ولذا فإف عمى أي منظمة ميما كانت طبيعة نشاطيا ذ
في مدخلاتيا كمتطمبات أساسية لابد مف توافرىا لكي يتـ تحويميا الى مخرجات بصور 

ات النظاـ تتكثر إلى حد كبير بنوعية مدخلاتيا جـ أف مخر ومف المعمو ، منتجات أو خادمات
ب تمع في النظاـ التعميمي فلاشؾ أف خصوصية النظاـ، و ؾذلفضلا عف دور العمميات في 

جات أيضا، واف النظاـ خر لات مما ينعكس عمى طبيعة المخا في تحديد المدأساسيً  رَادو 
ت التي ييدؼ إلى تحقيقيا لكونيا اخرجوء المضالتعميمي يجب أف يتحكـ في مدخلاتو عمى 

ؤدي إلى يىا قد ءتيا، كما أف عممية المعالجة ومستوى كفاءفي مستوى كفا امباشر  ثيرًاتؤثر تك
ات، وبشكؿ عاـ فإف مكونات النظاـ خرجيجابي في جودة تمؾ المإير سمبي أو غحدوث ت

حامد  اصر)زياد مصطفىعنيحتوي عمى عدة  ميدي يمكف أفتقالتعميمي بمفيومو ال
 ، تتضمف مدخلات منظومة التعميـ الثانوي الفني ما يمي:(3104)وأخروف

 فلسفة منظومة التعلٌم الثانوي الفنً:-1
 الفني أحد أىـ الدعامات الاساسية في بناء الأمـ في العصر الثانويالتعميـ  ديع

 وبة لسوؽؿ الدخؿ الطبيعي والمصدر الاساسي لإعداد القوى العاممة المطمثالحديث، حيث يم
منظومة  تستندكما (، 3105، أحمد محمد نبوي)العمؿ بشتى ميادينو الإنتاجية والخدمية 

 وتتكوفة المجتمع. فة واضحة ومحددة المعالـ، مستمدة مف فمسفالتعميـ الفني التجاري إلى فمس
ؾ فيو تشتر ة العممية وىو ما فاقافي أو الثثقىذه الفمسفة مف جانبيف أساسييف، الجانب ال

ف كانت بنسب متفاوتة، والجانب سالمدر  ة التجارية مع باقي المدارس الثانوية العامة والفنية وا 
افي والجانب الميني في قبيف الجانب الث زفعاة تحقيؽ التوارالجانب الميني مع ماالأخر 

مية نني التجاري في مصر عمى تفة التعميـ الثانوى الفوـ فمس، وتقمدارس التعميـ التجاري 
ارىا ثمعمى استيعاب التكنولوجيا وأصوليا وطرؽ است ةة المدربة والواعية القادر شريالموارد الب
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التعميـ التجاري في  ة إنشاء مداس ففمس ، وتتضمفالاقتصادية ميةنوتكيفيا مع حاجات الت
 (3104)سوؽ العمؿ دنيور وآخروف اجاتتيإعداد الفنييف اللازميف لاح

لثانوي الفنً:أهداف منظومة التعلٌم ا -2  
عمى إعداد مف يمتحؽ بيا مف طلاب لمعمؿ في الميداف  ةيتعمؿ المدرسة الثانوية الفن

ونة سح)الفني إلى ما يمي  الثانويتقسيـ أىداؼ التعميـ ويتـ . مينية متنوعةالخاص بكعماؿ 
 : (3103، دسيمحمد ال
  بيؽ تطالمجتمع، و منيج التعميـ لابد أف يحقؽ اىداؼ المجتمع: أىداؼ تعمؽ بمطالب

 فمسفتو، والسعي نحو تحقيؽ آمالو وغاياتو 
 ت والمفاىيـ المتعمقة بالمينة رازويدىـ بالمياتؿ ثأىداؼ تعمؽ بمطالب نمو الأفراد م

ت التي يقدميا التعميـ التجاري الكتابة عمى الالة راالتي يختارونيا. ومف أىـ الميا
اع بشونمؾ لإػ، وكذلؾ الزراعي وغيره، والصناعي الاعماؿ الحرفية واليدويةبة، تالكا

 انتشارىا في مجالات العمؿ المختمفة
  ي ييدؼ إلى إعداد القوى البشرية فنتعمؽ بإعداد القوى البشرية، فالتعميـ التأىداؼ

 الحرفية المختمفة  ولة الأعماؿااللازمة لمز 
 (:3103) محمد محمد يحي حسيف ، انتصار وتتمثؿ أىداؼ التعميـ الثانوي الفني فيما يمي

 ليكونوا مواطنيف صالحيف لأنفسيـ  لاباني لمطساستكماؿ الإعداد الإن
 ومجتمعيـ.

 إعداد القوى العاممة الفنية المدربة لمعمؿ في أحد المجالات الصناعية أو 
 التجارية عية أوراالز 

 جيـ مف استمرارية التعمـ لرفع مستواىـ خر كنوا بعد تمليت لابتكىيؿ الط
 .ينالعممي والمي

  قاء بالمستوى الميارى في مجالات العمؿ التخصصيةتالار. 
  المساىمة في الإنتاج القومي عف طريؽ تحويؿ المدارس الفنية إلى وحدات

يذ نفس الماؿ لممساىمة الفعمية في تأتعمؿ في إطار مشروع ر  إنتاجية تعميمية
 مية الاقتصاديةنالت طخط

  افية قنية والثفة واليمستوياتيا الميار إتاحة الفرصة لمعمالة المصرية لتحسيف 
بمنظومة التعلٌم الثانوي الفنً: لتموٌلا  مصاد -3  

أسماء محمود الكحكى  تتمثؿ فيما يمي توجد عدة مصادر لتمويؿ التعميـ التجاري في مصر
(3131): 
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  مصادر حكومية: ىي الميزانية المخصصة لمتعميـ مف الأمواؿ العامة والدخؿ القومي
 لمبلاد.

  مصادر أجنبية: وىي القروض والتمويؿ الأجنبي مف بعض الجيات الأجنبية المانحة
)منظمة الأمـ المتحدة، برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي، اليونسكو، ىيئة اليونسؼ( كما 

 يوجد أيضك جيات مانحة في أطار تعاوف ثنائي مثؿ مشروع مبارؾ كوؿ .
 ( لس028مصادر أىمية : ينيف القانوف رقـ ) في شكف التعميـ قبؿ الجامعي  0870نة

( الفقرة الثانية ، عمى أنو لا يجوز لممحافظة الإفادة مف الجيود 0 0بالمادة رقـ )
 .النادية لممواطنيف

 بمداس التعلٌم الثانوي الفنً:سٌاسة القبول -3
تعد سياسة القبوؿ بالتعميـ الفني جزءا مف كؿ متكامؿ متمثؿ سياسة التعميـ ويقصد 
بنظاـ القبوؿ التشعيب والتوجيو والاخبار وتقرير نسب التوزيع لمختمؼ قنوات التعميـ والتدريب 
تبعا لمفروؽ الفردية بيف التلاميذ حيث القدرات والميوؿ والاىتمامات ومقدار النمو التحصيمي 

ولكي يتـ ذلؾ عمى أحسف صور؛  -في التخصص المطموب ضمانا للاستخداـ الأمثؿ لمبشر
، ضوابط ومعايير صارمة ودقيقة لمقياس والتقويـ: ف توافر ركيزتيف أساسيتيف ىمالابد م

مكاناتو.و  ومف أىـ الأسس الحاكمة  اسموب عممي لجمع البيانات عف احتياجات المجتمع وا 
 : (3103ربية، عصر الممي )جميورية لتخطيط نظاـ القبوؿ المطموب ما ي

 ار والتوجيوالاختيالفروؽ الفردية بيف التلاميذ عند  عاةمرا 
 مية الموارد البشرية توفيؽ بيف الكيؼ والكـ في مجاؿ تنال 
 التطبيؽ السميـ لمبادئ الديموقراطية في التعميـ والتشعيب 
  بيف مخربات التعميـ والتدريب واحتياجات المجتمعتحقيؽ التوازف 
 زي الى المستوى القطاعي مستوى المركبعمميات التخطيط مف ال التحرؾ

 يميلاقموا
بمداس التعلٌم الثانوي الفنً: خطة الدراسة-4  

عمى أف تمتزـ الدولة بتشجع التعميـ  310۴( مف الدستور المصري 31نصت المادة )
الفني والتقني والتدريب الميني وتطويره، والتوسع في أنواعو كافة وفقا لمعايير الجودة العالمية، 
وبما يتناسب مع احتياجات سوؽ العمؿ واف التعميـ الفني ىو النظاـ المسئوؿ عف تخريج 

عمى تحمؿ أعياء التقدـ اقتصادي، ويمكف القوؿ أف التعميـ العاـ بصفة عامة  الفني القادر
والتعميـ الفني بصفة خاصو ىي ضمانات أساسية ليشف القومي فقد انتيى عصر المواجيات 
الجسمانية وأصبح الآف عصر التكنولوجيات والمواجيات العقمية، وتطورت التكنولوجيا مف 
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ا العمؿ الدانـ عمى النيوض بالتعميـ مة إلى تكنولوجيا، ولذلؾ كاف لزاالأليات الميكانيكية البدائي
الفني ليواجو تحدياتو مع ضرورة إكسابو مرونة عالية تحقؽ لمخريج التكيؼ السريع لممتغيرات 

 (3106)جميورية مصر العربيةالمتلاحقة في سوؽ العمؿ 
 :نًفمعلم التعلٌم الثانوي ال-4

ض بإعداد وتدريب وتكىيؿ معممي ىذا النوع مف التعميـ ىناؾ اتفاؽ عمى ضرورة النيو 
وكذلؾ النيوض بمصادر إعدادىـ وتدريبيـ ليصبح المعمـ رائد اجتماعيا ومثقفا  ،مينيا وتربويا

قوميا. وارتفاع كثافة الفصوؿ يعد تضخـ عدد الطلاب في المدارس الثانوية الفنية بما يفوؽ 
ة الفصوؿ، وعدـ اتاحة الفرصة الكافية لمتدريبات طاقة المباني مما ادى الى ارتفاع كثاف

 (3110،جميورية مصر العربية)العممية 
 (3104)فحسف سىدى ح يبدأ إعداد المعمـ إما إعدادا عمميا أو أعدادا مينيا كما يمي

  يحصؿ عمى  حيثالكمية ستو العممية في الأكاديمي: يتـ الطالب دراالإعداد العممي
 ت العممية العامة.الخبرا

 ميا وشويا بصور تتكامؿ فييا الإعداد الميني: وفيو يتـ إعداد الطالب إعدادا عم
يو، ويقدـ لمطالب المعمـ في السنيف الأولى والثانية دراسة عممية ت المينية لدالخبرا

 ة في إعداد المعمـالمينيوية مع العموـ وفي السنيف التاليتيف تشترؾ العموـ الترب
العممية في أحد التخصصات الإدارة أو المحاسبية ومدة الدراسة ثـ يستكمؿ المعمـ دراستو 

بيا عاماف. ويشترط أف يكوف قد مضى عاميف عمى الاقؿ بإحدى المؤسسات التي ترتبط بنوع 
تدريب معمـ ويتـ  الدراسة التي يرغب الالتحاؽ بيا، وأف يظؿ في عممو طوؿ مدة دراستو.

لى جانب عناية الدولة بإعداد معمـ التعميـ الثانوي  التعميـ الثانوي التجاري أثناء الخدمة: وا 
سنويا  زارةوـ الو تقالتجاري، فإنيا ت ىتـ أيضا بإعداد بزمج منظمة لتدريبو أشاء الخدمة، و 

، فحسف سىدى ح)التالي  ي عمى النحوفنيب المدرسي التعميـ الثانوي الر مج تدراظيـ بنبت
3104): 

ي، وأىدافو، ومدارسو الخطط فنالتعريؼ بنظـ التعميـ التيدؼ تسمج المدرسيف الجدد: راب -
متدريس، والإشراؼ عمى الأعماؿ لعداد الإيذىا، مف حيث نفوالمناىج الموضوعة ووسائؿ ت

 .بيةريالتج
وس مف الجامعات أو ريمج لمحاصميف عمى بكالو رابوي: وتظـ ىذه البتر مج لمتكىيؿ الراب -

 ية ومبادئ عمـ النفس وطرؽالترببكىـ نظريات  المعاىد مف غير شعبة الغربية للإلماـ
 دريس.تال
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مج في شكؿ حمقات البحث والمناقشة رامج تحميمية في مواد التخصص وتظـ ىذه البراب -
 ةسة مثكلات تدريس المواد الفنيرابقصد د

سيف أوائؿ، در تيـ إلى مقيمج لمف ينتظر تر راربيف لوظائؼ أعمى: وتظـ ىذه البدمج المراب  -
إلى وظائؼ التفتيش الفني، وذلؾ بقصد التعرؼ عمى مسئوليات الوظائؼ التي ينتظر أو 

 ماـ بكفضؿ الوسائؿ لممارسة العمؿ الجديدلترقيتيـ إلييا، والإ
 الدراسٌة بالتعلٌم الثانوي الفنً المناهج-5
لانشطة واشمؿ المناىج بمفيوميا الشامؿ الاىداؼ والمحتوى وطرؽ التدريس والوسائؿ ت

وزارة التربية والتعميـ، )ي يتضح الاتي فنيـ الثانوي التعمويـ، وبالنظر الى واقع التقليب الواسا
 (:3116، بير تدظيـ والنالإدارة العامة لمت

 ياجات سوؽ العمؿ ومف حاجات الطلاب في تلا توجد اىداؼ مستمدة مف اح
ية داخؿ سة النظرية والعممرايؽ بيف الدتنسج والز مجتمعاتيـ المحمية. غياب الم

 المدارس الثانوية التجارية
 ـ توفر الوسائؿ التعميمية الحديثة لعرض محتوى المناىجدع 
  سريميدية في التدتقاتباع طرؽ 
 ت مقننو لقياس الأداء راباتلإعداد اخ ية العظمى مف المعمميفبالغقمة الخبرة لدي ال

 المياري والمعرفي لدى الطلاب
 ت مف حيث راالغالبية العظمى مف المقر  ج الكتاب المدرسي فيراضعؼ مستوى إخ

الطباعة وصياغة المادة العممية، مما يؤدي الى ظيور العديد مف الصعوبات لدى 
 .اسب في فيـ المادة العممية

تطوٌر منظومة التعلٌم الثانوي الفنً بمصر فً ل الآلٌات المقترحةالمحور الثالث: 
 اتءضوء مدخل إدارة الكفا

لمدخؿ إدارة ة للأسس النظري عرضاً ، الذي تضمف دراسةالنظري لمانطلاقاً مف الإطار  
بعادىا ومبادئيا، وتوضيحًا لمنظومة التعميـ الثانوي الفني أتيا، و أىميالكفاءات، وخصائصيا و 

لآليات المقترحة لتطوير منظومة التعميـ الثانوي مجموعة مف اإلى تـ التوصؿ الصناعي، 
 ، وكؿ آلية تتضمف مجموعة مف الآليات الفرعية،تءاكفاالفني بمصر في ضوء مدخؿ إدارة ال

 يتـ عرضيا فيما يمي:
ويتـ ذلؾ مف خلاؿ توفير ما : المستوٌات ةعلى كاف ةلءق قواعد المساٌ: تطبىالأوللٌة الآ

 يمي:
 .تنفيذ والتطبيؽالب ةخاص ئولةالمس ةقرارات ولوائح تصدر مف القياد -



  

   

  
 جبمعة بني سويف

 مجلة كلية التزبية

  َىنُىعذد 

 2023 انثانثانجزء 

 

509 

 .عف التنفيذ ئولةالمس تتضعيا الجيا ةومدروس ةمتكامم ةزمني ةخط -
ءلة عمى جراءات وقواعد المساا  و لسياسات  لتعميمات الموجو ةرشاديإ ةتوضيحي ةدلأعداد أ -

 .التعميمية المستويات بالإدارةة كاف
 داء.للأ ةالحقيقي ةويعتمد عمى المتابع ةيتسـ بالشفافي لممساءلة والمحاسبيةنظاـ  -
 .عمى تحقيقيا ةالتعميمية قادر  التي تكوف الإدارة ةالأىداؼ وترتيبيا حسب الأولوي ةصياغ -
 منياالأىداؼ المرجوة بحيث تحقؽ  ةعممي ةمنيجي وفؽة قواعد المساءل -

: الاستقطاب ةحتٌاجات من القٌادات الإدارٌة لشغل الوظائف قبل عملٌلاتحدد االآلٌة الثانٌة: 

 : ويتـ ذلؾ مف خلاؿ

والميارات استقطابيا،  عداد المطموبمف حيث الأ الاستقطاب ةالمسبؽ لعمميالتخطيط  -
 .عنو ئوؿوالمسالاستقطاب فضؿ مصادر أو  ةالمطموب

ستقطاب ومياراتو للا ةسس العمميبالأ ـمالوتدريبيـ للإ الاستقطابعداد القائميف عمى إ -
 .وقوانيف التوظيؼ

التعميمية تساعد عمى التعرؼ  الإدارةعف القيادات الإدارية ب ةبيانات شامم ةعمؿ قاعد  -
الكفاءات وتحديد مصادر الحصوؿ عمى  ةوعلاج فجو  بالإدارة ةعمى تمؾ الكفاءات القيادي

بيف  ةعمؿ دليؿ يوضح الوصؼ الوظيفي لكؿ الوظائؼ القيادي، و اا وخارجيً داخميً  ءاتكفاال
 .ومواصفات شاغمييا ة واجبات الوظيف

لمتغمب عمى  ةداريإمف عامميف وقيادات ؤة الكوادر البشرية الكفتشريعات تسمح بنقؿ وضع  -
 .وما يرتبط بيا مف حوافز  كفاءات البشريةالوضعؼ الأداء ونقص  ةالعجز والزياد ةمشكم

 ة.لسد ىذه الفجو  آلية ف وجدت وضعإ ةتحديد فجوات الكفاءات القيادي -
 :ذلؾ مف خلاؿويتـ ، لعمللخلاقٌات المهنٌة الأ الآلٌة الثالثة: مراعاه

 .أو قسـ وفؽ قدراتيـ ومياراتيـ ةعامميف في كؿ وحدعمى التصنيؼ المياـ وتوزيعيا  -
ضبط كيفية بالمعمومات التي تمكنيـ مف تقرير  ةميمالعف  ليفئو تزويد العامميف المس -

 ب.تعامؿ مع أى تغيير تدريجي مطمو لمالعمؿ 
مثؿ مشكمة إىدار الوقت والتبذير  مف مشكلات العمؿ والتي تـ تحديدىا ةمشكم يتحميؿ أ -

 فى النقؿ والحركة.
 .المطموب داءتحديد معيار يحدد المستوى الملائـ للأ -
 ة.سس التعامؿ مع كؿ ميمأتحديد   -
 ة.جراءات ىذه الميمإتماـ إتقميؿ الوقت المستغرؽ في   -
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والإدارية وفنيات  ةتتوافؽ مع القواعد المالي ةالمرتبط وضع إجراءات مشتركة لجميع المياـ -
 .لمعمؿ ةوائح والقوانيف المنظممومتطمبات ال،العمؿ 

 .العمؿ ةوتحسيف كفاء ة،المضاف ةي القيمذالعمؿ  ةتعزيز نسب  -
في  ةوالشفافي ،ستمراريتو وفاعميتواجراءات العمؿ لضماف وا  التقويـ المستمر لكؿ خطوات   -

  .نيماكالمقترحات بش وتقبؿات نجاز والإ ةنشطعرض الأ
لتطوير الأداء  ةتوفير دعـ ثابت للأولويات المختار  ةرؤي وفؽ قراراتالتخاذ مختمؼ ا -

 يالإدار 
ًٌا لضمان الجودة  :ويتـ ذلؾ مف خلاؿ، الآلٌة الرابعة: وضع نظامًا داخل

 .تشكيؿ فريؽ العمؿ -
قساـ ومركز عف الوحدات والأ وجمع بيانات ومعمومات ة،عمؿ دراسة لتطبيؽ نظاـ الجود -

 .المينية لممعمميف ةكاديميالوصؿ مع الأ ةوحمق ،التعميمية للإدارة ةالمينية التابعالتنمية 
جراءات العمؿ إا ليا تقييـ والتي يتـ وفقً  ،التعميمية بالإدارة ةتحديد معايير لضماف الجود -

 .وتحسيناتو
  .الدورية مع رئيس فريؽ العمؿ الاجتماعات -
 ةجراءات تحقيؽ نظاـ الجودا  عمميات و دوات تقييـ أفريؽ العمؿ في تطبيؽ  ةمساعد -

 التعميمية بالإدارة
 .العمؿ طالتخطيط في بناء خط ةلجن ةمساعد -
 ة.مف خلاؿ فريؽ عمؿ الجود ةتطبيؽ المعايير المختمف ةمتابع -
 .التعميمية بالإدارة ةتنفيذ نظاـ الجود ةمتابع -
 ة.مف الموارد المتاح والاستفادةمثؿ الأ الاستثمار -
 ةضافبالإ ةحدات الإدارية المختمفالو لعاـ بحيث يجمع تقارير فريؽ العمؿ و التقرير ا ةكتاب -

 .والضعؼ ةوتوضيح نقاط القو ،ات نجاز إلى شرح عاـ للإ
 لسد( والنقل الترقٌة،) خلال من الداخلٌة إمكانٌاتها الإدارة التعلٌمٌة الآلٌة الخامسة: استثمار

 خلاؿ توفير ما يمي:ويتـ ذلؾ مف . الإدارٌة الكفاءات من احتٌاجاتها
 
 ضوء في وضعيا يتـ بالإدارة التعميمية الإدارية الكفاءات لاستقطاب خطة وضع -

 وتركز المتاحة، الإدارية الكفاءات عف المعدة البيانات قاعدة توفرىا التي المعمومات
 .المناسب الوقت في المناسب الشخص وضع عمى الخطة
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 ،مف الكفؤة الإدارية القيادات مف العامميف واستقطاب المتميزة الكفاءات جذب أساليب تحديد -
 .التعميمية بالإدارة لمعمؿ المتميزة والميارات الخبرات ذوي

 يضمف بحيث المادية، لمحوافز ونظاـ بالأداء مرتبط والمكافآت للأجور توفير نظاـ -
 الإدارة في بالبقاء والتزاميـ التعميمية للإدارة الإدارية القيادية الكفاءات انتماء استمرارية
 .بيا يعمموف التي التعميمية

 بالإدارة العامميف لجميع الفرص إتاحة في المتمثمة الوظيفي التقدـ لتحقيؽ فرص توفير -
 الحوافز وتوفير ذلؾ، عمى ومكافكتيـ والشخصي الوظيفي والنمو والترقي لمتعمـ التعميمية
 .التعميمية بالإدارة والصحية( بالجوانب )الاجتماعية المتعمقة

 الملائمة الظروؼ تييئة خلاؿ مف والابتكار الإبداع عمى ومشجعة محفزة عمؿ بيئة توفير -
شباع والتشجيع الدعـ ،وتقديـ للإبداع التعميمية بالإدارة  الإدارية الكفاءات حاجات وا 
 . المستقبؿ نحو الموجو وتفكيرىـ طموحاتيـ تحقؽ بما والابتكار للإبداع

 الحرية مف المزيد إعطائيـ يتـ بحيث الإدارية، لمكفاءات التمكيف قدرًا مف توفير -
 بالإدارة العمؿ في تواجييـ التي المشكلات وحؿ المينية قراراتيـ اتخاذ في والاستقلالية

 .وجو أكمؿ عمى وظائفيـ ليؤدوا الكافية الثقة مبتكرة، ومنح وأساليب بطرؽ التعميمية
ويتـ ذلؾ مف خلاؿ توفير ما للأداء.  دورٌة مراجعة بعملٌات الآلٌة السادسة: لقٌام

 يمي:
 :يمي تتمثؿ أبرز الآليات لتنفيذ التصور المقترح فيما يتعمؽ بيذه العبارة فيما

 .إعداد خطة سنوية لتقييـ العمميات والمبادرات ومشروعات التحسيف المستمر -
 .مراقبة تنفيذ الأعماؿ بالوحدات والأقساـ -
والأقساـ إلى فئات طبقًا لمستويات الأداء، ومدى تحقيؽ مدخؿ  تقييـ وتصنيؼ الوحدات -

 . الكفاءات في بيئة العمؿ وأداء المياـ إدارة
 .التطوير المستمر لمعايير التقييـ والتحديث الدوري لأدوات المتابعة والتقييـ -
بعًا تقييـ ما يتـ مف إنجاز، وكتابة تقرير ورفعو لفريؽ قياس الجودة المختص بصورة دورية ت -

 لمدورة الزمنية للأعماؿ
 

ويتـ ذلؾ مف خلاؿ توفير  العاملٌن وتقٌمهم أداء ةا لمتابعنظامً  الآلٌة السابعة: وضع
 ما يمي:

 .أو قسـ ةلكؿ وحد ةالتنفيذي ةحسب الخط الأسبوعية ةو الرقاب ةتحديد قوائـ المتابع -
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 ة.خدم / ةلكؿ ميم ةتحديد معايير الأداء المطموب -
 ةعف ذلؾ في الرقاب وليفئوالعامميف والمس ،وتقييـ الأداء ةالرقاب ومياـليات ئو تحديد مس -

 والتقييـ ةوالمتابع
، والحصوؿ عمى معمومات حوليا ةلمشكلات العمؿ المتكرر  ةريذسباب الجتحميؿ الأ -

 .سبابياأ ةوالتحقيؽ فييا لمعرف
 ة.حموؿ سريعالتي تؤدي إلى  ةمف البدائؿ الممكن اوطرح عددً  ةتحديد مراحؿ حؿ المشكم -
فراد الذيف مف خلاؿ التواصؿ بيف الأ ةوضع معايير محسن، معايير العمؿ ةمراجع -

 فراد الذيف يشاركوف في تحميؿ المشكلاتيضعوف معايير العمؿ والأ
ويتـ  الاستراتٌجٌة. الخطة بتنفٌذ المعنٌٌن على والمسئولٌات الآلٌة الثامنة: الأدوار

 ذلؾ مف خلاؿ توفير ما يمي:
 وفؽ التعميمية بالإدارة الاستراتيجية الخطة بتنفيذ المعنييف وأدوار واختصاصات مياـ تحديد -

 .لذلؾ المنظمة التنظيمية والموائح القوانيف
 .الإدارية الإجراءات وتبسيط العمؿ تقسيـ بعدالة ويتـ الأدوار توزيع -
 .التعميمية بالإدارة الاستراتيجية الخطة ضمف الكفاءات إدارة مدخؿ تضميف -
 تطوير في التعميمية بالإدارة الاستراتيجية الخطة بتنفيذ المعنييف لدى الصادقة الرغبة توافر -

 .المؤسسي الاستراتيجي العمؿ
 .كفاءتيـ لرفع الاستراتيجية الخطة بتنفيذ لمقائميف وحديثة متنوعة تدريبية برامج تنظيـ -
 . الاستراتيجية الخطة ذبتنفي المتعمقة القرارات اتخاذ في يساعد كؼء معمومات نظاـ بناء -
 .لذلؾ اللازمة الموارد وتوفير الاستراتيجية الخطة بتنفيذ لممعنييف الإيجابي التحفيز -
 تحقيقيا مدى مف والتككد ومستمر، دوري بشكؿ وتقييميا الاستراتيجية الخطة متابعة -

 .لأىدافيا
 . لمتنفيذ وقابميتيا الاستراتيجية الخطة واقعية -
 .التطبيؽ عند تحدث التي المتغيرات مع بالتعامؿ يسمح بما الاستراتيجية، الخطة مرونة -

 الأداء مستوى ورفع الكفاءة لتحقٌق المناسبة المهنً التطوٌر الآلٌة التاسعة: دعم برامج

 ويتـ ذلؾ مف خلاؿ توفير ما يمي: لمنسوبٌها.
 الموارد لإعداد الميني التطوير برامج تنفيذ في والمتخصصيف التدريسية الكوادر اختيار -

 .شديدة بعناية البشرية
 .المينية التنمية فريؽ بناء -
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 لكؿ الفعمي الاحتياج يطابؽ الذي منيا الأنسب وتحديد الميني التطوير برامج اختيار -
 .المختمفة الإدارية المستويات في موظؼ

 العامميف وأف المينية، التنمية أىداؼ تحقؽ مدى مف تحقيؽ مف لمتككد أثر التدريب قياس -
 .الوظيفي أدائيـ عمى ذلؾ انعكس وقد المطموب الكفاءة مستوى مف تمكنوا المستيدفيف

 قائمة وتوفير الوظيفية، المستويات كافة لتشمؿ الميني التطوير برامج في التنوع مراعاة -
 .ليـ والنمو الميني لمتطوير العامميف عمى اقتراحيا يمكف التي المينية بالبرامج

 .الوظيفية الكفاءات ضوء فى القصور وجوانب الأداء فجوات تحديد -
 . وتطويرىا وتنميتيا عمييا التركيز يجب التي الكفاءات تحديد -
 بالإدارة لمعامميف المناسب الميني التطوير لإحداث اللازـ التدريبي التدخؿ نوع تحديد -

 .التعميمية
 والتخصصي والتكنولوجي والمعرفي العممي التقدـ ضوء في المينية البرامج تصميـ -

 .بالإدارة التعميمية لمعامميف
ويتـ ذلؾ مف  .عند تعٌٌن القٌادات الإدارٌة بها ةشفافٌالو ةالموضوعٌالآلٌة العاشرة: 

 خلاؿ توفير ما يمي:
 .والتعييف الاختيارفي  والموضوعية ةالشفافي التزاـ -
 . اختباراتيـ خير في فرز طمبات المتقدميف وتحديد موعدكتجنب الت -
بحيث يتـ  ؛حقيقي تعميميبموقؼ  ةموظائؼ التعميمية الشاغر لضرورة مرور المتقدميف  -

 .دائيـ في ىذا الموقؼأبينيـ بناء عمى  ةدائيـ والمفاضمأتقويـ 
 .الكفاءاتو يقوـ عمى استقطاب المواىب  للاختيارنظاـ  تبنى -
بحيث  والموضوعية ةمف الجود ؿٍ قيادات الإدارية عمى مستوى عاالف تكوف شروط تعييف أ -

 .العالية ةالكفاءى و ذمف القيادات  ةفر عف مجموعست
 التككد مف أف اختيارات القبوؿ تعكس بالفعؿ القدرات اللازمة لشغؿ الوظيفة. -
 .كفؤة ةتضمف اختيار قيادات تربوي ة وموضوعيةوضع معايير واضح -
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  المراجع
جودة الإدارة التعميمية لإدارة الكفاءات البشرية مف  معايير(: 3108ف)وآخرو  أحمد ابراىيـ أحمد .0

 ( ،مصر 3(، يوليو ج )008العدد) حممة الماجستير والدكتوراة، بحث فى مجمة كمية التربية ببنيا،
التعميـ  يسات فدراناعي وقطاع الصناعة، مجمة صالتعميـ الثانوي ال (: 3105)أحمد محمد نبوي .3

 .3ع الجامعى،
مجمة كمية ، رؤية مقترحة لتمويؿ التعميـ قبؿ الجامعي في مصر(: 3131) أسماء محمود الكحكى .2

 64ية ، جامعة دمياط ، خبالتر 
: إدارة الكفاءات الاكاديمية: مدخؿ لتحقيؽ الميزة (3101)ثروت عبد الحميد عبد الحافظ عيسى .3

(، الجزء 033دكتوراه، جامعة الأزىر، العدد ) رسالةالتنافسية بجامعة الأزىر، دراسة تحميمية، 
 ر.الثالث، مص

ـ بتعديؿ بعض  3110لسنة  01، القانوف رقـ .: مجمس الشعب(3110) ميورية مصر العربيةج .4
 68ـ، القاىرة، ـ، المادة 0870لسنة  028أحكاـ قانوف التعميـ الصادر بالقانوف رقـ 

لأوضاع زراء؛ مركز المعمومات ودعـ اتخاذ القرار امجمس الو (: 3103ربية)عصر المميورية ج .5
 .55، السنة السادسة، ع3100 بنبار 31والاجتماعية للأسرة المصرية بعد ثورة  الاقتصادية 

القرار لمجمس  ذمجمس الوزراء: مركز المعمومات ودعـ اتخا (3106)جميورية مصر العربية .6
 .3106لمصري،االوزراء، التصنيؼ الميني 

:إدارة المواىب : نحو نموذج منيجي متكامؿ لعممية إدارة  (3118)حاتـ صلاح أبو الجدائؿ .7
 المواىب 

رؤى مستقبمية لتدريب المعمميف في ضوء المستويات القياسية العالمية  (:3103)بدسونة محمد السح .8
 .ميةن، القاىرة، المركز القومي لمبحوث التربوية والت

ارة الموارد البشرية مف منظور تسيير : نحو الرفع مف كفاءة إد(3103)حمزة غربي، ابراىيـ عاشوري .01
الكفاءات، مداخمة في الممتقى  الوطني الأوؿ حوؿ تسيير الموارد البشرية، جامعة محمد خيضر، 

 بسكرة، الجزائر
وواقع التطبيؽ في الوظيفة  العلاقة؟ :إدارة الكفاءات وتنمية الإبداع:(3106(دعموس الأخضر .00

العموـ وتقنيات النشاطات البدنية والرياضية بجامعة زياف  ددراسة حالة بمعي العمومية في الجزائر،
 .جامعة الجمفة ،كمية الحقوؽ والعموـ السياسية ،قسـ العموـ السياسية عاشور بالجمفة،

اجات سوؽ العمؿ ، تصور تي: آليات التوسع في التعميـ الفني في ضوء اح(: 3104)دنيور وآخروف .03
 مية، القاىرة.تنية والمقترح ، المركز القومي لمبحوث التربو 

: دور إدارة الكفاءات البشرية في تحسيف أداء مؤسسات (3108)أحمد توفيؽ بورحمى رباب زارع، .02
التعميـ العالي ،دراسة لآراء عينة مف القيادات الإدارية بجامعة العربي التبسي تبسة، بحث فى مجمة 

 (، الجزائر 3( العدد)4، المجمد)الاقتصاديةالبشاير 
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: قياس جودة مخرجات العممية التعميمية باستخداـ أسموب (3104)مصطفى حامد وأخروفزياد  .03
بغداد ، مجمة كمية بغداد  —دراسة تحميمية في بعض كميات الجامعة العراقية ة، البرمجة الخطي

 .34لمعموـ الاقتصادية ، ع
الخدمات الصحية عمى جودة  :أثر إدارة الكفاءات المحورية(3131)زينب بف حركو، نوارة عميمور .04

،دراسة ميدانية بمستشفى المختص بالأمراض العقمية وادى العثمانية ، المركز الجامعي عبدالحفيظ 
 .بوالصوؼ ميمة ،معيد العموـ الإقتصادية والتجارية وعموـ التسيير ، الجزائر

الميزة :أثر التسيير الإستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى  (3113)سملالى يحضية .05
 وعموـ التسيير ،جامعة الجزائر، الاقتصاديةالتنافسية لممؤسسة ، رسالة دكتوراه ، كمية العموـ 

 .الجزائر
: الأىمية الاستراتيجية لمموارد البشرية والكفاءات ودورىا في (3113)سملالي يحضية، بلالي أحمد .06

الممتقى الدولي حوؿ التنمية  تحقيؽ الميزة التنافسية مف منظور المقاربة المرتكزة عمى الموارد،
البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية المنعقد في جامعة ورقمة، في الفترة 

 .مارس، جامعة ورقمة، الجزائر 01-8مف 
: دور التسيير التقديري لموظائؼ والكفاءات في فعالية إدارة الموارد البشرية (3117)شكرى مدلس  .07

فرع حاسى مسعود ،  ENGCBدراسة حالة المؤسسة الوطنية لميندسة المدنية والبناء  في المؤسسة:
وعموـ التسيير ،جامعة الحاج لخضر )باتنة(،  الاقتصاديةرسالة ماجستير: غير منشورة ،كمية العموـ 

 الجزائر 
دارة الكفاءات كعامؿ لتكىيؿ منظمات العماؿ  (3100)طواىرية الشيخ .08 :الاستثمار البشري وا 

ورقة عمؿ مقدمة في ممتقى رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ  في اقتصاد المعرفة، واندماجيا
 الجزائر ديسمبر،جامعة الشمؼ،03-02العربية في الاقتصاديات الحديثة المنعقد في الفترة مف 

تغير : التطوير التنظيمي والاستثمار في الكفاءات ودورىما في إحداث ال (3116)علاوى عبدالفتاح .31
 بسكرة، (، جامعة محمد خيضر،4الإيجابي لممؤسسات ، بحث فى مجمة العموـ الإنسانية ، العدد)

 الجزائر
: دور التمكيف في إدارة الكفاءات :دراسة حالة مؤسسة موبيميس (3131)فضيمة معمر قوادري .30

( ، 2(، العدد )03والتسيير والعموـ التجارية، المجمد) الاقتصاديةالشمؼ ،بحث فى مجمة العموـ 
 الجزائر  قتصادية والتجارية وعموـ التسيير،جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، كمية العموـ الا

: دور الكفاءات البشرية في تفعيؿ إدارة الخطر ،المؤتمر  (3106)محمد أميف مراكشي وآخروف .33
دارة  لمبحث  الخطر بالصناعة المالية الإسلامية ،مركز الالسفالعممي الدولى الأوؿ : التحوط وا 

 افوتطوير الموارد البشرية ومركز بياف لميندسة المالية الإسلامية بالسود
: إدارة المواىب : الموىبة والاستثمار في الموارد البشرية ،  (3100)محمد عبد الغني حسف ىلاؿ .32

 .اىرةمركز تطوير الأداء والتنمية لمنشر والتوزيع ، الق
: تكثير إدارة المواىب والتعمـ التنظيمي في استدامة شركة زيف ، (3105)محمد مفضي الكساسية .33

 .الأردف المجمة الاردنية في إدارة الأعماؿ ،عماف ،
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الدور التربوي لممعمـ ومعوقاتو ، القاىرة، المركز (: 3103) ، انتصار محمديحي حسيفمحمد  .34
 .ميةتنوال القومي لمبحوث التربوية

:إدارة المواىب في المنظمة ، المجموعة العربية لمتدريب  (3103)الفتاح رضواف عبدد محمو  .35
 القاىرة  والنشر،

أثر إدارة الكفاءات فى تحسيف الأداء المؤسسى فى شركة  :(3130)وسييمة بارة ميدى جابر، .36
فرع سوؽ أىراس ،بحث فى مجمة الإدارة والتنمية لمبحوث والدراسات –الجزائر  اتصالات
 (،الجزائر0(،العدد ) 01،المجمد)

–: أثر إدارة الكفاءات البشرية في تحسيف جودة التعميـ في المؤسسة التربوية (3131)موسى زروقي .37
(، 5ع المعرفة ،المجمد)بحث فى مجمة مجامي دراسة حالة ثانوية مالؾ بف نبي بولاية عيف الدفمة،

 (، الجزائر، أكتوبر 3العدد )
: أثر تسيير الكفاءات البشرية عمى تحقيؽ التميز في المؤسسة (3106)نبيؿ حمادى، نذيرة رقى .38

دراسة استقصائية لفرع المضادات الحيوية انتيبيوتكاؿ، مجمة الاقتصاد والتنمية، مخبر  –الاقتصادية
 .( ، جامعة يحي فارس، المدية، الجزائر 7التنمية المحمية المستدامة، ع )

نسريف المرىوف : إدارة المعارؼ وتسيير الكفاءات توجو جديد في إدارة الموارد البشرية ومدخؿ  .21
استراتيجي لبناء ميزة تنافسية مستدامة لممنظمة الاقتصادية ، رسالة ماجستير: في عموـ التسيير ، 

 .3117/3118جامعة الجزائر ، 
: تطوير الأداء في المؤسسات التعميمية بيف التكصيؿ المنيجي (3102)بادي العتيبينواؼ محمد ال .20

 .الكويت والتطبيؽ، دار المسيمة لمنشر والتوزيع الطبعة الأولى،
دارة الكفاءات كعامؿ لتكىيؿ  الاستثمار :(3113)اليادى بوقموؿ .23  اقتصادفي  الاندماجالبشري وا 

 المعرفة والكفاءات البشرية اقتصادفي  الاندماجالبشرية وفرص  حوؿ التنمية الدوليالممتقى  المعرفة،
 الجزائر كمية الإقتصاد والحقوؽ،، ورقمة جامعة مارس،8/01المنعقد فى الفترة مف 

:الإدارة التعميمية مفاىيـ وآفاؽ ،الطبعة الأولى ، دار وائؿ  (0888)ىاني عبدالرحمف صالح الطويؿ .22
 .لمطباعة والنشر، عماف، الأردف

ميـ عالت ةكمطمع السبعينات عمى حر  نذ: أثر سياسة مصر الاقتصادية م(3104)فحسف سىدى ح .23
، نقلا عف وزارة التربية والتعميـ الإدارة العامة لمتعميـ التجاري مف ممؼ التعميـ التجاري يالتجار 

 .بالمركز القومي لمبحوث التربوية
ولائحتو  3116لسنة  40رقـ ، قانوف (3316)بير تدظيـ والنوزارة التربية والتعميـ، الإدارة العامة لمت .24

ب الوزير، تـ، القاىرة، مك 0870لسنة  028وزارة التربية والتعميـ، قانوف التعميـ رقـ  -68التنفيذية 
 (27، 83، 32ـ، المواد ) 0870
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