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 كلمة شكر 

 

الحمد لله كما ينبغي لجلاؿ شأنو و عظيم سلطانو حمدًا كثيرًا طيبًا مباركًا فيو والصلاة والسلاـ 
 على خير خلق اللّو، نور البشرية جمعاء محمد بن عبد اللّو حبيبنا و شفيعنا وقرة أعيننا.

 

علمو ينفعنو ي انفعنو بدو علمانو يزدنو علمو يو أرحم الراّبضتُ"" اللّهمّ علمنو   

لك  من أعوننو من قريب أي من بعياد في إبسوـ ىذا البحث ناقدـ بولشكر ابعزي  يالثنوء ابػولص 
 يبلص بولذكر:

الذ  لد يبخ  عليانو باوجياهوتو طيالة مدة إعداد ابؼذكرة. زكرياء" محمد الأستاذ المشرؼ " معبوط  

   أسوتذتي من الإبادالي إلذ ابعومعة.إلذ ك

نرجو أف نكوف قد يفقنو في ىذا العم  فمو كوف من توفياق فهو من اللّو ي مو كوف من تقصتَ فمن 
 أنفسنو.

اللّو رصيادنو من العلم نورا يقودنو إلذ ابعنة ي ضياوءً نسلك بو دربنو في الدنياو بهع  أف  ي مو رجونو إلا
بعزيز...يمو ذلك على الكريم   
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 23" الآية الإسراء" "إحساناٰوِبالْوالدين إياهٰإلَّٰٰدوابتع ألَّٰٰربك وَقضىٰ   "
 قلبي إلذ يأحبهم الله خلق أيفى إلذ
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 يالعرفوف الشكر كوم  فلك رأسي، على بضلاو طوبؼو  فخر  توج إلذ
 الحبيبة أمي

 النوس أسعد فكونوا الذكريوت أحلى معهم يعشت حياوتي أيوـ أبص  معهم قضيات من إلذ
 .خوتيإ بنجوحي

 .بن عمر الكاكوت يالفرح البسمة مصدر إلذ
 إلذ ك  أصدقولي.
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 ... الكلموت حتى تسعفتٍ يلا الورقة ىذه تسعتٍ
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المقدمة العامة 



  أ                                                                                             المقذمة العامة
 

 
 

 
 عدد في ملحوظ ارتفوع من الاقاصود  المجوؿ منهو خوصة المجولات، بصياع في كبتَة برولات العولد عرؼ
 العلمياة الأسولياب على الاعامود يكوف بيانهو، حياث ابؼنوفسة اشاداد ي نشوطوتهو بؾولات اخالبؼ على ابؼؤسسوت

 .الاسامرارية لضموف ضريريو ابؼورد البشرية أمرامنهو تسياتَ  التي
 ابؼوارد بقياة في ياحكم الذ  البشر  ابؼورد تسياتَ كفوءة على تاوقف عومة بصفة ابؼؤسسوت أداء كفوءةإف  
 ابؼورد، تأطتَىو الصحياح بؽذا ي ياىاموموتهو مدى بركمهو على ىذه ابؼؤسسوت فش  أي بقوح يرتكز ي الأخرى،
 .فعوليااهو من يزيد الذ  بولشك  نوعو ي كمو لاوفتَىو ابؼؤسسوت تاسوبق التي الثرية يعابر الذ 

 ابؼسور تسياتَ برنومج خوصة برامج، من بو تقوـ مو ي البشرية ابؼوارد إدارة أصبحت ابغولياة الظريؼ إطور في
 في الاحكم خلببؽو من بيكن التي الكيافياة برديد على ابؼؤسسوت يسوعد بؿام  كح  ضريرة للؤفراد الوظيافي
 العم . في طموحوتهم برقياق ي برفيازىم لغرض بؿددة قنوات في توجياههو ي العوملة القوى

ىي إحدى الوظولف التي تعتٍ أسوسو  إف تسياتَ ابؼسور الوظيافي يعابر من الأنشطة ابؽومة للموارد البشرية، ي
 رابؼسو هو من جهة أخرى، بوعابورىو تبتُالوظولف التي يشغل بإحداث الاطوبق ي الاوافق بتُ الفرد من جهة ي

 ابؼسورفمن خلبؿ  من فتًة دخولو إلذ ابؼؤسسة حتى فتًة خريجو منهو، حياوتو ابؼهنياة خلبؿ فرد بك  ابػوص
يىذا  الوظيافياة حياوتو خلبؿ إلياهو يرقى أف المحام  الوظولف ي منهو سيابدأ التي الوظيافة ىي مو الفرد يعرؼ الوظيافي

تطوير ابؼساقب  الوظيافي يإتوحة الفرص للاقدـ سياؤد  إلذ قوة عوملة مناجة  الإدارة باسياتَ يالاىاموـ من قب  
على فرص الوظيافة ابؼاوحة بؽم في ابؼؤسسة  برفياز العوملتُ عن طريق إطلبعهم لو دير في يراغبة في العم ، أ 

مساقبلب، يكلمو أدرؾ العوملوف مدى الارتبوط بتُ كفوءتهم ي قدراتهم يبتُ الفرص الوظيافياة ابؼاوحة أمومهم كلمو 
 بوقق الاساقرار الوظيافي. ىذا بهعلهم أكثر ارتبوطو بهو ي إخلبصهم للمؤسسة ي زاد يلاءىم ي

يكوف بعلبقة العم  ابؼامثلة في عقد بؿدد أي غتَ بؿدد ابؼدة، يعلى ابؼؤسسة  إف ارتبوط العوم  مع ابؼؤسسة
 م حتى مدة اناهوء ىذه العلبقة.تهأف تاعوم  مع ىؤلاء العموؿ ي أف تستَ مسورا

   :الإشكالية
 اعامودا على مو سبق نطرح الإشكولياة الاولياة:

وإف كاف ىل دوره التحفيزي يتغير بتغير عقد العمل تحفيز العماؿ بتسيير المسار الوظيفي  يسمح لى
(CDI-CDD) ؟في المؤسسة قيد الدراسة 
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 ىذا الاسوؤؿ الرلياسي الاسوؤلات الاولياة:  برت يندرج ي

 مو ىي العوام  التي بسكن تسياتَ ابؼسور الوظيافي من أف يلعب ديرا في برفياز العموؿ؟ 
 ؟ الوظيافي في ابؼؤسسة بؿ  الدراسةيظيافة تسياتَ ابؼسور نقوط قوة ينقوط ضعف  مو ىي 
 ( ى  تاغتَ نظرة العموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة يغتَ بؿددة ابؼدةCDI-CDD  للدير الاحفياز )

 الذ  يلعبو تسياتَ ابؼسور الوظيافي؟  

 :البحث فرضيات
 :الآتياة الفرضياوت على الاعامود بيكن أعلبه ابؼطريحة الإشكولياة من انطلبقو
 يافة تسياتَ ابؼسور الوظيافي يالوظولف الأخرى لإدارة ابؼوارد البشرية ) الادريب، تقيايام إف الاكوم  بتُ يظ

 الأداء، الأجور...الخ( يسمح باحفياز العموؿ. 
 برفياز بأداء دير في تسمح لو كثتَة بنقوط قوة   بؿ  الدراسة  ياماع نظوـ تسياتَ ابؼسور الوظيافي في ابؼؤسسة

 العموؿ.
  الدير الاحفياز  لاسياتَ ابؼسور الوظيافي بتُ العموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة يغتَ يوجد اخالبؼ في تقيايام

 (.  CDI-CDDبؿددة ابؼدة )
 :البحث أىمية

 ىذه إطور في الاعرؼ بكويؿ لذا سواء، حد على يابؼؤسسة الفرد من كلب يهم موضوعو الوظيافي ابؼسور بيث 
 الكيافياة للمؤسسوت لاحديد ابؼازايدة ابغوجة بؼواجهة البشرية ابؼوارد إدارة بسورسو الذ  الفعوؿ الدير على الدراسة

 ابؼوىوبتُ، للؤفراد الأمث  يالاساخداـ بهو ابؼوجودة ابؼهورات على يبروفظ بهو، للعم  ابؼؤىلتُ الأفراد بذذب التي
 يابؼمورسوت الأسولياب بعض ابؼعوصرة، يذلك بوساحداث للمؤسسوت الامياز مصدر يابؼباكرين لأنهم يابؼبدعتُ،
 .البشرية ابؼوارد بأنشطة ابؼاعلقة

 أىداؼ البحث:
 تسياتَ ابؼسور الوظيافي ي ديره في برفياز العموؿ كثتَة  دراسة خلبؿ من إلياهو الوصوؿ ابؼراد الأىداؼ فإ
 يبنوءا الاحفياز، يىي ألا عوالد على ابغصوؿ عندمو تقوـ باسياتَ ابؼسورات الوظيافياة لعموبؽو تريد فوبؼنظمة يمانوعة
 :يلي فيامو حصرىو بيكن البحث ىذا أىداؼ أف يابتُ ىذا على

 الأدبياوت( لاسياتَ ابؼسورات الوظيافياة في جوء مو خلبؿ )من يابؼفوىيام النظرية الأطر اساعراض بؿويلة. 
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  باغتَ نوع العقد بؿويلة معرفة ى  ياغتَ الدير الاحفياز  لاسياتَ ابؼسور الوظيافيCDI-CDD)  .) 
 .الاعرؼ على مفهوـ الاحفياز يأبنيااو أنواعو ينظرياو يالعوام  ابؼؤثرة فياو 
  معرفة إف كوف ىنوؾ فرؽ في تسياتَ ابؼسور الوظيافي بتُ العموؿ(CDI-CDD .)  
 ضموف أحسن تسياتَ بهو ل تستًشد أف الدّراسة موضع للمؤسسة بيكن التي الاقتًاحوت ببعض ابػريج

 للمسورات الوظيافياة.

 :الموضوع اختيار أسباب
 :يلي مو يذكر منهو يأسبوب مبررات لعدة ابؼوضوع اخاياور يعود
 موضوع إدارة ابؼسورات الوظيافياة  بوخاياور القياوـ تم ، عومة بصفة البشرية ابؼوارد إدارة بؼواضياع الدراسة بحكم

 .جوانبهو ك  دراسة برفياز العموؿ داخ  ابؼؤسسة ي في ديرىو ي
 العوم على تعود فوالد ي أبنياة بولغة بؼو لو من إدارة ابؼسور الوظيافي  موضوع حياثياوت معرفة في الرغبة  

 .الوقت نفس في يابؼؤسسة
 رة تسياتَ ابؼسور الوظيافي يتأثتَه على برفيازوىظ إلذ مؤسسوتنو نظرة ي ياقع حقياقة على الاعرؼ بؿويلة 

  ميادانياو. وساهدرا بيكن التي ابؼواضياع من يعابر الذ  ابؼوضوع حوؿ ابؼيادانياة الدراسة بإتبوع العوملتُ،
  .اىاموـ كمدخ  يبرضتَ للحياوة ابؼهنياة، حياث يهام الطولب بولعم  في إدارة ابؼوارد البشرية 

 :البحث منهج
 الاعامود سياام الإشكولياة ضمن طرحت التي الأسئلة عن الإجوبة ي البحث ىدؼ إلذ الوصوؿ أج  من

حولة في الدراسة  دراسة منهج إلذ بولإضوفة خلبؿ ابؼراح  ابؼخالفة للبحث، الاحليالي الوصفي ابؼنهج على
ابؼعلوموت حوؿ إشكولياة  الاطبياقياة حياث سياام الاوجو إلذ ابؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ بدعسكر بعمع البياونوت ي

 تبويبهو يتفستَىو بهدؼ اخابور الفرضياوت ي اساخلبص الناولج.قصد البحث، 
  :يبنو بعمع ابؼعلوموت مصدرين على الاعامود البحث سياام موضوع وانبج بـالف يلادعيام

 البحث، موضوع تنويلت التي الأجنبياة بوللغوت أي العربياة بوللغة كونت سواء ابؼاوحة ابؼراجعابؼصدر النظر : 
 .أكبر مصداقياة يإضفوء ابؼوضوع إثراء بغياة عومة، بصفة الالكتًينياة الانتًنيات يابؼكابة الكاب، مواقع في امثلةابؼ

 :تمابؼصدر الاطبياقي: تضمن ذلك إجراء دراسة ميادانياة بوبؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ بدعسكر، حياث 
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اساعموؿ بـالف الوثولق ابؼوضوعة برت تصرفنو في ابؼؤسسة ينظر للموضوع ابؼاعلق بولاحفياز اساوجب عليانو 
ىذا طبقو للمراح   بياونوت لا تاوفر علياهو يثولق ابؼؤسسة ي اساعموؿ طريقة الاسابياوف التي بظحت لنو الوصوؿ على

 الاولياة:

 عوم . 70عيانة البحث: يام برديدىو من المجامع بؿ  الدراسة يابؼامث  في  -
 مفردات البحث: توجو الاسامورة إلذ عموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة يغتَ بؿددة ابؼدة. -
موجهة بؼفردات البحث تضمنت بؾموعة من الأسئلة صياغت بولاعامود أديات بصع البياونوت: تصميام اسامورة  -

 على ابعونب النظر  للبحث، ي اساخداـ كلب من ابؼلبحظة يالوثولق ي إجراء ابؼقوبلبت الشخصياة.
  ، يىذا عبر الأديات الإحصولياة.SPSS 21برليا  البياونوت: يام برليا  البياونوت بوساخداـ برنومج  -

 :البحث ىيكلة -
 ثلبث إلذ البحث باقسيام قمنو الفرضياوت، من ناحقق لكي ي بطرحهو قمنو التي للئشكولياة ح  إبهود قصد

 :يىي أسوسياة فصوؿ

 تطرقنو الأيؿ ابؼبحث رلياسياة، مبوحث ثلبث إلذ بديره ينقسم ي لإدارة ابؼوارد دخ بد ابؼعنوف الأيؿ الفص 
أبنيااهو، يأىدافهو يمراح   يكذلك للموارد البشرية  ابؼفوىيام من بصلة خلبؿ من ابؼوارد البشرية  موىياة إلذ فياو

الثولث تم  يابؼبحث ،ريةابؼوارد البشتسياتَ خصص لوظولف  الثوني ابؼبحث ، بيانموالاكوم  بتُ يظولفهو تطورىو،
 بزصياصو لاسياتَ ابؼسور الوظيافي، ي موىياة العقود يأنواعهو يكيافياة اناهولهو. 

 الأيؿ ابؼبحث رلياسياة مبوحث ثلبث إلذ بديره ينقسم الاحفياز حوؿ عومة بنظرة ابؼعنوف الثوني أمو الفص 
 يمراح  يأىداؼ يأبنيااو، بولاحفياز ابؼرتبطة ابؼفوىيام من بصلة خلبؿ من ابؼؤسسة في الاحفياز موىياة إلذ فياو تطرقنو
 بزصياصو تم الثولث بؼبحثيانظريوت الاحفياز،  ياضمن الذ  الثوني ابؼبحث ثم ابغوافز، لأنواع بولإضوفة تطوره،

 للعوام  ابؼؤثرة على الاحفياز، بولإضوفة إلذ علبقة ابؼسور الوظيافي بوظولف إدارة ابؼوارد البشرية يديره في برفيازىو. 

 ابؼسور الوظيافي في ابؼديرية العملياوتياة للبتصولات بدعسكر، تسياتَ حولة بدراسة ابؼعنوف الثولث الفص  أمو
 ابعونب من الأيلياة البياونوت بصع بهدؼ الشركة ىذه حولة على النظر  ابعونب وطسقبإ وخلبل منالذ  قمنو 
 :رلياسياة مبوحث ثلبث إلذ ينقسم بديره الذ  الاطبياقي،
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 لفرع تقديم أىدافهو، ي أىم كذلك ي ابؼخالفة يظولفهو إلذ بولإضوفة شركةالتقديم  ياضمن  :الأيؿ ابؼبحث -
 الانظيامي، ىياكلهو كذلك ي بولشركة تعريف من الدراسة موضوع الشركة

مصلحة  ي ،من خلبؿ تقديم بـالف ابؼصولح الاوبعة بؽو إضوفة البشرية ابؼوارد قسم تقديم  :الثوني ابؼبحث حتُ في -
 .الشركة في ابؼقدمة الاحفيازات ذكر ي ،إدارة ابغياوة الوظيافياة

 الذ  ، يابؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ دير تسياتَ ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ في  ياضمن :الثولث ابؼبحث -
 .الاسابياوف ناولج برليا  إلذ بولإضوفة البحث عيانة ي البياونوت بصع أديات ياضمن



 

 
 

 

 

 

 

 

 الفص  الأيؿ 
إدارة ابؼوارد مدخ  إلذ 

البشرية
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الضريرية للمؤسسة، التي لا بيكن لأ  مؤسسة تريد ابؼنوفسة  يعد ابؼورد البشر  أحد ابؼوجودات الثميانة ي
لذلك بدأت الكثتَ من ابؼؤسسوت في السنوات  ،يالبقوء يالاسامرار أف تساغتٍ عن مواردىو البشرية أي اسابدابؽو

قد ازدادت ىذه  ، يهوالأختَة تنظر بؼمورسوت إدارة ابؼوارد البشرية على أنهو الوسيالة ابؼبوشرة لاحقياق أىداف
خذ منهجو جديدا لاطوير مفهوـ ابؼورد البشر  عن طريق ابؼمورسوت أبنياة بعد أف بدأت إدارة ابؼوارد البشرية تأ

من ىنو يصبح الاعرؼ على  الأسوسياة بؽذا الغرض، ي عابر من العنوصر ابؼهمة يت تيال ةالوظيافيا اتهمسور متطوير 
 أمرا حياويو يضريريو. تسياتَه مفهوـ ابؼسور الوظيافي ي

يانويؿ ابؼبحث الأيؿ موىياة  ،تم تقسيام ىذا الفص  إلذ ثلبثة مبوحث ،كثر على ىذه الإدارةأللاعرؼ  ي
بحث أمو ابؼبحث الثوني يظولف إدارة ابؼوارد البشرية التي ذكرىو ياتفق علياهو العلموء، أمو ابؼ ،تسياتَ ابؼسور الوظيافي

      .الثولث فيااضمن موىياة تسياتَ ابؼسور الوظيافي يعقود العم 
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 إدارة الموارد البشرية ماىية الأوؿ:  المبحث
الاخصصوت الدعومة  ابؼساويوت ي ملتُ بوبؼؤسسة من بـالف الفئوت يتعابر ابؼوارد البشرية ابؼامثلة في العو

ىم القودريف على  الاطور، ي ىم مصدر الفكر ي الإدارة لاحقياق أىدافهو ي الأسوسياة التي تساند إلياهو ابؼؤسسة ي
من ابؼعلوـ فإف  أىم أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسوت  ابؼوارد ابؼاوحة للمؤسسة ي تشغيا  يتوظياف بوقي

 .يص  العوملوف بإناوجهم إلذ أقصى كفوءة بفكنة لأفالسعي يالعم  

  دارة الموارد البشرية.ونشأة إتعريف  المطلب الأوؿ: 

 إدارة الموارد البشرية  مفهوـ .1
النشوطوت في ابؼنظمة ىم أىم ابؼوارد،  الإدارة التي تؤمن بأف الأفراد العوملتُ في بـالف ابؼساويوت ي ىي  "

 مصلحة ـ بعملهم بؼو فياو مصلحاهم يمن ياجبهو أف تعم  على تزييدىم بكوفة الوسول  التي بسكنهم من القياو ي
 1ابؼنظمة كك ."

 ابؼوارد البشرية، ابؼاعلقة بحصوؿ ابؼؤسسة على احاياوجوتهو من"بؾموعة النشوطوت يقصد بإدارة ابؼوارد البشرية 
   2برفيازىو يابغفوظ علياهو، بدو بيكن من برقياق الأىداؼ الانظيامياة بأعلى ابؼساويوت الكفوءة الفعولة." تطويرىو ي

( إدارة ابؼوارد البشرية بأنهو: "اساخداـ القوى العوملة داخ  ابؼؤسسة أي بواسطة SIKULA.Aيعرؼ )
 الاعياتُ، تقيايام الأداء، الادريب ي يشم  ذلك عملياة بزطياط القوى العوملة بوبؼؤسسة، الاخاياور ي بؼؤسسة يا

أختَا بحوث  الصحياة للعوملتُ ي ابؼرتبوت، العلبقوت الصنوعياة، تقديم ابػدموت الاجاموعياة ي الانمياة، الاعويض ي
 3الأفراد."

 من بسكن التي السياوسوت، ي القرارات ي الإجراءات من بؾموعة نوأ على البشرية ابؼوارد تسياتَ يعرؼ
 ي برفيازىو ي ابؼطلوبة، القدرات ي ابؼعورؼ ي الاأىيا  ي بولكفوءات البشرية ابؼوارد على ابؼرغوب الوقت في ابغصوؿ
 حياوة اسامرار  اج  من ابؼسؤيلياوت برم  ي الوظولف، أي بولنشوطوت القياوـ من لاامكن إمكونياوتهو تطوير

 . 4يتطورىو. ابؼؤسسة
ياضح من الاعوريف السوبقة أف إدارة ابؼوارد البشرية بسث  إحدى الوظولف ابؽومة في ابؼؤسسوت ابغديثة التي 

 فعولياة في ابؼؤسسوت بكوفة أنواعهو. ي بوساخداـ العنصر البشر  بكفوءة  بزاص

                                                           

 .18ص  ،2005 ،الثانية الطبعةالأردن، والتوزيع، لمنشر وائل دار ،البشرية الموارد إدارة الييتي، الرحيم عبد خالد - 1
 .36ص  ، 2003الدار الجامعية، مصر،  الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية "مدخل لتحقيق ميزة تنافسية"،جمال الدين محمد مرسي،  - 2
 .16ص ، 2002لمنشر والتوزيع،الأردن،  ، عالم الكتب الحديثةإدارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالم، صالح عادل حروش،  - 3

   J .M perreti- " gestion du personnel"- ,vuibert ,paris ,1984,15.-4  



  3                                                   الفصلٰالأول:ٰمدخلٰإلىٰإدارةٰالمواردٰالبشريت
 

 
 

 نشأة إدارة الموارد البشرية  .2
 إذ الصنوعياة، النهضة أي الثورة عصر إلذ ،تقريبو الزموف من قرنتُ إلذ يرجع البشرية ابؼوارد يظيافة توريخ إف

 بوبؼوظفتُ، خوصة إدارات بإنشوء الصنوعياة ابؼنظموت ي الشركوت فبدأت البشر ، العنصر أبنياة في الافكتَ بدأ
 شؤيف إدارة :منهو بـالفة؛ بدسمياوت تالإدارا ىذه بظيات ي بهم، ياعلق مو بك  يتعاتٍ شؤينهم في تبحث

 .إلخ ...الأفراد إدارة ابؼوظفتُ، شؤيف إدارة العوملتُ،
ىو  بيكن القوؿ أف ابؼفهوـ ابغديث لإدارة ابؼوارد البشرية قد اساقر بعد عدة تطورات مر بهو العنصر البشر  ي

 1 :تامث  ىذه الاطورات ابؼرحلياة فيامو يلي بيورس نشوطو، ي

 مرحلة قبل التصنيع: .2-1
فياهو لنشوط إدارة العنصر البشر  اىاموـ لد يكن  ي ،الزراعة بولاعامود على الصياد ييازت تلك الفتًة بس

التي  ابؼنظمةدارة الإتنشأ بشك  عفو  بعيادا عن  تالصياد كون أي أغراضياضح، حياث أف الاجمعوت الزراعياة 
 ابغضورات القدبية ي ابؼاعمق في توريخ الفكر الإدار  يرجع جذيره إلذ تساند إلذ مبودئ ياضحة أي أدلة عم ، ي

بولرغم من أف السمة السولدة  إدارة ابؼوارد بشك  خوص، ي فياهو بهد بعض ابؼلبمح لاطبياقوت الإدارة بشك  عوـ ي
أبشرت في بنوء حضورات عريقة قولمة على  ي بهو زراعياة فقد توجهت جهود لا بأس تللاجمعوت آنذاؾ كون

اؼ كونت تعابرىو تلك ابغضورات مهمة في بنوء بؾامعوتهو آنذاؾ، تعبئة ابعهد البشر  بوبذوه أىد أسوس تنظيام ي
ذلك  الآف خلبؿ ىذه الفتًة ي ويساخلص بفو تقدـ بأف إدارة ابؼوارد البشرية لن تكن معريفة كمو تعرؼ علياه

 لضعف النشوط الوظيافي في ابؼؤسسوت الزراعياة.
 مرحلة الثورة الصناعية:. 2-2

حياث أف ظهور  ،التي نبهت إلذ ضريرة إعودة النظر بكيافياة إدارة ابؼوارد البشريةيعابر الاصنياع نقطة البداية 
اساخدامهو لأنظمة الإناوج علبية على الاغياتَ في التًكيابة ابؼهورية ي الثقوفياة  تنوع أنشطاهو ي ابؼؤسسوت الصنوعياة ي
التي بدأت برت  ة ابؼوارد البشريةمنهو إدار  ،العوام  ابغوبظة لظهور حقوؿ إدارية ماخصصة للموارد البشرية كونت

بولرغم من ابؼزايو التي رافقت مرحلة  الإستًاتياجياة في الوقت ابغوضر، ي تسمياة إدارة الأفراد يتطورت إلذ الإدارة
اساخداـ آلياوت الرقوبة، إلا أف  تقليا  الاعامود على ابعهد البشر  ي ابؼامثلة بولاقدـ الصنوعي للعم  ي الاصنياع ي
العنوية بهو  لد بزلو من النقص الذ  حفز بوبذوه الافكتَ بطريقة تاوبع ابؼوارد البشرية خورج ابؼؤسسة ي ىذه ابؼرحلة

                                                           
مقدم إلى أكاديمية العربية البريطانية لمحصول عمى درجة  أهمية العنصر البشري في تحقيق أهداف الشركات،بحثمحمد حسين سيد،  - 1

   www.abahe.co.uk.    8، ص الدكتوراه
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 منذ بغظة دخوبؽو إلذ ابؼؤسسة إلذ بغظة اناهوء علبقاهو البشرية خورج ابؼؤسسة، فسوعوت العم  الطويلة مثلب ي
 سوعدت في رسم بدايوت لإدارة للموارد البشرية.الضجر في العم  من العوام  التي  أسولياب الاهذيب ابؼشددة ي

 حركة الإدارة العلمية:  .2-3
بشك  تزامن مع  ي ،أسسو إلذ مطلع القرف العشرين مبودلو ي يرجع نشأة إدارة الأفراد كعلم لو أصولو ي
  الفكر الإدار ، بعد ظهور حركة الإدارة العلمياة عندمو نودى  الاطورات التي حدثت في علم إدارة الأعموؿ ي

F.TAYLOR يالاوزيع  أسوستُ: الاخاياور السليام للعوملتُبرستُ نوعيااو لا يام إلا على  بأف زيودة الإناوج ي
قد صوغ  مهوراتهم على الأعموؿ، من أج  أف يؤد  ك  فرد أقصى إناوجياة بفكنة، ي الذ  يانوسب مع قدراتهم ي

الزمن  جهود العوملتُ، كمو أيصى بوساخداـ مقويياس ابغركة ي تويلور نظرياو على أسوس الفص  بتُ مهوـ الإدارة ي
على الرغم من زيودة  على أسوس القطعة، ي جر الافوضلي يلأمن ىذا ابؼنطلق اباكر نظوـ ا برديد الأجور ي في

تذمر العوملتُ  د أدى ذلك في نفس الوقت إلذ سخط يابغوافز فق برفياز العوملتُ من خلبؿ العولد ي الإناوجياة ي
  تطوير نظم ابغوافز توصياف الوظولف ي برليا  العم  ي ابعهد ي عب يالذلك اىامت الإدارة العلمياة بدراسة ال ي
سبق بقد أف حركة الإدارة العلمياة ركزت في دالرة اىاموموتهو الأيلذ على زيودة الإناوجياة  الأجور، من خلبؿ مو ي

ابغركة، بيانمو لد تعر ابعوانب النفسياة  الوقت ي اخداـ بعض من الأسولياب ابغديثة كقياوس معدلات الأداء يبوس
 الثقوفياة أية اىاموـ انطلبقو من تصوره أف ابغوجوت ابؼودية ىي المحددة لسلوؾ أداء الفرد. يالاجاموعياة ي

 حركة العلاقات الإنسانية: .2-4
اسانودا إلذ ناولج مصونع  بولاقياد بدبودئ حركة الإدارة العلمياة يناياجة للمشوك  التي انعكست 

ELTON  الأمريكياة الاىاموـ على ضريرة زيودة الرضو عن العم  كونو السبيا  في زيودة الإناوجياة، قود ىذا
التي بست خلبؿ الثلبثيانياوت  ي MAYOالاوجو إلذ ظهور حركة العلبقوت الإنسونياة التي قود أفكورىو 

باأثتَ دراسوت ابؽويثريف بقياودة "ريثلبرجر" بروؿ الاىاموـ إلذ العلبقوت  نياوت من القرف العشرين ييالأربعيا
الإنسونياة بدلا من العلبقوت ابؼودية التي سودت سوبقو، فقد أظهرت تلك الدراسوت أف مو يؤثر على إناوجياة الفرد 

غتَه من الأفراد  عواطف الفرد ي أحوسياس ي شوعر يإبمو أيضو م ي بقياة العوام  ابؼودية فقط، لياس العولد ابؼود  ي
تصوؿ ابؼابعة من قب  بموذج الا الإشراؼ يي أبموط القياودة  الاجاموعياة التي تسود بيانهم ي ذلك بفض  العلبقوت ي
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في تعزيز دير إدارة  زملبلو في بلورة مفوىيام في الإدارة، ي بذلك فقد سوبنت بذورب "الاوف مويو" ي الإدارة، ي
 1الأفراد بصفة خوصة.

 مدرسة إدارة الموارد البشرية: .2-5
مدخلب جديدا في إدارة الأفراد خلبؿ  ي ،تعابر مدرسة العلبقوت الإنسونياة أسوسو في دراسة العلوـ السلوكياة

بفو زادت من أبنياة إدارة الأفراد يأصبحت  ،1980-1960في الفتًة مو بتُ  ابػمسيانوت من القرف العشرين ي
تعيايانهو، تدريبهو  ي اساقطوبهو، اخاياورىو تنفذ سياوسوت الإدارة العلياو ابػوصة بدجولات بزطياط ابؼوارد البشرية،

بفورسوت إدارة الأفراد لا  أصبح نطوؽ يظولف ي قواعد علمياة في ىذه المجولات، ي تساخدـ أصولا ي يتعويضهو ي
بعد  لكن بصياع العوملتُ في ابؼؤسسة بدخالف ابؼساويوت الإدارية ي قوعدة ابؽرـ الإدار  فقط، ي ييشم  العموؿ 

إشبوع حوجوت العوملتُ في  شوع اساخداـ مدخ   ابؼوارد البشرية، بدو يكف  زيودة فعولياة ابؼؤسسة ي 1980سنة 
 مشوعرىم ي لياهم من نوحياة حوجوتهم يالنظر إ يركز مدخ  ابؼوارد البشرية على أبنياة الأفراد ي ذات الوقت، ي

 برقياق عوالد اقاصودية مرتفعة باوفتَ عم  منوسبة لذلك.        قيامهم التي بيكن من خلبؿ إشبوعهو زيودة الإناوجياة ي

 .إدارة الموارد البشرية وأىداؼ أىمية :الثانيالمطلب 

 أىمية إدارة الموارد البشرية . 1
 ذلك يعود إلذ لسببتُ رلياسياتُ بنو : الاىاموـ بإدارة ابؼوارد البشرية يازداد في الآينة الأختَة 

اسامرار  زيودة يعي الإدارة العلياو في ابؼنظمة لأبنياة العنصر البشر  في ابؼنظمة من أج  برقياق أىداؼ ابؼنظمة ي -
 النجوح.

بفو بهعلهو تنظر إلذ ابؼوارد البشرية بأنهو من أىم العوام   اىاموـ الإدارة العلياو بولاخطياط الإستًاتياجي -
 .إستًاتياجياو لاحقياق ميازة تنوفسياة الإستًاتياجياة في ابؼنظمة لأنهو تشك  مصدرا

 2تكمن أبنياة ابؼوارد البشرية فيامو يلي:ي 
  ؛بؿور فعولياة ك  نشوط -
  ؛تكلفة ابؼواد البشرية أغلى عنوصر تكلفة -
  ؛كفوءة ابؼوارد البشرية يعوض ندرة ابؼوارد  -
 ؛تهام بوبؼوارد البشرية في ابؼنظمة يىم الأفراد -
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 ؛تقوـ باطوير مهورات الأفراد العوملتُ بوبؼؤسسة -
  ؛تضع ابػطط ابؼنوسبة للادريب -
 ؛بدراسة مشوك  الأفراد يمعوبعاهو تقوـ -
  .ةابؼنوسب بزاور الأفراد ابؼنوسبتُ لشغ  الوظيافة -

 أىداؼ الموارد البشرية .2
ىي تنقسم  إف الأىداؼ التي تسعى إلياهو إدارة ابؼوارد البشرية ىي نفسهو التي تسعى إلياهو ابؼؤسسة بصفة عومة ي

 1إلذ ىدفتُ:
ابؽدؼ الأيؿ ىو برقياق الكفوية الإناوجياة من خلبؿ دمج ابؼوارد البشرية مع ابؼوارد ابؼودية التي بسالكهو  -

ابؼؤسسة لاحقياق الاساخداـ الأمث  بؽذه ابؼوارد بؾامعة، على اعابور أف ابؼورد البشر  ىو الذ  يساخدمهو ) مواد، 
ياوقف ىذا الاساخداـ الذ  يناج عنو بـرجوت )سلع، كفوءتو  على مساوى أدالو ي آلات،تكنولوجياو...الخ(، ي

 ابؼواصفوت ابؼطلوبة ي بأق  تكلفة.  خدموت( بولكمياوت ي
بزفياض تكلفة  فولعنصر البشر  ىو ابؼسئوؿ عن برقياق الكفوية الإناوجياة من خلبؿ تعظيام ابؼخرجوت ي

يظولف ي بفورسوت، بذع  ابؼورد البشر   ىنو يبرز دي إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ مو يقوـ بو من ابؼدخلبت، ي
 قودر على الأداء بإناوجياة عولياة.

أمو ابؽدؼ الثوني ىو برقياق الفوعلياة في الأداء الانظيامي، ذالك أف الكفوية الإناوجياة لوحدىو لا تكفي  -
دة، لاحقياق البقوء للمؤسسة، فاحقياق بـرجوت عولياة بهب أف يكوف بدساوى من ابعو  ابؼنوفسة ي لاحقياق النجوح ي

ىنو يبرز دير إدارة ابؼوارد البشرية بقياومهو بحملبت تدريب ي توعياة للموارد البشرية،  الرضو لدى عملبء ابؼؤسسة، ي
برقياق الرضو لديهم ىي  أف خدمة العملبء ي رضو الزبولن مسألة في غوية الأبنياة، ي حوؿ أف مسألة ابعودة ي

 في حق  ابؼنوفسة ياوقف على ىذا الرضو.مسؤيلياة ك  من يعم  في ابؼؤسسة، فبقوؤىو 
 بولإضوفة إلذ الأىداؼ العومة السوبقة بيكن تلخياص أىم الأىداؼ الفرعياة لإدارة ابؼوارد البشرية فيامو يلي:

 اخاياور أكفأ الأشخوص لشغ  الوظولف ابغولياة يالقياوـ بإعدادىم يتدريبهم لأداء مهومهم على الوجو ابؼطلوب. -
 الاطوير. تكوفؤ الفرص بعمياع العوملتُ في ابؼؤسسة من حياث التًقياة، الأجور، الادريب ي برقياق العدالة ي -
 برقياق الاعويف الفعوؿ بتُ العوملتُ لاحقياق أىداؼ ابؼؤسسة. -

                                                           
 .29، ص 2005،دار وائل لمنشر، حمب، إدارة الموارد البشرية " بعد إستراتيجي "عمر وصفي عقيمي،  - 1



  7                                                   الفصلٰالأول:ٰمدخلٰإلىٰإدارةٰالمواردٰالبشريت
 

 
 

دفعهم لبذؿ أقصى جهود  توعياة العوملتُ بددى أبنياة ديرىم في برقياق أىداؼ خطة الانمياة الاقاصودية ي -
 بفكنة. 

توصيا  آرالهم  لوالحو ي سياوسوتو ي ،مناجوتو العوملتُ بك  البياونوت التي بواوجونهو ي ابػوصة بوبؼشريع يإمداد  -
 اقتًاحوتهم للمسئولتُ قب  ابزوذ قرار معتُ يؤثر علياهم. ي

 متكامل نظاـ البشرية الموارد إدارة المطلب ثالث: وظائف
 مو بتُ مابودلة اعامودية يجود إلذ يشتَ ،مافوعلب ي ماكوملب نظومو بعضهو مع أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية تشك 
 ،بعضو بعضو يكم  منهو ك  بؾوؿ في تاخذ التي القرارات ي بفورسوت، ي أعموؿ من الأنشطة ىذه بو تقوـ

 عم  قوة يتهيائة توفتَ ىو ي البشرية ابؼوارد إدارة يظيافة ىدؼ برقياق إلذ يهدؼ ياحد قرار في يصب فجمياعهو
 ي ابؼنظمة إستًاتياجياة إبقوز من تامكن ابؼساوى، عولياة تنظيامياة فوعلياة ي إناوجياة ذات ،جيادا بؿفزة مدربة مؤىلة

 1يلي: فيامو البشرية ابؼوارد إدارة يظيافة أنشطة بتُ الافوع  ي الاكوم  يام ي أىدافهو،

 الاستقطاب وظيفةعلاقات  .1
 .منهو الأفض  اناقوء برقياق من لامكنهو الاخاياور لوظيافة البشرية ابؼوارد من الكوفي العدد اساقطوب  -

 تقوـ سوؼ من يمواصفوت نوع ي عدد معرفة في العوملة القوى بزطياط ي الوظولف برليا  ناولج على تعامد - 
 .البشرية ابؼوارد من بوساقطوبهم

 الاختيار وظيفة علاقات. 2
 .الاساقطوب يظيافة قب  من ابؼساقطبة البشرية ابؼوارد يفرة على تعامد - 
 .البشرية ابؼوارد اناقوء معويتَ برديد أج  من الوظولف برليا  ناولج على تعامد - 
 .بزاورىم سوؼ اللذين عدد بؼعرفة البشرية ابؼوارد بزطياط يظيافة ناولج على تعامد - 
 .اخاياورىم في بقوحهو مدى لاقيايام اخاورتهم التي البشرية ابؼوارد أداء تقيايام يظيافة على تعامد - 

 التدريب وظيفة علاقات. 3
 الوظولف برليا  لأف ذلك البشرية، ابؼوارد علياو تادرب سوؼ الذ  مو بؼعرفة الوظولف برليا  ناولج على تعامد  -

 من الوظيافة ماطلبوت ي الوظيافة شوغ  في توافرىو من بد لا التي ابػبرات القدرات ي ي ابؼعورؼ ي ابؼهورات بردد
 .ابؼساخدمة الأديات ي العم  ظريؼ ي مسؤيلياوت ي ياجبوت
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 من منهو الاقليا  على للعم  البشرية، ابؼوارد أداء في الضعف جوانب بؼعرفة الأداء تقيايام ناولج على تعامد - 
 .يتنفذىو تعدىو التي الادريب برامج خلبؿ
 في حديثو تعيايانهو جرى التي ابعديدة البشرية ابؼوارد تأىيا  لاعد برامج الاخاياور يظيافة ناولج على تعامد - 

 أيلياو تدريبو تدريبهو يام التي حديثو ابؼعيانة ابعديدة البشرية ابؼوارد تدريب على البشرية ابؼوارد تأىيا  يعم  ي ابؼنظمة،
 .البداية منذ جياد بشك  أعموبؽو مبوشرة من بسكيانهو أج  من
 مبوشرة علبقة ىذه ي أمراضو، ي العم  صوبوتإ ي بـوطر من أنفسهم بضوية على العوملتُ تدريب على تعم  - 
 .البشرية ابؼوارد صياونة مع

 الوظائف تحليل وظيفة علاقات. 4
 .العم  لطلب ابؼاقدمتُ أفض  لاخاياور ابؼفوضلة ي الاناقوء معويتَ الاخاياور لوظيافة توفر ي الوظيافة ىذه بسد - 
 .اساقطوبهو علياهو التي البشرية ابؼوارد مواصفوت الاساقطوب لوظيافة توفر  -
 من ابؼنظمة حوجة برديد بهر  أسوسو على الذ  ابؼطلوب العم  بحجم البشرية ابؼوارد بزطياط يظيافة بسد  -

 .البشرية ابؼوارد
 .الاقيايام سياام أسوسهو على التي ابؼعويتَ الأداء تقيايام لوظيافة توفر - 
 يمسؤيلياوت مهوـ برديدىو خلبؿ من ذلك ي البشرية ابؼوارد علياو تادرب سوؼ مو الادريب لوظيافة توفر - 

 .أدالهو يماطلبوت الوظولف
 البشرية الموارد تخطيط وظيفة علاقات. 5

 .اساقطوبهو ابؼراد البشرية ابؼوارد نوعياوت ي أعداد الاساقطوب لوظيافة توفر  -
 .يتعيايانهو اناقوءىو ابؼراد البشرية ابؼوارد نوعياوت ي أعداد الاخاياور لوظيافة توفر - 
 ابؼوارد من ابؼنظمة احاياوجوت أسوسو على لاحدد العم ، عبء معرفة في الوظولف برليا  ناولج على تعامد - 

 .البشرية
 الأداء تقييم وظيفة علاقات. 6

 عملياة في بقوحهو مدى الاخاياور يظيافة لاعرؼ ابعديدة، البشرية ابؼوارد أداء مساوى في عكسياة تغذية توفر  -
 .اخاياورىم

 ىذه أشورت إذا حياث البشرية ابؼوارد تدريب في بقوحهو حوؿ عكسياة باغذية الانمياة ي الادريب يظيافة بسد - 
 .تدريبهم في بقحت أنهو ذلك معتٌ الادريب بعد أدالهو مساوى برسن إلذ الناولج
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 الوظائف تقييم وظيفة علاقات. 7
 ىذه صعوبة ي أبنياة مدى يوضح الاقيايام لأف ذلك الأجور، ي الرياتب برديد بدعويتَ الاعويضوت يظيافة بسد - 

 .ابؼولياة ابؼكوفآت ي الأجور، الرياتب دفع في ابؼوضوعياة ي العدالة توفر خلببؽو من حياث الوظولف،
 الاشوبك يالافوع  مدى البشرية ابؼوارد إدارة يظولف بتُ القولمة للعلبقوت السوبق ابؼوجز الاساعراض من ياضح -

 في مابودلة اعامودية ذي ماكوملب نظومو منهو بهع  مو يىذا البشرية ابؼوارد إدارة يظولف بتُ القولم يالاكوم 
 .مكونوتو

 .الموارد البشرية وظائف إدارة :المبحث الثاني
 توفتَ ي أجورىم برديد ي عملهم، سوعوت تنظيام ي العوملتُ تكوين البشرية ابؼوارد إدارة ياجبوتإف من  
 الإطور فأ يبيانهم،  الاعويف ريح برقياق على العم  ي مساقبلهم، تأمتُ ي بوبؼعلوموت تزييدىم ي العم  أمكنة
 ابؼوارد إدارة عم  بؾوؿ بؾموعهو في فتكو  التي الوظولف من العديد على يشام  البشرية ابؼوارد إدارة لوظولف العوـ

 .البشرية
  .: الحصوؿ على الموارد البشريةوؿالمطلب الأ

 تحليل الوظيفي: .1
ام من خلببؽو يالعنوية للطريقة التي  أ  مؤسسة، بهب توجياو قدر كبتَ من الاىاموـ يلاحقياق النجوح في 

الشخص من الأسوسياوت التي لابد من توافرىو حتى يام رفع  يعد الانوسب بتُ الوظيافة ي تصميام الوظولف، ي
كوف قدر    من ابؼمكن برقياق ذلك الانوسب فقط إذا مو برفيازىم بشك  جياد، ي مساوى الأشخوص العوملتُ ي

 كوؼ من الوضوح بشأف ىذه الوظيافة.

 تعريف التحليل الوظيفي:. 1-1
 بيكن تعريف مفهوـ الاحليا  الوظيافي كمو يلي:

رىو في فىو الإجراء الذ  بيكن من خلبلو برديد ياجبوت تلك الوظولف ي بؾموعة ابػصولص الواجب تو  -
 1الأفراد الواجب تعيايانهم لشغلهو.

 التي بيكن القوؿ بأنهو: معرفة مفهوـ الاحليا  الوظيافي بيكن معرفة بـرجوت الاحليا  الوظيافي ي بعد
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 ابؼسؤيلياوت ي العلبقوت ي بيكن القوؿ بأف الوصف الوظيافي "ىو قولمة الواجبوت ي ي الوصف الوظيفي:-
يبيكن تعريفو "بأنو  بـرجوت الاحليا  الوظيافي"،  ىي أحد نواتج ي ظريؼ العم  ي ابؼسؤيلياوت الإشرافياة ي

 الأديات ابؼساخدمة". ابؼسؤيلياوت يظريؼ العم  ي يصف مكاوب عن ماطلبوت الوظيافة كولواجبوت ي
 يعرؼ بأنو قولمة ابؼاطلبوت البشرية الواجب توافرىو فيامن يشغ  الوظيافة مث  )الاعليام، ي التوصيف الوظيفي:-

  1لاحليا  الوظيافي.حد نواتج أي بـرجوت اأىي  بمط الشخصياة( ي ابؼهورات،

 (01الجدوؿ رقم )
 محتويات التحليل الوظيفي

 الاحليا  الوظيافي 
 واجبابؼعلوموت ال مواصفوت شوغ  الوظيافة ييتاضمن  يصف الوظيافة يتاضمن ابؼعلوموت ابػوصة بدو يلي 

 توافرىو في ابؼوظف شوغ  الوظيافة 

 اسم الوظيافة يموقعهو 
 الواجبوت يابؼسؤيلياوت 

 الرلياسياة  ابؼهوـ
 لأديات ابؼساخدمة ا الآلات ي

 نوعياة الإشراؼ 
 ظريؼ العم  

 الذكوء يابؼقدرة العقلياة 
 ابؼساوى الاعليامي 
 ابػبرات السوبقة 
 القدرات ابعسيامة 

، عولد الكاب ابغديثة للنشر إدارة الموارد البشريةمؤيد سعياد السولد، صولح عودؿ حريش،  :المصدر
 .42ص  ،2002يالاوزيع،الأردف، 

 يامث  ابؽدؼ من القياوـ بعملياة الاحليا  الوظيافي في: الهدؼ من التحليل الوظيفي:. 1-2
 ؛سوعد الاحليا  الوظيافي في الاخاياور السليام لشوغ  الوظيافة بفو يقل  من ابغوجة إلذ الإشراؼ ابؼبولغ فياوي -
في ابغد من سوء الافوىم بتُ الرؤسوء  التي تسوىم يسوعد الاحليا  ابعياد من يضع البرامج الادريبياة ابؼنوسبة ي -

 ؛يابؼرؤيستُ ي النوتج من الاداخ  في الاخاصوصوت يشياوع ابؼسؤيلياة من نوتج الأداء
يضمن الاحليا  سلبمة قرارات التًقياة حياث برص  ابؼؤسسة على بياونوت عن أعبوء الوظيافة ابؼطلوب التًقياة إلياهو  -
 ؛شوغلوا الوظولف ابؼطلوب حفز شوغلوىويام مقورناهو بجوانب الاقدـ الذ  أحرزه  ي
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يعابر الاحليا  الوظيافي ابؼدخ  السليام لاخطياط القوى العوملة حياث يسهم الاحليا  في برديد خبرة العم   -
يمساوى ابؼهورة ابؼطلوبة لك  يظيافة في حتُ يسهم بزطياط القوى العوملة في برديد عدد الوظولف ابؼطلوبة لاكوين 

 ؛قوة عم 
حجم العم  ابؼطلوب منو  ليا  الوظيافي صموـ أموف لشوغ  الوظيافة حياث بودد لك  فرد طبياعة ييعابر الاح -

  1تأدياو.
   2 خطوات أسوسياة تامث  فيامو يلي: ساةياضمن  خطوات التحليل الوظيفي:. 1-3 
بنوءا علياو يام  ابػطوة الأيلذ: تاضمن ىذه ابػطوة برديد أيجو اساخداـ ابؼعلوموت التي سياام ابغصوؿ علياهو ي -

 التي سياام بصعهو يبأ  طرقة سياام ذلك. نوع ابؼعلوموت برديد
ابػرالط الانظيامياة  ة سياام تقيايام يمراجعة ابؼعلوموت ابؼاوفرة عن خرالط العملياوت يو ابػطوة الثونياة: في ىذه ابػط -
 بسورسهو ابؼؤسسة يصف الوظيافة، حياث تظهر من خلبؿ ىذه ابػرالط الانظيامياة تقيايام بـالف الأعموؿ التي ي

 مسمى ك  موقع يخطوط الاتصوؿ بتُ ىذه الوظولف. يعلبقة الوظولف بعضهو بولبعض الآخر ي
ذلك تاشوبو العديد من  تاضمن ىذه ابػطوة اخاياور بعض ابؼراكز الوظيافياة بهدؼ برليالهو، ي ابػطوة الثولثة: ي -

 رؽ يقاو كثتَا.الوظولف الواجب برليالهو حياث أف برليا  ك  يظيافة بعيانهو يساغ
ابػطوة الرابعة: في ىذه ابػطوة يام بذمياع البياونوت عن بـالف الأنشطة الوظيافياة، ظريؼ العم ، سلوكياوت  -

 القدرات البشرية ابؼطلوبة لأداء الوظيافة. السموت ي ابؼوظف، ي
شرؼ ابؼبوشر علياهو، ابؼ قياح ابؼعلوموت يبولاعويف مع شوغ  الوظيافة ينت يام فياهو مراجعة ي ابػطوة ابػومسة: ي -
من خلبلو تعطى فرص للموظف لاعدي  مو قدمو من بياونوت  كوملة، يي  ىذا يضمن بذمياع معلوموت دقياقة  ي

 ييصف لوظيافاو.
اللذاف يعابراف بدثوبة  كذلك توصياف بؽو ي ىذه ابػطوة يام إعداد يصف الوظيافة ي في ابػطوة السودسة: ي -

 الوظيافة.مناجتُ منفصلتُ لنشوط برليا  

 العاملة القوى تخطيط .2
 ىذه بؼقوبلة الضريرية ابػطوات برديد ي رادالأف من ابؼنظمة بوحاياوجوت الانبؤ يعتٍ البشرية ابؼوارد بزطياط
  بولكم رادالأف ىؤلاء على ابغصوؿ تؤمن التي البرامج ي ابػطط تنفياذ ي تطوير من تاكوف التي ي الاحاياوجوت
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 باحليا  خطوة كأيؿ ذلك يام ي ،الاحاياوجوت بهذه للئيفوء ابؼنوسبتُ ابؼكوف ي الوقت في ي ابؼلبلمتُ يالنوع
 1 .البشرية ابؼوارد إدارة برنومج ك  علياهو يرتكز التي القوعدة تعد التي الوظولف

 الطلب تقدير خلبؿ من البشرية ابؼوارد من ابؼنظمة بوحاياوجوت الانبؤ البشرية ابؼوارد بزطياط عملياة تاضمن
 التي ابؼنوسبة الآلياوت إبهود إلذ تهدؼ البشرية ابؼوارد بزطياط عملياة كوف إلذ بولإضوفة ،العمولة من العرض ي

 ابؼوارد بزطياط عملياة فإف آخر بدعتٌ ي منهو، ابؼعريض ي العمولة من ابؼطلوب بتُ الفجوة سد على ابؼنظمة تسوعد
 منهو بزرج أف بهب التي أي ابؼنظمة إلذ نضمت أف بهب التي البشرية العملة ينوعياة كمياة برديد إلذ تهدؼ البشرية
 .القودمة الفتًات خلبؿ

 ابؼنظمة لاحاياوجوت لدابؼعو ياضحة خطة خلبؿ من ابؼنظمة في البشرية للموارد الأمث  الاساخداـ ياحقق
 ابػطة، ىذه إعداد في الانفياذيتُ ابؼديرين ك  مشوركة البشرية للموارد خطة يضع ياطلب ي البشرية، ابؼوارد من
 .البشرية ابؼوارد لإدارة منفردة مسؤيلياة ىي البشرية ابؼوارد بزطياط عملياة مسؤيلياة تصور ابؼنطقي غتَ فمن

  

 ستقطاب الموارد البشرية:ا .3
نوعو، تبدأ إدارة ابؼوارد البشرية في مهمة  بعد أف يام برديد احاياوجوت ابؼؤسسة من ابؼوارد البشرية كمو ي

ماطلبوت ك   أسوسياة لوضع خططهو على أرض الواقع، ىذه ابؼهمة ىي جذب الكفوءاة ابؼطلوبة يفق أيصوؼ ي
يظيافة ماوفرة حولياو لديهو أي التي من ابؼمكن الانبؤ بهو مساقبلب، تعامد عملياة جذب ياساقطوب ابؼوارد البشرية 

في ىذا العنصر سياام الاعرؼ على  خورج ابؼؤسسة على إستًاتياجياة ابؼوارد البشرية، ي يأ  الكفؤة سواء من داخ
 أىدافهو. مفهوـ يظيافة اساقطوب ابؼوارد البشرية ي

 تعريف استقطاب الموارد البشرية        . 3-1
 ىي كمو يلي: بيكن إعطوء بعض الاعوريف لعملياة الاساقطوب ي

جذبهم لشغ  الوظولف الشوغرة  ام بدقاضوىو البحث عن الأفراد ابؼؤىلتُ يالاساقطوب ىو "العملياة التي ي-
 2في ابؼؤسسة"

يعرؼ كذلك بأنو "تلك ابؼرحلة أي العملياوت ابؼخالفة للبحث عن ابؼرشحتُ ابؼلبلمتُ بؼلؤ الوظولف الشوغرة  ي
  3بوبؼؤسسة"
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الاساقطوب يىو "تلك العملياة التي تاضمن بنوء على الاعوريف السوبقة بيكن اساخلبص تعريف شوم  لعملياة 
العم  على  الدراسة يالاحر  عن ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة سواء من داخ  ابؼؤسسة أي من خورجهو، ي البحث ي

  1جذبهو لاناقوء أفضلهو بؼلؤ الوظولف الشوغرة في ابؼؤسسة".

 أىداؼ استقطاب الموارد البشرية . 3-2
 2: للموارد البشرية في تامث  أىداؼ يظيافة الاساقطوب

جذب عدد كوؼ من ابؼرشحتُ ابؼلبلمتُ بدو يسمح تدبتَ احاياوجوت ابؼؤسسة من ابؼوارد البشرية على ضوء مو  -
 ؛أسفرت عنو بزطياط ابؼوارد البشرية

 ؛توفتَ بؾموعة كوفياة من ابؼاقدمتُ ابؼلبلمتُ لشغ  الوظولف بأق  تكلفة بفكنة -
أفراد منوسبتُ يام الاخاياور  جذبفي زيودة فعولياة عملياة الاخاياور من خلبؿ التًكياز على الاساقطوب ي  الإسهوـ -

 ؛من بيانهم يبولاولر تقليا  عدد ابؼاقدمتُ الغتَ مؤىلتُ لشغ  الوظولف
في زيودة معدؿ اساقرار العمولة يذلك باقليا  احامولات ترؾ ابؼاقدمتُ للمؤسسة بعد اخاياورىم بفتًة  الإسهوـ -

 زمنياة قصتَة، يمن ثم يسهم الاساقطوب ابعياد في اجاذاب مرشحتُ جيادين يالاحافوظ بولعوملتُ ابؼرغوبتُ.

 التعيين: عملية الاختيار و.4
الاخاياور السليام ي الدقياق  سياة في عملياة الاوظياف لاحقة للبساقطوب، يالاعياتُ مرحلة فرعياة أسو يعابر الاخاياور ي

للموارد البشرية ابؼاميازة حتى تضمن ابؼؤسسة اناقوء الفرد ابؼنوسب لاعيايانو في الوظيافة ابؼنوسبة، لذا سوؼ يام من 
 معرفة موىياة عملياة الاخاياور. على خلبؿ ىذا العنصر التًكياز

 مفهوـ الاختيار: . 4-1
اناقوء أفض   الدكاور أبضد موىر الاخاياور بأنو "ىو تلك العملياوت التي تقوـ بهو ابؼؤسسة لاصفياة ي يعرؼ

يام ىذا  ماطلبوت شغ  الوظيافة أكثر من غتَه، ي ىو الشخص الذ  تاوافر فياو مقوموت ي ابؼرشحتُ للوظيافة، ي
 3الاخاياور طبقو بؼعويتَ الاخاياور التي تطبقهو ابؼؤسسة".

"ىو الذ  يسوعد في توظياف من ىو الأفض  لصياوغة الإستًاتياجياة  دينولد كراف أف الاخاياور: نتَ ييرى جوف م ي
 4توظياف الأفراد في ابؼؤسسة الأكثر فوعلياة في تنفياذ الإستًاتياجياة". ي
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  يضع الإنسوف ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب، ك يبولاولر فإف حسن اخاياور يتوزيع ابؼوارد البشرية داخ  ابؼؤسسة ي
 حسب قدرتو يإمكونوتو ينعكس إبهوبياو على أداء ك  من العوملتُ ي ابؼؤسسة.

 أىداؼ الاختيار والتعيين:. 4-2
العلمياة لقواعد عملياة  برظى عملياة الاخاياور بأبنياة بولغة في العم  الإدار ، حياث من خلبؿ ابؼمورسة السليامة ي 

 1 الاخاياور تساطياع ابؼؤسسة برقياق الأىداؼ الاولياة:
إف عملياة الاخاياور تدفع بوبذوه يضع الرج  ابؼنوسب في الوظيافة ابؼنوسبة في ضوء مصلحة ابؼؤسسة يمؤىلبت  -

 ؛الفرد يحوجوتو
إف فعولياة نظوـ الاخاياور تضمن للؤفراد إشبوع ابغد الأق  من حوجوتهم الإنسونياة حياث يوفر بؽم ىذا النظوـ  -

 ؛و أنو يوفر بؽم الاساقرار الوظيافيقدراتهم، كم أجور عودلة تانوسب مع مؤىلبتهم ي
 قدراتو يضمن إناوجياة عولياة ي مؤىلبتو ي اخاياور الشخص ابؼنوسب ثم يضعو في يظيافة تانوسب مع خبراتو ي -

 ؛بهع  أمر تدريبو سهلب
لمو كوف العوملتُ لديهم ابػبرة ي ي ك  أسوسي على أداء العوملتُ بهو، ن أداء ك  مؤسسة يعامد بشكع -

  العكس صحياح. ابؼطلوبة انعكس ذلك بشك  أفض  على أداء ابؼؤسسة يابؼهورات 

 الموارد البشرية تكوين وتطوير : ثانيالمطلب ال

 التدريب:  .1

عملي يسعى لاحقياق الأىداؼ الانظيامياة"   لقد عرؼ بأنو :" الادريب منهج علمي ي مفهوـ التدريب: .1-1
ابؼهورات أي القدرات ي  التي يكاسب الفرد من خلببؽو ابؼعورؼ يكمو يرى البعض بأنو "العملياة ابؼنظمة ابؼسامرة 

 2الآراء التي يقاضياهو أداء عم  معتُ أي بلوغ ىدؼ بؿدد." الأفكور ي
، مهورات بيكن القوؿ بأف الادريب عملياة مسامرة من السب  القودرة على بذهياز الفرد بدعورؼ ي الاعريفمن 

 الأىداؼ ابؼراد ابقوزىو.و برقياق أراء يساطياع من خلببؽ قدرات ي
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 أىداؼ التدريب: .1-2
سلوؾ الأفراد سواء  إف الأىداؼ التي يسعى النشوط الادريبي بلوغهو تساند أسوسو على إزالة الاصور في أداء ي

لذا فإف برقياق ىذا ابؽدؼ الرلياسي ياطلب العم  على برقياق الأىداؼ  ي ارتبط ذلك بولسلوؾ ابغولر أي ابؼرتقب،
 1الاولياة:الفرعياة 

سيامو في ظ  بؾامع  ،كسوب الأفراد ابؼادربتُ ابؼهورات يابؼعلوموت يابؼعورؼ الفكرية يالعملياة التي تنقصهمإ -
 تتًاكم فياو العديد من ابػبرات التي لابد بؼن يسعى للاطوير أف يسويرىو يبصورة مسامرة.

لتي ياطلبهو تطوير العموؿ في ابؼؤسسوت كسوب الأفراد أبموط يابذوىوت سلوكياة جديدة تنسجم مع ابغوجوت اإ -
 التي يعملوف بهو سواء كونت إناوجياة أي خدمياة.

سيامو إذا تم اساخداـ الأسولياب الادريبياة التي تعامد على  ،تبودؿ ابػبرات يابؼعورؼ يابؼعلوموت بتُ ابؼادربتُ -
 تبودؿ ابؼعورؼ ي الأفكور.

ة إناوج  أفض  خولر من العياوب يبكمياة أعلى ينعكس ىذا برستُ إناوجياة الفرد، حياث يام ابغصوؿ على كميا -
 على تكولياف الإناوج بفو يؤد  إلذ ابلفوضهو يزيودة أربوح ابؼؤسسة.

 المسار الوظيفي:سيير ت .2
ىذه الوظيافة الركيازة الأسوسياة في إدارة ابؼوارد البشرية، فلياس ىنوؾ بفورسة تقريبو من بفورسوت إدارة  تعابر 

ىم  كونت الوظيافة طرؼ فياهو، فحتُ بلاور الأفراد ابؼنوسبتُ فإننو بلاورىم لوظولف معيانة، ي ابؼوارد البشرية إلا ي
 منوسبوف بؽذه الوظيافة ديف غتَىو.

أف دير إدارة ابؼوارد البشرية في أ  مؤسسة ىي الاوفياق  فوف فولوظولف كذلك بـالفة يفكمو أف الأفراد بـال
يضع الرج  ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب حياث أف ابؽدؼ الرلياسي لإدارة ابؼوارد البشرية  بتُ ىذين الاخالبفتُ ي

ثورات  العولد بأبصعو من تغتَات يمواكبة مو يطرأ على ىذا  فعولياة اساخداـ العنصر البشر  ي ىو رفع الكفوءة ي
 سياتَمدخلب تنظيامياو لا تزداد ىذه الأبنياة إلذ درجة بيكن القوؿ أف ىنوؾ مدخلب فرديو ي تكنولوجياة ي معرفياة ي

     2ابؼسور الوظيافي.
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 : تقييم الأداء  .3
، الاطوير عملياة تقيايام الأداء ىي جزء من عملياة أشم  للانمياة ابؼاكوملة ابؼسامرة، تضم الادريب ي فإ

ىذه الأختَة برا  مكونة كبتَة لدى إدارة ابؼوارد البشرية بغياة الوصوؿ إلذ  أختَا تقيايام الأداء، ي الاخطياط ي
 الأىداؼ التي يضعهو ابؼستَ مسبقو.

 برديد أىدافو ي م الأداء ابؼوارد البشرية بكويؿ في ىذا العنصر تعريفو يللاعرؼ أكثر على عملياة تقيايا ي
 أختَا الاعرؼ على خطواتو.

  :تعريف تقييم الأداء .3-1
فوءة الفرد في العم  من أج  ك  ظمة تهدؼ إلذ تقرير مدى فعولياة يعرؼ تقيايام الأداء بأنو "عملياة من
  1مصتَه الوظيافي". التي بزص الفرد يمسوعدة الإدارة ابؼعنياة على ابزوذ القرارات 

كمو عرفو فياشر "على أنو العملياة التي يام بواسطاهو برديد ابؼسوبنوت التي يعطياهو الفرد للمؤسسة خلبؿ 
 2فتًة زمنياة بؿددة ".

   أىداؼ تقييم الأداء: .3-2
فوالد كثتَة سواء على  بولغة يابػوصة أبنياة  ابؼؤسسوت العمومياة ي إف لنظوـ تقيايام الأداء في الإدارة العومة ي

 مساوى ابؼؤسسوت أي الأفراد.
 : يسوعد تقيايام الأداء على:بالنسبة للموارد البشرية

 نواحي القوة في أدالهم حتى يسعوف إلذ زيودة فعولياوتهم ي الضعف من جهة، ي تعريفهم على مساوى القصور ي -
 ؛برسيانهو

 ؛الذ  يقل  من كفوءة العوملتُغتَ ابؼقبوؿ الالاعرؼ على نواحي السلوؾ  -
 ؛منوفسة يدية في مياداف العم  تقوـ على أسوس تقديم الأفض  خلق دينومياكياة بتُ الأفراد ي -
بولاولر فهم مهاموف بدعرفة مدى النجوح في تأدية ابؼطلوب  توفتَ تغذية مسامرة إستًاتياجياة عن أداء العموؿ، ي -

   3رة، ى  يؤديف ابؼطلوب بدير أفض ، أي كمو ىو أي أق  من ابؼاوقع.منهم بوبؼقورنة مع ابؼاوقع من قب  الإدا
 : أمو من نوحياة الإدارة أي ابؼؤسسة فإف للاقيايام أىداؼ كثتَة:بالنسبة للمؤسسة
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ابؼوضوعياة في إصدار  الاعوم  الأخلبقي عن طريق تأكياد الأسس العلمياة في الاقيايام ي خلق منوخ من الثقة ي -
 ؛الأحكوـ

 ،مسالزموتو معدلات موضوعياة لأداء العم  من خلبؿ دراسة برليالياة للعم  ييضع  -
 أسولياب إدارة ابؼوارد البشرية لأف عملياة الاقيايام ىي مقياوس مبوشر للحكم على مدى سلبمة ي تقيايام برامج ي -

 بقوح الطرؽ ابؼساخدمة في ىذه الإدارة.
 أىداؼ أخرى:

 ؛شرفتُ في ابغكم على ابؼرؤيستُمسوعدة الإدارة في معرفة درجة عدالة ابؼ -
 ؛تسوعد عملياة الاقيايام على تقويم الابكراؼ -
 ؛اكاشوؼ ذي  القدرات يابؼهورات العولياة -
نساخلص بفو سبق أف ابؽدؼ من تقيايام أداء الأفراد ىو ترتيابهم تنوزلياو أي تصوعديو حسب مقدرتهم يخبرتهم  -

 1فراد.يعوداتهم الشخصياة، يبولاولر ىو مقياوس مقدرة الأ

 تعويض ومكافأة الموارد البشرية: لثالمطلب الثا
يام  ي والتي بيكن للمدير اساخدامه تعد سياوسة ابؼكوفآت بوبؼؤسسة من أكثر الأديات الاحضتَية فعولياة ي 

 ابؼامثلة أسوسو في يضع أنظمة الأجور ي ذلك من خلبؿ بؾموعة من الوظولف ابػوصة بإدارة ابؼوارد البشرية ي
 ذا ابغوافز.ك  يالرياتب 

 تصميم نظاـ الأجور: .1
بؿورا ىومو لتًكياز  ابؼرتبوت ابعزء الأكبر من الاعويضوت الكلياة التي بوص  علياهو الفرد، ي بسث  الأجور ي

ياىاموـ الأفراد في العم  حياث يسوعد إدراؾ الفرد بؼدى عدالة الأجور الأسوسياة على إدراؾ مدى عدالة ابؼؤسسة  
 تنميااو. ابؼرتبوت الأسوسياة ي فء للؤجور يك  ابغفوظ على نظوـ سليام يعودؿ يىو ينبغي على ابؼؤسسة مو كك ، 

 :مفهوـ نظاـ الأجور .1-1
الرياتب تعويضو نقديو مبوشر بوص  علياو الفرد لقوء مسوبناو التي يقدمهو للمؤسسة  بسث  كلب من الأجور ي 

بىالفوف من حياث الاساخداـ: فولشولع في الرياتب تطلق  التي يعم  بهو، فهمو ماشوبهوف من حياث ابؼضموف ي
يسموف بوبؼوظفتُ، أمو الأجر  الإدارية بحياث يام الدفع بؽم على أسوس الزمن ي على شوغلي الأعموؿ ابؼكابياة ي
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الإناوجياة، حياث تدفع تعويضوتهم على  فهو يطلق على الاعويض النقد  الذ  يدفع لشوغلي الأعموؿ الصنوعياة ي
 ياة الإناوج أي على أسوس الزمن أي على أسوسهمو معو.أسوس كم

العيانياة التي يقدمهو صوحب العم  للعوم  مقوب  مو قدمو ىذا الأختَ  : يشم  كوفة العنوصر ابؼولياة النقدية يالأجر
 ىو مو بوصلو العوم  يومياو أي أسبوعياو.   أىداؼ، ي مو حققو لو من ناولج ي من جهد ييقت ي

 ابؼرتب الأسوسي ي 1ياكوف نظوـ الاعويضوت من: ي يصرؼ لو شهريو، بوص  علياو ابؼوظف ي: ىو مو المرتب 
 ابغوافز أي العلبيات أي أ  مزايو أخرى.

 : ىو ابؼرتب الذ  بوص  علياو الفرد في السوعة أي الأسبوع أي الشهر ناياجة قياومو بولعم .رتب الأساسيموال -
ترتبط عودة بصورة مبوشرة بولأداء،  للفرد إلذ جونب أجره الأسوسي ي: ابؼكوفآت التي بسنح أما الحوافز فهي -

 من أمثلة ابؼزايو الاأمتُ الصحي ي الإجوزات ابؼدفوعة ي أمو ابؼزايو فهي ابؼكوفآت الفرد كناياجة بؼركزه في ابؼؤسسة ي
 ابؼعوشوت.

 :أىداؼ نظاـ الأجور .1-2
 ارد البشرية إلذ أىداؼ منهو:الرياتب في إدارة ابؼو  ترمي سياوسة برديد الأجور ي 
 ؛جذب يمن ثم ابغصوؿ على ابؼوارد العوملة ابؼؤىلة -
 ؛اوجياة لوجود علبقة ارتبوط بيانهموالإن برفيازىم بؼزيد من الأداء ي الرياتب ي تشجياع الأفراد بولأجور ي -
النفسي لدى الأفراد من خلبؿ تعويضهم موديو من اساثموراتهم  الاوتر تسوعد على بزفياف حدة الاضطراب ي -

 ؛لقدراتهم في العم 
 ؛ابؼمكن قياوسو لاوظياف الأفراد لكوفة إمكونياوتهم في العم  الرياتب العولد الوحياد ابؼلموس ي بسث  الأجور ي -
الرياتب التي  الأجور يالرياتب من خلبؿ يضع ىياك  بؽو يسوعد على الاأكد من أف  مراقبة تكولياف الأجور ي -

  2تدفع تانوسب مع حجم العم .

 تحفيز الموارد البشرية: .2
إذا كوف الأجر أي الراتب ىو ابؼقوب  الذ  بوص  علياو الفرد كقيامة للوظيافة التي يشغلهو، فإف ابغوفز ىو 

الأىم في عملياة  الأسوسي يتلعب إدارة ابؼوارد البشرية الدير  العولد الذ  بوص  علياو كناياجة للامياز في الأداء ي
 لقد تم الاطرؽ بؽذا ابؼوضوع سوبقو. الاحفياز بوبؼؤسسة ي
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 العمل  وعقود المبحث الثالث: تسيير المسار الوظيفي
يكػػوف الأداء ابعياػػد للؤفػػراد ناياجػػة اىامػػوـ الإدارة بهػػم ي مسػػوعدتهم ي برديػػد ابؼسػػورات الوظيافياػػة الػػتي ينبغػػي 

ة لاسػػاخداـ مهػػوراتهم ي خػبرتهم ي كػػذلك الاقياػيام الابهػػوو ي ىػذا يكػػوف بولاسػػياتَ مػػع تػوفتَ الشػػريط ابؼنوسػب ،سػلكهو
ابؼبحػث  ي علياػو سػنانويؿ في ىػذابىالف تسػياتَ ابؼسػور الػوظيافي حسػب نوعياػة  العقػود،  يابعياد بؼسوراتهم الوظيافياة، 

 .ي أنواعهو موىياة العقود ي ،موىياة تسياتَ ابؼسور الوظيافي ي ،موىياة ابؼسور الوظيافي

  الوظيفيالمسار  اىيةم :المطلب الأوؿ

 مفهوـ المسار الوظيفي .1
ابغياوة الوظيافياة، كلهو مفردات تعتٍ  النمو الوظيافي، الاقدـ الوظيافي، الاطوير الوظيافي، ابؼساقب  الوظيافي، ي

  1اجاموعياة أفض . اناقوؿ الفرد من يظيافة إلذ أخرى من أج  برقياق مكونة اقاصودية ي
 يام تعياتُ العوم  فياهو تدربهياو ي الوظيافي من بؾموع ابؼنوصب ابؼرتبطة التي بزطط مسبقو، ي"ياكوف ابؼسور 

ينظر إلذ  مشوعره ي أمولو ي طموحوتو ي تاأثر ىذه الوظولف بوبذوىوت الفرد ي التي بساد طواؿ حياوتو ابؼهنياة، ي
ابػبرات خلبؿ  بفيازة من ابؼراكز ي فريدة يابؼسور الوظيافي على أنو مسور للحراؾ داخ  ابؼنظمة أي تراكم بؾموعوت 

 2شغلو لوظيافة معيانة."
أنشطة العم  ابؼوجهة بكو  أيضو بأف ابؼسور الوظيافي ىو "تاوبع من بذورب ي Hallيبولاولر يرى ىوؿ 

 3التي بير بهو الفرد خلبؿ حياوتو العملياة" تنظيامياة ي أىداؼ فردية ي
مػن التًقياػوت ي الاػنقلبت الأفقياػة ي الرأسػياة الػتي برػدد بؾموعػة  بيكن القوؿ بأف ابؼسور الوظيافي ىػو "بؾموعػة

 4الوظولف ابؼااولياة التي يشغلهو الفرد على اماداد عمره الوظيافي."

 أىمية المسار الوظيفي .2
 .ظيافي من منظور  الفرد ي ابؼؤسسةبيكن النظر إلذ أبنياة ابؼسور الو 
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 بالنسبة للفرد
ظ  الاغتَات البيائياة ي الاقاصودية ي الاكنولوجياة ي الثقوفياة السريعة فإف بقوح ابؼسورات الوظيافياة بوقق  في

 1للفرد أبنياة بولغة نلخصهو فيامو يلي:
مو يؤدينو من أنواع  الأفراد فيامو يؤمنوف بو من قيام يحياث بىالف  ،ك  فردإشبوع القيام ابؼهنياة ابؼميازة ل -

الوظيافياة، فبيانمو يعطي بعض الأفراد قيامة أكبر للتًقي أي ابغرية، فإف آخرين يعطوف قيامة ابؼهن ي في توجهوتهم 
أكبر للماعة الداخلياة المحققة من العم ، ي آخرين يقدريف بدرجة أكبر الشعور بولأموف ي برقياق الاوازف في 

هوت ابؼهنياة لك  فرد مهمو  حياوتهم، ي من ىنو يكوف رسم ابؼسور الوظيافي من الأمور ابؽومة لإشبوع ىذه الاوج
 كونت ىذه القيام .

برقياق الاوازف بتُ ابغوجة إلذ ابؼوؿ ي التًقي ي الاحد  ي ابؼسؤيلياة في العم  ي المجامع ، ي بتُ الأسرة ي  -
يقت الفراغ ي التي تأخذ قيام ترجياحياة أكبر عن العم  ي من ثم فولفرد الآف بوويؿ أف يسعى إلذ برقياق تعويش ، 

العم  على ابعوانب الأخرى بغياوتو، ي مث  ىذا القرار يعد من القرارات الصعبة التي ياخذىو حياث لا يطغى 
 الفرد لأنهو براوج للمقورف بتُ ابغوجة إلذ العم  ي ابغوجة إلذ يقت فراغ أكبر.

توفتَ فرص تطور يظيافي عودلة للرجوؿ ي النسوء، حياث أف تشريعوت العم  في العديد من بلداف العولد  -
فرص عم  ماكوفئة للرجوؿ ي النسوء، بولإضوفة إلذ توفتَ برامج الاطوير ي الادريب بسكنهم من برم  ر فتو 

ابؼسؤيلياوت، كمو أف يجود مث  ىذه البرامج يسوعد على إزالة الصراعوت في بؾوؿ العم  ، ي ينمي الولاء ي 
 الاناموء لكوفة فئوت العوملتُ .

 الذات ي النوتج من النمو ي الاعليام . الرضو الوظيافي: أ  تنمياة الشعور باقدير -
بنوء ابؼهورات: تعلم مهورات جديدة تسوعد الفرد على أداء مهومو ابغولياة ي تقديم اخاياورات أكثر  -

 2للمساقب .
 بالنسبة للمؤسسة:

مث  الفرد لديهو حوفز لفهم دينومياكياة ابؼسور الوظيافي ففي الواقع قدرة ابؼؤسسة على إدارة مواردىو  ابؼؤسسة
البشرية بفعولياة تاوقف على قدراتهو في فهم ابغوجوت الوظيافياة للفرد ي مسوعدتو على إدارة مسوره الوظيافي 

 بفعولياة.
 ابؼؤسسة لا يانوسب مع مؤىلبتو أي مياولو عندمو يكوف يضع الفرد في :تنمياة ي اساخداـ ابؼوارد البشرية -

يصيابو الإحبوط  ناياجة عدـ يجود فرص لنموه، فياصبح الفرد عبئو ي الازامو على ابؼؤسسة، ي ىذا من خلبؿ أدالو 
 الضعياف، لذلك فإنو من مصلحة ابؼؤسسة أف تسوعد أفرادىو على إدارة مسوراتهم الوظيافياة.

                                                           
 .210، صمرجع سبق ذكرهحسن راوية،   1

2 Bernard Martory ,Daniel Crozet "gestion des ressources humaines", ( Nathan, 1998), p 65. 
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و توفتَ معلوموت عن قدرات ي طموحوت الأفراد بحياث بيكن يضع ي يقصد ب :توافر ابؼهورات ي ابؼواىب -
 الفرد ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب لاحقياق الاوافق بتُ الاحاياوطوت الانظيامياة ي الإمكونياوت الفردية.

 1برستُ الصور الذىنياة للمؤسسة كمنظمة تسعى جوىدة لاحستُ أنشطاهو ي عملياوتهو. -
 ة ابؼنوخ الانظيامي كمكوف يسعى الأفراد ابؼوىوبتُ للعم  بو.نعتٍ بو تدعيام جوذبيا الاساقطوب: ي -
تقيايام الأداء: يسوىم ابؼسور الوظيافي في القياوـ بعملياوت تقيايام الأداء على أسولياب عودلة مث  الكفوءة  -

ابؼهورة ي مدى الاساعداد ي لياس على أسولياب معويتَ غتَ موضوعياة مث : ابعنس، السن ...الخ، ي من ثم 
 2القوة ي الضعف في أداء الفرد. توضياح نقوط

 خصائص المسار الوظيفي: .3   
 3 بيكن تلخياصهو فيامو يلي:

يقع على عوتق الفرد أف يرسم ابؼسور الذ  من خلبلو يرى مساقبلو الوظيافي شريطة أف يكوف ذلك  -
 مقرينو بولصفوت ي القدرات ي ابؼهورات التي تؤىلو إلذ ذلك.

تأىيا  نفسو ي توفتَ القدرات ي ابؼهورات ي الصفوت التي تؤىلو لشغ  يقع على الفرد قدر من مسؤيلياة  -
 الوظيافة التي يدفع ابؼنظمة لاوفتَىو لو لشغلهو.

إف ابؼسور الوظيافي يقوـ على أسوس مسؤيلياة ابؼؤسسة لإبهود الوظيافة ابؼنوسبة للفرد يفق قدراتو ي مهوراتو  -
 د من مهورات.ي صفوتو، ي تهيائة منوخ العم  لاساثمور مو لدى الفر 

في بؾولات الاخاياور  يةلوضع ابؼسور الوظيافي يسالزـ أف بسورس ابؼؤسسة من ابؼمورسوت الانظيامياة ي الإدار  -
ي الاعياتُ ي الاأىيا  ي الادخور إلذ العم  ي الادريب ي التًقياة ي النق  ي إنهوء ابػدمة ي كذلك قدرات الإشراؼ 

، بدو يافق ي ابؼسور الوظيافي لك  فرد بنوءا على  قدراتو ي  ي غتَىو من بؾولات حركة الاوظياف ي الاناداب
 كفوءتو.

 مراحل المسار الوظيفي .4
مراحػػػ   04، ي الػػػتي اتفػػػق البػػوحثوف علػػػى أنهػػػو بؼسػػور الػػػوظيافي سػػػناطرؽ إلذ مراحلػػوبعػػد أف حػػػددنو مفهػػػوـ ا

الصػياونة ي الانفصػوؿ الػوظيافي. : الاساكشػوؼ، الاأسػياس، ابغفػوظ أي و الفرد في حياوتو الوظيافياة ي ىيمامويزة بير به
 4فيامو يلي سنورد شرحو مفصلب بؼراح  ابؼسور الوظيافي:

                                                           
1 -Alain Chauvet, "Méthodes des Management", (les éditions d'organisation ,Paris, 2000), p 102.  

 .16(، ص 1995"، )الدار الجامعية، مصر،  دليمك إلى تخطيط و تطوير المستقبل الوظيفيأحمد ماىر، " -  2
.198،199مصطفي محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ، ص    - 3       

 .214،216مصطفي محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص ص -  4
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 :مرحلة الاستكشاؼ. 4-1
، حياػػث يكػػوف ماػػأثرا بعػػدة عوامػػ  ي قدراتػػو ي بػػتُ ماطلبػػوت ابؼنظمػػة ىنػػو بوػػويؿ الفػػرد الاوفياػػق بػػتُ حوجوتػػو 

فياهو ي الأصدقوء الذين تركوا علياػو بصػموت معيانػة. لػذلك منهو: ابؼدرسة أي ابعومعة التي بزرج منهو، العوللة التي تربى 
فإنػػو بوػػويؿ اساكشػػوؼ مهوراتػػو ي قدراتػػو ي مقورناهػػو مػػع مهػػورات ي قػػدرات ابؼػػوظفتُ الآخػػرين في ابؼنظمػػة، يكػػوف 
بحوجػػة إلذ مسػػوعدتهم، ي غولبػػو مػػو بوػػس العومػػ  ابعديػػد بعػػدـ الاسػػاقرار ي ياسػػوءؿ عمػػو إذا كػػوف قػػد اخاػػور الوظيافػػة 

وسػػػبة أـ لا، ي يعمػػػ  علػػػى إبهػػػود بػػػدال  في المجػػػولات الوظيافياػػػة ابؼخالفػػػة ي مػػػدى تنوسػػػبهو مػػػع قدراتػػػو ي مياولػػػو ي ابؼن
 اىاموموتو.

 : رحلة التأسيسم .4-2
في ىذه ابؼرحلة يثبت الأفراد أقدامهم في يظولفهم، حياث ياحملوف قدرا أكبر من ابؼسؤيلياة ي يام النظػر إلػياهم 

 ابؼنظمة، ي بيكن تقسيام ىذه ابؼرحلة إلذ ثلبثة مراح  جزلياة ىي: على أنهم يسوبنوف في بقوح
 سنة( بودد الفرد مو إذا كوف بؾوؿ العم  الذ  اخاوره منوسبو أـ لا. 29-25الاجريب:) -
سػنة( يبػدأ الفػرد في بزطػياط مسػوره الػوظيافي ي تنمياػة مهوراتػو ي قدراتػو في بؾػوؿ  39-30الاساقرار ي النمػو:) -

   فياو.الاخصص الذ  يعم
سػػنة( تسػػمى بأزمػػة مناصػػف العمػػر حياػػث أنػػو غولبػػو مػػو بوػػويؿ الفػػرد في ىػػذه ابؼرحلػػة إعػػودة  44-40الأزمػػة:) -

 تقيايام تقدمو الوظيافي في ضوء طموحوتو ي أىدافو الأصلياة.

 :مرحلة الصيانة و المحافظة على الوظيفة. 4-3
يعمػػػ  فياهػػػو حياػػػث ي أيضػػػو بوبؼنظمػػػة الػػػتي   ،يشػػػعر الفػػػرد في ىػػػذه ابؼرحلػػػة بولارتبػػػوط القػػػو  بدجولػػػو الػػػوظيافي 

ابػػػبرة ي ابؼعرفػػة في بؾػػوؿ  البحػػث عػػن يظيافػػة أخػػرى، حياػػث يكػػوف قػػد امالػػك رصػػيادا كبػػتَا مػػنيصػػعب علياػػو تركهػػو ي 
 ، فيامكن اساخدامو كمدرب ، ي تزداد مشوركاو في تصميام سياوسوت ابؼنظمة ي أىدافهو.بزصصو

 :مرحلة الانحدار أو الانفصاؿ الوظيفي. 4-4
في ىػػذه ابؼرحلػػة يهياػػد الفػػرد نفسػػػو للاقوعػػد ي يبػػدأ باغياػػتَ اىاموموتػػو لشػػػعوره بنهويػػة مسػػوره الػػوظيافي لػػػذلك  

 ياحوؿ ديره من دير القوة ي النفوذ إلذ الاساشورة ي الاوجياو.
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 (:01الشكل رقم )
 دورة الحياة الوظيفية للفرد

 
 .561، ص 5002،دار وائل للنشر، حلب، إستراتيجي "إدارة الموارد البشرية " بعد عمر يصفي عقيالي،  المصدر:

حياػػػث تػػػدؿ ابػطػػػوط ابؼاقطعػػػة في الشػػػك  السػػػوبق بػػػأف بعػػػض العػػػوملتُ يبسػػػبب ضػػػعف إمكونياػػػوتهم يعػػػدـ 
تطورىم، كوف فتًة المحوفظة لديهم قصتَة، فيانهي مسورىم في مساويوت إداريػة دنياػو أي يسػطى، في حػتُ بقػد آخػرين 

تكػػوف فػػتًة المحوفظػػة لػػديهم طويلػػة،  ي تطػػوير أنفسػػهم يصػػلوف إلذ مسػػاوى إدار  عػػولر، بسػػبب كفػػوءتهم ابؼرتفعػػة ي
 حياث يكوف أداءىم في حولة تقدـ يتطور مسامرين. 

علبقػػوت خوصػػة  أنشػػطة ي يوضػح ابعػػديؿ الاػػولر أف كػ  مرحلػػة مػػن مراحػػ  ابؼسػور الػػوظيافي تاسػػم بدهػوـ ي ي
 ابذوىػوه ي إلذ أف مرحلة ابؼسور الراىنة للفػرد تػؤثر علػى حوجوتػو يتشتَ الدراسوت  بهو بسيازىو عن ابؼراح  الأخرى، ي

 سلوكو الوظيافي.
 يابعديؿ الاولر يلخص ىذه ابؼراح  الأربعة يالسموت ابؼميازة لك  منهو:
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 (02لجدوؿ رقم )ا
 مراحل المسار الوظيفي

، )الدار ابعومعياة، مصر، " الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية "بصوؿ الدين بؿمد ابؼرسي،  المصدر:
 .381(، ص 2003

 ماىية تسيير المسار الوظيفيالمطلب الثاني: 
 تعريف تسيير المسار الوظيفي .1

 يجب ابؼرير على تعريف الاسياتَ الذ  بيكن تعريفو كمو يلي: إلذ تعريف تسياتَ ابؼسور الوظيافي قب  أف ناطرؽ
ىػو تػدبتَ شػؤيف النػوس ي قياػودتهم ي تػوجياههم ي تنظػيامهم بغياػة بسكياػنهم مػن تنفياػذ ابػطػط ابؼوضػػوعة  التسػيير: 

 بؽم بهدؼ المحوفظة على كياونهم ي اسامرار يجودىم.
 :1ي علياو فإف تعريف تسياتَ ابؼسور الوظيافي ىو كولاولر

                                                           
 .113حمداوي وسيمة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1

 المرحلة        
 أبعاد المقارنة

 الانفصاؿ الحفاظ التأسيس الاستكشاؼ

 
 المهاـ

 برديد الاىاموموت -
 برديد ابؼهورات -
الاوافػػػػق بػػػػتُ الفػػػػرد     ي  -

 الوظيافة

 فرص الاقدـ ي النمو -
 فرص الأموف -
 تنمياة بمط ابغياوة -

ابغفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوظ علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى  -
 الإبقوزات

 برديث ابؼهورات -

 خطط الاقوعد -
تغياػػػػػػػػػتَ الاػػػػػػػػػوازف بػػػػػػػػػتُ  -

الأنشطة الوظيافياة      ي 
 غتَ الوظيافياة

 
 النشاط

 ابؼسوعدة -
 الاعليام -
 الإرشودات إتبوع -

 الاساقلبلياة -
 ابؼسوبنة -

 الادريب -
 يضع السياوسوت -
 الدعم ي الاشجياع -

 
 ترؾ العم 

العلاقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 بالآخرين

 موجو/مدعم مراقب زميا  معويف

 سنة 65أكبر من  سنة 65-45 سنة 44-25 سنة 24-15من  السن
سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنوات 

 الوظيفة
 سنوات 10أكثر من  سنوات 10أكثر من  سنوات 10-2 أق  من عومتُ
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يافة ربظياة ي منظمة في إطور تسياتَ ابؼوارد البشػرية تبحػث عػن الوصػوؿ إلذ أحسػن تػوازف بػتُ حوجػوت ىو يظ
ابؼنظمػػة ي إمكونياػػوت ي قػػدرات الفػػرد ، ي ذلػػك مػػن خػػلبؿ بؾموعػػة مػػن القػػرارات ي الإجػػراءات الانظيامياػػة )تػػدريب، 

 ترقياة، نق ...(، حياث يام بصعهو في برامج تسياتَ ابؼسورات الوظيافياة.
 1ضم بؾموعة من الأنشطة نلخصهو فيامو يلي:ي ىو ي

  ؛الاكوم  مع خطط ابؼوارد البشرية -
 ؛تصميام ابؼسورات الوظيافياة -
 ؛نشر ابؼعلوموت عن ابؼسور الوظيافي -
 ؛نشر ابؼعلوموت عن الوظولف الشوغرة -
 ؛تقيايام أداء العوملتُ -
 ؛الاعليام ي الادريب -
 ؛ابؼوازنة بتُ الاحاياوجوت  الفردية ي الانظيامياة -
 .بتُ الأىداؼ الفردية ي الانظيامياةابؼزج  -

 أىداؼ تسيير المسار الوظيفي .2
 2تسعى ابؼؤسسة من خلبؿ تسياتَ ابؼسور الوظيافي إلذ برقياق بؾموعة من الأىداؼ ، نوجز أبنهو فيامو يلي:

سػػور الػػوظيافي يسػػيالة لاصػػحياح يعاػػبر تسػػياتَ ابؼ تػػأمين احتياجػػات المؤسسػػة بشػػغل المناصػػب الشػػاغرة: -
الوضعياوت الوظيافياة للعوملتُ حسب الوظولف الشوغرة. إذا تسياتَ ابؼسػور الػوظيافي يعمػ  علػى بصػع باعدي  ، ابػل 

 الأفراد المحاملتُ بوبغركة )التًقياة، النق ( مع الوظولف التي قد براوج إلذ شوغلتُ مساقبلب.
شػػغ  الوظػػولف  : يعاػػبر تسػػياتَ ابؼسػػور الػػوظيافي يسػػيالة لاػػوفتَ ابؼػػوظفتُ القػػودرين علػػىتػػوفير عمػػاؿ أكفػػاء -

 ابعديدة ي ىذا بعد اسافودتهم من الادريبوت التي سوبنت في زيودة كفوءتهم.
: تسياتَ ابؼسور الوظيافي يسيالة لاديير الأفراد ي ضموف اساقرار ابؼنظمة، حياػث بينػع تحسين فعالية العماؿ -

ت طويػ  جػدا في عملػو، بـوطر عدـ حصوؿ الفرد على حركة يظيافياة التي لا بيكن بذنبهػو عنػدمو يبقػى ابؼوظػف يقػ
 فهو يناج عموؿ ماعدد  الوظولف ي بولاولر برستُ أدالهم.

: فهػػو يسػػمح بزيػػودة خػػبرة ابؼػػوظفتُ ي يعمػػ  علػػى تنمياػػة  توجيػػو العمػػاؿ إلػػى مناصػػب أكثػػر اسػػتراتيجية -
 )ابؼساويوت العلياو(. كفوءاتهم، بهدؼ شغلهم يظولف جديدة مساقبلب أكثر استًاتياجياة

يفضػػػػ  الأفػػػػراد الالاحػػػػوؽ فػػػػي جػػػػذب و الحفػػػػاظ علػػػػى العمالػػػػة المؤىلػػػػة: تحسػػػػين قػػػػدرة المؤسسػػػػة  -
بوبؼنظموت التي تظهػر اىامومػو باحقياػق طموحػوتهم الوظيافياػة ي مسػاقبلهم الػوظيافي، مػن خػلبؿ تػوافر خطػط لانمياػة 
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د ي تطػػوير ابؼسػػور الػػوظيافي، أمػػو بولنسػػبة لأيلئػػك الػػذين يعملػػوف بوبؼنظمػػة فػػإف يجػػود ىػػذه الػػبرامج أي ابػطػػط يسػػوع
 1على تنمياة الولاء ي الاناموء ي اسامرار العم  بهو.

: ي ذلػػك بامكػػتُ ابؼػػوظفتُ مػػن برقياػػق أىػػدافهم الوظيافياػػة التقليػػل مػػن نسػػبة الاسػػتقالات بتحفيػػز العمػػاؿ -
 2عن طريق توفتَ ك  الظريؼ ابؼلبلمة بؽم.

ابؼسػػػاقبلياة بفػػػو يزيػػػ  أخطػػػور : تعػػػرؼ ابؼؤسسػػػة إمكونياوتهػػػو ابغولياػػػة ي التطػػػور الفعػػػاؿ لإمكانيػػػات المؤسسػػػة -
 3تعويض العموؿ في حولة خريجهم من ابؼؤسسة.

 4: بفو يسه  على العموؿ الراغبتُ في تغياتَ توجهوتهم الوظيافياة .التعرؼ على الفرص الوظيفية -

 أىمية تسيير المسار الوظيفي .3
 5كمو يلي:  تسياتَ ابؼسور الوظيافي بأبنياة كبتَة سواء بولنسبة للفرد أي ابؼؤسسة بوض

 بالنسبة للفرد
حتى يساطياع الفرد مزايلػة نشػوطو أي ابؼهػوـ ابؼوكلػة إلياػو ي يكػوف لػو ابغػظ في الإتقػوف ي برسػن كفوءتػو بهػب  -

 علياو أف يشغ  الوظيافة التي تاموشى مع بزصصو ي قدراتو.
 يكوف ابؼوظف على دراية بشريط التًقياة كونهو ياضحة ي مفهومة. -
الاحفياػزات للعومػػ  ي ذلػك حػتى تقلػص مػن قلقػػو علػى مصػتَه ي مسػاقبلو ييصػػب مػنح الأجػر ي الاػأمتُ ي  -

 تفكتَه حوؿ ابؼؤسسة.
الاػػدخ  في ابغياػػوة الوظيافياػػة للعومػػ  ي ذلػػك بتًقيااػػو ي نقلػػو مػػن منصػػب إلذ آخػػر ي تدريبػػو، ذلػػك لاجنػػب  -

 الأقدمياة في الانقلبت ي التًقياة. مبدأ ابػبرة ي
طوقػػوتهم ي تعمػػ  ابؼؤسسػػة علػػى إعطػػوء العمػػوؿ حػػق الإبػػػداء خلػػق نشػػوط يحياويػػة لػػدى العمػػوؿ ي تفجػػتَ  -

 بولرأ  ي حق ابؼبودرات مع برفيازىم.
 بالنسبة للمؤسسة

 الاساجوبة بؼاطلبوت الاطور الذ  يطرأ في سياوسوت الاسياتَ. -
 تطوير ابغركة الداخلياة ) في إطور الوظيافة التي يشغلهو أي خورجهو (. -
 إجػػػراءات الطػػػرد، ي مػػػنح الاحفياػػػزات ي تقلػػػياص الغياوبػػػوت ي خلػػػق الاسػػػاقرار للعمػػػوؿ: ي نلمػػػس ذلػػػك في -

 الأجور بدخالف أنواعهو.
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جعػػ  التًقياػػة ي الاػػنقلبت موضػػوعياة ي بذنػػب الذاتياػػة، بػػ  إذ اسػػاحق ابؼوظػػف ذلػػك ينولػػو بهػػب بذنػػب مبػػدأ  -
 قدمياة في الاحركوت.الأ برة يابػ

 ه ابؼنوصب.إشبوع ابؼنوصب الشوغرة أ  التي تعوني من نقص، فياوجو عموؿ إلذ ىذ -
 يضع مبودئ ياضحة ي مقبولة في مانويؿ العموؿ ي ذلك على بصياع مساويوت ابؼؤسسة. -

 وسائل تسيير المسار الوظيفي .4
 1يام تسياتَ ابؼسور الوظيافي بوساعموؿ عدة يسول  نذكر منهو مو يلي:

 ي: ىػػي عبػػورة عػػن قولمػػة توضػػح ياجبػػوت ي مسػػؤيلياوت الوظيافػػة بطاقػػات التوصػػيف المتكامػػل للوظػػائف -
، حياػث تعػد أحػد ابؼػدخلبت الرلياسػياة لنظػوـ بزطػياط ابؼسػور الػوظيافي حياػث الشريط الواجب توفرىو في شػوغلهو

أف بـطػػط ابؼسػػور الػػوظيافي بواػػوج إلذ معلومػػوت كوملػػة ي دقياقػػة عػػن الوظيافػػة ي ماطلبػػوت شػػغلهو حػػتى تػػامكن 
 الأفراد للمسورات الوظيافياة ابؼلبلمة لقدراتهم ي مهوراتهم ي طموحوتهم.الإدارة من ترشياح  

: يقصػػػػد بهػػػػو بؾمػػػػوع الأنشػػػػطة ي الإجػػػػراءات الػػػػتي تػػػػام بهػػػػدؼ تطػػػػوير أي تغياػػػػتَ القػػػػدرات بػػػػرامج التػػػػدريب -
بدػػو يػػؤد  إلذ برسػػتُ الأداء ي القػػدرة علػػى الاكياػػف مػػع أسػػولياب ي طػػرؽ  ،يابؼهػػورات ي ابؼعػػورؼ لػػدى العػػوملتُ

حياث تعابر جوىر خطة ابؼسػور الػوظيافي لأف ىػذه الأخػتَة تاطلػب يضػع بػرامج تػدريب لشػغ   ،العم  ابعديدة
 يظولف ذات مسؤيلياوت أكبر على ابؼسور الوظيافي.

قولمػػػػة بأبظػػػػوء العػػػػوملتُ يصػػػػفوتهم ي  : يعاػػػػبر بدثوبػػػػة نظػػػػوـ للمعلومػػػػوت يضػػػػماسػػػػتخداـ مخػػػػزوف المهػػػػارات -
مهػػوراتهم داخػػ  ابؼؤسسػػة، ي يكػػوف ىػػذا النظػػوـ بسػػياط )السػػجلبت( أي ماطػػور )بػػرامج كمبياػػوتر(، ي يػػوفر ىػػذا 

 النظوـ ابؼعلوموت للمؤسسة ، يقامو أرادت لاسياتَ مسور موظفياهو.
لر للشػػخص إلذ يظيافػػة أي عمػػ  : يعػػتٍ النقػػ  تغياػػتَ الوظيافػػة أي العمػػ  ابغػػوتقنيػػات النقػػل و خػػرائط الترقيػػة -

بػػذلك فػػإف النقػػ  يعاػػبر بدثوبػػة  آخػػر مسػػوي بؽػػو في ابؼركػػز الػػوظيافي ي ابؼسػػؤيلياة ي الأجػػر مػػن حياػػث الأسػػوس، ي
حركػػة أفقياػػة للشػػخص في ابؼنظمػػة ، في حػػتُ أف التًقياػػة ىػػي نقػػ  الشػػخص مػػن عمػػ  أي يظيافػػة ذات مسػػؤيلياة 

ي موقػػع أعلػػى في السػػلم الإدار  الػػوظيافي يعاػػبر كػػ  مػػن بؿػػددة إلذ عمػػ  أي يظيافػػة أخػػرى ذات مسػػؤيلياة أكػػبر 
النق  ي التًقياة يسول  علبجياة بياد الإدارة بؼواجهة ابغولات التي تقاضي تغياػتَ أي حركػة في مواقػع العػوملتُ سػواء 

 أكوف اساجوبة بؼاطلبوت العم  أي اساجوبة لظريؼ العوملتُ. 
مػػػن يظيافػػػة لأخػػػرى بغػػػرض تكػػػوينهم ي برضػػػتَىم لوظػػػولف : تقػػػوـ ابؼنظمػػػة بنقػػػ  العػػػوملتُ تقنيػػػات التػػػدوير -

 أخرى.
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: تبحػػػث يحػػػدة ابؼػػػوارد البشػػػرية لػػػبعض موظفياهػػػو الػػػذين تريػػػد الاسػػػافودة مػػػن عػػػدـ العمػػػل خػػػارج المؤسسػػػة -
يجودىم )لفاح طريق التًقياة أموـ آخرين(، عن يظولف منوسبة بؽم خورج ابؼؤسسة عبر الاتصوؿ مػع مؤسسػوت 

 وت خورج الوطن للبسافودة من خبراتهم.أخرى، أي الاتفوؽ مع جه
: تقوـ يحدة ابؼوارد البشرية باشجياع كبور العوملتُ على الاقوعػد ابؼبكػر ي استخداـ تقنيات التقاعد المبكر -

ي ذلػػك بضػػموف كػػ  ابؼزايػػو الوظيافياػػة، كمكفػػآت نهويػػة  ،الػػذين يقفػػوف كحجػػر عثػػرة أمػػوـ بعػػض العمػػوؿ الواعػػدين
 مع الاسافودة منهم كوساشوريتُ في ابؼؤسسة. ابػدمة ، الراتب الاقوعد ،

إلا خطػػط احامولياػػة تعػػد مسػػبقو بؼواجهػػة ظػػريؼ خلػػو ابؼنوصػػب ابؽومػػة بوبؼؤسسػػة    ىػػي : مػػوخػػرائط الإحػػلاؿ -
 ي توضح ىذه ابػطط الأشخوص ابؼرشحتُ لشغ  الوظولف ابغسوسة في حولة خلوىو.

 أنواع المسارات الوظيفية التنظيمية .5

بيث  ىذا ابؼسػور حركػة اناقػوؿ العومػ  العموديػة مػن يظػولف أدا إلذ يظػولف أعلػى عػن  التقليدي:المسار  .5-1
طريػػق التًقياػػة، علػػى أف تكػػوف الوظيافػػة الػػتي سػػتَقى أي ينقػػ  إلياهػػو ذات علبقػػة بولوظيافػػة القدبيػػة مػػن حياػػث طبياعاهػػو، 

فػػة ابعديػػدة، يفهػػم مػػن ذلػػك أف الوظػػولف تهيائػػة للفػػرد كػػي يرقػػى للوظيا بدعػػتٌ أف الوظيافػػة السػػوبقة ىػػي بدثوبػػة إعػػداد ي
ذلػػػك مػػػن أجػػػ  برقياػػػق الػػػتًابط بػػػتُ  بزصػػػص ياحػػػد ي كػػػوف مػػػن نوعياػػػة ياحػػػدة  يتالواقعػػػة علػػػى ابؼسػػػور الاقلياػػػد  

منياة في الوظيافة السػوبقة كاهيائػة ز الوظولف الواقعة علياو، حياث لا بيكنو الاناقوؿ للوظيافة ابعديدة إلا بعد بسضياو فتًة 
بهعػػ  بػػدال   بولاػػولر فهػػذا الضػػياق يفقػػده ابؼرينػػة ي المحػػديد ي ىػػذا ابؼسػػور بوبؼسػػور الضػػياق ي يوصػػف إعػػداد لػػو، ي ي
بدقػة عولياػة الوظػولف الػتي  بوضػوح تػوـ ي في ابؼقوب  يامياز بأنو يبػتُ للفػرد ي النق  الوظيافي علياو منعدمة، ي قياة يتً ال

يامياػز بػأف العومػ  لا بيكػث فػتًة طويلػة مػن الػزمن بيكن أف يناقػ  إلياهػو عػبر مسػتَة حياوتػو الوظيافياػة في ابؼنظمػة، كمػو 
تػدعى ىػذه ابؼػدة " فػتًة ركػود" الػتي غولبػو مػو يػنخفض فياهػو  في آخر يظيافة ياقعػة علياػو بغػتُ إحولاػو علػى الاقوعػد، ي

  1ابؼسؤيلياوت الواقعة علياو بسبب كبر سنو. حجم ابؼهوـ ي
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 02الشكل رقم
 المسار التقليدي وفترة ركود العمل

 
 .550، ص 2005،دار يال  للنشر، حلب، إدارة الموارد البشرية " بعد إستراتيجي "عقيالي،  فيعمر يصالمصدر: 

أنو  نشتَ في ىذا المجوؿ إلذ أف ابؼسور الاقلياد  يفتًض أف العوم  سيابقى في ابؼنظمة بغتُ بلوغو سن الاقوعد ي ي
علياو فتًة بؿددة من الزمن، لذلك بقد ىذا ابؼسور طوي  سياص  إلذ نهوية ابؼسور، حياث يبقى في ك  يظيافة ياقعة 

 من حياث الزمن لكن ذلك لا يعتٍ بولضريرة أف يصوحب ىذا الطوؿ كثرة الوظولف الواقعة علياو يالر ستَقى إلياهو.

الأفقياة بآف ياحد في ابؽياك  الانظيامي  بيث  ىذا ابؼسور احاموؿ حركة الفرد العمودية ي المسار الشبكي: .5-2
حياوتو الوظيافياة، بدعتٌ أف ابؼسور لا بوقق فقط الاناقوؿ لوظيافة في ابؼساوى الإدار  الأعلى، ب  يعم  على  عبر

 ةخبر  ىذا لغوية اكاسوبو مهورات ي نقلو في عدة يظولف في ابؼساوى الإدار  الواحد على مدى فتًة من الزمن ي
أكثر من يظيافة في ابؼساوى الإدار  الأعلى، من ىنو  عددة، بفو ياياح لو فرصة التًقي بعد فتًة زمنياة بؿددة إلذام

بقد أف ابؼسور الشبكي مرف يلا يعامد على الاخصص الضياق، ب  يعامد على توسياع نطوؽ بزصص العوملتُ، 
مرينة أكثر من  بدال  ترقياة مانوعة أكثر، تسوعدىم على برقياق طموحوتهم ابؼساقبلياة بسهولة ي لاوفتَ فرص ي

 ابؼسور الاقلياد .

مو  ضغط الاكلفة ي في ظ  احامولات تسريح العوملتُ بهدؼ بزفياض حجمهم ي مسار الإنجاز: .5-3
يصوحب ذلك من عدـ إمكونياة بلوغهم نهوية مسوراتهم الوظيافياة، ظهر مفهوـ جديد للمسور الوظيافي الانظيامي لا 

على خط ابؼسور تساند إلذ النجوحوت يشتًط بقوء العوم  لفتًة بؿددة من الزمن لتَقى ييناق  لوظيافة أخرى ياقعة 
لذ إ، بغض النظر عن ابؼدة التي قضوىو في الوظيافة، إذ كلمو أدى ذلك عملوالإبقوزات التي بوققهو الفرد في  ي

 بلوغو نهوية ابؼسور التي لا ترتبط بسن الإحولة على الاقوعد. سرعة ترقيااو ي
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وغ نهوية ابؼسورات في سن مبكرة نسبياو من قب  أصحوب تأسياسو على ذلك، بقد بأف احاموؿ بل من ىذا ابؼنطلق ي
ىي أف بلوغ ىؤلاء نهوية ابؼسورات بسرعة سياجع  فتًة  ىنو تبرز مشكلة ي النجوحوت يارد جدا، ي الإبقوزات ي

ركودىم أي مكوثهم في الوظيافة الأختَة الواقعة على ابؼسور بغتُ بلوغ سن الاقوعد طويلة، بفو بودث لدى الفرد 
 1سبب عدـ الاغتَ في عملو يىذا بىفض من دافعياو للعم .مللب ب

 (03الشكل رقم ) 
 مسار الانجازات وفترة الركود الوظيفي

 
 .552ص  ،2005،دار يال  للنشر، حلب، البشرية " بعد إستراتيجي "الموارد عقيالي،  قرعمر يص المصدر:

 الجمود الوظيفي: .6
ابؼنظمة التي لا توسع بسرعة أي التي تاقلص ناياجة تصغتَ بيث  ابعمود الوظيافي مشكلة أخرى تواجو 

التًقي  تعتٍ مشكلة الرسوب أي ابعمود الوظيافي، يجود فرص بؿديدة للحركة ي حجمهو، أي إعودة ىياكلاهو، ي
للعوملتُ في ابؼنظمة، حياث يوجد عدد كبتَ من ابؼرشحتُ بؼراكز معيانة بدرجة تفوؽ عدد ابؼراكز ابؼاوحة حياث: 

مود الوظيافي بأنو "ابؼرحلة أي النقطة في ابغياوة الوظيافياة التي لا يساطياع عندىو الفرد ابغصوؿ على ترقياة يعرؼ ابع
   2إضوفياة يالصعود إلذ العلى في السلم الإدار "

لكن الاخالبؼ الوحياد ىو أف بعض الأفراد  إف ك  عوم  يص  إلذ ىذه النقطة في حياوتو الوظيافياة، ي
إذا أخذنو في الاعابور حقياقة أف ىنوؾ منوصب قليالة ماوحة كلمو ارتقيانو في  غتَىم، ييصلوف إلياهو مبكرا عن 

السلم الإدار ، فإف فكرة ابعمود الوظيافي لا بسث  ، أي لا تعتٍ الفش  في حد ذاتو، لذلك بهب الاعوم  مع الفرد 
  السلم الإدار .الذ  ياجمد أي يثبت يظيافياو بطريقة بـالفة عن الفرد الذ  موزاؿ بوقق التًقي في
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  1ىي: بيكن تصنياف ابؼساقب  الإدار  للعوملتُ في ابؼنظمة إلذ أربعة يظولف رلياسياة ي ي
الذين يكوف مساوى  الاقدـ الوظيافي، ي ىم العوملوف الذين لديهم احامولات عولياة للتًقي ي ي المتعلموف:

 تُ.أدالهم اق  من ابؼعياور المحدد مث  ابؼادرب ابغديث أي حديثي الاعيا

: لديهم اساعدادات  ويوت عولياة من الأداء، يابوققوف مس ىم العوملوف الذين يؤديف أعمولا ماميازة، ي ي النجوـ
 ىؤلاء ىم الأفراد سريعو ابػطى في مسوراتهم الوظيافياة.  النمو، ي احامولات عولياة للبسامرار في ىذا الاقدـ ي ي

اد الذين يكوف مساوى أدالهم مرضى، إلا أف فرصهم في ىؤلاء ىم الأفر  ي الأفراد الراسخين أو المستقرين:
 يشكلوف الأغلبياة العظمى في معظم ابؼنظموت. التًقي قليالة أي بؿديدة، ي

 .لياست لديهم فرص للتًقي ىم الأفراد الذين يكوف أدالهم غتَ مرضي، ي ي الأفراد عديمي الفائدة للمنظمة:
 :يافي الإدار  للعوملتُ في ابؼنظمةالوظ الشك  ابؼوالر يقدـ بموذجو لاصنياف ابؼساقب  ي

 

 (04الشكل رقم ) 
 نموذج لتصنيف المستقبل الوظيفي

، 2002، عولد الكاب ابغديثة للنشر يالاوزيع،الأردف، إدارة الموارد البشريةمؤيد سعياد السولد، صولح عودؿ حريش،  المصدر:

 .225ص 
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 لخروج من المنظمة: ا .7
الاقوعد ابؼبكر: في بعض ابغولات يعابر الأفراد الذين يشغلوف الوظولف العلياو عقبة في  التقاعد المبكر: .7-1

في  بولاولر فاشجياع الاقوعد ابؼبكر بيث  حلب لفح الطريق أموـ ابؼرؤيستُ، ي ترقي مرؤيسياهم، ي سبيا  تقدـ ي
وـ ابؼنظمة باشجياعهم من خلبؿ الغولب يرفض كبور ابؼوظفتُ ىذا الأمر لأنهم يفقديف بذلك مزايو كثتَة، لذلك تق

ىذه ابؼزايو قد تكوف راتبو أكبر، أي مكوفأة نهوية خدمة   بولقوعد ابؼبكر، ي امنحهم مزايو البقوء في الوظيافة إذا قبلو 
بساد ابؼزايو إلذ تعياتُ ىؤلاء الأفراد كمساشورين للمنظمة، أي إعودة تدريبهم على يظولف أخرى، أي  كبتَة ، ي

 1طويلة بأجر كوم .منحهم إجوزات 
أي تسكتُ الفرد خورج ابؼنظمة الذ  يشتَ إلذ  المساعدة في البحث عن وظائف خارج المنظمة: .7-2

الالاحوؽ بعم  آخر في منظمة  منفعة أي خدمة تقدمهو ابؼنظمة للعوم ، بؼسوعدتو على إنهوء عملو في ابؼنظمة ي
نظمة؛ فوبؼنظمة تنهي عم  الفرد قب  أف ياحوؿ إلذ ابؼرحلة ابؼ برقق ىذه ابػدمة ابؼنفعة لك  من الفرد ي أخرى، ي

من جهة أخرى فإف الفرد بوقق  الرابعة أ  فئة ابؼناهتُ يظيافياو أي الأفراد ذي  ابعمود الوظيافي الغتَ الفعوؿ، ي
ثر راماو داخ  ابؼنظمة، بفو يؤ ك  في نفس الوقت بووفظ على مشوعره ي منفعة مامثلة في إبهود يظيافة جديدة، ي

  2 تشم  صورا بـالفة نذكر من بيانهو: تأثتَا إبهوبياو على نفسيااو ي
 إعداد شهودة ابػبرة لاضميانهو في الستَة الذاتياة للفرد؛ -
 تدريب الفرد على أداء مقوبلة الاوظياف في ابؼنظمة التي سيااقدـ للعم  بهو. -
قد ينظر بعض الأفراد للئحولة إلذ الاقوعد على أنهو حدث سعياد، لأف الفرد سوؼ ياحرر من  التقاعد:. 7-3

رتوبة الواجبوت الياومياة لأداء الوظيافة، إلا أف البعض الآخر سوؼ ياأثر نفسياو بسبب انقطوعو عن العم  الذ   
تهيائة الأفراد من خلبؿ برامج  بوقق ذاتو من خلبلو، انطلبقو بفو سبق فإف الاقوعد ياطلب كوف يشعره بأبنيااو ي

 3تاضمن ابعوانب الاولياة: ىي جزء من برنومج الاطوير، ي تسمى برامج الاطبياع بؼو قب  الاقوعد، ي
 النشوطوت الشخصياة؛ بؿويلة تطوير ابؼياوؿ ي دراسة الاأثتَات السلوكياة للاقوعد ي برليا  ي -
 للمسوبنة في تكولياف معياشة ابؼاقوعد؛ العنوية الصحياة السفر ي السكن ي توفتَ خدموت النق  ي -
 تقديم خدموت الاأمتُ الصحي؛ الاخطياط ابؼولر ي -
 الضموف الاجاموعي.  ي الاقوعديةتقديم ابؼعلوموت ابػوصة بولراتب الاقوعد  أي ابؼكوفأة  -
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 وأنواعو عقد العملماىية المطلب الثالث: 
 تعريف عقد العمل  .1

بواو  عقد العم  على عنوصر  العم  تنشأ بدوجبو عقد العم ، يصوحب  ىو عقد يربط بتُ العوم  ي
لا تنعقد  بوقي الشريط ابؼافق علياهو بتُ الطرفتُ ي أيقوت العم  ي قيامة الأجر ي مدتو، ي ماعلقة بطبياعة العقد ي

العقود أ  توفر الشريط الواجب توفرىو في بـالف  علبقة العم  حسب الاشريع ابعزالر  إلا بإبراـ عقد العم  ي
  1أخرى موضوعياة خوصة بهذا العقد. أركوف العقد العومة بولإضوفة إلذ شريط شكلياة ي

 أنواع عقد العمل  .2
 2تنقسم عقود العم  بولنظر إلذ مدة العقد إلذ الأنواع الاولياة:

 عقود محددة المدة  .2-1
قد نصت على ىذا  العوم ، ي تناهي بوناهوء العقود ابؼدة ابؼافق علياهو بتُ ابؼساخدـ ي ىي العقود  التي

 ىذه ابغولات ىي:  حددت ابغولات التي بيكن فياهو إبراـ عقد العم  بؿدد ابؼدة ي من قونوف العم ، ي 12ابؼودة 
  ؛خدموت غتَ ماجددة أشغوؿ ي -
 .بؿديدة أي مؤقاة بحكم طبياعاهو عندمو ياعلق الأمر بنشوطوت أي أشغوؿ ذات مدة -

ي من نوحياة أخرى أيك   ،ي مهمو يكن بهب أف يبتُ بدقة في عقد العم  مدة علبقة العم  يأسبوب ابؼدة ابؼقررة
عند إبراـ عقد العم  بؿدد ابؼدة حياث نصت  12القونوف بؼفاش العم  ابؼخاص إقليامياو الاأكد من احتًاـ ابؼودة 

 (؛مكرر )معدلة 12ابؼودة 
العم   اساخلبؼ عوم  غتَ مثبت في منصب تغياب عنو مؤقاو، يبهب على ابؼساخدـ أف بوافظ على منصب -

 ؛لصوحبو
 ؛ر من ابؽيائة ابؼساخدمة إجراء أشغوؿ ديرية ذات طوبع ماقطع أي أسبوب موبظياةعندمو ياطلب الأم -
 .عندمو يبرر ذلك تزايد العم   -

 ( على مو يلي:24-96بولأمر 
ياأكد مفاش العم  ابؼخاص إقليامياو بحكم الصلبحياوت التي بىوبؽو إيوه الاشريع يالانظيام ابؼعموؿ بهمو، من أف  "

أف  من ىذا القونوف ي 12عقد العم  بؿدد ابؼدة أبرـ من أج  إحدى ابغولات ابؼنصوص علياهو صراحة في ابؼودة 
 ."أجلو العوم ابؼدة ابؼنصوص علياهو في العقد موافقة للنشوط الذ  يظف من 
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فيااحوؿ العقد إلذ عقد غتَ بؿدد ابؼدة كمو نصت على ذلك أحكوـ  12أمو في حولة عدـ احتًاـ أحكوـ ابؼودة 
 من نفس القونوف.  14ابؼودة 

بقوبؽو: ) يعابر عقد العم  ابؼبـر بؼدة بؿديدة خلبفو بؼو تنص علياو أحكوـ ىذا القونوف، عقد عم  بؼدة غتَ 
 ؿ بولأحكوـ الأخرى الواردة في القونوف(   بؿديدة، ديف الإحلب

 عقود العمل غير محددة المدة: .2-2
لد ينص فياو على  يعابر عقد العم  غتَ بؿدد ابؼدة إذا كوف مكاوبو ي ىي عقود لياس بؽو أج  اناهوء، ي ي

بقوبؽو: ) يعابر العقد  11مدة اناهولو صراحة، أمو إذا كوف غتَ مكاوب فياعابر بؼدة غتَ بؿديدة كمو نصت ابؼودة 
في حولة انعداـ عقد العم  مكاوب، يفتًض أف تكوف   مبرمو بؼدة غتَ بؿديدة إلا إذا نص على غتَ ذلك كاوبة، ي

 علبقة العم  قولمة بؼدة غتَ بؿديدة(
 اوبة في العقد، أ نص الطرفوف على غتَ ذلك صراحة ي ك ىكذا فإف مدة عقد العم  تعابر غتَ بؿددة إلا إذا ي

 أنو لا بيكن في حوؿ من الأحواؿ أف يكوف عقد العم  بؿدد ابؼدة شفهياو. 

    :وقف علاقة العمل .3
  1:يقف علبقة العم  ىي الامانوع عن العم  بؼدة معيانة، بمياز بتُ ثلبث حولات من حولات يقف العم 

 : يقف العوم  عن العم  الحالة الأولى
يوقف العوم  عن الشغ  كإجراء تأديبي إذا ارتكب خطأ غتَ جسيام أي أخ  بولازاموتو ابؼهنياة، يطبقو  قد

لا بيكن أف  للقونوف فإنو لا بيكن توقياع عقوبة على العوم  إلا بدوجب مصدر قونوني كلبلحة النظوـ الداخلي ي
 ياجويز يقف العم  مدة شهر ياحد.  

 شأة: توقف نشوط ابؼنالحالة الثانية
ىذه ابغولة أخطر بكثتَ من ابغولة الأيلذ لأف يقف ابؼنشأة عن العم  يتًتب علياو أثور سلبياة من النوحيااتُ 

بؽذه السبوب عمدت الاشريعوت في العديد من الديؿ إلذ منع ابؼساخدـ إيقوؼ  الاقاصودية ي الاجاموعياة، ي
دات للمنشآت التي تضطر ابؼساخدـ الاوقف ذىب بعضهو إلذ إلزاـ ابؼساخدـ تقديم مسوع عم  ابؼنشأة، ب  ي

في ىذا ابػصوص ألزـ ابؼشرع ابعزالر  ابؼساخدـ يضع تدابتَ قونونياة القصد منهو  عن العم  لأسبوب اقاصودية، ي
 لأسبوب اقاصودية. ابغفوظ على الشغ  يبضوية الأجراء الذين يفقديف عملهم بصفة لاإرادية ي
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 لعلبقة العم   : الاعلياق القونونيالحالة الثالثة
 من قونوف العم  على أنو  تعلق علبقة العم  قونونو للؤسبوب الاولياة:  64نصت ابؼودة 

  .عط  مرضياة أي مو بيوثلهو ، اتفوؽ الطرفتُ ابؼابودؿ -
  .بفورسة مهنة اناخوبياة عمومياة، أداء الازاموت ابػدمة الوطنياة -
  .العوم  من ابغرية مو لد يصدر ضده حكم قضولي نهولي حرموف -
 .صدير قرار توديبي يعلق بفورسة الوظيافة ) يعود ىذا للحولة الأيلذ( -
  .بفورسة حق الإضراب -
 .عطلة بديف اجر -

انطبقت علياو ىذه ابغولات اسائنوؼ العم  بعد زياؿ السبب القونوني الذ  علق علبقة العم ، حياث  يبوق بؼن
أعلبه قونونو في منوصب عملهم  64) يعود إدراج العموؿ ابؼشور إلياهم في ابؼودة بولقوؿ 65على ذلك ابؼودة  نصت

    .أي في منوصب ذات أجر بفوث ، بعد انقضوء الفتًات التي تسببت في تعلياق العم (

 إنهاء علاقة العمل  .4
أحد الطرفتُ ابؼاعوقدين بولازامو جوز للطرؼ الآخر أف ينهي  تنص القواعد العومة في العقد أنو إذا لد يف

 1العقد بدعتٌ أف يفسخ العقد ييطلب الاعويض إذا بغقو ضرر، يتناهي علبقة العم  بإحدى الطرؽ الاولياة:
 ،الإلغوء القونونيالبطلبف أي  -
 انقضوء أج  عقد العم  ذ  ابؼدة المحديدة، -
 الاساقولة، الاقوعد، الوفوة، العزؿ. -
 العجز الكوم  عن العم  كمو يرد برديده في الاشريع -
 الاسريح للاقلياص من عدد العموؿ، -
 إنهوء النشوط القونوني للهيائة ابؼساخدمة، -

ييدخ  ضمن ىذا الإطور بطلبف عقد العم  إذا أخ  بشرط من الشريط العومة للعقد، كاوظياف أطفوؿ مو 
 بؽم ابعمع بتُ يظيافاتُ كولقضوة. ديف السودسة عشر أي توظياف أشخوص لا بوق
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 خلاصة الفصل 
يعابر ابؼورد  البشر  ىو الركيازة الأسوسياة التي تعامد علياهو أ  مؤسسة تعم  من أج  اساغلبلو على 
أحسن يجو حتى تاحقق أىدافهو، لذا فولاىاموـ بو يعابر من أيلويوت ابؼؤسسة كك  ي  بولأخص إدارة ابؼوارد 

 غوية اناهوء خدماو في ابؼسؤيلة ابؼبوشرة عن الفرد طيالة حياوتو الوظيافياة، أ  منذ توظيافو إلذ البشرية  التي تعابر
 .ابؼؤسسة
أف تهام باسياتَ ابؼسور الوظيافي للؤفراد مع الأخذ بعتُ الاعابور إشراكهم في لياو فعلى إدارة ابؼوارد البشرية عي 

) ترقياة،  الوظيافي  ىذه العملياة ، ي الاعامود على ابؼعويتَ ابؼوضوعياة في بـالف الإجراءات ابؼابعة في تسياتَ ابؼسور 
برقياق الرضو الوظيافي.يبولاولر برفياز العموؿ  نق ، تقيايام، تكوين...( من أج  



 

 
 

 

 

 
 ثانيالفصل ال

نظرة عامة حوؿ 
التحفيز
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 هلآثور ي  كونو من يظولف إدارة ابؼوارد البشرية، ،البوحثتُ من الكثتَ بوىاموـ حضي ابغوافز موضوع إف
 ابؼود  بنوعياهو ابؼلبلمة ابغوافز اخاياور يؤد  حياث ،العوملتُ أداء برستُ في كبتَة أبنياة من تشكلو يمو الواضحة
 معظم فإف لذا ،الكفوءة من عوؿ مساوى يعلى يجو أحسن على بو يكلوا بدو بولقياوـ العوملتُ تشجياع إلذ يابؼعنو 

 الأىداؼ بوقق بدو يتوزيعهو اساخدامهو يكيافياة للحوافز ثوباة يقواعد خوصة أسس يضع على بررص سوتسؤ ابؼ
 .يالبعياد القريب ابؼساوى على منهو ابؼرجوة

انطلبقو بفو سبق ي لغرض الإبؼوـ بجوانب ابؼوضوع، فقد تم الاعامود على خطة تاضمن ثلبث مبوحث، 
حياث سناعرؼ من خلبؿ ابؼبحث الأيؿ على موىياة الاحفياز من خلبؿ تعريفو ي مراح  تطوره، أبنيااو ي أىدافو، 

أختَا ابؼبحث الثولث تعرضنو فياو إلذ أىم العوام   ت الاحفياز، يي أنواعو، أمو ابؼبحث الثوني فقد خصص لنظريو
ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ، ثم علبقوت تسياتَ ابؼسور الوظيافي بولوظولف  تسياتَ ابؼؤثرة في الاحفياز، ي دير

 الأخرى لإدارة ابؼوارد البشرية.   
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 التحفيز ةماىي :المبحث الأوؿ
 العم  صولح في مهمة مسألة ىو العموؿ برفياز أف تدرؾ أف ابغوضر يقانو في ابؼنظموت على لزامو أصبح

 الأمور من العديد عن يبحثوف فولعوملوف أجلو، من الأفراد يعم  مو يحده لياس الأجر بأف نعلم أف الضرير  فمن
 الذ  ابؼامياز للؤداء ابؼقوب  بدثوبة ابغوافز تعابر ي جهد، ي طوقة ي يقت من للمنظمة يكرسونو مو نظتَ الأخرى
 في سنعرض ي ،ابؼنظمة أىداؼ ي أىدافهم لاحقياق أفض  بصورة العم  ي جهدىم قصور بذؿ إلذ الأفراد يدفع
 .ابغوافز أنواع الاحفياز، تطور مراح  ي أىداؼ أبنيااو، ي الاحفياز مفهوـ ابؼبحث ىذا

  مفهوـ التحفيز ومراحل تطورهالمطلب الأوؿ: 

 مفهوـ التحفيز   .1
 من بيانهو:نذكر الاحفياز  هوـيردت تعوريف كثتَة توضح مف

 ذلك ي أدالهم ي إناوجيااهم زيودة على العوملتُ بغث الإدارة تبذبؽو التي لمجهوداتا تلك بولاحفياز "يقصد
 أف شريطة ابغوجوت تلك إشبوع بكو السعي ي لديهم جديدة حوجوت خلق ي ابغولياة، تهمحوجو خلبؿ إشبوع من

 1الاجديد." ي بولاسامرارية ذلك يامياز
ذلك لاحقياق  "على أنو تلك القوة التي بررؾ طوقة الفرد لبذؿ مساوى معتُ من المجهود يي عرؼ كذلك 

يناج مساوى معتُ من الاحفياز  ىدؼ أي أىداؼ معيانة، فهي تعكس درجة الرغبة أي الاحمس لإبقوز عم  مو، ي
 2التي يعياشهو الفرد."من طبياعة ابغوافز أي الديافع 

 لاثتَ العوملتُ الأفراد أموـ الوسول  ي الفرص توفتَ أج  من ابؼنظمة إدارة بهو تقوـ التي العملياة" ىو لاحفيازا
 :الاولياة العنوصر ييضم حوجوتهم؛ إشبوع ي علياهو للحصوؿ السعي أج  من ديافع لديهم بزلق ي رغبوتهم بهو
 بعم  القياوـ على القودر ي ابؼؤى  فولعوم  الفرد، في ابؼوجودة العملياة ي العلمياة الاساعدادات بؾموع ة:لقدر ا  -

 .( مؤى  )غتَ العوجز العوم  عكس الاحفياز طريق عن أداءه برستُ بيكن معتُ
 .معتُ غرض لاحقياق معتُ زمن خلبؿ ابؼبذيلة الطوقة كمياة وب قصدي الجهد:  -

 العم  في أداء النجوح إلذ الوصوؿ فرصة فإف توفر فإذا الفرد في داخلي إحسوس أي سلوؾ عن عبورة  :الرغبة - 
 3".صحياح يالعكس كبتَة، تكوف
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الوسول  التي توفرىو الإدارة للعوملتُ بهدؼ ابؼسوبنة في إشبوع  يعرؼ الاحفياز بأنو "بؾموعة الأديات ي
 1برقياق أىداؼ ابؼؤسسة من نوحياة أخرى" رغبوتهم من نوحياة ي حوجوتهم ي

 مراحل تطور التحفيز: .2
 ي دراسوتهم بحوثهم في يهاموف العلموء بدأ العملياة الإدارة حركة مع بريز عشر الثومن القرف بداية في
 .ابغوافز موضوع الإدار  فيامو بىص الفكر لاطوير ثلبث مراح  بتُ بمياز أف بيكن ي ابغوافز بدوضوع

 :التقليدية المرحلة .2-1
 بولبيائة بؽو علبقة لا مثولياو اقاصودية يحدة ابؼنظمة تعابر حياث الإدارة في الاقليادية النظريوت ابؼرحلة ىذه بسث 
 يسعى ودالم ي سوؿك  ي طموح غتَ بطبعو الفرد أف البتَيقراطياة النظرية رالد فيابر موكس نظر يجهو في ي ،ابػورجياة

 الإدارة مدرسة ركزت ذلكك  ي ، فقط ابؼودية ابغوافز على ابؼرحلة ىذه ركزت بولاولر ي ابؼودية حوجوتو إشبوع إلذ
 . ابؼود  الأسوس على الاحفيازية سياوساهو في تويلور فريدريك بقياودة العلمياة

 :الإنسانية العلاقات مدرسة .2-2
 أجزاء من ياكوف حياث الاكوين معقد ي كبتَ نظوـ عن عبورة ابؼنظمة أف ابؼدرسة ىذه نظر يجهو من

 بتُ الافوع  داخلهو في يام ة،فنيا اجاموعياة ةيحد ىي ابؼنظمة بولاولر ي الإنسوني ابعونب أبنهو الأداء في مابوينة
 داخ  في يعم  ي أحوسياس ي مشوعر لو أف بوعابور الإنسوف إلذ تنظر ابؼدرسة ىذه ي يالفتٍ الإنسوني ابعونب
 . بصوعوت

 يحدة بجونب أنهو أف ابؼنظمة بوعابور معو الاعوم  يافياةك  ي الإنسوف إلذ النظرة في الاطور بوضوح نرى بولاولر ي
 .يابؼعنوية ابؼودية بتُ مو ابغوافز منح في وتنوع بقد لذلك ، اجاموعياة يحدة فهي اقاصودية

  :الحديثة المرحلة .2-3
 أف ابؼرحلة ىذه حويلت ي النظم( ينظرية بولأىداؼ الإدارة نظرية (مث  ابغديثة الإدارة نظريوت بسثلهو ي
 نظوـ أنو على ابعهوز إلذ تنظر ابؼرحلة ىذه ي بذوربهو من مسافيادة السوبقة ابؼراح  ي النظريوت أخطوء تاجنب
 .الاقليادية ابؼدارس ترى كونت كمو ومغلق لياس ي مفاوح
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 علياو بوص  مو اخالبؼ بضريرة نودت ي ابؼاحققة بولناولج ابغوافز ربط إلذ ابغديثة ابؼدارس دعت يقد
 ىذه نظر يجهة من كذلك ي الأداء مساويوت حسب ذلك ي معنوية أي مودية كونت اءسو  حوافز من العوملوف
 ابغوافز. خطط يضع في الإدارة مع العوملتُ شراؾإ ضريرة ابؼرحلة

 الحوافزو أىمية  أىداؼمطلب الثاني: 
 أىداؼ الحوافز  .1

 1 إلذ برقياق الأىداؼ الاولياة:من خلبؿ الاحفياز  تسعى ابؼنظمة 
  .عموبؽو إناوجياة ي أداء خلبؿ من أىدافهو لاحقياق تسعى فوبؼنظمة :العوملتُ بأىداؼ ابؼنظمة أىداؼ ربط   -
 .للمنظمة الاناموء ي الولاء برقياق بولاولر ي ابعموعي العم  في الفريق ريح ي الاعويف ريح تنمياة   -
 . الداخلي الاساقرار ي الأمن ي الوظيافي الرضو برقياق   -

 النفسياة ي ابؼودية تهمرغبو ي تهمحوجو إشبوع خلبؿ من :فياهم الثقة ي احتًامهم ضموف ي بولعوملتُ الاىاموـ -  
 . ابؼنظمة أىداؼ برقياق بولاولر ي جهدىم قصور يبذلوف بهعلهم بفو الاجاموعياة ي

  . الامياز بىلق عنصر أىم بوعابورىو البشرية الكفوءات على المحوفظة   - 
 .إبداعوتو ي قدراتو الزمن ي اساغلبؿ عبر اماطور  البشر  ي جعلو العنصر في الاساثمور   -
 بزفياف الصراعوت ي النزاعوت بتُ العوملتُ ي تضورب ابؼصولح. -
 .في ابؼؤسسة العم  ديراف معدؿ بزفياض  -

 .العم  عن تأخره ي ابؼنظمة في العوم  تغياب نسبة بزفياض إلذ الاحفياز يهدؼ - 
 .أفض  ابهوبياو سلوكو العوملتُ بوكسإ - 
 .كك  الدالرة أي رلياسو أي العوم  بؽو بىطط التي الأىداؼ برقياق - 

 :التحفيز أىمية .2 
 تم إذا خصوصو ابؼنظمة برققهو التي الناولج ي ابؼكوسب ي الأغراض بؾموعة إلذ تشتَ ي كبتَة أبنياة للاحفياز

 2يلي: فيامو تامث  ابؼكوسب ىذه ي عودلة معويتَ ي أسس يفق الاحفياز
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 أىمية الحوافز على مستوى الفرد .2-1
 ابعزاء صوحبو ينوؿ مو سريعو السياد العم  أف طوبؼو :حاجتو إشباع و الفرد ينجزه ما بقيمة الاعتراؼ - 

 في أخلص ي الأداء أتقن ي ابعهد بذؿ من بحق الاعتًاؼ بهب لذا أحياونو، الفص  ي ابػصم ي الاوبياخ ي يالعقوب
 .النمو ي الاقدـ دياـ على ابغرص ي الإبداع من بيكنو كمو الاسامرار على حثو ي باشجياعو العم 

 اساجوبة بذوىهو الغتَ فع  يرد أفعوبؽم ناولج على الوقوؼ إلذ الأفراد معظم يسعى :ةالمرتد للتغذية أداة  -
 .الاساطلبع حب في لغرالزىم إشبوعو ي أدالهم، عن البياونوت ي ابؼعلوموت معرفة في لرغباهم

 يامكن حتى العم  جو في كبتَة مكونة بوا  ابؼولر فولاعويض الأفراد بؼعظم كبتَة أبنياة بيث  ي:المال الدعم -
 .ابؼودية تهمحوجو إشبوع من الأفراد

 :يلي فيامو الأبنياة ىذه تكمن ي :الجماعات مستوى على الحوافز أىمية. 2-2
 ىنو من ي تهمذا إثبوت الأفراد بوب ة:ابعموع أفراد بتُ ابؼنوفسة ي ابؼبودرة ريح تشجياع ي ابعموعوت بضوس إثورة  -

 .يالاحد  للمنوفسة ابؼنوسبة الفرص الأفراد لدى توفرت مو إذا الانوفس بودث
 ابؼطلوبة ابؼعويتَ لاحقياق ابعموعة تكوتف ي ابعموعي الفريق ريح تنمياة بدعتٌ الاعويف: ي ابؼشوركة ريح تنمياة  -

 شعورىم ي لانفياذىو، تفوعلهم ي باقبلهم القرارات ابزوذ في ابعموعة لأفراد ابؼشوركة تسمح كمو علياهو، للحصوؿ
 .نظرىم يجهوت ي بآرالهم الإدارة لاقانوع بولأبنياة

 ابؼهورات ىذه نق  من العولياة ابؼهورات ذي  ابعموعياة ابغوافز تشجع  :ابعموعة أفراد بتُ فيامو ابؼهورات تنمياة  -
 .العم  أثنوء الادريب ي الانمياة فرص من يزيد بفو زملبلهم إلذ

 :المنظمة مستوى على الحوافز أىمية .2-3
 :يأتي مو خلبؿ من كك  ابؼنظمة مساوى على ابغوافز أبنياة إبراز بيكن
 الضغوط لاأثتَ السريعة الاساجوبة في ابغوافز تسهم: الخارجية و الداخلية البيئة متطلبات مع التكيف  -

 اباكور ابؼنظمة من ياطلب بفو ابغكومياة، ي الاكنولوجياة ي الاجاموعياة ي الاقاصودية النواحي في بوبؼنظمة المحياطة
 الأمث  الاساغلبؿ بديره يسادعي ىذا ي مكوناهو، على ابغفوظ ي إناوجهو لاحستُ ابغديثة الوسول  ي الطرؽ
 .ابؼاوحة البشرية ي ابؼودية للموارد
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 البشرية، ابؼوارد بزطياط منهو ي :المختلفة البشرية الموارد أنشطة و التحفيز نشاط بين الترابط و التكامل - 
 يابػدموت ابؼنوفع، يالأجور الأداء تقيايام، يالانمياة الادريب، يالاعياتُ الاخاياور، الاساقطوب، الوظولف برليا  ي

 .ابؼاوقعة للمنظمة الناولج على بؾامعة الأنشطة ىذه يتؤثر يالتًقياوت
 يدفعهم بفو الأفراد لدى العم  عن الرضو من جو برقياق في ابغوافز تسوىم :المناسب التنظيمي المناخ تهيئة  -

 ابؼنظمة. أىداؼ برقياق ي الإناوجياة لزيودة السعي ي العومة ابؼصلحة على للحرص

 زالحواف أنواعمطلب الثالث: 
تقسياموت البوحثتُ في ىي ماداخلة في بعضهو البعض، حياث تعددت  توجد عدة تصنيافوت للحوافز ي

بؾوؿ ابغوافز لوسول  ي أسولياب بيكن للئدارة اساخدامهو للحصوؿ على أقصى كفوءة بفكنة من الأداء الإنسوني 
 أىم ىذه الاقسياموت. للعوملتُ، ي

  1 قسمت الحوافز من حيث طبيعتها أو قيمتها إلى: .1
  حوافز الماديةال .1-1

قصورى جهدىم في العم ،  بذؿ التي تقوـ بإشبوع حوجوت الإنسوف الأسوسياة فاشجع العوملتُ على ىيي 
تهم، ي من بتُ ىذه ابغوافز الراتب ي ابؼكوفئوت عن ءمن قدرات ي الارتفوع بدساوى كفو بذنياد مو لديهم ي

   .الاقتًاحوت
 تكوف ابغوافز ابؼودية على أشكوؿ بـالفة منهو : ي
لمو كوف كبتَا كوف لو دير في إشبوع أكبر قدر من ابغوجوت بفو يعطي ك  د من أىم ابغوافز ابؼودية ييع ي لأجر:ا -

 ؛رضو يظيافي أكبر
بفو يسادعي إعطوء  ةسوعوت ابؼعاودال من بعض الأعموؿ فياهو أيقوت العم  أكثر ات العمل الإضافي:ئمكاف -

 ؛حوفز مود  للعم  الإضوفي
 ؛حياث تقوـ بعض الإدارات بإعطوء عوملياهو أسهمو في شركاهو لاحفياز العوملتُ المشاركة في الأرباح: -

حياث بؽو دير كبتَ في حفز العوملتُ لأنهو تاضمن زيودة الأجر بيكن أف تكوف حوفز معنو  إذ يتًتب  الترقية: -
 علياهو يظيافة ذات مساويوت أكبر.
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  المعنوية الحوافز .1-2
تلك ابغوافز التي لا تعامد على ابؼوؿ في إثورة العوملتُ على العم ، ب  تعامد يقصد بوبغوافز ابؼعنوية ىي  ي

أسوسهو احتًاـ العنصر البشر  الذ  ىو كولن حي لو أحوسياس ي مشوعر يتطلعوت  ،على عنوصر معنوية
 اجاموعياة  يسعى إلذ برقياقهو من خلبؿ عملو في ابؼؤسسة.

النفسياة الذاتياة ي الاجاموعياة  هو من اج  إشبوع بـالف حوجوتهمىي أشياوء غتَ مودية تقدمهو ابؼنظمة لعومليا ي
 من أبنهو:ي 

يعد من أىم ابغوافز ابؼعنوية التي بؽو الأثر الفعوؿ على العوملتُ بفو ينمي ريح ابؼنوفسة  ي الشكر و التقدير: -
الإشورة ىنو إلذ بذدر  تقديرية، ي شهودات شرفياة ي يكوف عودة في شك  تكربيوت ي بيانهم لاقديم الأفض  ي

 ؛تفقد مغزاىو ابغقياقي حتى لا هوحن مالوقت ابؼنوسب في
فعولياة التًقياة   يعابر ىذا ابغوفز من أكثر ابغوافز ابؼعنوية أبنياة في زيودة كفوءة الأفراد، ي فرص الترقية و التقدـ: -

 ؛كحوفز على العم  ياوقف على درجة ارتبوط التًقياة بإناوجياة الفرد
ه ابؼشوركة ذيتامث  في اشتًاؾ العوملتُ في عملياة ابزوذ القرار الإدار ،يتندرج برت ى الإدارة:المشاركة في  -

 ؛بذلك برقق إشبوع ابغوجة إلذ برقياق الذات اشتًاؾ العموؿ في اللجوف أي بؾلس الإدارة، ي
طموحوتو، ذا رغباو ي ك  قدراتو ي معورفو ي لك ابؼوافقة بتُ عم  أي يظيافة الفرد يذابؼقصود ب ي التوافق المهني: -

ن بيك العوم  البشر  بيكن أف يص  إلذ مساويوت عولياة الأداء إذا كوف راغبو في عملو بؿبو لو ي قودرا على أدالو ي
ي بولاولر  ،لعوم لالثقوفياة يغتَىو حوافز معنوية تعم  على جلب راحة ، الاجاموعياة، اعابور ك  ابػدموت الصحياة

 .الإناوجبلوغ الرضو الوظيافي فزيودة الأداء ي 

 1 قسمت الحوافز من حيث الهدؼ إلى: .2
،  فوءتهم في العم ك  لوف لاماياوزاتهم يىي ذلك ابؼقوب  ابؼود  ي ابؼعنو  الذ  يالقوه العوم حوافز ايجابية: .2-1

 الاقدير.منحو شهودات الاعتًاؼ ي  ي كوساقرار الفرد في عملو )ترسيام(،
ياجبوتهم،   العوملتُ ابؼقصرين في ع الأفراد يياخذ م ذ بسث  ابعونب الردعي ي الاأديبي ال حوافز سلبية: .2-2

 كوبغرموف من الاعويضوت ي الاخفياض في الأجر أي الانزي  في الرتبة. 
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 قسمت الحوافز من حيث الشموليين إلى: .3
بؾهوداتو على  ىي التي بسنح لشخص بعيانو، كمكوفئة العوم  على أخلبقو يسلوكياوتو ي حوافز فردية: .3-1

 إبقوز العم  ابؼكلف بو بفوعلياة كبتَة.
 يقدـ ىذا النوع من ابغوافز بنوءا على كفوءة ابعموعة في العم  ابعموعي ابؼنسق. حوافز جماعية: .3-1

 يابعديؿ الاولر بيث  تقسياموت ابغوافز:

 

 (:03)الجدوؿ رقم

 تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعا

 حوافز بصوعياة  حوافز فردية  حوافز الإناوج

دية
 ابؼو
وافز

ح
 

 حوافز إبهوبياة 

 الأجر  -

 في للافوؽ الاشجياعياة ابؼكوفأة - 
 الأداء

 للعم  ابؼخالفة البدلات - 

 الاقتًاحوت طريق عن ابؼكوفآت - 
 يالاختًاعوت

 الأربوح في ابؼشوركة -

 يالعجز ابؼرض ضد الاأميانوت -
 يالشياخوخة يالوفوة

 الغذالياة الوجبوت - 

 النق  توفتَ - 

 للعوملتُ المجوني  العلبج -
 تهميعوللب

 ابػدمة اناهوء عند مكوفآت -

 تكوينياة دراسياة يمنح بعثوت -
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 حوافز سلبياة

 

 

 

 

 ابؼرتب من ابػصم -

 جزء أي ابؼكوفآت من ابغرموف -
 منهو

 العم  عن الوقف -

 التًقياة تأختَ -

 الدرجة بزفياض -

 بسنح التي الاماياوزات من ابغرموف -
 للعموؿ

    
    

    
    

وية 
معن
فز 
حوا

 

 حوافز إبهوبياة 

 تقديرية جوالز -

 الاماياوز شهودات -

 يالشكر الاشجياع ابؼدح، الثنوء، -
 الزملبء أموـ

 الاساثنولياة الإجوزات -

 التًقياة -

 ملبلمة عم  ظريؼ -

 الإدارة في الإشراؾ -

 يريوضياة اجاموعياة نشوطوت -

 العم  أثنوء راحة فتًات -

 الأمن يسول  توفتَ -

 

 حوافز سلبياة

 يالاوبياخ الإنذار توجياو -

 الطرد أي بولعقوب -

 مكوف أي أق  عم  إلذ النق  -
 صعب عم 

 

 النشوطوت من ابغرموف -
 الريوضياة أي الاجاموعياة

 للاحقياق الاحوي  -

 .146-145، ص 2011، دار الأمة للطبوعة ي التًبصة ي الاوزيع، إدارة الموارد البشريةنوردين حوريش،  المصدر:        
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 نظريات الحوافز :المبحث الثاني
 نظرتو ي ابػوص تياوره لو مفكر ي بوحث فك  البوحثتُ، من الكثتَ اىاموـ بؿ  الاحفياز موضوع يعابر

 ابغوجوت ظهور ي تطور مع خوصة ي الاقاصودية ابغياوة في العم  تنظيام بداية منذ انطلبقو ىذا ي للاحفياز، ابػوصة
، حياث كونت الانطلبقة مع أفكور ابؼدرسة الكلبسياكياة، ثم تنوعت ي النظريوت تعددت علياو ي البشرية الرغبوت ي

    ، يصولا إلذ الابذوىوت ابغديثة.مدرسة العلبقوت الإنسونياة التي جوءت كوناقود بؽو

 الكلاسيكية اتالنظري: مطلب الأوؿ
 الكلاسيكية لنظريةا .1

 تصميام ي بدراسة خلببؽو من قوـ العلمياة الإدارة مصطلح علياهو أطلق ي تويلور فريديريك مؤسسياهو أىم من
  1الاولياة: الافتًاضوت على النظرية ىذه تقوـ ي إناوجيااو من تزيد ي العوم  كفوءة من تزيد بصورة العم  طرؽ
   ؛العوم مشكلة لياست ي الإدارة مشكلة ىي الكفوءة عدـ مشكلة إف - 
 فإف بولاولر ي عوطلتُ، يصبحوف ي عنهم الإدارة فساساغتٍ بسرعة العم  أديا إذا في أنهم زالف انطبوع للعموؿ - 
 ؛أطوؿ بؼدة عم  ضموف يعتٍ الإبقوز مدة إطولة
 ؛عملهم لأداء كفوءة الوسول  أكثر على تدريبهم ي ابؼعتُ، للعم  ابؼنوسبتُ الأفراد توفتَ الإدارة مسؤيلياة من - 
 ؛تهمطوقو من بأق  للعم  طبياعي ميا  للعموؿ - 
 بولقطعة؛ الأجر نظوـ أي فور  بحوفز أي الأجور بنظوـ مبوشرة العوملتُ أداء ربط بهب - 

 ي بولقطعة الأجر نظوـ طريق عن برفيازىم تم مو إذا ستًتفع ابؼوظفتُ كفوءة أف اعاقد تويلور أف أ  
 .ابؼثلى الوحيادة الطريقة من الاسافودة تاياح بصورة العم  باصميام

 كأنو للعوم  فانظر الإدارية، العملياة في الإنسوني ابعونب أبنلت النظرية ىذه أف نلبحظ سبق مو على بنوءا
 لديو حي كولن الفرد أف أيضو بذوى  ي ،العوملة الياد الأرض، ابؼوؿ، مث  الأخرى الإناوج عنوصر من عنصر ي آلة

 .يمشوعر أحوسياس

 :" "Douglas Mc Gregor "دوغلاس ماؾ غريقور،ل yو  xنظرية  .2
 تلك ناولج من تبتُ ي الإناوج، منظموت في العموؿ سلوؾ عن علمياة دراسوت بإجراء ابؼفكر ىذا قوـ
 .خفياة بطرؽ العم  في الإكراه أسلوب يفرضوف ابؼسؤيلتُ أف ي سلبي ابؼنظموت في الاحفياز أف الأبحوث
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 " x ":نظرية  - أ
  1:يلي مو أبحوثو خلبؿ من اتضح ي

  و؛بفكن ذلك كوف إذا العم  بوب لا ي سلبي بطبياعاو الإنسوف أي العوم  أف - 
 ؛ابؼسؤيلياة برم  في يرغب لا ي خوم  العوم  أف - 
 ؛يعم  موذا لو يوضح ي يقوده شخص بجونب يعم  أف يفض  الفرد أف - 
 ؛ابؼنظمة احاياوجوت الاعابور بعتُ يأخذ لا ي أنوني العوم  أف - 
 ؛ابؼنظمة في الاحستُ ي للاغياتَ مقويمة ىنوؾ أف - 
 ؛يعم  لكي العم  في إنسوف ك  على ماوبعة ي شديدة رقوبة فرض من بد لا أنو - 
 .العم  حوافز أىم ىي ابؼودية ابؼزايو ي الأجر أف - 

 على اعامدت ي تهمسياوسو تغياتَ إلذ الإدارات بـالف ابذهت الاصورات ي ابغقولق ىذه من انطلبقو ي
 بىدـ مو إناوج في تهمطوقو صرؼ ياجنبوف ي الكس  إلذ بييالوف العموؿ داـ مو ،المحكم الإشراؼ الاهديد ي أسولياب
 رضوىم سبك  ي للعموؿ برفيازىم في تامث  جديدة سياوسوت بوناهوج ابؼنظموت قومت نفسو الوقت في ،تهممنظمو
 ي صورمو كن"ىو:  جديدا شعورا تبنت ابؼنظموت فإف أخرى بعبورة ي ابؼنوسبة العم  ظريؼ توفتَ طريق عن

 عودلا".

 yنظرية  -ب 
 أبظوىو معدلة أخرى نظرية قدـ ي العموؿ، سلوؾ عن اساناوجوتو في النظر بإعودة جربهور موؾ قوـ ديغلبس

    2 يلي مو ابؼعدلة دراسوتو أظهرت حياث للسوبقة تصحياح تعابر ىي ي y نظرية

  ي؛طبياع شيء العم  أف  -
 الاجربة؛ لنقص ناياجة كسولذ أصبحوا نهمأ ي بولوراثة كسولذ لياسوا النوس أف  -
 ابؼنشودة؛ الأىداؼ برقياق على بورصوف نهمأ ي حياة بضمولر ياماعوف النوس أف - 
 ابؼسؤيلياة؛ لاحم  اساعداد عندىم ي كبتَة بقدرات ياماعوف الأفراد أف - 
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 تأىيا  ي بادريب ابؼنظموت قومت إذا ي العموؿ، بادريب تقوـ لا التي ابؼنظموت بذوى  في يكمن ابؼشك  أف - 
 .بفيازة بأعموؿ سياقوموف نهمفإ العموؿ،

 ىو ي ماعددة حوجوت للعوم  فإف الواقع، أرض من ابؼفكر اساقوىو التي ابغقولق ي ابؼعلوموت ىذه يحسب
 .بواوجو مو على للحصوؿ حوفز عنده أ  ،لاحقياقهو بوسامرار يسعى

 ي بؼزيد من الاوضياح ندرج الشك  الاولر:
 (04الجدوؿ )

 لدوجلاس ماجريجور X  و Y نظرية   

 Yنظرية  Xنظرية 

 يكره الفرد العم   -1
 ىنوؾ ضريرة للرقوبة اللصياقة ابؼبوشرة  -2
 الفرد ياجنب ابؼسئولياة -3
 الآخرينيفض  الاوجو عن طريق  -4
 لديو طموح قليا   -5
يكوف مدفوعو للعم  ناياجة للحوافز ابؼودية أي  -6

 الاقاصودية
 يفض  الاخصص الدقياق في الوظيافة.   -7

 بوب الفرد العم  -1
 بفورسة الرقوبة الذاتياة  -2
 يسعى الفرد إلذ برم  ابؼسئولياة  -3
 يفض  الاوجياو الذاتي  -4
 طموحوت عولياة يديافع للبباكور  -5
يكوف مدفوعو للعم  أسوسو ناياجة للحوافز ابؼعنوية  -6
 يرغب في الإثراء الوظيافي.   -7

 .123 ص ،2011، دار الأمة للطبوعة ي التًبصة ي الاوزيع، إدارة الموارد البشرية حوريش، الدين نور: المصدر

 :الإنسانية العلاقات نظرية مطلب الثاني: 
 البشر  للعنصر اىامومهو النظرية ىذه يجهت حياث الكلبسياكياة للنظرية فع  كرد النظرية ىذه جوءت

  .ابؼنظمة داخ  العم  بصوعة ي رؤسولهم مع الأفراد يعلبقوت
 ي الأموف حوجوت ي ابعسمياة ابغوجوت في فقط تنحصر لا ديافع ي حوجوت لو العوم  أف النظرية ىذه ترى ي

 لذا الآخرين احتًاـ ي الذات تأكياد ي النفس احتًاـ أبنهو العوملتُ عند اجاموعياة ي نفسياة حوجوت ىنوؾ لكن
  .1ابؼعنوية ابغوافز إلذ تاعدى ب  فحسب ابؼودية ابغوافز على تقاصر ألا بهب الإدارة تقدمهو التي ابغوافز فإف
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 نظرية التوف مايو  .1
 القواعد من بعدد النظرية ىذه بسيازت ي " مويو الاوف " بقياودة الإدارة علموء من عدد النظرية ىذه في سوىم

 ثلبثة على ىذه الأسولياب بؾموعة يتركز برفيازىم ي العوملتُ دفع في ابؼديرين بؼسوعدة أعدت التي الأسولياب ي
 1ىي رلياسياة إدارية أنشطة

 الإدارية. القرارات في ابؼشوركة على العوملتُ تشجياع 
 نشوطوت في ابؼشوركة من ي العوملتُ لقدرات الاحد  من أكبر قدرا توفر بطريقة الوظولف تصميام إعودة 

 ابؼنظمة.
 ُابؼرؤيستُ. ي الرلياس بتُ الاتصوؿ تدفق برست 

 :لماسلو الحاجات( سلم )نظرية الإنسانية الحاجات نظرية .2
 2يلي: مو بو جوءت مو أىم ي الاحفياز في ابؼهمة النظريوت من تعابر النظرية ىذه
 أف معابرا ابؼوضي، القرف من الأربعيانياوت في طورىو التي ي "للحوجوت موسلو نظرية" بوسم النظرية ىذه تعرؼ

 ىي ابؼشبعة غتَال ابغوجة تظ  ي بؾموعوت، بطس في تنحصر حوجوت إشبوع إلذ يسعى  سلوكوتو ك  في الإنسوف
 أف كمو الاحفياز، في ديرىو يناهي بولاولر ي السلوؾ، في ابؼشبعة ابغوجوت تؤثر لا حتُ في السلوؾ، في ابؼاحكمة
، أي سلم شك  على تصوعديو ترتيابو مرتبة تكوف الفرد حوجوت  تلياهو ي قوعدتو، الفيازيولوجياة ابغوجوت برا  ىرـ

 :ابؼوالر الشك  يوضحهو كمو الأخرى، ابغوجوت بوقي الأعلى إلذ
 (05شكل رقم)

 للحاجات ماسلو سلم

 

 

 

La source: Dimitri Weiss, Ressources Humaines, 2ème édition, Paris: Editions d’Organisation, 2003, p35. 
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 الحاجات الفيزيولوجية 
 حاجات الأماف

 الحاجة إلى الإنتماء
 الحاجة للتقدير

 الحاجة لتحقيق الذات 
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ىي عبورة عن ابغوجوت الضريرية للئنسوف ي التي لا يساطياع الاساغنوء عنهو مث   ي الحاجات الفيزيولوجية : -
تأتي ىذه ابغوجوت في ابؼرتبة الأيلذ، ييرتبط  إشبوعهو بولنقود   ي ،ابؼسكن يالراحة يالنوـ الغذاء ي ابؽواء ي ابؼوء ي

  كقوة شرالياة.
 .ملبلم اقاصود  أمن منوخ إبهود ي الأخطور من ابغموية في كولرغبة :السلامة و الأماف حاجات -

 دعم ي الاناموء إلذ ابغوجة تظهر حياث السوبقة، ابغوجوت إشبوع بعد تأتي ي :الاجتماعية الحاجات - 
 .الإبهوبياة الربظياة غتَ العم  بصوعوت إلذ ابغوجة ي الآخرين

 حوجة ذلكك  ي مفياد بأنو الفرد شعور ي بولنفس، الاعانوء ي كولثقة :الشخصي الاحتراـ و التقدير حاجات - 
 .لو الآخرين بوعتًاؼ الفرد
 على قدرة أكثر يصبح أف في رغباو ي الامياز، في ابؼانومياة الفرد رغبة ىي ي :الذات إثبات أو تحقيق حاجات  -
 يساطياعو. شيء أ  فع 

 :برغ" ىيرز فريدريك" ؿ العاملين نظرية .3
 العم  بيائة توفر عدـ عن نوتج ىو الأحياوف غولب في الفرد رضو عدـ أف مفودىو حقياقة إلذ برغ زىتَ  توص 

 ىتَزبرغ يجد فقد علياو بنوءا ي ذاتو، حد في العم  إلذ أسوسو يعود عملو عن بولرضو الفرد شعور أف كمو ابؼنوسبة،
  1و:بن ي العوام  من بؾموعاتُ برت تندرج العم  بيائة في ابؼؤثرة العوام  أف
 الرضو، عدـ حولة إلذ يؤد  يجودىو عدـ لأف شبوعياة،لإا بولعوام  أحياونو تدعى ي ة:الوقائي العوامل مجموعة -
 ،اتهوإدار  ي ابؼنظمة سياوسوت مث  ت الاولياةالمجولا في بوددىو ي الأفراد، برفياز إلذ يؤد  لا توافرىو ي يجودىو بيانمو
 .الوظيافي الأمن ي الاجاموعي ابؼركز ي الراتب ابؼودية، العم  ظريؼ الأفراد، بتُ العلبقوت الإشراؼ، بمط
 تعم  ي ،بولعم  ابؼرتبطة تلك ىي ي شبوعياةالإ العوام  اسم أيضو علياهو يطلق ي :الحافزة العوامل مجموعة -
 في بولإبقوز الشعور في تامث  ي البشرية، ابؼوارد لدى ابغفز ي الرضو من عولياة درجة بنوء على يجودىو حولة في

 ي الاقدـ فرص ابؼسؤيلياة، بؿاواىو، ي الوظيافة طبياعة العم ، لإتقوف ناياجة عملو لقيامة الشخصي الإدراؾ العم ،
 .الشخصياة يتطورىو بمو الانمياة،
 المحياطة العوام  ي بولظريؼ أسوسو تاعلق التي ىي ي ىتَزبرغ عند الوقولياة العوام  أف القوؿ خلبصة ي
 يجودىو، لدى الاحفياز إلذ تؤد  لا لكنهو موجودة، تكوف لا عندمو الرضو عدـ من عولياة درجة تسبب بولعم 
 بوص  الذ  الاعتًاؼ ي العم  لذلك الفرد إبقوز ي العم  بدوىياة أ  العم  بدحاوى يابؼاعلقة ابغوفزة العوام  بيانمو
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 من الكثتَ تسبب لا لكنهو ي الرضو ي الاحفياز إلذ تؤد  توافرىو عند نهوفإ العم  لذلك تأدياو خلبؿ من علياو
  :ابؼوالر الشك  يفق النظرية ىذه نعرض ي نوضح أف بيكني ، بهوغياو عند الرضو عدـ

 (06رقم) الشكل
 مبادئ نظرية ىرزبرغ )العاملين(

 

 

 

 

 

 

 

، الأردف، 1يالاوزيع، ط للنشر يال  دار ،والأعماؿ الإدارة الغولبي، منصور بؿسن طوىر العومر ، بؿسن مهد  صولح : المصدر
 .464 ص ،2007

  " D.Mac leeland"ليلاند"  ماؾ دافيد" ؿ الأساسية الحاجات نظرية .4
 ثلبث معرفة على ياوقف الاحفياز فهم أف النظرية ىذه صوحب يرى حياث الإبقوز بنظرية أيضو تسمى ي 
  1:يى ي أسوسياة حوجوت

 فهم القوة، ي الرقوبة ي الاأثتَ بؼمورسة بييالوف السلطة، في بشدة الراغبتُ الأفراد أف حياث :السلطة إلى الحاجة - 
 .القياودية للمنوصب يطمحوف

 ىم ي الفش  من بىوفوف ي النجوح في يرغبوف ابغوجة ىذه لديهم تاوفر الذين الأشخوص: للإنجاز الحاجة - 
 .الاحد  بوبوف غولبو
 .بؽم الآخرين بحب شعورىم عند بولسرير يشعريف ابغوجة ىذه لديهم تاوفر الذين الأفراد :للانتماء الحاجة - 

                                                           
 .45مرجع سبق ذكره، ص ، بوحوش عمار  - 1

 الرضا الوظيفي

تحسين العوامل المحفزة 
 يزيد من رضا الوظيفي 

 العوامل الصحية تحسين
 الرضا عدم من يقمل

 الوظيفي

 عدم الرضا الوظيفي

 الصحية بالعوامل تتأثر

 العمل ظروف -

 العمل زملاء مع العلاقات -

 العمل وقواعد السياسات -

 المشرفين نوعية -

 المحفزة أو الدافعة بالعوامل تتأثر

 الإنجاز -

 بالإنجاز والإشادة الاعتراف -

 المسؤولية -

 العمل محتوى -
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  ALDEFRER نظرية الدفرر .5
 1يىذه المجموعوت ىي: بطس من بدلا بؾموعوت ثلبث في موسلو لنظرية تطورا النظرية ىذه تعد
 الوجود؛ حوجوت - 
 ء؛ناموالإ حوجوت - 
 .النمو حوجوت - 

 ابغوجة الاناموء حوجوت تعكس ي موسلو، نظرية في الفيازيولوجياة ابغوجوت عن الوجود حوجوت تعبر حياث
 .موسلو عنو عبر الذ  الذات برقياق إلذ ابغوجة تقوب  فهي النمو إلذ ابغوجة أمو الاقدير، إلذ
 يام أف بد لا الضعيافة ي ابؼنخفضة الدافعياة لاقليا  الوسول  إبهود ي الديافع تشخياص في النظرية ىذه اساخداـ إف
 :الاولياة الأسئلة على الإجوبة ابؼديرين بؿويلة خلبؿ من
 للؤفراد؟؛ الفعلياة ابغوجوت ىي مو  -
 ابؼشبعة؟؛ ابغوجوت ىي مو  -
 ؛إشبوعهو؟ امي كياف   -
 ؛؟السلم من الأدا ابؼساوى في ابؼشبعة غتَ ابغوجوت من أ   -
 ياضحة؟؛ أي مدركة غتَ موزالت علياو حوجوت ىنوؾ ى   -
 .ابؼشبعة؟ غتَ ابغوجوت إشبوع بيكن كياف   -

 نظرية الاتجاىات الحديثة المطلب الثالث:

 :" "V.Vroom "فروـ فكتور" ؿ التوقع نظرية .1
 ينعكس بفع  القياوـ بدال  بتُ مفوضلة عملياة بركمو أدالو ي الفرد سلوؾ أف افتًاض على النظرية ىذه تقوـ

 من علياهو ابغصوؿ ياوقع التي )العوالد( بوبؼنوفع بؿكومة الفرد دافعياة أف حياث بولفع ، القياوـ عدـ أي بسلوؾ
 2الآتياة: الشريط برقق على النظرية تطبياق يعامد ي الأداء،

 ؛دالأفرا لدى ياحقق أف بيكن مو ىذا ي ابؼولياة، بولمحفزات اىاموـ الفرد لدى ياوفر أف - 
 عولر؛ مرديد يصوحبو العولر الأداء أف أ  ابؼرديد، ي الأداء بتُ قو  ارتبوط بوجود الفرد اعاقود - 
 .نوجح أداء إلذ تقود يبذبؽو التي ابعهود بأف كبتَ ي قو  احاموؿ ىنوؾ بأف الفرد اعاقود  -
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 برقق أف حياث الأداء في أثرىو ي ابؼولياة ابغوافز على تركيازا الأكثر نهوبأ النظرية بؿاوى من ابؼلبحظ ي
 إلذ ابؼنظموت توجو النظرية فإف يعلياو ،الأداء عن مبوشرة مسؤيلة ابؼولياة ابغوافز بأف يعتٍ ذكرىو الوارد الشريط
 ابعونب على تركز لد إذا النجوح بيكنهو لا الاحفياز عملياة أف ي ،الأداء لاحستُ كوسول  ابؼولياة ابغوافز اعامود
 .المحفزات في ابؼولر

 "STACY ADAMS ":آدمز"  ستايسي" ؿ العدالة أو المساواة نظرية  .2
 1يلي: كمو ىي النظرية ىذه بو جوءت مو ي افتًاضوت أىم إف

 مو ي يقت ي جهد من للمنظمة يقدمو مو بتُ توازف حولة بوقق أف بوويؿ الفرد بأف النظرية ىذه تفتًض
 الفرد يشعر عندمو النظرية رأ  حسب الاوازف ىذا ياحقق ي، معنوية منوفع ي مزايو أي مولر مرديد من علياو بوص 
 فإنو عنهم بولامويز شعوره عند ي معهم، ياعوم  الذين العوملتُ مرديدات تعودؿ ابؼعنوية ي ابؼولياة مرديداتو بأف

 تاحقق معودلة طرفي بتُ ابؼقورنة النظرية ىذه تعامد بؽذا ابؼنظمة داخ  إناوجيااو تغياتَ إلذ تدفعو توتر حولة سياعياش
 يعابر ابؼسوياة برقق عند ي جهودىم / الآخرين عوائد = جهوده /الفرد عوائد الاولر النحو على ابؼسوياة فياهو
 غتَىو أي ابؼولياة بولمحفزات سواء أعلبه ابؼسوياة برقياق بكو الاحفيازية جهودىو توجو أف ابؼنظمة فعلى لذا بؿفزا، الفرد
 .الأخرى المحفزات من

 التدعيم نظرية .3
 بولسلوؾ قياومو عدـ أي قياومو أف ياعلم الفرد أف حياث الأثر، قونوف ي الاعلم مبدأ  على النظرية ىذه تقوـ

 كوف إذا السلوؾ نفس يكرر قد الفرد فإف ذلك أسوس على ي الاحفياز، على حصولو عدـ أي بغصولو يسيالة ىو
 سيائة بخبرة مر قد كوف إذا السلوؾ ىذا تكرار ياجنب كمو ترقياوت، أي علبيات مثلب إبهوو مدعم من اسافود قد

 التي العوام  لاحليا  قوية أسولياب تقدـ الادعيام نظرية أف بقد الصدد ىذا في ي سلبي، مدعم على حصولو ناياجة
  2ابؼنظمة. في البشرية ابؼوارد سلوؾ يتوجو تسياطر ي تاحكم

 لولياـ أوشي  Zنظرية  .4
قوـ ييلياوـ أيشي باطوير منظور آخر للاحفياز، ي تفتًض نظرياو أف الإدارة ابعيادة ىي التي برو  ي براضن 

 معهم كمو لو كونوا أسرة ياحدة.العوملتُ في ك  ابؼساويوت، ي تاعوم  
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ة في يايتدعو ىذه النظرية إلذ إشبوع حوجوت ابؼساوى الأيسط من خلبؿ الاعامود على ابؼشوركة ابعموع
ابزوذ القرار، ىذا بولإضوفة إلذ إشبوع حوجوت ابؼساوى الأيسط من خلبؿ توجياو الدعوة للعوملتُ لاحم  ابؼسئولياة 

 الفردية.
يابنوف النظرية أف العوملوف الذين ياحلوف بولشعور بولذات ي الشعور بولاناموء  ي يعاقد ابؼديريف الذين

   1ظولفهم، كمو أنهم سياحويلوف برقياق أىداؼ ابؼؤسسة بحموس أكثر.راعوا ضمولرىم أثنوء أداء مهوـ ي بوام  أف ي

 ابؼود  الاحفياز على ييعامد يركز من فمنهم البوحثتُ، بوخالبؼ بزالف النظريوت ىذه أف القوؿ خلبصة ي
 الإبهوو الاحفياز على يعامد من منهم ي ابؼعنو ، الاحفياز على يعامد من ممنه ي الأفراد، لاحفياز منوسبة كوسيالة

 منظمة في عوملتُ بؾموعة في تاحقق قد شريط تاضمن النظريوت ىذه بصياع كذلك ي الأفراد لاحفياز السلبي ي
 فلك  بـالفة ي معيانة مواقف ي ظريؼ تواجو ي أخرى منظمة في تعم  أخرى لمجموعة تاحقق لا قد بيانمو معيانة،
 على بهب لذا معقدة، تصرفوت ي سلوكوت ي الاغياتَ ي بولاعقياد بياوزيف أفراد ي بهو خوصة ظريؼ ي سياوؽ منظمة
 .باحفيازىم القياوـ ثم من ي الأفراد ديافع ي تصرفوت ي لسلوؾ دقياقة دراسة ي برديد منظمة أي إدارة ك 

 الثالث: أىم العوامل المؤثرة على التحفيزالمبحث 
 داخلي اتصوؿيضع نظوـ ، جيادة تدريب سياوسة منوسبة، تبتٍ عم  ظريؼتوفتَ  ي كوفياة أجور تقديم

لعموؿ ي دفعهم إلذ تقديم ابؼزيد، ي ا برفياز في تسوىم التي ابؽومة العوام  من ىي ،نوسبةم يظيافياة ابغياوة يإدارة
 سياام الاطرؽ إلياهو في ىذا ابؼبحث.   

  في المؤسسة  المطلب الأوؿ: الاتصاؿ
 الداخلي  تعريف الاتصاؿ .1

 2"يسيالة من يسول  الاسياتَ الاستًاتياجي للمؤسسوت"  يعرؼ الاتصوؿ الداخلي على أنو
الاتصوؿ الداخلي "ىو نوع من الاتصوؿ الذ  بىاص بوبؼورد البشر  بهدؼ ضموف الانوسق بتُ بـالف مصولح 

 3ابؼؤسسة ي كذالك برفياز ابؼساخدمتُ"
من خلبؿ الاعريف الأيؿ نلبحظ أف الاتصوؿ الداخلي يعابر كأداة تسوعد ابؼؤسسة للاعرؼ على سلوؾ ي 

رسولاهو، كمو أنو في الاعريف الثوني اعابر أف الاتصوؿ الداخلي أداة قدرات مساخدمياهو ي مدى تفهمهم بؼضموف 
 ركز على أثر الاتصوؿ الداخلي في العنصر البشر  من تنسياق ي برفياز. حياث   للاسياتَ الاستًاتياجي
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 أنواع الاتصاؿ الداخلي .2
   1 بمياز على مساوى ابؼؤسسة نوعتُ من الاتصوؿ الداخلي ي بنو ربظي ي غتَ ربظي:

 الاتصاؿ الرسمي  .2-1
لك  مؤسسة قنوات اتصوؿ معريفة ي بؿددة من طرؼ السياوسة العومة، بؽذه الأختَة ي ابؼعلوموت ابؼنقولة 
عبر ىذه القنوات تعرؼ بولاتصوؿ الربظي، أ  أف الاتصوؿ الربظي ىو اساعموؿ قنوات الاتصوؿ ابؼعريفة من طرؼ 

من ابؼرس  إلذ ابؼساقب  ي نقصد بقنوات الاتصوؿ طرؽ الاتصوؿ يىي بصياع الأفراد في ابؼنظمة لإيصوؿ ابؼعلوموت 
 التي سياام الاطرؽ إلياهو فيامو بعد. الاتصوؿ الصوعد الاتصوؿ الأفقي النوزؿ،الاتصوؿ 

 الاتصاؿ الغير رسمي    .2-2
داخ  ابؼؤسسة لا تقع على مسور خطوط السلطة الربظياة يطلق علياهو قنوات الاتصوؿ  اتصوؿ ىنوؾ قنوات

ىذه الاتصولات بتُ  ىإذا تأخذ شك  الشجرة في الافرع ي بزتًؽ ابؼسور الاتصولات الربظياة، ي بذر  ،الغتَ ربظياة
ة مبوشر بتُ ابؼرس   ىذه ابغولالعوملتُ لا بحكم أعموبؽم ي إبمو بحكم علبقاهم الشخصياة فياكوف الاتصوؿ في

ابؼساقب  ديف اساعموؿ قنوات الاتصوؿ ابؼعريفة، ي الاتصوؿ الغتَ ربظي لا يقاصر فقط على المحودثوت الشفوية  ي 
  كمو يعاقد البعض ب  بيكن اساعموؿ في ذلك أديات أخرى كوبؼلبحظوت ابؼكاوبة  ي يسول  الفوكس.    

 طرؽ الاتصاؿ الداخلي. 3
 الأفقي. يالاتصوؿ الصوعد  ىي الاتصوؿ النوزؿ، يوجد على مساوى ابؼؤسسة ثلبثة طرؽ للبتصوؿ ي

 :النازؿ تصاؿالا (3-1
 موظفتُ طريق عن العوملتُ إلذ لياص  الانظيامي ابؽرـ قمة من ينطلق الذ  الاتصوؿ ذلك يعرؼ بأنو 

  2 الداخلياة . ابعريدة مث  إبصولياة بصورة نشرىو يام مكاوبة أديات أي إداريتُ،
 أعلى أي الانظيام قمة من الرسول  تادفق علياو بنوءا ي أسف ، إلذ ابؼاجو تصوؿالا البعض علياو ييطلق

 الإدارة من تكوف قد أي الوسطى الإدارة إلذ العلياو الإدارة من تصولاتالا ىذه تكوف قد ي أدنوه، إلذ الانظيام
 في يساخدـ تصولاتالا من النوع ىذا فإف لذلك ي مبوشرة، الدنياو إلذ العلياو من أي الدنياو، الإدارة إلذ الوسطى
 .الاعليام ي يالاوجياو الأمر
 :بنو ىدفوف نوزؿال تصوؿللب ي
 ؛فهمهو ي إدراكهو بيكن حتى ياضحة ي صحياحة بطريقة ابؼرؤيستُ إلذ ابؼعلوموت توصيا  - أ  
 ابؼرؤيس. إلذ الرلياس من الشخصي الإقنوع طريق عن للمعلوموت ابؼالقتُ قبوؿ - ب
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 (07رقم) شكل
 الاتصاؿ النازؿ

 
 
 
 
 

 .184، ص 1999، البياطوس للنشر يالاوزيع، الإسكندرية، الاتصاؿ و السلوؾ الإنساني بؿمد يسرى دعبس، المصدر:

 الاتصاؿ الصاعد .3-2
 حوبظو تصوؿالا ىذا يعد ي العلياو، ابؼساويوت إلذ الدنياو الانظيام مساويوت من القودمة الرسول  بو يقصد ي

 1.الانظيام يتطوير لنمو مهمو ي
 يابؼامثلة نقوط أربع في لياود ي لياسلي من ك  بو جوء مو حسب تصوؿالا من النوع ىذا بؿاوى تلخياص بيكن ي
 : في
 .ابؼساقبلياة خططو ي تقدمو يمدى ابؼرؤيس أداء حوؿ معلوموت -
 .الفوع  منهو يعوني التي ابؼشوك  ي الشكوي  بصلة تاضمن التي ي ابؼدير من يقفة براوج التي العم  مشكلبت -
 الانظيام سياوسة في الغومضة النقوط بعض عن سافسوراتا ي توضياحوت لطلب العم  سب  برستُ حوؿ أفكور -
 .عملهو أداء في أي
  .ابؼخالفة العم  جوانب بكو العوملتُ مشوعر حوؿ معلوموت -

 ي الشك  الاولر يوضح الاتصوؿ الصوعد:
 (08رقم) شكل

 الصاعد الاتصاؿ 
 
 
 
 
 

 .186، ص  1999، البياطوس للنشر يالاوزيع، الإسكندرية، الاتصاؿ و السلوؾ الإنساني بؿمد يسرى دعبس، المصدر:
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 الإدارة العلياو

 ابؼشرفوف

 العموؿ ابؼنفذيف

 الإدارة العلياو
 ابؼشرفوف

 العموؿ ابؼنفذيف
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 :الأفقي الاتصاؿ .3-3
 بددير الإناوج مدير ياص  فأك الإدار ، ابؼساوى نفس على الأفراد بتُ الاتصولات من النوع ىذا يام ي
 الوحدات بـالف بتُ الانسياق درجة لزيودة ضريرة الاتصولات من النوع ىذا ي الاكوم ، ي الانسياق بغياة الاسويق
 1.ابؼنظم في الإدارية

 الذ  الأمر جونب ك  من ابؼقتًحوت ي الآراء ي ابؼعلوموت بوصوؿ يسمح الاتصوؿ من النوع ىذا أف كمو
 .كوفياة معلوموت إلذ بولاسانود قراراتهم لابزوذ مو يلزـ على للحصوؿ فرصة للمديرين يعطي ي يسمح

 :يلي فيامو الأفقي الاتصوؿ يظولف أىم إبصوؿ بيكن ي
 ؛بدهمة للقياوـ الانسياق - 
 ؛ابؼنظمة بؽو تعرضت مشوك  بغ  الاجاموع بؿويلة في ذلك ي ابؼشوك  ح   -

 ؛ابؼشوركة( ) ابؼعلوموت تبودؿ - 
 إدارة ك  أعضوء بتُ نشب قد صراعو ليانوقشوا إدارتتُ أي إدارة أعضوء جاموعا في ذلك يامث  ي الصراع ح   -
 يقل  ي ابؼخالفة، داراتالإ بتُ الانسياق عملياة ابغولة يسه  ىذه مث  في الأفقي تصوؿالا أف حيات إدارتتُ، بتُ أي
 .بيانهمو ابؼعلوموت لابودؿ اللبزمتُ الوقت ي ابعهد من

 يالشك  الاولر يوضح الاتصوؿ الأفقي: 
 

 (09رقم ) شكل
 الاتصاؿ الأفقي

 
 

 

                                                                          

 

مرجع سبق ذكره، ص  1999، البياطوس للنشر يالاوزيع، الإسكندرية، و السلوؾ الإنساني بؿمد يسرى دعبس،  المصدر:
189. 
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 الإطارات الإطارات

 العمال المنفذون

 

 المشرفون المشرفون

 العمال المنفذون
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 الاتصالات كحافز للعاملين: .4
 سياوسوتهو ي الفعولة تلعب دير مهم في برفياز الأفراد، فهو يزيدىم بك  أنظمة ابؼنظمة ي الاتصوؿ ةنظمأف إ

 العلياو من فهم أىداؼ الأفراد ي اتر وطالإ ساقبلياة، كمو يامكن ابؼشرفتُ يخططهو ابؼ إجراءات الاشغيا  فياهو ي
 ابؼعلوموت ابؼرتدة فهنوؾ يسول  فبولإضوفة إلذ 1ذالك من الطرفتُ ىو مو نسمياو بوبؼعلوموت ابؼرتدة ي أفكورىم، ي

 اتصوؿ كثتَة برفز الأفراد من بيانهو :

تدفعهم،  تعابر الاجاموعوت من بتُ أىم يسول  الاتصوؿ التي برفز الأفراد ي الاجتماعات بمختلف أنواعها: -
  ؛للمشوركتُالقوة  ىي يسيالة للاعرؼ على نقوط الضعف ي تنمي ريح العم  ابعموعي ي لأنهو تزيد من بضوسهم ي

ستَ العم   يعابر نظوـ الاقتًاحوت من الأسولياب ابغديثة لإثورة اىاموـ العوملتُ بوظولفهم ي نظاـ الاقتراحات: -
تقديم الاقتًاحوت التي تكوف  تبسياط إجراءاتو ي تشجياعهم لاقديم أفكور بنوءة بشأف تنظيام العم  ي بوبؼنظمة، ي

يعابر ىذا النظوـ  ذلك منهو صنوديق الاقتًاحوت، بعوف الاقتًاحوت، يتساخدـ طرؽ عديدة في  عودة كاوبياو، ي
 الثنوء ي ذلك بولاقدير ي عند تقيايام الاقتًاحوت يام مكوفأة الأفكور ابؼقبولة معنويو ي يسيالة دبيقراطياة ياعياة، ي
 ؛أحياونو يام مكوفأتهو موديو

لصور التي تضم صورا لأصحوب الأداء بيكن لنظوـ الاتصوؿ أف يوفر صولة ا البومات الصور: صالات و -
يكوف   أعضولهو للاعرؼ على ابؼاميازين في الأداء، ي لياهو زيار ابؼنظمة يإسادعي ي الإبقوز الكبتَ، ي ابؼامياز ي

ملخصو عن تلك  كذلك بإنشوء بؾموعة ألبوموت الصور التي صور لك  الأفراد الذين قدموا إبقوزات ماميازة ي
   ؛الابقوزات

أف يسمع بو ك  الأفراد في  لبف، من أج يام إعلبف أبظوء المجدين في العم  في لوحوت الإع لانات:لوحة الإع -
       ؛ىو حوفز مهم جدا في رفع الريح ابؼعنوية للؤفراد ابؼنظمة، ي

صحف خوصة بوبؼنظمة تضع فياهو أبظوء  بيكن للمنظمة أف تصدر كايابوت ي الكتيبات وصحيفة المنظمة: -
 ؛برسسهم بوىاموـ ابؼنظمة بهم من الأمور التي برفز الأفراد  ي غتَىو دالهم ابؼامياز يأتذكر  صورىم، ي المجدين ي

 تلعب الإعلبنوت الاشهورية  لاحستُ صورة ابؼنظمة ديرا ىومو في الريح ابؼعنوية للعوملتُ ي الاتصاؿ الخارجي: -
 حوفز بعذب العموؿ ابؼهرة للمنظمة.

                                                           
1  - Fanelly Nguyen Thanh, La communication: une stratégie au service de l'entreprise, economica, paris 
1991 p 28. 
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سوىم يت م ك  يسول  الاتصوؿ تدخ  في إطور الاحفياز ي اندفوع الأفراد بكو العيعمومو بيكن اعابور أف  
 ، فطريقة إيصوؿ ابؼعلومة تؤثر في فعولياة الاحفياز ،بولعم  علبقة بؽو التي يابؼعلوموت النظم بصياع للعوم  الاوفتَ في

 التي تاحكم في فعولياة الاحفياز.يبولاولر قوة أي ضعف أنظمة الاتصولات الداخلياة في ابؼنظمة ىي من بتُ العوام  

 المطلب الثاني: ظروؼ العمل والمكافآت 

 ظروؼ العمل  .1
بؿياطو الفيازيولي  مكػوف العمػ  ي ، يالاجهياػزات الآلات، ي: )فراد مث تشك  الظريؼ المحياطة بعم  الأ

ظريؼ العم  كوف اساعداد برسنت  رغبوتهم بػو ، فكلمػو زادت ي على أداءىم في العم  ي ابؼانوع ( عوملب مؤثرا
 الفرد للعم  أكبر.

 تعريف ظروؼ العمل: .1-1
 العم  ابذوه مياولو في ي ، أدالو ي سلوكو في يؤثر ي عملو في بولفرد بوياط مو ك  ىي العم  ظريؼ

 1.وإلياه ينامي التي ابؼؤسسة ي يابعهو التي الإدارة ي معهو يعم  التي يالمجموعة
 مواجهوت ي مواقف من بولعوم  مو بوياط ك  ىي العم  ظريؼ أف نساخلص الاعريف ىذه على بنوءا ي
 يأدالو. الفرد سلوكياوت على سلبو أي إبهوبو ينعكس بفو ، خورجو أي عملو داخ  سواء 

 العمل ظروؼ تحسين آليات .1-2
 لذا ناوجياة،الإ على بولاولر ي فياهو العموؿ على تؤثر قد التي العم  ظريؼ من مؤسسة أ  بزلو تكود لا

 :2 ابؼقتًحة سوليابالأ من بؾموعة ىذه ي مكوف،الإ قدر الظريؼ ىذه من الاخفياف على ابؼؤسسة إدارة تعم 
 بؽم يسبب الذ  النفسي الاكياف عدـ حديث لاجنياب ذلك ي ابؼنوسب ابؼكوف في ابؼنوسب الرج  اخاياور  -  

 ة.النفسيا الاضطرابوت
 الاعويف من جوا بىلق ذلك لأف ابؼخالفة المجموعوت بتُ ي الواحدة المجموعة في الأفراد بتُ العلبقوت تشجياع  - 
 .الشريفة ابؼنوفسة ي المحبة ي

 بشك  الغبور ي الضوضوء من خولياو ي ةالاهول ي الإضوءة حياث من مربوو ي نظيافو ابؼصنع يكوف أف بهب  - 
 . العموؿ على سلبو يؤثر ذلك لأف كبتَ

                                                           
   69.ص الجزائر، ، عكنون بن المركزية الساحة الجامعية المطبوعات ديوان ، الاولى الطبعة ، العمل ظروف دراسة في مساهمة ، أحمد دمري - 1
 .84نفس المرجع أعلاه، ص  - 2
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 العلبجياة ابػدموت يقدـ الذ  العم  طب إلذ ضوفةبولإ لعموبؽو، ابؼلبلم الصحي للسكن ابؼؤسسة توفتَ - 
 حولاهم عن النوبذة الأمراض ابلفوض ي نقلهم، تكولياف تقلياص ي تهممعنويو رفع على يعم  اىذ ي، للعموؿ

 . ةابؼزري الاجاموعياة
 إبهوبياو عنصرا العوم  من بهع  ذلك أف حياث ، أسرتو ي للعوم  الرفوىياة تقدـ التي ابػدموت على الاشديد -

 .ويخورجه ابؼؤسسة داخ 
 .لآخر يقت من يتعديلو تطويره ي الانظيامي بوبؽياك  الاىاموـ  -
 تهممسوند ي توجياههم ي الأفراد دعم يبؿويلة مشوكلو ي بولعوم  البشر  الاىاموـ ي إنسونياة فلسفة القياودة تبتٍ  -

  .ابغوجة عند
 .ابغديثة الاكنولوجياو اساخداـ مع الإمكوف قدر منو الاخفياف بؿويلة ي الريتتُ معوبعة - 
 .العوملتُ مهورات تطوير ي بادريب الاىاموـ إلذ بولإضوفة الوضوح ي بولثبوت الانظيامياة السياوسوت بسياز - 
 ابؼهوـ من الاقليا  العم ، يضعياوت برستُ ابغركوت، تبسياط خلبؿ من للمنصب البدنياة الأعبوء بزفياف - 

 .الأعموؿ لأداء ابؼطلوب ابعهد من الاقليا  ي للفرد ابؼسندة

 الحوافز وظروؼ العمل  .1-3
 ىذا ياضمن ي ، ابؼنظمة في عملو مقوب  الفرد علياهو بوص  التي يابؼعنوية ابؼودية العوالد بصياعبهو  يقصد

 عن رضوه بولاولر ي الداخلياة عملو لبيائة الفرد تقب  درجة في تؤثر التي ابؼعنوية ي ابؼودية العم  بيائة ي ظريؼ المجوؿ
 أيضو ياضمن كمو ،قي ابؼراف النظوفة ي الاهوية ي ابغرارة ماغتَات من الطبياعياة الظريؼ ىذه تشم  ي ، منظماو
 الاعتًاؼ ي الوظيافي الاساقرار ي الأمن العم ، في الرقي ي الاطور فرص ،الاقوعد نظوـ ،ابؼكوفئوت ،الأجور
 .المجامع في الوظيافة برالهو التي يابؼكونة يالاقدير

 المكافآت .2
 في الأعموؿ منظموت تساخدمهو التي الاحفياز دياتأ من كأداة خوصة بأبنياة الوظيافياة ابؼكوفآت تنفرد

 العوملتُ تدفع البيائة الانوفسياة التي توفتَ ي الامويز، ي للامياز العوملتُ دفع في ىوـ عوم  تعابر ي الأداء، برستُ
 مو غولبو الأختَ بأف ابغوافز عن ابؼكوفآت نظوـ بىالف ي ابؼخالفة، بأشكوبؽو ابؼكوفآت لنيا  بؾهود أقصى لبذؿ
 ي الاجاموعياة، ابؼزايو مث  أدالهم عن النظر بغض العوملتُ لكوفة بينح مو منهو ي القونوف، في علياو منصوصو يكوف

 ابؼوضوعياة ابؼعويتَ ياخطى أداء العوم  تقديم على أسوس ابؼكوفأة منح فكرة تقوـ بيانمو ،الخ... الديرية العلبيات
 .ابؼثوبرة في العم  ي للافوني نظرا
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 تعريف المكافأة  .2-1

 الإضوفي  للعم  كجزء إمو تؤدى بػدمة ابؼعاود الأجر إلذ بإضوفة تدفع النقود من مبولغ ىي "تم تعريفهو على أنهو 
 ابؼوارد لأداء ابؼسامر الاقويم خلبؿ من ابؼكوفآت ىذه إعطوء يكوف ي كميااو، أي نوعيااو في الافوؽ أي ابؼناظم غتَال

 فنياة". ي علمياة أسس على ابؼبتٌ البشرية
 :تكوف قد ابؼكوفآت

 فرد. ك  بؾهود حسب الفرد ، العم  أسوس على تدفع ي: الفردي المردود مكافآت -
 ابعموعي. المجهود أسوس على تدفع ي :الجماعي المردود مكافآت -
 بيكنو حياث العوم  بغسوب العم  صوحب ياحملهو التي النفقوت بعض عن عبورة ىي ي :العينية المكافآت -

 أي خوصة نق  يسيالة أي السكن أي الاكف  بولإبهور من كولاسافودة ابؼودية، ابؼزايو بعض من الاسافودة بواسطاهو
 .ابؼشوبهة الأخرى ابػدموت أي ابؼواد بعض أي اللبوس

 .يالإبداع الاباكور السرعة، ابعودة، الإناوج، مكوفآت و:منه عديدة ظريؼ في ابؼكوفآت بسنح ي
 .النهولياة قدمياةالأ مكوفآت  -
 .1الادريب مكوفآت  -
 
 أنواع المكافآت  .2-2

  2 للمكوفئة نوعتُ ي بنو:
 يقت حولا ابؼكوفآت تكوف ي يذكر جهد أي بزطياط بديف تلقولي بشك  بسنح ىي ي ة:رسمي غير مكافآت
 :الاولر مراعوة بهب ىنو ي نوجحة، أعموؿ تأدية أي ابؼامياز الإبقوز

 لو بزاور ي ابؼوظف أي العوم  بو يرغب مو تعرؼ بأف ف.ابؼوظ أي العوم  رغبة مع ةأابؼكوف ـواءتا ي تاوافق أف -
 .رغبوتو ترضي التي مكوفأة

 ابؼكوفأة تكوف ي أبقز الذ  العم  أبنياة الاعابور بعتُ الأخذ بهب ،إبقوزه تم الذ  العم  مع ابؼكوفأة توافق -
 .الإبقوز ىذا مع تانوسب

 ي بريقهو تفقد فإنهو ابؼكوفأة تأخرت لو ي العم ، إبسوـ بعد مبوشرة تقدـ أف بدعتٌ ،آنياة ابؼكوفأة تكوف أف -
 .بهجاهو

                                                           
  137. ص ، 2012 ،عمان، والتوزيع لمنشر الابتكار دار ،البشرية الموارد إدارة استراتيجية دريدي، بن أحمد بن منير  -1
 .140-139نفس المرجع أعلاه، ص   -2
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 ابؼثوبرة من طويلة لفتًة النجوح ي ابؼشوركة عن للعوملتُ ابؼؤسسة تقدمهو التي ابؼكوفآت ىي ي ة:الرسمي المكافآت
 :الاولر مراعوة بهب ىنو ي الخ ...الدؤيب العم  ي
 .بسنح أين ي متى ي ابؼكوفأة ىي مو ي للمكوفأة ابؼساحق الشخص ىو من ابؼكوفأة، أىداؼ ي أسس برديد -
 مع ابؼكوفأة. تنوسبو ي الإبقوز ي النجوح نوع الاعابور بعتُ الأخذ مع بؼالقياهو، معتٌ ذات ابؼكوفآت تكوف أف -
 في ىم الذين الأشخوص أي ابؼكوفآت ابؼاوقعتُ الأشخوص إشراؾ بهب حياث ابؼكوفأة، اخاياور في الفولز إشراؾ -

 .ابؼكوفآت لاخاياور الاحكيام بعوف
 .الفولز الشخص ي للمكوفأة الأبنياة لإعطوء ي لاحفزىم الآخرين أموـ ابؼكوفأة تقديم ابؼفض  من -
 على التًكياز ي العنوية ي اساخدامهو يافياةك  ي يابؼعنوية، ابؼودية ابؼكوفآت من ك  بوساخداـ الاوازف أيضو ابؼهم من ي

 بؽو دير كبتَ في برفياز العموؿ. أف إذ، الخ... يابؼدح الثنوء، يرالاقد ي بولشكر ابؼامثلة ابؼعنوية، ابؼكوفآت

 المطلب الثالث: التكوين وتسيير المسار الوظيفي 
 التكوين .1

ذلك عن طريق عقد الديرات،   بىدـ أىم أىداؼ الإدارة، ي حياويو في ابؼنظمة ي يلعب الاكوين ديرا ىومو ي 
 يؤد  ذلك إلذ تنمياة ي إرسوؿ البعثوت للخورج بؼسويرة الاقدـ ابغودث على مساوى العولد، ي النديات الاثقيافياة ي

 ي ،سلوكهم تطوير أدالهم ي ي ،إمكونياوت ات يالنهوض بدو لديهم من قدر  صق  مهورات العوملتُ بوبؼنظمة، ي
  ييعد الاكوين حوفزا ذات فعولياة. ،برستُ مساوى الأداء

عرؼ الاكوين بأنو "عملياة تساهدؼ إجراء تغياتَ دالم ي نسبي في قدرات الفرد بفو مفهوـ التكوين  .1-1
  1يسوعده على أداء الوظيافة بطريقة أفض "

إلذ تزييد ابؼوظف بوبؼعلوموت ي ابؼعورؼ التي تكسبو مهورة في أداء العم ، أي  الاكوين ىو تلك ابعهود ابؽودفة 
تنمياة ي تطوير مو لديو من مهورات ي معورؼ ي خبرات بفو يزيد من كفوءتو في أداء عملو ابغولر أي بعده لأداء 

  2أعموؿ ذات مساوى أعلى في ابؼساقب .
ينصرؼ مفهوـ الاكوين إلذ كونو الوسيالة التي من خلببؽو يام اكاسوب الأفراد العوملتُ ابؼعورؼ ي الأفكور الضريرية 
بؼزايلة العم  ي القدرة على اساخداـ يسول  جديدة بأسلوب فعوؿ أي اساخداـ نفس الوسول  بطرؽ أكثر كفوءة 

 ء ي ابؼواقف بطريقة جديدة. بفو يؤد  إلذ تغياتَ سلوؾ ي ابذوىوت الأفراد أي الأشياو
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 تسيير المسار الوظيفي .2
في الفصػ  الأيؿ، سػوؼ ناحػدث عػن دير تسػياتَ ابؼسػور الػوظيافي إلذ تعريف تسػياتَ ابؼسػور الػوظيافي  نوأف تطرق بعد

 في برفياز العموؿ، ي علبقاو مع الوظولف ابؼوارد البشرية.

 دور تسيير المسار الوظيفي في تحفيز العماؿ .2-1
تعزيز يلاء ابؼوظفتُ  تطوير سوؽ العم  الداخلي، ي شوؼ ياكبو تسياتَ ابؼسور الوظيافي يسمح للمؤسسة  -

 في أداء عملهم. مشوركاهم ، ي برفيازىم للشركة، ي
ماطلبوت ابؼنصب، الذ  ينطو  على  ق  بتُ مهورات ابؼوظف يياالاوفإف تسياتَ ابؼسور الوظيافي بيكن من  -

 .الاحفيازي الرضو الوظيافي، 
  تقيايام الأداء: يسوىم ابؼسور الوظيافي في القياوـ بعملياوت تقيايام الأداء على أسولياب عودلة مث  الكفوءة ابؼهورة ي  -

مدى الاساعداد ي لياس على أسولياب معويتَ غتَ موضوعياة مث : ابعنس، السن ...الخ، ي من ثم توضياح نقوط 
 1.بفو قد يسهم في ترقيااو القوة ي الضعف في أداء الفرد

عقلنة ك  القرارات ابؼاخذة في بـالف يظولف إدارة ابؼوارد البشرية، مو بهعلهو بيسمح تسياتَ ابؼسور الوظيافي  -
 برفياز العموؿ.   في أكثر مصداقياة الشيء الذ  يلعب دير

 :الادريبمن خلبؿ 
ىذا  عملو، يمسويرة الاطورات الطورلة في بؾوؿ  تقوف عملو يإ بيكن العوم  من تطوير كفوءاتو يالادريب  - 

ىذا يؤثر  يوفر قدرا من الاساقرار الوظيافي ي بيكنو من المحوفظة على منصبو ي مهوراتو يبينحو الثقة في نفسو يفي 
  .ابهوبياو على الاحفياز ابؼوظفتُ

 التي بسكنو من برقياق أىدافو ابؼامثلة في التًقياة ي ةاالكفوء الادريب يسمح للموظف بوبغصوؿ على ابؼعورؼ ي -
زيودة على ذلك الادريب يسوىم في يلاء  ي ،ىذا مو بهع  منو حوفز قو  للموظفتُ ي ،الاطور في ابغياوة ابؼهنياة

 شعورىم بولاناموء للشركة. يذلك باقوية  ابؼوظفتُ
لبي حوجوت ابؼوظف إلذ السلطة، ابغكم الذاتي، الادريب عودة مو يكوف مابوعو بافويض مزيدا من السلطة بفو ي -
   .بؼوظفتُاتقرير مصتَ يىذا لو اثر بؿفز على  ي
بفو بوفزىم على العم   الادريب لاطلعوت ابؼوظفتُ من حياث التًقياة ي إف تسياتَ ابؼسور الوظيافي يعطي إجوبوت -

 للحصوؿ علياهو.
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 علاقة المسار الوظيفي بالوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية  .2-3
 الاستقطاب  -

بولنسبة لاسياتَ ابؼسور الوظيافي تأتي أبنياة الاساقطوب من خلبؿ اعامود ابؼؤسسة على سوؽ العم  
 1نق  الأفراد ابؼنوسبتُ لشغ  ابؼنوصب ابؼنوسبة. الداخلي كمصدر للحصوؿ على الكفوءات حياث يام ترقياة ي

 الترقية  -
ىي بدنزلة عملياة إعودة  مهوـ أكثر، ي ىي تام من الداخ  بؼواقع يظيافياة أعلى أي موازية بدسئولياوت ي ي

 سلطوت أكبر. عودة مو تنطو  مث  ىذه العملياة على مسؤيلياوت ي بزصياص الفرد إلذ يظيافة ذات مرتبة أعلى ي
 النقل  -

من فوالد النق  إكسوب الفرد   الإشغوؿ السريع، ي تقوـ ابؼؤسسة بنق  ابؼوظف إذا حص  شوغر يقاضي
 كفوءات جديدة )قدرات، مهورات،معورؼ جديدة( بفو قد يسمح لو تولر منوصب علياو عن طريق التًقياوت ي

 حصولو بذلك على برفياز أكثر.
 الاختيار والتعيين  -

بيائة ابؼؤسسة، أ  أنو الوسيالة  الاعياتُ ابعسر ابؼوص  بتُ الفرد في البيائة خورج ابؼؤسسة ي يعد الاخاياور ي
نهو الوسيالة التي بردد من أبوقق مسوره الوظيافي فياهو، كمو  التي بواسطاهو بودد الفرد ابؼؤسسة التي سيانامي إلياهو ي

 2خلببؽو ابؼؤسسة مدى صلبحياة الفرد لشغ  الوظولف الشوغرة فياهو.

 تخطيط الموارد البشرية -
ن ابؼوارد البشرية خلبؿ فتًة زمنياة معيانة، لاحديد الاحاياوجوت ىو نظوـ مقوبلة ابؼعريض مع ابؼطلوب م

بذلك يابتُ لنو أنو بديف خطة دقياقة للموارد البشرية يصعب على الإدارة  نوعو، ي اللبزمة من ابؼوارد البشرية كمو ي
الوظيافياة  الفرص الاعرؼ على الفرص التي سوؼ تكوف ماوحة خلبؿ الفتًة اللبزمة لإعداد ابؼسورات الوظيافياة ي

تنمياة  التي بيكن للؤفراد الاخاياور من بيانهو، لأف ناولج خطة ابؼوارد البشرية تساخدـ كمرشد لعملياوت تسياتَ ي
 ابؼسورات الوظيافياة للكفوءات.

 

                                                           
مجمة جامعة دمشق  أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاممين"دراسة ميدانية في عدد من الجامعات الأردنية"،صلاح الدين الييتي،  - 1

 .43، ص2004العدد الثاني، الأردن،  – 20المجمد –لمعموم الآقتصادية والقانونية 
 نفس المرجع السابق - 2
 



    65                                                         :ٰنظرةٰعامتٰحولٰالتحفيزالفصلٰالثاني
 

 
 

 التدريب  -
ىو إجراء منظم يساطياع العوم  من خلبلو اكاسوب مهورة أي معرفة جديدة تسوعده على برقياق أىداؼ 

حركاو الأفقياة  ي (الادريب العوم  في حركاو الرأسياة )في حولة التًقياة إلذ مساوى يظيافي أعلبيلبزـ  بؿددة، ي
تعم  ابؼؤسسة على تطوير كفوءتهو من أج  السموح بؽو  عندمو يناق  إلذ يظولف بـالفة في ذات ابؼساوى، ي

رد الاستًاتياجي ابؼامث  في ىذا ابؼو  رتطوي بولاأقلم مع عوام  تطور المحياط الداخلي أي ابػورجي للمؤسسة ي
    1العم  على بنوءىو الكفوءات بأسولياب حديثة ليااستٌ بؽم تصور مسوراتهم الوظيافياة ي

 الحوافز  -
التي سوؼ تؤثر على ابؼسور الوظيافي للموظفتُ،  تلعب ابغوافز ديرا مهمو في حولة بؿديدية فرص التًقي ي

رقيااهم تبودث ىذا عندمو يازايد عدد ابؼساحقتُ للتًقياة بيانمو تق  عدد الوظولف الأعلى الشوغرة التي بيكن  ي
طموحوتهم حياث يناج عن ذلك ابلفوض في الريح  إلياهو، حيانهو يشعر ابؼوظفتُ بولعجز في برقياق أىدافهم ي

ارة العلياو للمؤسسة أف تادخ  لاجع  على الإد لذلك بهب الإناوج، ابلفوض الدفعياة ي ابؼعنوية للموظفتُ ي
م ابغوافز مث  الزيودات في الأجور أي أف تهياد بؽم مسمياوت مع ىذه الظوىرة مثلب أف تقدـ بؽ ابؼوظفتُ ياكيافوا

 الإناوجياة. حتى يظ  على القدر ابؼنوسب من الدافعياة ي ،يظيافياة أرفع أي أكثر يجوىة
مهمو في عملياة تطوير ابؼوظف، إذ أنهو برفز ابؼوظف على الإبداع في  يمن ىنو نرى بأف ابغوافز تلعب ديرا كبتَا ي

تعم  ابغوافز على برفياز ابؼوظف في التًقياة في السلم الوظيافي فاعم  على تطوير ابؼسور  الامياز في أدالو، ي عملو ي
 الوظيافي للموظف.

 تقييم الأداء  -
العملياوت التي تساخدـ لغرض منوسب "تقيايام   ياحدد مفهوـ عملياة تقيايام أداء العوملتُ بكونهو بؾموعة من

 ابزوذ بؾموعة من الإجراءات". كفوءة أداء العوملتُ في ابؼؤسسة ي
معلومو لرؤسولو حياث أف أصحوب الأداء  ماميازا ي ابقوزه ياضحو ي حتى ينجح ابؼوظف بهب أف يكوف أداءه ي ي

         2لاطوير مسورىم الوظيافي الطريق أمومهم ماوحة  ابؼامياز يكوف بؽم فرصو كثتَة ي ابعود ي
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 خاتمة الفصل 
 عنوية إعطولو الإداريتُ ي ابؼسئولتُ على الواجب فمن ابؼنظمة، في بولغة ي كبتَة أبنياة الاحفياز يكاسي

 برريك في تامث  للفرد بولنسبة فأبنيااو استًابذياوتهم، ي برابؾهم ي سياوسوتهم ك  في الاعابور بعتُ يأخذه فولقة
 ي ابؼمكنة ابعهود أقصىيبذؿ  ي يظيافاو في مساقرا بهعلو بفو عملو، عن الرضو ي الكومنة القدرات ي الطوقوت
 ،الاعويف ،ابعموعي العم  في الفريق ريح بانمياة يقوـ ابعموعة مساوى على بيانمو الاطمئنوف، ي بولسعودة شعوره

الأربوح  زيودة على فياقوـ ابؼنظمة مساوى على حتُ في يالنزاعوت، الصراعوت عن الاباعود ،الانسجوـ ي الاموسك
 ابؼاوحة، للموارد الأمث  يالاساغلبؿ الاكولياف يبزفياض البيائياة الاطورات يمواكبة يالاسامرارية البقوء ضموف يبولاولر
 مهم ىو فمو بـالفة للؤفراد حوجوت بأف تدرؾ أف فعلياهو الاحفياز الإدارة بفورسة فعند يالامياز، الفوز يبرقياق
 يعلياو للآخر مدعمو بولنسبة يعابر لا لشخص مدعم ىو يمو آخر، لشخص مهمو غتَ يكوف قد لشخص
، كوبؼكوفآت يالاتصوؿ، يىنوؾ عوام  تثتَه على ابؼؤسسة أف تعم  بهو ،لأخرى منظمة من بىالف  فولاحفياز

  يتسياتَ ابؼسور الوظيافي. 



 

 

 

 

 الفصل الثالث:

في تسيير المسار الوظيفي دراسة 
 للاتصاؿ المديرية العملياتية
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في إطور الظريؼ ابغولياة التي تعياشهو ابؼؤسسة ابعزالرية ابؼامثلة  خوصة في العوبؼة ي بررير الاجورة العوبؼياة ي 
تقوـ بو من برامج ضريرة  حامياة  تسوعد ابؼؤسسة على برديد تزايد ابؼنوفسة، أصبحت إدارة ابؼوارد البشرية ي مو 

يازىم ي برقياق الكيافياة التي بيكن من خلببؽو الاحكم في ابؼوارد البشرية ي توجياههو في قنوات بؿددة  لغرض برف
، ي على ضوء الصعوبوت التي تعوني منهو أغلب ابؼؤسسوت في تطبياق بـالف البرامج ابػوصة طموحوتهم الوظيافياة

دارة ابؼوارد البشرية ي من بيانهو تسياتَ ابؼسور الوظيافي، يجدنو أنو من الضرير  القياوـ بدراسة عملياة  تسياتَ ابؼسور بإ
  .الوظيافي ي  بـالف الأسولياب التي تلجأ إلياهو إدارة ابؼوارد البشرية لافعيالهو في ابؼؤسسػػػػػػة

 على مبوشرة بإسقوطو قمنو أكثر ابؼوضوع في الاحكم أج  يمن النظر  ابعونب في درسنوه مو على ياعامودا
 حوؿ الأختَة ىذه رؤية معرفة بغرض الشركة ىذه اخاياور تم يقد ابؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ لولاية معسكر،

 ثلبث إلذ ينقسم يالذ  الفص  ىذا في إلياو الاطرؽ خلبؿ من يىذا تسياتَ ابؼسور الوظيافي يالاحفياز موضوع 
 :يىي مبوحث

 .تقديم مؤسسة اتصولات ابعزالر :الأوؿ المبحث
   الاعريف بقسم ابؼوارد البشرية. :الثاني المبحث
 دير تسياتَ ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ. :الثالث المبحث
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 المبحث الأوؿ: تقديم مؤسسة اتصالات الجزائر
وبؼؤسسة ي إطورىو القونوني يتقديم باعريف ال من خلبؿ قدـ مؤسسة اتصولات ابعزالر،سنحث في ىذا ابؼب

، يابؼطلب الثوني فياو تقديم فرع ابؼؤسسة قياد الدراسة الذ  ىو في ابؼطلب الأيؿ لفريعهو كذا مهومهو يأىدافهو
ابؼديرية العملياوتياة للبتصولات لولاية معسكر يذلك بذكر مهومهو يمعلوموت عنهو، يابؼطلب الثولث الذ  خصص 

 لانظيامي يبرليالو.   لاقديم ابؽياك  ا

 تعريف المؤسسة  المطلب الأوؿ:
 :الجزائر اتصالات مؤسسةالتعريف ب .1

 تنشط أسهم ، ذات مؤسسة ىيي تعابر اتصولات ابعزالر من أقدـ ابؼنشئوت القوعدية التي عرفاهو ابعزالر، 
 قطوع البريد ىياكلة إعودة بست ، 2000 أيت 5 في ابؼؤرخ 03 / 2000لقونوف  يطبقو الاتصولات، في سوؽ

 مؤسسة ابعزالر اتصولات أصبحت القونوف ىذا يبدقاضى الاتصوؿ، عن البريد نشوط فص  تم حياث يابؼواصلبت،
 باوريخ كونت ابعديد القونوني شكلهو في ابؼؤسسة لنشوط الفعلياة البداية أف غتَ أسهم، ذات اقاصودية عمومياة

 .عولياة جودة ذات خدمة يتقديم الفعولياة ابؼرديدية، باحقياق ابؼؤسسة يتلازـ ، 2003 جونفي 01
 ملياوف دينور جزالر .  203976بلغت ابغصة ابؼولياة الإبصولياة ابؼعدة لاطوير يتهيائة الاساثمورات ب 

مشتًؾ في ابؽوتف الثوبت أمو عدد مشتًكي   5.128.262 2013بلغ عدد مشتًكياهو في ابؽوتف حتى عوـ 
 .2014تًؾ بدوبيالياس نهوية سنة ملياوف مش 14ابؽوتف النقوؿ فبلغ أكثر من 

 لإطار القانوني للمؤسسة )رأس مالها وطابع نشاطها(:ا .2
اتصولات ابعزالر، مؤسسة عمومياة ذات أسهم تنشط في سوؽ الشبكة يخدموت الاتصولات السلكياة 

المحدد للقواعد العومة  2000أغسطس سنة  05ابؼؤرخ في  2000/03ياللبسلكياة بوبعزالر، أسست يفق قونوف 
الذ   2001مورس  01( باوريخ CNEPللبريد يابؼواصلبت، فضلب عن قرار المجلس الوطتٍ بؼسوبنوت الديلة )

 نص على إنشوء مؤسسة عمومياة اقاصودية أطلق علياهو اسم "اتصولات ابعزالر"

يفق ىذا ابؼرسوـ الذ  حدد نظوـ مؤسسة عمومياة اقاصودية خدموتياة برت صياغة قونونياة بؼؤسسة ذات 
دينور جزالر  ابؼسجلة في مركز السج  الاجور  يوـ  50.000.000.000رأبظوؿ اجاموعي ابؼقدر ب أسهم ب
 .2002مو   11
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 : فروع مجمع اتصالات الجزائر  .3
في إطور تعزيز يتنويع نشوطوتهو قومت اتصولات ابعزالر بوضع خطة بؿكمة من أج  خلق فريع بؽو بـاصة،   

لاسوير الاطورات ابغوصلة في بؾوؿ الاتصولات السلكياة ياللبسلكياة، أين تم خلق فرع بـاص في ابؽوتف النقوؿ يفرع 
 تستَ فريعهو يىم على الاوالر: آخر بـاص في الاتصولات الفضولياة بفو أدى إلذ بروبؽو إلذ بؾمع

  اتصالات الجزائر للهاتف النقاؿ "موبيليس": .3-1
دينور جزالر  بـاصة في ابؽوتف النقوؿ، ابؽوتف  100.000.000مؤسسة ذات أسهم برأس موؿ اجاموعي 

 ملياوف مشتًؾ. 14أىم ماعوملي النقوؿ في ابعزالر  من خلبؿ تغطيااهو التي تعدت   ابػلو ، حياث تعابر موبيالياس
مؤسسة ذات أسهم برأس موؿ اجاموعي ب  ":ATS  "RevSatاتصالات الجزائر الفضائية  .3-2

 دينور بـاصة في تكنولوجياوت السوت  يالأقمور الصنوعياة. 1.000.000.000
 :اتصالات الجزائر الانترنت "جواب" .3-3
بـاص في تكنولوجياة الانتًنت حياث أيكلت لو مهمة تطوير يتوفتَ الانتًنت ذي السرعة الفولقة، يللئشورة فإف ك   

 قطوعوت الكبرى في البلبد مربوطة حولياو بشبكوت الانتًانت بدقرات الربط بولانتًنت عن طريق شبكة "جواب" 

 مهاـ وأىداؼ اتصالات الجزائر   .3
 1 :في ابعزالر اتصولات بؼؤسسة الرلياسياة ابؼهوـ تامث 
 يالسمعياة الرقمياة ابؼعلوموت الأصوات، ابؼكاوبة، الرسول  يتبودؿ بنق  تسمح اتصولياة خدموت تقديم 

 .البصرية
 للبتصولات يابػوصة العمومياة الشبكوت يتسياتَ ياساغلبؿ تطوير. 
 َالشبكوت ماعوملي بصياع مع ابؼشتًكة الريابط تسيات. 
 :يلي فيامو فاامث  ابؼؤسسة قب  من ابؼنشودة الأىداؼ أمو

 بػدموتا على ابغصوؿ من المحاملتُ الزبولن من بفكن عدد أكبر يبسكتُ ابؽوتف، خدمة عرض تنمياة 
 .الاتصولياة

 ُابؼقدمة ابػدموت تشكيالة تنوفسياة من الرفع أج  من ابػدموت جودة برست. 
 ابؼعلوموت تدفق قنواتال بدخالف موصولة تكوف للبتصولات فعولة يطنياة شبكة تطوير. 

 
 

                                                           
1  -  htpp:// www. Algerietelecom.dz (20/04/2015) 
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 (DOT)المطلب الثاني: تقديم المديرية العملياتية للاتصاؿ 
تاماع بوساقلبلياة ابؼيازانياة ي ابؼولياة. توبعة لاتصولات ابعزالر ( ىي يحدة DOTمديرية العملياوتياة  الاتصولات ) 

 بؼرتبطة بهو.  ا الوسول  يكذلك ابؼوارد البشرية، ابؼولياةي  تدير الوحدات الاقنياة، الاجورية
تظم بطسة أقسوـ، يبؽو أربع خلبيو مرتبطة مبوشرة إلذ الرلياس الانفياذ   (DOTمديرية العملياوتياة  الاتصولات )
 للعملياوت في شركة الاتصولات.

 معلومات عن الشركة  .1

 معسكر.  بوبو علي "ب"العنواف: 

  www. Algerietelecom.dzالبريد الالكتًيني: .

 .045824345فوكس   045804915ابؽوتف 

 B.  001808302رقم السج  الاجور   

 :(DOT)مديرية العملياتية للاتصاؿ مهاـ ومسؤوليات   .2

  اتصولات ابعزالر فريعمراقبة جودة ابػدموت يابؼزايو التي تقدمهو.  

 يالإجراءات.  قواعدالاحتًاـ ي ، للنظوـ الداخليبفورسة أنشطاهم  في ضموف اماثوؿ موظفياهو 

 .تنشياط يظولف الاجورية يالاقنياة 

    ضموف الانسياق بتُ الوحدتتُ العملياوتياةACTEL يCLT. 

 ابؼاواجدة في إقليامهو يالسهر على  يضع مع ابؽياوك  العملياوتياة خطة لاطوير البنياة الاحاياة
  .تنفياذىو

 بتُ ابؼاعوملتُ ابؼاواجدين في إقليامهو ضموف الانسياق.  

 العم  يابؼيازانياة السنوية ل  خطة يضع.DOT 

 . ضموف تسوية العوام  ابؼاعلقة بوبؼشتًيوت يالعم 

  للاشغيا  يالاساغلبؿ السنوية ابؼيازانياةإنشوء. 
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 لالإحصوءات عن ستَ العم   نق  ابؼعلوموت يالبياونوت(  (DOT  في شك  تقورير ي / أي
 الإدارية في إقليامهو.تَ ابؽياوك  ياقياودة )شهرية ي / أي فصلياة( لاس وتلوح

 .تنفياذ مشوريع تطوير البنياة الاحاياة، يضموف الربط بتُ ابؼاعوملتُ في إقليامهو 

موظف يعوم  موزعة  304براو  مؤسسة اتصولات ابعزالر بولاية معسكر على  عدد العماؿ والموظفين: .3
ابؼهنياة أي مث  نوعياة على بـالف الأقسوـ يابؼكوتب يذلك حسب عدة معويتَ مث  الشهودات يالكفوءات 

 الاوظياف أي حسب ابؼنوصب يابؼسؤيلياة يابؼهوـ، يفيامو يلي يام الاقسيام:
  :حسب جنس العماؿ والموظفين )ذكور، إناث(توزيع العماؿ  (: 05الجدوؿ رقم) 

 %النسبة  العدد جنس ابؼوظف أي العوم 
 38 116 الإنوث
 62 188 الذكور

 حسب الشهادات العلمية والكفاءات المهنيةتوزيع العماؿ  (:06الجدوؿ رقم)
 %النسبة  العدد  الشهودات العلمياة يالكفوءات ابؼهنياة 

 14 43 مساوى ثونو 
 68 207 شهودة لياسونس أي موستً

 DEUA 54 18شهودة 
 :حسب مناصب والمسؤولية والمهاـتوزيع العماؿ (: 07الجدوؿ رقم)

 %النسبة  العدد  ابؼنوصب يابؼسؤيلياة يابؼهوـ 
 15 43 عوف مكاب

 63 192 ماصرؼ إدار 
 22 69 إطور

 :حسب نوعية التوظيفتوزيع العماؿ (: 08الجدوؿ رقم)
  %النسبة  العدد نوعياة الاوظياف
 220 72 (CDIعوم  دالم )

 84 28 ( CDDعوم  مؤقت )

  % CDI.   70ي CDD من عموؿ ابؼؤسسة ىم من عموؿ اؿ %28نلبحظ من خلبؿ ابعديؿ السوبق أف 

 سنوات.  10سنوات، الاقدـ في ابؼساويوت ك   3:  الاقدـ في الفئوت ك  التقدـ في الفئات والمستويات
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 لشركة التنظيمي ل المطلب الثالث: الهيكل

 هيكل التنظيميال: (10)الشكل رقم
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 للاتصالات

 مراقبة التسيير

 

 نظام المعلومات
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 تحليل الهيكل التنظيمي: .1
 مراقبة التسيير خلية   .1-1

 تامث  مهومو في :

  ابعزالر يذلك بنق  ابؼعلوموت، يبرليا  الأربوح  تلاتصولابرنومج ابعودة بفي تعريف ابؼسوبنة
 ابؼاوقع. يالأداء

 الإجراءات يعدـ احتًاـ تقديم برليا  للناولج يابؼسوبنة في بذنب الابكرافوت.    

 بوساخداـ الأديات ابؼاوحة أمومووف اساعموؿ لوحوت القياودة يذالك ضم.  

  ،ملبحظة يبرديد الإجراءات التي ياعتُ تنفياذىو من مع ضموف برليا  مؤشرات لوحوت القياودة
 أج  برستُ ىذه ابؼؤشرات. 

 المنسق المكلف بالتغطية .1-2

 يتامث  مهومو في: 

 يمراجعة الفواتتَ برليا  ضموف. 

  خلبؿ ابؼراقبة ابؼناظمة للفواتتَ من الإجراءاتمدى تطبياق  ماوبعة. 

  الاأكد من إرسوؿ الفواتتَ للعملبءالعملبء تام على أسوس الاساهلبؾ ي  تفوتر ضموف أف.   

 من طرؼ الوكولات الاجوريةعة ابؼبياعوت ي ابؼبولغ ابؼسالمة ماوب.  

 برليا  قضويو في اناظور الاغطياة ضموف. 

 :SI نظاـ المعلومات .1-3
 تامث  مهومو في         

 ت يشبكوث الأجهزة ينظوـ ابؼعلوموت الاطوير ابؼعلوموتي لك  أنشطة ابؼديرية من حيا ضموف
 الاتصوؿ.

  ابؼواعياديضبط  إقومة. 

 يحفظ ابؼعلوموت ابؼاعلقة بوبؼؤسسة.اسالبـ البريد ي الوثولق يابؼلفوت ، 
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 .إنشوء بنك ابؼعلوموت 

  .صياونة أنظمة الإعلبـ الآلر 

 الشؤوف القانونية: مكتب .1-4

الشؤيف القونونياة ابغموية القونونياة لاتصولات ابعزالر، يضموف تغطياة استًداد الديوف،  مكاببهب أف يضمن  
 لويضموف تسوية الأعموؿ القونونياة، ي  ابؼؤسسةابغوادث التي تقع في  ماوبعةالاأمتُ، ي  ص يضموف تعظيام قيامة بوا

 :ياة ابؼهوـ الاولياةابؼسؤيل

 .الاكف  بولشؤيف القونونياة بؽياوك  ابؼديرية 

 بعة قرارات المحكمةماو.  

 .بسثيا  ابؼؤسسة أموـ ابؽيائوت القونونياة يأخذ الإجراءات الودية لصولح المجموعة 

 تقيايام ينشر ابؼعلوموت القونونياة في نطوؽ ابغوجة. 

 : التجاري القسم .1-5
 رلياس القسم الاجور  ىو ابؼسؤيؿ الأيؿ عن:

 زبولن.برليا  شوم  لأسبوب اساياوء ال ضموف 

 من حياث احتًاـ إجراءات الوقت. يجودة الاعوم   شكوي  العملبء ، ضموف ماوبعة 

 ُالاوبعتُ لو. ضموف الاسياتَ الياومي بؼوظفت 

 تقديم تقورير مناظمة للمدير على أنشطة الشبكة الاجورية.  

 ابؼعلوموت داخ  الشركة يابؼسوبنة في إعلبـ الزبولن  ضموف تدفق. 

 اساقبوؿ يتوجياو الزبوف.  

 التقنية  المصلحة .1-6
 رلياس القسم الاقتٍ ىو ابؼسؤيؿ الأيؿ عن:

 على العموؿ. الاأطتَ الفتٍ على اوجياو ي الإشراؼال 
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 أمن ابؼعدات المحوفظة  السهر على برقياق الأىداؼ ابؼسطرة، الاماثوؿ للمعويتَ الاقنياة للشبكة، ي
 .يابؼوظفتُ

  َعن الاحاياوجوت من ابؼعدات اللبزمة لأداء ابؼهوـ الاعبت.  

 يالاأكد من تنفياذىو السنوية العم  اقتًاح يضموف ماوبعة خطة. 

  .الاأكد من إصلبح الأعطوب يالسهر على برستُ سرعة إصلبحهم 

 .الاأكد من إعداد ابؼواقع لوضع معدات شبكوت الاتصوؿ  

 :اللوجستية والخدمات المشتريات مصلحة .1-7
 ،ةابؼادايل ييسول  للمبوني ابؼنوسبة الصياونةكمو يسهر على  يالإمدادات ابؼعدات تَفتو  رلياس القسم يضمن     
 فهو الظريؼ، أفض  في ابػدمة اسامرارية لضموف ،يتعظيام العلبقة جودة/تكلفة يالقواعد جراءاتالإ احتًاـ ي
 :عن الأيؿ سؤيؿابؼ

 تنفياذىو ؿلاماثو تدابتَ أ  يتنفياذ سلعال بإدارة ابؼاعلقة للئجراءات الأيلوية إعطوء. 
 صلبحيااهو. مدة أسوس على ابؼوارد بذديد يضموف الشراء يثولق صلبحياة من الاأكد 
  للمشوك  الطورلة. إصلبح سب  اقتًاح ي جردالقياوـ 
 ابؼديرية. لأملبؾ الدير  الإحصوء من الاأكد 
  للمؤسسة. ديدةابع ساحواذالا عملياوت تسجيا 
 العومة للمديرية يإقرارىو فياهو للنظر...(  يابؼبوني الأراضي) ملفوت اقانوء إعداد. 

 قسم المالية  .1-8
ابؼعويتَ يالإجراءات الوطنياة يالديلياة للمحوسبة، يضمن ىذا القسم برليا  يمراقبة البياونوت ابؼولياة،  في إطور

ييضمن بذهياز يتسجيا  المحوسبي  ييقدـ الدعم في ابؼمورسوت المحوسبياة لضموف دقة العملياوت يالبياونوت المحوسبياة، 
 ىو ابؼسؤيؿ الأيؿ عن:

 وـ ابؼولر.تسجيا  القياود  المحوسبياة في النظ ضموف 
 العملياوت المحوسبياة. مراقبة ضموف 
  بصياع العملياوت التي يستَىو.   مراجعة دقة يبسوسك 
 . برليا  ابغسوبوت يإعداد الاقورير للئبلبغ 
 .ضموف تدفق ابؼعلوموت ابؼولياة بؼوظفياهو يتقديم أ  تعلياق أي عنصر لاسهيا  فهمهو  
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  العملياتية للاتصاؿ لمديريةلالموارد البشرية فرع تقديم   :المبحث الثاني

 سنحويؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث تسلياط الضوء على نشوط إدارة ابؼوارد البشرية بوبؼديرية يابؼصولح الاوبعة بؽو.

 المطلب الأوؿ: تعريف فرع إدارة الموارد البشرية 

مصلحة ابؼوارد البشرية من الأقسوـ الأسوسياة للمؤسسة ياحم  مسؤيلياة البحث يتطوير السياوسوت ابؼاعلقة 
 يتاكوف ىذه ابؼصلحة من ثلبثة أقسوـ:بوبؼورد البشر ، 

 قسم تسياتَ الاكوين 
 قسم تسياتَ ابغياوة ابؼهنياة 
 يابؼهنياة قسم العلبقوت الاجاموعياة 

 ييبلغ عدد موظفياهو ساة أشخوص يىم:

 رلياس ابؼصلحة 
 ثلبث رؤسوء أقسوـ 
 عونوف 

تقوـ أقسوـ مصلحة ابؼوارد البشرية بجمع ينق  ابؼعلوموت للمستَين التي تكوف ذات صلة بولأداء الفعوؿ للمؤسسة، 
ييسهر رلياس ابؼصلحة على ضموف تنفياذ الإجراءات الإدارية يإدارة ابؼوارد البشرية، يمراقبة ابؽياوك  ابؼسؤيؿ عنهو 

 وتو الأسوسياة:يمن مسئوليا
  .تسياتَ الشؤيف الإدارية ي الأجور يموظفتُ ابؼصلحة 
  .توفتَ ابؼعلوموت للمستَين فيامو ياعلق بوبؼوارد البشرية 
 .)...ضموف الاسياتَ ابعياد للموارد البشرية ) توظياف، تدريب، ترقياة نق ، تقيايام 
 .ُالعم  كحلقة يص  بتُ الإدارة يابؼوظفت 
 ابعديدة لإدارة ابؼوارد البشرية. ابؼسوبنة في تعريف بولأديات 
 .الاأكد من تنفياذ مشوريع تنمياة ابؼوارد البشرية 
 .إدارة يمرافقة الاغياتَات ابؼاعلقة بوبؼمورسوت ابعديدة للموارد البشرية 
 .اقتًاح طرؽ للبتصوؿ الداخلي 
  نشطة ابؼسؤيؿ عنهو.مناظمة إلذ رؤسولو فيامو بىص ك  الأتقديم تقورير 
  للموظفتُ ييضمن تدايؿ يتدفق ابؼعلوموت في الشركة.الاسياتَ الياومي 
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 قسم العلاقات الاجتماعية و المهنية   .1
 ىو ابؼسؤيؿ الأيؿ عن: العلبقوت الاجاموعياة ي ابؼهنياةرلياس قسم 

 .الاأكد من تطبياق الأنظمة ابؼعموؿ بهو في الاتفوؽ ابعموعي ي النظوـ الداخلي 
  يقولياة يالسهر على ح  النزاعوت في العلبقوت الاجاموعياة يابؼهنياة.ابؼسوبنة في إدارة الاغياتَ بإجراءات 
  و.تطبياقهابؼراقبة على إضفوء الطوبع الربظي على إجراءات إدارة ابؼوارد البشرية يضموف 
 .ابؼشوركة في أعموؿ بعوف يضموف تنق  ابؼوظفتُ، يالاواص  مع النقوبة 

 قسم تسيير التكوينمطلب الثاني: تقديم 

 رئيس قسم التكوين  مهاـ .1
 ابؼنوسبة لاحاياوجوت ابؼؤسسة، يتامث  مهومو في: برامج الاكوين يضمن رلياس قسم الادريب تنفياذ يماوبعة

 .ابؼسوبنة في الاعرؼ على الاحاياوجوت الادريبياة -1

 :  الأنشطة من طرؼ ابؼسؤيلتُ يذلكبرديد يبصع الاحاياوجوت يكوف في ك -2

 مقوبلة تقيايام الأداء الفرد . أثنوء -

 ياساغلبؿ الاحاياوجوت التي أعرب عنهو العوم . -

 دراسة ابؼلفوت الفردية. -

يقوـ قسم الاكوين على مساوى ابؼديرية بدرافقة عملياة برديد الاحاياوجوت الادريبياة ابؼعبر عنهو على مساوى بـالف 
 وت الادريبياة.الأقسوـ يبهمعهو في ملف يسمى: ملف الاعبتَ عن الاحاياوج

 :الاأكد من أف الاكوينوت ابؼقتًحة تاوافق مع احاياوجوت ابؼؤسسة 

 الاوضياح بؼقدمي خدمة الاكوين ابؼهورات التي بهب أف يكاسبهو ابؼادرب بعد عملياة الاكوين. -

 تعياتُ ثلبث أي أربع مؤسسوت قودرة على برم  مسؤيلياة الاكوين ابؼطلوب يفقو لأيراؽ ابؽوية ابؼقدمة في -
 الكوتولوجوت أي ابؼعلنة على شبكة الانتًنيات.

 ضموف الاطوبق بتُ الاحاياوجوت يالاكوين. -
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 الاكوين ابؼدرجة في ابػطة بذرى أيلا ي اعامودا على  تالاأكد من تنفياذ إجراءات الاكوين: إجراءا
 إمكونياوت مدارس تكوين ابؼؤسسة من خلبؿ تفحص كوتولوج الادريب ابؼضبط من طرؼ ابؼدارس.

 بواو  ىذا الكوتولوج على:

  ؛عنواف الاكوين -

 ؛مدة يتوريخ انطلبؽ الديرة -

 ؛أىداؼ الاكوين -

 ؛ابؼعنياتُ بهذا الاكوين ) حسب العدد، يابؼنطقة( -

 ؛برنومج الاكوين -

 ابعديؿ الزمتٍ. -

قسم الاكوين يسج  مبوشرة ابؼرشحتُ للاكوين من  يقوـ الاكوينوت ابؼقدمة من طرؼ مدارس ابؼؤسسة،في حوؿ 
 .HR ACCESSابؼدير، على  طرؼ طرؼ مرؤيسياهم يابؼصودؽ علياهم من

 .الاأكد من نشر أنشطة الادريب على أسوس جدايؿ بؿددة مسبقو 
 .)...الاأكد من توفر بصياع الوسول  اللبزمة لإجراء الادريب ) ابؼبوني ابؼعدات يالأديات 
 كن من بسم إجراءات الادريب: الاقيايام مبوشرة بعد عودة ابؼادرب عن طريق ملؤ اسامورة، الشريع في تقيايا

تقيايام عملياة الادريب على أسوس المحاوى، ابغياوية، يابػدموت اللوجياساياة، يتكوف فرصة لاقتًاح إجراءات 
 بسكن من برستُ جودة عملياة الادريب.

 ياة الادريب.إعداد حوصلة يتقديم تقورير للمسوبنة في برستُ نوع 

 :مهاـ إدارة التربصات .2

تسياتَ اتفوقياوت التًبص: بهب أف يام توقياع الاتفوقياة من قب  الطرؼ الذ  أعرب عن قبوؿ الاكف   - 
 بولطلبة.

تنظيام اساقبوؿ يتوزيع الطلبة على ابؽياوك  التي تاوافق مع دراسوتهم يربط الاتصوؿ مع الشخص الذ       -
 سوؼ يشرؼ علياو.
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 اسابياونوت لاقيايام الديرة. تسختَ -
شهودة التًبص: مدة التًبص بردد في يرقة نهوية التًبص من طرؼ ابؼصلحة التي تم فياهو التًبص، يىذه منح  -

الورقة بسنح للمتًبص يقدمهو بؼصلحة الاكوين مرفقة بنسخة من الاقرير ابؼنجز لقسم الاكوين الذ  بديره 
 ابؼصودقة يمنح شهودة التًبص.

 :الموارد المخصصة لتسيير التكوين .3
 ابؼوارد البشرية: في قسم الاكوين بقد أف رلياس القسم ىو ابؼسؤيؿ عن ك  ابؼهوـ السوبقة. -1

 .HR ACCESSالوسول  الاقنياة: رلياس القسم يساعم  برنومج يسمى  -2

 .الاعريف بولبرنومج: ىو برنومج بـصص لإدارة ابؼوارد البشرية 
 HR ACCESS  :يحتوي عمى الأبواب التالية 

تكوين العموؿ: بقد في ىذا البوب ك  ابؼعلوموت التي بزص الاكوينوت التي أجريت من طرؼ  -
 العوم  ) رقم الدفعة، موضوع الادريب، يضع الاسجيا ، توريخ انعقود الدفعة(.

ربصوت التًبص: في ىذا البوب بقد التًبصوت التي أجراىو العوم  أي إمكونياة تسجيالو في ت -
أخرى، يياضمن بياونوت ) اسم التًبص، موضوع التًبص، توريخ الإجراء، نوع الديرة طويلة 

 قصتَة(.
  الدفعة: برديد الدفعة، قوالم الاكوينوت يمعلوموت على ابؼشوركتُ في الديرة(. -

 قسم إدارة الحياة المهنيةالمطلب الثالث: تقديم 

 يقوموف بوبؼهوـ ابؼوكلة إلياهم.) رلياس القسم يمسوعدين(  بواو  ىذ القسم على ثلبث موظفوف

 مهاـ قسم إدارة الحياة المهنية .1

 .تنفياذ إجراءات الاوظياف، يماوبعة ابؼسورات ابؼهنياة للعموؿ 

 إجراءات الاوظياف على النحو الاولر:تام 

ابغوجة من ابؼوظفتُ في ك  قسم: رؤسوء ابؼصولح يقوموف باحديد ابؼنوصب الشوغرة يإنشوء الوصف  برديد -1
 الوظيافي ابؼوافق يإيداعهو في قسم إدارة ابغياوة الوظيافياة.

 إعداد خطة توظياف شوملة للمنطقة، يإرسوبؽو للئدارة العومة للموارد البشرية ابعزالر العوصمة للمصودقة علياهو. -2
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ليا  يابؼصودقة على خطة الاوظياف: الإدارة العومة بردد العدد النهولي للمنوصب، ثم ترس  ابػطة الاح -3
 ابؼصودؽ علياهو لقسم ابؼوارد البشرية.

ابؼديرية العملياوتياة تطلق عرضو للعم  في الوكولة الوطنياة للاشغيا ، مع برديد عدد ابؼنوصب يابؼؤىلبت اللبزمة  -4
 لك  منصب.

لك  منصب(، يام  3ابؼرشحتُ: بعد معوبعة العرض، الوكولة الوطنياة للاشغيا  ترس  قولمة ابؼرشحتُ ) اساقبوؿ -5
 اساقبوؿ ابؼرشحتُ يإجراء مقوبلبت.

 الاخاياور النهولي للمرشحتُ اعامودا على ابؼقوبلة -6

طريق معوبعة الستَ إذا لد يكن لدى الوكولة الوطنياة للاشغيا  موظفتُ مرشحتُ لأحد ابؼنوصب، الاوظياف يام عن 
 الذاتياة ابؼاواجدة على مساوى ابؼديرية.

 :ابؼسوبنة في إعداد أديات لاقيايام الكفوءات يضموف اناشورىو، يمن بتُ ىذه الأديات بقد 

تقيايام لانضبوط ابؼوظف )جونب العلبقوت(: إذا كوف العوم  اجاموعي، إذا لديو ريح ابعموعة، إذا كوف دقياق  -
 )نسبة الاغياب...(

ابؼوظف يملبحظة تكيافو من منصبو، ى  يقدـ  ةتقيايام لكفوءة ابؼوظف )ابعونب ابؼهتٍ(: تقيايام أداء ي مرديدي -
مرديد إبهوو؟ يى  يساحق ابؼنصب؟، إذا لا سياام نق  ابؼوظف بؼنصب آخر لكي يكوف أكثر راحة ييقدـ أفض  

 أداء، يبولاولر ابؼستَ يضع الرج  ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب.

 .القياوـ باشخياص للموارد البشرية ابؼاوحة ياقتًاح حلوؿ بؼلؤ الفجوات 
  الاأكد من تصميام يتنفياذ عملياة الاسياتَ الانبئي للوظولف يالكفوءات(GPEC). 
  ،ضموف تسياتَ طلبوت ابؼصودقة على الشهودات: بعد توظياف العوم ، يقوـ القسم بولاحقق من شهودتو

لة عن الشهودة )جومعة، معهد، مركز الاكوين...(، ابؼؤسسة ابؼسؤي اد طلب يإرسولو إلذ ييام ذلك بإعد
 ييقوـ ىذا الأختَ بولاحقق من الشهودة يإعودة إرسوؿ ابؼصودقة. 

  مسوبنة بضموف احتًاـ الأحكوـ القونونياة الإلزامياة لصوحب العم  على البياونوت الاجاموعياة: ابؼوظف لو 
٪، تدفع 26يابؼؤسسة تدفع  ٪،9يابؼوظف، ابؼوظف يدفع النسبة مقسومة بتُ ابؼؤسسة  ٪ من راتبو،35
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يأ  تأخر يعرض  الشهر 30(قب  CNASىذه العلبية  للصنديؽ الوطتٍ للضموف الاجاموعي )
  بصولر ابؼصرح بو. لإمن ابؼبلغ ا ٪ 50ابؼؤسسة لعقوبة دفع 

 :ضموف إنشوء الإعلبنوت الاجاموعياة: لدينو نوعتُ من الإعلبنوت 

إعلبف ابؼسوبنوت: ىو ملف بواو  على ابؼوظفتُ ابؼعنياتُ بوبؼسوبنة، يعدد ابؼوظفتُ ابعدد، يالذين خرجوا )  -
 ابؼاقوعدين، ابؼفصولتُ، ابؼنقولتُ،...(، يابؼبلغ الكلي للمسوبنة، يىذا ابؼلف يضوؼ مع الصك.

 لإعلبف السوبق.ملف الانقلبت: تفوصيا  ملف عدد ابؼوظفتُ ابؼعنياتُ الذين تم ذكرىم في ا -

  ضموف تسياتَ أيراؽ ابغضور لأصحوب العقود مو قب  الاشغيا : العموؿ يقوموف بولإمضوء ك  يوـ يفي حولة
الغياوب يام تبريره، رؤسوء الأقسوـ يقوموف بوضع أيراؽ ابغضور في قسم إدارة ابغياوة ابؼهنياة، يتياام إمضوءىو 

  من طرؼ ابؼدير يإرسوبؽو للوكولة الوطنياة للاشغيا .
 ( إدخوؿ البياونوت في نظوـHR Access  مهمة مناظمة يقوـ بهو ابؼوظفوف في القسم، يقوموف باسجيا :)

 العط  السنوية، العط  ابؼرضياة، الأمومة،...الخ، ييام اساخداـ البياونوت من قب  ابؼديرية العومة للرياتب.
   :ثم ترس  إلذ قسم إدارة ابغياوة الوظيافياة عندىو  ،تام معوبعة الرياتب في ابؼديرية العومةالاحكم في ابؼرتبوت

الأخطوء مع الابرير ، بعد الاحقق يقوـ القسم بإرسوؿ يام الادقياق يالاحقق منهو اعامودا البياونوت السوبقة
 للئدارة العومة لاصحياح الوضع يإعودة إرسولو للقسم.

 د مصوريف ابؼهموت، مصوريف الانق ، برديث يماوبعة العنوصر ابؼاغتَة للؤجر: من بتُ العنوصر ابؼاغتَة بق
 أجر السوعوت الإضوفياة، أجر على بـوطر العم .

  ضموف إعداد الوثولق الإدارية ) شهودات العم ، كشف الأجر،...( تام ىذه العملياة إلذ بطلب مكاوب
 من ابؼوظف ي/أي حضور ابؼعتٍ في القسم، لافود  النزاعوت يابغفوظ على السرية.

 يام يابؼراسلبت الاجاموعياة  مع مراكز الدفع يالابودؿ.    ضموف تسياتَ الاسل 

  إدارة العطل .2
إف العوم  في حوجة إلذ ابػلود للراحة يذلك لاجديد نشوطو كمو أف ىنوؾ ظريؼ اجاموعياة أي عملياة أي 
مرضياة تطرأ علياو بذعلو في حوجة إلذ عطلة، يمن نوحياة أخرى فإف ابؼصلحة العومة للطرؼ ابؼساخدـ تقاضي في 

لذ مسؤيلو ابؼبوشر، يلا بوق لو الشريع بعض الأحياوف منح العوم  فتًة من الراحة،  ي ياقدـ العوم  بطلب عطلة إ
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فياهو إلذ بعد موافقة ابؼسئوؿ يحصولو على تصريح بولعطلة، ،  يفي ىذا الإطور بقد أف العط  في الشركة بؿ  
 الدراسة تنقسم إلذ:

 : العطل السنوية -
أسوس يومتُ لك  عوم  ابغق في العطلة سنوية ياحدة خلبؿ السنة، يىي مدفوعة الأجر ييام احاسوبهو على 

 30ينصف لك  شهر عم  اباداء من شهر جويلياة إلذ شهر جواف للسنة ابؼوالياة، يبولاولر ابغصوؿ على مدة 
 يومو في السنة يالتي يسافياد منهو العوم  دفعة ياحدة أي على دفعوت عديدة.

 : العطلة الاستثنائية -
ابغوؿ في العط  السنوية، ب  بسنح فقط في ابغولات  لأنهو لا بسنح لك  العوملتُ كمو ىو بولعطلة الاساثنولياةتسمى 

 التي حددىو ابؼشرع على سبيا  ابغصر.
 :العطلة المرضية -

 للعموؿ ابغق في العطلة ابؼرضياة يذلك بشرطتُ ىومتُ يبنو: 
 أف بينع ابؼرض العوم  من أداء مهومو  -
طرؼ مصولح الرقوبة الطبياة تقديم شهودة طبياة بؿررة من طبيابو ابػوص أي طب العم  مصودؽ علياهو من  -

 الاوبعة لصنديؽ الضموف الاجاموعي.
سوعة يذلك بواسطة شهودة طبياة علبمة خام ابؼراقبة الطبياة يإلا يعابر  48غياوبو بعد  يبهب على العوم  تبرير 

 العوم  في حولة تغياب غتَ قونوني 
 الأخطاء والعقوبات   .3

 الأخطاء 
إف أ  إبنوؿ أي بـولفة الأمن يالالازاموت ابؼهنياة يالانضبوط العوـ، يعابر خطأ مهنياو ييعرض مرتكبو لعقوبة  

تأديبياة يام برديدىو على أسوس درجة جسومة ابػطأ يالظريؼ التي أرتكب فياهو يالناولج ابؼرتبة على ستَ العم ، 
 يتصنف الأخطوء ابؼهنياة إلذ ثلبثة أصنوؼ:

 :درجة الأولىالأخطاء من ال
 الاغياب الغتَ القونوني -
 الانق  أي ابغضور الغتَ ابؼبرر في بـالف أقسوـ يمصولح الشركة خلبؿ مواقيات العم ، -
 ارتداء العوم  لبوس غتَ لالق. -

 :الأخطاء من الدرجة الثانية
 إبغوؽ الضرر اللبإراد  بأمن الأشخوص أي بفالكوت الشركة بسبب الإبنوؿ ي عدـ الانابوه، -
 رفض ابؼشوركة في ديريوت الاكوين ديف عذر قونوني، -
 مغودرة مكوف العم  ديف ترخياص مسبق من ابؼسئوؿ ابؼبوشر. -
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 :الأخطاء من الدرجة الثالثة
 تكرار ارتكوب ابػطأ أدى إلذ عقوبة من الدرجة الثونياة، -
 دارة،إخفوء أي إتلبؼ يثولق إدارية تاعلق بولعم  الغتَ تلك ابؼرخص بإتلبفهو من طرؼ الإ -
 خلبؿ سوعوت العم  يبؿويلة السرقة.النوـ  -

 
 العقوبات 

إذا كوف العوم  المجد في عملو يكوفأ على جهده يبوفز، فإنو من الضرير  أف يعوقب ابؼهم  على إبنولو 
 بولعقوبة ابؼنوسبة يلكن بديف تعسف.

 :عقوبات من الدرجة الأولى
 ايوـ. 8إلذ  1الاوقياف عن العم  لفتًة تتًايح مو بتُ  الاوبياخ، إنذار كاوو،الانبياو أي تذكتَ بولنظوـ،  -

 :عقوبات من الدرجة الثانية
 يومو. 25إلذ  9الاوقياف عن العم  لفتًة تتًايح مو بتُ  -

 :عقوبات من الدرجة الثالثة
الاسريح ديف تعويضوت يلا  خفض الرتبة،أشهر،  4الاوقياف عن العم  لفتًة تتًايح مو بتُ شهر إلذ  -

 إشعور مسبق.
ابؼاضمنة لعقوبة من الدرجة الثولثة مبوشرة أي بواسطة رسولة موصى علياهو مع يص   تي بهب تبلياغ العوم  بولقرارا
أيوـ  8أيوـ بعد مثولو أموـ المجلس الاأديبي، يبيكنو تقديم طعن في أج  لا ياعدى  8الاسالبـ في أج  لا ياعدى 

 عم  من توريخ الابلياغ.
 الخروج من المؤسسة   .4
 لاستقالةا -أ

حق معتًؼ بو حياث على العوم  الذ  يبد  رغباو في إنهوء علبقة العم  بيانو يبتُ الشركة أف يقدـ طلبو   
كاوبياو يعلن فياو إرادتو الصربوة في قطع علبقة العم  التي تربطو بولشركة بصفة نهولياة، يبوق للمسؤيؿ ابؼبوشر أي 

مسبقو بددة تعودؿ الفتًة الاجريبياة لكي ياستٌ بؽو الإدارة رفضو، يبولنسبة للئطورات بهب إشعور غدارة الشركة 
البحث عن البدي ، حياث إذا لد توافق على ىذه الاساقولة فإنهو تلغى يعلى العوم  ابؼبودرة في عملو فورا يإذا لد 

 يساجب يبزلى عن منصبو فإنو ياعرض لعقوبة تأديبياة.
 : يفي ىذه ابغولة بمياز بتُ : التسريح -ب
: بهوز للشركة تقلياص عدد العموؿ إذا بررت ذالك بأسبوب اقاصودية، ييام ابزوذ ىذا الاقتصادي التسريح -

 القرار بعد تفويض بصوعي ي يكوف بإشعور مسبق ي بولاعويض.
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: يام في حولة مو إذا ارتكب العوم  أخطوء جسيامة أثنوء العم ، يقد ذكرنو سولفو الأخطوء التسريح التأديبي -
 ىذا الاسريح.التي تؤد  إلر 

سوعة،  48ييشك  بزلي العوم  عن منصب عملو انقطوعو لعلبقة العم  من طرفو بعد غياوب غتَ مبرر بؼدة 
حياث تقوـ الشركة بإخطور العوم  للبلاحوؽ بدنصب عملو يفي حولة عدـ الاحوقو بعملو تعرض قضيااو على 

لياو من طرؼ الشركة لاثبيات الاخلي، يعندىو سوعة من الإخطور الثوني ابؼوجو إ 48المجلس الاوديبي يذلك بعد 
 تاخذ مديرية الشركة قرار فص  العوم  من منصب عملو.

  التقاعد -ت
بولنسبة للمرأة، فإنو بووؿ إلذ الاقوعد شرط أف  55بولنسبة للرج  ي  60عند يصوؿ العوم  على سن اؿ 

منهو اف بووؿ على الاقوعد شرط أف سنة من ابػدمة، يبيكن أيضو يبولطلب  15يكوف قد اساوفى على الأق  
يكوف سنو بطسوف سنة على الأق  ييكوف قد اساوفى عشريف سنة من العم ، يىذا مو يسمى بولاقوعد النسبي، 

 سنة عم . 32أمو الاقوعد ابؼبوشر فياكوف بوسايافوء العوم  
 الوفاة -ث

العوم  يالشركة، يمن ياجب ىذه الوفوة من الأسبوب ابػورجة عن إرادة الطرفتُ في نهوية العلبقة بتُ  
الأختَة القياوـ باسوية الرصياد ابؼولر ابػوص بوبؼنوفي يتقدبيو لأىلو، يكذلك تكوين ابؼلف الذ  ياضمن الوثولق 

 الضريرية لاسافودة ذي  ابغقوؽ من منحة الوفوة. 
 
 1الشركة في المقدمة لتحفيزاتا .5

مديرية العملياوتياة  أف يجدنو البشرية ابؼوارد إدارة مع بإجرالهو قمنو التي ابؼقوبلبت بعض خلبؿ من
 .يالسلبياة الإبهوبياة منهو يابؼعنوية ابؼودية بولاحفيازات تقوـ للبتصولات لولاية معسكر

 :المادية التحفيزات. 5-1
 يلي مو بقد بدوظفياهو الشركة ىذه تقدمهو التي ابؼودية الاحفيازات بتُ من:  
 ؛ يابؼكوفآت الرياتب الأجور، تشم   :المباشرة التعويضات 
 ؛ يالعمرة ابغج رحلبت ابؼصوريف، الطبي، العلبج الإجوزات، تشم  :المباشرة غير التعويضات 
 للؤفكور الاقتًاحوت عن ابؼكوفآت يكذلك الأداء في للافوؽ تساعم  يىي :التشجيعية المكافآت 

 ؛ يالأراء
 كلو يىذا الاجاموعي(، الضموف الاجاموعياة، ابؼيازانياة الاجاموعياة، )ابغموية العموؿ بحموية الشركة تقوـ 

 ؛ ابؼوظفتُ اساقرار يضمن
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 ؛ يالعطلبت الإجوزات دفع 
   ؛ميعوللبته للعوملتُ المجوني العلبج الغذالياة، الوجبوت 
  ؛ ابؼرض علبيات ابؼرضياة، يالإجوزات السنوية الإجوزات 
 ؛ الإضوفياة السوعوت أجور 

 :المعنوية التحفيزات .5-2
  ي:يل مو نذكر بؼوظفياهو الشركة تقدمهو التي ابؼعنوية الاحفيازات بتُ من

 ؛ ابؼنوسبوت في بسنح يابعوالز ابؽدايو يىذه ابؼامياز للموظف ىدية إعطوء :الهدايا 
 ؛ يابؼسؤيلياوت يالرتبة الأجر زيودة مع يلكن آخر إلذ منصب من ابؼوظف اناقوؿ :الترقية 
 من يىذا ابؼوظفتُ يسلبمة للؤمن الشركة توفتَ خلبؿ من يىذا الوظيافي يالاساقرار يالآموف التًفياع 

 ؛ العم  حوادث من الوقوية الشغ ، ملببس توفتَ خلبؿ
 ُ؛ الفعوؿ الاتصوؿ برست 
 ؛ الشرؼ لوحة في العوم  اسم ينشر تشريفياة شهودات إعطوء 
 ؛ الغتَ بإبقوزات يالاعتًاؼ يالاقدير الشكر خطوبوت 
 ؛ ابؼيادالياوت السنوية، الإجوزات الزملبء، أموـ الشكر الاماياوز، شهودات مث  :الامتيازات 
 ؛ للاقوعد ابػريج حتى للعم  دخولو عند ابؼوظف بداوبعة القياوـ :الوظيفي المسار 
 ؛ يالاحاياوجوت الاخاصوصوت حسب تدريبياة ديرات من العموؿ اسافودة :والتكوين التدريب 

 :(العقاب (السلبية التحفيزات  ثالثا
 1يلي: مو نذكر الاأديبياة ابعزاءات في تامث  يالتي السلبياة الاحفيازات بتُ من 
 ابغرموف النقدية، ابؼكوفآت يقف الرتبة، إنزاؿ التًقياة، يقف يالاوبياخوت، يالإنذارات الراتب من ابػصم 

 ؛ يالاعويضوت العلبيات من
   الاأديبي المجلس على ابؼوظف إحولة  :الاأديب. 
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 المبحث الثالث: دور تسيير المسار الوظيفي في تحفيز العماؿ  
ياضمن ىذا ابؼبحث عرضو بؼنهجياة الدراسة التي تم الاعامود علياهو في تنفياذ الدراسة ابؼيادانياة يالتي تشم  
يصف لعيانة البحث، يأديات بصع البياونوت، يكذلك عرضو لاحليا  البياونوت يذلك من خلبؿ الإجوبة عن أسئلة 

سة ياساعراض أبرز ناولج الاسابونة يالتي تم الاوص  إلياهو من خلبؿ برليا  أقسومهو،إذ تم  اساخداـ برنومج الدرا
(SPSS .للحصوؿ على ناولج الدراسة التي سياام عرضهو يبرليالهو في ىذا ابؼبحث ) 

 منهجية البحث  :الأوؿ المطلب
 جمع البيانات أدوات  .1

بدير ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ في ابؼديرية العملياوتياة  ابؼاعلقة البياونوت بصع في اعامدنو لقد
 :الاولياة الأديات للبتصولات على

  :الشركة وثائق .1-1
 ابعريدة من مساخرجة يالازاموت لوالح ي قوانتُ من ابؼعلوموت على للحصوؿ مصدر أيؿ تعابر فهي

 لاعريف بولنسبة خوصة مؤكدة، ي ربظياة معلوموت لنو تعطي كونهو يالنظوـ الداخلي يالاتفوقياوت ابعموعياة،، ةالربظيا
 .يفقو تعم  الذ  الانظيامي ابؽياك  معرفة ي عرفاهو التي الاطورات بـالف ي الشركة ىذه تقديم ي
 :المقابلة .1-2

 بعض بإجراء عليانو الضريرة ياقاضت الأمر عليانو برام الشركة يثولق في ابؼوجودة ابؼعلوموت لنقص نظرا
 باحفياز مرتبطة مبوشرة البشرية كونهو ابؼوارد إدارة بقسم ابؼاعلقة خوصة يابؼسؤيلتُ ابؼوظفتُ بعض مع ابؼقوبلبت
 ابؼلقوة ابؼهوـ ابؼثوؿ سبيا  على ابؼبحوثتُ على طرحنوىو أسئلة خلبؿ من ابؼقوبلبت بست حياث يتنميااهم، الأفراد
 للعوملتُ.  ابؼقدمة الوظيافيبوبغوافز يابؼسور  ماعلقة يأسئلة تهميمسؤيلياو عوتقهم على
 .لاحقو بولافصيا  إلياو الاطرؽ يام :الاستبياف .13 

 البحث عينة. 2
 أف الصعب من حياث كلهو، ابعزء المجموعة ىذا بيث  بحياث معيانة بؾموعة من جزء اخاياور بهو  نقصد

 سبيا  على نذكر أسبوب لعدة راجع يىذا يتفصيالياة كلياة لدراسة ابؼديرية  يفريع يأقسوـ يحدات ك  بزضع
 الأنشطة بؼواقع يتبوين جهة من ابؼؤسسة يحدات لاعدد يكذلك يالاكلفة البحث يإمكونياوت الوقت ضياق ابؼثوؿ:

 ،العوملتُ الأفراد في يامث  البحث ىذا في الدراسة بؾامع فإف يعلياو أخرى جهة من فياهو تاواجد التي يالوظولف
يتم  اسامورة، 68يتم استًجوع  العموؿ فئة من عوملب 70 من ماكونة عشوالياة عيانة اخاياور الأمر عليانو برام لذا

 ابؼديرية يالوكولات إدارات بـالف على موزعتُ عوم  304 ب الإبصولر عددىم يقدر الذ  توزيعهو على عموؿ 
 .وعلياه برصلنو التي ابؼعلوموت حسب
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 :البحث أداة ثبات. 3
 عملياة من بدءا ابػطوات، ي ابؼراح  من العديد بإتبوع يىذا ،سهوقياو ي البحث أداة صدؽ اخابور تم
 لقياوسو. يضعت مو لقياوس تصلح أنهو من الاأكد بدعتٌ الأداة، صدؽ من الاحقق
 ي ابػبرة أصحوب من المحكمتُ من عدد على الأداة عرض تم إذ وىر الظ الصدؽ على الطولب د عاما 

 .بهو للبسانورةتهو فرضياو ي البحث اؼأىدبدىم تزيي يتم الاخصص،
 على اساقرت ي ابؼقتًحوت، ي الآراء أسوس ىذه على الأداة تعدي  يتم ،تهمقتًحوإ ي ءىمآرا أبديا قد ي

 .البحث عيانة على تم توزيعهو الذ  النهولي عهويض
 ثبوت مدى لقياوس يساخدـ الذ  ي Cronbach’s alpha  كرينبوخ ألفو بوخابور نةساعوالا تم  قد ي

 بؿدد بظة تقياس كونت إذا بولثبوت تاماع القياوس فأداة الأداة، لعبورات الداخلي الاتسوؽ نوحياة من القياوس أداة
 تسوي  كونت ابؼسجلة ألفو قيامة أف الناياجة كونت قهوتطبيا عند ي1 .الاتسوؽ ي بولصدؽ ياصف قياوسو

 عابرت فإف لذلك ،% 60 البولغة الاعامودية درجةدىو عن تقب  التي القيامة من أعلى القيامة ىذه  يكوف  81.4%
 .ابغولر البحث بؾوؿ في العلمي البحث لأغراض مقبولة عابرت النسبة ىذه

 الاستبياف تقديم المطلب الثاني:
 بصع بغرض يذلك الأسئلة من بؾموعة براو  على اسابياوف اسامورة على ابؼيادانياة الدراسة في اعامدنو

 .الإجوبة على أسئلة البحث في يابؼسوعدة الفرضياوت لاخابور البياونوت اللبزمة يىذا
 يىي: (01)رقم الملحق أنظر ابؼلحق في ابؼبيانة الطريقة يفق ونةالاساب ىذه تصميام تم لقد ي

 .الاسابياوف مقدمة في توضياحو تم يالذ   :الاستبياف موضوع  -
 .فياو ابؼدرجة ابؼقدمة خلبؿ من كذلك يابؼوضح  ف:الاستبيا غرض - 
 × .يابؼلبلم ابؼنوسب ابؼكوف في العلبمة يضع خلبؿ من يذلك  :الإجابة طريقة شرح - 
 من عددا الأسئلة بعض تضمنت كمو ابؼغلق، النوع من أسئلة على الاسابياوف في اعامدنو ة:الأسئل نوع -

 .بيانهو يالاخاياور ابؼفوضلة يام التي الاخاياورات

 :الاستبياف مكونات .1
 الملحق أنظرتم إعطوء رمز لك  قسم من الاسامورة يالأسئلة ابؼرتبطة بهو أقسوـ  أربعة من الاسابياوف ياكوف -
 )01 م)رق
 .يغتَىو الاعليامي ابؼساوى السن، ابعنس، مث  ابؼدريسة الشخصياة بوبؼعلوموت خوص بؿور يىو ؿ: الأو  القسم -
 1خلبؿ أسئلة مرقمة من ـ الاحفياز من  حوؿ ابؼسور الوظيافي يعلبقاو مع معلوموت ياضمن ي: الثان القسم -

 .10إلذ ـ 
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 .5إلذ ح   1ح  من أسئلة خلبؿ من الاحفياز حوؿ معلوموت ياضمن  :الثالث لقسما - 
 .5إلذ ت  1من ت يياضمن أسئلة  خصص للادريب يالذ  ع:الراب القسم - 

 . 68اسابياوف على أفراد العيانة يتم استًجوع  70لقد تم توزيع  :الاستبيانات وجمع توزيع طريقة .2 
يبعد بصع ك  الاسامورات، تم ترمياز البياونوت حياث أعطي لك  فرد من العيانة رقم بهدؼ تسهيا  إدخوبؽو إلذ 

 .SPSS.21برنومج 
ياو، يحسوب بغرض برليالهو إحصول SPSSيبعد مرحلة التًمياز، تم إدخوؿ ىذه البياونوت إلذ برنومج الإحصولي  

 الاكرارات بولقيام يالنسب يبسثيالهو في أشكوؿ.
ئلة يقد تم اساعموؿ في القسم الثوني، الثولث يالرابع مقياوس لياكرت ابػموسي لقياوس اساجوبوت العموؿ لأس      

 :الاسابونة حسب ابعديؿ الاولر
 درجات مقياس ليكرت الخماسي   (:09)الجدوؿ رقم 

 غتَ موافق بسومو غتَ موافق إلذ حد مو موافق موافق بسومو الاساجوبة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 
أمو فيامو ياعلق بوبغديد التي اعامدتهو ىذه الدراسة عند الاعلياق على ابؼاوسط ابغسوو للماغتَات الواردة في بموذج 

 الدراسة لاحديد درجة ابؼوافقة، فقد حدد البوحث ثلبث مساويوت على النحو الاولر:
 مساوى مرتفع.: 2.5أق  من 
 : مساوى ماوسط.3.5-2.5مو بتُ 

 : مساوى منخفض. 3.5أكتَ من 

ي  55-45،  44-34،  33-23من  فقد تم تقسيامو حسب الفئوت الاولياة سؤاؿ ابػوص بولعمريفيامو ياعلق ب
 فأكثر ، بولاعامود على إجوبوت ابؼبحوثتُ.  56
 

 تحليل نتائج الاستبياف المطلب الثالث : 
 لياوتياة للبتصوؿمبوبؼديرية الع العوملتُ في يابؼامثلة ابؼدريسة العيانة أفراد على ابؼوزع الاسابياوف استًجوع عملياة بعد

 برليالهو قصد جدايؿ فيعلياهو  ابؼاحص  البياونوت يترتياب تبويب خلبؿ من الاسابياوف بافريغ نقوـ ،بدعسكر
 .يقيامة معتٌ ىوءعطولإ يمعوبعاهو
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  قسم المعلومات الشخصية   .1
 الجنس  -

ونوع العقد (:  يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس10الجدوؿ رقم)  
 المجموع 

 
%   ةبالنس        التكرار 

CDD 
 

%   ةبالنس      التكرار 

 CDI       
 

%    ةبالنس      التكرار 

العقود             
  

 الجنس 
 ذكر 27  62.8  11 44  38              55.9  
 أنثى  16 37.2  14 56  30  44.1  
 المجموع  43 100  25 100      68 100   

بولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.المصدر:   
 بنسبة الأيلذ تقدر حياث الإنوث من العيانة أفراد نسبة من أكبر الذكور من العيانة أفراد نسبة أف ابعديؿ من ياضح

 توظياف في الشركة لأيلويوت راجع يىذا العيانة، أفراد إبصولر من (% 44.1) نسبة الثونياة بسث  بيانمو (% 55.9)
 ، يبؼزيد من الإيضوح ندرج الشك  الاولر: لطبياعة نشوطهو الذكور

 (: يبين أفراد العينة حسب الجنس ونوع العقد11الشكل رقم)
 

 
 ابؼصدر: من إعداد الطولب

عوم  يبوبؼقوب  بقد  27أ  مو يعودؿ   %62.8( ب cdiفي العقود غتَ بؿددة ابؼدة ) لقد قدرت نسبة الذكور
 عوملة يىذا راجع إلذ ابلفوض عدد الإنوث في ابؼؤسسة  كك . 16مثلت الإنوث أ  مو يعودؿ  % 37.2

يانة، عوم  من إبصولر الع 11مو يعودؿ % 44( فبلغت نسبة الذكور cddأمو بولنسبة للعقود المحددة ابؼدة )
 .%12عوملة، أ  نسبة الإنوث تفوؽ نسبة الذكور ب  14يابؼقدرة ب   %56يبوبؼقوب  بقد الإنوث بنسبة 
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 العمر  -
 (: يبين توزيع أفراد العينة على أساس العمر ونوع العقد11الجدوؿ رقم)

 العقد                   
 

 الفئة 

         CDI 
 

 %النسبة الاكرار

CDD 
 

 %النسبة الاكرار

 المجموع         
 

 %النسبة الاكرار
 57.4            39 96          24 34.9            15 سنة 33-23من 
 27.9            19 4            1 41.9            18 سنة  44-34من 
 7.4              5  11.6              5 سنة  55-45من 
 7.4              5  11.6              5 سنة فأكثر 56

 100            68 100          25 100            43 المجموع 
 بولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.المصدر: 

 33ىي أعلى نسبة مثلت أفراد العيانة التي يق  عمرىم عن  %57.4اعامودا على معطياوت ابعديؿ بقد أف 
من الأفراد يناموف إلذ فئة العمر  %27.9ساقب  ابؼؤسسة، يبقد مو يعودؿ يىذه الفئة بسث  م 23ييزيد عن 

 ينوضح ذلك في الشك  الاولر: 45مثلت الأفراد الذين تزيد أعمورىم عن  %7.4يأدا نسبة  34-44
 (: يبين توزيع أفراد العينة حسب العمر والنوع العقد.12الشكل رقم )

 
من إعداد الطولب المصدر:  

 34( ىي التي يزيد عمر أفرادىو عن cdiأعلى نسبة مثلت نوع العقد ) %41.9على الشك  بقد أف  بنوءا
 بولنسبة لفئة العمر الثولثة يالرابعة. %11.6، يبقد نسبة ثوباة ب 44ييق  عن 

 %4، ي 33-23ملتُ يتًايح عمرىم بتُ من الأفراد العو %96( مو يعودؿ cddأمو بولنسبة لنوع العقد )
يابؼامثلة في عوم  ياحد يىذا راجع إلذ أف العوم  في بداية حياوتو  44-34للعوملتُ الذين تتًايح أعمورىم بتُ 

 يكوف العوم  في نهوية حياوتو ابؼهنياة. موتنعدـ لأف غولبو وت ابؼابقياة ، أمو الفئكشوؼمرحلة الإسا ابؼهنياة
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 مؤىل العلمي ال -  
 (: يبين توزيع المؤىل العلمي على أساس نوع العقد12الجدوؿ رقم)

 العقد                   
 

 ابؼؤى  العلمي  

         CDI 
 

 %النسبة الاكرار

CDD 
 

 %النسبة الاكرار

 المجموع         
 

 %النسبة الاكرار
 33.8            23 48          12 25.6            11 أق  من جومعي 

 60.3            41 52          13 65.1            28 جومعي  
 5.9              4  9.3              4 دراسوت مو بعد الادرج 

 100            68 100          25 100            43 المجموع 
 بولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.المصدر: 

البياونوت الواردة في ابعديؿ بقد أف ابؼساوى جومعي ىو السولد في أفراد العيانة إذ قدرت نسباهم ب  حسب
يآخر نسبة في الاسلس   %33.8من إبصولر مفردات العيانة، يتلهو ابؼساوى أق  من ابعومعي ب 60.3%

 ك  الاولر: التي بسث  الدراسوت مو بعد الادرج يبؼزيد من الاوضياح ندرج الش %5.9الانوزلر ىي 

 يبين توزيع المؤىل العلمي على أساس نوع العقد :(13الشكل رقم)

 
من إعداد الطولب المصدر:  

من خلبؿ الشك  نلبحظ أف أفراد العيانة لديهم مساويوت بـالفة من الاعليام يأف ابؼساوى ابعومعي ىو السولد في 
على الاوالر بفو يدؿ على أبنياة ابؼساوى العلمي لدى  %52ي  %65.1بنسبة ( cdi( )cddنوعي العقد )

صونعي القرار بوبؼديرية يطبياعة ابؼهوـ التي تاطلب ذلك، أمو أق  من جومعي فيامورسوف مهوـ الاقنياة يماقوربوف في 
لأف مو  (cdd( بيانمو انعدمت عند )cdi)كونت للدراسوت مو بعد الادرج عند   %4النسبة، يأدا نسبة  ب 

 . ( للمحوفظة علياهمcdiرج تكوف بؽم كفوءة عولياة مو ياطلب من ابؼؤسسة الاعوقد معهم ب )بعد الاد
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 خبرة العملية ال -
 (: يبين توزيع الخبرة العملية ونوع العقد13الجدوؿ رقم)

 العقد                   
 

 الفئة 

         CDI 
 

 %النسبة الاكرار

CDD 
 

 %النسبة الاكرار

 المجموع         
 

 %النسبة الاكرار
 47.1            32 88          22 23.3            10 سنوات 5أق  من 

 25            17 12            3 32.6            14 سنوات  9-5من 
 7.4              5  11.5              5 سنوات  14-10من 

 20.5            14  32.6             14 سنة 15أكثر من 
 100            68 100          25 100            43 المجموع 

 بولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.المصدر: 
فئة أق  من بطس سنوات يذلك من إبصولر أفراد  بسث  %47.1للخبرة قدرت ب ف اكبر نسبةيبتُ لنو ابعديؿ أ

العيانة يذلك يدؿ على قلة سنوات ابػبرة يلاوظياف ك  سنة عموؿ جدد، تلياهو الفئة التي تتًايح خبرتهم ابؼهنياة بتُ 
، يفئة التي بسث  أعلى %7.4سنة بأدا نسبة يىي  14-10، ثم تأتي فئة موبتُ %25سنوات بنسبة  5-9

، يابؼؤسسة تابع سياوسة الاشبياب، يابؼزيد من الاوضياح في %20.5سنة بنسبة  15من خبرة للمؤسسة أكثر 
               الشك  الاولر:   

 (: يبين توزيع الخبرة على أساس نوع العقد14الشكل رقم)

 

لبمن إعداد الطو المصدر:  
 الشك  ييبرزالفئة الثونياة يالرابعة  ىي (cdi) بولنسبة للؤفراد ابؼاعوقدين ب خبرة أعلى فإف ابؼقدـ الشك  يحسب

مسة بخ أدا عدد قدري  سنة، 15يأكثر من  سنوات تسع إلذ واتسن 5 بتُ مو تتًايح خبرة لديهم عوم  14 أف
عوملتُ في فئة أق  من بطس  10، يسنة 14سنوات ي 9 خبرتهم مو بتُ تًايحت عوملب 43 إبصولر من ملتُوع

سنوات، يعدد  5( أعلى نسبة سجلت عند الفئة الأيلذ أق  من cddابؼاعوقدين ب)العموؿ مع ، مقورنة سنوات
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(،يانعدمت عند الفئة الثولثة cdiمنخفض بولنسبة للفئة الثونياة يذلك راجع لدخوؿ العموؿ في مرحلة الاعوقد ب )
 يالرابعة.

 وظيفة ال -
 (: يبين توزيع الوظيفة ونوع العقد14الجدوؿ رقم)

 العقد                   
 

 ابؼؤى  العلمي  

         CDI 
 

 %النسبة الاكرار

CDD 
 

 %النسبة الاكرار

 المجموع         
 

 %النسبة الاكرار
 19.1            13 32            8 11.6             5 عوف تنفياذ 

 29.4            20 40          10 23.3           10 عوف بركم   
 51.5            35 28            7 65.1           28 إطور

 100            68 100          25 100            43 المجموع 
 بولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.المصدر: 

خلبؿ بياونوت ابعديؿ أعلبه يابػوص باوزيع أفراد العيانة حسب الوظيافة ينوع العقد، بيكن أف نلبحظ أف  من
 العومة ابؼديرية يىومكوف إجراء التًبص  ث  فئة الإطورات يىذا راجع إلذبس %51.5غولبياة ابؼبحوثتُ أ  نسبة 
، بيانمو تشك  فئة الاحكم يىي منوصب لا بوص  علياهو إلذ حوملي الشهودات العلياو يمعظم العموؿ فياهو إطورات

 13من عيانة الدراسة يىذا ب  %19.1 نفياذياجويز نسبة أعواف الا ، إذ لدعوم  20أ  مو يعودؿ  29.4%
  عوم ، يابؼزيد من الاوضياح في الشك  الاولر: 

 العقد لى أساس نوعع(: يبين توزيع الوظيفة 15الشكل رقم )

 

لبابؼصدر: من إعداد الطو  
( كونت لدى الإطورات يذلك لأف الإطورات cdi)من العموؿ ذي  العقود  %65.1ينلبحظ أف أعلى نسبة 

يأدا نسبة ييكونوف قد تقدموا في ابؼساويوت يالفئوت كثر، ىم الذين يستَيف ابؼؤسسة يتكوف بؽم خبرة أ
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كونت لأعواف الاحكم،    %40( ىي cddنمو أعلى نسبة عند )أفراد، بيا 5مثلت أعواف الانفياذ ب 11.6%
 للئطورات. %28يأدا نسبة 

  cddبعقد  cdiقبل  التعاقد مع المؤسسة -
   .في المؤسسة (cdi( يعتبر تمهيد لعقد من نوع )cdd)تعاقد عن طريق ال ىليبين (: 15الجدوؿ رقم)

                      

 

 

لب          : من إعداد الطوالمصدربولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.                          المصدر: 
  

 ( ىم cddف عملوا بولعقود )أ( الذين سبق بؽم ي cdi)يابتُ من ابعديؿ يالشك  أعلبه أف أصحوب العقود   
لعقد عندىم عوم  بيكن تفستَ ذلك باطور العموؿ في مسورىم الوظيافي حياث تغتَ نوع ا 11مو بيث   25.6%

مبحوث تعوقديا مبوشرة  32عوم  مو يعودؿ  %74.4كونت من طرؼ ف، أمو الإجوبة بلب بفو يشك  برفيازا بؽم
 .(cdi)عقد بسهياد  للعقود من نوع  لا يعابر (cdd) عقد يبولاولر نلبحظ أف بعقد غتَ بؿدد ابؼدة

 نوع العقد -
 (: يبين أنواع العقود 16جدوؿ رقم )ال

 (: يبين أنواع العقود17الشكل رقم)                    

    

 لب.: من إعداد الطوالمصدربولاعامود على الاسابياوف ابؼوجو للعيانة.                          المصدر: 

 العقد                   
 

 ابؼؤى  العلمي  

         CDI 
 

 %النسبة الاكرار
 25.6           11 نعم 
 74.4           32 لا   

 100            43 المجموع 

 %النسبة التكرار النوع

Cdi 43 63.2 

Cdd 25 37.8 

 100 68 المجموع
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بولعقود الغتَ  ماعوقدين %63.2من خلبؿ بياونوت ابعديؿ يالشك  نلبحظ أف معظم أفراد العيانة يالتي تامث  في 
،  يذلك %25.4فرد، بقد فرؽ  25أ   %37.8بؿددة ابؼدة، أمو أصحوب العقود بؿددة ابؼدة فامثلت ب 

 من إبصولر عدد عموؿ ابؼؤسسة.   %72.36لأف عدد أصحوب العقود غتَ المحددة ابؼدة بيث  

 قسم المسار الوظيفي  .2
 لديك مفهوـ ياضح عن ابؼسور الوظيافي  (1س

 مفهوـ واضح عن المسار الوظيفي: (17رقم )الجدوؿ 

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 12 27.9 20 46.5 11 25.6 / / / / 1.98 0.740 1ـ

CDD 5 20 11 44 9 36 / / / / 2.16 0.746 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
لديهم مفهوـ ياضح عن ابؼسور الوظيافي من  %71.4بعد حسوب ابؼاوسطوت أف ي  (17ياضح من ابعديؿ رقم)

من العقود بؿددة ابؼدة يماوسطوت حسوبياة مرتفعة يمكن تفستَ ذلك  %64ذي  العقود الغتَ بؿددة، مو يقوبلهو 
 بأف العموؿ ابؼؤسسة يولوف أبنياة للمسور الوظيافي.

 تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بوساشورة موظفياهو فيامو ياعلق باطوير مسورىم الوظيافي (2س 
 يبين مدى استشارة إدارة الموارد البشرية لموظفيها :(18الجدوؿ رقم )

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 10 23.3 22 51.2 8 18.6 1 2.3 2 4.7 2.14 0.966 2ـ

CDD 3 12 14 56 6 24 2 8 / / 2.28 0.792 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
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من العموؿ الدالمتُ يوافقوف على اف إدارة ابؼوارد البشرية تقوـ  %74.5أف  (18يظهر من ابعديؿ رقم )
، أمو العموؿ ابؼؤقاتُ فنسباهم %7بوساشورة موظفياهو فيامو ياعلق بدسورىم الوظيافياة أمو من لا يوافقوف فنسباهم 

من يوافقوف على ذلك، يماوسطوت حسوبياة مرتفعة مو يدؿ على أنهو تقوـ بنشوط من أنشطاهو الأسوسياة  68%
إعلبـ ابؼوظفتُ يإشراكهم في بزطياط مسوراتهم الوظيافياة يتعلمهم بوبؼنوصب الشوغرة  الاتصوؿ الداخلي ي ألا يىو

 .سسةمو يشك  نقطة قوة تسياتَ ابؼسور الوظيافي في ابؼؤ  ياحامولات ترقيااهم
 بسالك أىدافو ياضحة تاعلق بدسورؾ الوظيافي (3س

 يبين العماؿ الذين لهم أىداؼ واضحة لمسارىم الوظيفي :(19الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 11 25.6 22 51.2 10 23.3 / / / / 1.98 0.707 3ـ

CDD 9 36 8 32 7 28 1 4 / / 2 0.913 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
ي CDI العموؿ سواء كونوا ذي  عقود بؿددة أي غتَ بؿددة ابؼدة  معظم نلبحظ من خلبؿ ابعديؿ السوبق اف

CDD  بيالكوف أىداؼ لاطوير مسوراتهم الوظيافياة يىذا دليا  على أف لديهم طموحوت يريديف برقياقهو
بولانسياق مع إدارة ابؼوارد البشرية ييعملوف على تطوير مساقبلهم الوظيافي رغبة منهم في ابغصوؿ على يظيافة أعلى 

 يالاماياوزات ابؼرتبطة بهو سواء معنوية كونت أي مودية.
 يمهوراتك تاوافق مع ابؼنصب الذ  تشغلوقدراتك  (4س

 يبين مدى توافق المهارات والقدرات مع المنصب المشغوؿ :(20الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 11 25.6 23 53.5 6 14 3 7 / / 2.02 0.831 4ـ

CDD 5 20 6 24 8 32 6 24 / / 2.60 1.080 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:



 97الفصل الثالث: دراسة تسيير المسار الوظيفي في المذيرية العملياتية للاتصال      
 

 
 

غتَ موافقتُ على منوصبهم يأنهو لا تاوافق مع قدراتهم  CDIمن أصحوب عقود  %7( أف 20يبتُ ابعديؿ رقم)
مو، أمو بوقي العموؿ  مرتفعة نوعو عموؿ غتَ موافقتُ، يىي نسبة نوعو 6مو يعودؿ  CDDمن عموؿ  %24ي
دارة ابؼوارد البشرية يفقت في عملهو من خلبؿ إبريف أف منوصبهم تاوافق مع قدراتهم يبيكن تفستَ ذلك بوف ايع

يىذه من العوام  التي برفز العموؿ  يضع الشخص ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب يبولاولر ىم بؿفزين لأداء مهومهم
 .   يىي من نقوط القوة

 ى  أنت راض عن مسورؾ الوظيافي في ابؼؤسسة (5س
 يبين مدى رضا الأفراد بمسارىم الوظيفي :(21الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
 الانحراؼ
 المعياري

 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 12 27.9 18 41.9 7 16.3 6 14 / / 2.16 0.998 5ـ

CDD 2 8 11 44 7 28 3 12 2 8 2.68 1.069 ماوسط 

 من اعداد الطولب مصدر:ال
من عموؿ ابؼاعوقدين ب  %69.8يبعد حسوب ابؼاوسطوت ابغسوبياة نلبحظ اف  السوبقمن خلبؿ ابعديؿ 

CDI  راضتُ عن مسورىم الوظيافي ي ىي نسبة مرتفعة مقورنة بعموؿ اؿCDD  يذلك راجع لنوع العقد كوف
 عودة مو تكوف لديهم خبرة في ابؼؤسسة يسنوات عم  طويلة مو أتوح بؽم فرصة للاطور أمو CDIالعموؿ 
( 13ت اعامودا على ابعديؿ رقم)سنوا 5-1ن مفمعظم العموؿ تكوف سنوات عملو  CDDاؿ  أصحوب

من نقوط  يعابر رضو الأفراد ، يف التًقياة في ابؼؤسسة مرتبطة بددة العم لألاطور أكثر بويىذه مدة لا تسمح لو 
 . القوة
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 بست ترقيااك أي نقلك من منصب لأخر في حياوتك ابؼهنياة (6س
 يبين التنقل أو الترقية العامل :(22الجدوؿ رقم)

 العقدنوع  الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 10 23.3 19 44.2 3 7 4 9.3 7 16.3 2.51 1.387 6ـ

CDD 4 16 3 12 3 12 11 44 4 16 3.32 1.345 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
من العموؿ ذي  العقود غتَ بؿددة ابؼدة بست ترقيااهم أي نقلهم من قب   %67.5لبحظ من ابعديؿ السوبق أف ن

العموؿ ذي  العقود بؿددة  ، أمويذلك راجع إلذ أف ابؼؤسسة كونت تابع نوع ابؼسور الاقلياد  يتقلديا عدة منوصب
 CDIنوعو مو مقورنة بعموؿ  بطيءتطور ابؼسور الوظيافي عند الأختَ منهم لد تام ترقيااهم، بدعتٌ أف  %60ابؼدة 

يابؼؤسسة أصبحت تعامد على مسور الإبقوز للتًقياة  يىذا راجع لوجود اكافوء في ابؼنوصب يالوظولف ابغولياة
على التًقياة ىي نقطة  CDDيالنق ، يتقيايام الأداء يىي من عوام  الاحفياز، يعدـ حصوؿ أصحوب اؿ 

 .ضعف

 .لديك رغبة في البحث عن فرص بديلة للعم  يذلك للشعور بولأموف يالاساقرار يلاطوير مسورؾ الوظيافي (7س

 يبين رغبة العماؿ في تغيير العمل :(23الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 10 23.3 14 32.6 7 16.3 4 9.3 8 18.6 2.67 1.426 7ـ

CDD 4 16 9 36 3 12 3 12 6 24 2.92 1.470 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
من  %55.9ف ابؼاوسطوت ابغسوبياة كونت ماوسطة بولنسبة لنوعي العقد، يأف أمن خلبؿ ابعديؿ نلبحظ 

 %52ؼ  CDDلد يوافقوا، أمو من جهة  %27.9العموؿ الدالمتُ يافقوا على البحث عن فرص أخرى ي 
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لد يوافقوا، ينلبحظ من ىنو أف نسبة ابؼوافقة كونت مرتفعة بولنسبة لنوعي العقد يأف عدـ ابؼوافقتُ  %36يافقوا ي 
 45قوعد أمو أق  من ايناظريف مرحلة اليىم غتَ بؿفزين لاطوير مسورىم يمهوراتهم يىم  45عمرىم يزيد عن 

 كثر. أفهم بؿفزين يمساعدين لاساغلبؿ ك  فرصة تاوح بؽم لاطوير مسورىم 

 العموؿ ؾللمسور الوظيافي دير في برفياز  (8س

 يبين دور المسار الوظيفي في تحفيز العماؿ :(24الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 24 55.8 14 32.6 3 7 1 2.3 1 2.3 1.63 0.900 8ـ

CDD 9 36 14 56 / / 2 8 / / 1.80 0.816 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
يافقوا بسومو على الدير الذ  يلعبو  %55.8من ابعديؿ أعلبه أف اكبر نسبة من العموؿ الدالمتُ التي ىي  تبتُ

كونت   %92لد يوفقوا على ذلك، مو يقوبلهو نسبة  %4.6يافقوا ي %32ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ ي
 اوسطوت ابغسوبياة.ابؼ لكو نسبة ابؼوافقة كونت مرتفعة يكذلد توافق، يمن %8موافقة ينسبة 

يمنو نساناج أف ك  العوملتُ يؤكديف أف اىاموـ الإدارة بدساقبلهم الوظيافي يؤد  إلذ برفيازىم يكلمو قومت 
، يعدـ توفر ذلك ياةفعولب ملأداء مهومه ينؿ بؿفز وكلمو كوف العم   مابؼؤسسة باوفتَ الوظيافة ابؼنوسبة اىامت به

الدير الاحفياز   تقيايام ، يلا يوجد اخالبؼ فيؼ الطرفتُاىدلأيبولاولر عدـ برقياق  مدالهأبزفياض يؤد  إلذ 
 .   للمسور الوظيافي
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 عندمو ترقى أي تنق  أي بزضع لبرامج تكوينياة  تعابر ذلك برفيازا (9س     

 يبين دور الترقية أو التنقل في التحفيز :(25الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 25 58.1 12 27.9 5 11.6 1 2.3 / / 1.58 0.794 9ـ

CDD 6 24 16 64 2 8 1 4 / / 1.92 0.702 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
من العموؿ ذي  العقود غتَ بؿددة ابؼدة يعابريف أف التًقياة أي النق  أي ابػضوع  %86ابعديؿ أعلبه أف يابتُ من 

عوم ، أمو بولنسبة للعقود  43لا يوافقوف على ذلك مو بيث  عوم  ياحد من  %2.5لبرامج تكوينياة برفيازا بيانمو 
 %22ي  %88وت في برفياز العموؿ مو بيث  عوم  يافقوا على الدير التي تلعبو ىذه النشوط 22بؿددة ابؼدة ؼ 

 لد يوافقوا.
يمنو نساناج أف إدارة ابؼوارد البشرية بؼو تاياح للعوم  فرص تدريب الضريرية يفرص ابغصوؿ على منصب أعلى 

عابر من العوام  التي تي  يشغ  يظولف ىومة يمازايدة ابؼسئولياة فإف ذلك سياحفز ييرفع مساوى الرضو الوظيافي لو
 .  لاسياتَ ابؼسور الوظيافي برفياز العموؿتاياح 

 حياوتك ابؼهنياة تعابر حوفزا للمواصلة في ابؼؤسسة (10س
 يبين العلاقة بين الحياة المهنية والمواصلة في المؤسسة :(26الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
 الانحراؼ
 المعياري

 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 مرتفع CDI 17 39.5 15 34.9 7 16.3 3 7 1 2.3 1.98 1.053 10ـ

CDD 6 24 7 28 7 28 4 16 1 4 2.48 1.159 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
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عوم   32مو يعودؿ  CDIمن عموؿ الدالمتُ أ   %74.4من ابعديؿ أعلبه يمقورنة بتُ نوعي العقد بقد أف 
من العموؿ ابؼؤقاتُ أ   %52لا يعابرينهو كذلك، ي 9.3يعابريف حياوتهم ابؼهنياة حوفز للمواصلة في ابؼؤسسة ي

CDD   عموؿ غتَ موافقتُ ع  ذلك. 5عوم  ي 13موافقوف على ذلك مو بيث 
مو بهع  العوم  يعابر حياوتو  ،مو نساناجو من ىنو أف تسياتَ ابؼسور الوظيافي في ابؼؤسسة يلبي احاياوجوت العموؿ

 .من نقوط القوة لاسياتَ ابؼسور الوظيافي للمؤسسة ىذا ييعابر ابؼهنياة حوفزا للمواصلة فياهو

    قسم الحوافز (3-3-3
 كونت؟  ى  ىنوؾ حوافز تقدـ من طرؼ ابؼؤسسة معنوية أي مودية (11س

 حوافزيبين مدى تقديم المؤسسة لل :(27الجدوؿ رقم)

 العقدنوع  الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 6 14 16 37.2 12 27.9 5 11.6 4 9.3 2.65 1.152 1ح

CDD 3 12 13 52 5 20 2 8 2 8 2.48 1.085 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
ف ابؼؤسسة أمن العموؿ الدالمتُ يوافقوف على  %51.2بقد أف  cddي cdiمن ابعديؿ أعلبه يمقورنة بتُ 

لا  %16من عموؿ ابؼؤقاتُ يوافقوف ي %64لا يوافقوف على ذلك، بيانمو  %20.9تقدـ ابغوافز للعموؿ ي 
 ج أف ابغوافز ماواجدة نوعو مو في ابؼؤسسة.  إلذ حد مو على الاوالر، يمنو نسانا %20ي  %27.9يوافقوف، ي 

 ابغوافز ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة  تدفعك إلذ بذؿ بؾهود أكبر؟ (12س
 يبين مدى دفع الحوافز المقدمة إلى بذؿ مجهود أكبر :(28الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
 المتوسط تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 5 11.6 20 46.5 8 18.6 5 11.6 5 11.6 2.65 1.193 2ح

CDD 4 16 7 28 8 32 4 16 2 8 2.72 1.173 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
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أف ابغوافز ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة تدفع العوم  لاقديم  يريف %58.2اعامودا على ابعديؿ السوبق يابتُ أف 
منهم يافقوا على ذلك ي  %44ؼ cdd، أمو عموؿ cdiلا يوافقوف على ىذا من عموؿ  23.2بؾهود أكبر ي 

لد يوافقوا على ذلك،  يمن ىذا ابؼنطلق نساناج أف العموؿ يناظريف من ابؼؤسسة أف تقدـ بؽم حوافز  24%
لوف علياهو، لكي تدفعهم لاقديم أفض  مو لديهم يالمحوفظة علياهم كونهم يشكلوف قوتهو أفض  من التي ياحص

 يلاحقياق أىداؼ كلب الطرفتُ ي ىذا يعابر من نقوط ضعف ابؼؤسسة.
 توزيع ابغوافز يكوف عودلا؟ (13س

 يبين مدى تطبيق العدالة في توزيع الحوافز على العماؿ :(29الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  تماما  موافق
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 2 4.7 10 23.3 14 32.6 13 30.2 4 9.3 3.16 1.045 3ح

CDD 2 8 3 12 7 28 9 36 4 16 3.40 1.155 ماوسط 

 من اعداد الطولب لمصدر:ا
من خلبؿ ابعديؿ السوبق نلبحظ أف نسبة عدـ ابؼوافقة بولنسبة لنوعي العقد كونت مرتفعة، يمن ىنو نساناج أف 
توزيع ابغوافز في ابؼؤسسة غتَ عودؿ مو يناج عنو عدـ رضو العوملتُ، يأف ابغوافز بسنح في ابؼؤسسة حسب 

مسؤيلياوت يالعموؿ غتَ راضتُ  بذلك الاساحقوقوت ياحاياوجوت الوظولف ي شوغلياهو من أداء يجهد مبذيؿ ي 
 ييشك  نقطة من نقوط الضعف.       

 .ظريؼ العم  في ابؼؤسسة برفزؾ لاقديم بؾهود أفض  (14س
 يبين علاقة ظروؼ العمل بالتحفيز :(30الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 7 16.3 16 37.2 11 25.6 5 11.6 4 9.3 2.60 1.178 4ح

CDD 7 28 7 28 6 24 2 8 3 12 2.48 1.327 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
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من العموؿ سواء كونوا ذي  عقود بؿددة أي غتَ بؿددة يعابريف  %50( أف مو يفوؽ 30يابتُ من ابعديؿ رقم)
ظريؼ العم  بؿفزة، مو يدؿ على أف ابؼؤسسة تقوـ باحستُ ظريؼ العم  بوسامرار مو يؤكد الاأثتَ الإبهوو على 

في  ي أف يلعب ديراأداء العموؿ يمواصلة مسورىم في ابؼؤسسة يىي من العوام  التي تسمح لاسياتَ ابؼسور الوظياف
 برفياز العموؿ.

 ؟اسافدت من تقدير معنو  )رسولة شكر يتقدير...( (15س
 (: يبين استفادة العماؿ من تقدير معنوي31الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 5 11.6 13 30.2 5 11.6 8 18.6 12 27.9 3.21 1.440 5ح

CDD 4 16 3 12 2 8 6 24 10 40 3.60 1.528 منخفض 

 من اعداد الطولب المصدر:
بدعتٌ أف  cddي cdiنساخلص من ابعديؿ أعلبه أف نسبة العموؿ الذين برصلوا على تقدير معنو  مانوقض بتُ 

الإدارة لا تقدـ الشكر يالعرفوف بؼوظفياهو بفو يؤثر على معنويوتهم يينقص من بضوسهم يرغباهم، ييعابر من معوقوت 
 ابؼواصلة العموؿ في ابؼؤسسة. 

 قسم التدريب ( 3-3-4

 سبق لك يأف خضعت لبرامج تكوينياة من قب  (16س
 يبين مدى خضوع العماؿ للبرامج التكوينية :(32الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 10 23.3 18 41.9 4 9.3 5 11.6 6 14 2.51 1.352 1ت

CDD 2 8 12 48 4 16 52 20 2 8 2.72 1.137 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
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لد بىضعوا  %25العموؿ خضعوا للادريب،  أكثر من من %  50نلبحظ من ابعديؿ يالشك  أف أكثر من 
مرتفعة نوعو مو عن نظتَتهو، يالذين لد يوافقوا ىم من فئة الأعواف   cdi للادريب ينلبحظ أف نسبة الادريب عند

لكوف العملياة قليالة في ىذه الفئة، يتوزيع فرص الاكوين يكوف حسب احاياوجوت الوظيافة يشوغلياهو، يالاكوين 
العوام  بيكن أف يكسب للعوم  مهورات بسنحو التًقياة لوظولف شوغرة يبولاولر الاطور في ابؼسور الوظيافي يىو من 

    الاحفيازية.      
 ؟ى  كوف الادريب منوسبو مع طبياعة عملك (17س

 ف كاف التدريب مناسبا مع طبيعة العملإ(: يبين ما 33الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 8 18.6 16 37.2 7 16.3 5 11.6 7 16.3 2.70 1.355 2ت

CDD 3 12 7 28 7 28 6 24 2 8 2.88 1.166 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
تدريبهم كوف منوسبو مع طبياعة  cdiمن العموؿ الدالمتُ  %55.2من ابعديؿ السوبق يالشك  نلبحظ أف 

من العموؿ ابؼؤقاتُ برصلوا على تكوين يانوسب مع طبياعة عملهم  %40يكن منوسبو، ي  لد %27.9عملهم ي
لد يكن منوسبو، بدعتٌ أف العموؿ يولوف أبنياة للادريب يعدـ ابغصوؿ على ذلك يعابر من معوقوت  %32ي 

  بؼسوراتهم الوظيافياة.
 ؟تعطي الإدارة اىامومو كبتَا لادريب يتعلم العوملتُ (18س

 يبين مدى اىتماـ الإدارة بتدرب العاملين: (34رقم)الجدوؿ 

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 11 25.6 10 23.3 13 30.2 4 9.30 5 11.6 2.58 1.295 3ت

CDD 2 8 9 36 8 32 5 20 1 4 2.76 1.012 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
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من العموؿ من العموؿ الدالمتُ يقريف بوف الإدارة تهام  بادريب  %48.9نلبحظ من ابعديؿ يالشك  أعلبه أف 
الإدارة باكوين ، بفن يافقوا على ذلك، بفو يؤكد اىاموـ %44العموؿ، مو يقوبلهو من نوحياة العموؿ ابؼؤقاتُ ىو 

    خصصت مصلحة لذلك.قد أنهو ي  العموؿ

 ؟تامياز أىداؼ البرامج الادريبياة بولوضوح بولنسبة للعوملتُ (19س
 (: يبين مدى وضوح أىداؼ البرامج التكوينية35الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 8 18.6 15 34.9 7 16.3 9 20.9 4 9.3 2.67 1.267 4ت

CDD 4 16 12 48 4 16 5 20 / / 2.40 1.000 مرتفع 

 من اعداد الطولب المصدر:
من العموؿ سواء كونوا ذي  عقود بؿددة ابؼدة أي غتَ بؿددة  %53بمياز من ابعديؿ يالشك  السوبق أف أكثر من 

ابؼدة يوافقوف بأف أىداؼ الاكوين تكوف ياضحة، ييعابر ىذا من مهوـ مصلحة الاكوين ييدؿ على أف العموؿ من 
 للادريب كونو يطور مهوراتهم ييؤثر على مسورىم الوظيافي يبوفزىم.   يهاموفنوعي العقد 

البرنومج الاكويتٍ الذ  الاحقت بو عدت إلذ بفورسة نفس العم  الذ  كنت تقوـ بو  بعد اناهولك من ( 20س
 ؟من قب 

 (: يبين الفرؽ بين مرحلة ما قبل التكوين و ما بعدىا36الجدوؿ رقم)

 نوع العقد الرمز

غير موافق  غير موافق  إلى حد ما موافق  موافق تماما 
المتوسط  تماما

 الحسابي 
الانحراؼ 

 المعياري
 النتيجة 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 ماوسط CDI 4 9.3 20 46.5 3 7 9 20.9 7 16.3 2.88 1.313 5ت

CDD 7 28 7 28 4 16 5 20 2 8 2.52 1.327 ماوسط 

 من اعداد الطولب المصدر:
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الذ    من العموؿ الدالمتُ يابؼؤقاتُ عوديا إلذ بفورسة نفس العم  %50نلبحظ من ابعديؿ أعلبه أف أكثر من 
على الاوالر لد يوافقوا، بدعتٌ أف الذين لد يوافقوا لد يعوديا إلذ منوصبهم  %28ي  %37.2كونوا يقوموف بو أمو 

ييعابر من عوام   مو أدى إلذ برفيازىم يبرصلوا على ترقياة أي تم نقلهم أ  حص  بؽم تطور في مسورىم الوظيافي
 . الاحفياز

أف الابكراؼ ابؼعياور  كوف بؿصورا بتُ  CDI CDDة لنوعي العقد لاحظنو من خلبؿ أجوبة ابؼبحوثتُ بولنسب
 ( مو يعتٍ أف الاشات في اساجوبوت ابؼبحوثتُ كوف قليالب. 1.528؛ 0.702)
 

  حسب العقد الاختلاؼ في نظرة العماؿ للدور التحفيزي 
 لنفرض الفرضياوت الاولياة

H0:   يوجد اخالبؼ 
H1: لا يوجد اخالبؼ 

 

 

 

 ب من اعداد الطول المصدر:                             
 

Khi-deux ( 38الجدوؿ رقم): اختبار  
 

    

Valeur ddl 

Signification asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux de Pearson 6,868 4 ,143 

Rapport de vraisemblance 8,138 4 ,087 

Association linéaire par 

linéaire 
,621 1 ,431 

Nombre d'observations 

valides 
68   

 من اعداد الطولب المصدر:

العقد * المسار الوظيفي دور في تحفيز العماؿ  :(37الجدوؿ رقم )  

 
 للمسار الوظيفي دور في تحفيز العمال

Total غير موافق تماما غير موافق إلى حد ما اوافق اوافق تماما 

 cdi 24 14 3 1 1 43 العقد

cdd 9 14 0 2 0 25 

Total 33 28 3 3 1 68 
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في برفياز  بؼسور الوظيافيذ  يلعبو افإف لايوجد اخالبؼ في نظرة العموؿ للدير ال 0.05 ≤ 0.143بدو أف 
 .العموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة يغتَ بؿددة ابؼدة

 (:يبين نقاط القوة ونقاط الضعف39الجدوؿ رقم  )

 نقوط الضعف  نقوط القوة 
 ابؼسور الوظيافي لو علبقة بك  أنشطة ابؼوارد البشرية. -
تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بوساشورة موظفياهو فيامو  -

 ياعلق بدسورىم الوظيافي.
يقوـ بنشر ابؼعلوموت عن الوظولف الشوغرة  -

 للموظفتُ.
 عموؿ ابؼؤسسة راضياتُ عن مسورىم الوظيافي. -

) الإدارة العموؿ راضتُ عن ابؼنوصب التي يشغلونهو 
 يفقت في يضع الرج  ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب(

 

( لياست لديهم مدة يفتَة حتى CDDعموؿ اؿ ) -
 يامكنوف من ابؼرير على ك  مراح  ابؼسور الوظيافي.

(قليا  مقورنة CDDالادريب عند عموؿ اؿ) -
 (.CDIبأصحوب اؿ)

 (.CDDالتًقياة قليالة عند عموؿ اؿ)-
الوظيافي لعموؿ  يبصفة عومة تسياتَ ابؼسور -
 ( فياو نوع من الاقصتَ ي الإبنوؿ.CDDاؿ)

 من اعداد الطولب المصدر:
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 خلاصة 
للبتصوؿ، تبتُ لنو أبنياة ابؼسور الوظيافي  من خلبؿ دراسانو لاسياتَ ابؼسور الوظيافي يالاحفياز في ابؼديرية العملياوتياة

لدى العموؿ مهمو كوف نوع عقدىم يأنهم بيالكوف أىداؼ لاطويره، يىم راضتُ عن مسورىم الوظيافي ييعابريف 
ظريؼ العم  في أف  ي الادريب، التًقياة يالنق  التي ىي من يسول  تسياتَ ابؼسور الوظيافي بؽو دير في برفيازىم

 .مسورىم الوظيافي يعابر حوفزا للمواصلة في ابؼؤسسة ابؼؤسسة بؿفزة بؽم، ي
يأف ىنوؾ حوافز تقدـ من طرؼ ابؼؤسسة بنوعياهو ابؼود  يابؼعنو  التي توزع حسب الوظيافة يكفوءة شوغلهو، غتَ 

    . أف ابؼوظفتُ لياسوا راضتُ عن الأسولياب التي توزع بهو
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 الخاتمة العامة 
يعابر ابؼورد البشر  من أىم الركولز التي تعامد علياهو ابؼؤسسة لاحقياق الامياز، بوعابوره العنصر المحرؾ في  
ابؼؤسسة، ي للحفوظ علياو بهب على ابؼؤسسة أف تضمن لو مساقب  يظيافي بوقق لو أىدافو ي أىداؼ ابؼؤسسة، 

ولو إلذ فتًة خريجو منهو، عن طريق الادرج ي يكوف ىذا من خلبؿ الاسياتَ ابعياد للمسور الوظيافي منذ فتًة دخ
الوظيافي )التًقياة، الانق (، ي منحو ابؼزيد من ابؼسؤيلياوت ي الواجبوت، مو يؤد  إلذ برفيازه يرفع معنويوتو، يبرقياق 

الكفوءات ناياجة تقلدىم منوصب بـالفة،   الاساقرار الوظيافي من جهة، ي إكسوبو ابؼهورات ي يالرضو الوظيافي،
 مد على مدة ارتبوط العوم  على ابؼؤسسة.يعا ك  ىذا

ي ىذا مو حويلنو الاعرؼ علياو من خلبؿ دراسة دير تسياتَ ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ، كمو تم الاعرؼ 
على ياقعو ي ضريرتو في ابؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ، التي تم القياوـ بهو من أج  إسقوط ابعونب النظر  على 

 ف الغرض منهو الإجوبة على أسئلة يإشكولياة البحث.   ابعونب الاطبياقي يكو

 دراسة نتائج الفرضيات  
 ي قد تم اساخلبص الناولج الاولياة فيامو بىص الفرضياوت ابؼطريحة سوبقو: 

نؤكد صحة الفرضياة الأيلذ التي تنص إف الاكوم  بتُ يظولف إدارة ابؼوارد البشرية يسمح لاسياتَ ابؼسور  
 الوظيافي  باحفياز العموؿ. 

يعلياو فإف الاكوم   من خلبؿ أغلب الإجوبوت التي برصلنو علياهو من طرؼ أفراد العيانة ابؼدريسة،ي ىذا  
الوظولف إلذ تعويض يمكوفئة ابؼوارد البشرية يخوصة الادريب التًقياة بتُ يظولف إدارة ابؼوارد البشرية من برليا  

 يالنق  يتقيايام الأداء ىم من العوام  التي بسكن تسياتَ ابؼسور الوظيافي أف يلعب ديرا في برفياز العموؿ.

 ، إف لاسياتَ ظيافي في ابؼؤسسة ياماع بنقوط قوةنؤكد صحة الفرضياة الثونياة يالتي تنص أف تسياتَ ابؼسور الو 
ابؼسور الوظيافي في ابؼؤسسة نقوط قوة التي بسكنو من تسياتَ ابؼسور الوظيافي  الذ  ياوافق مع مهورات يكفوءة 
العموؿ لالبياة حوجياوتهم ياساغلبؿ ىذه ابؼهورات حتى تاحقق أىداؼ الطرفتُ، ينقوط ضعف التي تعابر من 

 النقولص التي على ابؼؤسسة أف تعم  على معوبعاهو. 

م الدير الاحفياز  لاسياتَ ابؼسور الوظيافي، ياالثولثة التي تنص على أنو يوجد اخالبؼ في تقيا نرفض الفرضياة
تبتُ أنو لا يوجد اخالبؼ في نظرة العموؿ للدير الذ  يلعبو ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ ذي  العقود المحددة 

بفو توجب رفض فرضياة العدـ يقبوؿ الفرضياة البديلة لا  0.05 ≤ 0.143، لأف %5عند مساوى معنوية  ابؼدة 
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يمن بـالف الإجوبوت التي برصلنو علياهو من طرؼ ابؼبحوثتُ ، يعلياو لا يوجد اخالبؼ في تقيايام  ،يوجد اخالبؼ
 العوملتُ للدير الاحفياز  للمسور الوظيافي في برفياز العموؿ. 

 نتائج الدراسة
التي ىي دير تسياتَ ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ )دراسة مقورنة بتُ من خلبؿ الدراسة التي قمنو بهو 

 العقود بؿددة ابؼدة يغتَ بؿددة ابؼدة( في ابؼديرية العملياوتياة للبتصوؿ اساخلصنو الناولج الاولياة 

 أف للمسور الوظيافي دير في برفياز العموؿ سواء كونوا ذي  عقود بؿددة ابؼدة أي غتَ بؿددة ابؼدة . -

أف مدة العقد غتَ بؿدد ابؼدة لا تسمح للموظف أف يطور مسوره الوظيافي أكثر في ابؼؤسسة لأف ذلك مقرينو  -
 بددة تعوقده مع ابؼؤسسة.

أف الاكوم  بتُ يظولف إدارة ابؼوارد البشرية من )اساقطوب، برليا  الوظولف، الادريب، تسياتَ ابؼسور الوظيافي،  -
 العموؿ. تقيايام الأداء...الخ(  يسمح باحفياز

 .بتُ العقود بنوعياهو أنو لا يوجد اخالبؼ في نظرة العموؿ للمسور الوظيافي -

 .فيامو بىص الادريب أف حظوظ عموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة قليالة مقورنة بأصحوب العقود غتَ بؿددة ابؼدة -

 أف تقديم ابغوافز في ابؼؤسسة غتَ عودؿ. -

 مو ياعلق بدسورىم الوظيافي.أف ابؼؤسسة تقوـ بوساشورة موظفياهو فيا -

 أف التًقياة أي النق  تام يفق شريط الإبقوزات. -

 أف ظريؼ العم  في ابؼؤسسة تدفع العموؿ للبقوء في ابؼؤسسة. -

 ف العموؿ راضتُ عن مسورىم الوظيافي.أ ي  -

 الاقتراحات 
الوظيافي في برفياز العموؿ في ابؼديرية  ابؼسور دير تسياتَ ةبنوءا على الناولج التي توصلنو إلياهو ضمن دراس

 العملياوتياة للبتصوؿ نقوـ باقديم اقتًاحوت بيكن العم  بهو يالاسافودة منهو يتامث  ىذه الاقتًاحوت في مو يلي: 
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منح ابؼزيد من فرص الادريب للعموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة حتى يامكنوف من تطوير مهوراتهم يبرقياق تطور  -
 يافي.في ابؼسور الوظ

 يضع أسولياب لاحفياز العموؿ تكوف عودلة يشفوفة.  -

عدـ الاحوي  على العموؿ ذي  العقود بؿددة ابؼدة في إمضوء العقود على الااوبع حتى يامكنوف من الظفر بعقد  -
 غتَ بؿدد ابؼدة.

 إعطوء ابؼزيد من الفرص للعوملتُ من حياث التًقياة ي النق . -

بوبؼوضوعياة بؼعرفة مدى توافق الفرد مع ابؼنصب الذ  يشغلو، يمدى برقياقو إجراء تقيايام للعوملتُ يامياز  -
 كوف بصفة ديرية يمن طرؼ ابؼسؤيؿ ابؼبوشر.تللؤىداؼ ابؼسطرة يمعرفة طموحوتو ي 

توفتَ احاياوجوت ابؼؤسسة من العموؿ الداخلياتُ حتى تضمن بؽم فرصة لاطوير مسوراتهم، العموؿ الإداريتُ يغتَ  -
 الإداريتُ.

 اؽ الدراسةأف
من خلبؿ دراسانو بؼوضوع تسياتَ ابؼسور الوظيافي يديره في برفياز العموؿ تبتُ لنو أنو موضوع نساطياع ابؼواصلة فياو 

 يمنو نقتًح مواضياع بؼن يريد الاعمق أكثر في دراسة ابؼسور الوظيافي:
 .دير تقيايام الأداء في تطوير ابؼسور الوظيافي للعموؿ في ابؼؤسسوت العمومياة -
تسياتَ ابؼسور الوظيافي ي الدير الذ  يلعبو في الاقليا  من ديراف العم  ي الرضو الوظيافي يالاساقرار الوظيافي  -

 .  CDI CDDبولنسبة لنوعي العقد 
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 الملخص 

من خلبؿ البحث ابؼقدـ برت عنواف " دير تسياتَ ابؼسور الوظيافي في برفياز العموؿ دراسة مقورنة بتُ 
يغتَ بؿددة ابؼدة"، بيكن اساخلبص أف العموؿ يولوف أبنياة بؼسوراتهم الوظيافياة، يأف ىذا الأختَ  العقود بؿددة ابؼدة

الاسياتَ ابعياد للمسور الوظيافي من قب  الإدارة يؤد  إلذ رضو العوملتُ يالاساقرار  أف بىالف حسب نوع العقد، ي
ة اساغلبؿ مهورات العموؿ لأنهو يفقت عندمو يكوف تسياتَه جيادا يسمح للمؤسس بولاولر برفيازىم، ي الوظيافي ي

أف الاكوم  بتُ  ي في يضع الرج  ابؼنوسب في ابؼكوف ابؼنوسب مو يؤد  إلذ برقياق أىداؼ ك  العوم  يابؼؤسسة،
يظولف إدارة ابؼوارد البشرية بديره يؤد  إلذ برفياز العموؿ، ي أف الديافع بزالف من فرد إلذ آخر ي على ابؼؤسسة 

 . ، ياىاموـ الإدارة بولعموؿ يعابر في حد ذاتو برفيازا بؽملعوملتُ كي يكوف برفيازىم فعوؿأف تكاشف ديافع ا

 تسياتَ ابؼسر الوظيافي، الاحفياز عقود، بؿددة ابؼدة، عقود غتَ بؿددة ابؼدة. الكلمات المفتاحية: 
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 (: الاستبياف01الملحق رقم )

 الاستبياف

بالمدرسة  لمؤسساتإدارة ا تنظيم و ، تخصصشيادة الماسترفي إطار تحضير مذكرة لنيل 

" دور تسيير المسار الوظيفي في تحفيز العميا لمتجارة  الجزائر، وباعتبار الموضوع المختار يتعمق ب

 .العمال " يشرفني أن أطمب منكم ملأ ىذا الاستبيان

من الرؤيا الواضحة ننا مكيالاستبيان، سوف  اىذ في الإجابة الموضوعية عمى مساىمتك إن

نا سوف نضمن السريّة التامّة تساؤلاتنا، كما نحيطكم عمما بأن والوصول إلى إجابات لمختمف لموضوعنا

 للإجابات، وعدم تحديد المجيبين.

 الاحترام والتقدير.فائق تقبموا مني الأخير في 

 

 قسم المعلومات الشخصية 

 بجونب الإجوبة ابؼلبلمة   x)يرجى يضع إشورة )

  أنثى    ابعنس: ذكر               -

  العمر:   -

 دراسوت مو بعد الاخرج     جومعي                         أق  من جومعي     ابؼؤى  العلمي:   -

 سنوات[   9-سنوات 5[          أق  من بطس سنوات ابػبرة العملياة:          -

 سنة فأكثر  15         سنوات[         9-سنوات 5[                         

 ماصرؼ إدار                   إطور              إطور مستَ                   عوف الوظيافة:    -
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 CDI                   CDDنوع العقد:                -

 لا                      نعم  CDD    ى  سبق لك العم  ب عقد CDIإذا كوف نوع العقد  -

 قسم خاص بالبحث  

 المسار الوظيفيقسم 

إلذ حد  أيافق موافق بسومو  قسم خوص ابؼسور الوظيافي 
 مو 

غتَ  غتَ موافق 
موافق 
 بسومو 

      لديك مفهوـ ياضح عن ابؼسور الوظيافي 

إدارة ابؼوارد البشرية بوساشورة موظفياهو فيامو 
 ياعلق باطوير مسورىم الوظيافي 

     

      بسالك أىدافو ياضحة تاعلق بدسورؾ الوظيافي 

قدراتك يمهوراتك تاوافق مع ابؼنصب الذ  
 تشغلو 

     

عن مسورؾ الوظيافي في  ضى  أنت را
 ابؼؤسسة 

     

ترقيااك أي نقلك من منصب لأخر في  بست
 حياوتك ابؼهنياة 

     

لديك رغبة في البحث عن فرص بديلة للعم  
 يذلك للشعور بولأموف يالاساقرار 

     

      دير في برفيازؾ العموؿ مسور الوظيافي لل

عندمو ترقى أي تنق  أي بزضع لبرامج تكوينياة  
  تعابر ذلك برفيازا

     

حياوتك ابؼهنياة تعابر حوفزا للمواصلة في 
  ابؼؤسسة  
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 الحوافزخاص ب قسم

إلذ حد  أيافق موافق بسومو  قسم ابغوافز 
 مو 

غتَ  غتَ موافق 
موافق 
 بسومو 

      ى  ىنوؾ حوافز تقدـ من طرؼ ابؼؤسسة؟  

ابغوافز ابؼقدمة من طرؼ ابؼؤسسة  تدفعك إلذ 
 بذؿ بؾهود أكبر؟

     

      توزيع ابغوافز يكوف عودلا؟
ظريؼ العم  في ابؼؤسسة برفزؾ لاقديم بؾهود 

 أفض  
     

اسافدت من تقدير معنو  )رسولة شكر 
 يتقدير...(

     

 قسم خاص بالتدريب 

إلذ حد  أيافق موافق بسومو  قسم خوص بولادريب
 مو 

غتَ  غتَ موافق 
موافق 
 بسومو 

      خضعت لبرامج تكوينياة من قب   سبق لك يأف

      ى  كوف الادريب منوسبو مع طبياعة عملك 

تعطي الإدارة اىاموـ كبتَا لادريب يتعلم 
 العوملتُ

     

تامياز أىداؼ البرامج الادريبياة بولوضوح 
 بولنسبة للعوملتُ 

     

اناهولك من البرنومج الاكويتٍ الذ   بعد
الاحقت بو عدت إلذ بفورسة نفس العم  

 الذ  كنت تقوـ بو من قب 

     

 تقبلوا مني فائق الشكر والاحتراـ 



            iv                                                                                                                                                                        
                                                                                                                                                                                       

                                       

 
 

 ( إختبار الفا كرونبيرغ02الملحق رقم)
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