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مساهمة تسٌٌر المسار المهنً فً تحفٌز وتنشٌط الموارد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على كٌفٌة 
 موظفً شركة سلامة للتأمٌنات الجزائر. إسقاط الجانب التطبٌقً على ن، حٌث كاالبشرٌة

 اعتمدنا فً هذه الدراسة على المنهج الوصفً التحلٌلً فً جمع المعطٌات كالبٌانات
ستخدمنا الاستبٌان كأداة للدراسة حٌث تم توزٌع ولتحقٌق هذا الهدف االمتعلقة بالظاهرة موضوع البحث، 

قد اعتمدنا فً تحلٌل البٌانات على برنامج الحزمة الإحصائٌة وموظف،  66الاستمارات على عٌنة قدرها 
، لتسٌٌر المسار المهنً. خلصت الدراسة إلى أن Excel، برنامج معالج الجداول SPSSة الاجتماعٌ للعلوم

وكذلك برامج التدرٌب أثر كبٌر فً تحفٌز العمال وقراراتهم فً ترك العمل فً المؤسسة وكذلك  النقل والترقٌة
 .من الأسباب الأساسٌة للاحتفاظ بهم

بشكل عام، ٌتناول البحث الفوائد المرتبطة بتسٌٌر المسار المهنً، بما فً ذلك زٌادة رضا العمال وولائهم 
الوظٌفً للمؤسسة، والالتزام بالعمل وزٌادة الانتاج، أٌضا توصلنا إلى أن توفٌر فرص التطوٌر المهنً، 

 مال وزٌادة انتاجٌتهم ورضاهم الوظٌفً. الترقٌات، التدرٌب والمسارات الوظٌفٌة المحددة تؤدي إلى تحفٌز الع

وقد حاولنا فً هذه الدراسة تناول الموضوع فً إطاره النظري والتطبٌقً، والذي تم تقدٌمه فً البداٌة من 
خلال المقدمة، تحدٌد الإشكالٌة والفرضٌات، منهج الدراسة ومصادر جمع المعلومات، بحٌث تم التطرق فً 

سار المهنً من حٌث التعرٌف الأهمٌة والأهداف، مختلف نظرٌاته ومراحله ثم الجانب النظري إلى دراسة الم
مداخله... ثم استعراض مفهوم التحفٌز، أهمٌته وأهدافه، أنواعه، ثم تعرفنا على مبادئ نظام الحوافز، 

 شروطه ومعاٌٌر منح الحوافز... 

لتسٌٌر الفعال للمسار المهنً على الفرد آثار اشروط التسٌٌر الفعال للمسار المهنً، وفً الأخٌر تطرقنا إلى 
 والمؤسسة وعلاقته بالتحفٌز والانعكاسات الناجمة عن سوء تسٌٌر المسار المهنً.

أما الجانب التطبٌقً فاتخذنا من شركة سلامة للتأمٌنات الجزائر مجتمعا إحصائٌا، وقد تم استخدام الاستبٌان 
كأداة لجمع المعلومات اللازمة ومعالجتها، إضافة إلى الملاحظات والوثائق المقدمة من طرف الشركة وكذا 

 أقوال وتفسٌرات بعض عمال الشركة فً مصلحة الموارد البشرٌة.  

 المسار المهنً، التحفٌز، الترقٌة، النقل الوظٌفً، التدرٌب.الكلمات المفتاحٌة: 

 

Synthèse  :  

Cette étude visait à identifier comment la gestion de carrières contribue à motiver et 

dynamiser les ressources humaines, le côté appliqué étant projeté sur les salariés de Salama 

assurance Algérie. 

Dans cette étude, nous avons adopté dans cette étude l'approche analytique descriptive pour 

collecter les données, telles que les données liées au sujet de recherche. Et pour atteindre cet 
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objectif, nous avons utilisé le questionnaire comme outil d'étude, où les formulaires ont été 

distribués à un échantillon de 69 employés, et nous nous sommes appuyés sur le progiciel 

statistique pour le programme SPSS des sciences sociales, Programme de processeur des 

tableaux Excel. L'étude conclut que la gestion de carrière, la mutation et la promotion ainsi 

que les programmes de formation ont un impact significatif sur la motivation des travailleurs 

et leurs décisions de quitter le travail dans l'entreprise, ainsi que l'une des principales raisons 

de leur maintien. 

En général, la recherche porte sur les avantages liés à la gestion de carrière, notamment la 

satisfaction accrue des travailleurs et la fidélité au travail envers l'entreprise, l'engagement au 

travail et l'augmentation de la production. Aussi nous avons également constaté que l’offrir 

des opportunités de développement professionnel, des promotions, des formations et des 

parcours de carrière spécifiques qui motivent les travailleurs et augmentent leur productivité 

et leur satisfaction au travail. 

Dans cette étude, nous avons essayé d'aborder le sujet dans son cadre théorique et appliqué, 

qui a été présenté au début à travers l'introduction, définissant la problématique et les 

hypothèses, la méthodologie de l'étude et les sources de collecte d'informations, afin que le 

cadre théorique côté abordé l'étude de la gestion de carrière en termes de définition, 

l'importance et les objectifs, ses différentes théories et étapes, puis ses entrées... Puis une revue 

de la notion de motivation, son importance et ses objectifs, ses types, puis nous avons eu 

connaître les principes du système d'incitation, ses conditions et les critères d'incitations... 

Enfin, nous avons discuté des conditions d'une gestion efficace de la gestion de carrière, des 

effets d'une gestion efficace de la gestion de carrière et des répercussions résultant d'une 

mauvaise gestion de carrière. 

Quant au côté pratique, nous avons emprunté à l’entreprise d'Assurance Salama, Algérie, une 

communauté statistique, et le questionnaire a été utilisé comme un outil de collecte et de 

traitement des informations nécessaires, en plus des observations et documents fournis par 

l'entreprise, ainsi que les déclarations et explications de certains travailleurs du service des 

ressources humaines de l'entreprise. 

Les mots clés : la carrière, motivation, promotion, mutation professionnelle, formation. 
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الوظٌفة أو سلسلة الوظابؾ التً تولاها الشخص إلى أن حان موعد هو المسلك الذي ٌوضح  :المسار المهنً

 .تقاعده

عدة وسابل تستخدمها  وهو عبارة عن التحرك نحو تحقٌق هدؾ معٌن، هو الرؼبة فً التصرؾ أو :التحفٌز

، حٌث ٌهدؾ إلى إرضابهم بشكل أو بآخر لكً ٌبذلوا الكثٌر المإسسة لتحفٌز عمالها على الإنتاج بشكل أفضل

 من الجهد.

حٌث ٌتحمل  ،نقل الموظؾ من وظٌفته الحالٌة الى وظٌفة أخرى فً مستوى تنظٌمً أعلىعملٌة  هًترقٌة: ال

 مقابل ذلك بعدة مزاٌا كالزٌادة فً الراتب.شاؼلها واجبات ومسإولٌات أكبر وٌتمتع 

 .أو خارجها المإسسة أو مكانٍ آخر، إمّا داخل وظٌفة إلىنتقال الموظؾ من وظٌفة ا هو :نقل الوظٌفًال

من خبراته وممارسة عملٌة منظمة تهدؾ الى إكساب العامل كفاءات ومهارات ومعارؾ للتطوٌر  :التدرٌب

 عمله بالكفاءة اللبزمة.

 

la carrière : C'est le cheminement qui montre l'emploi ou la série d'emplois qu'une personne a 

occupé jusqu'à la date de sa retraite. 

Motivation : C'est le désir d'agir ou d'avancer vers la réalisation d'un objectif spécifique, qui est un 

certain nombre de moyens utilisés par l'entreprise pour motiver ses travailleurs à produire mieux, 

car elle vise à les satisfaire d'une manière ou d'une autre afin de réaliser un beaucoup d'efforts. 

Promotion : Il s'agit du processus de transfert d'un employé de son emploi actuel vers un autre 

emploi à un niveau organisationnel supérieur, où le titulaire assume de plus grandes tâches et 

responsabilités et bénéficie en retour de plusieurs avantages comme l’augmentation de salaire. 

Mutation professionnelle : Il s'agit du transfert d'un employé d'un emploi à un autre emploi ou 

lieu, à l'intérieur ou à l'extérieur de l'entreprise. 

Formation : Processus organisé visant à doter le travailleur de compétences, d'aptitudes et de 

connaissances afin de développer son expérience et d'exercer son travail avec l'efficacité nécessaire.
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الموارد البشرٌة التً هً أحد أهم عناصر النجاح، ٌتطلب على المؤسسات فً هذا العصر الاهتمام بإدارة 

حٌث تسهم فً تحقٌق أهدافها والحفاظ على مواردها البشرٌة متحمسة وملتزمة، ومن بٌن جوانب إدارة 

 الموارد البشرٌة التً تلعب دورا هاما فً تحفٌز العمال هو تسٌٌر المسار المهنً.

دي بالحفاظ على هذه الموارد وذلك بتمكٌنهم من تحقٌق ٌعد تسٌٌر المسار المهنً إحدى العوامل التً تؤ

 طموحاتهم وأهدافهم المهنٌة، وتطوٌر خبراتهم وقدراتهم ومهاراتهم.

لا ٌمكننا إهمال أن تسٌٌر المسار المهنً ٌمكن أن ٌساهم فً تطوٌر قٌادة المؤسسة، فهو ٌشٌر إلى التخطٌط 

ً للعمال ٌجعلهم ٌنمون فً مسارهم المهنً وٌمكن ان والتطوٌر المستمر للعمال، فالتقدم الشخصً والمهن

ٌصبحوا قادة مؤهلٌن عن طرٌق عملٌات الترقٌة على أساس القدرة والكفاءة، ٌتطلب لذلك تسخٌر الاهتمام 

 لفرص التعلم والتطور وتوفٌر الدعم اللازم.

بأنهم ٌحظون بفرص النمو  تحفٌز العمال، فعندما ٌشعرونبالإضافة إلى ذلك ٌساهم تسٌٌر المسار المهنً فً 

والتطور داخل المؤسسة فإنهم ٌصبحون ملتزمٌن بتعزٌز أدائهم والارتقاء بمستواهم المهنً، كما أن شعور 

الموظف بالارتٌاح والرضا ٌؤدي به إلى العمل بجدٌة وفعالٌة أكبر من خلال متابعة العمال ومساعدتهم فً 

و ضمن هذا الإطار ، وبالتالً ٌصبح أكثر إنتاجٌة وابتكارا تحقٌق التمٌز والاستدامة فً السوق المعاصرة

 مهنًالمسار النمط تسٌٌر أن ٌكون بعنوان "أثر  الفكري و العلمً تظهر لنا أهمٌة هذا الموضوع الذي أردناه

 ".فً تحفٌز العاملٌن
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 الإشكالٌة: -1

 

سنحاول من خلبل هذه الدراسة كٌؾ ٌإثر تسٌٌر المسار المهنً فً تحفٌز العمال، من هذا المنطلق تتجلى لنا 

 إشكالٌة موضوع البحث والتً نطرحها فً السإال التالً: 

 ما هو دور تخطٌط المسار المهنً فً تحفٌز الموارد البشرٌة؟

 ومنه تتفرع عدة أسئلة:

 المعتمد من طرؾ المإسسة؟هو نمط مسار التسٌٌر المهن ما ً 

 كٌؾ ٌقٌم المستخدمون هذا النمط المعتمد من خلبل نقاط القوة ونقاط الضعؾ؟ 

  وتحقٌق أهداؾ  ثر تخطٌط المسار المهنً فً تحفٌز عمال شركة سلبمة للتؤمٌنات خاصةأما هو

 ؟المإسسة

  العمال؟هل توجد علبقة بٌن الترقٌة والتدرٌب مع تخطٌط المسار المهنً وتحفٌز 

 ما هو أثر النقل الوظٌفً فً تحفٌز العمال؟ 

 

 فرضٌات البحث: -2

 

 قدٌمنمط تسٌٌر المسار المهنً فً شركة سلبمة للتؤمٌنات تعكس النمط ال. 

  سلبٌةٌقٌم المستخدمون هذا النمط المعتمد من خلبل نقاط القوة والضعؾ بطرٌقة. 

  سلبمة للتؤمٌنات ٌإدي إلى تحفٌز العاملٌن التطبٌق الفعال لسٌاسة تخطٌط المسار المهنً فً شركة

 وصولا إلى الرضا الوظٌفً وتحقٌق أهداؾ المإسسة.

 .نعم توجد علبقة بٌن الترقٌة والتدرٌب مع تخطٌط المسار المهنً وتحفٌز العمال 

 ًوتحفٌز العمال. ٌساهم النقل الوظٌفً فً تحقٌق الرضا الوظٌف 

 

 أسباب اختٌار الموضوع: -3

 :ار هذا الموضوع إلى ما ٌلًترجع أسباب اختٌ

 .إبراز دور وأهمٌة تخطٌط المسار الوظٌفً وما له من تؤثٌر على أداء العمال 

 .معرفة معٌقات تخطٌط المسار الوظٌفً التً تقؾ دون تحفٌز العمال وتحسٌن أدابهم 

 لتعرؾ على مختلؾ الأسالٌب التً تساعد فً توفٌر مستقبل وظٌفً مناسب لكل عامل.ا 

  المسار المهنً بالنسبة لكل من العامل والمإسسة.أهمٌة 

 فتحقٌق أهدافها مرتبط  ،إفادة المإسسات بهذه الدراسة عن طرٌق البحث المتعمق من اجل التحسٌن

 بالمورد البشري الذي تمتلكه.

  التعرؾ على مدى اهتمام الإدارة بالحٌاة الوظٌفٌة للعاملٌن فً شركة سلبمة للتؤمٌنات ومدى تفعٌلها

 حوافز قصد تطوٌر وتنمٌة العامل وصولا بٌه للرضا الوظٌفً.لل

 



 ج 

 
 
 
 

 منهجٌة البحث: -4

نظرا لطبٌعة نظرا لخصوصٌة الدراسة اعتمدنا على الوضعٌانٌة المعدلة والبنابٌة فً انطلبقتنا الإبستٌمولوجٌة و

نستعمل فً الجانب النظري كل من المنهج الوصفً  ،موضوع تسٌٌر المسار المهنً المرتبط بمتؽٌر التحفٌز

والتحلٌلً، وذلك لشرح ومحاولة تحلٌل بعض الأفكار وتؤثٌر تسٌٌر المسار المهنً فً تحفٌز العاملٌن فً 

بق التً لها مختلؾ المصادر والوثا كذاكل من الكتب والمقالات والمذكرات ووذلك بالاعتماد على  المإسسة

 صلة بالموضوع.

انب التطبٌقً نعتمد على منهج دراسة حالة من خلبل تسلٌط الضوء على أثر تخطٌط المسار الوظٌفً فً فً الج
نعتمد كذلك على  بحث،تحفٌز العاملٌن فً شركة سلبمة للتؤمٌنات واستخلبص النتابج التً تخدم أؼراض ال

ة علٌهم وهذا لتعلق وذلك بطرح أسبل ،الملبحظات والمقابلبت الشخصٌة مع بعض المسإولٌن والموظفٌن
الموضوع بالجانب النفسً والاجتماعً بالإضافة إلى الاستبٌان الذي من خلبله تحدد أهمٌة تخطٌط المسار 

كما نعتمد أٌضا على تجارب سابقة فً هذا الشؤن  ،الوظٌفً فً تحفٌز العاملٌن فً شركة سلبمة للتؤمٌنات
 وعلى الوثابق الخاصة بالمإسسة محل الدراسة.  

 راسات السابقة:الد -5

 

  ،انمؤسساث انصغٍزة  دور تخطٍط انمسار انىظٍفً فً تحفٍش انعامهٍه فًعبد القادر عوارٌب

مذكزة ممذمت لاستكمال ، حانت انمؤسست انىطىٍت نهسٍاراث انصىاعٍت ـ وحذة ورلهت ــ، وانمتىسطت

 ،وانتسٍٍز وعهىو تجارٌتفً مٍذان عهىو التصادٌت  متطهباث شهادة ماستز أكادٌمً، انطىر انثاوً

 .2012/2012، متىسطتانتخصص تسٍٍز انمؤسساث انصغٍزة و، شعبت عهىو انتسٍٍز

فً تحفٌز العمال على مستوى المإسسة الوطنٌة إبراز أثر تخطٌط المسار المهنً إلى هدفت هذه الدراسة 

فردا، أظهرت  41ة، ولؽرض الإجابة على الاشكالٌة تم إعداد استبٌان وزع على لللسٌارات الصناعٌة بورق

انمسار انىظٍفً فً تحفٍش انعامهٍه، وأن انتزلٍت هً  بٍه أثز أبعاد تخطٍطاحصائٍت النتابج أنه توجد علبقة 

    .انمكىن الأكثز تأثٍزا مه انمكىوٍه اَخزٌه

  ،دراست حانت شزكت تىسٌع انكهزباء وانغاس  تحفٍش انعامهٍهدور تخطٍط انمسار انمهىً فً بههىل رحمت

فزع عهىو  سىوهغاس" تبست، مذكزة ممذمت تذخم ضمه متطهباث وٍم شهادة انهٍساوس انمهىً"نهشزق

 .2012/2012، تخصص تسٍز انمىارد انبشزٌت انتسٍٍز

 توزٌع الكهرباء والؽازتناولت هذه الدراسة دور تخطٌط المسار المهنً فً تحفٌز العاملٌن فً مإسسة 

 عٌنة55توزٌع استبٌان على عٌنة من الدراسة البالػ عددهم تم  للشرق "تبسة"، وبؽرض معالجة الإشكالٌة

عدة نتابج أهمها: أن تخطٌط المسار الوظٌفً له أثر على  تم الوصول إلى فً الأخٌر، وتم استردادها كلها

 بٌن أثره فً تحفٌز العاملٌن، وأن الترقٌة هً الأكثر تؤثٌرا فً أداء العاملٌن، وأنه توجد علبقة إحصابٌة تحسٌن

 .تخطٌط المسار المهنً وتحفٌز العاملٌن فً المإسسة

  ،بوزورٌن فٌروز، دور إدارة الحٌاة الوظٌفٌة فً تحفٌز العاملٌن فً المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة

 .2009/2010، -سطٌؾ-دراسة مٌدانٌة بشركة مامً للمشروبات الؽازٌة 



 د 

 
 
 
 

بعد تحلٌل نتابج الدراسة المٌدانٌة أمكن الخروج بخلبصة مفادها أن إدارة الحٌاة الوظٌفٌة للعمال تإدي إلى 

كما أن الإدارة مطالبة بتفهم سلوكٌات العمال والاهتمام بالجانب النفسً والاجتماعً تحفٌزهم وزٌادة ولابهم، 

تحٌز بما ٌحقق تكافإ الفرص أمامهم، أي جعل العنصر لهم وإتاحة فرص وظٌفٌة متساوٌة أمام الجمٌع ودون 

  البشري محور اهتمامها.

 صعوبات الدراسة: -6

 بالنظر إلى طبٌعة الموضوع، فقد تعرضت إلى مجموعة من الصعوبات أهمها: 

 قلة المراجع ذات الصلة بالموضوع 

 .قلة الدراسات السابقة التً تناولت متؽٌرات الدراسة الحالٌة 

 ٌن المتؽٌرٌن المسار المهنً والتحفٌزصعوبة الربط ب  

 .بعد المسافة بٌن الإقامة الجامعٌة والمإسسة محل الدراسة المٌدانٌة 

وفً الأخٌر نرجو أن ٌساهم هذا البحث فً إثراء المكتبة الجامعٌة وأن ٌشكل إضافة تحلٌلٌة فً مٌدان موضوع 

 البحث تتكامل مع باقً الدراسات الأخرى.
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 الفصل الأول: مكانة التسٌٌر المهنً فً تسٌٌر الموارد البشرٌة

 تمهٌد

فهو ٌحقق فوابد تعود بالنفع على الفرد إن أؼلى ما تملكه المإسسات من أصول هً الموارد البشرٌة، 

والمإسسة معا، لكن عندما ٌوضع الفرد فً وظٌفة لا تتناسب مع مإهلبته وقدراته فإنه ٌصاب بالإحباط نتٌجة 

عدم وجود فرص لنموه والوصول إلى ؼاٌاته، لذا فإن مصلحة المإسسة أن تساعد فً تخطٌط مساراتهم المهنٌة 

هارات والقدرات وتولً عملٌات التدرٌب التً تهدؾ إلى توجٌه أفكار وسلوكٌات وذلك بتشخٌص الكفاءات والم

  الأفراد بما ٌخدم أهدافهم وأهداؾ المإسسة.

 المبحث الأول: مدخل حول تسٌٌر الموارد البشرٌة

 تمهٌد:

المورد ٌعتبر تسٌٌر الموارد البشرٌة من أهم وظابؾ المإسسة لتركٌزها على العنصر البشري والذي ٌعتبر  

 الأكثر تؤثٌرًا فً الإنتاجٌة والمساهمة فً تحقٌق أهداؾ وربح المإسسة.

  :تعرٌف تسٌٌر الموارد البشرٌة 

"تلك النشاطات التً تشمل كل القرارات والممارسات الإدارٌة التً أنها ٌمكن تعرٌؾ إدارة الموارد البشرٌة 

 1 ".تإثر مباشرة فً الأفراد العاملٌن للمنظمة

والاحتفاظ  ،وتنمٌتها ،الجمعٌة الأمرٌكٌة لإدارة الأفراد بؤنها "فن اكتساب القوى العاملة ذات الكفاءةوتعرفها 

 2".من اجل تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة بؤقصى قدر من الكفاٌة والاقتصاد ،بها

احتٌاجات المنظمة من وٌمكن تعرٌفها وفقا للمداخل المعاصرة بؤنها: ''جمٌع الأنشطة الإدارٌة المرتبطة بتحدٌد 

الموارد البشرٌة وتنمٌة قدراتها ورفع كفاءتها ومنحها التعوٌض والتحفٌز والرعاٌة الكاملة بهدؾ الاستفادة 

  3''.القصوى من جهدها وفكرها من أجل تحقٌق أهداؾ المنظمة

نشطة المإسسة وتعنً من خلبل التعارٌؾ السابقة ٌمكن القول أن تسٌٌر الموارد البشرٌة هً القلب النابض فً أ

متابعة وتقٌٌم كافة  ،توجٌه ،تنظٌم تخطٌط،إدارة القوى العاملة من خلبل تسٌٌر كافة العملٌات الخاصة بهم من 

 1و المجتمع. إسسةالعملٌات و الأنشطة المقترنة بؤهداؾ معٌنة تشمل الفرد والم

                                                           
1 Cynthia D, Fisher, Lyle F, Schoenfeldt, and James B, Shaw, Human Resource Management (Boston; MA: Houghton 

Mefflin Co, 1990), p6. 
2 K. K, Ahuja, Personnel Management, 2end ed. (New Delhi: Kalyani Publishers, 1983), p15. 

 .13، ص 2012الأكادٌمٌة العربٌة للنشر والتدرٌب،  ،كتاب الاستراتٌجٌات فً إدارة الموارد البشرٌة ،محمود عبد الفتاح رضوان 3
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 :أهداف تسٌٌر الموارد البشرٌة 

 

ذلك أن  ،الصدارة من بٌن الموارد التً تحتاجها المإسسات فً تحقٌق أهدافهاتحتل الموارد البشرٌة مكان 

 المإسسات لا تستطٌع أن تحقق أهدافها إلا من خلبل العنصر البشري لدٌها.

 ومن أهداؾ وأنشطة تسٌٌر الموارد البشرٌة:

  البشرٌة.تحقٌق أعلى كفاءة إنتاجٌة ممكنة من خلبل تسٌٌر احتٌاجات المإسسة من الموارد 

 .تحسٌن نوعٌة الحٌاة فً العمل 

 .ًضمان الامتثال للئطار القانون 

 .النمو والقدرة على مواكبة البٌبة التنافسٌة 

 .العمل على زٌادة مستوى أداء المورد البشري من خلبل التدرٌب وتوفٌر عمل مناسب 

 وضع أنظمة  ،زٌادة درجة الرضا والولاء وتحفٌز الموظفٌن من خلبل وضع هٌكل عادل للؤجور

 موضوعٌة لتقٌٌم أداء العمال وتعزٌز عملٌات الترقٌة.

 .الاستقرار فً العمل 

 .توفٌر الأمان والسلبم والصحة للعمال 

   وضع استراتٌجٌات لاختٌار أفضل الموظفٌن والأفراد العاملٌن وتطوٌرهم تطوٌرا ٌلبً رؼبات

 ت الإدارٌة الجدٌدة.آوأهداؾ المإسسات والمنش

 لموظفٌن داخل المإسسة.حل مشكلبت ا 

  تقدٌم النصابح وتوجٌه الإرشادات وإعطاء التعلٌمات للمدراء والموظفٌن التنفٌذٌٌن مع وضع أنظمة

 مراقبة علٌهم.

 ٌوضح الشكل التالً جوهر عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة وهدفها: 
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 جوهر عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة وهدفها :01الشكل 

 

.231ص بعد إستراتٌجً،  وصفً عقٌلً، إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة عمر المصدر: 
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 :ًمجالات تسٌٌر الموارد البشرٌة وعلاقتها بتسٌٌر المسار المهن 

 

 :مجالات تسٌٌر الموارد البشرٌة .1
 

 :تخطٌط الموارد البشرٌة 1.1

ترتبط هذه الوظٌفة عادة بؤهداؾ واستراتٌجٌات المإسسة، وهو عملٌة تطوٌر وتنفٌذ وتطبٌق خطط وبرامج 

 لضمان عدد ونوع الموظفٌن اللبزمٌن فً الوقت المناسب. 

 :التوظٌؾ 2.1

الاختٌار  ،استقطاب الأفراد والدعوة لتقدٌم طلبات العمل ،ٌبدأ بالتعبٌر عن الحاجة ،اسواء كان داخلٌا أو خارج

 واستقبال الموظفٌن الجدد وإدماجهم فً العمل.

 :تنمٌة المهارات 3.1

تنمٌة وتطوٌر خبرات ومهارات الموظفٌن وتحسٌن معارفهم بؽرض الزٌادة من أدابهم الحالً والمستقبلً من 

 لى أداء المهام الموكلة إلٌهم.خلبل زٌادة قدرتهم ع

 :تسٌٌر المسار الوظٌفً 4.1

تسٌٌر وإدارة المسار المهنً للموظؾ من بداٌة عمله حتى مؽادرته المإسسة بهدؾ تحقٌق طموحاته المستقبلٌة 

 والاحتفاظ بالموظفٌن الأكفاء.

 :تقٌٌم الأداء 5.1

وتحدٌد كفاءاتهم ومدى إسهامهم فً إنجاز وضع نظام منظم ورسمً ٌهدؾ إلى قٌاس وتقٌٌم أداء الموظفٌن 

الأعمال الموكلة إلٌهم، فبعد تعٌٌن العمال فً الوظابؾ المناسبة لقدراتهم تبرز الحاجة إلى تقٌٌم أدابهم وتحدٌد 

مدى كفاءاتهم ومكافؤتهم عن الأداء الجٌد، وقد ٌتضح عدم جودة أداء الموظؾ، وهنا قد ٌكون التدرٌب مداخل 

 نقص فً كفاءة الموظؾ.  لتعوٌض أوجه ال

 :الأجر 6.1

من أجل تحدٌد رواتبهم وتعوٌضاتهم المالٌة وفقا للتشرٌعات المعمول بها  ،تقٌٌم مساهمة الموظفٌن فً المإسسة

 والقدرة المالٌة للمإسسة.

 :إدارة عملٌات الترقٌة والنقل وانتهاء الخدمة 7.1

 وذلك فً ضوء سٌاسات وقواعد وأسس موضوعٌة محددة.
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 :تدرٌب الموارد البشرٌة 8.1

لزٌادة قدرة العمال وتطوٌر أدابهم، وتتم ممارسة هذا النشاط فً ضوء برنامج مخطط لتحدٌد الاحتٌاجات 

 وتصمٌم البرامج التدرٌبٌة وتنفٌذها ومتابعتها.

 : تخطٌط التطور الوظٌفً 9.1

وء العوامل المرتبطة بذاته سواء على مستوى الفرد بمساعدته على التخطٌط لحٌاته الوظٌفٌة على ض

وشخصٌته وبالبٌبة المحٌطة والتً تحكم اتجاهات الفرد نحو مسارات وظٌفٌة معٌنة، أو على مستوى المإسسة 

بتخطٌط تحركات العمال للمستوٌات الوظٌفٌة المختلفة خلبل فترة حٌاتهم الوظٌفٌة بما ٌكفل الانتفاع بالكفاءات 

 البشرٌة المتاحة بالمنظمة.  

 :تحسٌن ظروؾ المإسسة 11.1

 قل رتابة وملل.أتحسٌن ظروؾ العمل من اجل ضمان مناخ عمل جٌد للموظفٌن وجعل الوظٌفة 

 :احترام قانون العمل 11.1

وضمان الامتثال لمعاٌٌر العمل فً جمٌع عملٌات  ،احترام التشرٌعات المتعلقة بعلبقات العمل من قبل الموظفٌن

 تسٌٌر الموارد البشرٌة.

 العلبقات الاجتماعٌة: 12.1

معرفة نقاط الضعؾ وتشخٌص مشكلبت الموظفٌن والعمل على إزالة  ،الفردٌة والجماعٌة بالشكاوىالاهتمام 

 نقاط الضعؾ وتقوٌتهم وحل مشكلبتهم الوظٌفٌة وتطوٌرهم علمٌا وثقافٌا وعملٌا.

 :العلاقة بٌن تسٌٌر الموارد البشرٌة وتسٌٌر المسار المهنً .2

الموارد البشرٌة بمختلؾ وظابفها وعملٌاتها فً تفعٌل عملٌة تسٌٌر المسار المهنً من خلبل الربط تساهم إدارة 

 بٌن المدخل الفردي والتنظٌمً وتحقٌق التكامل بٌن أهداؾ الفرد والمإسسة.

 التدرٌب المهنً: 1.2

 ،ؾ الفردٌةبدارة الوظاإساسٌة للمإسسات وعمال الأالانشطة التدرٌبٌة هً انشطة مرتبطة ارتباطا وثٌقا بالأ

لى تلبٌة احتٌاجات الفرد و المإسسة لاستدامة نشاطها و تماٌزها التنافسً من خلبل تطوٌر إٌهدؾ التدرٌب 

 فقٌة والعمودٌة استجابة للتطورات التكنولوجٌة و التنظٌمٌة.تطوٌر المسارات المهنٌة الأ ،المهارات و الكفاءات
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 دراسة مناصب العمل: 2.2

والمهارات والكفاءات المتعلقة  مناصب العمل ضرورٌة لتطوٌر الخطط المهنٌة وتحدٌد المعرفةدراسة 

تجعل من الصعب  ،هداؾ المإسسةأن السرعة التً تحدث بها التؽٌرات التكنولوجٌة وألا إ ،بالمسارات الوظٌفٌة

 التنبإ بالوظابؾ الجدٌدة التً ستحتاجها المإسسة فً المستقبل.

 اء:تقٌٌم الاد 3.2

نه ٌتكون من تسٌٌر أكما  ،ٌتكون التقٌٌم من تحدٌد الفروق بٌن النتابج المتوقعة و تلك التً تم تحقٌقها بالفعل

فضل فً أٌجعل من الممكن تثبٌت الموظفٌن بشكل  مام ،لى نقاط القوة فً المهاراتإنه ٌشٌر مهنً فعال لأ

 نسب المناصب.أ

 التوظٌؾ: 4.2

مراحل التسٌٌر المهنً تعنً البحث عن القوى العاملة المناسبة و ترؼٌبها فً عملٌة التوظٌؾ هً مرحلة من 

 ساسً فً مجال تسٌٌر الموارد البشرٌة.أوهو نشاط  ،العمل لتلبٌة احتٌاجات المإسسة وملا المناصب الشاؼرة

 

  2 1 :البشرٌةنماذج إدارة الموارد 

 :أساسٌة ٌتضمن نموذج إدارة الموارد البشرٌة المقترح أربعة عناصر

 :النموذج التقلٌدي -1
2- La traduction est trop longue pour être enregistrée 

ٌُنظر إلى الموارد حٌث  ،ٌرتبط هذا النموذج بنموذج تاٌلور للتنظٌم. وٌركز على الكفاءة والقدرة على التنبإ

وظٌفة الموارد البشرٌة مسإولة عن ضمان تطبٌق التقسٌم كما أن  ،البشرٌة على أنها تكلفة ٌجب التقلٌل منها

 للعمل ومراقبة الأنشطة البشرٌة.والعمودي الأفقً 

 
 :نموذج العلاقات الإنسانٌة -2

لا تقتصر وظٌفة الموارد البشرٌة على مهمة تقلٌل التكالٌؾ، بل ٌجب أٌضًا ضمان درجة رضا الموظؾ الذي 

ا لتطوٌر الشركة. ًٌ  ٌعد تعاونه ضرور

 

 

                                                           
1
 ZEMIHI Mohand Amokrane, HAMIDI Ratiba, La gestion des carrières Cas pratique : la Direction des services 

agricoles (DSA) de la wilaya de Tizi-Ouzou, Mémoire de fin de cycle En vue de l’obtention du diplôme de Master 

en sciences de gestion, 2017/2018, p 10. 
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 :النموذج "الحدٌث" لإدارة الموارد البشرٌة -3

إن لم ٌكن الأهم، وٌتم تطبٌق نظام الإدارة التشاركٌة حٌث لا ٌكون المدٌر  إسسةٌعتبر الموظفون مورداً للم

تحسٌن الرضا ولكن اتخاذ القرار  المحلً موجوداً فقط للسٌطرة ولكن أٌضاً لتحفٌز فرٌقه. الهدؾ لم ٌعد

 .للمنظمة باستخدام الموارد البشرٌةوالكفاءة الشاملة 

 :نموذج الإدارة الإستراتٌجٌة -4

بقدر ما ٌسمح له ذلك بتحقٌق أهدافه  إسسةٌسعى الفرد قبل كل شًء إلى رضاه الخاص، وسوؾ ٌخدم الم

الخاصة. ٌتم بعد ذلك تعرٌؾ وظٌفة الموارد البشرٌة على أنها النظر فً الاستراتٌجٌات والموارد والتكالٌؾ 

 إسسة.الفردٌة التً ٌمثلها التعاون مع أهداؾ الم

 المبحث الثانً: ماهٌة المسار المهنً

 تمهٌد

ٌتم الانضمام إلٌه بناء على مستوى خبرة محدد، وهو فً ذلك ٌمنح سالكه مسار احترافً  المسار المهنً هو

 فرصة للنمو والتقدم الوظٌفً وتحقٌق أهدافه وؼاٌاته. 

 :ًمفهوم المسار المهن 
 

ة فً الوصؾ الوظٌفً والمهارات، ابهالتتابع فً المواقع الوظٌفٌة المنتظمة المتشٌعرؾ المسار الوظٌفً ب " 

  0والتً ٌتحرك من خلبلها الأفراد فً المإسسة." 

سواء  ،كما ٌعرؾ بؤنه "عبارة عن سلسلة متعاقبة من التؽٌرات الوظٌفٌة التً تحدث فً حٌاة الموظؾ العملٌة

لحصول على أجر كانت هذه التؽٌرات مرتبطة بالتقدم الوظٌفً والنجاح الذي ٌحرزه فً عمله والذي ٌرافقه ا

وٌعبر عن هذه التؽٌرات الوظٌفٌة بالترقٌة رأسٌا  ر،أعلى أو مكانة وظٌفٌة أفضل وتحمل أعباء ومسبولٌات أكب

  2 إلى وظٌفة أعلى ضمن الهٌكل التنظٌمً المعتمد."

الترقٌة أو وٌعرؾ كذلك ب "سلسلة متعاقبة من التؽٌرات الوظٌفٌة التً تحدث فً حٌاة الفرد العملٌة عن طرٌق 

وتجارب العمل المترابطة خلبل حٌاته  ،أو هو مجموعة المراكز التً ٌشؽلها الفرد ،النقل الوظٌفً الأفقً

 3 3 العملٌة."

والتً تشمل الخبرات الوظٌفٌة  ،كما ٌعرؾ بؤنه نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل والذي ٌمتد عبر حٌاة الفرد

وهناك بعض الباحثٌن الذٌن أضافوا السلوك والاتجاهات  ،كل المراكز الوظٌفٌة وخبرات العمل ونوعٌات المهام

                                                           
 .214ص ،2006سنة ،2ط ،دار وابل للنشر والتوزٌع ،إدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجً ،سهٌلة محمد عباس  1
المإتمر العربً الثانً الاستثمارات و التدرٌب الشارقة ـ  ،التدرٌب والمسار الوظٌفً للعاملٌن فً المإسسات العربٌة ،حسٌن الحكٌم حلمً  2

 .23ص ،أفرٌل 23ــ 21دولة الإمارات 
معة دمشق مجلة جا ،دراسة مٌدانٌة فً عدد من الجامعات الأردنٌة ،ثر تطوٌر المسار الوظٌفً فً رضا العاملٌنأ ،صلبح الدٌن الهٌتً 3

 .24ص  ،2004 ،العدد الثانً ،20المجلد  ،جامعة مإتة الأردن ،للعلوم الاقتصادٌة والقانونٌة
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وهو أٌضا الطرٌق الذي ٌتكون من سلسلة من الوظابؾ المتجانسة فً نفس المستوٌات أو فً  ،المرتبطة بالعمل

، ٌع الأفراد السٌر علٌها من لحظة دخولهم إلى المنظمة وحتى الخروج منهامستوٌات إدارٌة متعددة متاحة لجم

 ،بقوانٌن ومعاٌٌر واضحة وهادفة إلى تحقٌق التكامل بٌن متطلبات وحاجات الأفراد المادٌة والمعنوٌة ةالمحدد

حتٌاجات لذلك من الضروري بالنسبة للمدٌرٌن أن ٌتفهموا عملٌة تطوٌر المسار الوظٌفً والاختلبلات فً ا

  14حتى تتحقق لجهودهم الفعالٌة.  ،واهتمامات العاملٌن فً كل مرحلة من المراحل

مما سبق ٌمكن تعرٌؾ المسار الوظٌفً بؤنها المسلك الذي ٌوضح مجموعة الوظابؾ المتتابعة التً ٌتدرج فٌها 

 فً المإسسة(. الفرد أو ٌنتقل إلٌها فً حٌاته العملٌة منذ بداٌتها حتى التقاعد )عمره الوظٌفً

 :ًأهمٌة المسار المهن 

 

 ٌمكن النظر إلى أهمٌة المسار الوظٌفً من منظور الفرد والمإسسة:

 أهمٌة المسار المهنً بالنسبة للفرد: .1

وٌعنً تعلم مهارات جدٌدة تساعد الفرد على أداء مهامه الحالٌة وتقدٌم اختبارات أكثر  بناء المهارات: -

  2للمستقبل وتمكٌن الأفراد من التنمٌة المستمرة لاستعداداتهم ومواجهة التحدٌات. 

وبٌن الأسرة  ،تحقٌق التوازن بٌن الحاجة إلى المال والترقً والتحدي والمسإولٌة فً العمل والمجتمع -

الفراغ والتً تؤخذ قٌم ترجٌحٌة أكبر عن العمل، ومن ثم فالفرد الآن ٌحاول أن ٌسعى إلى تحقٌق ووقت 

تعاٌش، حٌث لا ٌطؽى العمل على الجوانب الأخرى لحٌاته، مثل هذا القرار ٌعد من القرارات الصعبة ال

  3تحتاج للمقارنة بٌن الحاجة إلى العمل والحاجة إلى وقت فراغ أكبر. نها التً ٌتخذها، لأ

 .زٌادة فهم العاملٌن بقضاٌا الإثراء الوظٌفً -

 تحقٌق الرضا الوظٌفً وتنمٌة الذات. -

 تحسٌن عملٌة الاتصال بٌن الأفراد والإدارة. -

 الشعور بالأمان وتحقٌق التوازن. -

 م توجهات مستقبلٌة وظٌفٌة.بناء أهداؾ ورس ،التنبإ بالمستقبل الوظٌفً -

 

 

 

                                                           
 , بتصرؾ. www/ kenanaonline :com, 2019/09/22حمد كردي, أهمٌة ربط المسار الوظٌفً بالتدرٌب, أ  1

2 
Bernard Martory. Daniel Crozet, Gestion des resources humaines, Nathan, 1998, p65. 

 .337, ص 2112-2111رواٌة حسن, مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة, الدار الجامعٌة, الإسكندرٌة,  3
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 أهمٌة المسار المهنً بالنسبة للمؤسسة: .2

 زٌادة الولاء الوظٌفً للمإسسة. -

 تحسٌن الصورة الذهنٌة للمإسسة كمنظمة تسعى جاهدة لتحسٌن أنشطتها وعملٌاتها. -

 توضٌح الأهداؾ التنظٌمٌة وكٌفٌة توافقها مع مهام الأفراد. -

 .الوظٌفً فً كافة المستوٌات التنظٌمٌةنشر المعلومات عن التدرج  -

 استقطاب أفراد ذو كفاءة وخبرة ومهارات. -

 تحسٌن مستوى الاتصالات على مستوى المنظمة.  -

 تقٌٌم أداء العمال على أساس الكفاءة والخبرة. -

 إدارة الرسوب والجمود الوظٌفً ومساعدة الأفراد على رسم مساراتهم المهنٌة. -

 كبر.أبمهارة وفعالٌة  إثارة دافعٌة الفرد للعمل -

 

 :استخدامات المسار المهنً ومعوقاته 

 

 استخدامات المسار المهنً: . أ

 للمسار الوظٌفً استخدامات كثٌرة أهمها:

 .الحوافز والتدرٌب ،تقدٌر تكالٌؾ الأجور -

وتنفٌذ الأنشطة ، المطلوبة وبالسرعة الكفاءات بؤفضل الوظٌفٌة الشواؼر ملء على المنظمة مساعدة -

 لتسٌٌر الموارد البشرٌة مثل التقاعد والتحضٌر للمعاشات والتؤمٌنات.الأخرى 

وخططهم مما  تحقق أهدافهم الوظابؾ للؤفراد ذوي الكفاءة والخبرة التً فً المناسبة الفرص إتاحة -

لبت التً تنتج عن الؽٌاب أو التؤخر أو عدم ٌٌإدي إلى رفع مستوى الرضا الوظٌفً وتقلٌل نسبة التعط

مواجهة التؽٌرات من  وكذا ،وبالتالً ضمان استمرارٌة العملٌة الإنتاجٌة ،أكفاء لأداء المهام وجود أفراد

 حٌث القوى التنافسٌة والأسواق والتكنولوجٌة.

 5 0فً المجالات التالٌة:  استخدام المسار المهنًٌمكن كما 

ربٌسٌا فً الكشؾ عن القٌادات ٌإدي تخطٌط المسار الوظٌفً دورا  :فً مجال إعداد القٌادات الإدارٌة -

الإدارٌة الواعدة وتدرٌبها وتنمٌتها مبكرا حتى تكون جاهزة لتسلم المسإولٌة عندما ٌحٌن الوقت وبشكل 

 لا ٌإثر على استمرارٌة أداء المإسسة.

فً ظل وجود خطة لتخطٌط المسار الوظٌفً للؤفراد تصبح قرارات الترقٌة  :والنقل فً مجال الترقٌة -

الحركة أفقٌا ورأسٌا مبنٌة على أساس علمً وعلى احتٌاجات واضحة ومحددة سلفا ولٌس على والنقل و

 أساس الرؼبات الشخصٌة أو الأقدمٌة.

ٌجب أن ٌعتمد تنفٌذ أي برنامج للئحلبل الوظٌفً إلى حد كبٌر على وجود  فً مجال الإحلبل الوظٌفً: -

ً سوؾ تحل محل الإطارات الحالٌة وذلك فً خطة لتنمٌة المسارات الوظٌفٌة للئطارات الواعدة والت

 6المواقع الوظٌفٌة المختلفة خلبل الفترة القادمة.

                                                           
1
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نٌل شهادة  ،بوزورٌن فٌروز، دور إدارة الحٌاة الوظٌفٌة فً تحفٌز العاملٌن فً المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة 

       .37, ص 1888/1808الماجستٌر فً العلوم الاقتصادٌة، جامعة فرحات عباس سطٌؾ, 
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 معوقات المسار المهنً: . ب
ٌإدي إلى عرقلة التطور ونقص عملٌات التدرٌب  المإسسات،معوقات مالٌة ناتجة عن قلة تموٌل  -

 للموظفٌن مما ٌإدي إلى نقص كفاءاتهم.

إعادة المإسسة لتنظٌمها وهٌكلتها استجابة للتؤثٌرات البٌبٌة والتقلبات إلؽاء بعض الوظابؾ بسبب  -

 الاقتصادٌة مما ٌإدي إلى ضرورة التخلً عن بعض العمال.

نقص وسابل التكنولوجٌا الحدٌثة والاعتماد على الأجهزة القدٌمة ٌإدي إلى عرقلة أداء الموظفٌن  -

 لمهامهم وبالتالً نقص الفعالٌة.

وعدم توجٌههم وإهمالهم فً  ،واستهتارهم فً مراجعة أعمالهم خبرة،موظفٌن الأقل تجاهل المدراء لل -

وعدم تحفٌزهم أثر سلبً على الموظفٌن ٌإدي إلى احتمال تؽٌر سلوك  ،إعطاءهم التعلٌمات اللبزمة

الموظؾ فً المستقبل نحو الأسوأ أو تدنً مستوى أدابه بشكل ؼٌر متوقع أصلب، مما ٌربك عملٌة 

 وتواجد الكثٌر من الأخطاء فً العمل وقد ٌإدي فً بعض الأحٌان ،تخطٌط المسار الوظٌفً بؤكملها

 إفلبس المإسسة. إلى

 

 :أنواع المسارات المهنٌة 

 :أربع مسارات هً ٌمكن تصنٌؾ المسارات المهنٌة إلى

 المسار التقلٌدي: .1

أي حركة انتقال عمودٌة من وظابؾ أدنى إلى وظابؾ أعلى عن طرٌق الترقٌة  ،وهو التقدم فً السلم الوظٌفً

 تدرٌجٌا حتى ٌصبح الموظؾ فً المراحل المتقدمة من علمه.

ٌعبر عن عدد ونوعٌة المناصب المتاحة التً ٌمكن أن ٌتم ترقٌة الفرد إلٌها منذ تعٌٌنه حتى فالمسار التقلٌدي 

  0أن هذا المسار ٌفترض بقاء الفرد فً المنظمة منذ تعٌٌنه حتى بلوؼه سن التقاعد.  أي ،إحالته للتقاعد

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                 
1
تخطٌط وتنمٌة المسار الوظٌفٌة انعكاسه على الأمن الوظٌفً من وجهة نظر العاملٌن فً  ،عبد العزٌز بن محمد بن عبد العزٌز الفاضل 

 .28ص  ،1800 ،الرٌاض ،جامعة ناٌؾ العربٌة ،كلٌة الدراسات العلٌا ،رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة ،وزارة التربٌة والتعلٌم
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  المسار التقلٌدي وفترة ركود الموظؾ :22الشكل 

 

 550ص  ،مرجع سبق ذكرهعمر وصفً عقٌلً،  المصدر:
  

 المسار الشبكً: .2

ٌعنً أن  المهنٌة،ٌمثل هذا المسار حركة الفرد الأفقٌة والعمودٌة فً آن واحد فً الهٌكل التنظٌمً عبر حٌاته 

من اجل الحصول على مهارات  الإداري،هذا المسار ٌحقق الانتقال فً عدة وظابؾ فً نفس المستوى 

 وخبرات تتٌح للموظؾ فرص الترقٌة وتحقٌق الطموحات المستقبلٌة.

 نموذج المسار الوظٌفً الشبكً: 03الشكل 

 

عبد العزٌز بن محمد عبد العزٌز الفاضل، تخطٌط وتنمٌة المسار الوظٌفً وانعكاسه على الأمن المصدر: 

 .32التربٌة والتعلٌم، ص الوظٌفً من وجهة نظر العاملٌن فً وزارة 
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 مسار الإنجاز: .3

أن الترقٌة والانتقال إلى وظٌفة أخرى تعتمد على النجاحات أي  ،الجدارةٌعتمد هذا المسار على مبدأ 

فً  ،والإنجازات التً ٌحققها الموظؾ فً عمله بؽض النظر عن المدة الزمنٌة التً قضاها فً نفس الوظٌفة

ومن هذا  ،والإنجازاتهذه الحالة نجد أن بلوغ نهاٌة المسار ؼٌر متوقفة على المدة الزمنٌة بل على النجاحات 

نجد بؤن احتمال بلوغ نهاٌة المسارات فً سن مبكرة نسبٌا من قبل أصحاب  ،المنطلق وتؤسٌسا على ذلك

 النجاحات وارد ومنه الوصول المبكر لسن التقاعد. 

ومن أجل معالجة هذه المشكلة تلجؤ  ،لاء الأفراد طوٌلة مما ٌجعلهم ٌحسون بالمللإالركود عند ه لذلك نجد فترة

 1 7إدارة الموارد البشرٌة إلى ما ٌلً:

تقصٌر سن التقاعد وجعله مبكرا نسبٌا كً لا ٌمكث الفرد فترة طوٌلة من الزمن فً الوظٌفة الأخٌرة  -

 قبل إحالة على التقاعد.

 لفرد على الزٌادات المالٌة خلبل فترة الركود وربطها بمستوى أدابه.استمرارٌة حصول ا -

 تكلٌؾ الفرد بمهام استشارٌة وتدرٌبٌة كوسٌلة لإعفابه عن عمله أثناء فترة الركود. -

تطبٌق أسلوب تبادل الأعمال مع الأشخاص الذٌن هم فً مستواه الإداري، وهم فً حالة ركود وظٌفً  -

 .كعنصر تجدٌد وإثارة العمل

 

 مسار الإنجازات وفترة الركود الوظٌفً :04الشكل 

 

 .552، ص مرجع سبق ذكرهعمر وصفً عقٌلً، المصدر: 

 
                                                           

 .552ص ،2005 ،الطبعة الأولى ،الأردن ،دار وابل للنشر ،بعد إستراتٌجً ،إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة ،عمر وصفً عقٌلً 1
 



فً تسٌٌر الموارد البشرٌةمكانة التسٌٌر المهنً  :الأول الفصل   13  

 
 
 
 

 1 المسار المزدوج: .4

ٌإدي هذا النوع من المسار إلى رفع درجة رضا وحماس الأفراد من خلبل وضع خٌارات عدٌدة أمامهم 

كما ٌمكن وضع عدة مسارات لترك المجال للؤفراد لاختٌار مساراتهم والتً تتناسب مع قدراتهم ومهاراتهم، 

 لزٌادة كفاءاتهم وخبراتهم مما ٌإدي إلى زٌادة المإسسة لإنتاجٌتها وبلوغ أهدافها.

ولقد اكتشفت العدٌد من المنظمات أن مثل المسار الوظٌفً المزدوج أو المتعدد ٌساهم فً الحفاظ على العاملٌن 

من خلبل إسناد مهام حٌوٌة تماثل تلك التً ٌطلع علٌها المدٌرون فً  ،ذوي الخبرات والمهارات المتمٌزة

  المستوٌات الإدارٌة المختلفة.

8 

 :ًمراحل المسار المهن 

 

تتمثل مراحل المسار الوظٌفً فً التقدم من نقطة الاستكشاؾ ثم البحث الوظٌفً ثم الاستقرار الوظٌفً وأخٌرا 

 .ترك الوظٌفة

 مرحلة الاستكشاف: .1

ثم  المستقبلٌة،ٌقوم الفرد فً هذه المرحلة بتحدٌد نوع العمل والوظٌفة التً تناسب طموحاته واهتماماته وأهدافه 

وتستمر مرحلة الاستكشاؾ إلى ؼاٌة بداٌة  الوظٌفة،تؤتً عملٌة اكتساب المهارات والكفاءات المطلوبة لهذه 

الاجتماعً مع ول التؤقلم الوظٌفً )مع العمل( وٌظل فً حاجة للتوجٌه والإرشاد من أج ،الفرد لهذا العمل

 .العاملٌن لتحقٌق طموحـاتهم وأهداؾ المنظمة

 مرحلة التأسٌس: .2

ورسم مساره  ،بانتهاء المرحلة التحضٌرٌة السابقة ٌكون الفرد قد اكتسب خلبلها مهارات ومعارؾ متنوعة

وفً مرحلة التؤسٌس هذه ٌوضع الفرد  ،الوظٌفً فً ضوء تقٌٌم إمكانٌاته التً حددت فً مرحلة الاستكشاؾ

 ،أي بداٌة مساره الذي سٌكمل من خلبله مشوار حٌاته الوظٌفٌة المستقبلٌة فً المإسسة ،على بداٌة الطرٌق

وأحٌانا قد لا ٌحتاج الفرد فً الوصول إلى المجال الوظٌفً المناسب الأمر الذي قد ٌدفعه إلى البحث فً 

فٌقوم بتنوٌع  ،لفرد فً بداٌة هذه المرحلة فً إٌجاد المجال الوظٌفً المناسبوؼالبا ما ٌنجح ا ،مإسسات أخرى

ومن  ،وٌحتاج الفرد لمن ٌقؾ إلى جانبه وٌوجهه ،أنشطة العمل الوظٌفً التً تساعده على كسب وظٌفة دابمة

 29حلة.المر والمستشار الذي ٌوجهه فً هذه ،أجل ذلك فهو ٌتوقع أن ٌكون ربٌسه المباشر فً موقؾ الصدٌق

 

                                                           
1 

 ،الدار الجامعٌة ،مدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة منظمة القرن الواحد والعشرٌن ،جمال الدٌن محمد المرسً، الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة

 .399ص  ،2113 ،بدون طبعة ،الإسكندرٌة
 .186ص ، 1881 ،دون طبعة ،الإسكندرٌة ،دار الجامعة الجدٌدة للنشر ،السلوك الفعال فً المنظمات ،الباقًصلبح الدٌن عبد  2

 



فً تسٌٌر الموارد البشرٌةمكانة التسٌٌر المهنً  :الأول الفصل   14  

 
 
 
 

 

 مرحلة الحفاظ الوظٌفً: .3

فً هذه المرحلة ٌقوم الفرد بتطوٌر مهاراته وقدراته لامتلبك رصٌد اكبر من الخبرة والكفاءة للحفاظ على 

ارتفاع  ،زٌادة القٌم التنظٌمٌة ،مهام ومسإولٌات أكثر ،حٌث تستند للفرد وظابؾ أكثر ،العمل والاستمرار به

الأداء أو تدهور  ،كبر وحوافزأوهذه المرحلة تشهد إما تحسٌن أو استقرار فٌتعهد للفرد مسإولٌات  ،الإنتاجٌة

 أو تؽٌٌر منصبه أو فصله عن العمل. هٌإدي إلى إعادة تقٌٌم مما

 مرحلة الانفصال الوظٌفً: .4

 ،خاصة بالنسبة لأولبك الذٌن كانت قفزاتهم سرٌعة ،و تمثل فً اعتقادنا أصعب مراحل المسار الوظٌفً للفرد

فبعد عقود من الإنجازات المستمرة والأداء المتمٌز ٌحٌن وقت  ،ونالوا حظا من الشهرة والتقدٌر والسلطة

لتؽٌٌر من خلبل محاولة إٌجاد التوازن بٌن الأنشطة لوفً هذه المرحلة ٌحاول الأفراد الاستعداد  ،التقاعد

ورؼم ذلك فإنه بالنسبة لبعض العاملٌن  الرٌاضة،مثل الرحلبت و ممارسة  وظٌفٌة،طة الؽٌر الوظٌفٌة والأنش

وجد الفرصة أن ٌستمر فً العمل مع المإسسة  نبل قد ٌقرر الفرد إ ،هذه المرحلة قد لا تعنً عدم العمل نهابٌا

ن السن فقد ٌقرر بعض كذلك فإنه بؽض النظر ع ،أو من خلبل العمل الاستشاري ،لعدد محدود من الساعات

  0 .العاملٌن الالتحاق بوظابؾ أخرى لٌست مماثلة لنوعٌات الوظابؾ السابقة

 

 

 

 

 

 

 

10 

 

 

                                                           
 .561مرجع سبق ذكره، ص  إستراتٌجً،إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد  عقٌلً،عمر وصفً  1
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 ملخص مراحل المسار الوظٌفً وأهم السمات الممٌزة  :01الجدول 

 

 .381ص ،الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة ،جمال الدٌن محمد المرسًالمصدر: 
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  المهنً:نماذج المسار 

 لٌفنسن: نموذج 

 وحاجات من خصابص فٌها بما للؤفراد العمرٌة والفبات الوظٌفً المسار حلقات بٌن النموذج هذا ٌربط

 الطفولة هً النموذج لهذا المراحل وفقا وأهم وؼٌرها، وتعلٌمٌة ومهنٌة شخصٌة وتطورات ومتطلبات

 العمري()الشخصً مستوٌٌن على لأخرىمرحلة  من الفرد ٌنتقل حٌث، والشخصٌة والتحول والنضوج

 والسٌاسٌة الاجتماعٌة أبعادها بكافة المحٌطة تفرضها البٌبة التً والمحددات للفرص وفقا والوظٌفً

 11 1 .وؼٌرها والإدارٌة والاقتصادٌة

 2 كما ذكر حاروش نور الدٌن عدة نماذج منها:

 1981مسنة  نموذج مٌلروفور: 

 الوظٌفً إلى خمسة مراحل:قسم هذا النموذج المسار 

 سنة. 04الإعداد واكتشاؾ العمل حتى  1 - 

 .07البداٌات فً العمل حتى سن  2 -

 .28محاولة إثبات الذات حتى سن  3 -

 سنة. 54الثبات والاستقرار حتى  4 -

 سنة. 54اٌة المسار الوظٌفً والتوجه إلى المعاش )التقاعد( بداٌة من  5 -

  1968نموذج هول ونوجٌم سنة: 

 ٌتحدد هذا النموذج وفق المراحل التالٌة:

 سنة. 14ماقبل العمل حتى -0

 .28البناء والتؤسٌس حتى سن -1

 سنة. 34التطور والتقدم حتى -2

 سنة. 54الاستقرار والبقاء حتى -3

 .سنة 54الانحدار والهبوط نحو المعاش بعد -4

                                                           
1
, ع 82م مإتة،جامعة  والدراسات،جملة مإتة للبحوث  الأردن،المسار الوظٌفً للمدٌرٌن فً الوزارات والدوابر المركزٌة فً  العواملة،حفٌظ لنابل عبد ا 

  .47ص  ،0884 ،5
 .167- 164ص  ،2011 ،الجزابر ،دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزٌع البشرٌة،إدارة الموارد  ،حاروش نور الدٌن  2
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  1978نموذج " تشنً" سنة: 

 التالٌة: ٌتحدد هذا النموذج وفق المراحل

 .14مرحلة الأحلبم والاستكشاؾ حتى سن -0

 سنة. 14- 05مرحلة الدخول فً مجال العمل -1

 سنة. 14-05مرحلة التدرٌب التؤهٌلً -2

 سنة. 24- 06مرحلة العضوٌة المإسسة الأولى -3

 .14مرحلة العضوٌة المإسسة المتوسطة فً سن -4

 سنة.  34- 24مرحلة الاجتهاد فً العضوٌة المتوسطة من -5

 .38مرحلة العضوٌة المإسسة المتؤخرة فً سن -6

 .38مرحلة التوجه ناحٌة الانحدار من سن -7

 سنة. 34مرحلة التوجه نحو المعاش بعد -8

  1690نموذج "سوبر" سنة: 

 ٌتحدد هذا النموذج من خلبل المراحل التالٌة:

 .03النمو والنشوء حتى سن -0

 سنة.  13- 04البحث والاستكشاؾ عن العمل من -1

 سنة. 33- 14البناء والتكوٌن -2

 سنة. 54-34المحافظة على البقاء -3

 سنة فما فوق. 54الانحدار نحو المعاش من -4

  1664نموذج "جرٌن هوزوكالات" سنة: 

 :ٌتحدد هذا النموذج من خلبل ما ٌلً

 ل:الإعداد للعم -

 ،حٌث ٌكون الفرد صورة ذهنٌة عن نفسه وعن عمله )تحدٌد نوع التعلٌم الذي ٌوافقه( ،سنة 25ٌصل حتى  

 وهً قابلة للتؽٌٌر كلما تؽٌرت صورة الفرد عن نفسه من خلبل التجربة الشخصٌة.
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  ف:التوظٌ -

ا تشبع رؼباته نهسنة الأولى من عمر الإنسان الذي ٌبحث عن وظٌفة ٌعتقد أ 25تستؽرق هذه المرحلة ال 

 لاته.   وومٌ

  س:التأسٌ -

سنة ٌتعلم فٌها الفرد النواحً الوظٌفٌة الفنٌة والمناخ التنظٌمً والثقافة التنظٌمٌة حتى ٌلقى  40سنة إلى  25من 

 القبول كعنصر له مكانة لابقة وٌكون توجه الفرد فً هذه المرحلة ناحٌة النجاح وإثبات الذات الوظٌفٌة.

  ة:المتوسط -

الفرد لذلك ٌعٌد فٌها  ،وهً مرحلة مشعبة بالنضج والرشد الحٌاتً والوظٌفً معا ،سنة 55إلى  40من سن 

  .ومدى وصوله إلى الأهداؾ الوظٌفٌة التً سبق وأن خطط لها ،تقٌٌم حٌاته الوظٌفٌة

  :المتأخرة -

الوظٌفٌة التً ٌحاول البقاء فً المإسسة كفرد متاح ٌمتلك الكثٌر من الخبرات  55عندما ٌدخل الفرد فً شق الـ 

ٌمكن الاعتماد علٌها وٌحاول أن ٌحقق إشباعات تمهد التحقٌق ذاته للوصول إلى الأهداؾ التً ٌصبوا إلٌها فً 

 .ثم ٌعد نفسه لمرحلة ما بعد التقاعد حتى ٌكون بحالة جٌدة وفً صلح مع ذاته ،حٌاته الأولى

 

 :نموذج ارٌكسون 

 ،الوظٌفً ٌتؤلؾ من ثلبث مراحل كبرى هً التؤسٌس والتقدم والصٌانةٌرتكز هذا النموذج إلى نمط عام للمسار 

وتشمل مرحلة التؤسٌس كافة النشاطات والتطورات التً ٌمر فٌها الفرد منذ ولادته ونشؤته وتعلٌمه المدرسً 

مهنة أما مرحلة التقدم فتشمل التدرٌب والتطوٌر والتكٌؾ مع متطلبات الوظٌفة أو ال ،وإعداده للحٌاة العملٌة

وتتضمن مرحلة الصٌانة كافة النشاطات التً تساعد فً النمو الفردي والمهنً  ،المرتبطة بالحٌاة العلمٌة للفرد

  1 .وتحقٌق الاستمرارٌة والاستقرار المتوازن فً مجال العمل والأهداؾ الفردٌة

12 

 

 :نموذج اٌفانسفتش وآخرون 

 حٌث ،الإنسانٌة للؤفراد والحاجات العمرٌة والفباتً الوظٌف المسار حلقات بٌن الربط على النموذج ٌقوم هذا

 والصٌانة الوظٌفً التقدم إلى للؤفراد الشامل والتؤسٌس الإعداد من متواصلة حلقات فً الوظٌفً المسار ٌتطور

 الأفراد تطور المهنٌة أو الوظٌفٌة المراحل هذه وٌقابل ،العملٌة ونهاٌة الخدمة التقاعد إلى ثم الوظٌفً والتطوٌر

أٌضا  ذلك  ٌقابل كما ،والشٌخوخة والرشد والنضوج الشباب إلى المراهقة إلى مراحل الطفولة من وانتقالهم

                                                           
 .47ص  ، مرجع سبق ذكره،العواملةحفٌظ لنابل عبد ا  1
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 والانجاز وحاجات الأمن الأساسٌة الحاجات مثل مرحلة لكل الملببمة الفردٌة الحاجات ونوعٌة كمٌة فً تطور

  1 وتحقٌقها. الذات واحترام

 

 المسار المهنًالمبحث الثالث: تسٌٌر 

 تمهٌد

تساهم إدارة الموارد البشرٌة بمختلؾ وظابفها وعملٌاتها فً تفعٌل عملٌة تسٌٌر المسار المهنً من خلبل تنمٌة 

 كفاءات وقدرات ومهارات الافراد وتحقٌق التكامل بٌن أهداؾ العامل والمإسسة.

 

 :ًتعرٌف تسٌٌر المسار المهن 
 

 ،"عبارة عن عملٌة رسمٌة ونظامٌة ٌشترك فٌها كل من المنظمة والفرد ٌعرف تسٌٌر المسار المهنً بأنه:

أو المحطات الوظٌفٌة التً سٌشؽلها الفرد  فالمنظمة تعمل على التحدٌد المسبق للوظابؾ والمستوٌات الإدارٌة

 ،ٌةوالفرد ٌحدد أهدافه المهنٌة التً ٌرؼب فً تحقٌقها خلبل حٌاته الوظٌف ،راسٌا خلبل حٌاته الوظٌفٌة

 وتقدم المنظمة النصح والإرشاد ،والوسابل اللبزمة لتحقٌق هذه الأهداؾ من معرفة ومهارات وقدرات ورؼبات

 13 2 بما ٌحقق أهداؾ الفرد والمنظمة." ،للؤفراد فٌما ٌخص الوظابؾ الملببمة لهم

فً إطار منظمة  ،المهنًموعة من الأنشطة التً ٌقوم بها الفرد لمتابعة وتوجٌه المسار جم" كما ٌعرف بأنه:

 وفق قابلٌته ،هرمٌا واجتماعٌا ،وذلك ما ٌسمح له بالوصول إلى أعلى مستوى ممكن من الكفاءة والنجاح ،ما

  3   ومإهلبته."

إحدى وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة التً تعنى بإحداث توافق وتطابق بٌن الفرد والوظٌفة  وعرفه البعض بأنه:

وذلك بؽرض أساسً هو تحقٌق أهداؾ المإسسة فً الإنتاجٌة وتحقٌق أهداؾ الأفراد فً الرضا  ،التً ٌشؽلها

   4 عن العمل."

 

 

حٌث  ،مجموعة الأنشطة المشتركة بٌن الفرد والمإسسة مما سبق ٌمكن تعرٌف تسٌٌر المسار المهنً بأنه

وتقوم  ،ٌقوم فٌها الفرد بدور أساسً فً تحدٌد أهدافه المهنٌة وتقٌٌم مهاراته وقدراته لتحدٌد كٌفٌة الوصول إلٌها
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لتحدٌد الوظابؾ والمستوٌات  وكذا التخطٌط والتنظٌم والتوجٌه والرقابة ،المإسسة بعملٌة التعلٌم والتدرٌب

 ة.الإدارٌة التً سٌشؽلها الفرد خلبل حٌاته المهنٌ

 

 :ًأهمٌة تسٌٌر المسار المهن 

 نذكرها من خلبل النقاط التالٌة: ،لعملٌة تسٌٌر المسار المهنً أهمٌة بالؽة بالنسبة للفرد والمإسسة

 وبٌن وقدراتهم كفاءتهم بٌن الارتباط مدى أدرك العاملون وكلمالزٌادة فاعلٌة العمال وتحفٌزهم وسٌلة  -

 .للمإسسة وإخلبصهم ولاءهم أمامهم زاد المتاحة الوظٌفٌة الفرص

كما  ،وضع الموظؾ المناسب فً المنصب المناسب ٌساعد على زٌادة إنتاجٌة المإسسة وتحقٌق أهدافها -

 ٌساعد الموظفٌن على النمو فً العمل والرضا عنه.
تجنب التقادم المهاري: تساعد برامج التخطٌط للمسار الوظٌفً الفعال فً توقع التطورات كالتؽٌر  -

ومن ثم  ،بالإضافة إلى التؽٌرات فً أذواق المستهلكٌن ،التكنولوجً السرٌع والتطورات الاقتصادٌة

 14 1 .العمل على إكساب الأفراد المهارات الجدٌدة التً تتناسب مع هذه التطورات

الاهتمام بالمستقبل الوظٌفً للعمال ٌإدي إلى تحسٌن صورة المإسسة واستقطاب الموظفٌن ذوي  -

 والكفاءات المهنٌة العالٌة.الخبرات 

تقلٌل تكلفة العمالة: إن الحصول على أفراد ذوي كفاءة ومعرفة عالٌة ٌجعل ما ٌنفق على أنشطة  -

وفً المقابل هناك من المإسسات التً لا ٌوجد  ،تخطٌط وتنمٌة المسار الوظٌفً ذو عابد ٌفوق التكلفة

ة ممثلة فً )الأجور والحوافز الأخرى( العابد بٌنما تفوق تكلفة العمال ،لها ما ٌنفق على هذا الأمر

  2وتحقق بذلك خسارة فادحة.  ،والربح

 .العاملٌن الأفراد دوران معدلات تقلٌلو ضمان توفٌر الموظفٌن ذوي الخبرات والكفاءات مستقبلب -

 .العامل من جهة ومتطلبات وحاجات التنظٌم من جهة أخرى ن متطلبات وحاجاتٌالتوافق ب -

 المإهلبت والمهارات والكفاءات ذوي للؤفراد الفرصة إتاحة خلبل من العاملٌن الأفراد حاجات إشباع -

 الإنجاز والتفوق. إلى كالحاجة العلٌا حاجاتهم إشباع لىإ ٌإدي مما للتطوٌر

 .تقوٌة ثقافة المإسسة -
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 :ًأهداف تسٌٌر المسار المهن 

 المإسسة والأفراد تتمثل فً:تسٌٌر المسار المهنً ٌحقق مجموعة من الأهداؾ لكل من 

 وضع الموظؾ المناسب فً المنصب المناسب من خلبل تقٌٌم أداءه وقدراته. -

التوفٌق بٌن الاحتٌاجات التنظٌمٌة والفردٌة بطرٌقة تساعد على إشباع رؼبات الأفراد وتحقٌق أهدافهم  -

 وأهداؾ المإسسة.

الأفراد وتدرٌبهم للوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة فً ربط المسارات الوظٌفٌة بالمسارات التدرٌبٌة لتؤهٌل  -

 المإسسة.

 تسٌٌر عملٌات الاستقطاب والاختٌار والتوظٌؾ. -

 تساهم عملٌة التسٌٌر المهنً فً حرص الأفراد لتحقٌق التمٌز. -

إتاحة الفرص المناسبة فً الوظابؾ للؤفراد والتً تساعد على تحقٌق أهدافهم ورؼباتهم مما ٌإدي إلى  -

 لولاء الوظٌفً فً المإسسة.زٌادة ا

استثمار الموارد البشرٌة فً المإسسة ووضع نظم ولوابح مرنة وموضوعٌة لأعمال التعٌٌن  -

 والمكافبات والترقٌة والرواتب وؼٌرها من سٌاسات التوظٌؾ.

والاستفادة من  ،تطوٌر مهارات وقدرات العمال وتدرٌبهم على كل تحدٌث فً كل أسالٌب وطرق العمل -

 التكنولوجً لحماٌة كل من العامل والمإسسة من التقادم المهنً.التطور 

تحقٌق التنسٌق والتكامل فً نظام الموارد البشرٌة بالمإسسة والتعامل مع كافة وظابؾ إدارة الموارد  -

 البشرٌة وفق مدخل النظم من خلبل التسٌٌر الفعال للمسارات المهنٌة للؤفراد.

 

 :ًنظرٌات تسٌٌر المسار المهن  

 

كان أول ظهور لنظرٌات تسٌٌر المسار المهنً فً بداٌة الخمسٌنٌات وأسهمت بشكل كبٌر فً حركة نمو 

والتً تمثل مجموعة الفرضٌات المنطقٌة التً تتٌح لنا تفسٌر الماضً والتنبإ بالمستقبل  ،الاختٌار المهنً

وتوفر لنا النظرٌات تمثٌل  ،ملٌة معقدةوبالتالً توفر الاتجاه العام وتعمٌق المعرفة. إن الخٌار المهنً ٌعتبر ع

 :وٌمكن اعتبار النظرٌات خارطة طرٌق ترشدنا إلى عملٌة التطوٌر المهنً ،مبسط لهذه العملٌة

 :نظرٌة جٌنزبٌرغ .1

حٌث تعتمد هذه النظرٌة على أربع  ،تعتبر نظرٌة جٌنزبٌرغ من المحاولات الاولى لوضع نظرٌة للنمو المهنً

 ة الاختٌار المهنً:متؽٌرات تتحكم فً عملٌ

 عامل الواقعٌة: استجابة الفرد لظروؾ البٌبة الاجتماعٌة والاقتصادٌة. -

 نوع ومستوى التعلٌم: ٌكسبه مرونة فً الاختٌار المهنً. -

 العوامل الانفعالٌة: العاطفة لها دور فً الاختٌار. -

 القٌم: القٌم الذاتٌة للفرد. -

قابمة على الخبرة والتجربة وتنتهً بالتوفٌق بٌن  ،الاختٌار المهنً عملٌة تنمو خلبل فترة زمنٌة معٌنة عملٌة

 مٌول الفرد وقدراته من جهة وبٌن الفرص المتاحة من جهة أخرى.
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 حسب هذه النظرٌة هناك ثلبث مراحل لحٌاة الإنسان:

  :)سنوات: 08إلى  3من مرحلة التخٌل )الخٌال 

 التمثٌل والاقتداء بالآخرٌن... ،حاجات ونزوات خٌالٌة ،اللعب ،تنمٌة شخصٌة الطفل ،عاطفً بالأسرةالارتباط ال

  :)سنة: 07إلى  00من المرحلة التجرٌبٌة )المٌدانٌة 

التعرؾ على متطلبات العمل  ،وهً مرحلة مإقتة تسبق مرحلة الاختٌار المهنً تتحدد فٌها اتجاهات الفرد

 ،الربط بٌن القدرات والرضا النفسً ،البحث عن عمل مناسب لقٌم الفرد التً كبر علٌها ،والقدرات والمٌول

 اتخاذ القرار الواقعً لتحدٌد الهوٌة المهنٌة. ،إدراك الفرد لمسإولٌاته وتحمل أخطاءه ونتابج أفعاله

  الحقٌقٌة(: )المرحلة الواقعٌة 

وقد  ،التنسٌق بٌن العوامل الواقعٌة والشخصٌة ،لمطلوبٌتم فٌها الاختٌار المهنً ا ،سنة فما فوق 07بداٌة من 

 قسمت إلى فترات جزبٌة هً:

  ٌكون الاختٌار مبنٌا على اللذة فً الحٌاة ومصلحة المجتمع والقٌم  ،سنة 08إلى  07الاستكشاؾ: من

 ٌتم فٌها اكتشاؾ فرص العمل المتاحة والملببمة. ،الشخصٌة

  ٌتم فٌها تحدٌد التخصص الربٌسً واختٌار المهنة الثابتة. ،سنة 10إلى  18التبلور: من 

  الالتزام بعمل محدد واتخاذ الخطوات المناسبة لتنفٌذه.  ،سنة فما فوق 10التخصص: من 

 

 نظرٌة سوبر: .2

 ،وهً أكثر النظرٌات التً ركزت على مفهوم النضج المهنً ،نظرٌة سوبر هً نظرٌة تإكد نظرٌة جٌنزبٌرغ

 ج على عدة أسس هً:ٌقوم هذا النموذ

  مفهوم الذات المهنٌة: تتؽٌر عند الفرد تبعا لتطوره العقلً والجسمً والنفً من جهة وتفاعله مع

 الآخرٌن من جهة أخرى.

 .علم النفس الفارقً: سٌكولوجٌة الفروق الفردٌة 

  اللبحقة.علم نفس النمو: ٌمر الفرد بعدة مراحل وطرٌقة تكٌؾ الفرد تساعد فً التنبإ بالمراحل 

فٌختار المهنة التً تبدو أكثر  ،تكون عملٌة الاختٌار المهنً فً هذا النموذج عملٌة مستمرة طٌلة حٌاة الفرد

 فهو ٌكافح لتحقٌق الذات من خلبل هذه المهنة.  ،ملببمة له

 ٌتحدد هذا النموذج من خلبل خمس مراحل هً:

  اختبار  ،المشاركة الاجتماعٌة ،نمو الحاجاتتطور  ،نمو مفهوم الذات ،03النمو: من الولادة حتى سن

 الواقع...

 الاكتشاؾ المهنً  ،اختبار الذات ،تحدٌد الاختٌارات المهنٌة والأولٌات ،سنة 13إلى  04الاكتشاؾ: من

 بلورة الخٌارات المهنٌة. ،فً المدرسة

  كتساب ا ،الاستقرار والتمٌز المهنً ،الحصول على عمل مناسب ،سنة 33إلى  14التؤسٌس: من

 مهارات وخبرات مهنٌة.
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  عدم تؽٌٌر المهنة لأنه حقق مكانه فً  ،محافظة الفرد على ما حققه ،سنة 53إلى  34الاحتفاظ: من

 تحسٌن مركز العمل وأوضاعه. ،العمل

  توقؾ النشاط والتقاعد. ،ضعؾ القدرات العقلٌة والجسمٌة ،فما فوق 54الانحدار: من سن 

 

 نظرٌة آن رو: .3

تبحث فً أسالٌب الرعاٌة فً مرحلة الطفولة وانعكاسها على السلوك  ،نظرٌات التحلٌل النفسًوهً إحدى 

 تعتمد على عدة عوامل هً: ،والمٌول المهنً واتخاذ القرارات فً المراحل العمرٌة اللبحقة

  الحاجات وتنظٌمها الهرمً: حاجات الفرد ودرجة إشباعها أو عدمه لها دور فً عملٌة اتخاذ القرار

 المناسب.

 .نمط التنشبة الأسرٌة الذي ٌتعرض لو الفرد فً طفولته 

 ،وحسب آن رو فان الاختٌار المهنً ٌقوم على خبرات الطفولة المبكرة وأسلوب التنشبة وإشباع حاجات الفرد

 حٌث قسمت الاختٌار المهنً إلى: 

 الخدمات والثقافة. أسلوب التركٌز العاطفً )الدافا والبارد(: العمل فً مهن موجهة للناس مثل 

 دافا: طلب زابد للقٌام بالمهام العالٌة.

 بارد: حماٌة زابدة للطفل.

 أي ابن متفوق دون تدخل  ،أسلوب تقبل الأبناء: سواء تقبل عرضً أٌن لا ٌتدخل الوالدٌن فً الأبناء

ن أي ابن متفوق بتشجٌع م ،وهناك تقبل عن محبة وتشجٌع ،والدٌه وٌختار مهن بعٌدة عن الناس

 وٌختار مهن التً ترتكز على الاهتمام بالآخرٌن وبالجوانب المادٌة. ،والدٌه

  أسلوب تجنب الأبناء: ٌختار الفرد مهن بعٌدة عن الناس وٌهتمون بالمهن الآلٌة. وتكون التنشبة من أب

 أو أب رافض ٌمتاز بالعدوانٌة والفتور. ،مهمل لا ٌقدم الحب والحنان لابنه وٌهتم به جسمٌا فقط

 

 نظرٌة هولاند: .4

 تقوم عملٌة الاختٌار فٌها على: ،تعد من أكثر النظرٌات استخداما لتحدٌد المٌولات أو الخٌارات المهنٌة

 .معرفة المٌول والاتجاهات والكفاءات والتعرؾ على بٌبات العمل 

  ًوالمهنً.التداخل بٌن السمات الشخصٌة والأنماط البٌبٌة التً تماثلها ٌإدي إلى الاستقرار النفس 

 ًالتطور المهنً  ،الأوضاع الاجتماعٌة ،عوامل تإثر على اختٌار الفرد للمهنة وهً التطور الشخص

 والخواص البٌبٌة.
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 تعتمد هذه النظرٌة على عدة عوامل هً:

 حٌث خصابص الفرد وخصابصه البٌبٌة ٌنتج عنها التحكم فً  ،الاختٌار المهنً ٌعكس الفرد وشخصٌته

 الاختٌارات المهنٌة.

 .تشبع المهن حاجات الفرد النفسٌة 

 .السلوك هو التفاعل بٌن الفرد والبٌبة 

  معرفة نمط الشخصٌة ونمط البٌبٌة ٌعنً فهم مخرجاتها والتنبإ بهذه المخرجات واختٌار المهنة والكفاءة

 وظٌفً.الشخصٌة والانجاز ال

 بٌبات مهنٌة هً: ستصنؾ هولاند الأنماط الشخصٌة إلى 

 المحسوسات. ،الواقعٌة: الأعمال المادٌة العملٌة-0     

 الاجتماعٌة: التواصل ومساعدة الآخرٌن.-1     

 القدرات العقلٌة. ،التفكٌر المجرد ،المستكشفة: العمل الذهنً-2     

 إتباع أنظمة وقوانٌن. ،تٌنالتقلٌدٌة: العمل مع بٌانات ورو-3     

 المؽامرة: المهارات الاجتماعٌة واللفظٌة للقٌادة والسٌطرة.-4     

 الفنٌة: التعبٌر عن الأحاسٌس والمشاعر الشخصٌة.-5     

 

 :ًمداخل تسٌٌر المسار المهن 

 

 :المدخل الفردي 

حٌث أن المسار المهنً ٌتؤثر  ،المهنًٌركز هذا المدخل على ما ٌقوم به الفرد لتسٌٌر مساره وتطوٌر مستقبله 

وتحقٌق الذات والطموحات هً رؼبات تنطلق من الفرد نفسه وتدفعه إلى مزٌد  ،بالفرد أكثر من تؤثره بالمنظمة

 من التطور والعمل.

أي ٌتعرؾ على أهدافه وطموحاته  ،ٌإدي تسٌٌر الفرد لمساره المهنً بنفسه إلى تبصره بواقعه الحالً ومستقبله

 لى قدراته ومهاراته وإمكانٌاته لتحقٌق هذه الأهداؾ.ثم ع

 تتطلب عملٌة تسٌٌر المسار المهنً الفردي الأنشطة التالٌة:

)من تدرٌب وخبرة ومستوى  تحدٌد الفرد نقاط القوة والضعؾ من الناحٌتٌن المهنٌة تقٌٌم الذات: -

 ثم تحدٌد الاهتمامات الشخصٌة ،وشخصٌة )تتمثل فً الابتكار والقٌادة والعمل الجماعً( ،التعلٌم(

 والتعرؾ على طموحاته وأهدافه ومقارنة مهاراته وإمكانٌاته مع هذه الأهداؾ.
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تساهم إدارة الموارد البشرٌة بالمإسسات فً توفٌر مختلؾ : تحدٌد الفرص الوظٌفٌة المتاحة -

مواصفات المطلوبة المعلومات عن الوظابؾ بالتنظٌم من حٌث مستوى الأجر والإدارة التابعة لها وال

 فٌقوم الفرد بدراسة هذه الفرص الوظٌفٌة وتحدٌد الوظٌفة المناسبة له. ،لكل وظٌفة والوظابؾ الشاؼرة

بعد تحدٌد الاهتمامات الشخصٌة ونقط القوة والضعؾ وكذا تحدٌد  :تحدٌد الفرد لأهدافه الوظٌفٌة -

 ٌقوم الفرد بتحدٌد أهدافه الوظٌفٌة القصٌرة والمتوسطة والطوٌلة الأجل. ،الفرص الوظٌفٌة المتاحة

الأهداؾ والطموحات حٌث  ؾإعداد الخطط المستقبلٌة اللبزمة لتحقٌق مختلإعداد الخطط المستقبلٌة:  -

 ٌمكن أن ٌبدأ بالخطط القصٌرة الأجل.

الخطط، التنقلبت الوظٌفٌة  من بعض الإجراءات اللبزمة التً ٌمكن اتخاذها لتنفٌذتنفٌذ الخطط:  -

 برامج التدرٌب أثناء العمل...  ،شؽل مكان المدٌر أثناء إجازاته مثلب ،المإقتة

 كما ٌنبؽً على المإسسة أن تدعم هذه الأنشطة التً تساعد الفرد على تحقٌق أهدافه الوظٌفٌة.

 نموذج تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفً على مستوى الفرد :55الشكل 

 

 .156صلبح الدٌن عبد الباقً، إدارة الموارد البشرٌة، ص المصدر: 

 :ًالمدخل التنظٌم 

دورها فً ف ،ٌركز هذا المدخل على الأنشطة التً تقوم بها المإسسة من أجل تحقٌق التوافق بٌن الفرد والوظٌفة

حٌث تسعى جاهدة إلى خلق فرص مهنٌة ووظابؾ تناسب  ،تخطٌط المسار المهنً لا ٌنفصل عن دور الفرد

ابتداء من التحدٌد الجٌد لاحتٌاجات المنظمة من العاملٌن والبحث عنهم فً المصادر المناسبة  ،طموحات الأفراد

وجذبهم للبلتحاق بهذه الوظٌفة وما ٌتضمن ذلك من سلسلة من العملٌات كالاختبارات والمقابلبت الوظٌفٌة التً 

إلى جانب مساعدتهم على اكتساب المهارات والخبرات  ،عملٌة الاختٌار السلٌم وتعٌٌن العمال المناسبٌنتمهد ل

ونقلهم وترقٌاتهم ورسم المسارات  ،والقدرات المناسبة لهذه الوظابؾ من خلبل توفٌر فرص التدرٌب والتنمٌة

 .ل لترك الخدمة والمعاشالوظٌفٌة السلٌمة والاستؽناء عن العمال ؼٌر المناسبٌن وتؤهٌل العما
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 :ًمراحل تسٌٌر المسار المهن 

ٌقصد بمراحل المسار المهنً الحلقات المتسلسلة والمترابطة من بداٌة المسار وحتى نهاٌته فً أي مجال من 

المجالات العلمٌة، وتعتبر هذه الحلقات رؼم ترابطها ببعضها البعض إلا إنها متمٌزة ولكل منها خصابصها 

 ومتطلباتها.

 أولا: مرحلة تعٌٌن وتوظٌف العاملٌن

  :تعرٌف التوظٌف 

فهً تمثل نشاطا أساسٌا فً مجال تسٌٌر  ،تعتبر عملٌة التوظٌؾ من الوظابؾ الهامة والربٌسٌة فً المإسسة

 ونقصد بالتوظٌؾ: ،الموارد البشرٌة

والمتاحة  والراؼبة"تلك العملٌة المستمرة التً تقتضً من المإسسة تحدٌد احتٌاجاتها من القوى العاملة القادرة 

ثم اختٌار أفضل العناصر المتقدمٌن لٌكونوا  ،والبحث عن العناصر وترؼٌبها على العمل فً المإسسة ،للعمل

 15 1 أعضاء لها وترؼٌبهم فً العمل فٌها "

إذن ٌمكن القول أن التوظٌؾ هو عملة البحث عن القوى العاملة ذات التؤهٌل والكفاءة التً تتناسب مع مناصب 

 العمل الشاؼرة فً المإسسة.

 :مراحل عملٌة التوظٌف 

 مرحلة الاستقطاب: - أ

 :تعرٌؾ عملٌة الاستقطاب 

العمل واستمالتهم وجذبهم  الاستقطاب هو عملٌة " البحث عن الأفراد الصالحٌن لملا الوظابؾ الشاؼرة فً

أو هو استمالة وجذب مجموعة كافٌة من الأفراد ٌكونون القاعدة التً  ،واختٌارهم الأفضل منهم بعد ذلك للعمل

 2 ".ٌمكن منها اختٌار أو انتقاء أصلح الأفراد لملء الوظابؾ الشاؼرة

 الوظابؾ الشاؼرة فً المإسسة. ومنه نستنتج أن الاستقطاب هو عملٌة البحث عن المرشحٌن الملببمٌن لملؤ
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 .81ص 



فً تسٌٌر الموارد البشرٌةمكانة التسٌٌر المهنً  :الأول الفصل   27  

 
 
 
 

 :مصادر عملٌة الاستقطاب 

 تستعٌن المإسسة فً بحثها عن القوى العاملة بمصدرٌن هما:

 مصادر داخلٌة: -1

 وهً عملٌة ملا المناصب الشاؼرة من الٌد العاملة المتاحة فً المإسسة من خلبل المصادر التالٌة:

 ترشٌحات الأفراد العاملٌن: 1.1

عدد ونوع المناصب الشاؼرة تقوم المإسسة بالإعلبن عن الوظابؾ الشاؼرة داخل المإسسة وذلك بتحدٌد 

كما ٌمكن أن تقوم المإسسة  ،ومواصفات وشروط شؽلها، مما ٌسمح للموظفٌن معرفة فرص التشؽٌل الممكنة

ٌسمح هذا  وظابؾ المعلن عنها،بالطلب من العاملٌن لدٌها بالاستفسار من أقاربهم ومعارفهم عن إمكانٌة شؽل ال

 التوظٌؾ للمإسسة بتشجٌع وتطوٌر عمالها وكذا الاستفادة من قدراتهم ومهاراتهم وخبراتهم.

 الترقٌة: 2.1

نلجؤ لهذا المصدر فً حالة  ،ٌجب على المإسسة وضع معاٌٌر ومقاٌٌس موضوعٌة وعادلة لعملٌة الترقٌة

 الرؼبة فً شؽل بعض الوظابؾ الإشرافٌة والقٌادٌة.

 النقل والتحوٌل: 3.1

أخرى بؽرض تنوٌع خبرات العاملٌن أو فً حالة عدم توافر تلك الخبرات  نقل الأفراد وتحوٌلهم من وظٌفة إلى

 فً سوق العمل الخارجً.

 الأفراد السابقون: 4.1

ٌوفر هذا المنصب على المإسسة  ،بقٌن كالمحالٌن على التقاعد لسد المناصب الشاؼرةاستقطاب الموظفٌن السا

 تكالٌؾ الاستقطاب والتوظٌؾ وكذا تكالٌؾ التدرٌب.

 مصادر خارجٌة: -2

 الجامعات والمعاهد: 1.2

تلجؤ بعض المإسسات إلى خلق علبقات اتصال مع الطلبة خاصة أولبك الذٌن أوشكوا على الحصول على 

 تهم ومحاولة خلق الرؼبة للبلتحاق بها فور انتهاء المرحلة الدراسٌة.شهادا

 وسابل الإعلبم: 2.2

تعتبر وسابل الإعلبم وسٌلة من الوسابل التً تعتمد علٌها المإسسة لإعلبن احتٌاجاتها لتعببة المناصب الشاؼرة 

 رادٌو.المجلبت أو ال ،الصحؾ ،وهذا راجع إلى انتشارها الواسع. تتمثل فً التلفزة
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 مكاتب التوظٌؾ: 3.2

تهدؾ المكاتب الحكومٌة إلى إٌجاد فرصة  ،وهً عبارة عن مكاتب متخصصة سواء كانت حكومٌة او خاصة

وفً حالة عدم توفر فرص العمل التً تناسب خبرات الفرد تقوم هذه الوكالة بصرؾ إعانات  ،عمل لكل عاطل

 بطالة لهم.

رسوم محددة من أصحاب طلبات العمل ومن المإسسات فً حالة العثور  أما المكاتب الخاصة فهً تتقاضى

 على أعمال حسب الكفاءات المطلوبة.

 المإسسات العمالٌة والمهنٌة: 4.2

تساهم المإسسات المهنٌة فً العملٌة التوظٌفٌة عن طرٌق تؤدٌة خدمات لأصحاب العمل والأفراد الساعٌن 

 حٌث ترشح الأفراد المإهلٌن لشؽل المناصب الشاؼرة. ،للحصول على العمل

 التقدم مباشرة للمإسسة: 5.2

تتمثل فً التقدم لأي مإسسة بطلب العمل وعرض طالب العمل رؼبته واستعداده للعمل مع ذكر مإهلبته 

 وقدراته وخبراته.

 التدرٌب والتربص: 6.2

تدرٌب أو التربص من طلبة الجامعات أو المعاهد تقوم المإسسات باختٌار أفضل العٌنات التً استضافتها لل

 وترؼٌبها فً الالتحاق بها من خلبل المزاٌا التً تقدمها الوظٌفة.

 مرحلة الاختٌار: - ب

 :تعرٌؾ عملٌة الاختٌار 

بعد عملٌة الاستقطاب تؤتً عملٌة تصفٌة وانتقاء الأفراد المإهلٌن للوظٌفة والتً تتوفر فٌهم مقومات ومتطلبات 

ونعرؾ عملٌة الاختٌار أنها "تلك العملٌات التً تقوم بها المإسسة لانتقاء أفضل المترشحٌن  ة،الشاؼرالوظابؾ 

  1116 وهو الشخص الذي تتوفر فٌه مقومات ومتطلبات لشؽل الوظٌفة أكثر من ؼٌره." ،للوظٌفة

 خطوات عملٌة الاختٌار:

 طلب التوظٌؾ: .1

ثم تتم مقارنة مواصفات المترشحٌن  ،المتقدم لطلب العملٌحتوي طلب التوظٌؾ على معلومات وبٌانات الفرد 

تتعلق هذه المعلومات بالنواحً الشخصٌة والاجتماعٌة والعلمٌة  ،مع متطلبات العمل حسب المعلومات المقدمة

 لطالب العمل.
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 المقابلة المبدبٌة: .2

تستؽرق فترة اللقاء مدة قصٌرة والهدؾ منها هو تصفٌة  مإسسة،وهً أول علبقة تتكون بٌن المترشح وال

كذلك رفض طلبات التوظٌؾ الؽٌر  ،المترشحٌن من خلبل التعرؾ على مإهلبت ومواصفات المتقدم للعمل

 مستوفٌة لشروط الوظٌفة.

 الاختبارات: .3

وهناك  ،ارد البشرٌةعلى الاختبارات للمفاضلة بٌن المتقدمٌن للعمل من أجل ؼربلة الموتعتمد اؼلب المإسسات 

 عدة اختبارات نذكر منها:

 اختبار الأداء:  1.3

 ٌهدؾ هذا الاختبار الى معرفة أداء الفرد فً موقؾ وظٌفً معٌن. 

 اختبار الشخصٌة: 2.3

من خلبل هذا الاختبار تتوصل المإسسة إلى معرفة خصابص شخصٌة الأفراد التً تتطلبها الوظٌفة ومدى 

 سٌتم تعٌٌنه فً الوظٌفة الشاؼرة.توفرها فً الفرد الذي 

 اختبار القدرات الذهنٌة:  3.3

طرٌقة تفكٌره ومقارنة مستوى قدراته الذهنٌة مع المستوى  ،ٌهدؾ هذا الاختبار إلى معرفة درجة ذكاء المترشح

 الذي تتطلبه الوظٌفة.

 :زنجااختبارالقدرة على الإ4.3 

 17  1لى تؤدٌة العمل وخبرته فً فنون مهنته" "ٌقٌس هذا النوع من الاختبارات مقدرة الشخص ع

 اختبار مٌول الشخص وتوجهاته: 5.3

إلٌه ومدى درجة اندماجه مع ذلك  هذا الاختبار "ٌقٌس مدى رؼبة ومٌل الشخص إلى القٌام بالعمل الذي سٌسند

 2ٌساعد هذا النوع من الاختبارات الأفراد على اكتشاؾ العمل الذي ٌتناسب مع قدراتهم ومٌولهم." ،العمل
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 المقابلبت: .4

بعد إجراء الاختبارات ٌتم تصفٌة وؼربلة المترشحٌن وتحدٌد الأشخاص الذٌن ستجرى معهم المقابلبت 

 توجد عدة أنواع من المقابلبت: ،كثرهم تطابقا مع متطلبات الوظٌفةالشخصٌة لاختٌار الأ

تعطى للمترشحٌن بنفس الترتٌب  ،المقابلة الوجهة: تحتوي هذه المقابلة على أسبلة مخطط لها من قبل 1.4

 والتسلسل.

المقابلة نصؾ الموجهة: تحتوي هذه المقابلة على جزء من أسبلة مخطط لها مسبقا وجزء آخر على أسبلة  2.4

 ؼٌر محددة. 

وتختلؾ أسبلتها مع اختلبؾ  ،الؽٌر الموجهة: تحتوي هذه المقابلة على أسبلة ؼٌر مخطط لها مسبقاالمقابلة  3.4

 الأفراد المترشحٌن.

 .الكشؾ الطبً:5

المرحلة الأخٌرة فً عملٌة الاختٌار والتً ٌتم فٌها تؤكد الإدارة من أن المترشح ٌتمتع بحالة صحٌة جٌدة وهو 

هدؾ إلى تعٌٌن أفراد سالمٌن صحٌا حتى تستفٌد من أدابهم لوظابفهم بؤكمل فالمإسسة ت ،تمكنه من أداء العمل

 وجه.

 مرحلة التعٌٌن: - ت
 

   :تعرٌؾ عملٌة التعٌٌن 

 ،التعٌٌن هو عملٌة المفاضلة بٌن المتقدمٌن لطلب الوظٌفة الشاؼرة اعتمادا على نتابج المقابلبت والاختبارات

ٌتم  ،تبدأ هذه المرحلة مباشرة بعد الانتهاء من المقابلبت الشخصٌة وتحلٌل كل المعلومات المقدمة من طرفهم

وهناك من  ،تصفٌة المترشحٌن ذوي المإهلبت والكفاءات لٌتم بعدها اتخاذ قرار تعٌٌنهم من طرؾ الإدارة

إدارة محددة  بقسم أو ،فً وظٌفة معٌنةٌعرؾ التعٌٌن على انه " إصدار القرار بتعٌٌن المرشح أو المرشحة 

الواجبات والمسإولٌات الملقاة  ،و ٌترتب عن هذا القرار حقوقا للموظؾ فً الأجر ،اعتبارا من تارٌخ محدد

 18  1 على عاتقه."

  :ً2لعملٌة التعٌٌن عدة مراحل تتمثل ف 

 تحدٌد الحاجة إلى تعٌٌن بعض الأشخاص 

 تحدٌد متطلبات أو احتٌاجات العمل 

  اتخاذ القرارات بشؤن مصادر الموظفٌن المحتمل تعٌٌنهم 

 تحدٌد طرٌقة الاختٌار 

 وضع المرشحٌن فً قوابم قصٌرة 

 اختٌار المرشح الناجح 

                                                           
 .288ص  2006 ،مصر ،دار النهضة العربٌة ،1ط ،إدارة الموارد البشرٌة ،احمد سٌد مصطفى1
 .60-59ص  ،2006 ،مصر ،القاهرة ،دار الفاروق للنشر والتوزٌع ،2ط ،إدارة الموارد البشرٌة ،باري كشواي2
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 إعلبم المرشحٌن بالنتٌجة 

 تعٌٌن المرشح الناجح 

 ثانٌا: مرحلة أداء الخدمة:

وتنمٌة معارفه ومحاولة الوصول إلى  تؤتً مرحلة أداء الخدمة التً ٌمكن من خلبلها معالجة الضعؾ أو النقص

وتلقى على عاتقه مسإولٌة أداء الوظٌفة بالشكل  ،مجالات عمل جدٌدة بعد استقرار الفرد فً تلك المإسسة

حٌث ٌبدأ من مرحلة الاستكشاؾ أي استكشاؾ الأداء الجٌد والمتفوق الموجود بٌن الموظؾ  ،المطلوب

 وممارسته للمهام الموكلة إلٌه.

رة الموارد البشرٌة عند تعٌٌن الأفراد بمتابعتهم وتقٌٌم أداءهم لتحدٌد نقاط القوة والضعؾ من اجل تقوم إدا

وهذا من اجل  ،وبناء نظام فعال للحوافز بالإضافة إلى رفع دوافعه ،تحسٌن انجازاتهم ووضع برامج تدرٌبٌة

 ترقٌته أو إعادة تدوٌره.

 :التدرٌب 

 

 تعرٌؾ التدرٌب: . أ

عملٌة تعلم مبرمج لسلوكٌات معٌنة بناءا على معرفة جٌري تطبٌقها لؽاٌات محددة تضمن  "عملٌة التدرٌب هً

محددة وواضحة ومبرمجة  ،التزام المتدربٌن بقواعد وإجراءات محددة، لأن ؼاٌات التدرٌب بعكس التعلٌم

أطول حتى تتبلور  وٌجب أن تخضع للقٌاس السرٌع فً نجاحها لما هدفت إلٌه بعكس عملٌة التعلم التً تؤخذ وقتا

وكذلك زٌادة وعً  ،فالمقصود بالتدرٌب هو زٌادة المهارات والمعرفة المحددة فً مجالات معٌنة ،نتابجها

   19 1 المتدربٌن بؤهداؾ المنظمة التً ٌعملون بها ورسالتها"

ٌهدؾ إلى إكساب الأفراد قدرات ومعارؾ وتوجٌهات أو تنمٌة  ،ومنه التدرٌب هو عملٌة منظمة ومستمرة

 م المتطلبات الوظٌفٌة.بمهارات وخبرات جدٌدة باتجاه زٌادة كفاءة الفرد لجعلها تلب

 أهداؾ التدرٌب: . ب

 .تنمٌة الثقة بٌن المإسسة والعاملٌن فٌها من خلبل إحساسهم باهتمام المإسسة بهم وضرورة تطوٌرهم 

 ٌن.تحسٌن أداء العامل 

 .رفع قدرات الأفراد 

 .تحقٌق الاستجابة لمتطلبات سوق العمل والمجتمع 

 .تقلٌل حوادث العمل من خلبل تدرٌب العمل على الاستخدام الصحٌح للآلٌات 

 .رفع كفاءات وفعالٌات المإسسات 

 .تدعٌم سٌاسات للترقٌة ومساعدة العاملٌن على رفع مساراتهم المهنٌة 

 .تخفٌض وقت التعلٌم 

 

                                                           
 .152ص  ،2015 ،الجزابر ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،2الوجٌز فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، ط ،منٌر نوري 1
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 التدرٌب:طرق  . ت

 التدرٌب القابم على التكنولوجٌا: 0ت.

وهو عبارة عن عملٌة نقل وتوصٌل مختلؾ المعرفة والعلوم  ،حد أهم طرق التدرٌب الحدٌثةأالتدرٌب عن بعد 

الأقراص المدمجة وعقد  ،الانترانت ،ٌشمل ذلك شبكات الانترنت ،إلى المتدربٌن باستخدام تقنٌة المعلومات

 عن بعد. الندوات والمإتمرات

 المحاكاة فً التدرٌب: 2ت.

من خلبل هذا النوع من التدرٌب ٌتم تدرٌب الفرد على آلات  ،وهً عبارة عن تصوٌر مختار للواقع المعاش

 ومعدات مماثلة للآلات والمعدات الموجودة فً مكان العمل الفعلً.

 المحاضرات: 3ت.

الحاضرٌن، ٌتم من خلبلها توصٌل معلومات محددة ٌتولى المحاضر عملٌة تحضٌر المادة وإلقاءها على 

 للمتدرب من خلبل حضوره واستماعه.

 التدرٌب أثناء العمل:  4ت.

وٌتم  ،"وفق هذه الطرٌقة ٌتم التدرٌب فً نفس موقع العمل أي داخل المإسسة المعنٌة التً ٌجرى العمل فٌها

 20 1 التدرٌب الخاصة."التدرٌب عادة أثناء الأداء للعمل المعٌن أو من خلبل مراكز 

  2 وكلب الحالتٌن فإن التدرٌب ٌحصل علٌه من الرإساء والزملبء الذٌن لدٌهم خبرات أكبر فً المإسسة.""

 التدرٌب خارج العمل: 4ت.

ٌث ؼالبا ما تتوافر مإسسات أو مراكز ح ،هو أسلوب تدرٌب ٌتم إجراإه بعٌدا عن مكان العمل لفترة محددة

تضم هذه المراكز عناصر متخصصة بالتدرٌب وتكون برامجها التدرٌبٌة ذات فابدة  ،تدرٌبٌة متخصصة

 واضحة وملموسة فً مجالات التخصص المهنً والإداري.

 

 

 

 

 

                                                           
 .1ص ، 2007 ،عمان ،دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة ،ٌاسٌن كاسب الخرشة ،خضٌر كاظم حمود 1
الطبعة  ،دار الٌازوي العلمٌة للنشر والتوزٌع ،عباس حسٌن جواد، الوظابؾ الإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة ،نجم عبد الله العزاوي 2

 . 114- 113ص  ،1808 ،عمان، العربٌة
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 :النقل 
 

 تعرٌؾ النقل: . أ

حٌث  ،"ٌعرؾ النقل على أنه انتقال الفرد من عمل إلى عمل آخر مساوي له فً المسإولٌات والمركز والأجر

بالرؼم من أنه قد تكون هناك تؽٌرات  ،ٌعرب عنه بالانتقال من منصب لآخر، لمعاجلة بعض ضرورات العمل

 21 1 فً ظروؾ العمل أو حتى فً الطبٌعة المتخصصة للعمل ذاته."

 ،إذن عملٌة النقل هً تحوٌل فرد داخل المإسسة من عمل إلى عمل آخر فً نفس المستوى والمسإولٌة والأجر

 .جد نوع العمل الذي ٌفضله وٌستطٌع القٌام به بكفاٌة أكبرٌما ٌتٌح له الفرصة لكً 

 أسباب النقل: . ب

  ًالرؼبة فً تنمٌة المهارات الشخصٌة واكتساب خبرات ومعارؾ ومعلومات بكافة نواحً العمل ف

 المإسسة.

 أكثر. رؼبة الموظؾ نفسه فً النقل إلى وظٌفة أخرى مناسبة لقدراته ومهاراته المهنٌة 

 قد ٌكون هذا النقل مإقت ولٌس دابم. ،إشؽال الوظابؾ الشاؼرة والتً تحتاج لموظفٌن للقٌام بها 

  قد ٌكون النقل وسٌلة تدرٌبٌة وذلك بنقل الموظؾ من قسم إلى آخر حتى تتسع خبراته وقدراته

 .ومهاراته

 

 :الترقٌة 
 

 تعرٌؾ الترقٌة: . أ

الحالً إلى مركز وظٌفً أعلى ٌتٌح له الحصول على مزاٌا الترقٌة هً نقل الموظؾ من مركزه الوظٌفً "

وهً قد تكون من وظٌفة إلى أخرى أعلى وأكثر  ،مادٌة أكبر ووضع معنوي أفضل مما كان علٌه قبل الترقٌة

 2وقد تكون من درجة إلى أخرى فً نفس الوظٌفة."  ،ومسإولٌة صعوبة

ى فً مستوى تنظٌمً أعلى ضمن مراتب سلم رواتب ومنه الترقٌة هً نقل الموظؾ من وظٌفة إلى وظٌفة أخر

حٌث ٌتحمل شاؼلها مسإولٌات وواجبات أكبر مقابل الحصول على مزاٌا مادٌة ومعنوٌة من  ،الموظفٌن العام

 أجر ومرتبة ومركز واختصاصات. 

 

 

                                                           
ص  ،2011 ،الجزابر ،سند خاص بالتكوٌن ،أنظمة وآلٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسات والإدارات العمومٌة ،شنوفً نور الدٌن  1

85. 

 .284ص  ،2010 ،عمان ،دار صفاء للنشر والتوزٌع ،إطار نظري وحالات عملٌة ،إدارة الموارد البشرٌة ،نادر أحمد أبو شٌخة 2
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 أنواع الترقٌة: . ب

 ا:هناك عدة أنواع للترقٌة منه

 مقابل حوافز أو مكافبة مالٌة. الترقٌة الأفقٌة: وهً ترقٌة العامل فً الدرجة 

 .الترقٌة العمودٌة: وهً ترقٌة العامل إلى الصنؾ أو القسم الأعلى فً العمل 

 وتنطوي على زٌادة فرص التطور. ،الترقٌة النوعٌة: وتتم على أساس تؽٌٌر نوع العمل 

 ًالمإسسةدؾ إلى مكافبة العمال لمدة الخدمة التً قضوها فً ته الترقٌة المكافبة: وه. 

 معاٌٌر الترقٌة: . ت

 هناك عدة معاٌٌر نذكر منها:

 :معٌار الأقدمٌة 

أو المدة التً قضاها الموظؾ فً تولً مهام وظٌفته  ،ٌقصد بالأقدمٌة طول مدة خدمة الموظؾ فً المإسسة

 وتكون الأولوٌة فً الترقٌة للموظؾ الأقدم. ،لٌصبح مرشحا للصعود لتولً وظٌفة أخرى أعلى مرتبة منها

  الكفاءة أو الجدارة:معٌار 

هً بمثابة جواز  ،إضافة إلى انجازاته الفنٌة والإدارٌة ،الكفاءة وصفات ومإهلبت وقدرات الفرد الشخصٌة

ٌساعد هذا المعٌار على تحفٌز العاملٌن  ،سفر للوصول إلى الوظٌفة الأعلى فً السلطات والمسإولٌات والأجر

 على تحسٌن أدابهم فً وظابفهم الحالٌة.

 الأقدمٌة والكفاءة معا معٌار: 

من طرؾ العاملٌن وذلك لإٌمانهم الكبٌر أن تطبٌق هذٌن المعٌارٌن معا سوؾ  الاستحسانلقد لقً هذا القرار 

حٌث ٌتم اختٌار المعٌار حسب المستوى التنظٌمً إذ تتم الترقٌة بالأقدمٌة المطلقة فً  ،ٌضمن تحفٌزهم المستمر

وٌكون المزج بٌن الأقدمٌة والكفاءة فً مستوى الإدارة الوسطى  ،الوظابؾ الدنٌا وعلى مستوى الإدارة التنفٌذٌة

على الكفاءة  الاعتمادالعلٌا فٌتم أما فً مستوى الإدارة  ،إلى الأقدمٌة عند تساوي كفاءة العاملٌن الاحتكاممع 

 المطلقة.

 ثالثا. مرحلة انتهاء الخدمة:

تعتبر نهاٌة الخدمة المرحلة النهابٌة فً الحٌاة المهنٌة  ،إنهاء الخدمة هً ترك العامل لعمله داخل المنظمة

 وفٌها ٌتم انقطاع صلة العامل بالمنظمة وانتهاء دوره كمنتج. ،الخاصة بالعامل
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 22 1تختلؾ أسالٌب انتهاء الخدمة للعمل منها:  

 :فقدان الوظٌفة 

تواجه المإسسات الكثٌر من المتؽٌرات البٌبٌة التً تدعوها بل تضطرها إلى تحقٌق من القوى العاملة وإلؽاء 

معظم هذه الظروؾ تإدي  ،بعض الوحدات أو إجراء تؽٌٌرات جوهرٌة من خلبل اندماجها مع مإسسات أخرى

 إلى الاستؽناء عن بعض العاملٌن لدى المإسسة التً تواجه واحد أو أكثر من هذه المتؽٌرات.

 لاستقالةا:  

 ا تقبل أو ترفض.نهإذ أ ،ء خدمته وذلك كتابٌا أو شفهٌا مع ذكر الأسباب المإدٌة لذلكنهاوهً طلب العامل إ

 العزل أو الفصل:  

 .النهابًمما ٌإدي إلى حالة الفصل  ،سلوك العامل أو ؼٌر ذلكوٌكون العزل عادة بسبب 

 :الوفاة 

ولذلك تعمل هذه الأخٌرة على وضع سٌاسات ملببمة لسد  ،تعتبر الوفاة حالة طبٌعٌة لعزل العامل عن المإسسة 

 منصب عمل المتوفى.

 :التقاعد 

سنة بالنسبة  44و ،سنة للرجل 58ٌعتبر التقاعد توقؾ الفرد عن العمل فً المإسسة بسبب كبر سنه وهو 

.سنة فً العمل 28أو بلوؼه  ،للمرأة

                                                           
1
 .22 – 220ص مرجع سبق ذكره،  ،"مدخل استراتٌجً" ،إدارة الموارد البشرٌة ،سهٌلة محمد عباس 
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 تكفاءاي للوظائف والسٌٌر التقدٌرالتو ًتسٌٌر المسار المهن)GPEC( : 

 

تبدأ سٌاسة إدارة الحٌاة حٌث  (GPEC)سٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءاتالت المسار المهنًٌشمل تسٌٌر 
 مهارات.كفاءات والالتً تتٌح تحدٌد احتٌاجات الشركة من حٌث الووأدواتها   GPECالمهنٌة المنظمة بـ

  والمهارات مع الأهداؾ مطابقة القوى العاملة والوظابؾ التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات هو عملٌة
، ٌندرج ضمن الإستراتٌجٌة والبٌبة الخارجٌة )السوق، المنافسة، التطورات التكنولوجٌة، وما إلى ذلك(

المهارات، المهام ووظابؾ والنمط الحدٌث لتسٌٌر المسارات المهنٌة، وٌعنً القٌام بتحدٌد التؽٌرات فً ال
ٌنتج عن مإسسة، لتلبٌة احتٌاجات الالمدى المتوسط  وتخطٌط تحركات الموظفٌن التً سٌتم تنظٌمها على

وتمكٌن المإسسات من تحقٌق المواءمة بٌن  ذلك توقع وتخطٌط الإجراءات المختلفة التً سٌتم تنفٌذها
 من التوظٌؾ وكذا من الكفاءات كما ونوعا وفً الوقت المناسب. احتٌاجاتها المستقبلٌة

 

 23 1ءات ضمن ستة مراحل:ٌتم التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفا 
 تحلٌل العوامل الخارجٌة للمحٌط -1
 إجراء تشخٌص استراتٌجً خارجً -2
 القٌام بجرد الموارد المتاحة )أفراد، كفاءات ...( -3
 تحدٌد الاحتٌاجات من التشؽٌل -4
 تحلٌل الانحرافات بٌن التشؽٌل والاحتٌاجات من الكفاءات -5
 الاحتٌاجاتلمعالجة وضع مخططات الحركة وسٌنارٌوهات فعالة  -6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Dominique B. B et al. (2010). Une nouvelle dynamique pour la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences, 

papier présentée au congrès de l’A.G.R.H, (17-19 novembre), Saint Malo, p2 
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 التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات :(56) الشكل

 

، دور تسٌٌر الكفاءات فً بناء المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة: دراسة حالة صولح سماح المصدر:

، مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، GMSUDمإسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

 .41ص  ،1886/1887

 :ًتظهر علبقة التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات مع تسٌٌر المسار المهنً ف 

للمإسسة بوضع مخطط تكوٌن وربطه باستراتٌجٌة التشؽٌل والتطورات الحاصلة فً  GPECٌسمح  التكوٌن:

 المعاملبت التً تستقى من مقابلبت التقٌٌم. الكفاءات، كما ٌؤخذ هذا المخطط بعٌن الاعتبار

عن طرٌق قابمة التشؽٌل ومرجعٌة الكفاءات تسمح بتعرٌؾ أماكن مناطق الحركة  GPECإن الحركٌة: 

 والمسارات التً ٌواجهها الأفراد أثناء حركتهم الداخلٌة والخارجٌة.

 .GPECبفضل وضع قابمة التشؽٌل ومرجعٌة الكفاءات التقٌٌم أصبح متلببما مع التقٌٌم: 

وواضحة من حٌث الحجم والكفاءات المفتاحٌة  أصبحت معروفة التوظٌؾ تاحتٌاجا GPECبفضل  التوظٌف:

 المطلوبة.
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 خلاصة:

ة مدخل حول تسٌٌر الموارد البشرٌعلى  مبحث الأولتطرقنا فً هذا الفصل إلى ثلبث مباحث، حٌث اشتمل ال
 .تسٌٌر المسار المهنً إلى المبحث الثالثوتطرقنا فً  المبحث الثانً ماهٌة المسار المهنًأما 

توصلنا إلى أن المسار المهنً هو ذلك التسلسل الذي ٌتبعه الموظؾ خلبل حٌاته المهنٌة من بداٌته إلى حٌن 
تقاعده، والذي ٌشتمل على تحدٌد الأهداؾ وتطوٌر الخبرات والمهارات، فرص الترقٌة والتدرٌب والارتقاء 

 ور والتقدم المهنً. الوظٌفً، هادفا بذلك إلى تحقٌق الرضا والولاء الوظٌفً وتحقٌق التط
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 الفصل الثانً: أنواع التحفٌز وعلاقته بالمسار المهنً

 تمهٌد: 

الحوافز بمثابة المقابل للؤداء المتمٌز وهً أحد عناصر الإنتاج التً ٌمكن من خلبل استخدامها بكفاءة تعتبر 

 تحقٌق أهداؾ الفرد والمإسسة والمجتمع.

 

 المبحث الأول: ماهٌة التحفٌز

  التحفٌز:مفهوم 

والتً تشبع الحاجة مجموعة القٌم المادٌة والمعنوٌة الممنوحة للعمال فً قطاع معٌن  :"ٌعرف التحفٌز أنه

  24 1 ".وتوجههم إلى سلوك معٌن ،لدٌهم

تشجٌع الأفراد واستنهاض هممهم حتى ٌنشطوا فً أعمالها من أجل تحقٌق أهداؾ  :"وٌعرف كذلك بأنه

تتصؾ  ،وتبدأ العملٌة بالتؤثٌر الخارجً على الأفراد لكن نجاحها ٌتوقؾ على العوامل الداخلٌة ،المإسسة

  2 .بوضعٌة الفرد النفسٌة

  3 لتحقٌق الهدؾ." "مجموعة العوامل التً تدفع الفرد لاختٌار التصرؾ المناسب كما ٌعرف التحفٌز بأنه

مجموعة من الوسابل التً تستخدمها المإسسة لحث  أن التحفٌز هو ٌمكننا القول من خلال التعارٌف السابقة

  .  لبلوغ الأهداؾ المحدد العمال على بذل المزٌد من الجهود وخلق الرؼبة فٌهم

 :أهمٌة وأهداف التحفٌز 

:تكمن أهمٌة وأهداؾ التحفٌز فً العناصر التالٌة  

 انخفاض معدل دوران العمال والتؽٌب عن العمل. -

فالعامل ذو الدوافع العالٌة ٌبذل جهدا إضافٌا فً العمل وٌكون لدٌه شعور  ،ارتفاع مستوى الأداء -

 بالانتماء للمإسسة.

 رفع معنوٌات الموظفٌن وإشعارهم بروح العدالة والمساواة فً المإسسة. -

 وزٌادة حماسهم للعمل لصالح المإسسة وتقدمها. تعزٌز ولاء الموظفٌن العاملٌن فً المإسسة -

 ادات جدٌدة تسعى المإسسة لوجودها بٌن العمال.تنمٌة قٌم سلوكٌة وع -

 الآخرٌنجو من المنافسة بٌن العمال من خلبل تمٌٌز العامل الجٌد ومكافؤته مما ٌجعل العمال خلق  -

 .وبالتالً زٌادة حجم الإنتاج للمإسسةهذا ما ٌعود بالفابدة والمنفعة  ،ٌشعرون بالعدالة الوظٌفٌة

                                                           
 .318ص ،0868 ،لبنان ،بٌروت ،دار النهضة العربٌة ،صلبح الشنوانً: إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانٌة 1
 ،جامعة الجزابر ،5 العدد ،مجلة الباحث ،الداوي الشٌخ، تحلٌل آثار التدرٌب والتحفٌز على تنمٌة الموارد البشرٌة فً البلدان الإسلبمٌة  2

 .02ص  ،1887
3 

Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, édition liaisons, SA, Paris, 2000, P226.
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 .كانةموالشعور بال رتقدٌلاحترام والخص ما ٌعرؾ بالأأنواعها وعلى ا ىبشت لعمالإشباع حاجٌات ا -

 الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة فً المإسسة. -

 .مساهمة فً إعادة تنظٌم منومة احتٌاجات العاملٌن وتنسٌق أولوٌتهاال -

ٌر المطلوب الحوافز الجماعٌة إلى تنمٌة روح المشاركة والتعاون وتكاتؾ العمال لتحقٌق المعاٌ تإدي -

 الحصول علٌها.

 

 :معاٌٌر منح الحوافز 

 قدمٌة.التمٌز فً الأداء أهم معٌار لمنح الحوافز ولا ضٌر من استخدام معاٌٌر أخرى مثل المجهود والأٌعتبر 

 معٌار الأداء: .1

كان فً  ءسوا ،وهو أن ٌزٌد عن المعدل النمطً للؤداء ،ٌعتبر هذا المعٌار الأوحد لدى أؼلب المإسسات

وٌعتبر التمٌز فً الأداء أهم المعاٌٌر على الإطلبق  ،أو فً التكالٌؾ ،توفٌر فً وقت العمل ،الجودة ،الكمٌة

 .لحساب الحوافز

 معٌار المجهود: .2

ٌصعب  ناتج العملذلك لأن  ،ٌتم قٌاس جهود العامل عن طرٌق الوسٌلة التً استخدمها فً الوصول إلى الهدؾ

 .والأعمال الحكومٌة ،كما فً وظابؾ الخدمات ،لأنه ؼٌر ملموس وواضح قٌاسه

 معٌار الأقدمٌة: .3

وهً تشٌر إلى  ،وهو معٌار شابع الاستخدام وٌقصد به طول الفترة التً قضاها الفرد فً العمل فً المإسسة

تظهر  ،فً الؽالب وهً تؤتً فً شكل علبوات ،إذ ٌجب مكافؤة العامل بشكل ما ،حد ما إلى الولاء والانتماء

 25  1.علبوات الأقدمٌة فً الحكومة بشكل أكبر من العمل الخاص ةأهمٌ

 معٌار المهارة: .4

أو  ،أو براءات ،أو رخص ،على ما ٌحصل علٌه من شهادات أعلى حٌث تقوم بعض المإسسات بمكافؤة العامل

 أو دورات تدرٌبٌة. ،إجازات

 

 

  

 

 

                                                           
  .127ص  ،مرجع سبق ذكره ،إدارة الموارد البشرٌة ،أحمد ماهر 1



المهنً: أنواع التحفٌز وعلاقته بالمسار  الفصل الثانً 41  

 
 
 
 

 المبحث الثانً: عمومٌات حول التحفٌز

 تمهٌد

تعتبر الحوافز مجموعة الأسالٌب التً تجعل الأفراد ٌنهضون بعملهم على نحو أفضل وتحرك فٌهم الرؼبة من 

 أجل اشباعها عن طرٌق تحسٌن مستوى أدابهم وولابهم تجاه المإسسة. 

 :أنواع الحوافز 

وخبرته ومدة عمله تستخدم المإسسة عدة أنواع من الحوافز، وٌختلؾ نوعها بالنسبة لكل عامل حسب تدرجه 

 ومكانته والمستوى الإداري.

 أولا: الحوافز من حٌث طبٌعتها

 تنقسم إلى حوافز مادٌة ومعنوٌة

 الحوافز المادٌة: .1

شباع الحاجات الربٌسٌة إساس أوالتً تقوم على  الاقتصادٌة وأو المالٌة أوهً الحوافز ذات الطبٌعة النقدٌة 

ومن أبرز  ،من طاقات وقدرات قصى ما لدٌهمأوتشجٌعهم على بذل قصارى جهودهم فً العمل وتقدٌم  مالللع

 هذه الحوافز:

 الأجر: -

لسد احتٌاجاته وذلك لقاء الجهد الذي ٌبذله فً عمله العامل الذي ٌحصل علٌه  وهو عبارة عن المردود المادي

 الإنتاجٌة.وٌعكس مساهمة العامل فً العملٌة  ،بالمإسسة

 العلاوات: -

تمنح للعامل تشجٌعا له ولمساعدته على  ،تكون على شكل مبلػ مقطوع وبدفعة واحدة ،وهً الزٌادة المالٌة

 ،وتضم علبوة الكفاءات التً تمنح مقابل الكفاءة الأدابٌة خلبل السنة ،تحمل تكالٌؾ الحٌاة مع تقدمه فً السن

علبوة الأقدمٌة التً تمنح للعامل  ،ز أو جهد خارق ٌستلزم التعوٌضعلبوة الاستثنابٌة تمنح نتٌجة أداء متمٌ

 بصفة مستمرة حتى بلوغ نهاٌة خدمته. 

 المشاركة فً الأرباح: -

 تمنح المإسسة للعمال نسب مبوٌة من الأرباح التً حققتها أو حصص من التوفٌرات فً تكالٌؾ العمل.

 الحوافز المعنوٌة: .2

وتعرؾ الحوافز المعنوٌة بؤنها تلك الحوافز التً  ،العمال وولابهم الوظٌفًوهً الحوافز التً تزٌد من رضا 

حترام تفٌد فً تنشٌط الا ،ترتبط بالحالة النفسٌة والسلوكٌة للفرد والتً تشبع حاجٌاته الفردٌة والاجتماعٌة

 .وتحسٌن جو محٌط العمل جتماعٌةقات الاتطوٌر العلب، تحقٌق الذات ،والتقدٌر
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 ه الحوافز: ومن أمثلة هذ 

 تقدٌم الوظٌفة الملببمة للفرد والتً تتناسب مع مهاراته وقدراته. -
 التدرٌب من أجل تنمٌة وتطوٌر القدرات العلمٌة والسلوكٌة للعمال. -
 وجود فرص الترقٌة فً المإسسة ٌعد حافزا قوٌا للعمل. -
 إتاحة الفرص للعمال فً المشاركة فً تحلٌل المشاكل واتخاذ القرارات. -
المإسسة للعمال استقرارهم ودوامهم فً العمل ٌعد حافزا له أثر كبٌر فً معنوٌاتهم ومستوى ضمان  -

 أدابهم.
 الاعتراؾ بجهود العمال. -

 ثانٌا: الحوافز من حٌث المستفٌد منها 

 تقسم إلى حوافز فردٌة وجماعٌة.

 الحوافز الفردٌة: .1

ا ٌحصل علٌه العامل كمكافؤة لمجهوده أو وهً م ،وهً الحوافز التً تركز على إٌجاد روح التنافس الفردي

المكافآت والعلبوات  ،إنتاجه المتمٌز والذي ٌإدي إلى خلق جو من التنافس بٌن العمال. نذكر منها: الترقٌة

 التشجٌعٌة.

 الحوافز الجماعٌة:  .2

وتعتبر  ،وهً حوافز تهدؾ إلى تشجٌع الموظفٌن على التعاون مع بعضهم البعض وتنمٌة روح الفرٌق الواحد

المشاركة فً الأرباح وإشراك العمال فً الإدارة وجو العمل والمكافآت التشجٌعٌة من وسابل المحفزات 

 الجماعٌة التً تعتمدها أؼلب المإسسات.

 ثالثا: الحوافز من حٌث أثرها

 وتنقسم إلى حوافز إٌجابٌة وحوافز سلبٌة.

 الحوافز الإٌجابٌة: .1

تنمً كما  ،لتشجٌع العمال على القٌام بؤعمالهم وإؼرابهم لزٌادة كفاءاتهم وإنتاجهمهً تلك الحوافز التً تستخدم 

لأنها تتلبءم مع رؼبات العمال بحٌث تترك بعض النتابج الإٌجابٌة على مجرٌات العمل  روح الإبداع والتجدٌد

 .مثل حافز المكافؤة النقدٌة التً تمنح للعامل مقابل قٌامه بعمل ٌستدعً التقدٌر

 وافز السلبٌة:الح .2

تلجؤ هذه  ،هً الحوافز المستخدمة لمنع السلوك السلبً من الحدوث أو التكرار فً المإسسة وتقوٌمه والحد منه

الحوافز إلى العقاب كمدخل لتؽٌٌر سلوك الأفراد نحو تحسٌن الأداء والوصول به إلى الهدؾ المنشود 

 الإنذار والتوبٌخ... ،الحرمان من الترفٌع أو العلبوة ،الخصم من الراتب ،وتتمثل فً التهدٌد ،والمرؼوب به
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 رابعا: حوافز الخدمات الاجتماعٌة

بؽض النظر عن مستوى  مالهذا النوع من التحفٌز للع مإسسةتقدم الٌطلق علٌها الحوافز ؼٌر المباشرة حٌث 

المشكلبت وتزٌل بعض  تسهم فً حل ،وٌهدؾ لإشباع حاجات شخصٌة أو اجتماعٌة ،أدابهم أو نتـابج أعمالهم

تشعرهم بؤن المإسسة ترعى  ،وهً منافع أو عوابد مالٌة تقدم للعمال بطرٌقة ؼٌر مباشرة ،معوقات العمل

 مصالحهم الشخصٌة وتسعى إلى حل مشاكلهم الخاصة.

 من أهم هذه الخدمات:

 التأمٌن الصحً: -

تقدٌم خدمات العلبج فً مركز صحً داخل المإسسة أو تؽطٌة نفقات العلبج الطبً ومستلزمات الاستشفاء  

 سواء كلً أو جزبٌا للعامل وأسرته.

 التأمٌن ضد البطالة: -

 وهو تقدٌم تعوٌض مناسب للعامل فً حالة حدوث ظروؾ ٌنتج عنها تسرٌح من المإسسة.

 التأمٌن على الحٌاة: -

كما ٌمكن أن ٌتقاضى المبلػ وهو على قٌد الحٌاة فً حالة  ،عوٌضا للعابلة العامل فً حالة وفاتهتقدم المإسسة ت 

 انتهاء مدة عقد التؤمٌن.

 التأمٌن ضد العجز وإصابات العمل والحوادث والأمراض: -

 تقدٌم تعوٌض للعامل فً حالة عدم تمكنه من مواصلة العمل بسبب إصابة أو مرض تعرض له. 

 السكنٌة:الجمعٌات  -

 بٌع مساكن خاصة بالمإسسة للعمال بسعر تكلفتها أو تؤجٌرها بؤسعار منخفضة.

 صندوق الادخار: -

حٌث ٌساهم كل من العامل والمإسسة فً  للعامل فً حالة المرض أو الزواج... تنمح منه قروض أو إعانات

 هذا الصندوق بنسب محددة.

 :خدمات النقل -

توفر بعض المإسسات خدمات النقل للعمال من المنزل للعمل والعكس عبر وسابل نقل مستؤجرة أو تعود  

 ملكٌتها للمإسسة نفسها.

 الإطعام: -

 تقدم بعض المإسسات للعمال الوجبات والمشروبات خلبل فترة الاستراحة من ٌوم العمل.
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 المراكز الثقافٌة: -

 المراجع والصحؾ... للعمال ولأفراد أسرهم.، تقدم خدمات الثقافة والمعرفة مثل الكتب 

 الإجازة المرضٌة: -

حٌث إذا زادت فترة  ،ولكن ضمن حدود زمنٌة معٌنة ،تدفع المإسسة أجرا كاملب للعامل خلبل فترة مرضه

 المرض عن المدة المحددة تقوم المإسسة بخصم نسبة من راتب العامل.

 خامسا: الحوافز وفقا للهدف

 حوافز الاستمرار على الأداء العادي: .1

حٌث ٌقوم  ،عن الحد ؼٌر المقبول به لدى الإدارة املستخدم مثل هذا النوع من الحوافز حتى لا ٌقل أداء العٌ

بحكم مشاكلهم بتقدٌمها للعمال لرفع مستوٌات الأداء المتواضع أو للذٌن لا ٌتوقع منهم الزٌادة فً الأداء  المدٌر

 وصعوبة إدارتهم.

 حوافز تحقٌق الأداء العالً: .2

لا ٌتوقع إنجازه من  داع وتحقٌق مستوى متمٌز من الأداءوهً حوافز تقدم للعامل تهدؾ إلى دفعه للببتكار والإب

 .كؤن ٌتوصل إلى طرٌقة جدٌدة للؤداء توفّر بعض الوقت أو الجهدبقٌة العمال 

 

نستنتج مما سبق أن استخدام الحافز المناسب ٌتوقؾ على ظروؾ العامل ودوافعه وٌإثر على حالته    

الأمر الذي ٌزٌد من حبه وولابه للمإسسة مما ٌإدي إلى زٌادة قدراته ومهاراته وبذلك زٌادة إنتاج  ،المعنوٌة

مشاكل  ،وذلك حسب احتٌاج العمال ،كما أنه لا حدود للببتكار فً أنواع التحفٌز ،المإسسة وبلوغ أهدافها

 ومن أمثلة الحوافز الأخرى: ،طرٌقة العمل وهدؾ المإسسة ،الأداء

 رحلبت مجانٌة -

 عمرة أو حج -

 أجهزة منزلٌة -

 سٌارة -

 أدوات شخصٌة )ساعة...( -

 خطابات الشكر -

 كإوس امتٌاز -
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 :مبادئ نظام الحوافز 

 ٌبنى نظام الحوافز على عدد من القواعد تتمثل فً:

بحٌث تسعى جمٌع  ،وكذلك على المدى البعٌد ،من نظام الحوافز على المدى القصٌر :وضوح الهدف والغاٌة

 .هالمإسسة( إلى تحقٌق ،الجماعة ،الأطراؾ )الفرد

فلكل فرد الحق فً أن ٌتقاضى نصٌب متساوي من الحوافز ما دام قد التزم بالأسس  :والعدالة المساواة

صورة لهذه  وٌمثل اتفاق المساهمٌن على تقسٌم الأرباح بالتساوي بٌنهم حسب عدد الأسهم ،ةوالمعاٌٌر المحدد

 القاعدة.

دة كمٌة الإنتاج وجودته أو تخفٌض تكلفة زٌا لمث: حٌث ٌعد من أهم القواعد الحاكمة لمنح الحوافز تمٌز الأداء

 .الإنتاج ووقت الانجاز

 فًومع مراعاة أن الحوافز تمنح  ،: حٌث ٌتم توزٌع الحوافز وفق قدرة كل شخص أو جماعةالقوة والمجهود

 ل.جهود المبذومالأخذ بالوسابل والأسباب وال فرضفً بعض الأحٌان ٌ الحال إلا أن ،الؽالب على النتابج

م بعض المإسسات بتخصٌص حوافز للعاملٌن الذٌن ٌحصلون على شهادات أعلى هتت : حٌثوالابتكار المهارة

 .أو براءات اختراع أو دورات تدرٌبٌة أو الذٌن ٌقدمون أفكارا وحلولا ابتكارٌة لمشكلبت العمل والإدارة

م الوظٌفٌة تزداد تهففً بداٌة حٌا ،متهم ورؼباته: ٌتم توزٌع الحوافز على العاملٌن وفق حاجاالحاجة والرغبة

فً حٌن تزداد أهمٌة الحوافز المعنوٌة للؤفراد فً المستوٌات الإدارٌة  ،أهمٌة الحوافز المادٌة بالنسبة لهم

 26 1.العلٌا

 :2شروط نظام جٌد للحوافز  

حٌث ٌتم العناٌة فً كل الأحوال بتلك المبادئ أو  ،ٌمكن أن نضع عنوانا اخر لذلك وهو )إدارة نظام الحوافز(

 التً ٌجب على إدارة المنظمة أن تؤخذها فً الحسبان عند تصمٌم وتنفٌذ أنظمة الحوافز. ،المقومات

 وفٌما ٌلً شروط النظام الجٌد للحوافز:

 : البساطة .1

 صٌاؼته وحساباته. ،وذلك فً بنوده ا،مفهوم ،واضحا ،وٌعنً هذا أن ٌكون النظام مختصرا
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132. 

.255إلى  252ص  ، مرجع سبق ذكره،إدارة الموارد البشرٌة ،أحمد ماهر  2
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 :التحدٌد .2

فلب ٌكفً أن نقول أن "ٌنتج أكثر" أو ٌإدي  ،وٌقصد به أن ٌكون أنواع السلوك الذي سٌتم تحفٌزها مشروحة 

إلى "تخفٌض التكالٌؾ" أو "تقلٌل الحوادث" فٌجب أن ٌكون هذا أكثر وضوحا من خلبل شرح تفصٌلً لما هو 

 متوقع من أنواع مختلفة من التصرؾ.

 :ٌمكن تحقٌقه .3

 ٌجب أن ٌكون احتمال التوصل إلى وتحقٌق التصرفات والسلوك التً سٌتم تحفٌزها أمرا واردا. 

 :ٌمكن قٌاسه .4

 ،ما لم ٌمكن التعبٌر عن كٌفٌة ترجمة الأداء والتصرفات التً سٌتم تحفٌزها فً شكل مادي محدد لفشل النظام

وجب أن تكون التصرفات والسلوك )أو الأهداؾ( وأٌضا العوابد قابلة  ،وعلٌه .لأنه سٌكون مضٌعة للمال

 للقٌاس بسهولة.

 :معاٌٌر للأداء .5

وأن ٌتم ذلك من خلبل  ،وٌقصد بذلك أن ٌتم وضع معاٌٌر للؤداء والسلوك )أو مإشرات الإنجاز والأهداؾ( 

 نا فً البنود السابقة.وقابلة للقٌاس كما أشر ،وٌمكن تحقٌقها ،دراسات تجعل هذه المعاٌٌر محددة

 :ربط الحافز بالأداء .6

 ،وأن تكون هذه العلبقة واضحة لابد أن ٌشعر الأفراد بؤن مجهوداتهم تإدي إلى الحصول على الحوافز

 ومفهومة.

 :التفاوت .7

والاختلبؾ لابد أن ٌعتمد  ،وإلا فقدت قٌمتها الحافزة ،لا ٌجب أن ٌحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز

 على مقدار الأداء الذي أنتجه الفرد.

 :العدالة .8

ٌجب أن تتناسب حوافز الفرد إلى أداءه مع حوافز الآخرٌن إلى أدابهم وعدم تحقٌق هذه العدالة ٌإدي إلى شعور 

 الفرد بالاستٌاء.

 : الكفاٌة .9

كما ٌجب أن ٌضمن  ،الحوافز زٌادة على الأجروٌمثل نظام  ٌجب أن ٌكون هناك أجر ٌكفً احتٌاجات العاملٌن

 النظام الجدٌد للحوافز دخلب لا ٌقل عما كان ٌحصل علٌه العامل قبل تطبٌقه. 

 :السٌطرة .15

 ،وتعنً سٌطرة كاملة من الأفراد على الأعمال التً ٌقومون بها والظروؾ المحٌطة والموارد التً ٌستخدمونها

 وذلك حتى ٌمكن حسابهم على ما ٌقومون به من أداء.
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 :التغطٌة الكاملة للأداء .11

 ،تخفٌض التكالٌؾ ،الجودة ،وٌعنً أن ٌشمل نظام الحوافز كل أنواع الإجادة فً الأداء من حٌث زٌادة الكمٌة

اع مختلفة تقدٌم أفكار جدٌدة وؼٌرها من أنو ،إسسةتمثٌل الم ،عقد الصفقات ،فتح أسواق ،تخفٌض الحوادث

 للؤداء.

 :المشاركة .12

 تحمسهم له والمحافظة علٌه. ،إن مشاركة العاملٌن فً وضع نظام الحوافز ٌمكن أن ٌزٌد من اقتناعهم به

 :التنوٌع .13

المعنوي  ،حتى تكون مثٌرة ومرضٌة لكافة الاحتٌاجات. فمنها المادي ،ٌجب أن تكون الحوافز مختلفة فً نوعها

 الشٌكات وؼٌرها. ،الحفلبت ،الرحلبت ،ا خطابات الشكرهوفٌ

 :الجدوى .14

 إسسةوٌتم التحقق من ذلك بمقارنة الم ،ٌجب أن ٌكون للنظام منفعة للمنظمة فً شكل زٌادة إٌراداتها أو نواتجها

وإلا أصبحت الحوافز نفقات جارٌة ولٌست إنفاقا  ،قبل وبعد النظام )حتى ولو كان ذلك تخٌلب وبالمحاكاة(

 استثمارٌا.

 : العاملٌنكل  .15

 ٌجب أن ٌشمل النظام فً وضعه الكامل كل العاملٌن بالمنظمة.

 :ملموس وكبٌر .16

وقد ٌحدث العكس عندما ٌكون مقدار الحافز  ،فقط الحوافز الكبٌرة والواضحة هً التً تكون ذات تؤثٌر إٌجابً

 قلٌلب.

 :الاستقرار والمرونة .17

لكن إذا استدعى الأمر )كتؽٌٌر نظام العمل  ،العاملونلا ٌجب تعدٌل النظام من فترة لأخرى حتى ٌتفهمه 

 ووسابل الإنتاج ونوع الإنتاج مثلب( وجب أن ٌتم تؽٌٌره. 

 :العلانٌة .07

 وعدم جموح التوقعات بالنسبة للحوافز. ،لكً ٌزٌد من ثقة العاملٌن فٌه ،ٌجب أن ٌكون نظام الحوافز معلنا

 :مساندة الإدارة العلٌا .19

 وعند عقد حفلبت تنوٌع الحوافز والجوابز. ،النظام لإعطابه الدفعة القوٌةوٌكون ذلك عند بداٌة 
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 : تدرٌب المشرفٌن .25

لابد من تعلٌم وتدرٌب مدٌري الإدارات ورإساء الأقسام والمشرفٌن والملبحظٌن على إجراءات النظام والرد 

 على التساإلات التً قد تدور حوله وكٌفٌة مساندة النظام.

 :نظام للتسجٌل .21

دون تحٌز وبدقة  ،أنواع ومستوٌات الأداء كما تحدث فً الواقع ،أن ٌكون هناك نظام سلٌم لتسجٌل أنماط ٌجب

 عالٌة حتى ٌمكن حساب الحوافز بدقة وموضوعٌة.

 :عائلً .22

خطابات تهنبة ومنشورات  ،ترسل هداٌا إسساتبعض الم ،فً الحوافز كلما كان أفضل عابلةكلما تم إشراك ال

 وٌضمن هذا توسٌعا لقاعدة الرضا والقبول للنظام. ،وذلك للزوجة والأبناء ،تروٌجٌة للنظام

 :بداٌة قوٌة .23

منشورات تروٌجٌة واتصالات قوٌة مع  ،برامج دعابٌة ،وذلك بمساندة من الإدارة العلٌا واستخدام شعارات قوٌة

 العمال وذلك لإعطاء الدفعة الأولى القوٌة للنظام.

 :نهاٌة قوٌة .24

 ،الحفلبت الخاصة بتوزٌع الجوابز والحوافز بشكل تمثٌلً قوي وٌتضمن وجود فقراتوٌتم ذلك بإخراج 

 دعاٌة قوٌة وإخراج جٌد. ،مؤكولات ،مرطبات ،كلمات

 

 ثر تسٌٌر المسار المهنً وعلاقته بالتحفٌزأالمبحث الثالث: 

 تمهٌد

الفعال للموارد  سٌٌر، كما أن التالحدٌثةتعتبر الوظٌفة الأساسٌة فً إدارة الموارد البشرٌة  مهنًالمسار ال سٌٌرت

ولابد من وجود عوامل تحفٌزٌة كذلك  ،الوظٌفة المناسبة البشرٌة ٌقوم على وضع الشخص المناسب فً

 للمساهمة فً تحقٌق أهداؾ العامل والمإسسة.

 :ًشروط التسٌٌر الفعال للمسار المهن 

ة ٌبقى الدور الفعال للموارد البشرٌة الذي ٌعتبر أهم رؼم التطور الهابل فً أسالٌب العمل الفنٌة والتكنولوجٌ

مما ٌتطلب رعاٌة واهتماما خاصا  ،عناصر الإنتاج فً المإسسة والعامل الأساسً والمحرك لنشاطها ونموها

ٌجب على المإسسة وضع إستراتٌجٌة لتتبع المسار الوظٌفً للعامل ومنحه تحفٌزات والسهر على ذ إ ،به

  1سلبمته وراحته.
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 :ٌلً من بٌن الشروط الأساسٌة التً تعمل على تفعٌل المسار الوظٌفً للموظفٌن ما

 الخدمات الاجتماعٌة: .1

جمٌع الأعمال أو الانجازات التً تساهم فً تحسٌن  أو ا العاملبه هً مجموعة التسهٌلبت والمرافق التً ٌتمتع

لعمله واستقراره  تسٌٌر أدابه والتً تسعى إلى ،داخل مكان العمل أو خارجه وتطوٌر حٌاة العمال مادٌا ومعنوٌا

 من بٌنها: فً خدمته

استضافة العمال بطرٌقة جٌدة...  ،التهوٌة ،كتهٌبة مكان عمل مناسبالخدمات المتعلقة بظروؾ العمل  -

 إلى المإسسة.روح الانتماء تإدي إلى شعور العمال بالراحة و

تإدي هذه الخدمات إلى المحافظة  إذ ،رعاٌة النفسٌةبال صحٌة والوقابٌة والخدمات المتعلقةالخدمات ال -

 على العمال ورفع المستوى الصحً الذي ٌإدي بدوره إلى رفع الكفاٌة الإنتاجٌة للمإسسة.

 .التعلٌمٌة والتروٌجٌةالخدمات و ،التؽذٌة ،النقل ،كالسكنالخدمات الخاصة بالرعاٌة الاجتماعٌة  توفٌر -

من أجل تؤمٌن الوفاة والبطالة  ،تؤمٌن العجز ،كالتؤمٌن الصحًالخدمات المتعلقة بالتؤمٌنات الاجتماعٌة  -

 مال.مستقبل الع

 

 العدالة: .2

 ،فهو بطبٌعته لا ٌحتمل الظلم ،ذلك لأهمٌة الأثر الذي ٌمكن أن ٌحدثه شعور العمال بالعدالة داخل مكان العمل

المكافآت  ،الرواتب ،ولهذا تعمل المإسسة جاهدة لتكون منصفة وعادلة بٌن عمالها خاصة من ناحٌة الأجور

والحوافز وتطبٌق نظام الترقٌة وفق أسس ومعاٌٌر موضوعٌة على أساس كفاءة العامل وقدراته وإخلبصه فً 

 عمله... 

 أمن وسلامة العنصر البشري: .3

التزامات  والحماٌة من مخاطر العمل هً بمثابة ونفسٌة من رعاٌة طبٌة لالعماإن ضرورة الحفاظ على سلبمة 

 28 1:وفً هذا الشؤن نذكر ماٌلً ،جمٌع المإسساتعلى قانونٌة تفرض 

 .تجهٌز جمٌع المإسسات أجهزة الإسعاؾ الأولٌة والمساعدة الطبٌة -

إلزام المإسسات بنظافة موقع العمل، واتخاذ الإجراءات الملببمة دون إصابة صحة العمال بؤذى أو  -

 .والماءضرر من الؽازات والبخار والؽبار والنفاٌات وتوفٌر التهوٌة 

 إعلبم العاملٌن بواسطة الإعلبنات والملصقات هامة وضرورٌة لتجنب الحوادث فً العمل -
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  وعلاقته بالتحفٌز:  المؤسسةوآثار التسٌٌر الفعال للمسار المهنً على الفرد 
 

 أن ٌجب ،الأمثل التوافق ولتحقٌق ،والمإسسةالفرد  أهداؾ بٌن والتكامل التفاعل المسار المهنً رتسٌٌٌحقق 
 بعض فً أي توافق ٌحدث لم فإذا ،اممنه كل احتٌاجات طبٌعة وتعرؾ ،بٌن الطرفٌن مشترك تفاهم ٌتوافر
 امتلبكو اكتساب على مساعدتهم بجانب ،للعمال أفضلوظٌفٌة  فرص خلقإسسة الم على ٌجب الأحٌان
 وكذلك من ،والتنمٌة التدرٌب برامج إعداد خلبل من وذلك ،الوظابؾ لهذه اللبزمة والملببمة الخبراتو القدرات
 . بالمسار النظر إعادة خلبل

 على الفرد:آثار التسٌٌر الفعال للمسار المهنً  .0
 

 انضباط العمال: -

فإنه ٌشعر بالطمؤنٌنة والراحة والولاء  ،عندما ٌكتسب العامل ثقة فً عدالة المإسسة فً تسٌٌر مساره المهنً
فٌإدي به إلى الانضباط والالتزام بالقوانٌن والمبادئ والمعاٌٌر التً تعتبر أساسا للسلوك  ،تجاه هذه المإسسة

 المستحب من أفراد العمل.

 الرضا عن العمل: -

والجوانب المختلفة للعمل وهذا الإشباع  ،مستوى الإشباع الذي تتجه له العناصرٌكمن الرضا عن العمل فً 
أي  ،وهو الشعور الإٌجابً الذي ٌشعرون به ،متجاه عمله مالى العدوالمعتقدات ل الآراءٌنتج درجة من 

 .والزملبءالإحساس بالراحة فً بٌبة العمال وفً العلبقة بٌن المسإولٌن 

 الرغبة فً العمل: -

لأنه ٌإدي إلى  ،وٌدفعه إلى الرؼبة فً العملإذ ٌجعله ٌشعر بالرضا  ،أثر على العامل مهنًالمسار السٌٌر لت
ٌإدي إلى الأداء  مهنًالمسار ال سٌٌروذلك لأن ت ،وتقدٌر الآخرٌن له الانتماء وهً ،إشباع حاجة من حاجاته

فٌجعل  ،وإؼرابهم بالأجر والحوافر والترقٌاتالجٌد عن طرٌق توزٌع العمال عن الوظابؾ التً ٌرؼبون فٌها 
 العامل ٌسعى لبذل جهد أكبر لزٌادة إنتاجٌته وللحصول على هذه الامتٌازات.

 آثار التسٌٌر الفعال للمسار المهنً بالنسبة للمؤسسة: .1

المإسسة إلى استقطاب العمال الأكفاء وذي الخبرات والمهارات من خلبل الاهتمام بالتسٌٌر الفعال تسعى 
وكذا توفٌر جو ملببم للعمل ٌفجر فٌه العامل جمٌع طاقاته وقدراته  ،للمسار المهنً وتلبٌة حاجاتهم وطلباتهم
 فٌترك أثُرا على أداء المإسسة تتمثل فً:

 تفوقهم على المنافسٌن.و القدرة على إرضاء العملبء -
فٌسخر تفكٌره فً تطوٌر إنتاجه بالمإسسة من خلبل تحسٌن أدابه  ،اطمبنان العامل على مستقبله -

 ومهاراته.
 توفٌر المإسسة جوا عابلٌا وسط العمال ٌإدي إلى تحقٌق الولاء والانتماء. -
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 29 1 مهنً:عن سوء تسٌٌر المسار ال الانعكاسات الناجمة عن سوء 

تجعلهم ؼٌر مرتاحٌن فً عملهم ولا  ،بعض العاملٌن من عدم الاتزان من الناحٌتٌن الجسمٌة والنفسٌة إن معاناة

وقد ٌرجع ذلك  ،مما ٌنجر عنه الؽٌابات المتكررة والاستقالات وؼٌرها ،ٌحسون بالاطمبنان تجاه مسإولٌهم

 المتمثلة فً النقاط التالٌة: ،أساسا إلى سوء تسٌٌر المسار المهنً

 العمل:ضغوط  .1

ذات صفة عمومٌة وشمولٌة أي نجدها فً كافة أنواع المنظمة وٌمكن أن ٌتعرض لها أي  ظاهرةضؽط العمل 

 فرد ٌعمل فً أي وظٌفة كانت وفً أي مستوى إداري.

 :العمل ما ٌلً ومن بٌن مسببات ضؽط ،وٌعتبر أحد المصادر التً ٌنتج عنها حوادث وأمراض متنوعة

 :تشتمل على :نفسهقة بالعمل لاأسباب ذات ع - أ

 ؼموض الدور: 

وهذا بسبب عدم تحلٌل وتوصٌؾ  حٌاته(لبص ،)مسإولٌاته عدم فهم الفرد لمضمون عمله ٌقصد بالؽموض هنا

 .للعمل

 :تباٌن عبء العمل  

 ٌن:ٌؤخذ التباٌن هنا شكل

ٌحدث عبء العمل الذي ٌكون أكبر من طاقة العامل وإمكانات الفرد الجسدٌة والذهنٌة والنفسٌة مما  -

 مرضا جسدٌا ونفسٌا.

مما ٌحدث لدٌه فراؼا ومللب وبالتالً  ،الشكل الثانً هو عندما ٌكون عبء العمل أقل من إمكانات الفرد -

 ضؽطا نفسٌا علٌه.

 :صعوبة العمل 

فكلما زادت درجة الصعوبة زاد ضؽط العمل على  ،لا شك أن ضؽط العمل ٌتناسب طردا مع درجة صعوبته

 لى أن هذه الدرجة متباٌنة بٌن الأفراد حسب إمكاناتهم المتنوعة.مع الإشارة إ ،الفرد

 :سرعة الأداء 

فالعمل المتسارع الذي تقوم به الآلة مثلب ٌتطلب من الفرد  ،هو عامل فسٌولوجً ٌتعب الفرد وٌرهقه بسرعة

 وهذا بحد ذاته ٌشكل إرهاقا وضؽطا علٌه. ،رقابة مستمرة لها

 

 

                                                           
 .037-034مرجع سبق ذكره، ص ،إدارة الموارد البشرٌة ،عبد الرحمان بن عنتر 1
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 : تشتمل على:نفسهمسببات ذات علاقة بالفرد  - ب

 :مشاكل عابلٌة 

عبء العمل المنزلً  ،مرض أحد أفراد العابلة المزمن ،وفاة الزوج أو الزوجة ،وهً متعددة ومتنوعة كالطلبق

 مما تولد لدٌه الشعور بضؽط العمل. ،لدى الزوجات العاملبت بحٌث تجعل الفرد ٌؤتً لعمله مشؽول الفكر

 :مشاكل مالٌة 

فكثرة الالتزامات المالٌة  ،المسببات التً تجعل الفرد ٌحس بضؽط العمل أكثر من ؼٌرههذه المشاكل من أهم 

 وعدم كفاٌة دخله تجعله دابم التفكٌر والقلق والتوتر.

 :مشاكل اجتماعٌة 

 ظروؾ مكان الإقامة والمعٌشة ونقص الإمكانات من مسببات الإرهاق للفرد.

 :أسباب ذات علاقة بالمنظمة - ج

 ومتنوعة وذات علبقة ببٌبة العمل المادٌة والنفسٌة والاجتماعٌة ومنها: هذه الأسباب كثٌرة

 :الصراعات 

ٌحدث إما لأسباب شخصٌة أو لأسباب تتعلق بالعمل  ،هً حالة من عدم الاتفاق بٌن شخصٌن أو فرٌقٌن

 نظام المرتبات والتعوٌضات. ،الترقٌة والنقل ؼٌر المبرر ،كالاختلبؾ فً وجهات النظر

 ٌة:نقص الدافع 

 ناتج عن عدم وجود محفزات التً تخلق الدافعٌة للعمل فٌشعر بضؽوطه.

 :نمط الإشراؾ الإداري السابد 

 فهو مصدر ضؽط نفسً علٌهم. ،هو النمط الإشرافً الذي ٌمارسه الرإساء مع مرإوسٌهم

 :مناخ العمل المادي 

 بالقلق أثناء العمل. فإن الموظؾ ٌحس ،إن لم تتوفر الظروؾ الملببمة للعمل كالنظافة والهدوء

 التغٌب: .1

والتً تقل حدتها عن  ،ٌعتبر التؽٌب عن العمل من ردود الفعل التً تعبر عن استٌاء العاملٌن من ظروؾ العمل

 الاستقالة أو ترك الوظٌفة.

أو إلى مجموعة من  ،أو إلى حالة وفاة فً العابلة ،وقد ٌرجع الؽٌاب بالطبع عن المرض أو إلى مٌعاد مع طبٌب

 المبررات القوٌة.

فمثلب إذا اتضح للعامل أن التكلفة أو الخسابر  ،ولكن هناك مبررات ؼٌر موضوعٌة وواقعٌة لظاهرة التؽٌب

علٌه من فعل أشٌاء أخرى  وأن المكاسب أو المنافع التً تعود ،التً سٌتحملها نتٌجة تؽٌبه منخفضة أو قلٌلة
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تقوي دافعٌته للتؽٌب عن العمل. وتتحمل المنظمات خسابر  ،كبٌرة أو مرتفعة بالوقت الذي ٌقتطعه من عمله

فنجد  ،وبالتالً ٌصعب القضاء على هذه الخسابر المالٌة أو هذه التكالٌؾ الكلٌة ،مالٌة كبٌرة نتٌجة لهذه الظاهرة

لخدمات والمزاٌا وتعتبر عدم ملببمة ا ،كثٌرا من المنظمات تعمل على تدنبة التكالٌؾ الناتجة عن الؽٌاب

أي عدم كفاٌتها مقارنة بما تمنحه المنظمات المنافسة من العوامل التً تإدي  ،الإضافٌة التً توفرها المنظمة

 إلى ارتفاع كل من دوران العمل والؽٌاب.

 البٌروقراطٌة: .3

 ،نقصد بها تفضٌل عامل عن عامل آخر أو إعطاء تحفٌزات لمن لا ٌستحق ذلك على حساب الموظؾ الآخر

ومن هنا نلمس التذمر وعدم الرضا بالنسبة  ،فنجد مثلب بعض الإدارات تقوم بتكوٌن موظفٌن لا ٌستحقون ذلك

وفً هذه الحالة تكون  ،إلا أن هذا التصرؾ نفسه هو تصرؾ ؼٌر منطقً ٌضر بمصلحة المنظمة ،للعامل

حٌث توكل المسإولٌة إلى من لا ٌجٌد  ،كما نلمس كذلك من خلبل الترقٌة ،التكالٌؾ مرتفعة بدون معنى

مما ٌخلق روح  ،التصرؾ فٌها على حساب الموظؾ الذي أبرز وأظهر مهارات وإمكانٌات وقدرات فً العمل

وتفقد المإسسة بهذا التصرؾ  ،اللبمبالاة وعدم الثقة لهذا الموظؾ فً الإدارة وإحساسه بالإحباط والظلم

علمون أنهم لو ٌشتؽلون فً مإسسات أخرى لكان الأمر أحسن بكثٌر حٌث ٌ ،الموظفٌن الذٌن ٌجٌدون العمل

 .وٌحضون بفرص الترقٌة وتحسٌن مستواهم الاجتماعً إحساسهم بالراحة

 

 خلاصة: 

، وتسٌٌر المسار المهنً أكبر ٌعتبر التحفٌز عملٌة من عملٌات تشجٌع الأفراد على تحقٌق أهدافهم وتعزٌز أدابهم

العصر، فشعور الموظؾ بالأمان والاستقرار الوظٌفً ٌإدي به إلى زٌادة إنتاجٌته  حافز فً المإسسات فً هذا

 والتطوٌر من نفسه ومهاراته.

معاٌٌر فه ثم وأهدا تهأهمٌ تطرقنا فً هذا الفصل إلى ثلبث مباحث، اشتمل المبحث الأول على تعرٌؾ التحفٌز،
 حٌث تصنؾ حسب الحوافزإلى أنواع ، أما المبحث الثانً فتطرقنا فٌه منح الحوافز

معٌار طبٌعة الحافز حوافز مادٌة ومعنوٌة وتصنؾ حسب المستفٌد منها إلى حوافز فردٌة وأخرى جماعٌة، كما 
ثم مبادئ نظام الحوافز  ،تصنؾ حسب أثرها إلى حوافز إٌجابٌة وسلبٌة وهناك حوافز الخدمات الاجتماعٌة

 .وشروط نظام جٌد للحوافز

آثار التسٌٌر الفعال للمسار المهنً ، شروط التسٌٌر الفعال للمسار المهنًأما المبحث الثالث فتعرضنا فٌه إلى 
 .الانعكاسات الناجمة عن سوء تسٌٌر المسار المهنًو على الفرد والمإسسة وعلبقته بالتحفٌز
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 دراسة حالة شركة سلامة للتأمٌناتالفصل الثالث: 

 

 مة للتأمٌناتالمبحث الأول: تقدٌم شركة سلا

 

 30  1بشركة سلامة للتأمٌنات: التعرٌف 

 أولا: نبذة عن المجموعة:

هً إحدى الشركات الرابدة فً تقدٌم حلول التؤمٌن الملتزمة  الشركة العربٌة الإسلامٌة للتأمٌن، –سلامة 

فً إمارة دبً بدولة  1979بالشرٌعة الإسلبمٌة )التكافل( فً جمٌع أنحاء العالم. منذ إنشاء الشركة عام 

الإمارات العربٌة المتحدة حافظت على قٌمها ومبادبها كرواد قطاع التكافل وتمٌزت كؤكبر شركة تكافل وإعادة 

 ل فً العالم وحتى وقتنا هذا.تكاف

ملٌون دولار أمرٌكً( وهً مدرجة فً سوق دبً  274ٌقدر رأس مال الشركة بواحد ملٌار درهم إماراتً )

المالً. أما "بست ري" الشركة التابعة لها، فهً أكبر شركة إعادة تكافل فً العالم وموقعها تونس وتقدم 

من ستاندرد آند بورز، كما حصلت قبل على  ++Bالتصنٌؾ دولة، وقد حصلت على  61خدماتها فً أكثر من 

من قبل إٌه إم بست. وتقدم خدماتها للؤفراد والمإسسات من خلبل شبكة عمل ممتدة على  -A مإشر التصنٌؾ 

 مستوى العالم.

تمتلك سلبمة ست شركات تكافل تقدم الحلول للعملبء فً دولة الإمارات العربٌة المتحدة  فً الوقت الحالً،

والمملكة العربٌة السعودٌة ومصر والسنؽال والجزابر والأردن وشركة استثمارات فً البحرٌن، وتعتزم مد 

النطاق الجؽرافً لخدماتنا فً المستقبل القرٌب بحٌث تؽطً كافة دول مجلس التعاون الخلٌجً وجنوب شرق 

 آسٌا ثم أوروبا لاحقا لعرض حلول مبتكرة تلتزم بالشرٌعة.

 فً الجزائر: ثانٌا: الشركة

شركة سلبمة هً أحد فروع الشركة الإسلبمٌة للتؤمٌن "إٌاك" التً تنشط بالمملكة العربٌة السعودٌة واعتمدت 

عن وزٌر المالٌة كشركة ذات أسهم برأس مال  2116جوٌلٌة  12الصادر بتارٌخ  46بمقتضى القرار رقم 

التؤمٌن  حتوت شركة البركة والأمان لتؤمٌن وإعادةمنه لبنك البركة، وبذلك فهً قد ا %51عقود ملكٌة أكثر من 

 ، والتً أصبحت الٌوم سلبمة لتؤمٌنات الجزابر بعد انضمامها لمجموعة سلبمة.2111مارس  26المنشؤة فً 

                                                           
ملتقى حول مإسسات التؤمٌن التكافلً والتؤمٌن التقلٌدي  ،تجربة سلبمة للتؤمٌنات الجزابر فً تسوٌق التؤمٌن التكافلً فً الجزابر ،ولٌد سعود 1

 .8ص  ،2111أفرٌل  26و 25ٌومً  ،جامعة فرحات عباس ،بٌن الأسس النظرٌة والتجربة التطبٌقٌة
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وهً تنفرد بخدمات التكافل وهً الوحٌدة من كل مإسسات التؤمٌن فً الجزابر التً تتعامل بالتؤمٌن التكافلً 

 الإسلبمً.

 31 1شركة سلبمة للتؤمٌنات: 

 .التسمٌة التجارٌة: سلبمة للتؤمٌنات الجزابر 

  2111تارٌخ بداٌة النشاط: مارس. 

 ( الشكل القانونً: شركة ذات أسهمSPA.) 

  :ملٌار دج. 2.6الاستثمارات المالٌة 

 .مجال النشاط: القٌام بجمٌع عملٌات التؤمٌن المختلفة 

  :ملٌار دج. 2رأس مال الشركة 

فقد نجحت شركة سلبمة للتؤمٌنات فً تحقٌق نتابج اٌجابٌة خلبل الأعوام الأخٌرة، حٌث تمتلك الشركة وهذا 

مدٌرٌات  17نقطة بٌع متوزعة على كافة التراب الوطنً مإطرة من طرؾ  151شبكة توزٌع مكونة من 

 جهوٌة هً:

 المدٌرٌة الجهوٌة شرق الجزابر 

 المدٌرٌة الجهوٌة ؼرب الجزابر 

  الجهوٌة شرق باتنةالمدٌرٌة 

  سطٌؾالمدٌرٌة الجهوٌة شرق 

 المدٌرٌة الجهوٌة شرق عنابة 

 المدٌرٌة الجهوٌة ؼرب وهران 

 المدٌرٌة الجهوٌة ؼرب تلمسان 

 

 2 ثالثا: المٌزة التنافسٌة للشركة:    

 .شركة التؤمٌن التكافلً الوحٌدة العاملة فً السوق الجزابري 

  هٌبة رقابة شرعٌة )ٌترأسها الشٌخ المؤمون القاسمً(.شركة التؤمٌن الوحٌدة التً لدٌها 

  لتؤمٌنات المإسسات الصؽٌرة والمتوسطة. %24لتؤمٌن الخواص و %76محفظة متوازنة ومتنوعة بٌن 

 .التعوٌض السرٌع للمإمنٌن على السٌارات فً مراكز الخدمات والدفع 

 

 زبابن منها:القدرة على التجدٌد من خلبل خلق منتجات جدٌدة حسب تطلعات ال 
 المساعدة الخاصة بالسٌارات -
 تؤمٌن الحماٌة القضابٌة -
 ......... ومنتجات أخرى قٌد الدراسة. -

 
                                                           

 .11ص مرجع سبق ذكره، ولٌد سعود، 1
 .11 ص مرجع سبق ذكره، ولٌد سعود، 2
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 :أهداف ومهام شركة سلامة للتأمٌنات 

 المهام: أولا:

 :المهام العادٌة 

المعاش  تمارس سلبمة جمٌع عملٌات التؤمٌن التكافلً التً تسمح للؤفراد بالاستفادة من رأس المال المتراكم أو

التقاعدي فً حالة وقوع حوادث أمنٌة قد تإدي لهبوط مفاجا فً دخولهم، وحماٌة الأسرة فً حالة الوفاة 

الطبٌعٌة أو العجز عن طرٌق تخصٌص مبلػ مقطوع محدد سلفا للمستفٌدٌن، وفرصة للحصول على رأس المال 

العدٌد من الاحتٌاطات الخاصة التً  الثابت فً وقت مبكر، وتحسٌن الوضع العابلً وتقدٌم ضمانات لاختٌار

تناسب ضمان الحماٌة، وتكمن مرونة منتجات الشركة فً حقٌقة أنها مصممة فً ثلبث خٌارات: الحد الأدنى، 

 وتتمثل منتجاتها فً: المتوسط، الأفضل لكل خٌار ٌقدم ضمانات إضافٌة أو اعتماد على احتٌاجات العملبء.

 تؤمٌن السٌارات 

 ًالتؤمٌن الزراع 

 تؤمٌن النقل 

 تؤمٌن البناء والتركٌب 

 ًالتؤمٌن الهندس 

 تؤمٌن المسإولٌة المدنٌة المختلفة 

 التؤمٌن ضد الكوارث الطبٌعٌة 

 ت الفنٌة والورشاتآتؤمٌن المشارٌع والمنش 

 )...تؤمٌن الأخطار البسٌطة للؤشخاص )السكن والمحلبت التجارٌة 

  التؤمٌن على الخسابر المالٌة المتنوعة 

 شخاصتؤمٌن الأ 

 تؤمٌن الأخطار الصناعٌة الكبرى 

 إعادة التؤمٌن 

 

 

تطلق شركة سلبمة للتؤمٌنات الجزابر منتجات التؤمٌن على أساس مبادئ الشرٌعة الإسلبمٌة والمعروفة باسم 

 التكافل وتتمثل فً:

 .التؤمٌن التكافلً وتراكم رأس المال: ٌتضمن توفٌر ودفع رأس المال من معدل وقت التقاعد 

  التؤمٌن التكافلً والرعاٌة الاجتماعٌة: فً حالة الوفاة أو العجز المطلق والنهابً للمإمن علٌه، ٌسمح

الأبناء، الأمهات( فً شكل تؤمٌن على  بالدفع الفوري لمبلػ مقطوع للمستفٌدٌن المعنٌٌن )الأزواج،

 الحٌاة وهو سٌاسة جدٌدة مخصصة لأرباب الأسر.

  ًوالابتمان: ٌتٌح سداد رصٌد القروض ؼٌر المسددة للمقرض فً حالة وفاة المإمن علٌه التؤمٌن التكافل

 وهو مخصص لموظفً القطاع العام والخاص.
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 :المهام المبتكرة 

 التؤمٌن على المتاحؾ والمعارض الفنٌة 

 )...التؤمٌن على الالكترونٌات الحدٌثة )كومبٌوتر محمول 

 التؤمٌن على المهن الطبٌة والمسعفٌن 

 )التؤمٌن على المنتجات الجدٌدة )طبٌة وشبه طبٌة 

  توسٌع مركز خدمة الشبكة للحصول على للحصول على تعوٌض مباشر لمختلؾ الموجودات المركبة

 للمإمن )الخبرة والتعوٌض فً نفس الوقت والمكان(

 ثانٌا: الأهداف:

فً دفع المتطلبات فً أسرع  استمرار تعزٌز أداء وجودة الخدمة مع رإٌة مركزة تجاه العملبء والرؼبة -

 وقت ممكن، من خلبل إنشاء مراكز الخدمة التً هدفها الأساسً هو التعوٌض المباشر للضرر.
 العمل الفعال لسٌاسة التنمٌة من حٌث المنتجات والخدمة. -
المنافسة من أجل زٌادة الحصة السوقٌة وتحقٌق عابدات أكثر شمولا وتنوعا وذلك تماشٌا مع نمو  -

 الشبكة وإستراتٌجٌة التسوٌق. 
 إنشاء شبكة متنوعة، كثٌفة وقوٌة. -
 التدرٌب المكثؾ للموارد البشرٌة. -
 تحقٌق عوابد متزاٌدة. -
، الشركات الصؽٌرة والمتوسطة بالإضافة توفٌر المواقع المستدامة للؤفراد المعرضٌن للمخاطر، السوق -

 إلى الصناعات ذات الأهمٌة المختلفة.  
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 الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة:

انطلبقا من وثابق  المصدر:: الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة                                        57الشكل 

 المإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

الإدارة العامة-11  
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إدارة الشبكات-18 قسم المطالبات-13   

قسم نظم المعلومات والتنظٌم-19 قسم إعادة التأمٌن-14   

قسم المحاسبة والمالٌة-11  

التشغٌلٌةإدارة الرقابة -16 قسم الإدارة والموارد البشرٌة-11   

إدارة المراجعة الداخلٌة-15  
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 التوصٌف الوظٌفً لأهم إدارات المؤسسة: 

 :إدارة الموارد البشرٌة 

 

إعداد ملفات الموظفٌن وأخذ اللبزم حٌال جمٌع الأمور المتعلقة بهم من إجازات، انتدابات، مزاٌا  -

 وؼٌرها...
 الاهتمام بؤعمال التوظٌؾ، المقابلبت الإدارٌة، الترقٌة والتعٌٌن، التقاعد... -
 لتطوٌر لمنسوبً الأمانة بما فٌها الخطط السنوٌة لبرامج التدرٌب.إعداد خطط التدرٌب وا -
إعداد كافة الإجراءات المكملة للهٌكل التنظٌمً، إعداد مهام الإدارات وكذلك الوظابؾ والوصؾ  -

 الوظٌفً لكل وظٌفة.

 

 :إدارة التسوٌق 

 

ة، متوسطة وضع الخطط التسوٌقٌة للمإسسة، حٌث إلى ثلبث مراحل هً الخطط التسوٌقٌة قصٌر -

 وطوٌلة الأجل.
 التنسٌق فٌما ٌتعلق بتوسٌع دابرة الخدمات والحصول على حصص تسوٌقٌة أكثر. -
تطوٌر الخدمات وطرح خدمات جدٌدة تتناسب واحتٌاجات  دراسة السوق ورؼبات المستهلكٌن، -

 المستهلكٌن.
 الاهتمام بالإعلبنات والدعاٌة باستخدام كافة الوسابل الممكنة. -

 

 اسبة والمالٌة:إدارة المح 

 

 تسجٌل عملٌات القبض والدفع وتحصٌل الدٌون والشٌكات. -
 التعامل مع مختلؾ الوكلبء والمإسسات المالٌة المختلفة )البنوك(. -
تحلٌل الانحرافات التً تكون ناتجة بٌن النشاط الحقٌقً والمعٌاري، وإبراز الأسباب التً أدت إلى  -

 وقوعها.
الأهداؾ التً وضعت مقارنة بالموارد المتاحة من أجل تحسٌن الفعالٌة، تحقٌق الفعالٌة أي تحقٌق  -

ٌتطلب الأمر تطوٌر دٌنامٌكً لأنظمة المعلومات للتمكن من جمع المعلومات والحجم المناسبٌن، إضافة 

 إلى ضرورة معرفة تكالٌؾ وإٌرادات المإسسة.
لأن المإسسة الأم منخرطة فً بورصة  متابعة التدفقات المالٌة وإنجاز المٌزانٌة كل ثلبث أشهر نظرا -

 دبً المالٌة.
 تسجٌل العملٌات المحاسبٌة الٌومٌة الناتجة عن نشاطات المإسسة. -

 :إدارة نظام المعلومات 

 متابعة نظم المعلومات والسهر على تطوٌرٌه بما ٌتماشى مع احتٌاجات المإسسة. -
 لجمٌع إداراتها.متابعة وإنشاء البرامج والتطبٌقات التً تحتاجها المإسسة  -
 صٌانة الشبكة الإلكترونٌة ومراقبة عملٌات نقل الملفات عبرها. -
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 المبحث الثانً: واقع المسار المهنً فً شركة سلامة للتأمٌنات

 

 التوظٌف والنقل والترقٌة: 

ٌتم التوظٌؾ فً شركة سلبمة للتؤمٌنات على عدة خطوات لتزوٌدها بالأفراد المناسبٌن، ومن أهم هذه 

 الخطوات:

 التنبؤ وتحدٌد الاحتٌاجات الوظٌفٌة: .1
 فً إطار الهٌكل التنظٌمً: تحدٌد المناصب الشاؼرة على مستوى الأقسام والمصالح المختلفة. -
 التسٌٌر التنبإي للشركة: فتح مدٌرٌات جهوٌة جدٌدة أي خلق مناصب عمل جدٌدة. -
 خلق مناصب عمل مإقتة بمدة زمنٌة مإقتة فً الحالات الاستثنابٌة.  -

: تحدٌد الوظابؾ الشاؼرة ودراسة المناصب )متطلبات المنصب من شروط وضع مخطط التوظٌف .2

 ومإهلبت الموظؾ...( قبل نهاٌة السنة.

، emploiticالإعلبن فً مواقع التوظٌؾ المعتمدة من طرؾ الدولة ) الإعلان عن المناصب الشاغرة: .3

emploi partner...ًخدمة.كوم(، الإعلبن فً مدٌرٌات الشؽل وعبر مواقع التواصل الاجتماع ، 

حسب شروط المنصب ومإهلبته، أعداد قابمة المترشحٌن الذٌن ٌستوفون الشروط  فرز الترشٌحات: .4

 وٌتمتعون بالدافعٌة التً تتلبءم وشروط المنصب.

 ار مثلب السن، الخبرة...الأخذ بعٌن الاعتب تصفٌة المترشحٌن: .5
 ٌسمح بتقدم أكثر فً البحث، ٌتكون من عدة أسبلة مباشرة منها: استبٌان التوظٌف: .6
 التكوٌن، التربص والشهادة. -
 )المسإولٌة الربٌسة، المبادرات المتخذة(. الخبرة المهنٌة -
 اللؽات الأجنبٌة أو الكفاءات الخاصة )إعلبم آلً(. -

 كما ٌشمل أٌضا أسبلة مفتوحة:

 آفاق الحٌاة المهنٌة. -
 أسباب التؽٌٌر. -
 المبادرات المحتملة فٌما ٌخص العمل... -

وهً طرٌقة للتقٌٌم المستعملة عند التوظٌؾ، تتمثل فً إعطاء فرصة للمترشح للتعبٌر وتقدٌم المقابلة:  .7

أدلة ووجهات نظره، كما تسمح هذه بتقدٌم المعلومات الضرورٌة للمترشح لكً ٌفهم بكل وضوح ما 

 تنتظر منه المإسسة.
القٌام باختبارات شفوٌة أو كتابٌة لدراسة وتقٌٌم الشخصٌة أو تقٌٌم المإهلبت مثلب لاختٌار  الاختبارات: .8

 أحسن المترشحٌن.

تعٌٌن الأفراد المناسبٌن، تهدؾ عملٌة الاختٌار إلى تحقٌق التوافق بٌن  عملٌة الاختٌار والتعٌٌن: .9

 لمتقدم لشؽلها.متطلبات الوظٌفة ومإهلبت الفرد ا

)عقد عمل لمدة  CDI)عقد عمل لمدة محددة( أو  CDDبعد التعٌٌن تقوم الشركة بإبرام العقد إما  .12

 غٌر محددة(.



: دراسة حالة شركة سلامة للتأمٌنات الفصل الثالث 61  

 
 
 
 

بعدما تتم عملٌة التوظٌؾ تؤتً عملٌة تقٌٌم الأداء فً الفترة التجرٌبٌة من طرؾ المسإول المباشر، وهً فترة 

ٌتم بعدها تنقٌط الفترة التجرٌبٌة وترسٌم الموظؾ أو إنهاء عمله محددة المدة بحٌث لا تتعدى نصؾ مدة العقد، 

 32 1أو إضافة تدرٌب فً حالة وجود نقابص، وٌتم فٌها تقٌٌم: 

 أسبلة هً: 4إتقان الوظٌفة أو كفاءة الوظٌفة، توجه فٌها  .1

 ٌإدي الموظؾ بشكل استثنابً جمٌع متطلبات العمل.  -
 ٌقوم بعمله بشكل صحٌح.  -
 ٌتطلب مساعدة ومراقبة طاربة.  -
 لا ٌقوم بالمهام الموكلة إلٌه. -

 الشعور بالمسإولٌة: توجه فٌها الأسبلة التالٌة: .2
 ٌتحمل كافة المسإولٌات الموجهة إلٌه. -
 عادة ما ٌتحمل المسإولٌة وٌتطلب مراقبة دورٌة. -
 شركابه.لا ٌقبل المسإولٌة بسهولة، ٌتطلب ؼالبا مراقبة من طرؾ مسإوله المباشر أو  -
 ٌتجنب المسإولٌة وٌتطلب إشرافا مستمرا. -

 المبادرة والإبداع: توجه فٌها الأسبلة التالٌة: .3
 ٌظهر إبداعا لتحسٌن عمله أو تسهٌل إنجازه. -
 ٌظهر أحٌانا المبادرة. -
 لا ٌظهر أي مبادرة. -
 السلوك المهنً أو العلبقات الإنسانٌة: توجه فٌها الأسبلة التالٌة: .4
 الجماعً وعلبقة إنسانٌة جٌدة.لدٌه حس العمل  -
 الحفاظ على علبقات جٌدة مع الشركاء. -
 علبقات صحٌحة مع عدم الرؼبة فً التعاون. -
 الروح الفردٌة، علبقات متنازعة فً كثٌر من الأحٌان. -

 الحضور: توجه فٌها الأسبلة التالٌة: .5
 الؽٌاب. -
 ؼالبا ما. -
 نادرا. -
 أبدا بدون أسباب. -

التجرٌبٌة، تؤتً عملٌة ترسٌم الموظؾ أو إنهاء عمله أو إضافة تدرٌب فً حالة وجود نقابص بعد تنقٌط الفترة 

 ٌمكن تحسٌنها، كما ٌمكن أٌضا تمدٌد الفترة التجرٌبٌة.

تقوم شركة سلبمة للتؤمٌنات بتقٌٌم موظفٌها بشكل مستمر لمعرفة خبراتهم وقدراتهم ومهاراتهم، ومن ثم منحهم 

 ل من منصب لآخر، وكذلك وضع مخطط سنوي للتكوٌن قصد تحسٌن أدابهم.فرص الترقٌة أو التحوٌ

 

 

                                                           
1
 اعتمادا على وثابق المإسسة. 
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 : منهجٌة الدراسة التحلٌلٌةثالثالمبحث ال

 

 :بناء أداة الاستبٌان -
 

 أولا: بناء استمارة الاستبٌان

 وتم صٌاؼتها باللؽة العربٌة.  >9استمارة من أصل  ;8، حٌث تضمن الاستبٌان إلكترونٌا ةصٌاؼتمت 

 استمارة الاستبٌان على عٌنة الدراسة ثانٌا: نشر
 مجتمع الدراسة المتمثل فً عمال شركة سلبمة للتؤمٌنات.استهدؾ الاستبٌان 

 ثالثا: معالجة استمارة الاستبٌان

 :7للحصول على النتابج المطلوبة. وبذلك بلػ عدد فقرات المجالات  SPSSتم تفرٌػ المصفوفة فً برنامج 
 الخماسً.الثلبثً  رتافقرة، كانت الإجابات علٌها وفق مقٌاس لٌك

ٌتكون المقٌاس المقترح من مجموعة من الأسبلة التً تختلؾ بصددها وجهات النظر، مستخدمٌن خمسة أنماط 

للئجابة حٌث تتدرج من )موافق بشدة، موافق، محاٌد، ؼٌر موافق، ؼٌر موافق بشدة( حٌث تعطى للئجابة التً 

أعلى مستوى للبتجاهات الإٌجابٌة خمس درجات، وللئجابة التً تلٌها أربع درجات، ثلبث درجات  تمثل

 فدرجتٌن ثم درجة واحدة، وهكذا وبالعكس للبتجاهات السلبٌة كما ٌوضحها الجدول التالً:

 (: توزٌع درجات مقٌاس لٌكارت الخماس20ًجدول رقم )

موافق  التصنٌؾ

 بشدة

موافق  غٌر غٌر موافق محاٌد موافق

 بشدة

 50 50 57 50 58 زٌالدرجة/الترم

 من إعداد الطالب بناءا على الدراسات السابقة.المصدر: 

ولتسهٌل تحلٌل ومناقشة أراء المستجوبٌن نحو مدى موافقتهم أو عدم الموافقة على ما تضمنته عبارات 

دوات الأومحاور الاستبٌان فإنه ٌتم إعداد دلٌل الموافقة لتحلٌل إجابات أفراد عٌنة الدراسة وقد تم الاعتماد على 

الانحراؾ المعٌاري حٌث أن: المدى ٌستخدم لتحدٌد الإحصابٌة التالٌة: المدى، طول الفبة، المتوسط الحسابً، 

 مجالات مقٌاس لٌكارت الخماسً المستخدم فً الاستبٌان وٌحسب بالعلبقة:
 تطبٌق على استبٌان الدراسة نجد:المقٌاس( وبالأدنً درجة فً  -مقٌاسال)أعلى درجة فً  =المدى 

  0(=0-8المدى =)
موافقة نقوم بقسمة المدى على عدد درجات المقٌاس وذلك على وللحصول على طول الفبة وتحدٌد المجالات ال

 النحو التالً: طول الفبة = المدى/ عدد درجات المقٌاس.
وبإضافة هذه القٌمة فً كل مرة للحد الأدنى لدرجة الموافقة نحصل على الحد الأعلى  5;58=0/8طول الفبة =

[ وهو مجال موافقة بدرجة منخفضة جدا. 5;08-الى-0فنحصل على مجال ] 5;08=5;58+0لكل مجال مثلب: 
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وهكذا مع كل مجالات الموافقة، وتفٌد هذه العملٌة فً التعرؾ على الموقؾ المُشترك لإجمالً أفراد العٌنة على 

 :كل عبارة وعلى كل محور حٌث نحصل على المجالات كما ٌلً
 (: تحدٌد الاتجاه حسب قٌم المتوسط الحساب20ًجدول رقم)

 مستوى الموافقة الحسابً مجال المتوسط
 درجة منخفضة جدا درجة 5;08إلى  0من 

 درجة منخفضة درجة 0895إلى  0;08من 
 درجة متوسطة درجة 7805إلى  0890من 
 درجة عالٌة درجة 0805إلى  7800من 

 درجة عالٌة جدا درجة 8إلى  0800من 

 من إعداد الطالب بناءا على الدراسات السابقة  المصدر:

إضافة إلى تحدٌد اتجاهات العٌنة نحو مدى موافقتهم على عبارات الاستبٌان فإننا أٌضا نقوم بترتٌب العبارات 

من خلبل أهمٌتها فً المحور بالاعتماد على أكبر قٌمة متوسط حسابً فً المحور وعند تساوي المتوسط 

 معٌاري بٌنهما.الحسابً بٌن عبارتٌن فإنه ٌؤخذ بعٌن الاعتبار أقل قٌمة للبنحراؾ ال

 أما سلم لٌكارت الثلبثً:

 : سلم لٌكارت الثلبثً(20) جدول رقم

 ؼٌر موافق محاٌد موافق التصنٌؾ

 0 0 7 الترمٌز

 من إعداد الطالب بناءا على الدراسات السابقة المصدر:

 

 على نفس الخطوات التً تم استخدامها فً الجدول سلم الخماسً نحصل على الجدول التالً وبالاعتماد

 : مجال المتوسط الحسابً وسلم الموافقة(20الجدول رقم:)

 مستوى الموافقة مجال المتوسط الحسابً
 درجة منخفضة درجة 0.99إلى  0من 

 توسطةدرجة م درجة 0.77إلى  0.67من 
 عالٌة درجة درجة 7إلى  0.70من 

 من إعداد الطالب بناءا على الدراسات السابقة المصدر:
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 :هٌكل الاستبٌان وفرضٌاته -
 

 أولا: هٌكل الاستبٌان

، ولقد تم إعداد الأسبلة طبقا لطرٌقة الاستبٌان ثلبث محاورسإالا بنٌت فً  70تضمنت استمارة الاستبٌان 

 وفق المحاور التالٌة: هاالمقٌد، وتم تبوٌب

 .;5إلى ؼاٌة  50وهً البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً من السإال : المحور الأول• 

 .05إلى ؼاٌة السإال  0أثر النقل والترقٌة على تحفٌز العمال من : المحور الثانً• 

 .00إلى ؼاٌة السإال 0مستوى الرضا اتجاه نمط التسٌٌر المسار المهنً من : المحور الثالث•

  :بالبٌانات الشخصٌة. ٌتعلق بالأسبلة المرتبطةمحور المعلومات الشخصٌة 

 أسالٌب المعالجة الإحصائٌة لبٌانات المستجوبٌن: -ثانٌا

 SPSS:Statistical Packageلقد استخدم فً التحلٌل برنامج الحزمة الإحصابٌة للعلوم الاجتماعٌة 

for the Social Sciences  حاسوبٌة متكاملة لإدخال البٌانات وتحلٌلها، ٌستخدم هذا وهو عبارة عن حزم

البرنامج عادة فً جمٌع البحوث العلمٌة التً تشتمل على العدٌد من البٌانات الرقمٌة ، كما ٌستخدم هذا البرنامج 

 فً حساب مقاٌٌس النزعة المركزٌة وفً دراستنا هذه سنستخدم الأسالٌب الآتٌة :

 (SPSS: V25)المستخدم هو : رقم نسخة الإصدار البرنامج -

 التكرارات والنسب المئوٌة: -
 المتوسطات الحسابٌة -

 الانحراف المعٌاري -
 (Cronbach's Alphaمعامل الثبات ألفا كرو نباخ )  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 



: دراسة حالة شركة سلامة للتأمٌنات الفصل الثالث 65  

 
 
 
 

 :تحلٌل النتائج -

 درجة صدق وثبات الاستبٌان 
( مدى صلبحٌة الأداة لقٌاس الجانب الذي تود قٌاسه، وهو عبارة عن مإشر Validityٌقصد بصدق الأداة )

( ٌعنً الحصول على نفس Reliability)فٌها، أما الثبات  الاهتمامعلى قدرتها على قٌاس جانب موضوع 

النتابج فً حالة إعادة تطبٌق الأداة على نفس العٌنة من قبل نفس الباحث أو الباحثٌن فً نفس الظروؾ أو 

(، إذا تم تقدٌر Alpha Cronbachروؾ مشابهة. للتؤكد من ثبات الأداة تم استخراج معامل ألفا كرونباخ )ظ

 .معامل الثبات لكل مجال

 (Alpha Cronbachمعامل ألفا كرونباخ )أولا: 

 وكانت النتابج كما هً موضحة فً الجدول التالً:

 ستبٌانللا  Cronbach's Alpha(: قٌمة معامل06جدول رقم )

 Cronbach's Alphaمعامل  عدد العبارات المجال

 >;;58 ; المحور الأول

 5>589 05 المحور الثانً

 58:80 00 المحور الثالث

 5;;58 70 الاستبٌان ككل

 spssمن إعداد الطالب بناءا على برنامج  المصدر:

مجموعة من عبارات كل محور من ( لكل Cronbach's Alphaٌعرض الجدول أعلبه نتابج حساب قٌم )      

ع عبارات كل محور بدرجة الثبات فً النتابج فٌما لو أعٌد تمحاور الاستبٌان وهذا من أجل معرفة مدى تم

توزٌع الاستبٌان مرة ثانٌة خلبل فترات زمنٌة مختلفة وفٌما ٌلً تعلٌق على نتابج الجدول أعلبه حٌث نلبحظ 

 أن:

( حٌث 5.9( ذات قٌم مقبولة إحصابٌا فهً أكبر من العتبة )Cronbach's Alpha) كرونباخ قٌمة معامل ألفا 

قٌمته  اتعبار 05، أما المحور الثانً والذي ٌضم >;;.5عبارة قدرت ب  ;قٌمة المحور الأول والذي ٌضم 

 قدرت  الاستبٌان ككلفً حٌن قٌمة ، 58:80عبارات بلؽت  00أما المحور الثالث  ،5>5.9

المتحصل علٌها تدل على ثبات أداة الدراسة وإمكانٌة الاعتماد  كرونباخ قٌم معامل ألفاومنه فؤن  5;;.5ب 

 .على بٌانات الاستبٌان فً قٌاس متؽٌرات دراسة

خلبصة نتابج حساب الخصابص السٌكومترٌة )قٌم مإشرات الصدق والثبات( للبستبٌان نكون قد تؤكدنا من  

صدق أداة الدراسة وثباتها، مما ٌجعلنا على ثقة بصحة الاستبانة وصلبحٌتها لتحلٌل النتابج والإجابة على أسبلة 

 اتها.ٌالدراسة واختبار فرض
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 صدق الاتساق الداخلً:ثانٌا: 
رى التحقق من صدق الاتساق الداخلً للبستبٌان بحساب معامل ارتباط بٌرسون بٌن درجات كل فقرة من وقد ج

 فقرات المحاور والدرجة الكلٌة التً تنتمً إلٌه الفقرة.
 البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً : ٌوضح مدى الاتساق الداخلً لعبارات محور(07) الجدول رقم

معامل  مستوى الدلالة العبارة

 العبارة الارتباط

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00600 00000 احصابٌا(
البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]أنت راض عن 

 منصبك الحالً[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.694 00000 احصابٌا(

البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]توفر لك الوظٌفة 

الحالٌة الحٌاة التً تطمح 

 لها[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.718 00000 احصابٌا(

البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]هناك توافق بٌن 

مإهلبتك والوظٌفة التً 

 تقوم بها[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.872 00000 احصابٌا(

البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]تمكنك الوظٌفة 

الحالٌة من استخدام 

 وقدراتك[مهاراتك 

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.749 00000 احصابٌا(

البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]ٌوجد توافق بٌن 

تخطٌطك الشخصً 

لمسارك الوظٌفً وبٌن 

 تخطٌط المإسسة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.800 00000 احصابٌا(

البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]ٌساهم تطوٌر 

تحسٌن صورة  المسار فً

 المإسسة لدى العمال[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.753 00000 احصابٌا(
البٌانات المتعلقة بالمسار 

المهنً ]تقوم المإسسة 

بالإفصاح عن المناصب 
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الشاؼرة والتً تكون محل 

 عملٌة النقل أو الترقٌة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **0.825 00000 احصابٌا(
المتعلقة بالمسار البٌانات 

المهنً ]توفر لك المإسسة 

 فرصا للتقدم الوظٌفً[

 0000دال إحصابٌا عند مستوى دلالة  *

 0000** دال إحصابٌا عند مستوى دلالة

 .spss من إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج المصدر:                    

نلبحظ من الجدول السابق أن جمٌع معاملبت الارتباط موجبة ودالة إحصابٌا بٌن كل فقرة والدرجة الكلٌة 

أنت )كحد أدنى للفقرة  00600، وتراوحت مابٌنالبٌانات المتعلقة بالمسار المهنًلجمٌع عبارات المحور الأول 

هذا  ،الوظٌفً(توفر لك المإسسة فرصا للتقدم ) كحد أقصى للفقرة 0.520والقٌمة ( راض عن منصبك الحالً

من جهة أما من جهة أخرى فإن معاملبت الارتباط الخاصة بهذا المحور دالة إحصابٌا عند مستوى دلالة 

 داخلً بٌن فقرات أو عبارات المحور الأول. اتساق( وهو الأمر الذي ٌبٌن لنا وجود 0000معنوٌة )

 ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمالأ الداخلً لعبارات محور : ٌوضح مدى الاتساق(08) الجدول رقم

معامل  مستوى الدلالة العبارة

 العبارة الارتباط

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **006.0 00000 احصابٌا(
ثر النقل والترقٌة فً أ

تحفٌز العمال ]تحصلت 

 على فرص عدٌدة للترقٌة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال لا 

 00065 0.500 احصابٌا(

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]تعتبر 

الترقٌة أحد اهدافك لذا 

تسعى جاهدا للعمل 

 والمثابرة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **.0060 00000 احصابٌا(

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]تتم الترقٌة 

فً المإسسة على أساس 

 الأقدمٌة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

أثر النقل والترقٌة فً  **00505 00000 احصابٌا(

تحفٌز العمال ]تتم الترقٌة 
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فً المإسسة على أساس 

 الجهد والكفاءة والمهارة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00652 00000 احصابٌا(

ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز 

العمال ]اكتسابك مهارات 

جدٌدة ٌزٌد من فرصتك 

 للترقٌة[

)دال ٌوجد ارتباط معنوي لا 

 00020 0.5.2 احصابٌا(

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]ٌإدي منح 

الترقٌات الوظٌفٌة إلى 

تحفٌز العاملٌن لزٌادة 

 الأداء الوظٌفً[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00260 0.051 احصابٌا(

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]تإدي 

الترقٌة إلى الشعور بالأمان 

ستقرار وتحقٌق الا

 الوظٌفً[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00000 00000 احصابٌا(

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]تإدي 

الترقٌة إلى توفٌر جو 

 المنافسة فً العمل[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 احصابٌا(
58555 58:00** 

ثر النقل والترقٌة فً أ

تحفٌز العمال ]تهتم 

المإسسة بالنقل الوظٌفً 

 خرى[للعمال من وظٌفة لأ

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 احصابٌا(
58555 58800** 

أثر النقل والترقٌة فً 

تحفٌز العمال ]تقوم الإدارة 

بنقل الموظفٌن استنادا الى 

 نتابج تقٌٌم الأداء[

 0000دال إحصابٌا عند مستوى دلالة  *

 0000** دال إحصابٌا عند مستوى دلالة

 .spssمن إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج المصدر:                        
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معاملبت الارتباط موجبة ودالة إحصابٌا بٌن كل فقرة والدرجة الكلٌة معظم نلبحظ من الجدول السابق أن 

كحد أدنى 00020مابٌن، وتراوحت البٌانات المتعلقة بؤثر النقل فً تحفٌز العمالالثانً لجمٌع عبارات المحور 

كحد أقصى  0.505والقٌمة [ٌإدي منح الترقٌات الوظٌفٌة إلى تحفٌز العاملٌن لزٌادة الأداء الوظٌفًللفقرة

هذا من جهة أما من جهة أخرى فإن .تتم الترقٌة فً المإسسة على أساس الجهد والكفاءة والمهارة]للفقرة

( وهو الأمر الذي ٌبٌن 0000ٌا عند مستوى دلالة معنوٌة )معاملبت الارتباط الخاصة بهذا المحور دالة إحصاب

 .الثانًداخلً بٌن فقرات أو عبارات المحور  اتساقلنا وجود 

 

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌرالداخلً لعبارات محور: ٌوضح مدى الاتساق (09) الجدول رقم

 المسار المهنً 

معامل  مستوى الدلالة العبارة

 الارتباط
 العبارة

ارتباط معنوي )دال  ٌوجد

 **00622 00000 احصابٌا(
تبذل المإسسة جهدا كافٌا 
فً مجال التنمٌة وتطوٌر 

 العمال.

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

تدرٌبٌة  استفدت من البرامج **00060 0.500 احصابٌا(
 عدٌدة فً المإسسة

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **005.0 00000 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً ]ٌتم 
تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبة 

 الاختلبلاتبناءا على 
الفعلٌة بٌن مإهلبت 

 الموظؾ ومتطلبات العمل[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00525 00000 احصابٌا(
مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]تشعر باهتمام وتقدٌر 

 العمل[رإسابك فً 

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 *00000 00000 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]تإدي البرامج التدرٌبٌة 
الى تحفٌز الموظفٌن ورفع 

  [الروح المعنوٌة

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00600 0.00 احصابٌا(
مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً ]تعتقد 

مهاراتك مستخدمة أن 
 بالكامل فً وظٌفتك الحالٌة[
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ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **00600 0.000 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]ٌتوافق الأجر الذي 

تتقاضاه مع الجهد المبذول 
 فً العمل[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 *00005 00000 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]تإدي البرامج التدرٌبٌة 
إلى زٌادة كفاءات ومهارات 

 وقدرات الموظفٌن[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 احصابٌا(
58508 58050* 

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]تستعمل المإسسة بكثرة 

فً  أسلوب خصم الأجور
 حال وقوع خطؤ مهنً[

)دال ٌوجد ارتباط معنوي 

 احصابٌا(
58500 58007* 

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 
]تإدي البرامج التدرٌبٌة 
والحوافز المقدمة للموظؾ 

إلى تفضٌل العمل 
 بالمإسسة[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 58758 9>585 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 

]تفضل التحفٌز المادي على 
التحفٌز المعنوي لأنه ٌساهم 

 فً تحسٌن الأداء[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 *:5807 58500 احصابٌا(

مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً 

]تمنحك المإسسة مكافآت 
مقابل تحسٌن نشاطك 
 وزٌادة أدابك فً العمل[

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **58877 58555 احصابٌا(

تجاه نمط مستوى الرضا 
تسٌٌر المسار المهنً ]تؤخذ 
المإسسة لآراء الموظفٌن 
واقتراحاتهم وٌتم إشراكهم 

 فً اتخاذ القرارات

ٌوجد ارتباط معنوي )دال 

 **:58:0 58555 احصابٌا(
مستوى الرضا تجاه نمط 
تسٌٌر المسار المهنً ]تعتقد 
أن المإسسة تقوم بما ٌكفً 
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 لتعزٌز رفاهٌة الموظفٌن[

 0000إحصابٌا عند مستوى دلالة دال  *

 0000** دال إحصابٌا عند مستوى دلالة

 . spssمن إعداد الباحث بناء على مخرجات برنامج المصدر:

معاملبت الارتباط موجبة ودالة إحصابٌا بٌن كل فقرة والدرجة الكلٌة معظم نلبحظ من الجدول السابق أن 

هذا من جهة أما  ،مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً البٌانات المتعلقةالثالث لجمٌع عبارات المحور 

( 0000من جهة أخرى فإن معاملبت الارتباط الخاصة بهذا المحور دالة إحصابٌا عند مستوى دلالة معنوٌة )

 الثالث.داخلً بٌن فقرات أو عبارات المحور  اتساقوهو الأمر الذي ٌبٌن لنا وجود 

الاتساق الداخلً، ٌتضح لنا ثبات بوالاتساق الداخلً فً الجداول السابقة الخاصة  وعلٌه ومن خلبل نتابج الثبات

 أداة الدراسة )الاستبٌان( بدرجة مرتفعة وصدق اتساقها الداخلً مما ٌجعلنا نطبقها على كامل العٌنة.

 خصائص عٌنة الدراسة 
 أولا: تحدٌد عٌنة الدراسة

  عامل. >9الجزابر الذي ٌبلػ عددهم استهدفت الدراسة عمال شركة سلبمة للتؤمٌنات 

 عدد الاستمارات  (:10الجدول )

 عدد الاستمارات

 >9 الكلٌة

 ;8 المسترجعة

 5 التالفة
 ;8 التً تم الدراسة علٌها

 من إعداد الباحث بناءا على الدراسات المماثلة  المصدر:

 

 

 ثانٌا: خصائص أفراد العٌنة.

 

العمر، هذه الدراسة على مجموعة من البٌانات المتعلقة بخصابص أفراد الدراسٌة مثل الجنس،  تقوم

وفً ضوء هذه المتؽٌرات نقدم وصؾ تحلٌلً من خلبل حساب التكرارات  والخبرة،المستوى التعلٌمً، 

 والنسبة% كما هو مدون فً الجداول التالٌة:
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 بالنسبة لمتغٌر الجنس. -1

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس.(: 11جدول رقم )

 

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 

 

 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس.: 23الشكل 

 

 اعتمادا على مخرجات الاستبٌانالمصدر: 
فردا، نلبحظ أن أفراد العٌنة  ;8من خلبل الجدول أعلبه وبالنظر إلى تكرارات العٌنة البالػ عددها 

التً نسبة الإناث  أكبر من % لصالح فبة الذكور وهً 8730فرد بنسبة  70ٌتوزعون حسب متؽٌر الجنس بعدد 

 .فرد من إجمالً أفراد العٌنة الدراسة :0بتكرار ٌقدر بـ  0939بلؽت 

 

 %النسبة التكرار المتغٌر

 الجنس

 8730 70 ذكر

 0939 :0 أنثى

 055 ;8 المجموع
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 بالنسبة لمتغٌر السن. -

 (: توزٌع أفراد العٌنة حسب السن.12جدول رقم )

 %النسبة التكرار المتغٌر

 السن

 830 7 سنة 04-02بٌن  ما

 0939 :0 سنة 04-02بٌن  ما

 7930 00 سنة02-02بٌن  ما

 0030 : سنة02أكبر من 

 055 ;8 المجموع

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب السن.: 24الشكل 

 
 اعتمادا على مخرجات الاستبٌانالمصدر: 
 

فردا، نلبحظ أن أفراد العٌنة  ;8من خلبل الجدول أعلبه وبالنظر إلى تكرارات العٌنة البالػ عددها 

 سنة >7 -75ومن  سنة، >0-05بٌن  مافبة  % لصالح 880فرد بنسبة  7ٌتوزعون حسب متؽٌر السن بعدد 

كانت قٌمة  سنة 85وفبة أكبر من ، % 7930 بنسبةفرد  00 سنة 85 -05، ومن %0939أي بنسبة  :0بعدد 

 %0030بنسبة  :المستجوبٌن فراد الأإجمالً 
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 سنة. >7و 75نستنتج أن الفبة الؽالبة فً عمال شركة سلبمة تتراوح أعمالهم بٌن 

 بالنسبة لمتغٌر المستوى التعلٌمً. -

 (: توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى التعلٌمً.13جدول رقم )

 %النسبة التكرار المتغٌر

المستوى 

 التعلٌمً

 ;073 ; ثانوي

 0730 08 جامعً

 0030 00 دراسات علٌا

 :03 0 دراسات أخرى

 055 ;8 المجموع

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب المستوى التعلٌمً.: 12الشكل 

 

 اعتمادا على مخرجات الاستبٌانالمصدر: 
 

فردا، نلبحظ أن أفراد العٌنة  ;8من خلبل الجدول أعلبه وبالنظر إلى تكرارات العٌنة البالػ عددها 

 جامعً بنسبة 08، %;073أفراد من الثانوي بنسبة  ;ٌتوزعون حسب متؽٌر المستوى التعلٌمً بعدد 
 .%:03والباقً دراسات أخرى بنسبة  %0030فرد دراسات علٌا بنسبة  00، 0730%
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 .الخبرة بالنسبة لمتغٌر -0

 الخبرة:  (: توزٌع أفراد العٌنة حسب14جدول رقم )

 

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 

 

 الخبرة:  توزٌع أفراد العٌنة حسب: 11ل الشك

 
 اعتمادا على مخرجات الاستبٌانالمصدر: 

فردا، نلبحظ أن أفراد العٌنة  58من خلبل الجدول أعلبه وبالنظر إلى تكرارات العٌنة البالػ عددها 

أفراد من  15سنوات، ثم  8أقل من  لصالح الأشخاص% 8.6بنسبة  أفراد 5 الخبرة بعددٌتوزعون حسب متؽٌر 

وهً أكبر نسبة من فرد.  38بتعداد  %65.5سنوات بنسبة 05وأكبر من  %25.9سنوات بنسبة  05إلى  8

 .باقً الفبات

 %النسبة التكرار المتغٌر

 الخبرة

 39; 8 سنوات 8أقل من 

 >083 08 سنوات 05إلى 8من 

 9838 ;7 سنوات 05أكثر من 

 055 ;8 المجموع
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 بالنسبة لمتغٌر المهنة الحالٌة: -0

والمصالح،  قسامالأرإساء  ،مدراءمختلفة ومتنوعة تتمثل فً ال نالاستبٌاأفراد العٌنة المجٌبٌن على وظابؾ 

 ......مساعدٌن، محامٌن ومتعاونٌن تقنٌٌن

 لمتغٌر التعٌٌن فً الوظٌفة. بالنسبة -6

 (: توزٌع أفراد العٌنة حسب كٌفٌة التعٌٌن فً الوظٌفة.15جدول رقم )

 %النسبة التكرار المتؽٌر

 55,2 32 حسب الشهادة

 3,4 2 امتحان كتابً

 50 29 امتحان شفوي

 13,8 8 حسب الخبرة

 100 58 مقابلة

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

 توزٌع أفراد العٌنة حسب كٌفٌة التعٌٌن فً الوظٌفة.: 10الشكل 

 

 اعتمادا على مخرجات الاستبٌانالمصدر: 



: دراسة حالة شركة سلامة للتأمٌنات الفصل الثالث 77  

 
 
 
 

 

فردا، نلبحظ أن أفراد العٌنة  58من خلبل الجدول أعلبه وبالنظر إلى تكرارات العٌنة البالػ عددها 

 حسب متؽٌر كٌفٌة التعٌٌن كما ٌلً:ٌتوزعون 

, فردان فقط قاموا بإجراء % 55,2تعٌنوا حسب الشهادة المتحصلٌن علٌها أس نسبة  58فرد من أصل  32

 8, كما أن % 50فرد بنسبة  29, أما بالنسبة للبمتحان الشفوي فقد قام بإجرابه %3,4امتحان كتابً بنسبة 

 .%100, أما المقابلة فقام بإجرابها جمٌع أفراد العٌنة أي نسبة % 13,8أفراد تعٌنوا بفضل خبرتهم أي نسبة 

 

 عرض وتحلٌل نتائج اختبار فرضٌات الدراسة  
 كالتالً: وتؤتًسنتناول فً هذا المطلب عرض وتحلٌل النتابج المتحصل علٌها، 

 الفرعٌة.الفرضٌات وتحلٌل  / عرضأولا

 المهنٌة لعمالها. تهتم المؤسسة بتسٌٌر المساراتالفرضٌة الأولى: 

 من أجل الإجابة على الفرضٌة التالٌة نذهب إلى معرفة جدول الاتجاهات: 

 

 (: نتائج تحلٌل إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور الأول.11جدول رقم )

المتوسط  رقم العبارة

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

مستوى  الترتٌب

 الموافقة

المهنً البٌانات المتعلقة بالمسار 

 ]أنت راض عن منصبك الحالً[
درجة  6 0.768 2.16

 متوسطة

البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً 

]توفر لك الوظٌفة الحالٌة الحٌاة 

 التً تطمح لها[

درجة  8 0.648 2.03

 متوسطة

البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً 

]هناك توافق بٌن مإهلبتك 

 والوظٌفة التً تقوم بها[

 درجة عالٌة 3 0.728 2.43

البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً 

]تمكنك الوظٌفة الحالٌة من استخدام 

 مهاراتك وقدراتك[

 عالٌةدرجة  4 0.748 2.40
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البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً 

]ٌوجد توافق بٌن تخطٌطك 

الشخصً لمسارك الوظٌفً وبٌن 

 تخطٌط المإسسة[

 درجة عالٌة 1 0.863 2.50

المتعلقة بالمسار المهنً البٌانات 

]ٌساهم تطوٌر المسار فً تحسٌن 

 صورة المإسسة لدى العمال[

 درجة عالٌة 2 0.778 2.48

البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً 

]تقوم المإسسة بالإفصاح عن 

المناصب الشاؼرة والتً تكون 

 محل عملٌة النقل أو الترقٌة[

درجة  5 0.823 0.24

 متوسطة

المتعلقة بالمسار المهنً البٌانات 

]توفر لك المإسسة فرصا للتقدم 

 الوظٌفً[

درجة  7 0.788 2.10

 متوسطة

درجة  9::58 0800 المحور الأول

 متوسطة

   SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

المعٌاري، لآراء واتجاهات أفراد ٌبٌن الجدول أعلبه: نتابج حساب قٌم المتوسط الحسابً والانحراؾ 

 العٌنة فٌما ٌتعلق بمدى موافقتهم أو عدم موافقتهم أو محاٌدٌن اتجاه عبارات المحور الأول.

   0800  قٌمة حسابً الإجمالً لإجابات المستجوبٌن على جمٌع العباراتالوبشكل عام بلػ المتوسط 

، وهذا الأخٌر قٌمة 9::58اري قدره: ٌحراؾ مع[ وبان 0877-:089]  متوسطةوهو ضمن نطاق مجال موافقة 

صؽٌرة وأقل من الواحد مما ٌشٌر إلى تقارب آراء أفراد العٌنة وتمركزها حول قٌمة المتوسط الحسابً العام، 

أنه لا ٌوجد تشتت كبٌر فً أراء المستجوبٌن وهذا دعم للنتابج  إحصابٌةوبالتالً تعطٌنا هذه القٌم نتٌجة 

المتوسط الحسابً الإجمالً ٌمثل مركز بٌانات اتجاهات أفراد العٌنة أي أنه هناك  فٌما أن ،المتحصل علٌها

، وهذا ما نلبحظه نحو موافقتهم على عبارات المحور حٌث بلػ أعلى قٌمة للمتوسط الحسابً متوسطةمستوٌات 

 ( 2.50بقٌمة )[ٌوجد توافق بٌن تخطٌطك الشخصً لمسارك الوظٌفً وبٌن تخطٌط المإسسة]لدى العبارة 

فً حٌن كانت أدنى درجة موافقة نحو العبارة ]توفر لك الوظٌفة الحالٌة الحٌاة التً  0.863بانحراؾ معٌاري  

 محل الدراسة. المستجوبٌن حسب وجهة  0.648 بانحراؾ معٌاري( 2.03تطمح لها[بقٌمة بلؽت )

  تخطٌطك الشخصً لمسارك الوظٌفً البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]ٌوجد توافق بٌن جاءت عبارة

مما  0.863وانحراؾ معٌاري قدره  0.50بمتوسط حسابً  ولىفً المرتبة الأ وبٌن تخطٌط المإسسة[
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ٌشٌر إلى أنه هناك بعض التباٌن فً اجابات الموظفٌن، هذا ٌعنً أن هناك توافق بٌن التخطٌط الفردي 

 العمال.، مما ٌساهم فً تحفٌز عالٌةوتخطٌط المإسسة بدرجة 
   البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]ٌساهم تطوٌر المسار فً تحسٌن صورة المإسسة لدى جاءت عبارة

هذا ٌعنً أن معظم  ;::58وانحراؾ معٌاري قدره  0.48بمتوسط حسابً  ثانٌةفً المرتبة ال العمال[

 ٌساهم فً تحسٌن صورتها لدى عمالها.  الموظفٌن ٌتفقون أن تطوٌر المإسسة للمسار المهنً
  فً  البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]هناك توافق بٌن مإهلبتك والوظٌفة التً تقوم بها[جاءت عبارة

هذا ٌعنً أن المإسسة تهتم  0.728وانحراؾ معٌاري قدره  0807بمتوسط حسابً المرتبة الثالثة 

  .وظٌفةكل تتناسب مع  بتوظٌؾ العمال ذوي المإهلبت المطلوبة والتً
  البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]تمكنك الوظٌفة الحالٌة من استخدام مهاراتك وقدراتك[جاءت عبارة 

ه بتوظٌؾ ، ومنه نستنتج أن0.748وانحراؾ معٌاري قدره  0805فً المرتبة الرابعة بمتوسط حسابً 

على استخدام مهاراته وقدراته المطلوبة لكل العامل ذو المهارة المطلوبة للوظٌفة تصبح لدٌه القدرة 

، كما أن الاختلبؾ فً الآراء ٌدل أن مهمة، هذا ٌعنً أنه لن ٌجد صعوبة فً إنجاز المهام الموكلة إلٌه

 .هناك فبة معٌنة من العمال ؼٌر راضٌن عن وظابفهم الحالٌة
  بالإفصاح عن المناصب الشاؼرة والتً البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]تقوم المإسسة جاءت عبارة

وانحراؾ معٌاري قدره  0800فً المرتبة الخامسة بمتوسط حسابً  تكون محل عملٌة النقل أو الترقٌة[

مما ٌشٌر الى وجود بعض التباٌن فً آراء الموظفٌن، هذا ٌعنً أنه هناك بعض الشفافٌة فً  07;58

 المإسسة بخصوص الإفصاح عن المناصب الشاؼرة.
  فً المرتبة السادسة  البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]أنت راض عن منصبك الحالً[جاءت عبارة

هذا ٌعنً أن أؼلب الموظفٌن راضون عن  ;58:9وانحراؾ معٌاري  0809بمتوسط حسابً قدره 

 مناصبهم الحالٌة فً المإسسة.
  فً المرتبة  فرصا للتقدم الوظٌفً[ البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]توفر لك المإسسةجاءت عبارة

مما ٌشٌر إلى أن المإسسة تهتم بتوفٌر  ;;:58وانحراؾ معٌاري قدره  0805السابعة بمتوسط حسابً 

 فرص للتقدم الوظٌفً للعمال أي أنها تهم بعملٌات الترقٌة والنقل الوظٌفً. 
  فً  الٌة الحٌاة التً تطمح لها[البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً ]توفر لك الوظٌفة الحجاءت عبارة

حٌث أن معظم العمال راضون  ;5890وانحراؾ معٌاري قدره  0857بمتوسط حسابً المرتبة الثامنة 

 عن مناصبهم الحالٌة مما نستنج أن المإسسة تهتم وتسعى إلى إرضاء عمالها بدرجة متوسطة.

 

والتً كانت ضمن درجة الموافقة البٌانات المتعلقة بالمسار المهنً خلبل الإجابات على محور  ومن

 تهتم المؤسسة بتسٌٌر المسارات المهنٌة لعمالها.الفرضٌة الأولى محققة القائلة أن نستنتج أن  المتوسطة
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  .النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال اٌجابً لعملٌات رٌثهناك تأ: الثانٌة الفرضٌة

 تحلٌل إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور الثانً. (: نتائج12جدول رقم )

المتوسط  رقم العبارة

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

مستوى  الترتٌب

 الموافقة

ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال أ

]تحصلت على فرص عدٌدة 

 للترقٌة[

درجة  > 0.712 1.86

 متوسطة

أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

لذا تسعى  أهدافك]تعتبر الترقٌة أحد 

 جاهدا للعمل والمثابرة[

 درجة عالٌة 0 0.643 2.72

أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

]تتم الترقٌة فً المإسسة على 

 أساس الأقدمٌة[

درجة  ; 0.677 1.88

 متوسطة

 أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال

]تتم الترقٌة فً المإسسة على 

 أساس الجهد والكفاءة والمهارة[

 درجة عالٌة 9 0.697 2.38

ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال أ

]اكتسابك مهارات جدٌدة ٌزٌد من 

 فرصتك للترقٌة[

 درجة عالٌة 8 0.693 2.64

أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

]ٌإدي منح الترقٌات الوظٌفٌة إلى 

تحفٌز العاملٌن لزٌادة الأداء 

 الوظٌفً[

 درجة عالٌة 7 0.637 2.74

أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

]تإدي الترقٌة إلى الشعور بالأمان 

 الوظٌفً[ الاستقراروتحقٌق 

 درجة عالٌة 0 0.594 2.78

أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

]تإدي الترقٌة إلى توفٌر جو 

 العمل[المنافسة فً 

 درجة عالٌة 0 0.601 2.76

ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال أ

]تهتم المإسسة بالنقل الوظٌفً 

 [لأخرىللعمال من وظٌفة 

درجة  05 0.704 0.83

 متوسطة 
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أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال 

]تقوم الإدارة بنقل الموظفٌن استنادا 

 نتابج تقٌٌم الأداء[ إلى

درجة  : 0.759 1.95

 متوسطة

 درجة متوسطة 28210 1830 المحور الثانً

  SPSS,V 08من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

ٌبٌن الجدول أعلبه: نتابج حساب قٌم المتوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري، لآراء واتجاهات أفراد 

 محاٌدٌن اتجاه عبارات المحور الثانً.العٌنة فٌما ٌتعلق بمدى موافقتهم أو عدم موافقتهم أو 

وهو  1.85حسابً الإجمالً لإجابات المستجوبٌن على جمٌع العبارات قٌمة الوبشكل عام بلػ المتوسط 

وهذا الأخٌر ٌشٌر إلى  0.715قدره:  معٌاري[ وبانحراؾ  0877-:089]  متوسطةضمن نطاق المجال موافقة 

قٌمة المتوسط الحسابً العام ، وبالتالً تعطٌنا هذه القٌم نتٌجة تقارب آراء أفراد العٌنة وتمركزها حول 

فٌما أن المتوسط  ،أنه لا ٌوجد تشتت كبٌر فً أراء المستجوبٌن وهذا دعم للنتابج المتحصل علٌها إحصابٌة

هذا ما نلبحظه و متوسطةالحسابً الإجمالً ٌمثل مركز بٌانات اتجاهات أفراد العٌنة أي أنه هناك مستوٌات 

حو موافقتهم على عبارات المحور فمعظمها كانت بدرجة موافقة عالٌة حٌث بلػ أعلى قٌمة للمتوسط الحسابً ن

بانحراؾ معٌاري  ( ;:08) الوظٌفً[ بقٌمة الاستقرارلدى العبارة ]تإدي الترقٌة إلى الشعور بالأمان وتحقٌق 

ة بالنقل الوظٌفً للعمال من وظٌفة تهتم المإسسفً حٌن كانت أدنى درجة موافقة نحو العبارة ] .0>588

 محل الدراسة. المستجوبة حسب وجهة .58:50بانحراؾ معٌاري ( 7;08بقٌمة بلؽت ) [لأخرى

  الاستقرارأثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تإدي الترقٌة إلى الشعور بالأمان وتحقٌق جاءت عبارة 

مما ٌعنً أن  0>588وانحراؾ معٌاري قدره  ;:08بمتوسط حسابً فً المرتبة الأولى  الوظٌفً[

 الترقٌة وسٌلة لإرضاء العمال وتحفٌزهم وزٌادة ولابهم الوظٌفً.
 فً  أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تإدي الترقٌة إلى توفٌر جو المنافسة فً العمل[ جاءت عبارة

تنتج أن توفٌر فرص الترقٌة ، نس58950قدره وانحراؾ معٌاري  08:9المرتبة الثانٌة بمتوسط حسابً 

 ٌإدي إلى خلق جو المنافسة بٌن العمال مما ٌإدي إلى تحفٌزهم وبذلهم قصارى جهدهم فً العمل.
  أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]ٌإدي منح الترقٌات الوظٌفٌة إلى تحفٌز العاملٌن جاءت عبارة

هذا  :5897وانحراؾ معٌاري قدره  08:0ابً فً المرتبة الثالثة بمتوسط حس لزٌادة الأداء الوظٌفً[

ٌعنً صحة الفرضٌة القابلة أن الترقٌة عامل محفز للموظفٌن وتإدي إلى زٌادة الانتاجٌة فً العمل، مما 

 ٌإدي إلى تحقٌق أهداؾ كل من الفرد والمإسسة.
  لذا تسعى جاهدا للعمل  أهدافكأثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تعتبر الترقٌة أحد جاءت عبارة

أؼلب  أننستنج  58907وانحراؾ معٌاري قدره  08:0فً المرتبة الرابعة بمتوسط حسابً  والمثابرة[

 تطوٌر مساراتهم المهنٌة من خلبل عملٌات الترقٌة.  ٌسعون إلى عمال المإسسة
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 فً  فرصتك للترقٌة[ ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]اكتسابك مهارات جدٌدة ٌزٌد منجاءت عبارة أ

وظؾ من مهذا ٌعنً تطوٌر ال 7>589 وانحراؾ معٌاري قدره 0890المرتبة الخامسة بمتوسط حسابً 

، والتباٌن بٌن الآراء ٌدل أنه لٌس أؼلب الموظفٌن ٌستفٌدون من هذه نفسه تزٌد من فرصته للترقٌة

 الفرص. 
  الترقٌة فً المإسسة على أساس الجهد والكفاءة أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تتم جاءت عبارة

هذا ٌعنً أن  :>589 وانحراؾ معٌاري قدره ;087فً المرتبة السادسة بمتوسط حسابً  والمهارة[

، لكن هناك تباٌن قلٌل فً المإسسة تمنح فرص الترقٌة على أساس الجهد والمهارة والكفاءة بدرجة عالٌة

 .فٌن لا ٌستفٌدون من هذه الفرصآراء الموظفٌن مما ٌعنً أن هناك موظ
  نتابج تقٌٌم  إلىأثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تقوم الإدارة بنقل الموظفٌن استنادا جاءت عبارة

أي أن المإسسة تهتم  >58:8وانحراؾ معٌاري قدره  8>08فً المرتبة السابعة بمتوسط حسابً  الأداء[

، لكن لا ٌستفٌد منها بالنقل الوظٌفً الأفقً والعمودي لعمالها استنادا إلى نتابج التقٌٌم السنوي للؤداء

 . جمٌع الموظفٌن
  فً  فً المإسسة على أساس الأقدمٌة[ أثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تتم الترقٌةجاءت عبارة

ٌعنً أن المإسسة تهتم بترقٌة  ::589وانحراؾ معٌاري قدره  ;;08المرتبة الثامنة بمتوسط حسابً 

 .، والتباٌن ٌدل أن فرص الترقٌة لا تمنح لجمٌع الموظفٌنالموظفٌن على أساس الأقدمٌة بدرجة متوسطة
  فً المرتبة  عمال ]تحصلت على فرص عدٌدة للترقٌة[ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز الأجاءت عبارة

أي أن فرص الترقٌة موجودة بدرجة  58:00وانحراؾ معٌاري قدره  9;08التاسعة بمتوسط حسابً 

ٌعنً أن فرص الترقٌة لا تمنح لجمٌع  ه هناك تباٌن فً آراء الموظفٌنمتوسطة فً المإسسة، كما أن

 .الموظفٌن
 ثر النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال ]تهتم المإسسة بالنقل الوظٌفً للعمال من وظٌفة أ جاءت عبارة

هذا ٌعنً أن  >58:8 وانحراؾ معٌاري قدره 7;08 بمتوسط حسابً عاشرةفً المرتبة ال [لأخرى

 عملٌات النقل الوظٌفً متوفرة بدرجة متوسطة فً المإسسة.

 متوسطة ومنهعند مستوى موافقة  والترقٌة فً تحفٌز العمالثر النقل تم الوصول إلٌه فإن أ ومن خلال ما 

  .النقل والترقٌة فً تحفٌز العمال اٌجابً لعملٌات رٌثهناك تأالفرضٌة: تحقق 

 

 ٌوجد مستوى رضا اتجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً: الثالثة الفرضٌة 

 الثالث(: نتائج تحلٌل إجابات أفراد العٌنة على عبارات المحور 13جدول رقم )

المتوسط  رقم العبارة

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

مستوى  الترتٌب

 الموافقة 

 درجة عالٌة ; 1.345 2.74تبذل المإسسة جهدا كافٌا فً مجال 
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 التنمٌة وتطوٌر العمال.

استفدت من البرامج تدرٌبٌة عدٌدة 

 فً المإسسة

 درجة عالٌة 05 0.402 0801

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]ٌتم تحدٌد 

ة بناءا على ٌالاحتٌاجات التدرٌب

الفعلٌة بٌن مإهلبت  الاختلبلات

 الموظؾ ومتطلبات العمل[

 درجة عالٌة : 0.508 2.84

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تشعر باهتمام 

 وتقدٌر رإسابك فً العمل[

 درجة عالٌة 8 08878 7853

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تإدي البرامج 

تحفٌز الموظفٌن  إلىالتدرٌبٌة 

 ورفع الروح المعنوٌة[

 درجة عالٌة 7 0.339 3.88

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تعتقد أن مهاراتك 

مستخدمة بالكامل فً وظٌفتك 

 الحالٌة[

 درجة عالٌة 9 0.437 0.93

الرضا تجاه نمط تسٌٌر مستوى 

المسار المهنً ]ٌتوافق الأجر الذي 

تتقاضاه مع الجهد المبذول فً 

 العمل[

درجة  07 08031 1.86

 متوسطة

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تإدي البرامج 

التدرٌبٌة إلى زٌادة كفاءات 

 ومهارات وقدرات الموظفٌن[

 درجة عالٌة 0 0.262 3.95

الرضا تجاه نمط تسٌٌر مستوى 

المسار المهنً ]تستعمل المإسسة 

فً  بكثرة أسلوب خصم الأجور

 حال وقوع خطؤ مهنً[

 درجة عالٌة > 0.501 0.55

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تإدي البرامج 

 عالٌةدرجة  0 0.312 78:8
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التدرٌبٌة و الحوافز المقدمة  

للموظؾ إلى تفضٌل العمل 

 بالمإسسة[

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تفضل التحفٌز 

المادي على التحفٌز المعنوي لأنه 

 ٌساهم فً تحسٌن الأداء[

 درجة عالٌة 0 0.337 0.03

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تمنحك المإسسة 

مكافآت مقابل تحسٌن نشاطك 

 وزٌادة أدابك فً العمل[

1.67 
 
 

درجة  00 5.962

 متوسطة

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تؤخذ المإسسة 

لآراء الموظفٌن واقتراحاتهم وٌتم 

 إشراكهم فً اتخاذ القرارات

درجة  00 1.161 0.14

 متوسطة

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر 

المسار المهنً ]تعتقد أن المإسسة 

تقوم بما ٌكفً لتعزٌز رفاهٌة 

 الموظفٌن[

درجة  00 1.189 0859

 متوسطة

 درجة عالٌة 08787 08:0 المحور الثالث

  SPSS,V 22من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 

ٌبٌن الجدول أعلبه: نتابج حساب قٌم المتوسط الحسابً والانحراؾ المعٌاري، لآراء واتجاهات أفراد 

 .لثموافقتهم أو عدم موافقتهم أو محاٌدٌن اتجاه عبارات المحور الثاالعٌنة فٌما ٌتعلق بمدى 

وهو 08:0حسابً الإجمالً لإجابات المستجوبٌن على جمٌع العبارات قٌمة الوبشكل عام بلػ المتوسط 

، وهو الانحراؾ الاكثر تشتتا 08787قدره:  معٌاري[ وبانحراؾ 7 – 0870] عالٌة ضمن نطاق المجال موافقة 

فٌما أن المتوسط الحسابً  ،أنه ٌوجد تشتت كبٌر فً أراء المستجوبٌن إحصابٌةوبالتالً تعطٌنا هذه القٌم نتٌجة 

مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر ل عالٌةاتجاهات أفراد العٌنة أي أنه هناك مستوٌات  الإجمالً ٌمثل مركز بٌانات

حٌث  عالٌة العبارات المحور فمعظمها كانت بدرجة موافقةوهذا ما نلبحظه نحو موافقتهم على  المسار المهنً

]تفضل التحفٌز المادي على التحفٌز المعنوي لأنه ٌساهم فً بلػ أعلى قٌمة للمتوسط الحسابً لدى العبارة 

]تمنحك المإسسة مكافآت مقابل ( فً حٌن كانت أدنى درجة موافقة نحو العبارة 0857بقٌمة ) تحسٌن الأداء[

محل  المستهلكٌن المستجوبٌن  ( حسب وجهة:089بقٌمة بلؽت ) وزٌادة أدابك فً العمل[ تحسٌن نشاطك
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، وهذا ٌعنً أن هناك موظفٌن ٌشعرون بالرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً بٌنما آخرون لا الدراسة

 .ٌشعرون

 التحفٌز مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تفضل التحفٌز المادي على  جاءت عبارة

وانحراؾ معٌاري  0857 فً المرتبة الأولى بمتوسط حسابً المعنوي لأنه ٌساهم فً تحسٌن الأداء[

أي أن أؼلب الموظفٌن ٌفضلون التحفٌز المادي على التحفٌز المعنوي، إلا أنه هناك تباٌن  :0877 قدره

ل الموظفٌن بل تختلؾ كبٌن فً آراء الموظفٌن مما ٌعنً أن عملٌات التحفٌز المادي لا تتم على ك

 باختلبؾ شخصٌة ومكانة كل موظؾ. 

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تإدي البرامج التدرٌبٌة إلى زٌادة كفاءات  جاءت عبارة

 08090وانحراؾ معٌاري قدره  8>78 فً المرتبة الثانٌة بمتوسط حسابً ومهارات وقدرات الموظفٌن[

نستنتج أن أؼلب الموظفٌن ٌستفٌدون من برامج التدرٌب وٌجدونها نافعة، لكن هناك تباٌن كبٌر بٌن 

آرابهم مما ٌعنً أن هناك موظفٌن لا ٌستفٌدون من هذه البرامج، مما ٌعنً أن المإسسة تخصصها لفبة 

 معٌنة من العمال.

 تحفٌز  إلىالبرامج التدرٌبٌة  مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تإدي جاءت عبارة

وانحراؾ معٌاري قدره  ;;78فً المرتبة الثالثة بمتوسط حسابً  الموظفٌن ورفع الروح المعنوٌة[

ٌعنً أن هناك تباٌن كبٌر فً آراء الموظفٌن مما ٌإكد صحة فرضٌة أنه لا ٌستفٌد جمٌع  >0877

 الموظفٌن من البرامج التدرٌبٌة بل فبة معٌنة فقط. 

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تإدي البرامج التدرٌبٌة والحوافز المقدمة  بارةجاءت ع

وانحراؾ معٌاري  7.78 فً المرتبة الرابعة بمتوسط حسابً للموظؾ إلى تفضٌل العمل بالمإسسة[

، ومعناه أن برامج التدرٌب والحوافز المقدمة من طرؾ المإسسة تزٌد من ولابهم 08700قدره 

 الوظٌفً. 

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تشعر باهتمام وتقدٌر رإسابك فً العمل[ جاءت عبارة 

ن الكبٌر ، من خلبل التباٌ;:088وانحراؾ معٌاري قدره  7857 فً المرتبة الخامسة بمتوسط حسابً

بٌن آراء الموظفٌن توصلنا إلى أن هناك موظفون ٌشعرون بتقدٌر رإسابهم، كما أن هناك موظفون لا 

 ٌشعرون.

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تعتقد أن مهاراتك مستخدمة بالكامل فً  جاءت عبارة

ٌعنً أن ، :0807وانحراؾ معٌاري قدره  7>08 فً المرتبة السادسة بمتوسط حسابً وظٌفتك الحالٌة[

أؼلب الموظفٌن ٌشعرون بمواءمة وظابفهم، لكن التباٌن ٌدل على اختلبؾ الآراء مما ٌعنً أن هناك فبة 

 لا تشعر أن وظابفها ؼٌر مناسبة لها.

 ى ة بناءا علٌمستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌب جاءت عبارة

 0;08فً المرتبة السابعة بمتوسط حسابً  الفعلٌة بٌن مإهلبت الموظؾ ومتطلبات العمل[ الاختلبلات
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برامج التدرٌب تمنح للموظفٌن بعد ظهور نتابج تقٌٌم الأداء ، ٌعنً أن ;0885وانحراؾ معٌاري قدره 

 السنوي، لكن التباٌن فً الآراء ٌظهر أنها لا تطبق على جمٌه الموظفٌن.

  فً المرتبة الثامنة بمتوسط  تبذل المإسسة جهدا كافٌا فً مجال التنمٌة وتطوٌر العمال عبارةجاءت

، ٌعنً أن أإلب الموظفٌن ٌشعرون بالجهد المبذول من 08708وانحراؾ معٌاري قدره  08:0 حسابً

تشعر بها  طرؾ المإسسة لتطوٌر وتنمٌة مساراتهم المهنٌة، لكن التباٌن فً الآراء ٌظهر أن هناك فبة لا

 الجهد، ٌعنً أنه ربما تبذل المإسسة هذا الجهد لفبة معٌنة من العمال فقط.
 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تستعمل المإسسة بكثرة أسلوب خصم  جاءت عبارة

 وانحراؾ معٌاري قدره 0888 فً المرتبة التاسعة بمتوسط حسابً فً حال وقوع خطؤ مهنً[ الأجور

، ٌعنً أن المإسسة تستعمل أسلوب خصم الأجور لمعاقبة عمالها فً حالة وقوع خطؤ مهنً، 08850

وحسب نوع الخطؤ  والتباٌن الكبٌر بٌن الآراء ٌدل أنها لا تستعمله على جمٌع العمال، بل فبة معٌنة فقط

 المهنً.

 فً المرتبة العاشرة بمتوسط حسابً استفدت من البرامج تدرٌبٌة عدٌدة فً المإسسة جاءت عبارة 

، ٌعنً أن المإسسة توفر لعمالها برامج تدرٌبٌة لزٌادة كفاءاتهم 08050وانحراؾ معٌاري قدره  0800

 ومهاراتهم، والتباٌن فً الآراء ٌدل أن هناك فبة معٌنة تستفٌد من هذه البرامج.

 المإسسة لآراء الموظفٌن  مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تؤخذ جاءت عبارة

 0800 فً المرتبة الحادٌة عشرة بمتوسط حسابً [واقتراحاتهم وٌتم إشراكهم فً اتخاذ القرارات  

، نجد أن هناك تباٌن كبٌر واختلبؾ فً آراء العمال مما ٌدل أن 08090وانحراؾ معٌاري قدره 

ذه القرارات تتخذ إدارٌا، مما ٌعنً المإسسة لا تشرك جمٌع الموظفٌن فً اتخاذ القرارات، مما ٌدل أن ه

قرارات من لتخاذ اا، ٌتعبر إشراك الموظؾ فً أن المإسسة تتبع النمط القدٌم فً تسٌٌر الموارد البشرٌة

 . الحوافز المعنوٌة

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تعتقد أن المإسسة تقوم بما ٌكفً لتعزٌز  جاءت عبارة

، ٌدل >;080وانحراؾ معٌاري قدره  >085 فً المرتبة الثانٌة عشرة بمتوسط حسابً رفاهٌة الموظفٌن[

 أن هناك موظفون ٌشعرون بهذه الرفاهٌة، كما أن هناك موظفون لا ٌشعرون.

 مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]ٌتوافق الأجر الذي تتقاضاه مع الجهد  جاءت عبارة

، 08070وانحراؾ معٌاري قدره  9;08 ة الثالثة عشرة بمتوسط حسابًفً المرتب المبذول فً العمل[

ٌدل أن الموظفٌن ٌشعرون بالرضا تجاه أجورهم بدرجة متوسطة، كما أن التباٌن فً الآراء ٌبٌن أن هذا 

 الرضا لا ٌشعر به جمٌع الموظفٌن. 

 فآت مقابل تحسٌن مستوى الرضا تجاه نمط تسٌٌر المسار المهنً ]تمنحك المإسسة مكا جاءت عبارة

وانحراؾ معٌاري  :089 فً المرتبة الرابعة عشرة بمتوسط حسابً نشاطك وزٌادة أدابك فً العمل[
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، ٌعنً أن المإسسة تهتم بمكافؤة موظفٌها بدرجة متوسطة، والاخلبؾ فً الآراء ٌدل أن 90>58قدره 

 هناك فبة معٌنة لا تستفٌد من هذه المكافآت.

 

.هنًمستوى رضا اتجاه نمط تسٌٌر المسار الم الفرضٌة: ٌوجدومنة تحقق 
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 خلاصة الفصل:

التً كان و فً شركة سلبمة للتؤمٌنات الجزابر، بها التطبٌقٌة التً قمنااشتمل هذا الفصل على الدراسة      

ه بتحفٌز فً تحفٌز العاملٌن، وتؤكدنا من خلبل هذه الدراسة أن المهنًالمسار معرفة أثر تسٌٌر  الهدؾ منها

وتزٌد نسبة الولاء الوظٌفً، فالمورد البشري ٌعتبر أهم موارد  ،الموارد البشرٌة تتحقق أهداؾ المإسسة

 المإسسة. 

، الترقٌة ستعمل عدة أسالٌب كالتدرٌبإلى أنها ت، توصلنا مإسسةٌفً لهذه الفعند دراستنا لواقع المسار الوظ

، ساهمت هذه الأسالٌب فً تحفٌز أؼلب الموظفٌن وزٌادة حماسهم للعمل والتطوٌر من قدراتهم والنقل الوظٌفً

  ومهاراته، كما أن هناك حوافز أخرى كالخدمات الاجتماعٌة والحوافز المادٌة.

 راضون عن الحوافز المقدمة وبالتالً تنعكس إٌجابٌا على ولابهم وجدنا أنهمحٌث عند استقصابنا لأفراد العٌنة 

، لكن هناك اختلبؾ كبٌر فً الآراء مما ٌدل وشعورهم بالانتماء إلٌها والأمان والاستقرار الوظٌفً إسسةللم

 فز.على أن هناك فبة من العمال لا ٌستفٌدون من أؼلب هذه الحوا

كما توصلنا إلى أن المإسسة تستعمل النمط القدٌم فً تسٌٌر مواردها البشرٌة، ذلك لأنها لا تستعمل المنهج 

التسٌٌر الاشتراكً بٌن الموظؾ والإدارة فً اتخاذ قراراتها، حٌث تدرٌها إدارٌا، كما أنها لا تستعمل أسلوب 

 التقدٌري للوظابؾ والكفاءات.

كالخدمات الاجتماعٌة، ؼٌر مباشرة كذلك ٌستفٌد العمال فً شركة سلبمة للتؤمٌنات من عدة حوافز أخرى 

 التؤمٌن ضد البطالة، العجز والمرض، التؤمٌن الصحً، الإجازات المرضٌة...

 ٌعد محفزا للعاملٌن مما ٌإدي إلى التنمٌة والإبداع والابتكار، وذلك من مهنًومنه فإن تسٌٌر المسار ال

 التطوٌر من نفسه والوصول إلى درجة التمٌز. خلبل رؼبة العامل فً 
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وبناء على الدراسة المتعمقة لأثر تسٌٌر المسار المهنً فً تحفٌز العمال، ٌمكن القول أن تسٌٌر  فً الختام،

فً بناء رإٌة طوٌلة الأجل للعمال، فهو ٌلعب هاما فً تحفٌزهم وتعزٌز أدابهم الوظٌفً، المسار المهنً ٌساهم 

كما أنه ٌجعل العامل ٌشعر بؤن لدٌه عدة فرص للتطور والتقدم والترقً فً عمله، مما ٌجعله أكثر إخلبصا 

 وتفانٌا فً عمله مما ٌإدي إلى زٌادة الإنتاج و تحسٌن جودة الأداء.

ة أن تسٌٌر المسار المهنً لا ٌإثر فقط على رضا العمال وتحفٌزهم وأدابهم، بل ٌوثر أٌضا وقد أكدت الدراس

على نجاح المإسسة وتحقٌق أهدافها، التقلٌل من نسبة الاستقالات والحفاظ على عمالها، فالعمال المحفزون 

 والمإسسة. لفرد والمتحمسون ٌكونون أثر إنتاجا وابتكارا وإبداعا مما ٌإدي إلى التطور المستدام ل

 المورد البشريف ،هتمام بإدارة الموارد البشرٌة التً تتعدد وظابفها وتتنوعالامختلؾ المإسسات  لهذا تولً

ورفع مردودٌته باعتباره العنصر  حسٌن الإنتاجٌةحقٌق أهدافها وتمن أهم الدعابم التً تستند إلٌها فً ت ٌعتبر

المسارات  نجد تخطٌط ما تقوم به هذه المإسسات ومن أهمالمفكر فً المإسسة والقادر على الابتكار والتجدٌد، 

 .ترقٌة والنقلالالتدرٌب، الاستقطاب، الأجور، التحفٌز، ، المهنٌة

 :نتائج اختبار صحة الفرضٌات 

 الدراسة المعمقة التً قمنا بها استطعنا إثبات أن:  بعد

 ة، صحٌح قدٌمنمط تسٌٌر المسار المهنً فً شركة سلبمة للتؤمٌنات تعكس النمط الفرضٌة القابلة أن ال

إدارة الحٌاة المهنٌة الحدٌثة تعتمد بشكل كبٌر على التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات ذلك أن 

GPEC ًحٌث ٌشارك الموظؾ فً تسٌٌر المسار المهنً ورإٌة مستقبلٌة واضحة ، وهو نهج اشتراك

للمسار المهنً، كما أنه أداة تحفٌزٌة تؤخذ بعٌن الاعتبار تسٌٌر الكفاءات والمهارات التً تشؽل 

 الذي نجده فً هذه المإسسة. المنصب وإمكاناته، على عكس التسٌٌر المهنً التقلٌدي

 سلبٌةٌقٌم المستخدمون هذا النمط المعتمد من خلبل نقاط القوة والضعؾ بطرٌقة  :الفرضٌة القابلة 

، حٌث أن هناك تباٌن كبٌر فً آراء الموظفٌن ذلك لأن لٌس جمٌع الموظفٌن ٌستفٌدون من صحٌحة

عملٌات التحفٌز كالترقٌة والتدرٌب، كما أن اتخاذ القرارات إدارٌا ٌإدي إلى تهمٌش بعض آراء 

 ً بعض الحالات ؼٌاب العدل والمساواة.الموظفٌن وف

  انفزضٍت انمائهت أن انتطبٍك انفعال نسٍاست تخطٍط انمسار انمهىً فً شزكت سلامت نهتأمٍىاث ٌؤدي إنى

الدراسة تحفٍش انعامهٍه وصىلا إنى انزضا انىظٍفً و تحمٍك أهذاف انمؤسست صحٍحت، فمه خلال 

ص للترقٌة والنقل الوظٌفً من خلبل تحسٌن مهاراتهم توصلنا إلى أؼلب الموظفٌن ٌرون أن لدٌهم فر

 وكفاءاتهم وكذا خبراتهم عن طرٌق التطوٌر النفسً و عملٌات التدرٌب المخصصة فً المإسسة.
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  الفرضٌة القابلة: نعم توجد علبقة بٌن الترقٌة والتدرٌب مع تخطٌط المسار المهنً وتحفٌز العمال

فعملٌات التدرٌب تإدي إلى زٌادة لى الاستبٌان تبٌن ذلك، صحٌحة حٌث أن أؼلب إجابات الموظفٌن ع

مهارات وقدرات الموظؾ التً تإدي به إلى الترقٌة فٌزٌد بذلك تحفٌزه على التطور و كذا ٌزٌد ولاإه 

لكن ٌفضل أن تعمم برامج التدرٌب على الجمٌع لٌستفٌد منها جمٌع الموظفٌن الوظٌفً للمإسسة، 

 وكذلك عملٌات الترقٌة.

 ًصحٌحة، فالموظؾ  وتحفٌز العمال الفرضٌة القابلة: ٌساهم النقل الوظٌفً فً تحقٌق الرضا الوظٌف

الذي ٌسعى إلى تطوٌر نفسه فٌستفٌد من برامج التدرٌب وٌحسن كفاءاته ومهاراته فتتوفر له فرص 

كما أن النقل الترقٌة والنقل الوظٌفً خاصة العمودي، تجده ٌسعى إلى زٌادة تحسٌن قدراته ومهاراته، 

وبهذا تجده ٌتمكن من  المناسبة الوظٌفً الأفقً ٌإدي إلى وضع العامل المناسب فً المكان والوظٌفة

تطبٌق كفاءاته ومهاراته وبهذا ٌزداد مستوى الرضا الوظٌفً مما ٌإدي إلى تحفٌزه وزٌادة ولابه 

 .الوظٌفً

 

 :نتائج الدراسة 

 والتطبٌقً إلى العدٌد من النتابج:تم التوصل من خلبل دراسة الجانب النظري 

ٌعتبر المورد البشري أهم مورد فً المإسسة، ذلك لأنه العامل الأساسً فً تحقٌق أهدافها وزٌادة  -

 إنتاجٌتها.

والمإسسة من خلبل تسٌٌر المسارات المهنٌة للعمال تسعى إدارة الموارد البشرٌة إلى تحقٌق أهداؾ الفرد  -

 والتطور بما ٌتوافق مع أهداؾ ومصالح المإسسة.وتحفٌزهم وتوفٌر فرص النمو 

توجد علبقة بٌن برامج التدرٌب والمسار المهنً، فبرامج التدرٌب تإدي إلى تزوٌدهم بمهارات وقدرات  -

 تساعدهم على التدرج الوظٌفً، ما ٌإدي إلى حصولهم على العدٌد من فرص الترقٌة.

د شعورهم بالراحة والأمان فً المإسسة من خلبل ارتفاع مستوى الرضا والولاء الوظٌفً للعمال بمجر -

 إدراك فرص تطورهم الوظٌفً.

 تعتبر الترقٌة والنقل الوظٌفً مصادر هامة فً تحفٌز العمال وزٌادة التطور والنمو الوظٌفً فً المإسسة. -

كذا ٌتؽٌر أسلوب التحفٌز فً شركة سلبمة للتؤمٌنات حسب تؽٌر أهدافها فهناك حوافز مادٌة ومعنوٌة، و -

 الترقٌة والنقل الوظٌفً وبرامج التدرٌب إضافة إلى الخدمات الاجتماعٌة.

ٌتعبر إشراك الموظؾ فً اتخاذ القرارات من الحوافز المعنوٌة التً تزٌد من حماسه لاكتساب مهارات  -

 فً شركة سلبمة للتؤمٌنات.نوعا ما جدٌدة والتطوٌر من نفسه وخبراته، والتً نجدها ؼاببة 

 صحة الفرضٌات المطروحة فً شركة سلبمة للتؤمٌناتأكدت الدراسة المٌدانٌة 

 ٌإدي مالللع مهنًأن تسٌٌر المسار ال إذن ٌمكننا القول فً إشكالٌة البحث،

 والاهتمام بالجانب مال، إذا فالإدارة مطالبة بتفهم سلوكٌات العالوظٌفً إلى تحفٌزهم وزٌادة ولابهم

من تدرٌب وترقٌة ونقل  متساوٌة أمام الجمٌع دون تحٌزالإتاحة الفرص الوظٌفٌة  كذاالنفسً والاجتماعً لهم و

 .تكافإ الفرص أمامهمق ، بما ٌحقوظٌفً...
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 :التوصٌات 

 

العمل على تعمٌم برامج التدرٌب على جمٌع الموظفٌن دون تحٌز، كذلك توطٌد وتطوٌر العلبقات مع  -

النظرٌة والعمل على تطبٌقها قدر الإمكان، والتركٌز على المعاهد والجامعات للبستفادة من المعارؾ 

ر أدابه للحصول على فرص وٌالبرامج التً تهدؾ إلى إكساب الموظؾ كفاءات وخبرات تزٌد من تط

 الترقٌة.

مما ٌجعل  ،خلق جو للحوار بٌن الإدارة والعمال لتقدٌم آراء واقتراحات للمشاركة فً اتخاذ القرارات -

 ه فً المإسسة فٌسعى جاهدا إلى تقدٌم الأفضل.العامل ٌحس بمكانت

 والتً تعتبر استراتٌجٌة هامة لأي شركة GPEC اعتماد سٌاسة التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات -

من كفاءات للتوظٌؾ والتدرٌب مما ٌضمن حسن سٌر العمل  بالاحتٌاجات المستقبلٌة لأنها تسمح بالتنبإ

 وتطوٌره.

 :آفاق الدراسة 

 اهتمامنا عند اختتام هذا البحث عدة مواضٌع للدراسة أهمها:أثار 

 فً المإسسات. GPECأثر تطبٌق نظام التسٌٌر التقدٌري للوظابؾ والكفاءات  -

 أثر تسٌٌر المسار المهنً على الولاء الوظٌفً. -

 استراتٌجٌة تسٌٌر المسار المهنً. -

 

 وفقنا فً اختٌار الموضوعوفً الأخٌر لا ٌسعنا إلا أن نسؤل الله عز وجل أن نكون قد 

 نكون قد ساهمنا فً تقدٌم بعض الإضافات والتمهٌد لدراساتو هومعالجت

 .لاحقة أكثر تعمقا فً إدارة الموارد البشرٌة
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 :والمجلبت الكتب

  بالعربٌة:-أ 

 

.2006 ،مصر ،دار النهضة العربٌة ،1ط ،إدارة الموارد البشرٌة ،احمد سٌد مصطفى  1- 

.2003/2002 ،مصر ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،إدارة الموارد البشرٌة ،احمد ماهر  2- 

.1995 ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،دلٌلك لتخطٌط وتطوٌر المستقبل الوظٌفً ،احمد ماهر  3- 

مجلة  ،حلٌل آثار التدرٌب والتحفٌز على تنمٌة الموارد البشرٌة فً البلدان الإسلبمٌةالداوي الشٌخ، ت  4-

 .2008 ،جامعة الجزابر ،6العدد ،الباحث

.2006 ،مصر ،القاهرة ،دار الفاروق للنشر والتوزٌع ،2ط ،إدارة الموارد البشرٌة ،باري كشواي  5- 

مدخل لتحقٌق مٌزة تنافسٌة منظمة القرن  ،جمال الدٌن محمد المرسً، الإدارة الإستراتٌجٌة للموارد البشرٌة  6-

 .2003 ،بدون طبعة ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،الواحد والعشرٌن

.2011 ،الجزابر ،إدارة الموارد البشرٌة، دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزٌع ،حاروش نور الدٌن  7- 

 .2004 ،معة قالمةمدٌرٌة النشر لجا ،إدارة الموارد البشرٌة ،حمداوي وسٌلة -8

 .2007 ،عمان ،دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة ،ٌاسٌن كاسب الخرشة ،خضٌر كاظم حمود -9

 ،الإسكندرٌة ،الدار الجامعٌة ،مدخل استراتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة ،رواٌة حسن -10

2001/2002. 

 ،الأردن ،دار وابل للنشر والتوزٌع ،"مدخل استراتٌجً" ،إدارة الموارد البشرٌة ،سهٌلة محمد عباس -11

 .2002 ،2ط

سند خاص  ،أنظمة وآلٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المإسسات والإدارات العمومٌة ،شنوفً نور الدٌن -12

 الجزابر. ،بالتكوٌن

دراسة مٌدانٌة فً عدد من  ،ثر تطوٌر المسار الوظٌفً فً رضا العاملٌنأ ،صلبح الدٌن الهٌتً -13

 ،20المجلد  ،جامعة مإتة الأردن ،مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادٌة والقانونٌة ،الجامعات الأردنٌة

 .2004 ،العدد الثانً

دون  ،الإسكندرٌة ،دار الجامعة الجدٌدة للنشر ،السلوك الفعال فً المنظمات ،صلبح الدٌن عبد الباقً -14

 .2002 ،طبعة

 .1970 ،لبنان ،بٌروت ،النهضة العربٌة دار ،صلبح الشنوانً: إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانٌة -15

عالم الكتب  ،مدخل استراتٌجً ،إدارة الموارد البشرٌة ،مإٌد سعٌد السالم ،عادل حرحوش صالح -16

 .2009 ،عمان ،الحدٌث للنشر والتوزٌع

المكتبة العصرٌة للنشر  ،دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة ،عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً -17

 .2007 ،المنصورة ،والتوزٌع

، الأردن ،دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع ،إدارة الموارد البشرٌة ،عبد الرحمان بن عنتر -18

2010. 
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عبد العزٌز بن محمد بن عبد العزٌز الفاضل، تخطٌط وتنمٌة المسار الوظٌفٌة انعكاسه على الأمن  -19

ملٌن فً وزارة التربٌة والتعلٌم، رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌة الوظٌفً من وجهة نظر العا

 .1800الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ العربٌة، الرٌاض، 

عفاف أحمد النجار، البرامج التدرٌبٌة وأثرها على أداء الموظفٌن، رسالة ماجستٌر، جامعة  -20

 .3122الخلٌل بفلسطٌن،

 . 1996العاملة، دار زهران للنشر والتوزٌع، عمان،عمر وصفً عقٌلً، إدارة القوى  -21

 ،الأردن ،دار وابل للنشر ،بعد إستراتٌجً ،إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة ،عمر وصفً عقٌلً -22

 .2005 ،الطبعة الأولى

 .2008 ،الأردن-عمان ،دار أسامة للنشر والتوزٌع ،1ط ،إدارة الموارد البشرٌة ،فٌصل حسونة -23

المغربً، السلوك التنظٌم9ً مفاهٌم وأسس سلوك الفرد والجماعة فً التنظٌم9 كامل محمد  -35

 .3115 ،4والنشر والتوزٌع، عمان، ط دار الفكر للطباعة

 .3121محفوظ أحمد جودة، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان،  -25

الأكادٌمٌة العربٌة للنشر  ،د البشرٌةكتاب الاستراتٌجٌات فً إدارة الموار ،محمود عبد الفتاح رضوان -26

 .2012والتدرٌب، 

 .2005مصطفى نجٌب شاوٌش، إدارة الموارد البشرٌة، إدارة الأفراد، دار الشروق، عمان،  -27

 ،الكوٌت ،وكالة المطبوعات ،المبادئ العامة فً إدارة وتخطٌط القوى العاملة ،منصور احمد منصور -28

1975. 

 .2015 ،الجزابر ،دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،2الوجٌز فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، ط ،منٌر نوري -29

جملة  ،المسار الوظٌفً للمدٌرٌن فً الوزارات والدوابر المركزٌة فً الأردن ،حفٌظ العواملةلنابل عبد ا -30
 .1995 ،6ع  ،03م ،جامعة مإتة ،مإتة للبحوث والدراسات

 ،دار صفاء للنشر والتوزٌع ،إطار نظري وحالات عملٌة ،ارد البشرٌةإدارة المو ،نادر أحمد أبو شٌخة -31

 .2010 ،عمان

دار  ،عباس حسٌن جواد، الوظابؾ الإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة ،نجم عبد الله العزاوي -32

 .2010 ،عمان ،الطبعة العربٌة ،الٌازوي العلمٌة للنشر والتوزٌع

 

 بالفرنسٌة:-ب 

1- Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, édition liaisons, SA, Paris, 2000. 

2- Bernard Martory. Daniel Crozet, Gestion des resources humaines, Nathan, 1998. 

3- Cynthia D, Fisher, Lyle F, Schoenfeldt, and James B, Shaw, Human Resource Management 

(Boston; MA: Houghton Mefflin Co, 1990). 

4-  
K. K, Ahuja, Personnel Management, 2end ed. (New Delhi: Kalyani Publishers, 1983). 

5- Pertti JM, Ressources humaines et gestion des personnes, 8 édition, Vuiber, paris, 2012. 
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 :المذكرات        

 بالعربٌة: -أ 

ومعٌوش فتحً، تخطٌط المسار الوظٌفً دراسة حالة مإسسة سٌرتاؾ مؽنٌة، مذكرة  برحاب عثمان -1

 .2015/2016لنٌل شهادة ماستر أكادٌمً، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتسٌٌر والعلوم التجارٌة، 

دراست حانت شزكت تىسٌع انكهزباء وانغاس  انعامهٍهدور تخطٍط انمسار انمهىً فً تحفٍش بههىل رحمت،  -2

فزع عهىو  سىوهغاس" تبست، مذكزة ممذمت تذخم ضمه متطهباث وٍم شهادة انهٍساوس انمهىً"نهشزق

 .2012/2012، تخصص تسٍز انمىارد انبشزٌت انتسٍٍز

والمتوسطة،  بوزورٌن فٌروز، دور إدارة الحٌاة الوظٌفٌة فً تحفٌز العاملٌن فً المإسسات الصؽٌرة -3

 .2009/2010، -سطٌؾ-دراسة مٌدانٌة بشركة مامً للمشروبات الؽازٌة 

رانٌا مباركً وٌمٌنة مهشً، أثر تخطٌط المسار الوظٌفً على أداء العاملٌن، دراسة حالة موظفً  -4

، جامعة الشهٌد مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكادٌمًجامعة حمه لخضر بالوادي، 

 .2020/2021الوادي،  حمه لخضر

صولح سماح، دور تسٌٌر الكفاءات فً بناء المٌزة التنافسٌة للمإسسة الاقتصادٌة: دراسة حالة مإسسة   5-

، مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، GMSUDوب المطاحن الكبرى للجن

2007/2008. 

انمؤسساث انصغٍزة  فًدور تخطٍط انمسار انىظٍفً فً تحفٍش انعامهٍه عبد القادر عوارٌب،   6-

مذكزة ممذمت لاستكمال ، حانت انمؤسست انىطىٍت نهسٍاراث انصىاعٍت ـ وحذة ورلهت ــ، وانمتىسطت

 ،فً مٍذان عهىو التصادٌت وانتسٍٍز وعهىو تجارٌت متطهباث شهادة ماستز أكادٌمً، انطىر انثاوً

 .2012/2012، متىسطتانتخصص تسٍٍز انمؤسساث انصغٍزة و، شعبت عهىو انتسٍٍز

عشٌىن سهٍت، انتحفٍش وأثزي عهى انزضا انىظٍفً نهمىرد انبشزي فً انمؤسست الالتصادٌت، دراست حانت   7-

، 1522أوث  20مكمهت نىٍم شهادة انماجستٍز فً عهىو انتسٍٍز، جامعت  وحذة وىمٍذٌا بمسىطٍىت، مذكزة

 .2002/2002سكٍكذة، 

بوراس، تخطٌط المسار الوظٌفً، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نٌل شهادة  ةفائز -8

 .جامعة لخضر باتنة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر،
الموارد البشرٌة، مذكرة محددات تخطٌط المسارات الوظٌفٌة فً إطار إدارة  قشً إلهام،  -9

 .شهادة ماجستٌر فً علم النفس، جامعة منتوري تخرج ضمن متطلبات نٌل
هزٌل زكرٌا، دور تخطٌط المسار الوظٌفً فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة بالمإسسة الرٌاضٌة،  -21

جامعة محمد  ،مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماستر فً علوم وتقنٌات النشاطات البدنٌة والرٌاضٌة

 .2014/2015المسٌلة,-بوضٌاؾ
 بالفرنسٌة:-ب 

1- ASMANI Arezki, La gestion des carrières et sa relation avec la satisfaction et la motivation 

du personnel de l’entreprise publique algérienne : Cas de l’ENIEM, Mémoire En vue de 

l'obtention du diplôme De magister en Sciences Economiques Option : Management des 

Entreprises, UNIVERSITE Mouloud MAMMERI DE TIZI-OUZOU. 

2- ZEMIHI Mohand Amokrane, HAMIDI Ratiba, La gestion des carrières Cas pratique : la Direction 

des services agricoles (DSA) de la wilaya de Tizi-Ouzou, Mémoire de fin de cycle 

En vue de l’obtention du diplôme de Master en sciences de gestion, 2017/2018. 
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 :الملتقٌات        

 بالعربٌة: -أ 

المإتمر العربً الثانً  ،التدرٌب والمسار الوظٌفً للعاملٌن فً المإسسات العربٌة ،حلمً حسٌن الحكٌم  1-

 .أفرٌل 23ــ 21الاستثمارات و التدرٌب الشارقة ـ دولة الإمارات 

ملتقى حول  ،تجربة سلبمة للتؤمٌنات الجزابر فً تسوٌق التؤمٌن التكافلً فً الجزابر ،ولٌد سعود  2-

جامعة فرحات  ،بٌن الأسس النظرٌة والتجربة التطبٌقٌةمإسسات التؤمٌن التكافلً والتؤمٌن التقلٌدي 

 .2011أفرٌل  26و 25ٌومً  ،عباس

 

 بالفرنسٌة:-ب 
1- Dominique B. B et al, (2010). Une nouvelle dynamique pour la gestion prévisionnelle des 

emplois et des compétences, papier présentée au congrès de l’A.G.R.H, (17-19 novembre), 

Saint Malo. 
 

 المواقع:       

-www/ 1, 2019/09/22حمد كردي, أهمٌة ربط المسار الوظٌفً بالتدرٌب, أ 

kenanaonline :com .بتصرؾ , 
 2- https://www.editions-legislatives.fr/gestion-de-carriere. 
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