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المـقـدمة العـامة الاطار العام للدراسة

أ

:مقدمة 

يتجه اقتصاد العالم ليكون أكثر تفاعلا و أكثر عالمية ، بحيث تعبر معظم المنتجات الحـدود وتشهد 
منظماتنا الصناعية متغيرات متلاحقة و متتالية في البيئة الداخلية للموارد البشرية و الموارد المادية من تكنولوجيا 

و المؤسسة كنسق من الأنساق .يط الـسياسي و الاقتـصادي والثقافيو آلات ، والمتغيرات الخارجية الأخرى كالمح

، خصوصا في المؤسسة الجزائرية كأحد هذه التجارب التي مـرت بالعديد من التغيرات الاقتصادية و التنظيمية 
مختلـف مراحلهـا الزمنيـة ، فبعـد الاستقلال حاولت أن تبني سياسة المخططات حيث يتم تحضير قصيرة و متوسطة 
و طويلة المـدى من أجل النهوض بالاقتصاد الوطني ، و الذي كان للدولة الأثر الكبير في التأثير على الأنـشطة ، 

المرسوم وخاصة في مرحلة السبعينيات و الثمانينيات ، و غطت الدولة غير أن الاختيار الجزائري لم يلقى النجاح
عجزها بمداخيل البترول السائدة في تلك المرحلة ، و توالت الأنظمة و حملت معها ميكانيزمات محاولة تدارك 

القناعة العجز القائم ، فقد شكلت عشرية التسعينيات منعرجا حاسما في مـسار الاقتصاد الوطني ، عندما تولدت 
لدى متخذي القرارات الجزائريين بضرورة تبني في تسيير الاقتصاد الوطني يقوم في الأساس على تشجيع القطاع 

أنه أن يمكن الاقتصاد الوطني من تحقيق الانطلاقة الفعلية الذي يفرض نفسه فـي الظروف الحالية ، و لذي من ش
.في عملية التنمية الشاملة

ها 

الأرضية ، و توفير الشروط الملائمة لنجاحها بالعمـل علـى إزالـة كـل التشوهات والاختلالات الموروثة عن المراحل 
د السوق و قبل كل شيء ضرورة إعادة الهيكلـة البشرية ، لذلك فقد تطلبت عملية الانتقال إلى اقتصا.السابقة

فالاستغلال الأمثل .وهذا للتخلص من كل مظاهر الفوضى و سوء استغلال الموارد البـشرية والاقتـصادية المتاحة
للموارد البشرية بدءا من التوظيف و الذي يجب أن يقـوم علـى أسـس موضوعية ، وصولا على التقاعد و الذي 

مهيأ له ، نشاطات ذات أهمية كبيرة في التوفيق بين طبيعة الموارد البشرية المتاحة  و العملية الإنتاجية و التي يكون 
تناولها الكثير من الباحثين و الدارسـين ؛ مرورا بعملية التنمية البشرية و التي لا يمكن تجاوزها على اعتبارها همزة 

تحمل الأهمية الكبيرة في المسيرة الإنتاجية ، فالتغير سنة الحياة و التغييـر الوصل بين نـشاطات الموارد البشرية و التي



المـقـدمة العـامة الاطار العام للدراسة

ب

آلية من آلياته ، فالانتقال من نظام لآخر يفرض تغيير في السلوك و المهارات و المعارف و الـذي يساعد في 
ت التنظيمية ضرورة لكل .التوفيق بين الأطراف الفاعلة ضمنه

) .المسيرين والإطارات( تنظيم ، و هذا من خلال تدريب عمالها أو تعليم مديريها 

و من هذا المنطلق سوف نتنـاول في دراستنا هذه موضوع واقع تسيير المسار الوظيفي في المؤسسات 
شروطا يجعلها تثبت نجاحها أو الاقتصادية  وفق ما يقضيه اقتصاد السوق ، هذا الأخير يملي على المؤسسات 

الموارد ( العمل ؛ ويتمثل فـي طـالبي العمـل وتعتبر كقوة منتجة : فشلها من خلال تحكمها في ثلاثية عناصر الإنتاج 
.، عناصر الإنتـاج ماديـة ؛ مـن مـواد طبيعيـة واقتصادية، ورأس المال ؛ كتيار مالي لتمويل عملية الإنتاج) البشرية 

فإن عملية تسيير وتخطيط الموارد البشرية بأساليبها من المهام الحيويـة التي يتوقف عليها نجاح أي و لهذا
إلى تخطيط علمي وأطر علمية ) المؤسسة(

. و هذا لتحقق المؤسسة أهدافها المنشأة لأجلها



المـقـدمة العـامة الاطار العام للدراسة

ت

:الاشكالية* أ

علىبالنفعتعودفوائديحققهوالوظيفيالمساربتسييرالأخيرةالسنواتفيالمتقدمةالدولاهتمامزايدت
أنواعهابجميعالعمللبيئةالأساسيالمحركيعدالذيالبشريبالعنصرالوثيقلارتباطهمعاوالمؤسسةالفرد

يعدلمالعالميةعلىوالانفتاحوالتكنولوجيةماتيةالمعلو الثورةضوءفيواستمراريتهاالمنظماتفنجاحوأشكالها،
قدراوإنماأرباحها،وزيادةبوجودمرهونا المهاراتومتعدديالطموحينبالعاملينالاحتفاظعلىب

إكسابفيكبيرادورايلعبللمؤسسةالداخليبالقانونالمتعلقةوالإجراءاتالقوانينأنكماوالقدراتوالخبرات
والمكافآتالأجروزيادةوالترقيةالتطويرفرصوتوفيرالإنتاجيةمنعاليمستوىلتحقيقجديدةمهاراتعمالال

عمليةوتفعيلالقراراتاتخاذفيالمشاركةطريقعنالمفتوحالبابسياسةتبنيمعالمبذول،الأداءمستوىحسب
الاهتمامإلىبالإضافةللعاملالموكلةلمهاماتوضيحمعالمعلوماتوتدفقسيولةتسهيلخلالمنالتواصل

.العمالبانشغالات
مصنع دباغة الجلد تافنة ما هو واقع تسيير المسار الوظيفي في :من هذا يمكننا طرح الاشكالية التالية 

؟ بالعامرية ولاية عين تموشنت

:الاسئلة الفرعية 

؟هل تسيير المسار الوظيفي مهم في المؤسسة الاقتصادية •
كيف يتم تسيير المسار الوظيفي في المؤسسات ؟•
؟مصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنتما هو واقع تسيير المسار الوظيفي في مؤسسة •

:الفرضيات * ب
اا من يمكنومؤسسةوفردلأيالتمييزوالتفوقتحقيقفيالأساسيعاملالبشريةالكفاءاتتعد• تس اك

.البشريةالمواردسييرتخلال أنشطة
خلالمنالمؤسسةفيالأفرادكفاءاترفعفيكثيرايساهمأنشانهمنالوظيفيالمسارتخطيط وتسييرإن•

.ومراحلهأدواته
مستوىرفعفيكثيراالوظيفيالمسارتسييريساهممصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنتفي•

.ممكنأداءأفضللتحقيقالبشريةمواردهاكفاءات
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:البحثموضوعاختيارأسباب* ت
:أهمهاوالموضوعيةالشخصيةالاعتباراتمنجملةإلىالموضوعلهذااختيارنايرجع

:ذاتيةأسباب
.والتقدموالنجاحالبقاءفرصيحددلكونهللمؤسسةالاستراتيجيةالزواياأهممنالوظيفيالمسارتسيير•
ومحاولةوتفعيلة،تطويرهوجبلذاللمؤسسةالأحسنالأداءمصدرالوظيفيسارالمتسييرمستوىنوعية•

احترافيةأنونعتقدالمؤسسةعلىتؤثروالتيعصرناايتميزالتيوالمستمرةالسريعةالتغيراتمعمواكبته
.المؤسسةأداءمستوىتحسينيؤدي إلىعليهالقائمين

مصنع " مؤسسةيناسبالذيالوظيفيالمسارتسييرأنواعمننوعأيلمعرفةيدفعناالذيالعلميالفضول•
.التسييرمجالفيالحاصلةوالتطوراتالتغيراتيواكبوأيهما"دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنت

.التنبئيوالتسييرالتخطيطبمجالعموماتتعلقالتيالمواضيعهذهلمثلللباحثينالشخصيالميل•
:الموضوعيةبابأس
.التخصصمجالفييدخلالموضوعكون•
أدائهامستوىانخفاضمنالجزائرمنهاالناميةالدولإلىتنتميالتيخاصةاليوم،المؤسساتمنالكثيرمعاناة•

دالموار دورتفعيلإهمالإلىغالباتعودوالتي.وغيرها...والتكوينيةوالتنظيميةالتخطيطيةالعوائقلكثرةنظرا
الاستثمار وتفضيلالفردي،الوظيفيالمسارتسييرمعتوافقهومدىللمؤسسةالمسار الوظيفيتسييرفيالبشرية

.أهدافهاتحقيقفيالمؤسسةفشلإلىأدىماوهذاالبشرية،المواردحسابعلىوالتكنولوجياالماليةالمواردفي
.الوظيفيالمساربتسييريتعلقماخاصةجامعتنافيالموضوعهذاتناولتالتيالدراساتندرة•
.والميدانيةالعلميةللدراسةوقابليتهالقانونيةبالإجراءاتوارتباطهالموضوعتميزالتيالعلميةالقيمة•
.الوظيفيالمسارتسييرفيتؤثرالتيوالعملياتيةوالتنظيميةالقانونيةالإجراءاتمختلفعلىالتعرففيالرغبة•
.الاحترافيةدرجةوبلوغالذاتتحقيقفيالفرصإتاحةفيالسائدالوظيفيالمسارتسييرنوعدورةمعرفمحاولة•
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:الدراسةأهمية* ث
:العلميةةالأهمي

إلىبالإضافةالعاملينأداءتحسينفيكبيرةأثارمنلهولماالوظيفي،المسارتسييرموضوعأهميةمنتنبعهي•
معلوماتتوفيرعلىيساعدأنهإلىبالإضافةالموجودةللوظائفمناسبينمالععلىالحصولكيفيةيبرزأنه

.الوظيفيالمسارتخطيطمسارتحسينفيالتدريبدورحول
.العلميةللدراساتمستقبليةأفاقلفتحالموضوعهذالمثلالحاجةإلىبالإضافةوالمسؤولينالباحثينانتباهلفت•
مجالفيوالحساسةالهامةالمواضيعمنيعتبرالذيالوظيفيالمسارتسييرفيفالمعار وزيادةالمعلوماتإثراء•

.التسيير
الوظيفيالمسارتسييرفيأساسيكفاعلتفعيلهبوجوبوذلكالمنظماتداخلالبشريالعنصرمكانة•

بقدرمجالأيفيوالزيادةالتفوقيمنحفهوواستمرارهاالمؤسسةتطويرفيالزاويةحجروضعبكونه وقناعتنا
.بهوالاعتناءالاهتمام

:العمليةالاهمية 
إطارفيالتعرفنحاوللذاسواء،حدعلىوالمؤسسةالفردمنكليهمموضوعاالوظيفيتسيير المساريمثل•

المسارتسييرومؤشراتأبعادتطبيقفيالمؤسساتيةالإدارةتمارسهالذيالفعالالدورعلىالدراسةهذه
.المؤسسة داخلأدائهممستوىوعلىوالقوةالضعفنقاطتقييمعلىتأثيرهاوتلفة،الوظيفي مخ

.الموظفينأداءتحسينأمامعائقتحولالتيالوظيفيالمسارتسييرمعوقاتاستنباطمحاولة•
.عاملمناسب لكلوظيفيمستقبلتوفيرفيتساعدالتيالأساليبمختلفعلىالتعرف•
المسارتسييروتطويربتفعيلاالهذافيالمسؤوليناستفادةفيتساهموتوصياتاحاتواقتر معلوماتتقديم•

.الوظيفيأدائهممستوىعلىإيجاباينعكسأننأملوالذيالوطنيةالمؤسساتفيالوظيفي
،المؤسسةتوقعاتبينالفجوةسببلاكتشافالمؤسسةفياالمعمولمقترحةالمؤشراتإلىالوصولمحاولة•

.التحسينلأسبابوالتطرقالفعليوأدائهاللأداء
القوةنقاطمعرفةفيالبشريوالمواردالبشريةالمواردإدارةتساعدأنيمكنالتيالنتائجمنمجموعةتقديم•

.الوظيفيالمسارتسييرعمليةفيوالضعف
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:الدراسةأهداف* ج
ويمكنلتحقيقهاالباحثيسعىمحددةأهدافتحقيقإلىالمطافايةفيتسعىعلميةالدراسةكل

:التاليةالنقاطفيوالميدانيةالنظريةالدراسةأهدافتلخيص
:نظريةأهداف

تناولتالتيالدراساتأهمعلىوالتعرفالمتغيرينبكلالصلةذاتالسابقةالدراساتمنالاستفادةمحاولة•
.بهاهتمتالتيالنظرياتوأهمالدراسةموضوع

.الوظيفيوالأداءالوظيفيالمسارتسييرالبشريةللمواردالمعرفيالإلمامىمستو معرفة•
.الوظيفيالمسارتسييرعمليةتعيقالتيالتحدياتعلىالتعرفمحاولة•
تحقيقعلىيساعداناللذانوفرديمؤسساتيالوظيفيالمسارتسيير فيالبشريةالمواردإدارةمسؤوليةمعرفة•

.للمؤسسةالأحسناءوالأدالعماليالرضا
:ميدانيةأهداف

الأفرادأداءتحقيقعلىساعدالذيالوظيفيالمسارتسييرتطويرفيالبشريةالمواردإدارةمسؤوليةإبراز•
.بالمؤسسة

أهدافطبيعةمعيتناسبوأيهمامؤسسةفيالمتبعةالوظيفيالمسارتسييرأشكالعلىالتعرفمحاولة•
.المؤسسة

محلبالمؤسسةالوظيفيالأداءمستوىعلىالتعرفإلىبالإضافةالأداءلرفعالمتبعةلياتلآعلىالتعرف•
.الدراسة

بهورقيالوظيفيالأداءفعاليةتوفيرفيبالمؤسسةوالتنزيلوالترقيةوالنقلالتدريبسياسيةمساهمةمدىإبراز•
.العاليةالكفاءةإلى

البحثمنهج* ح
المفهوماتالبعداستيعاببغيةالنظريالجانبفيالتحليليالوصفيمنهجعلىدراستنافياعتمدنالقد
إسقاطاجلمنالاستبيانبالاعتمادالحالةدراسةمنهجعلىالتطبيقيالجانبفيالحالةدراسةومنهجللموضوع
تحليلناوفيتموشنتمصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عينالصناعيةبالمؤسسةالواقععلىالنظريةالدراسة

:التاليالنحوعلىفصولثلاثإلىبتقسيمهقمناالمحددللهدفطبقاالبحثلهذا
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و الـذي كـان محتواه حول إشكالية الدراسة ، الفرضيات التي انطلقت منها الدراسة و : الاطار العام للدراسة 
اة لموضوع الدراسة أسباب اختيار الموضوع ، أهمية الموضوع ، منهج الدراسة و كذا  ا لمش ا بقة و لسا ات ا اس .لدر

والذي ضم بدوره فصلين ، الفـصل الاول والذي تطرقنا فيه إلى عملية تسيير او  ما تسمى :الجانب النظري 
بوظيفة تسيير  الموارد البشرية ، اما الفصل الثاني تطرقنا فيه في المبحث الاول الى المسار الوظيفي وفي المبحث الثاني 

.تسيير المسار الوظيفي الى

فقد تضمن فصل واحد ، مقسم إلى مبحثين الاول الذي كان تعريفا بمجـال الدراسـة : أما الجانب الميداني
المكاني و الزمني و البشري ، و كيفية اختيار عينة الدراسة ، المنهج المستخدم في الدراسة ، الأدوات المستخدمة في 

بحث الثاني فكان عرضا وتحليلا لكـل من نتائج الاستبيان الخاص لكل من العمال البحث و جمع البيانات، أما الم
.و المديرين ، و جاء عرض النتائج العامة والتوصيات للدراسة كخاتمة لهذا الفصل

:الدراسةحدود* خ
ؤسسة مفيالعاملينأداءفيالوظيفيالمسارتخطيطأثردراسةعلىالدراسةاقتصرتحيث:المكانيةالحدود•

.الجزائرية لصناعة الجلود ومشتقاته 
2021/05/30 .الى2021/01/05تاريخبينالدراسةامتدت:الزمانيةالحدود•
صنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنتالعمال لمعددمعياراخذتمحيث:الموضوعيةالحدود•

.المؤسسةلتصنيفكأساس

:الدراسةصعوبات* د
. خاصة تسيير المسار الوظيفيالدراسةمتغيراتتناولتالتيالسابقةالدراساتقلة•

.العمالعلىالاستبياناسترجاعفيصعوبة•
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:الدراسات السابقة* ذ
:الدراسات العربية / 1

مداخلة للأستاذتين خرخاش سامية وخرخاش نادية ، دور إدارة الموارد البشرية في صنع :الدراسة الاولى 
: تحت إشكالية.2017/2018المؤسسة الاقتصادية، جامعة سطيف القرار الرشيد في

هل لإدارة الموارد البشرية دور في صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية ؟

:من بين أهداف هذه المداخلة هو

عرض وتقديم الإطار الفكري والنظري لمفهوم وأهمية إدارة الموارد البشرية والوقوف على واقع القرارات •
. ارية وعلاقتها بالإدارة الموارد البشريةالإد
محاولة إبراز الدور الذي تؤديه إدارة الموارد البشرية في صنع القرار الرشيد في المؤسسة الاقتصادية من أجل •

.تحقيق أهدافها 

: وكخاتمة للمداخلة كانت عبارة عن إجابة لتساؤل المطروح والتي تمثل في نتائج المداخلة

.البشرية تأثيرا بالغا في عملية صنع القرارلإدارة الموارد•
حتى تتمكن المؤسسة من صنع قرارات ذات رشادة وفعالية تحقق من خلالها أهدافها عليها ان تستعين •

.سة الاقتصاديةالقرار في المؤس

الولاءعلىأثرهاوالوظيفيةالمساراتإدارة"عنوانتحت"غريبنجيبمعاذ"دراسة:الثانيةالدراسة
و،دمشق،السوريةالعربيةالجمهوريةفيالخاصةوالعامةالاتصالاتشركاتبينمقارنةحالةدراسة"التنظيمي

.2014الاقتصادليةكالأعمالإدارةفيدكتوراهرسالةعنعبارة

والترقيةوالتدريبفيمتمثلةالوظيفيةالمساراتإدارةبينالعلاقةعلىالتعرف:إلىدفتهالتيو
والعامالقطاعينفيالسوريةالاتصالاتشركاتفيالتنظيمي للعاملينالولاءبينوالحوافزوالوظيفيالتدوير

عامل و353فيالمتمثلةالدراسةعينةاستبيان علىتوزيععلىحثالباعملالدراسةأهدافلتحقيقوالخاص،
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:النتائج هيمنمجموعةإلىالدراسةتوصلتقد

التدويروالترقيةوريبالتد(منلكلممثلةالوظيفيةالمساراتإدارةبينإيجابيةارتباطعلاقةوجود•
.للعاملينالولاء التنظيميو)الحوافزوالوظيفي

والجنسلمتغيراتتعزىالتنظيمي،الولاءحولالدراسةعينةأفرادإجاباتفيجوهريفرقوجود•
.الوظيفيالمسمىوالقطاعالعلمي والمؤهلوالتدريبيةالدورات

المستقلةالمتغيراتبأثريتعلقفيماالخاصوالعامالقطاعينبينجوهريةاختلافاتوجودعدمأيضاتبين•
القطاعفيالتنظيميالولاءعلى)...الترقية،التدريب،(المتغيراتتلكأثرأنملاحظةمعيمي،التنظالولاءعلى
.الخاصالقطاعفيأثرهامنأكبركانالعام

حالة،دراسةالوظيفيالمسارتخطيط"عنوانتحتوكانت"بوراسفايزة"دراسة:الثالثة الدراسة
البشريةالمواردإدارةتخصص،التسييرعلومفيماجستيررسالةعنعبارةهيو"باتنة"توتةعينالإسمنتمؤسسة

موضوعمعالم المشكلةتحددالتيالتساؤلاتمنجملةإجابةعلى الباحثةولتحليل هذه الدراسة وجب2008
:يليفيماالمتمثلةو،البحث

الوظيفي؟المساربتخطيطالاقتصاديةالمؤسسةتمهل
والتطورات؟التغيراتمواكبةيضمنللأفرادالوظيفيالمسارتخطيطهل
فعال؟وظيفيمسارلتخطيطالبشريةالمواردإدارةمسؤوليةماهي
:إلىكانت تهدفو

.الوظيفيالمسارتخطيطعمليةتعيقالتيالتحدياتعلىالتعرفمحاولة•
لأفرادالوظيفيالرضاتحقيقعلىيساعدالذيالوظيفيالمسارلتخطيطالبشريةالمواردإدارةمسؤوليةإبراز•

.المؤسسة
.المتغيراتمعللتكيفالوظيفيالمسارتخطيطأهميةإبراز•

:التاليةالنتائجإليالدراسةتوصلتوقد

.المؤسسةوللفردبالنسبةوظيفيالالمسارلتخطيطالكبيرةالأهمية•
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.عليهمافظةالمحوللأفرادالرضابتحقيقيسمحالوظيفيتخطيط•
خلالأخرىمهامأداءمنلتمكينالمستمرالتطويروالتكوينهي،التقييمنتائجاستخداماتأهممن•

.الوظيفيمساره
يها يئا العمالعددتقليصمحاولةمعالشاغرةالأماكنوجودلعدمالوحدةفيالجديدةالتعييناتنقص• ف

.لخوصصتها 
فيذلكوغيرها،والاجتماعيةالخدماتتحقيقكالاتصال،للعملروريةالضالمميزاتبكلالوحدةتمتع•

.لهاالمخططالأهدافوفقالمهامتماملإالملائمالجوتوفيرسبيل

معالإنتاجيةالكفايةعلىالحوافزنظامفعالية"بعنوان"الديننورشنوفي"دراسة:الرابعة الدراسة
عنعبارةهيو،"ضواحيهاوالجزائرمدينةفيالحضريللنقلالعموميةةلسائقي المؤسس:خاصةحالةدراسة
خلالمنالوقوفالضروريمنبأنهالباحثرأىقدو2005الجزائربجامعةالاقتصاديةللعلومماجستيررسالة

:يليفيمامثلةالمتو،البحثموضوعمعالم المشكلةتحددالتيالتساؤلاتمنجملةإجابةعلىالتحليلوالدراسة

؟للمؤسسةالإنتاجيةالكفاءةلرفعالضروريةالتكاليفمنتكلفةيعدالحوافزنظامهل
؟العاملونإليهايستجيبالتيالحوافزماهي
برامجتطبيقولوضعالملائمة،الحوافزعلىللتعرفالتصرفالاقتصاديةالمؤسسةلإدارةيمكنكيف

؟الفعاليةوالنجاحلهاتضمن

:بينهامننتائجعدةإلىالباحثتوصلوقد

.سلبيةأوإيجابيةمعنوية،أوماليةجماعية،أورديةفالحوافز،أنواعلمختلفيستجيبونالأفراد•
.استخدامهاأحسنتإذاعاليةإنتاجيةكفاءةتحقيقمنيمكنهاالإدارةيدفيسلاحالحوافزنظام•
إذاللمؤسسةالإنتاجيةالكفاءةمستوىعلىسلباتؤثرإضافيةأعباءملتحإلىالمؤسسةيدفعالحوافزنظام•

.استخدامهأسيء

اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل من إعداد الطالب :الدراسة الخامسة
يا تخصص علم النفس التنظيمي خلاصي مراد ، مذكرة تخرج لنيل الماجستير في علم النفس وعلوم التربية والارطوفون
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: تضمنت اشكالية هي كالتالي. 2006/2007وتسيير الموارد البشرية 

 هل لتسيير الموارد البشرية وكيفية اتخاذ القرار دور في استقرار الاطارات في العمل؟

إلا قرارات فمن خلال الدراسة تبين أن الأجر في حد ذاته والتكوين والترقية ماهي: نتائج الدراسةأما عن 

."القرارات من أجل المنظمة 

:الدراسات الاجنبية / 2

:بعنوان,David Giauque,et alدراسة:الدراسة الاولى 

les leviers de la performance individuelle et collective dans les
organisations publiques suisses: l'importance d'un pilotage participatif,
Revue françaises d'administration publique,4-n128,2008

وطبقتوالجماعيالفرديبالأداءعلاقةلهمنهاأيلدراسةالتنظيميةالعواملمنمجموعةعلىالدراسةركزت
:أهمهامننذكرالأهدافمنجملةتحقيقإلىالدراسةوهدفتعمومية،سويسريةمؤسساتأربعةعلى

ظلفيوالجماعيالفرديالأداءتعززأوتعيقعواملإلىالأداءعلىتوثرالتيالتنظيميةالعواملتصنيف•
.الحديثالعموميفي التسييرالإصلاحمبادرات

العمل، فهم(هيالعواملوهذهوالجماعيالفرديالأداءتحليلفييميةالتنظالعواملدورطرح•
المنهجعلىالاعتمادتمالأهدافهذهإلىالوصولوبغرض.)والإدارةالعمل، أسلوب القيادةمناخ,التحفيز
بحجمعينةعلىاستبيانتوزيعتمبحيثالتطبيقية،في الدراسةالحالةدراسةمنهجإلىبالإضافةالتحليليالوصفي
.spssطريقعنالاستبيانتحليلوتمفرد107

:التاليةإلى النتائجالدراسةوتوصلت
.الأفرادأداءعلىإيجابياثرلهاالتحفيزجوانببعض•
الأهدافوالأفراددوربينالربطوكذلكالتنظيميةالعملياتومجملالمؤسسةفيلدورهالفردفهم•

.الفرديالأداءمعل إيجابيبشككثيرايرتبطالتنظيمية
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.تشاركيأساسعلىالأهدافووضعهرمية،واقلمرونةبأكثرتنظيميهيكلتطوير•

:بعنوانJarunee Saetang et al  ,دراسة:الدراسة الثانية 

factors affecting perceived job performance among staff a case study
of Ban Karuna juvenile vocational Training center for boys,The
Journal of Behavioral Science, vol5,Nol, 2010

هوالذيشخصيوعامل)الدوروغموضالأهدافتحديد(التنظيميةالمتغيراتتأثيرتحديدعلىالدراسةركزت
الأداءمشكلاتعنللكشفبانكوكفيالمهنيالتدريبمركزفيلموظفينالوظيفيالأداءعلىالوظيفيالرضا

:أهمهامننذكرالأهدافمنجملةتحقيقإلىالدراسةوهدفتومعالجتها،

.الوظيفيالأداءعلىالمؤثرةوالشخصيةالتنظيميةالمتغيراتدراسة•
.الوظيفيالأداءعلىالتنظيميةالمتغيراتتأثيرتحديد•

فيالحالةدراسةمنهجإلىبالإضافةتحليليالالوصفيالمنهجعلىالاعتمادتمالأهدافهذهإلىالوصولوبغرض
وتمبانكوك،فيالمهنيللتدريبمؤسسةفيموظف95بحجمعينةعلىاستبيانتوزيعتمبحيثالتطبيقية،الدراسة

:التاليةالنتائجإلىالدراسةوتوصلتspssطريقعنالاستبيانتحليل

.الأداءتقييميتمأساسهاوعلىتشاركي،أساسعلىوتوضعواضحةالمؤسسةفيالأهداف•
.الوظيفيالأداءمعسلبيةعلاقةلهالدورغموض•
.الوظيفيالأداءعلىإيجابيتأثيرلهالوظيفيالرضا•

:الدراسة الحالية
فيالوظيفيالمسارحول واقع تسييرتمحورتإذالسابقةالدراساتبينجمعتفقدالحاليةالدراسةيخصفيم

.مصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنتحالةدراسةمعيةالمؤسسة الاقتصاد
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مقدمة الفصل

منبالعديدمرقدالميدانهذاأنيعرفالموضوعلهذاتطرقهعندالبشريةالمواردلموضوعالدارسإن
الثورةخلالظهرتالتيلىالأو الأفكارمنفابتداء،حالياعليههوماعلىليصبحالتجاربوالمحاولات
العلميالطريقفيالبشريةالمواردتسييروضعتخصبةبأفكارالميدانلهذاالتنظيريالجانبأفادتالتيوالصناعية

منالأطرهذهتمكنتالحدودأقصىإلىاستغلاليعقلانيأساسعلىالمؤسسةفيالبشريعاملكانمافبعد،
القرارفييؤثرأنيستطيعو،كيانلهوشعورلهككائنللإنسانينظرأصبححيث،الإنسانيالجانبتغليب

ااتجدكانتحيث،منفذةإداريةوحدةالبشريةالمواردإدارةكانتالماضيففي.التسييرفييساهمو فيمك
كافةجيلتسيتعدولابالروتينيتميزعملهاطابعكانو،المؤسسةفيالدنياالتنظيميةالمستويات
ذلكمنأعمقوأهمالوظيفةهذهأصبحتحاليالكن،العاملينحياةفيتحدثالتيو،الوظيفيةالإجراءات

اااكتسحبحيث، يد الإداراتمصافإلىوانتقلتالبشريةالمواردإدارةوظائفتشبعتوالآليالإعلامم
.المؤسسةأهدافتحقيقفيتساهمالتيالرئيسية

فلا.المؤسسةتمتلكهاالتيالاصولاهممناصلاوالموارداهممنمورداالمنظماتفيالبشريةلموارداثلوتم
والثابتةالاصولمنمجموعةالاهيماافرادبدونفالمؤسسة،المواردهذهبدونالمؤسسةاهدافتحقيقيمكن
اهميةعلىالباحثينمعظمكدا عامةبصفةو.العاملةالقوىمساندةمعالاتنتجانلوحدهاتستطيعلاالتي

منمفصلةبطريقةالفصلهذافيتعرضسوفالتياقتصاديةمؤسسةأيداخلالبشريةالمواردتسييروظيفة
:خلال
.الأولالمبحثفيكلههذابينهماوالعلاقةالقراراتواتخاذوالتسييرالادارةحولمفاهيماعطاء

بعضإلىالتطرقتمحيثالثانيالمبحثفيفكانتالبشريةالمواردرتسييوظيفةيخصمافياما
الموضوعلبلأنهاوظائفهاحولمفصلبشكلوتكلمومبادئهاالبشريةالمواردتسييرحولالمفاهيم

.الوظيفةهذهواهدافبخصائصالفصلهذاوتعزيز
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سيير مفاهيم عامة حول الادارة، اتخاذ القرار، الت:المبحث الأول 

الإدارة : المطلب الاول 

عاملاً أساسيّا لنجاح المنظمات على اختلافها، أو حتى Managementتعَد الإدارة بالإنجليزيةّ

قق الأهداف التي تسعى إليها 1.على تحريك المنُظمة بكفء وبما يحُ

تعريف الإدارة:الفرع الاول 

:

اntzWeihrich & Kooوصف :التعريف الاول  أّ ارة ب العملية الخاصة بتصميم، : " الإد
تارة- كفريق- وصيانة بيئة معينة يعمل فيها الأفراد معا  2". بكفاءة؛ وذلك لإنجاز أهداف مخُ

العملية المتعلقة بالتخطيط، والتنظيم، والقيادة، والرقابة لكل : " أن الإدارة هيHoltيرى:التعريف الثاني
". والمادية، والمالية، والمعلومات في بيئة تنظيميّة مُعينة من الموارد البشرية، 

اTaylorيعرِّفها:التعريف الثالث  أّ لى  تحديد ما هو مطلوب عمله من العاملين بشكل : " ع
3".صحيح،

وذات  تنفيذ الأعمال بوسيلة فعالة، : لقول بأنّ الإدارة هيومن خلال التعاريف السابقة يمكن ا
تاحة  كفاءة؛ لتحقيق الأهداف التي  نظمة، وذلك عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد المُ تسعى إليها المُ

4.كلها،

.12ص -مصر–2009عمر محمد دره، مدخل الى الإدارة ، كلية التجارة ، جامعة عين شمس1
9ص-مصر -1970ق، إدارة الأعمال، دار الجامعات المصرية جميل احمد توفي2
.14- 13عمر محمد دره، مرجع سبق ذكره، ص 3
10-9ص 2007–مصر –محمد بكري عبد العليم، مبادئ إدارة الأعمال، جامعة بنها . د4
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:وظائف الإدارة:الثانيالفرع 

طها، وهي تتم من قبل المدراء تعد الوظائف الإدارية مهام رئيسية في أي منظمة، بغض النظر عن نوع نشا
:جميعهم من المستويات الإدارية المختلفة، وهي على النحو الآتي

التخطيطPlanning حيث يتم فيها تحديد الأهداف، والموارد اللازمة، والوسائل التي سيتم
لتخطيط يعتمد على استخدامها، بالإضافة إلى تحديد الأعمال التي تؤدي إلى تحقيقها، ومن الجدير بالذكر أنّ ا
 .

 التنظيم :Organizing وهي عملية تتضمن إنشاء الأقسام، والتنسيق في ما بينها؛ لتنفيذ الأعمال
ة عناصر، مثلبطريقة فاعلة، بالإضافة إلى تحديد المهام، والموارد المختلف ن هذه العمليّة عدّ تصميم : ة، حيث تتضمّ

الوظائف، وإعداد الجداول الخاصّة بالعمل، والتنسيق بين الأفراد، والأقسام، وإدارة الاجتماعات، وإعداد الهيكل 
نظمة، وغيرها الكثير .التنظيمي للمُ

 صنع القرار واتخاذهDecision Makingتحديد المشاكل، وفي هذه العملية يتم الاهتمام ب
واختيار أفضل بديل من البدائل التي يتم طرحها وِفق معايير محددة، ومن الجدير بالذكر أنه لا بد من المتابعة 

.المسُتمرة في هذه العملية؛ وذلك لمعرفة مدى صحة القرار الذي تم اتخاذه، ومستوى إسهامه في حل المشكلة
  القيادةLeadershipة من أكثر أدوات التوجيه فعالية، إذ إنه تساعد على حيث تعد هذه الوظيف

التحفيز،: يعملون جنبا إلى جنب؛ لتحقيق الأهداف المرجوة، علما بأن هذه الوظيفة تتكون من عدة أنشطة، مثل
.والاتصال، وزيادة الدافعية، وتشجيع الأداء، وغيرها من الأنشطة

الرقابةControlling وهي تعتبر المرحلة الأخير في عملية الإدارة؛ إذ إنّ الهدف منها هو متابعة مستوى
لأداء قياس ا. تحديد معايير الأداء، ومستوياته: التقدُّم في تحقيق أهداف المنُظمة، حيث تتضمن خطوات أربع، هي

. . الفعلي، وإجراء المقارنة بينه، وبين ما تم تحديده مسبقا
1.اعتماد الإجراءات اللازمة، والصحيحة؛ للتقريب بين المخطط، والمنفذ، وتصحيح الأداء

.5مرجع سبق ذكره ،  صفحة .محمد بكري عبدالعليم . د1
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مخطط  يمثل  وظائف الادارة:01-01الشكل رقم   

المصدر من اعداد الطالب

وظائف الإدارة 

صنع القرار

التخطيط

القيادة 

الرقابة

التنظیم 
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مستويات الإدارة : الفرع الثالث

:للإدارة ثلاث مستويات تختلف الأنشطة الإدارية باختلافها، وهي

حيث يتم فيها تحديد السياسات، والأهداف، واتخاذ القرارات، ووضع الخطط، والقوانين اللازمة، :الإدارة العليا•
. وغيرها من المهام العديدة

: رة الوسطى الإدا•
.المتعددة

: الإدارة الدنيا•
1.ك من مهام متنوعةمشاكلهم، وتحديد مهامهم، وما إلى ذل

   يمثل مستويات الإدارة)2(الشكل رقم.

.من اعداد الطالب : المصدر 

23ص 2001–،مبادئ الإدارة ، دار الصفاء للنشر والتوزيع محمد قاسم القيرلوتي1

الادارة الدنیا

الادارة الوسطى

الادارة العلیا
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. أهداف الإدارة: الرابعالفرع 

:أهداف الإدارة نفسها- 1

.محاولة تحقيق الاستمرارية•

.الوصول لأعلى معدلات النجاح•

.تحقيق الذات•

:أهداف المالكين للمؤسسة- 2

.بالقيمة للمؤسسة لأعلى معدلمحاولة الوصول •

.وذلك عن طريق زيادة قيمة الأسهم لها•

.زيادة في العائد المادي وتحقيق الأرباح•

:أهداف العاملين بالمؤسسة- 3

.العمل لساعات قليلة•

.وجود عنصر الراحة•

.أن تكون المرتبات في حالة تزايد•

.زيادة في العامل المعنوي لديهم•

:يدين من المؤسسةأهداف العملاء المستف- 4

.أن تكون السلع موجودة بوفرة•

.امتياز السلع بالجودة وتسهيل الخدمات المقدمة•

.أن تكون ذات سعر منخفض•
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:أهداف الموردين- 5

.أن يوجد زيادة في الأسعار•

.تقوم المؤسسة بالدفع بالطريقة النقديةأن•

.حالة الأقساطأن يلتزم الكل بكافة المواعيد وذلك في•

:داف الممولين للمؤسسةأه- 6

.يجب أن يوجد ضمان لأصل التمويل•

.وجود عدة ضمانات خاصة بالعوائد التمويلية•

:أهداف الحكومة- 7

.الالتزام بتقديم الضرائب في موعدها•

ام ا• تز الال ات و يم تعل نين وال لقوا لى ا فظة ع .المحا

:أهداف المجتمع- 8

.أن تقوم المؤسسة بالرفع من مستوى المعيشة•

.لا تبدد المؤسسة الموارد دون الاستفادة منهاأ•

:أهداف المنظمات المدنية- 9

.المحافظة على البيئة وحمايتها من كافة أشكال التلوث•

1.أن يوجد لدى المؤسسة بند التبرعات•

رياسين واسيني ، المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية،مذكرة تهرج لنيل شهادة الماجستير في علوم الإقتصاد، تخصص 1
16ص 2015/2016-تلمسان- إدارة أعمال الموارد البشرية
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التسيير  : المطلب الثاني

ة و هي بمثابة محرك لجميع تعتبر الموارد البشرية أهم عنصر من عناصر العملية الإنتاجية في المؤسس

.المورد الأساسي و ذلك من خلال التسيير الفعال للعنصر البشري

.نبذة تاريخية عن التسيير : الفرع الاول

ذ بالظهور بصورة معينة و بدرجة معينة منذ قام الإنسان بتحديد التسيير قديم قدم الإنسان نفسه، فقد أخ
فالتاريخ اليوناني القديم و كذا الإمبراطورية الرومانية يقدمان الكثير من الأدلة ، تحقيقهاأهداف معينة و العمل على

ر المعاملات و مع تطو ، الحكومة و تنظيم الجيشخاصة في مجالات القضاء و عملياتعلى المعرفة التسييرية و
و انتشارها بعد ذلك في أوروبا حيث كانت 15الاقتصادية و ظهور الشركات التجارية خاصة في إيطاليا في القرن 

و إدارة المحاسبة،: هناك نظرة أكثر تطورا لمفهوم الإدارة و التسيير خاصة بعد استعمال الوسائل الكمية مثل
اهم العديد من الرجال في هذه الحركة و هم الذين يطلق عليهم رواد الأعمال و القواعد المالية في البنوك، و قد س

و استمرت هذه ،أول من حاول وضع القواعد الحديثة للإدارة و التنظيم–أدام سميث –الإدارة الأوائل أمثال 
.تنظيمهحدة الأمريكية حول تقسيم العمل و بالولايات المت) 1856- 1915(–تايلور –المحاولات بأعمال

، و غيرهاتنظيم المؤسسات و تقسيم الوظائف بفرنسا حول الإدارة و) 1814-1925(فايول الأعم
وكانت هذه الأعمال بداية الإعداد للتسيير العقلاني كفرع خاص من العلوم ذو الطابع الاقتصادي و الاجتماعي 

ركزت على جانب المؤسسة و و التقني بقصد متابعة الأعمال مما كون عدة اتجاهات و مدارس تنظيمية و إدارية 
1.المنظمة بشكل أوسع و انطلقت من التنظيم بمعناه العام إلى معنى الإدارة الحديثة

. تعريف التسيير: الفرع الثاني

: هناك عدة تعريفات قدمت للتسيير أهمها 

103ص2000ديوان المطبوعات الجامعية . .اقتصاد المؤسسة...عبد الرزاق بن حبيب1
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  يعرفه القاموس الفرنسيla Rousse "ارة المؤسسات ادة المنظمات و إدعلى أنه مجموعة من التقنيات لقي
."
 تنفيذ غرض معين و العملية التي يمكن بواسطتها : " تعرف موسوعة العلوم الاجتماعية التسيير على أنه

".الإشراف عليه 
 1."وظيفة تنفيذ الأشياء عن طريق الآخرين : " يعرف فريديريك تايلور التسيير على أنه

 التي يمتلكها المسيرين لقيادة المنظمة من حيث ياتالسلوكو ذلك من خلال المهارات و " : الفن" التسيير
.قدرم على الاتصال و التحفيز و التنبؤ و التنظيم

 المطلعو يتجسد من خلال الوظائف " تقنية " التسيير
ج اسبة و المالية و أنظمة الإعلام التطوير و الإنتا و تسيير الموارد البشرية و المحالاستراتيجيةللعمل و السياسة و 

2.و الجودة

 و هذا من خلال إدماجه للعديد من التخصصات الهامة كالحقوق و علم النفس و الإحصاء ":علم" التسيير
.و علم الاجتماع

 دافيدعرف رالفdRalph daviأا عمل القيادة التنفيذية تسييرال لى  3. ع

الاجتماعية تعرفه الموسوعةof the social scienceEncyclopedia أنه العملية التي يمكننا
بواسطتها تنفيذ غرض معين و الإشراف عليه كما يعرف التسيير أيضا بأنه الناتج المشترك لأنواع و درجات 

ن يبذلون مختلفة من الجهد الإنساني الذي يبذل في هذه العملية و مرة أخرى فإن تجمع هؤلاء الأشخاص الذي
. في أي منشأة يعرف بإدارة المنشأةمعًا هذا الجهد 

 يعتبر التسيير طريقة عقلانية للتنسيق بين الموارد البشرية و المادية و المالية قصد تحقيق الأهداف المسطرة، و تتم
4. هذه الطريقة حسب سيرورة التخطيط، التنظيم الإدارة و الرقابة للعمليات 

 يقول جون ميeeJohn M بأن التسيير فن الحصول على أقصى النتائج بأقصى جهد حتى يمكن تحقيق
. أقصى رواج و سعادة لكل من صاحب العمل و العاملين مع تقديم أفضل خدمة للمجتمع 

26جميل احمد توفيق، مرجع سابق ، ص 1
103، ص 2000عبد الرزاق بن جبيب، إقتصاد المؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية 2

.17محمد بكري عبد العلبم ، مرجع سبق ذكره ، ص  . د3
37-36جميل احمد توفيق، مرجع سبق ذكره ص 4
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 دافيدعرف رالفDavidRalph أا عمل القيادة التنفيذية لى  ارة ع . الإد
ا و هو تعرياستنتاجمن خلال التعاريف السابقة يمكن  ا واحدً :فً

1.》بديل تحقيق الهدف بأسرع وقت و بأقل كلفة لاتخاذالتسيير آليات 《

أنواع التسيير: ثالثالفرع ال

:التسيير العملي/ 1

يتميز بالتعددية، اليومية، التكرار في كل ميادين التسيير.
ية كالإنتاجية بالنسبة للإنتاج فعالية كل الأعمال الجارية تقاس على المدى القريب بواسطة المعايير الكم

؛رقم المبيعات بالنسبة لكل بائع أو بمقياس الميزانية الاجتماعية،المادي
 باختصار نستطيع أن نقول إنّ التسيير العملي يمكن في تشغيل الطاقة المتواجدة في المؤسسة و هذا بأقصى

فعالية ممكنة

:التسيير الاستراتيجي/ 2

ح للمؤسسة أن تحقق أهدافها و التسيير الاستراتيجي يضع المؤسسة في حالة تحقيق إنّ التسيير العادي يسم
أهدافها إذا أنّ هذه الوضعية تكون متصلة بمفهوم الاستثمار بالمعنى العام أي بالإنسان، بحث، تنمية، جذب 

.الخ...الزبائن، التنظيم 
نتائجبصفة تكاملية يتمثل التسيير العادي في تحويل الاستثمارات إلى.
2.أنّ كثير من الأخطاء ترتكب بسبب عدم فهم هذا الفرق و هذا ما يؤدي إلى ضعف في المسؤولية

86د الطيب العلوي ، مرجع سبق ذكره ص ص محم1
56ص .2001مبادئ الإدارة، دار وائل، عمان، : محمد قاسم القرويني 2
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مراحل التسيير : الفرع الرابع

و يتضمن تحديد توجهات المؤسسة و ذلك من خلال تقرير و وضع الأهداف و إيجاد الطرق : التخطيط
1.اللازمة لتحقيق هذه الأهداف

ثل يئة و تنظيم و تطوير بقية الوظائف الإدارية بناءا على متطلبات التخطيط و توزيع و يم: التنظيم
المسؤوليات على الأشخاص الذين يشغلون هذه الوظائف و من نتائج التنظيم تسهيل عملية التنسيق و ذلك عن 

لتنظيم ، التطوير و التنمية طريق إقامة العلاقات بين السلطات المختلفة و طرق الاتصال و من المظاهر الأساسية ل
.الإدارية
 الإدارة و التوجيه :.
تمكن الرقابة من التأكيد أن كل شيء في المؤسسة يسير وفق السياسات التي وضعت في مرحلة : الرقابة

2.اء و القيام بتصويب العمل لتجنبها مستقبلاالتخطيط و الهدف من الرقابة و الضبط هو البحث عن الأخط

.134جميل احمد توفيق، مرجع سبق ذكره ص 1
.72ص –1982-محمد الطيب العلوي التربية والادارة بالمدارس الجامعية ، دار النشر ، قسنطينة 2
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يمثل  مراحل التسيير)3(شكل رقم  ال

من اعداد الطالب: المصدر

التخطیط

التنظیم 

الإدارة والتوجیھ

الرقابة 
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. القراراتخاذ: المطلب الثالث

ا وخطوة اساسية في كل عمليّات الادارية شيءاتخاذ القرار  ، لأن اتخاذ القرار أمر تقوم )التسيير(هام جدَ
عليه بعض الأنشطة التي تتمثل في الركن الإداري او التسييري، بتحديد بعض المعايير المناسبة لتقييم العمل ووضع 
الخطةّ من الأعمال الإدارية التي تدخل في مجال اتخاذ القرارات، وأهداف اتخاذ القرار هي الحد من المشاكل التي 

.تنتج من الفوضى، وتوجيه القيادات في أي منظمة 

.مفهوم اتخاذ القرار : الفرع الأول

: هناك عدة تعاريف لعملية اتخاذ القرار منها

تعريف  العالم نيجرو لعملية اتخاذ القرار:
.فقاً للمواقف المختلفةالمتاحة والممكنة في موقف معين في بيئة العمل، بحيث يتم اختيار هذه الخيارات و 

عملية اتخاذ القرار في نظر العالم ماكلروي تعتبر عملية تعتمد : تعريف العالم ماكلروي لعملية اتخاذ القرار
.على المعلومات المختلفة وكيفية معالجتها، وذلك لتحقيق الأهداف الخاصة بالمواقف المعينة والمحددة في بيئة العمل

اتخاذ القرار في نظر هاريس عبارة عن عملية دراسة تحليل :ة اتخاذ القرارتعريف العالم هاريس لعملي
1.المعلومات والبدائل المختلفة لاتخاذ القرارات المختلفة والتي تتناسب مع عوامل معينة في بيئة العمل

مراحل اتّخاذ القرار : ثاني الفرع ال

اذ القرار من ذكِر أنّ  عدد هذه المراحل، وترتيبها يختلف من مُفكِّر إلى لا بدُّ لنا قبل توضيح مراحل اتخّ
:آخر، وفي ما ياتي تصنيف لهذه المراحل

وذلك عن طريق معرفة المشكلة، وفهمها، ودراستها، حيث قد تكون :تحديد المشكلة، وتشخيصها
حدوث الخلل مشكلة حيويةّ، أو تقليديةّ، أو طارئة، ومماّ يجدر ذكره أنّ سوء التشخيص للمشكلة قد يؤدّي إلى

.في المراحل التي تليها
45ص 2002، مبادئ إدارة الأعمال، دار النشر ليبيا ، الطبعة المهدي طاهر.د1
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عة، وذلك : جمع المعلومات عن المشكلة وذلك بتحليلها تحليلاً منهجيّاً، وإيجاد البدائل، والحلول المتُنوّ
ت المنُظّمة، واستخدام الأجهزة التكنولوجيّة، وما إلى ذلك . عن طريق الاستقصاء، ودراسة سجلاّ

 ،ة، ونقاط الضعف لكلِّ واحدٍ منها، ثمّ ترتيبها بتحوذلك:وتقييمهاتحديد البدائل ديد نقاط القوّ
.بحسب ملاءمتها، وفعاليّتها في حلّ المشكلة

مع الأخذ بعين الاعتبار العوامل الاجتماعيّة، والسياسيّة، : اختيار البديل، أو الحل المناسب
ة معايير، من أبرزه :اوالأخلاقيّة، والتنظيميّة، والنفسيّة، ووِفقاً لعدّ

.   قابليّة تطبيقه•
.     الأخطار المتُوقَّعة جراّء تطبيقه•
. مدى تحقيقه للفوائد، والمكاسب المتُوقَّعة•
. الآثار الناتجة عن تنفيذه•
. تكاليف تنفيذه•
. مدى اتفّاقه مع أهداف، ومبادئ، وسياسات المنُظَّمة•
لعقبات، ومعالجتها، وذلك يساعد على فهم تنفيذ القرار، ومتابعته؛ وذلك للتعرُّف على نقاط الضعف، أو ا•

اذ المزيد من القرارات لتنفيذه، وغيرها من الإجراءات 1.النتائج، مماّ قد يتطلّب تعديل القرار، أو اتخّ

152جميل احمد توفيق، مرجع سبق ذكره ص 1
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. يمثل مراحل إتخاذ القرار: )4(شكل رقم  ال

153جميل احمد توفيق، مرجع سبق ذكره ص : المصدر
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اتخاذ القرارأهمية عملية : الفرع الثالث

•

.فعال في أي مؤسسة، بل في حياة أي فرد

ء في اتخاذأهمية عملية •
.حياته الشخصية أو العملية، حيث أن عملية اتخاذ القرار من أقدم العمليات، التي ظهرت في تاريخ الإنسان

مع ظهور المشكلات يبدأ ظهور أهمية اتخاذ قرار، حتى تحل تلك المشكلات ونخرج بدون خسائر أو بأقل •
1.للغايةسيءخسائر ممكنة إذا كان الأمر 

ؤثِّرة في اتّخاذ القرارالعوامل ا: الفرع الرابع لمُ

:وهي عوامل تؤثِّر في مُتَّخذ القرار، مماّ يتسبَّب في حدوث انحرافات إراديةّ، ولا إراديةّ، ومن أبرزها

اذ القرار، وهي :عوامل نفسيّة، وشخصيّة حيث تتعلَّق بمتَُّخذ القرار، والمدير، وكلّ من يشارك في عمليّة اتخّ
ذ القرار، ودور المنُظَّمة في تكوينه، ودوافعه النفسيّةعوامل نفسيّة، : على نوعين . تتمثّل في المحيط النفسيّ لمتَُّخِ
ذ القرار تَّخِ ، كالخبرة، :الشخصيّة الخاصّة بمُ حيث لا بدُّ من أن يكون مُتَّصفاً بصفات القائد الإداريّ

.يّدة، وما إلى ذلكوالحنكة، والمقدرة على تجاهل الحلول الفاشلة، والاستعانة بالتجارب الج
اذ القرارات، إلاّ أنّ التوقيت المناسب :التوقيت الخاصّ باتّخاذ القرار اً في اتخّ حيث يعُتبرَ الوقت عنصراً مهمّ

.رين بالقرار في ما يتعلَّق بشأنهأخذ آراء المتُأثِّ 
التشاركيّة في عمليّة اتّخاذ القرار:

ا ذ نمط المنظَّمة، وطابعها؛ فعلى سبيل المثال، يُـعَدّ النمط السائد في المنُظَّمات الأمنيّة هو النمط الاستبداديّ في اتخّ
. القرارات
كالعوامل السياسيّة، والاقتصاديةّ، والتكنولوجيّة، والثقافيّة، وغيرها:عوامل تتعلَّق بالبيئة الخارجيّة.

- آمنة مسغوني وسهيلة شوية، آليات إتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضى الوظيفي ، جامعة الشهيد حمه لخضر 1
40ص 2014/2015-الوادي
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اا، :عوامل تتعلَّق بالبيئة الداخليّة ار إد بين  ات  علاق ل الماليّة، وا بشريّة، و اردها ال نها، ومو قواني َّمة، و نظ المُ كحجم 
1.وغيرها

ص 2007/2006رار في تسييرالموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل، جامعة منتوري قسنطينة، خلاص مراد ،اتخاذ الق1
76
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. العوامل المؤثرة في اتخاذ القراريمثل :)5(شكل رقم
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) : التسيير والإدارة ، اتخاذ القرار ( العلاقة بين المفاهيم الثلاثة : المطلب الرابع 

علاقة إدارة الموارد البشرية بعملية صنع القرار: الفرع الاول 

البشرية، في تزويد فريق التخطيط إنَّ عملية صنع القرار في المؤسسة لا يمكنها أن تستغني عن إدارة الموارد
الاستراتيجي بالمعلومات التي تعبرِّ عن حقيقة القدرات البدنية و المعنويَّة للعاملين في المؤسسة، فهذه المعلومات 
تساعد في صياغة البدائل الاستراتيجية الملائمة، حيث تركِّز هذه البدائل على قدرات العاملين، و إمكانيَّة 

سِّنه إشراك العاملين في عملية مساهمتهم في خل ق ميزة تنافسيَّة للمؤسسة، دون أن ننسى الجانب المعنوي الذي يحُ
التخطيط الاستراتيجي لمؤسستهم، نتيجة إحساسهم بأنَّ لهم دوراً و أهميَّةً في صنع القرارات الاستراتيجية 

. ا بعدللمؤسسة، ممَّا يجعلهم ينفِّذون هذه الاستراتيجيات بفعالية أكبر فيم
:و الفقرات التالية ستوضح طبيعة هذه العلاقة

:دور إدارة الموارد البشرية في بناء و تعزيز القدرات التنافسية للمؤسسة: الفرع الثاني 

تعتبر الموارد البشرية مصدراً لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة، خاصَّةً مع إدراك هذه الأخيرة في الوقت 
و الثقافة التنظيمية العالية للموارد البشرية،المهاراتخلالمنتحقيقهعن المنافسين، يمكنالتميُّزالحالي بأنَّ 

المتميِّزة، و العمليات و الأنظمة الإدارية الفعَّالة، لذلك زاد التوجُّه نحو تحقيق الميزة التنافسية من خلال الموارد 
:بشرية الموجَّهة استراتيجياً، لتلبية الاحتياجات البشرية التَّاليةالبشرية، مما زاد من مسؤولية إدارة الموارد ال

:الرِّيادة في التكلفةبالنِّسبة لاستراتيجية-1

التوجُّه الاستراتيجي، في هذاالتكلفةتخفيضالإنتاجية ونظراً لتركيز المؤسسات على كفاءة العمليات
هارات من الموارد البشرية التي تتوافق مع هذا التوجُّه، إلى التركيز على إدارة الموارد البشرية في تحديدها لنوعية المتميل

أنشطة التدريب التي تدور حول تنمية هذه المهارات، و التركيز على الأهداف قصيرة الأجل و تجنُّب المخاطرة، إلى 
لاعتماد على آرائها و جانب سعيها إلى تحقيق الكفاءة في الأداء من خلال تشجيع مشـاركة الموارد البشرية، و ا

بذلك فإدارة الموارد ولعملها،تأديتها
.البشرية توجِّه كلَّ جهودها لتخفيض تكاليف المؤسسة، و خاصَّةً المتعلِّقة بالموارد البشرية



تسـییر  المـوارد البـشریة الاولالفصل 

20

:بالنِّسبة لاستراتيجية التميُّز-2

الابتكار، و العمل الجماعي، لأنَّ علىبالقدرةتتحلىأنالبشريةالمواردذا التوجُّه الاستراتيجي منهيحتاج
تحقيق جودة الأداء و تحمُّل المخـاطرة، و مساعدة العاملين علىجهودهاتركِّزأنالمطلوب من إدارة الموارد البشرية

.هداف المؤسسة بأكبر فعالية ممكنةوظيفية تعكس روح التعاون، لتحقيق أسلوكياتليظهروا 

ضوء علىالمؤسسةلمنتجاتتحقيق مستويات مرتفعة من الابتكارو إدارة الموارد البشرية تسعى إلى
الاستراتيجية، لذلك تعمل على تكثيف نشاطات الاستقطاب من الخارج، و تركِّز جهود التدريب بما أهدافها

على قبول ام أنظمة لتقييم الأداء موجَّهة بالنتائج المحقَّقة، لتشجيع المديرينينمِّي التعـاون بين العاملين، و استخد
.

:بالنِّسبة لاستراتيجية التركيز-3

تستخدم لذلكحالياً،للمؤسسةالمتاحةالبشرية أن تحافظ على المهاراتإدارة المواردمنتتطلَّب هذه الاستراتيجية
تحقيق اللاَّمركزية في ممارسات إدارة ي هذه المهارات، و تتطلَّب إلى جانب ذلك من المؤسسةبرامج تدريبية تنمِّ 

تعمل إدارة الموارد البشرية الموارد البشرية، حتى تتمكَّن من الاستجابة لمتطلَّبات أسواق المنتجات الخاصَّة، لهذا
تنقصها، إلى جانب التيلمؤسسة من توفير الأموالتدنية التكاليف المتعلِّقة بالعنصر البشري، حتى تتمكَّن اعلى

1.التميُّز المراد الوصول إليه لاجتياح السوق المستهدفتحقيق

79-78محمد قاسم القيرلوتي، مرجعسبق ذكره ص 1
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:إعداد نظام معلومات الموارد البشرية: الفرع الثالث 

يع تجمبغرضالمصمَّمةالإجراءاتوالمعدَّات،ومن الأفراد،تركيبةيعتبر نظام معلومات الموارد البشرية
و تقييم، ثم توزيع معلومات دقيقة و سريعة على مراكز اتخاذ القرارات في المؤسسة، تتعلَّق هذه المعلومات تحليل
. مجالات إدارة الموارد البشرية في المؤسسةبكلِّ 

)يطبِّق نظام معلومات الموارد البشرية قواعد المعلومات الإلكترونية، و البرامج الجاهزة Logiciel تي ، ال(
تحقيق الكفاءة و الفعالية لعمليات إدارة الموارد البشرية في معالجة البيانات الأولية التي تعتبر مدخلات تستهدف

فمصداقية التخطيط معلومات صحيحة و دقيقة تكون أساساً لتخطيط سليم،لهذا النظام، للحصول على
قيقها، و هذا الفهم يبُنى على أساس وجود نظام تتوقَّف على مدى فهم الأفراد لأهدافه و الوسائل الكفيلة بتح

قة، و السرعة في تزويد فريق التخطيط الاستراتيجي بالمعلوما ت اللاَّزمة، و في الوقت للمعلومات يتميَّز بالدِّ
:لتطوير نظام معلومات الموارد البشريةالتَّاليةالمراحلاتِّباعيمكنو.المناسب

:)Design stage(ارد البشريةمرحلة تصميم نظام معلومات المو -1

أن يكون على معرفة شاملة بكلِّ القضايا التي تتطلَّب اتخاذ قرارٍ بالفريق الذي يصمِّم هذا النظاميجدر
، و أن تكون لديه فكرة عن نوع المعلومات المطلوبة و الضرورية لاتخاذ القرار السليم، كما يجب التغلُّب على  َّ معين

صراع داخل المؤسسة، و المنافسة التي قد تدفع بعض الأفراد لإخفاء معلوماتٍ هامَّة، لهذا يجب عوائق الاتصال كال
القضاء على هذا النوع من المشاكل حتى يتمَّ جمع كلِّ المعلومات المطلوبة، التي تمكِّن من تصميم نظام معلومات 

ذلك يمكن تطوير البرامج التي تلبي متطلَّبات بوالإدارة من المعلومات،احتياجاتتحليلضوءللموارد البشرية في
.البرامجتلكلاستخدامالضروريةالأجهزةاختياروتخزين و استرجاع البيانات،

)نظام معلومات الموارد البشريةمرحلة تنفيذ- 2 Implementation Stage ):

ث تظهر هذه المرحلة مدى تعتبر هذه المرحلة من أهمِّ مراحل تطوير نظام معلومات الموارد البشرية، حي
مدخل إدارة الموارد البشرية الإلكترونية و فتطبيق،النظام على مخرجاتهكذا الجهات المستفيدة منالعاملين وإقبال

إلاَّ ما به من استخدام للتكنولوجيات المتقدِّمة يساعد العاملين في هذه المرحلة على القيام بوظائفهم بطريقة أفضل 
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م قد يقاو  ا موا إدخال هذه التطبيقات التكنولوجية الجديدة، إذا ما تطلَّبت منهم تغيير أسلوب عملهم و مأَّ
. خبرات مكتسبة في ذلكلديهم من

بمسؤولي إدارة الموارد البشرية تقديم الدعم اللاَّزم للحدِّ من مشاعر القلق و التخوُّف لدى العاملين، و ويجدر
معلومات الموارد البشرية، فإظهار هؤلاء المسؤولين تأييدهم للتغيير و مساهمتهم في التي قد ترافق مرحلة تنفيذ نظام 

ساعد على تطوير مهارات العاملين يجعل عملية ادخال التكنولوجيا الجديدة امرا سهلا تصميم برامج تدريبية ت
. ويحفز العاملين على تقبل هذا النظام الجديد 

:)Evaluation Stage(لبشريةمرحلة تقييم نظام معلومات الموارد ا

على الخطَّة الاستراتيجية العامَّة للمؤسسة، تقوم الإدارة بتحديد الخطَّة الاستراتيجية للموارد اعتماداً 

و عليه فإنَّ نظام معلومات الموارد البشرية يجب أن ،لاستراتيجية للمؤسسة خلال الفترة المحدَّدة للخطَّةالأهداف ا
.يزوِّد هذه الخطَّة الاستراتيجية بكلِّ ما تحتاجه من معلومات بدقَّة متناهية و في الوقت المناسب

إلاَّ بقيامها بمرحلة تقييم نظام معلومات الموارد لا يمكن لإدارة الموارد البشرية التحقُّق من فعالية هذا النظام

المؤسسة من أجل هذه المعلومات، و مدى التحسن في عملية اتخاذ القرارات نتيجة استعمال معلومات هذا 
لمسؤولون عن برامج الموارد البشرية يحتاجون إلى معرفة نتائجها، بغرض اتخاذ القرار المناسب بشأن النظام، فا

و عندما يحقِّق نظام معلومات الموارد البشرية أهدافه، يجب على إدارة . الاستمرار في تطبيقها أو تعديلها أو إلغائها
لى المستوى الجديد من فعالية معلومات هذا النظام، أو ما الموارد البشرية أن تتَّخذ الإجراءات الضرورية، للحفاظ ع

)بترسيخ التغييريعرف Stabilization of change ، لأنَّ غياب هذا الإجراء يجعل من السَّهل على (
1.الفرد العودة إلى عادات العمل السابقة لتنفيذ برامج نظام معلومات الموارد البشرية

51-50محمد بكري عبد العليم ، مرجع سبق ذكره ، ص .د1
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:الموارد البشرية في عملية صنع القرارإشراك إدارة : الفرع الرابع

يتطلَّب نجاح المؤسسة في مجال الأعمال تخطيط مواردها تخطيطاً فعَّالاً، و الموارد البشرية أحد هذه الموارد التي 
ار لها أثر كبير على فعالية الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسة، و إقحام إدارة الموارد البشرية في عملية صنع القر 
.يؤدِّي إلى إنشاء بيئة ثقافية و تنظيمية أكثر مرونة و أكثر قدرة على تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

ستراتيجية المتخذة الاستجابة لمتطلَّبات القرارات الاعلى مجرَّد التكيُّف و لا يقتصر دور إدارة الموارد البشريةو ذا، 
ا تشارك أيضاً في المؤسسة، و  :ذه القرارات بمساهمتها فيما يليفي إعداد هإنمَّ

:قيام إدارة الموارد البشرية بالفحص البيئي.1
خاصَّة في فترات المؤسسة، لما له من أهمِّيةيمثِّل الفحص البيئي مطلباً أساسياً للتخطيط الاستراتيجي في
ات الطارئة على بيئة الأعمال، فإ دارة الموارد البشرية تقوم بدور هـام في الفحص التطوُّر التكنولوجي السريع، و التغيرُّ

المالية، و التسويق، كلٌّ : إلى جانب إدارتياستخبـارات المؤسسةالبيئي خـاصَّةً في مجـال الموارد البشرية، فهي بمثابة
. في تخصُّصه

اتيجية للمؤسسة، ستر القرارات الاصنعمرحلةلذا فإنَّ إدارة الموارد البشرية تقوم بقديم معلومات أساسية في
Competitive)التنافسيةبالاستخباراتمن خلال قيامها intelligence).

:تأمين الدعم اللاَّزم لقرارات إعادة تخصيص الموارد.2
الجدوى من تطبيق القرارات الاستراتيجية السابقة في تقييمأساسيإدارة الموارد البشرية بدورتقوم

ج هذا التقييم في شكل معلوماتٍ جاهزة، تكون بمثابة مدخلاتٍ في مرحلة إعداد للمؤسسة، حيث تقدِّم نتائ
.القرارات الاستراتيجية اللاَّحقة للمؤسسة

على تخصيص الموارد بما يحقِّق للمؤسسة ميزة تنافسية، فإنَّ الوحدات ينصبالاستراتيجيةو بما أنَّ جوهر
ة التنافسية قد تحرم من الموارد المخصَّصة لها، ممَّا يؤدَّي لانخفاض الإنتاجية التي لا تساهم في تحقيق هذه الميز 

لين ا، و هنا ام لع د ا ا الأفر ات  نويَّ البشرية في التخفيف من حدَّة هذا الشعور لدى المواردإدارةدوريظهرمع
االات العاملين في الوحدات الإنتاجية التي تمَّ  تكون  فغالباً ما  ارد،  لمو ا من  ماا  التي لم تتلق ما خُصِّص لها من حر

. موارد، هامَّةً لتحقيق نجاح المؤسسة على الأقل في الأجل القصير
و يأتي قرار إعادة تخصيص الموارد نظراً لكون مجالات الأعمال التي تمثِّل فرصةً للمؤسسة في تحقيق ميزة 

لإمكانيات مالية قد لا موارد جديدة سيحتاجتنافسية، تتطلَّب تخصيصاً للموارد أكثر من غيرها، و بما أنَّ تأمين 
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و على ،باللجوءتتوفَّر لديها حالياً، تقوم 

القرارات
.النفقات التي تنجرُّ عن تعطيل هذه الموارد البشرية

:التعامل مع العجز أو الفائض في الموارد البشرية خلال فترة تخصيص الموارد.3
ية دور هامٌّ في الفترة الزمنية المتاحة، منذ بداية ظهور الحاجة للموارد البشرية حتى تأمينها، لإدارة الموارد البشر 

بدائل للتعامل مع العجز أو الفائض في كلَّما سمح هذا بوجودأطول،الزمنيةالفترةهذهكانتفكلَّما
ة استخدام موارد بشرية مؤقَّتة، إلى حين إمكانيلهذا لابدَّ أن يأخذ فريق التخطيط الاستراتيجي. البشريةالموارد

توفير ما يلزم منها برعاية إدارة الموارد البشرية، فهذه الموارد البشرية المؤقَّتة تجعل القرارات الاستراتيجية أكثر مرونة في 
. التنفيذ، و يكون للمؤسسة خيارات متعدِّدة قبل أن تصل إلى نقطة لا يمكن الرجوع فيها إلى الخلف

ة، إلى حين الوصول إلى التخصيص الكامل و يُ  عامل هذا النوع من الموارد البشرية على أنَّه تكلفة متغيرِّ
.1

.222-221عبد الرزاق بن حبيب ، مرجع سبق ذكره ص 1
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المسير: المطلب الرابع 

يعتمد نجاح المؤسسة على مدى وجود تسير فعاّل يقوم بالتنسيق بين الموارد المختلفة لتحقيق أهدافها 
ل للآخر فالحاجة إلى المسير ظهرت نتيجة فالمسير والمؤسسة يعتبران وجهان لعملة واحدة وكلاهما ضروري ومكمّ

. لظهور المؤسسات ودون وجود المسير الكفء لا يمكن للمؤسسة أن تحقق أهدافها المرتبطة بالبقاء والنمو

تعريف المسير وشخصيته : الفرع الاول 

تخطيط وإدارة وتنظيم ورقابة فهو الذي يقوم بإنجاز الأعمال وتحقيق هو الذي يقوم بوظائف التسيير من
الأهداف من خلال العاملين معه وذلك بالكفاءة واستغلال الموارد المادية والبشرية والفاعلية في تحقيق أهداف 

1.المؤسسة

دور المسير: الفرع الثاني

بتأدية بعض الأدوار و الوظائف الموكلة إليه و ليكون المسير ذو فعالية في الهيكل التنظيمي للمؤسسة عليه
. التفاعلية، المعلوماتية، القرارية: للمسير حسب العمل عشرة أدوار مكن ترتيبها في ثلاثة مجموعات رئيسية هي

 العقلانية(الأدوار التفاعلية : (

:تستهدف سير العمل بصورة منتظمة و تتمثل فيما يلي

قصد ا إعلام و إ:الواجهة .فهام الآخرين بأن المسير هو الممثل و صاحب الأمر في وحدتهي
يعمل على توعية و توجيه المرؤوسين، و يحفزهم باتجاه إنجاز العمل:القائد.
يعتبر المدير وسيطاً أو همزة وصل بين وحدته و المسيرين الآخرين أي أنه يركز على :حلقة وصل أو رابط

.المنظمة من أجل تحقيق التعاونالعلاقات الأفقية مع المسيرين في
الأدوار المعلوماتية أو الإعلامية:

:الها إلى الجهات المعنية و تتضمندورها الحصول على معلومات و إيص

.26ص 1994السلوم القيادي وفعالية الادارة ، مصر ، طريق شوفي،1
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 يحصل على معلومات تفيد في تسير شؤون وحدته) :المراقب(الملتقط.
 المنظمةيقوم بإرسال المعلومات المحصل عليها إلى أفراد ) :المرسال(الموصل.
 و ذلك من الجهات الرئيسية أي صاحبة النفوذ في الداخل و الخارج) :المنظمةباسمالناطق (المتحدث.
ثم القيام بتحليلها لتوصل إلى خلاصة ذات ’تجميع البيانات سواء داخل المنظمة :تجميع و تحليل البيانات

.معنى للعملية الإدارية
 التقريرية(الأدوار القرارية:(

:ثل هذه الأدوار في اتخاذ القرارات و تتكون من أربعة أطرافتتم

يبادر إلى التغير و التعديل بعد معرفته و رصده للمشكل:المنظم و رب العمل.
يتفادى المشكلات قبل وقوعها و في حالة وقوعها يعمل على حلها بتوزيع الموارد المتاحة للمؤسسة:المعالج.
و تقديم التنازلات و هنا يجدر بنا الإشارة إلى أن اختصاص الالتزاماتو قبول يقوم بإبرام العقود :المفاوض

المسير هو الذي يحدد له الدور الذي يجب عليه تأديته فمثلا مسؤول الإنتاج يعتمد على الأدوار التقريرية أما 
1. وماتيةمسؤول المبيعات فيعتمد على الأدوار التفاعلية أما المستشار فيعتمد على الأدوار المعل

50-49محمد رفيق ، مرجع سبق ذكره ص 1
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.يمثل  أدوار المسير: )6(شكل رقمال

.المصدر من اعداد الطالب 

دور المسیر

التقریریةالاعلامیة التفاعلیة

.الواجھة •
.القائد •
حلقة وصل أو ربط•

.المنظم•
.المعالج•
.المفاوض•

.المراقب •
.المرسل •
.المتحدث باسم المنظمة•
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تسيير الموارد البشرية : المبحث الثاني 

مفهوم تسيير الموارد البشرية :المطلب الاول 

دارة الموارد لقد اختلفت وجهات نظر المديرين في الحياة العملية في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه لإ
:البشرية ويمكن التمييز بين وجهتي نظر أساسيتين هما

: وجهة النظر التقليدية-أ

في المنشأة وتقتصر على ما هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهميةيرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية
في ملفات وسجلات معينة ومتابعة المعلومات على العاملينالقيام بأعمال روتينية تنفيذية من أمثلتها حفظ

النواحي المتعلقة بالعاملين مثل ضبط أوقات الحضور والانصراف والإجازات والترقيات ويبدو أن إدارة الموارد 
البشرية لم تخص بالاهتمام هؤلاء المديرين ، حيث يرون أن تأثيرها ضئيل على كفاءة ونجاح المنشأة وقد انعكس 

.مدير إدارة الموارد البشرية ، وكذلك على الوضع التنظيمي لهذه الإدارة م بهذلك على الدور الذي يقو 

: وجهة النظر الحديثة-ب

يرى البعض الآخر من المديرين أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية الأساسية في المنشاة 
تاج والمالية وكذلك لأهمية العنصر البشري وتأثيره كالتسويق والإن: وهي لا تقل أهمية عن باقي الوظائف الأخرى 

على الكفاءة الإنتاجية للمنشأة ، وكذلك اتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية ليشمل أنشطة رئيسية من أهمها تحليل 
وتوصيف الوظائف ، تخطيط الموارد البشرية ، جذب واستقطاب الموارد البشرية ، تحفيز الموارد البشرية ، تنمية 

1.تدريب الموارد البشريةو 

56ص 2001-الاسكندرية ، دار الجامعات –احمد ماهر، ادارة الموارد البشرية، الطبعة الخامسة 1
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مبادئ وظيفة التسيير الموارد البشرية : المطلب الثاني

توقع ان مبادئ التسيير هي حقائق جوهرية تشرح الظواهر التسييرية المختلفة و العلاقة بينها و النتائج الم
:حدوثها و تتميز هذه المبادئ بالثبات والعمومية وتتمثل فيما يلي

.تزداد كفاءة أداة العمل بزيادة تقسيمه : تقسيم العمل- 1
.ينبغي تزويد المسيرين بحق إصدار الأوامر كي يصبحوا قادرين على انجاز العمل المطلوب منهم: السلطة- 2
.بالمؤسسة احترام القواعد والتعليمات التي تحكم أعمال المؤسسةينبغي على جميع العاملين: الانضباط- 3
يتلقى كل مرؤوس التعليمات الخاصة بعمله من رئيسا واحد لان تلقي الأوامر من أكثر من : وحدة الرئاسة- 4

.إلى نوع من التضارب والتعارض رئيس يؤدي 
ير واحد لتفادي ازدواجية لتنسيق بينها بواسطة المدإنّ مجهودات العاملين ينبغي توجيهها وا: وحدة التوجيه- 5

.والإجراءاتالسياسة 
من الضروري إخضاع المصالح الشخصية للعاملين للمصلحة العامة للمؤسسة  : الأولوية لمصلحة المؤسسة- 6

.ككل
.إنّ عوائد العمل يجب أن تكون عادلة لكل العاملين: عالة العوائد- 7
ر العاملين في اتخاذ القرارات يعني المركزية وزيادة هذه الدور يعني اللامركزية، والمشكلة إنّ تخفيض دو : المركزية- 8

.هي تحديد درجة المركزية لكل حالة
.إنّ خط السلطة في المؤسسة يمثل تدرج في المناصب من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى: تدرج السلطة- 9

اجدها في الزمان والمكان المناسبين وبصفة خاصة في الفرد المناسب في إنّ وسائل الإنتاج يجب تو : الترتيب-10
.المكان المناسب

إنّ الرؤساء يجب أنّ يتعاملوا مع المرؤوسين على أساس العدل و المساواة و إنّ تسود روح الصداقة : المساواة-11
.بينهم
.المؤسسةإنّ ارتفاع معدل دوران العمل يؤثر سلبا على كفاءة : الاستقرار-12
.يجب تزويد المرؤوسين بقدر كاف من الحرية في وضع و تنفيذ خططهم: المبادرة-13
.إنّ تنمية روح التعاون تحقق وجدة المؤسسة: التعاون-14
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يتضح مما سبق أنّ التسيير يعتمد على عمليات أساسية و على أسس و قواعد موضوعية تصاغ في إطار 
حسب نمط التنظيم و التوجيه فيه، حيث يستند إلى خبرات متراكمة و تنظيم اجتماعي يضيق أو يتسع على

معارف متصلة و ممارسات متعددة و تنظيم مستوعب لكافة المتغيرات القادرة على التفاعل معه بدقة و فعالية في 
1.إطار الأهداف المتغيرة و الطموحات المتنامية و المتجددة باستمرار

7472-73-صذكره،سبقمرجعالعلوي،الطيبمحمد1
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:البشريةالمواردرتسييوظائف: المطلب الثالث 
التخطيط، : حسب الفقهاء الذين يدرسون علم الإدارة والتسيير، فإن وظائف الأساسية لهذا العلم هي

وتنفيذبرسمالقيامخلالمنالوظائفمنمجموعةبأداءتقومالبشريةالمواردادارةالتنظيم، التنسيق، القيادة إلا أن 
؛لهاالبشرىالعنصرتجاهالمنظمةفاتلتصر المرشدتمثلالسياساتمنمجموعة

:يلىماالسياساتتلكتعكسالتيالمواردادارةوظائفواهم

العملتحليل:الاولالفرع
وتحديدبتوصيفهاوالقيامللوظيفةالمكونةوالمهامالانشطةعلىالتعرفخلالمنالوظيفةهذهاداءيتم
.الوظيفةلهذهالمرشحالشخصمواصفاتتحديدالىفةبالإضا،عاتقهاعلىالملقاةالمسئوليات

ذلكووضع،العملأوالوظيفةمجملهافيتشكلالتيللمهامالمكونةالأنشطةتحديدالعملبتحليليقصد
.الوظيفةشاغللمواصفاتوتحديدمتكاملتوصيففي
العملتحليـلفاهـدا:

:يلىماإلىالعملتحليلويهدف
.عملـهبمهاموظـفالمتعريـف- 1
.العمــلتصميــم- 2
.العامليـناختيــار- 3
.الوظائــفتقييــم- 4
.العامليـنأداءتقييـم- 5
.التدريــب- 6
.العمالةمنالاحتياجاتتحديد- 7
.العمــــلتبسـيط- 8
.والنقـــلالترقيـة- 9

.التنظيميالتطوير-10
؟العمـلبتحليليقوممن
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العبءيقععاموبشكل،المنظمةفىالتنفيذيينالمديرينوباقىالبشريةالمواردمديربينمشتركتعاونهناك
.تنفيذهعلىأيضاً والمشرفللعملوالمنسقالمخططهوباعتبارهالبشريةالمواردمديرعاتقعلىالأكثر
العمـلتحليـلخطـوات:
المنظمةمنتجاتمثلمبدئيةمعلوماتعلىالحصول- 1
ااأو .والإداراتالأقسامبينوالعلاقات.التنظيميوهيكلهاالمنظمةوطبيعة،خدم
.جديدةالمنظمةكانتإذاالوظائفكلاختيارأوقديمةالمنظمةكانتإذاالوظائفمنعينةاختيار- 2
صحتهاومدىنوعيتهاوتحديدالبياناتجمع- 3
بالوظيفةالقيامومتطلباتالعملوظروفالعملوعلاقاتوالمسئولياتاءالأدطريقةحيثمنالعملتحليل- 4

.الخ..وخبرةوتدريبومهارةتعليممن

العمللتحليلاللازمةالبياناتنوعتحديد:
.العملتحليلبياناتيمثل:01- 01رقمجدول

74صذكره،سبقمرجعالعلوي،الطيبمحمد:المصدر

1 .الوظيفـةاسـم 2 .العمـلظـروف

3 .التنظيمـيةتبعيتها 4 .مطلوبـةالالمؤهـلات

5 .واجباتهــا 6 .والخبـرةالتدريـب

7 .ومسئولياتهاسلطاتها 8 .الذهنيـةالمتطلبات

9 .الآخرينعلىالإشراف 10 .والتقاريرالسجلاتطبيعة

11 .المتخذةالقراراتطبيعة 12 .بالعملالمحيطةالأخطاء
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:يلىماالبياناتهذههمأمن
البياناتجمـعأسلوبتحديـد:
البياناتجمعاساليبيمثل:02-01رقمجدول

75صذكره،سبقمرجعالعلوي،الطيبمحمد:المصدر

:حدةعلىأسلوبلكلتوضيحيلىوفيما:المطلوبةالبياناتجمعفيالتاليةليبالأساتستخدم
الشـخصيةالمقابـلات:

:يلىبماويتميزالعملبتحليلالمتعلقةالبياناتجمعفياستخداماً الأساليبأكثرمن
.الوظيفةشاغلايقومالتيالرسميةغيرالاتصالاتلإظهارفرصةيتيح- 1
.كاملةبحريةآرائهمعنالتعبيرالوظائفلشاغلييحيت- 2

:هيثلاثةأنواعإلىالشخصيةالمقابلاتوتنقسم
.حدةعلىوظيفةشاغلكلمعوتتمالفرديةالمقابلات- 1
.الوظيفـةنفسيشغلونالأفرادمنعددمعوتتمالجماعيةالمقابلات- 2
.عنهابياناتجمعيتمالتيالوظائفلشاغليرينالمباشوالرؤساءالمشرفينمعالمقابلات- 3

.تكلفةالشخصيةالمقابلاتأساليبأقلمنالجماعيةالمقابلاتأسلوبويعتبر
:يلىمامراعاةالشخصيةالمقابلاتأسلوبلنجاحويشترط

.فرادالأمنالوظيفيةالخبراتذوىتحديدحيثمنالمباشروالرئيسبالمقابلةالقائمبينالتعاون- 1
.مقابلتهسيتمالذىالوظيفةشاغلمععلاقةتكوين- 2
.التحليلأخصائيطريقعنبدئهاقبلللمقابلةهيكلإعداد- 3

-1 .الشخصيةالمقابـلات -3 .الاستقصاءنمـاذج

-2 .المباشرةالملاحظـة -4 .الأداءسجلاتفحص
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.تنازلياً وترتيبهاواجباتهأهميةالوظيفةشاغليحددأن-4
1.المقابلةانتهاءبعدالبياناتمراجعة-5

الشــخصيةالمقابلةمعالملاحظةأسلوبتباعلاطريقتانهناك:المباشـرةالملاحظـة:
.لعملهتأديتهأثناءالفردسلوكبملاحظةالتحليلأخصائييقومحيث:الأولىالطريقة
تأديةأثناءالمقابلةوعملالملاحظاتلهذهوالتسجيلبالملاحظةالتحليلأخصائييقومحيث:الثانيةالطريقة
فهذاذلكورغم،بهالقائمسلوكوعنالعملعنبياناتهبوفرةالأسلوبهذاويتميز،لعملهالوظيفةشاغل

للأعماليصلحلافهو،ظاهرسلوكذاتأويدويةأعمالعنبياناتجمعحالةفيإلايصلحلاالأسلوب
2.ذهنيمجهودإلىتحتاجالتيأوالمكتبية

الأداءسـجلاتفحـص:

وبنفسايقومالتياليوميةالأنشطةفيهيسجللكىسجليفةالوظلشاغليعطىالأسلوبلهذاطبقاً 
الأنشطةبعضفيالمبالغةمنالوظائفشاغلييمنعلاأنهمشاكلهومن.وبالتفصيلاللقيامالزمنىالتسلسل

ويمكن.إخفائهافييرغبونالتيالأنشطةبعضوإخفاء،الحقيقيحجمهامنأكبربصورةإبرازهافييرغبونالتي
3.المباشررئيسهمعالوظيفةشاغلسجلهاالتيالبياناتمراجعةخلالمنالمشكلةهذهعلىالتغلب

الاسـتقصاءنمـاذج:
المصممةالأسئلةمنعددعلىيحتوىاستقصاءنموذجباستيفاءالوظيفةشاغلييقومالأسلوبلهذاوفقاً 

فىاستخداماً الأساليبأكثرمنالأسلوبهذاويعتبر،فةالوظيشاغلومسئولياتواجباتتصفبحيثمسبقاً 
.الوظائفوتصميمتحليلبغرضالعملعنالبياناتجمع

كثيرةلأغراضيصلحكماالتكلفة،وقليلةسريعة،معلوماتجمعوسيلةيوفرأنهالأسلوبهذامميزاتومن
.التوظيفأغراضمثلالعملتحليلبخلاف

، أهمية تسيير الموارد البشرية في المؤسسة، دراسة حالة مركز اتصالات الجزائر، مذكرة تخرج لنيل بوشافع فلة، سالمي وسيلة1
55-54ص . 2006/2007شهادة الدراسات الجامعية التطبيقية، جامعة التكوين المتواصل، مركز البويرة، فرع تقنيات بنكية، 

60بوشافع فلة ، سالمي وسيلة ، مرجع سبق ذكره، ص 2
62المرجع ص نفس3
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العمليلتحلفيالخطأمصادر
:العملتحليلفيالخطأمصادرمن

.للتحليلالمختارةالوظائفملاءمةعدم- 1
.العمـلبيئةفيالتغيـر- 2
.الوظيفةشاغلسلوكفيالتغير- 3
.أســئلةمنإليهميوجهماتجاهالوظائفشاغليإجاباتاختلاف- 4
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:الوظيفـةتصميـم:الثانيالفرع
العلاقاتوطبيعةالمسئولياتوحجموالمهامالأنشطةونوعأدائهاطريقةتحديدافةالوظيتصميميعنى

:التاليةالجوانبعلىالوظيفةتصميمويؤثر.بالوظيفةالخاصةالعملوظروف
.العملأداءمهاراتفيالتنوعمدى- 1
.متكاملعملمنالانتهاءإمكانيةمدى- 2
.الأخرىالوظائفأداءلىعوتأثيرهاالوظيفةأهميةمدى- 3
.الوظيفةحريةدرجة- 4
.مســتمرةبصورةالمعلوماتعلىالوظيفةشاغلحصولدرجة- 5

:الوظائفتصميممجالفيللمديرينالنصائحبعضيلىوفيما
.المرؤوسينعلىالمراقبةمنخفف–
.للمرؤوسينمتكاملاً عملاً أعطى–
.مأعمالهبناتجالمرؤوسينزود–
.للعملنسبياً وصعبةجديدةمهامأضف–
.خاصةمهامأعطى–
.السلطةمنمزيداً امنح–
.الأعمالنتائجعنللأفرادمحاسبتكمنعظم–
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الوظيفةتوصيف:لثالثاالفرع

للوظيفةمكتوبتفصيليوصفشكلفيوتظهرالعمل،لتحليلالملموسةالنتيجةالوظيفةتوصيفيعنى
:هيالتوصيفهذاوعناصر،...الوظيفةشاغلومواصفات،العملأداءوظروفومهامهاوطبيعتهااوهدفه

.)...،الأجرمستوى،التنظيميالمستوى،الوظيفةاسم(بالوظيفةتعريف-1
ااوطبيعتهاالوظيفةهدف(للوظيفةعامملخص-2 تطلب .)وأدائهــاوم
.)...،الإشرافومستوىالأداء،وطريقةوالأنشطةالمهام(والواجباتالمسئوليات-3
.)...،العملموقعطبيعة،الغازات،الأتربة،الحرارة،الضوضاء(العملظروف-4
.)...،المهاراتالخبرة،العلمي،المؤهل(الوظيفةشاغلمواصفات-5

الوظائـفتوصيـفأهميـة:
.والعلاقاتوالسلطاتلمهامباالوظيفةشاغلتعريف- 1
.الوظيفةشاغلمواصفاتعلىبناءالعامليناختيار- 2
.الوظيفةأجرتحديد- 3
.التدريبيةالاحتياجاتتحديد- 4
.الوظيفيةللترقياتجيدةسياسةوضع- 5
الوظيفةشاغلمواصفات:

:يلىماتتضمنوالتيالوظيفةليشغفيمنتوافرهاالواجبالمتطلباتإلىالوظيفةشاغلمواصفاتتشير
التعليم•
الخبرة•
التدريب•
.والجسمانيةالعقليةالمتطلبات•
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الوظيفةشاغلمواصفاتتحديدكيفية:
:يلىكماإحصائيأساسعلىأوتقديريبشكلإماالوظيفةشاغلمواصفاتتحديديتم

:التقديريالأسـلوب*
وترجيحشاغلهامواصفاتتحديدالمرادللوظيفةوالسابقينالحاليينرؤساءالوخبرةتقديرأساسعلىذلكيتم

.البشريةالمواردمديربخبرةذلك
:الإحصائيالأسـلوب*
.الوظيفةشاغلفيالمحتملةالمواصفاتتحديد- 1
.الوظيفةشاغليمنعددفيالمواصفاتهذهقياس- 2
.الوظيفةشاغليأداءكفاءةقياس- 3
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.الوظيفةشاغلمواصفاتيمثل:)7(مرقشكلال

الإحصائيالأسلوبالتقديريالأسلوب

الطالباعدادمن:المصدر

مواصفات شاغل 
الوظیفة 
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العملتوصيفوظيفةمنوالتكلفةالعائد:
:يلىماالعملوتوصيفتحليلتكلفةبنودأهممن
.والتوصيـفالتحليلمحلالوظيفةعنالمسئولينومرتباتأجور- 1
.الخارجيينالمستشارينأتعاب- 2
.التحليلفيالمستخدمةالأساليبتكلفة- 3
.البياناتجمعقوائمتكلفة- 4
.والمقابلاتالملاحظةتكلفة- 5
.التقاريــرإعـدادتكلفة- 6

كما.العملعنورضاهالوظيفيةبمكانتهالموظفإحساسيعكسمعنويكعائدويظهرمباشرغيرفهوالعائدأما
1.الوظيفيالمساروتخطيطوالتدريبوالتعيينالاختيارمثلالأخرىالوظائفأداءوكفاءةحسنفيالعائديظهر

177-176ص 2006ابراهيم رمضان الديب، دليل ادارة الموارد البشرية ، مؤسسة ام القرى للترجمة والنشر والتوزيع ، 1
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المطلب الثالث : خصائص تسيير الموارد البشرية 

توجد في الشركات والمؤسسات التي تحرص على موظفيها، لذلك الموارد البشرية من ضمن أهم الأقسام التي 
:فهناك العديد من العوامل والخصائص التي تؤثر في عمل الموارد البشرية، وهذه الخصائص هي

تعتمد الإدارة للشركات المختلفة والمؤسسات في العالم على العديد من العلوم والفنون الإدارية التي تساعد على •
الأفراد وتفجير طاقة الإبداع لديهم، وتعد الموارد البشرية من أهم الفنون والعلوم التي تساعد الإدارة إدارة إمكانيات

.على تنفيذ خططها الاستراتيجية

تعتمد الموارد البشرية على الانتشار، حيث تعطي فئات الموظفين العاملين في الشركة والفنيين وباقي الافراد تقوم •
طية كافة المنشآت سواء التي تسعى إلى الربح أو التي لا تسعى إلى الربح، وبالتالي فهي تؤثر الموارد البشرية على تغ
.في بيئة العمل نفسها

تتميز الموارد البشرية بالاستمرارية، وهذه الاستمرارية من العمليات والمهام التي تعمل على تطبيق من خلال سلسلة •
نتقل إلى التوظيف واختيار الموظفين وكيفية تدريبهم على مهام العمل محددة تبدأ في التخطيط للموارد البشرية، وت

.المختلفة، وهذا لتقييم أداء هؤلاء الموظفين بعد تدريبهم

ة لا دف لتحقيق الربح، وتعمل الموارد البشرية على تقديم الخدمات • ي ة خدم يف ة عن وظ ار ة عب ي بشر ارد ال لمو ا
شركة أو المؤسسة، وبالتالي فإن وظيفة إدارة الموارد البشرية ترتبط بالسلطة المختلفة لكافة الأقسام والإدارات في ال

.

لمساعدة ترتبط الموارد البشرية مع التنظيم وهو الاعتماد على التشريعات والقوانين التي تحقق المساواة بين الموظفين وا•
.

•

هذا يساعد يعيش فيها ويعمل فيها الموظفين وبالتالي الاهتمام بما يحقق هذه النتائج مثل تحقيق التعاون والنجاح و 
.في الوصول إلى كافة الأهداف
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•

كان على شكل أفراد أو مجموعات حيث تحاول تقديم المساعدة في تطوير كافة الإمكانيات وبناء المسؤوليات 
.هداف في الأعمال المختلفةالوظيفية والأ

•

1.الادارة و التواصل مع الأفراد في المؤسسةالتعامل مع الموظفين من خلال مهاراتالموارد البشرية ناجحاً في

19ص 1981علي السلمي ، ادارة الأفراد والكفاءة الانتاجية ، مكتب غريب للنشر 1



تسـییر  المـوارد البـشریة الاولالفصل 

43

البشريةللمواردالتخطيطعمليهخطوات:الرابعالمطلب

مثلاً العمليةهذهترافقالتيالمتغيراتمنموعهوفقاوتتعددالبشريةالمواردتخطيطخطواتتختلف
عددتحديدفيوالكتابالباحثونأختلفلذلكللمنظمةالعامالاستراتيجيبالتخطيطعلاقتها،اهميتهاو شموليتها

:يليبماتتمثلوالتيالخطواتهذهأهمنحصرأننحاوللذلكالاولوياتحيثمنوأهميتهاالخطواتهذه
.المستقبليةالأهدافتحديد:الأهدافوضع.1
.الاهدافلتحقيقالمتوفرةاردوالمو الحاليالوضعتحليل:البيئةوتقييمتحليل.2
.أهدافكتجاهستقودكالتيالأنشطةلسيرالاحتمالاتمنقائمةبناء:البدائلتحديد.3
.الأنشطةسيراحتمالاتمناحتماللكلوالعيوبالمزاياعلىبناءً قائمةعمل:البدائلتقييم.4
.فعليةعيوبوأقلمزاياأعلىصاحبالاحتمالاختيار:الأمثلالحلاختيار.5
الوظائفحجم،المطلوبةالاختصاصاتونوعيهالمطلوبينللأفرادالنهائيالتحديدخلالمنالخطةإعداد.6

.الخ…،
إعدادوتعليماتالخطة،ستقيموكيفله،المعطاةالمواردهيومابالتنفيذ،سيتكفلمنتحديد:الخطةتنفيذ.7

.التقارير
1.لهااللازمةالتعديلاتوإجراءلهامتوقعهومامثلتسيرلخطةاأنمنالتأكد:النتائجوتقييممراقبة.8

132، ص 2002–1جي، دار النهضة العربية، لبنان ، ط ابراهيم حسن بلوط، ادارة الموارد البشرية من منظور استراتي1
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.البشريةالمواردتخطيطعمليةخطواتيمثل:)8(رقمالشكل

من اعداد الطالب: المصدر

خطوات تخطیط الموارد البشریة 

وضع الأھداف.1

تحلیل وتقییم .2

تحدید البدائل . 3

تقییم البدائل . 4

إختیار الحل الأمثل . 5

اعداد خطة. 6

تنفیذ الخطة. 7

لنتائجمراقبة وتقییم ا. 8
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أهداف ومزايا وظيفة تسيير موارد البشرية : خامسالمطلب ال

وينبثق عن هذا . وارد البشرية هو تزويد المؤسسة أو الإدارة بموارد بشرية فعّالةإن الهدف الرئيسي من تسيير الم
:الهدف العام عدة أهداف فرعية، منها

أهداف اقتصادية:

إن هدف أي مؤسسة اقتصادية أو تجارية أو خدماتية هو تحقيق الأرباح، فيوجد موارد بشرية فعّالة داخل 
مما جعل. نتاجيةالمؤسسة تعمل على تحسين الكفاية الإ

.ظل سوق تنافسي

أهداف اجتماعية:

وعلى المؤسسة أن تواجه جميع المتطلبات . الموارد البشريةوبما تتيح لهم الفرصة للتطور والنمو في جميع جوانب تسيير 
فالاختيار الأمثل لمواردها البشرية يسمح لها . والاحتياجات، مع مراعاة عدم الاصطدام بأي عوائق تجعلها فاشلة

.باحتلال مكانة في المحيط، عن طريق الإعلام والتكوين

أهداف تنظيمية :

سيير المؤسسة فتؤدي مهامها بشكل مترابط ومتناسق، مع الأجزاء بما أن إدارة الأفراد هي جزء من ت
وتبرز الأهداف التنظيمية لتسيير الموارد البشرية من خلال وظائفها الاستشارية والتنفيذية، . الأخرى لتلك المؤسسة

فيما حيث تنشط المنظمة في إطار محيط تنافسي؛ مما استوجب ضرورة إعادة النظر في تنظيمها الداخلي، خاصة
يخص تسيير مواردها البشرية، ووجود فعالية التوظيف، إذ أن تسيير الموارد البشرية ليس غاية في حد ذاته، بل هو 

.طريقة لمساعدة المنظمة لتحقيق أهدافها

أهداف وظيفية :

تتحقق هذه الوظيفة من خلال قيام مصلحة الموارد البشرية بالأنشطة المخصصة، المتعلقة بالأفراد 
كما أن الاستعمال الأمثل للموارد البشرية داخل المؤسسة . ملين في جميع أجزاء المؤسسة وفقا لحاجتهاالعا
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طاقات وقدرات خلاقّة قادرة الأفراد؛ مما يسمح باكتشافالتعاون بين جميعروحيسمح بوجود نوع من
.بعد أن كانت تستعمل أساليب التخطيط و التقديراتInnovationالإبداععلى 

أهداف إنسانية :

فضلا عن كوم يمثلون عنصرا ضروريا ومهما من عناصر الإنتاج اجية،  الإنت ية  عمل ل .ا

لموارد البشرية الموجودة داخل كما أن تسيير الموارد البشرية يهدف إلى تجنيد والحصول على ديناميكية ا
المنظمة، ويبحث عن الطرق التي تجعل الكفاءات والمعارف والقدرات الخلاقّة تبرز وتستعمل حسب العقلنة 

.الاقتصادية

:وهناك من يرى أن أهداف تسيير الموارد البشرية تنحصر فيما يلي

.تكوين قوة عمل مستقرة ومنتجة.1
.تحسين كفاءة القوة العاملة في الا.2
تنمية كفاءة القوة العاملة والمحافظة على سلامتها.3
تعويض أفراد القوى العاملة عن جهودها مادياً ومعنوياً، وإنشاء درجة كافية من الرضى والقبول والإقبال على .4

.العمل
اغبين فيه، مع العناية باختيارهم العمل على اكتشاف وجذب القدرات والخبرات بين القادرين على العمل، والر .5

.وتعيين المناسبين منهم من العمال في المكان المناسب
توفير ظروف عمل ملائمة من أجل تحقيق أعلى الدرجات استثمارا للموارد البشرية.6
7..
ال إن وجد.8 .تتسوية المنازعات الداخلية بين العمّ



تسـییر  المـوارد البـشریة الاولالفصل 

47

وتعتبر هذه الأهداف خاصة بإدارة المورد البشري للوصول إلى أهداف أعم وأشمل، تتمثل بالإنتاجية ونوعية .9
وهذه الأهداف  . حياة العمل، والإذعان القانوني وتحقيق الميزة التنافسية؛ وتكييف قوة العمل للتغيرات البيئية

1.ق غايات البقاء والنمو والتنافسية والربحية والمرونةكما يصورها أحد الكتاب ترتبط وتتفاعل فيما بينها لتحقي

.87ابراهيم رمضان الديب ، مرجع سبق ذكره ص 1
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: خاتمة الفصل

المختلفةالإدارةووظائفأنشطةتنفيذعنالمسؤوللأنهمؤسسة،أيفيموردأهمالبشريالعنصريعتبر
البشريةالمواردإدارةصبحتأالموردذاأكثرالاهتمامولتجسيدالقرار،واتخاذورقابةوتوجيهتخطيط وتنظيممن

الأمثلالاستخدامتحقيقفيالمؤسساتليساعدللأفرادالوظيفيالمساربتخطيطالبرامج الخاصةإعدادعلىتعمل
ااوتحقيقتحفيزهامحددة بغرضقنواتفيوتوجيههاالبشريةلمواردها أهدافتحقيقوبالتاليالوظيفيةطموح
الاستراتيجيالتوجهأهميةعنيعبرالمسار الوظيفيتخطيطأنإلىبالإضافةهذامعا،الأفرادوأهدافالمؤسسة

والتيالشخصيةبينها العواملمنعواملبعدةتتأثرقدفعاليتهلكنبينهما،العلاقةوجودةوللعاملينللمؤسسة
عنيعبرالذيالتنظيميلمناخبايسمىماأوالتنظيميةوالعواملغيرهعنفرداتميزالتيالخصائصأوالصفاتتمثل

.المؤسسةداخلالعاملينسلوكفيتؤثرالتيالعواملمجموع

ائل البقاء والديمومة في النشاط بوظائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتجعلها وسيلة من وس
فهي تتطور مع الزمن ولها صلة بالمحيط فنجاح المؤسسة يتوقف على ,والنجاح إذ ان هذه الوظيفة واسعة البحث 

حسن توظيف العمال وتخطيطهم وتنظيمهم ،وهذه المسؤولية هي التي توكل لإدارة الموارد البشرية وتجعلها تحتل 
.تركيبة المنظمةالاستراتيجية  داخلالمكانة



المسار الوظيفي: الفصل الثاني

المسار الوظیفي: الفصل الثاني 
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:تمهيد الفصل 

عرفت الحياة الوظيفية للفرد في الماضي بالبساطة والسهولة، لكن التطورات السريعة التي يعرفها العالم تفرض نفسها 
على بيئة العمل تستوجب إحداث تغيرات لمواكبتها، ذلك لأن المؤسسة لا تعمل بمعزل عن البيئة الموجودة فهي 

.ا يحدث من تغيرات خارجيةتؤثر وتتأثر بم

وفي خضم هذه الظروف، اقتضت الحاجة لاستحداث البرامج التي تقوم  إدارة الموارد البشرية لغرض 
الاستمرارية وتحسين التنافسية، وذلك في ظل استراتيجية خاصة  نابعة منها وتخدم رسالة واستراتيجية المؤسسة نظر 

. م مورد من الموارد التي تمتلكها، ألا وهي الموارد البشريةلأا مسؤولة عن الأنشطة المتعلقة بأه

وقد هدفت المؤسسة وإدارة الموارد البشرية من تبنيها لهذه البرامج للاستخدام الأمثل والأفضل للمهارات التي 
، لذلك فإن تطبيق برامج تخطيط المسار الوظيفي لكل الأفراد، قد يساعد المؤسسة على تحقيق ذلك تمتلكها

التكامل المطلوب من البرامج المختلفة باعتباره يبين المسار الخاص بكل فرد خلال خدمته الوظيفية من خلال 
البحث الواقعي في الظروف الحالية وبيئة المسار الوظيفي الحالية والمستقبلية فيعرف الفرد ماهي الوظيفة التي سيبدأ 

ياته الوظيفية؟ منها؟ وماهي الوظائف المحتمل أن يرقى إليها خلال ح

هذه الأخيرة التي لا يقتصر دورها على مجرد البحث عن الشخص المناسب لشغل وظيفة قائمة بالفعل وإنما 
يمتد دورها إلى مسؤولية أخرى وهي إيجاد الوظيفة المناسبة والعمل الاقتصادي لكل شخص مناسب لديه قدرات 

وء الصعوبات التي تعاني منها أغلب المؤسسات ومهارات لأداء المستويات المخططة من الإنتاج وعلى ض
الاقتصادية في تطبيق مختلف البرامج الخاصة بإدارة الموارد البشرية، وجد الباحث أنه من الضروري القيام بدراسة 

.عملية لتخطيط المسار الوظيفي ولمختلف الأساليب التي تلجأ إليها إدارة الموارد البشرية لتفعيلها

ق في هذا الفصل إلى الإطار النظري لتسيير المسار الوظيفي للمؤسسات الاقتصادية وعليه سيتم التطر 
:وذلك من خلال المباحث التالية

المسار الوظيفي:المبحث الاول

تسيير المسار الوظيفي:المبحث الثاني
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ماهية الـمسار الوظـيفي: الـمبحث الاول

تعريف الـمسار الوظيفي: الـمطلب الأول

الوظيفي على مر التاريخ بعدة تطورا جعلت العديد من الباحثين يتصورون معناه ويقدمون تعريفا مر المسار 
:عديدة له، حيث يمكن توضيح ذلك كما يلي

بأنه مجموعة متوالية من الترقيات والتنقلات : يمكن تعريف المسار الوظيفي" ابراهيم عباس الحالب"يرى
1.لوظائف المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفيالافقية والرأسية والتي تحدد مجموعة ا

 بأنه تاريخ الشخص الوظيفي أي جميع الوظائف التي يشغلها الفرد خلال حياته الوظيفية " احمد ماهر"يعرفه
2.منذ دخوله الخدمة حتى خروجه منه

 3.العمل والذي يمتد عبر حياة إنسان مابأنه نموذج الخبرات المرتبطة ب" بينما عرفها باسم غدير وهيثم عمران

 هو مجموعة وظائف مختلفة أو مراكز وظيفية مرتبطة : فيعرف المسار الوظيفي" خالدي ابراهيم بدر"اما
بتسلسل وظيفي معين، ومثال ذلك المراكز التي يرقى إليها الموظف خلال سيرته المهنية مثل المحاسب الذي 

يبدأ بوظيفة مسك الدفاتر ثم يرق
4.المحاسبة فهذه الوظائف المترابطة هي ما يعبر عنه بالمسار الوظيفي

 انه تتابع الخبرات الوظيفية عبر حياة الفرد وهو يتضمن سلسلة من الوظائف " مليل شناك " في حين يعرفه
5. ة الفرد ويظهر من خلاله ادرجة الارتباط بين الفرد والوظيفةوالمراكز الوظيفية عبر حيا

47ص2012، دار الفكر العربي ، القاهرة،"تنمية الموا ارد البشرية واستراتيجيات تخطيطها" براهيم عباس الحالب، 1
ل على أفضل وظيفة دليلك العلمي في تخطيطك مستقبلك سلسلة ابن مهاراتك و تدرب كيف تبحث وتحص"أحمد ماهر، 2

201ص2005،الدار الجامعي، الاسكندرية" الوظيفي
، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات "دراسة العلاقة بين إدارة المسار الوظيفي والالتزام التنظيمي"باسم غدير وهيثم عمران، 3

.4العدد 37، المجلد،2015العلمية،
36ص2011إبراهيم بدر، معجم الإدارة ، الأردن دار أسامة للنشر والتوزيعلخالدي 4
، الجزائر، تاريخ نشر المقال 2فاطمة بن عابد، إجراءات تسيير المسار الوظيفي للعاملين في المنظمة، جامعة الجزائر: الباحثة5

31/03/2018



المسار الوظیفي الفصل الثاني 

52

 المسار الوظيفي تحقيق التوافق الفعال بين إمكانيات و قدرات الفرد "مصطفى محمود أبوبكر"حسب ،
واحتياجات المنظمة، وذلك من خلال مجموعة من القرارات والإجراءات التنظيمية التي 

1.والمنظمة على مدار حياة الفرد الوظيفيةيدة للفردالمناسبة والمف

 بأنه سلسلة متعاقبة من التغيرات الوظيفة التي تحدث في حياة الفرد العملية عن طريق " يعرف أيضا " وكما
الترقية أو النقل الوظيفي الافقي ،أو هو مجموعة المراكز التي يشغلها الفرد، وتجارب العمل المرتبطة خلال 

2.عمليةحياته ال

هو تاريخ الشخص الوظيفي أي جميع "بناء على التعاريف السابقة يـمكن القول أن المسار الوظيفي 
الوظائف التي يشغلها الفرد خلال حياته الوظيفية منذ دخوله الخدمة حتى خروجه منها، وهو سلسلة 

تغيرات مرتبطة بالتقدم الوظيفي متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي تحدث في حياته العملية قد تكون هذه ال
".والنجاح الذي يحرزه في عمله والذي يرافقه الحصول على أجر أعلى

كما ان المسار الوظيفي يعتمد على مجموعة من المبادئ، وتختلف هذه الاخيرة من منظمة الى اخرى ويتم 
السنوات والعصور ، فمفهوم المسار التفريق بين هذه المبادئ بالنظر الى التطور المستمر للمسار الوظيفي على مر

. الوظيفي قديما ليس هو نفسه حديثا فقد فرق الباحثين بين المفهوم التقليدي ولمفهوم الحديث للمسار الوظيفي 
.فمبادئ المسار الوظيفي التقليدي ليست نفسها مقارنة بمفهومه الحديث

.198،ص 2004، دار الجامعة الإسكندرية ، "لتنافسيةالموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة ا"مصطفى محمود بوبكر ، 1
دراسة ميدانية في عدد جامعات الأردنية، مجلة جامعة " أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا الوظيفي"،2004صالح الدين الهيتي،2

.2،العدد 20دمشق للعلوم الاقتصادية و والقانونية، المجلد 
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:دول التالييمكن تلخيص مبادئ المسار الوظيفي التقليدي والحديث في الج

مبادئ المسار الوظيفي حسب المفهوم التقليدي والحديث: 01-02جدول رقم 

)(Michael Armstrong,2007,232: المصدر 

الجديدالقديم

العلاقة متبادلة وقابلة للتفاوضالعلاقة محددة بشكل مسبق ومفروضة 

للعامل أدوار متعددةللعامل أدوار محددة

يرتبط الولاء بالأداء يرتبط الولاء بالمخرجات يركز على الترقية
ونوعيتها

يركز على تطوير المسار الوظيفييقابل متطلبات العمل

يضيف قيمة للعمل)العمل من أجل الربح فقط(العمل التقليدي 

إتاحة الفرص للتعلم والتطورالتدريب
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أهـمية الـمسار الوظيفي وخصائصه:المطلب الثاني

الوظيفي اهمية كبيرة في حياة المورد البشري فعلى اساس هذا المسار يقيم نفسه وحياته الوظيفية للمسار
.

1:خصائص المسار الوظيفي:الفرع الاول 

مقرونا يقع على عاتق الفرد أن يرسم المسار الذي من خلاله يرى مسـتقبله الـوظيفي شريطة أن يكون ذلك•
2.بالصفات والقدرات والمهارات التي تؤهله لذلك

يقع على الفرد قدر من مسئولية تأهيل نفسـه وتـوفير القـدرات والمهـارات والصفات التي تؤهله لشغل الوظيفة •
.التي يدفع المنظمة لتوفيرها له لشغله 

المناسبة للفرد وفق قدراته ومهاراته إن المسار الوظيفي يقوم على أساس مسؤولية المؤسسة لإيجاد الوظيفة •
ته، ويئة مناخ العمل لاستثمار ما لدى الفرد من مهارات .وصفا

لوضع المسار الوظيفي يستلزم أن تمارس المنظمة من الممارسـات التنظيميـة والإدارية في مجالات الاختيار والتعيين •
اء الخدمة وكذلك قرارات الإشراف والانتداب والتأهيل والإدخال إلى العمل والتدريب والترقية والنقل وإ

.وغيرها مـن مجالات حركة التوظيف بما يتفق والمسار الوظيفي لكل فرد بناء على قدراتـه وكفاءته
تساهم المسارات الوظيفية في تقليل احتمالات الصراع أو النزاع في العمل وما يترتب عليه من حالات التوتر أو •

.د والمؤسسةضغوط الوظيفة بين الفر 
.تحقيق مصالح الأفراد في اختيار الحياة الوظيفية الملائمة وإعدادها للتقدم بنجاح•

باتنـة ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل –يفـي دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة فايزة بوراس ، تخطيـط المسـار الوظ1
58إدارة الموارد البشرية ، جامعـة الحاج لخضر، باتنة ، صفحة : شهادة الماجستير في علوم التسيير ، تخصص

213حمودابو بكر ، مرجع سابق ، صفحة ـمصفى م2
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اهمية المسار الوظيفي: الفرع الثاني 

.يمكن النظر إلى أهمية المسار الوظيفي من منظور الفرد والمؤسسة

1:بالنسبة للفرد-أ

فبزيـادة رغباتـه واهتماماته يميل الفرد إلى وضع :ق بين التوقعات والخبـراتمـحاولة ضمان الاتساق والتواف
.أهداف غير واقعية عن العمـل، والتوقعـات المبالغ فيها يمكن أن ينتج عنها الإحباط والغضب وعدم الرضا

هذه التوجهات يكون رسم المسار الوظيفي من الأمـور الهامـة لإشباع:إشباع القيم المهنية المميزة لكل فرد
.المهنية لكل فرد مهما كانت هذه القيم

التوازن بين الحاجة إلى المال والترقي والتحدي والمسئولية فـي العمـل والمجتمع، وبين الأسرة تحقيق
والتي تأخذ قيم ترجيحية أكبر عن العمل، ومن ثم فالفرد الآن يحاول أن يسعى إلى تحقيق تعايش :ووقت الفراغ
ى العمـل على الجوانب الأخرى لحياته، ومثل هذا القرار يعد من القرارات الصعبة التـي يتخذها الفرد، حيث لا يطغ

.فراغ اكبر
توفر حيث أن تشريعات العمل في العديد من بلدان العالم :توفير فرص تطور وظيفي عادلة للرجال والنساء

.فرص عمل متكافئة للرجال والنساء
كمـا أن وجـود مثل هذه البرامج يساعد :توفير برامج التطوير والتدريب تمكنهم من تحمل المسئوليات

.على إزالة الصراعات في مجال العمل، وينمي الولاء والانتمـاء لكافـة فئات العاملين
.ذات والنـاتج مـن النمـو والتعليمويقصد به تنمية الشعور بتقدير الـ:الرضا الوظيفي
ويعني تعلم مهارات جديدة تساعد الفرد على أداء مهامه الحالية وتقديم اختيارات أكثر :بناء المهارات

.2

:بالنسبة للمنظمة-ب
اا على فهم الحاجـات الوظيفية للفرد في الواقع قدرة المؤسسة على  قدر لى  قف ع تو ية ت بفعال ية  بشر اردها ال ارة مو إد

3.ومساعدته على إدارة مساره الوظيفي بفعالية

337.، ص2002-2001الموارد البشرية ، الدار الجامعية، الإسكندريةط وتنمية مدخل استراتيجي لتخطيراوية حسن، 1
2 Bernard Martory. Daniel Crozet, Gestion des resources humaines, Nathan, 1998, p65.

.340مرجع سابق ، صفحة راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ،3
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تبدأ إدارة الموارد البشرية بالاستقطاب والاختيار والتكيـف الاجتماعي الفعال للفرد : اختيار الموارد البشرية
هتمام بتحديد وعاء من الأفـراد المؤهلين الموهوبين واختيار وتعيين أفضل فرد في الجديد وتحتاج المؤسسة إلى الا

.العمل
عندما يكون وضع الفرد في المؤسسة لا يتناسب مع مؤهلاته أو ميوله : تنمية واستخدام الموارد البشرية

وهذا من خلال أدائه يصيبه الإحباط نتيجة عدم وجود فرص لنموه، فيصبح الفرد عبئا والتزاما على المؤسسة، 
ام الوظيفية ار مس ارة  إد لى  ا ع اده فر اعد أ تس أن  لمؤسسة  ا لحة  ـ مص نـ  ه وم ـ لك فان ذـ يف، ل لضع لـذلك يتطلب ،ا

التدفق المنتظم للموارد البشرية لديهم الخبرات المتطـورة الضـرورية لتحمـل مسؤولية أكبر، كما يجب على المؤسسة 
قرارات المهنية، وأن تكون على علم بالاهتمامات المهنية للفرد حتى تتجنـب الخطـأ 

اا لاحتياجات الموارد البشرية راا وحساب دـي ق .فيـ ت
ويقصد به توفير معلومات عـن قـدرات وطموحـات الأفراد بحيث يمكن وضع الفرد : توافر المهارات والمواهب

.يـق التوافـق بـين الاحتياجات التنظيمية والإمكانيات الفرديةالمناسب في مكانه المناسب، لتحق
.ونعني به تدعيم جاذبية المناخ التنظيمي كمكان يسعى الأفراد الموهوبين للعمل به: الاستقطاب

ويعني العمل على مساعدة المديرين والمشرفين علـى توضـيح الأهداف التنظيمية على : توضيح الأهداف
.يفية توافقها مع مهام الأفرادمستوى الوحدات وك

يساهم المسار الوظيفي في القيام بعمليات تقيـيم الأداء علـى أسـاس أساليب عادلة مثل الكفاءة : تقييم الأداء
والمهارة ومدى الاستعداد وليس على أساس معـايير غيـر موضوعية مثل الجنس، السن، العمر، ومن ثم توضيح نقاط 

.1الفردالقوة والضـعف فـي أداء
إن إثارة دافعية الفرد للعمل بفعالية متوقف على مدى إدراك ه بأن البيئـة ومناخ عمله يقدم له فرص : الدافعيـة

.النمو والتحدي والمسئولية المشتركة للمؤسسة، لتحقيق النمو الشخصي
شرية داخل المؤسسة، فبدون يعتبر بمثابـة الرسـالة التـي تضفي قيمة أكبر لأنشطة الموارد الب: المسار الوظيفي

2.تحقيق هـذه العلاقـة المترابطة بين أنشطة الموارد البشرية، فان الاتصال بين برامج المؤسسـة والأفـراد سينعدم

.1995في تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية أحمد ماهر، دليلك 1
.350راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ، مرجع سابق ،صفحة 2
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اهم جوانب المسار الوظيفي: المطلب الثالث

:مراحل المسار الوظيفي: الفرع الاول 

قشة المسارات الوظيفية هو النظر إليها باعتبارها عملية من الوسائل التي يمكن استخدامها لتحليل ومنا
:، ومن هذه المراحل نذكر ما يليمتعددة المراحل

:مرحلة الاستكشاف-أ

تبدأ هذه المرحلة بعد تعيين الأفراد في المؤسسة مباشرة، حيث يحاولون تحديد نوعيات الوظائف التي تتوافق 

وعلى وجه التحديد فان مرحلة الاستكشاف تحدث في الفترة مـا بـين سـن الخامسة ، تفضيلات العمل وغيرها 
عشر إلى دون الثلاثين بينما يكون الفرد في مراحل التعليم الثانوي أو الجامعي أو حديث التخرج، ومن منظور

المؤسسة، فان عمليات التوجيه والتأقلم الاجتمـاعي تعتبـر ضرورية لمساعدة العاملين الجدد على الإحساس بالألفة 
1.مع الوظيفة الجديدة والـزملاء حتى يمكنهم البدء في تحقيق أهداف المؤسسة

دة ما يتساءل وأخيرا فانه وفي مرحلة الاستكشـاف غالبا ما يتعرض الشخص لنوع من عدم الاستقرار وعا
االات الوظيفية المتاحـة مدى  ئل  بدا اف  تكش اس لى  عمل ع ي أم لا و ة  اسب المن ة  يف لوظ ار ا اخت ـد  ان ق ا ك إذ ا  عم

2.تناسبها مع قدراته وميوله واهتماماته

:مرحلة التأسيس - ب

ار وفي مرحلة التأسيس هذه يوضع الفرد على بداية الطريـق أي بداية مساره الذي سيكمل من خلاله مشو 
فيقوم بتنويع أنشطة العمل التي تساعده على كسب وظيفة دائمة في ،  3حياته الوظيفية المستقبلية في المؤسسـة

لتنافسية لمنظمة القرن الحادي مدخل لتحقيق الميزة ا"جمال الدين مـحمد المرسى، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية 1
.2003، الدار الجامعية، الإسكندرية "والعشرين

.2004-2003الدار الجامعية، الإسكندرية "مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، "مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية 2
3 Yues Emery- François Gonin, dynamiser les ressources humaines, presses
polytechniques et universitaires romandes, France 1999.
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المؤسسة، ويحتاج الفرد لمن يقف إلى جانبه ويوجهه ومن أجل ذلـك فهو يتوقع أن يكون رئيسه المباشر في موقف 
.الصديق والمستشار الذي يوجهه في هذه المرحلة

:الحفاظ الوظيفيمرحلة -ت

ويهتم الفرد في هذه المرحلة بتطوير مهاراتـه ومعلوماتـه الوظيفية، والحفاظ على إدراك الآخرين لقدراته على 
وبالرغم من ذلك نجـد الفرد في هذه المرحلة أمام ثلاث مسارات . الانجاز والمساهمة فـي تحقيـق أهداف المؤسسة

:متميزة ومنفصلة تماما وهي

الاستمرا•
.1

•.
المسار الوظيفي إلى أعلى عن طريق الترقية وقد يستلزم ذلك البحـث عن وظيفة جديدة ذات مستوى التقدم في•

.أعلى حتى ولو خارج المؤسسة
مرحلة الانفصال الوظيفي-ث

في هذه المرحلة يحاول الأفراد الاستعداد لهذا التغيير من خلال محاولة إيجاد التوازن بـين الأنشطة الوظيفية 
وظيفية مثل الرحلات وممارسة الرياضـة، ورغـم ذلك فانه بالنسبة لبعض العاملين فان هذه المرحلة والأنشطة غير ال

.الساعات

العاملين الالتحاق لسن فقـد يقـرر بعـض أو من خلال العمل الاستشاري، كذلك فانه بغض النظر عن ا
2.بوظائف أخرى ليست مماثلة لنوعيات الوظائف السابقة 

231، مرجع سابق ، صفحة بوبكرمصطفى محمود 1
384جمال الدين مـحمد مرسي ، مرجع سابق ، صفحة 2
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أن فترات المراحل السابقة قد : وفي الـختام نود أن نشير إلى نقطة هامة في مـجال المسار الـوظيفي وهـي
خلال هذه الفترة يتقدمون تختلف من موظف لآخر وخاصة فترة الحفـاظ الـوظيفي، فبعض الموظفين نجدهم 

ويتطورون باسـتمرار، فـي حـين آخرون لا يتقدمون ولا يتطورون بل يحافظون على ما اكتسبوه في مرحلة التأسـيس، 
.1

.2005بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن -عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة 1
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مراحل المسار الوظيفييمثل : 01-02الشكل 

النضج

العطاء في مجال اخر

4025-6035-70العمر

من اعدد الطالب:المصدر 

مرحلة 
الاستكشا ف

مرحلة 
الانفصال 
الوظیفي 

)التقاعد(

مرحلة 
الحفاظ 
الوظیفي 

)الاستقرار(

مرحلة 
التأسیس 
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: انواع المسارات الوظيفية: الفرع الثاني 

المنظمة وتساعده الإدارة يعرف المسار الوظيفي بأنه الطريق الذي يسلكه الموظف أثناء تنقله بين وظائف 
هذا ويساعد المسار الوظيفي على اكتشاف . ل حياته الوظيفية في المنظمةللوصول الى مراكز وظيفية أفضل خلا

المواهب والكفاءات والمحافظة عليها بتحسين قابليتها وجاذبيتها الامر الظي يمكن الفرد من النمو والتطور، والمنظمة 
1: سارات الوظيفية وهي من تحسين الانتاجية وتحقيق الربح ، وفي هذا الاطار يمكن ان نجد هذه الانواع  من الم

يمثل انواع المسارات الوظيفية : 02-02الشكل 

من اعدد الطالب:المصدر 

.357- 356صفحة،2005حافظ، إدارة الموارد البشریة، دار وفاء للنشر، مصر، دمحمـ1

انواع المسارات الوظيفية

المزدوجالمسار  المسار الشبكي مسار الإنجاز المسار التقليدي
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يمثل هذا المسار حركة انتقال الموظف العمودية من وظائف ادنى الى وظائف اعلى عن : المسار التقليدي 
علاقة بالوظيفة القديمة من حيث طبيعتها بمعنى ان طريق الترقية على ان تكون الوظيفة التي يرقى اليها ذات

اد ويئة للموظف لكي يرقى للوظيفة الجديدة  اعد بة  هي بمثا بقة  لسا يفة ا لوظ .ا
هذا النوع يبرز الوظائف الممكن تقلدها ويجب مكوث الموظف طويلا في اخر وظيفة قبل التقاعد الا انه ضيق 

.ومحدود 

الركودفترةالمستويات الادارية

اعد واية الخدمةترقية تق ال

ترقية

ترقية

الزمنبداية التعيين

مفهوم جديد لا يشترط بقاء الموظف لفترة محددة من الزمن ليرقى لوظيفة أخرى، بل اعتمد :مسار الإنجاز
.ط المسارالنجاحات والانجازات التي يحققها الفرد في عمله كمعيار للانتقال من وظيفة لأخرى عبر خ

إن معظم المؤسسات تحدد المسار الوظيفي للموظف وهو التقدم الى المواقع الإدارية، حيث : المسار المزدوج
ولكون أن هذه المواقع الإدارية محدودة، لذلك . إن هذه المواقع تزيد من مركز الموظف ويحصل على راتب أعلى

، حيث تعطي الموظف فرصة (الوظيفية المزدوجة الثنائيةبادرت العديد من المنظمات الى تطوير أنظمة المسارات 
).البقاء في مساره الوظيفي التقني أو التحرك  نحو المسار الوظيفي الاداري
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المزدوجيمثل المسار: 04-02الشكل 

التقدم الوظيفي 
من خلل ادارة 

الاحصاء

التقدم الوظيفي 
من خلال ادارة 

تقنية 
المعلومات

التقدم الوظيفي 
من خلال ادارة 
الموارد البشرية

التقدم الوظيفي 
من خلال 
الادارة العامة

المسار الوظيفي لأخصائي احصاء
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:مساره الوظيفيالعناصر التي تحكم نجاح أو فشل الفرد في:الفرع الثالث 

:ر المرتبطة ببداية المسار الوظيفيالعناص
ويقصد بذلك نقطة البداية في المسار عند دخول الفرد لأول وظيفة له وتعرضه لأول خبرات وتجارب 

:منها
عة من الأحلام يأمل أن في بداية المسار الوظيفي لأي فرد يكون لديه مجمو : زيادة الطموح وعدم واقعيته•

يحققها، وقد يفشل في ذلك رغم ما يتوفر لديه من إمكانيات تحقق له ذلك الطموح، فتكون النتيجة أحيانا تحطم 
.الآمال 

يزداد إحباط كثير من الأفراد في أولى وظائفهم بسبب صغر الوظيفة وانخفاض : انعدام أهمية الوظيفة الأولى•
ة تعقيدا هو أن الشخص يبني آمالا تفوق الواقع وفي نفس الوقت لا يعطي المديرين أهميتها، وما يزيد من المشكل

.1

يتميز الفرد في بداية مس: عدم النضج الشخصي•
.غير ماهرين في العلاقات الاجتماعية والشخصية مع الآخرين، وهي أمور كلها مطلوبة للنجاح في العمل

: انخفاض الجانب العملي•
.ي، وأن ما درسوه يحتاج إلى بعض التكيف حتى يتم تطبيقه التطبيق

يحتاج الموظف الجديد باستمرار أن يحصل على معلومات عن مدى تقدمه في :عدم تبليغ الفرد بتقييم أداءه•
.الأداء والانجاز، وما إذا كان أداءه جيدا أم أنه يحتاج إلى تطوير وتعديل وتدريب وتوجيه إضافي

وتتعدد مشاكل الرئيس المباشر، فقد يكون تجاهله التام للموظف الجديد وعدم تدريبه : يءالرئيس المباشر س•
.له، إهماله في إعطاءه التعليمات اللازمة وعدم تحفيزه وعدم نصحه وإرشاده أثر سلبي على الموظف الجديد 

ميتهم وأحقيتهم في يمارس الزملاء مع الموظف الجديد بعض الخدع والحيل، لإثبات أقد: مشاكل مع الزملاء•
الوظيفة، أو ربما لغرض النفوذ عليه، بينما يحتاج الموظف الجديد إلى كل زميل ناصح أمين يرشده إلى الطريق السليم

.

38احمد ماهر، نفس المرجع السابق ، صفحة 1
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:العناصر المرتبطة بمتاعب منتصف المسار الوظيفي

:سرية مثل

. إدراك الفرد لانخفاض قدراته الجسمانية •
. إدراك الفرد لأهدافه الوظيفية التي حققها والتي سوف يحققها•
.حدوث تغيرات كثيرة في العلاقات الأسرية•
.حدوث تغيرات في العلاقات داخل محيط العمل•
.تزايد الشعور بالتقادم•

:)التقاعد( العناصر المرتبطة بنهاية المسار

في هذه المرحلة يتحول الفرد من شخص عامل إلى شخص متقاعد، وبما أن العمل هو جزء هام من كيان 
المرء، وخاصة بالنسبة للأشخاص من ذوي الوظائف العليا مثل المديرين والمتخصصين فإن فقد العمل يؤدي إلى 

1.شعوره بأن جزءا من كيانه قد ضاع

43صفحة سابق،مرجع ،اماهر احمد 1
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:1تحدد فعالية تحسين المسار الوظيفيالاعتبارات التي : الفرع الرابع 

:تتوقف فعالية تحسين المسار الوظيفي على مجموعة من الاعتبارات، ويمكن توضيح هذه الاعتبارات كالتالي
2:التوازن بين المعرفة النظرية و الخبرة العملية

لية من التطبيق يستلزم ذلك أن يحرص الفرد في مراحل التعليم المختلفة أن يكتسب بعض المهارات العم
العملي سواء كان ذلك من خلال جهوده الشخصية أو بالاستفادة من النظم التي تتبعها بعض الجامعات مثل 

.التدريب خلال عطلات الدراسة أو الالتحاق ببعض المنظمات خلال مراحل الدراسة

:نوع ومستوى الطموح

بين طموحاته ورؤيته للواقع ومن ثم ضرورة اكتساب الفرد سمة الواقعية من حيث تحقيق التوازن المناسب
مراجعة ما لديه من طموحات وتكييفها بصورة ملائمة وفق رؤيته لواقع إمكانياته و البيئة التي يتعامل معها يؤثر 

.على مساره الوظيفي

:الدافعية و القدرة على تطويرها

رورة اكتساب الفرد موسوعة من يستلزم ذلك ض.باعتبار الدافع عملية تثير سلوك ما لأداء عمل معين
ومن هـذه القدرات والمهارات المطلوبة ما يتعلق بالتحديد الدقيق للأهداف . القدرات والمهارات التي تؤهله لذلك

.وتحديد الفرص والقيود، والمناقشة والحوار والإقناع والتأثير وعرض الإنجازات

:قبول التدرج المحسوب
توعية الأفراد من ناحية، وبعض الممارسات الإدارية والتنظيمية من ناحية يستلزم ذلك ضرورة العمل على 

هذه الممارسات تتعلق بتوضيح أبعاد المسار الوظيفي، و ما يرتب عليه من منافع يحصل عليها من خلال . أخرى
.التحاقه و استمراره به و المسارات الوظيفية البديلة بالمنظمة

:مستوى النضج و التوازن الذاتي

2003.، دار صفاء للنشر والتوزيع عمان، المملكة الهاشمية الأردنية، طبعة "إدارة الأفراد" مهدي حسن زويلف،1
34نفس المرجع السابق، صفحة حسن زويلف،مهدي 2
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تتوقف فعالية تسيير المسار الوظيفي بدرجة ما على قدر الفرد على التعامل مع المتغيرات الجديدة التي عادة 
ما يواجها لأول مرة عند التحاقه بالوظيفة مثل التعامل مع نظم وسياسات و قواعد و إجراءات العمل، و التعامل 

لتحاقه بالمؤسسة يعني استعداده للتجاوب الفعال، بما يحقق ويستلزم ذلك نوعية الفرد بأن ا. الزملاء و الرؤساءمع
.توليفة مناسبة بين احتياجاته وأهدافه وما يستوجبه ذلك من تنازلات لصالح الجماعة

1:النظرة المستقبلية

ويستلزم ذلك أن يتم تطوير نظم الاختيار والتعيين وتقارير الكفاءة والترقية والتدريب والحوافز بالمنظمات
.بصورة تحقق الترابط الواضح بين ما يحصل عليه الفرد من مزايا وما يقدمه من انجازات في مساره الوظيفي

:و نظم العملسياسات 
إن سياسات و نظم العمل ليست تلك التي تقتصر فقط على الوظائف المعروفة في إدارة الموارد البشرية من 

إلى تحديد احتمالات كبيرة جدا في نجاح تسيير المسار الوظيفي، كما اختيار و تعيين وترقية حيث يؤدي هذا كله 
.يلعب دورا هاما وفعالا، ويكون ذلك بادراك الفرد لذلك

:علاقات العمل
أسلوب ممارسة الزملاء العلاقات الوظيفية، يحدد بدرجة كبيرة تصورات الفرد عن المناخ التنظيمي والمسارات 

.ة، مما يكون له تأثير قويا على اختياراته من هذه المساراتالوظيفية البديلة بالمؤسس

2:خصائص سوق العمل

إن خصائص سوق العمل لها الدور البارز والفعال في توجيهات الفرد واختياراته من بين المسارات الوظيفية 
لموضوعية في سوق البديلة، وبالتالي المفاضلة بينها، حيث كلما توفرت هذه الخصائص بالوضوح والاستقرار و

.العمل يستطيع الفرد تسيير مساره بفاعلية كبيرة

35نفس المرجع السابق، صفحة مهدي حسن زويلف،1
35نفس المرجع السابق، صفحة مهدي حسن زويلف،2
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:مجالات المسارات الوظيفية: الفرع الخامس 

صنف الباحثون مجالات المسارات الوظيفية بشكل عام إلى ثلاثة مجالات رئيسة، يحدد العامل من خلالها 
1:مستقبله الوظيفي خلال حياته الوظيفية

:ي التخصصيالمجال الوظيفي الفن-أ

.والرئاسية وما تحمله من أعباء ومسؤوليات

: المجال الإداري-ب

ل الفنية، فيه يميل الأفراد الأعمال الإدارية لرغبتهم في القيادة والإشراف وعدم رغبتهم أو ميولهم للأعما
وتضم المسارات الوظيفية للمجال الإداري مجموعةً من الوظائف الإدارية مبتدئةً من المستويات الإدارية الدنيا 

.لتنتهي بأعلى المستويات الإدارية

:مجال المسار المزدوج-ت

تة، يستخدمه الاختصاصيون غالباً مثل المهندسين والفنيين والمبرمجين وأصحاب التخصصات العلمية البح
وتلجأ المنظمة للمسار المزدوج الذي يقوم على إنشاء خطين متوازيين للمسار الوظيفي أحدهما تخصصي والآخر 
القرارات بينما التحرك 
ممارسة المهنة، مع إمكانية التبادل بين المسارين، ويبين الشكل 

2.الآتي المسار المزدوج

جودة، دار المريخ للنشر والتوزيع، 157ديسلر، جاري، إدارة الموارد البشرية، ترجمة محمد عبد المتعال، وعبد المحسن1
2003الرياض، 

.1994، حامد، إدارة الموارد البشرية، دار النهضة العربية، القاهرة، بدر2
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يمثل مجال المسار المزدوج: 05-02الشكل 

مسار اداريمسار فني 

المصدر من اعداد الطالب

الهيئةرئيس

كبار المستشارين ةعضو هيئ
لفنيينا

كبار المستشارين

مسؤول مشروععضو هيئة استشارية

كبر مسؤولي التطوير

مدير ادارة تطوير المشروعات

مدير عام

ممهندس تصمي

مساعد اول 

كبير المهندسين
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نظريات ونماذج المسار الوظيفي : الفرع السادس 

1:ل العمـلنظرية تعدي

، حيث أكد أن الاختيار الأولي للمهنة، يعتمد علـى مـدخل 1909سنة Parsonطـور هـذه النظريـة 
الميـزة الشخصية وربط الفرد بالعمل، وأن هناك ثلاث خطوات لصنع القرار الناجح فـي اختيـار المهنة، وهي

.معرفة الذات•
.معرفة بيئة العمل•
.الفرد والعملبعض الأساليب لتتوافق صفات •

وركزت هذه النظرية على التفاعل بين العامل وبيئة العمل، لأن لكل منهما حاجات يسـتطيع الطرف الآخر 
إنجازها، فعلى سبيل المثال يريد العامل الشعور بالإنجاز والأمان وظـروف عمل جيدة، وكل ذلك توفره المنظمة التي 

.عـايير الموضوعية، وهذا يؤدي لرضا الطرفينتريد بالمقابل أن يؤدي واجباتـه وفقـاً للم

2: )نظرية السمة(نظرية هولاند 

تقوم هذه النظريـة بـالتركيز على الشخصية المهنية في عالم الأعمال، وتبين أنه يمكن التنبؤ باختيار الفرد 
ريـة علـى أربعة لمسار وظيفي أو مهنة ما، عن طريق فهم اهتمامات الفرد ومقدرته وحاجاته، وتقوم هذه النظ

: افتراضات رئيسة هي
).الـواقعي والمستقصـي والفنـان والاجتماعي والمغامر والتقليدي(يمكن تصنيف الأشخاص في ست مجموعات هـي •
•.
.من مهاراته وخبراته والتعبير عن آرائه وقيمهسيختار الفرد البيئة المهنية التي تمكنه من الاستفادة•
.العمليتم تحديد السلوك الفردي عن طريق التفاعل بين شخصية الفرد وسمة من سمات بيئـة•

1 Steele, Catherine, Measuring Career Anchors and Investigation the Role of Career Anchor
Congruence, Doctor of philosophy in management, Coventry University, 2009.
2 Choo, L Suan& Others, What drive the career choice among engineers? A case in Malaysian
manufacturing plant, International Journal of Research Studies in Management, vol (1), No (2),
2012.
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1:(Anchors)أو ما يعرف بنظرية: 1978(Schein)نظرية

،  والشعور بـالحوافز تركز هـذه النظرية على الجمع بين المواهب والقدرات الشخصية، والقيم الأساسية
والدوافع المتعلقة بالفرد، وأن عملية صنع القرار في اختيار المهنة وتحديد المسار الـوظيفي تنتج عن تفاعل العوامل 

ويقصد به الاعتبار الذي (Anchor)بتطـوير مفهـوم الموجهScheinالسابقة، ولتوضيح العلاقة السابقة قـام
ليه عند اختيار مهنة أو مسار ما، وبما أن الأشخاص يكتسبون الخبرة العملية بتطوير يعده الفرد مهماً، ويعتمد ع

.للتعبير عن قوة التثبيت والارتباط في مجال ما) المرساة((Anchor)العمل تم استعارة مصطلح

:يف الأنـواع الثمانيـة السـابقة إلـى ثـلاث مجموعات رئيسة وهيولتطوير هذه النظرية قام بعض الباحثين بتصن

.تضم المقدرة التقنية والفنيـة، وقـدرات الإدارة العامـة، والإبـداع التجاري:مجموعة المواهب•
.وتضم الحرية والاستقلال، والشعور بالاسـتقرار والأمـن، ونمـط الحياة:الحاجاتمجموعة•
.يس الخدمات والتحديوتضم تكر :مجموعة القيم•

2: نظريـة المـدخل الاجتمـاعي الإدراكـي

وتعتمد بشكل رئـيس علـى نظرية الكفاءة الشخصية 1994سنة Lentظهرت هذه النظرية على يد
أا1986سنة (Bandura)للعالم ية ب لذات أو ا ية  ـ لشخص اءة ا لكف رف ا ذي ع ل تقييم الفرد لإمكاناته لمعرفة : ،ا

وبتطبيق هذه النظرية تبين أن اختيار مهنة ما، يتطلب مستوى عال من كفاءة الإدراك .ام مهمة ماقدرته على إتم
وتقسم العوامل التي تؤثر على اختيار المهنة أو المسار الوظيفي إلى أربعة .للنجاح في هذه المهنة أو المسار

:عوامـل
ة مثل المظهـر العـام والمقدرات والمواهب وتضم الصفات الشخصي:المواهب الموروثة والمقدرات الخاصة•

طفل لديه كفاءات موسيقية (والجنس، وتسهل هذه الصفات إذا توفرت من عمليـة تطـوير بعـض المهارات مثل 
.سيستجيب بشكل ممتـاز لـدرس يشـرح الموسيقا) فطرية

1 Herrbach, Oliver& Mignonac, Karim, Perceived Gender discrimination and woman subjective
career success: the moderating role of career anchors, Industrial relations, vol (67), No (1), 2012.
2 Bridgstock, Ruth, Success in The Protean Career: A predictive study of professional Artists
and tertiary arts graduates, Doctor of philosophy, Queens land university, 2007.
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المهنيـة والسياسية والجغرافية والاقتصادية تضم العوامل الاجتماعية والثقافيـة والتعليميـة و :الظروف والعوامل البيئية•
.التي تؤثر على الفرد

سيطور الفرد خيارات وتفضيلات مساره الوظيفي مع ازدياد مستوى التعليم، سواء كان :الخبرات التعليمية•
.التعليم مباشراً أو بشكل غير مباشر عن طريق الملاحظة والتجربة

عل العوامل الثلاثة السابقة، وتمثل المهارات والمواقف وقيم العمل ويظهر من خلال تفا:مدخل مهارات المهام•

.حياته، بالاعتماد على خبرات التعلم

الموروثة للفـرد، التي تشكل خصائص أساسية يلاحظ أن هذه النظرية ركزت على دور العوامل والصفات
لشخصيته مثل الاهتمامات والمهارات والقيم، ويأتي دور البيئـة التي يعيش فيها الفرد لتعدل من تلك الخصائص 
وبالتالي يظهر تطـوير المسـار الـوظيفي كعملية شخصية يبحث من خلالها الفرد عن طرق للتعبير عن الميول 

البيئة الثقافية وغيرها، فلقد ركزت النظرية الحالية على مقدرة الفرد علـى الـتحكم بمسـاره الشخصية ضمن حـدود
1.الوظيفي، وعملية صنع القرار الصحيح في اختيار المسار المناسب مـن خـلال المهـارات وقيمه للفرد المختلفة

2:نموذج النجاح

.عملية التي تظهر خلال الخبرة العملية للعامـليعـرف بأنـه التـراكم الإيجابي للمخرجات النفسية وال
ارتبطت النظرة التقليدية لنجاح المسار الوظيفي بالمواقع الوظيفية والرواتـب والمكافـآت، بينما كانت النظرة الحديثة 
أكثر شمولية وركزت على الإنجازات الشخصية للفرد، ويلاحـظ أيضاً أن النظرة الموضوعية للنجاح تناسب المسار

التقليدي، بينما تعبر النظـرة الشخصـية للنجاح عن الحكم الشخصي عن الإنجازات، ولفهم العلاقة بين وجهتي 
:النظـر السـابقتين، طور بعض الباحثين خارطة عوامل النجاح الخمسة والتي تضم

)الحركة الوظيفية للأعلى(التقدم للأمام •
)الولاء والانتماء(الشعور بالأمان •
)الحكم الذاتي(لحرية الشعور با•
الشعور بالحماس للعمل•

1 Bridgstock, Ruth, 2007 .(45-44)
2 Seibert, S. E& Krimmer, M.L, The five factor model of personality and career success, Journal
of Vocational Behavior, vol (58), 2001.
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)المعادلة بين الحياة الشخصية والمهنية(التوازن •
ويمكن أن يتأثر النجاح بعدة عوامل، منها الإدراك ومستوى التحفيـز والظـروف العائليـة والعوامل الديمغرافية، 

فقد بنيت اهتمام الرجـال . لديمغرافية فلقد لاحظ الباحثون وجود اختلافات حول فهم النجاح بسبب العوامـل ا
أكثر من النساء، وكذلك أظهرت أهمية النجاح الموضوعي في نظر الشباب أكبـر من ) الراتب(بالنجـاح الموضـوعي 

.نظر المتقدمين في السن
1:(Greenhouse & Callahan & Godsahlk)نموذج

ى آلية وتطور المسـار الـوظيفي وتغيره واكتساب يعد هذا النموذج من النظريات التطويرية التي تركز عل

.العمر بالمستوى الوظيفي

1 Seibert, S. E& Kraimer, M.L, The five factor model of personality and career success, Journal
of Vacational Behaviour, vol (58), 2001.
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(Greenhouse & Callahan & Godsahlk)نموذج: 02-02الشكل 

Steele, Catherine, Measuring Career Anchors and Investigation the: المصدر 
Role of Career Anchor Congruence, Doctor of philosophy in

management, Coventry university, 2009.

المراحلالسنةالباحث

Greenhaus1987•0 -18دخول عالم الاعمال
تدخول عالم المنظما18-25•
الانجاز والتأسيس25-40•
جمود المسار40-45•
التقاعد والمسار المتأخر55+•

Livenson1978•0 -17الطفولة والمراهقة
التحول والبلوغ المبكر17-22•
سنة30بسن الاستقرار 22-40•
التحول منتصف الحياة40-45•
سنة50منتصف البلوغ 45-60•
البلوغ المتأخر60-65•
التقاعد65+•

Super1957•5 -15الطفولة
الاستكشاف والبحث15-25•
التأسيس25-45•
الاستقرار45-65•
الانحدار65+•
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: أبعاد المسار الوظيفي: الفرع السابع 

تخطيط المسار الوظيفي وإدارة المسار الوظيفي : ترتكز عملية تطوير المسار الوظيفي على بعدين رئيسيين هما
:كما يتضح من الشكل التالي

ابعاد المسار الوظيفي : 06-02الشكل 

Source: Johannes, stephanusharzenberg, the implementation of career
management practices in the South African public, Marjisterhuman
Resource management, University of petoria, 2002, P 13.

:تخطيط المسار الوظيفي

وظيفي تكون مستمرة، ويتطلب نجاحها جعل هذه المسارات تجدر الإشارة إلى أن عملية تخطيط المسار ال
1.أطول ما يمكن على أن يصاحب هذا الطول زيادة في عدد المناصب التي يمكن أن يرتقي أو ينتقل إليها الفرد

، أطروحة دكتوراه - دراسة حالة مجمع صيدال-فائزة بوراس، إدارة الموارد البشرية ودورها في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات1
التجارية وعلوم التسيير جامعة الحاج لخضر، باتنة، في علوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية و 

.149،ص 2014-2015

ابعاد المسار الوظيفي

)الفردي(

تخطيط المسار الوظيفي

)التنظيمي(

تسيير المسار الوظيفي
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تقييم قدرات : فتخطيط المسار الوظيفي عملية شخصية خاصة بالفرد وتتضمن العديد من الأنشطة منها
لفرص الوظيفية، وضع الأهداف والخطط وتنفيذها مما يساهم في تطوير الأفراد في المهن البحث عن االفرد، 
1.المختلفة

:إدارة المسار الوظيفي

إن إدارة المسار الوظيفي تمثل الجانب الثاني من عملية تطوير المسار الوظيفي والذي يدخل ضمن نطاق 
صنعها المنظمة من أجل تحقيق التوافق بين الخطط الشخصية مسؤولية المنظمة، وتتمثل في الخطط والأنشطة التي ت

للفرد والمتعلقة بمساره الوظيفي وخطط الموارد البشرية، وتقوم أيضا بتصميم المسارات الوظيفية للأفراد، وتنشر 
2.ةالمسار الوظيفي والوظائف الشاغرة لنقل الأفراد إليها أو عن طريق الترقيالمعلومات عن كل من

1 Miloshitka, and all, Career management model for selectedSlovakenterprise,
human Resource management an ergonomics, 2012, P 97.

ص، 2009العصرية للنشر والتوزيع، مصر، ةالمكتب. حدودز بلا عبد العزيز علي حسن، الإدارة المتميزة للموارد البشرية تميي2
233-234
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تسيير المسار الوظيفي: الثانيالمبحث

. إلخ.....بعد أن تطرقنا إلى المسار الوظيفي في المبحث الأول من ناحية المفهوم، الأنواع، المراحل، الأهمية
وجب أن نخوض في مفهوم أشمل و أوسع و هو تسيير المسار الوظيفي و الذي يرتبط بالمنظمة بشكل أساسي 

اه المسار الوظيفي، والذي أصبح يمثل واحدة من أهم وظائف إدارة الموارد حيث يشير إلى مسؤولية المنظمة اتج
البشرية لما يلعبه من دور كبير في جذب الكفاءات من داخل وخارج المنظمة و الحفاظ عليها، حيث أن العاملين 

و السرعة في إيجاد الذين يمتلكون مهارات وقدرات معينة مثل الروح القيادية و القدرة على التحليل الذهني السريع 

.المنظمات

.ته و بأنه قادر على التأثير في العمل و أن لديه الرغبة في القيام بذلكبأنه قادر على تحقيق ذا

نطلق سنحاول تستقطب أفضل ما هو موجود من الكفاءات في سوق العمالة و تحاول الحفاظ عليها و من هذا الم
.إبراز ماهية تسيير المسار الوظيفي و مبادئه إضافة إلى الوسائل المعتمدة في تسييره 
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ماهية تسيير المسار الوظيفي:المطلب الأول

تعريف تسيير المسار الوظيفي: الفرع الاول 

من الخبراء في  توجد العديد من التعاريف لتسيير المسار الوظيفي في المنظمات و التي قدمها مجموعة 
ام و منه يمكن أن نقدم التعاريف التالية :كتاب

هي عملية ترتبط بكل ما تتولاه المنظمة من فعاليات تدخل ضمن أنشطة إدارة الموارد البشرية :التعريف الأول
امج و اتخاذ التي تمثل إحدى الوحدات الإدارية الرئيسية فيها، و بما تقوم به هذه الإدارة من رسم للسياسات و البر 

القرارات و الدعم فيما يخص المسار الوظيفي الذي تقدمه للمورد البشري داخل المنظمة بما يخدم الفرد و المنظمة 
1معا .

يصب هذا التعريف في خانة البحث عن التوازن الدائم بين حاجات المنظمة و إمكانيات الفرد وهذا بتطبيق 
سمية و منظمة في إطار إدارة الموارد البشرية و التي تكون مسؤولة عن  مجموعة من الوسائل و السياسات بطريقة ر 

.كافة المسارات الوظيفية بالمنظمة 

وهو العملية التي تحد من 2.هو نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل و الذي يمتد عبر حياة إنسان ما:التعريف الثاني
3.طور التطورخلالها المنظمة المسارات و الأنشطة لعامليها و هم في 

يشير هذا التعريف إلي تسيير المسار الوظيفي على أنه نموذج و بالتالي يكون محدد مسبقا طيلة حياة الفرد الوظيفية 
بحيث أن كل المسارات التي يمكن أن يسلكها تكون محددة و واضحة مسبقا وكذلك كافة الأنشطة الموكلة إليه 

ام ا لقي .ل

صلاح الدين الهيتي، أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين، مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية و القانونية، دمشق، 1
34، ص 02، العدد 2004

375جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، ص 2
زكريا أحمد عدوان، واقع سياسة الإختيار و التعيين و أثرها على المسار الوظيفي للعاملين في المصارف العاملة في قطاع منير 3

15، ص 2011غزة، مذكرة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة، 
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نشطة المتطورة متضمنة التعليم الرسمي و غير الرسمي، التدريب و الخبرة في العمل هو تتابع الأ:التعريف الثالث
1.و التي تؤهل العامل للحصول على أو القيام بوظائف أكثر تقدما و تطورا

يقوم هذا التعريف على أساس أن تسيير المسار الوطني يتضمن عملية التابع في التعليم و التدريب و الخبرة 
التي يجب أن تتماشى مع قدرات البشري ومن شرق العامل و هذه الأنشطة مرتبطة بسياسة اتجاه المورد المكتسبة

لين ا ام لع ات ا ار .ومه

تسيير المسار الوظيفي هو كافة الأنشطة التي تحددها : يمكن أن نقدم تعريف أشمل لتسيير المسار الوظيفي 
المنظمة متمثلة في إدارة الموارد البشرية و

.الشخصية من جهة و هدفها الرئيسي من جهة أخرى

مراحل تماشيا مع تطور نظريات إدارة الموارد البشرية، حيث عرف مفهوم تسيير المسار الوظيفي تطور عبر عدة 
:تميزت كل فترة بما يلي

لمدة طويلة كان مفهوم السائد مصطلح المسار الوظيفي يعني المدة  التي :1960المرحلة الأولى قبل 
اجع وهذا ر " غير معروفة"يستغرقها الفرد للقيام بعمل ما، فيما كانت عملية تسيير المسار الوظيفي 

:لسببين
.يعود إلى العاملين أنفسهم وأصحاب العمل لم يفكروا في تسيير وتطوير المسار الوظيفي: أولا•
الدور المحدود الذي كانت تقوم به إدارة الموارد البشرية في التنظيم لكن إلى غاية الخمسينيات، ظهر نقص : ثانيا•

في اليد العاملة الكفؤة حيث لجأ أصحاب العمل لتلبية احت
على وضعية العاملين بالمنظمة، فكان الأول للبحث عن حلول بالداخل مثل الترقيات التي تعتبر التابع المنطقي 

.
أصبح مصطلح المسار الوظيفي مرتبط بالوقت، كان  الحديث عن المسار :1990المرحلة الثانية قبل 

هو الحديث عن الزمن الذي أمضاه العامل في المؤسسة معنية، 1الوظيفي للعامل كما يرى رو ميلر

178، ص 2010عبد الرحمن بن عنتر، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزبع، عمان، 1
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من وظيفة الحالية وبالمقابل كان مصطلح تسيير المسار الوظيفي يعني تسيير الترقيات، ولأن ترقية العامل
إلى الوظيفة التي تعلوها مباشرة في السلم الوظيفي مرتبطة بترقية مشاغل هذه الوظيفة أو بتمويله أو 
استقالته أو وفاته، فقد كانت مسؤولية تسيير المسار الوظيفي مقتصرة فقط على الجانب القانوني بالنسبة 

.ة للأفرادللمؤسسة وعلى الولاء التنظيمي والبقاء فيها بالنسب
مع تغيير مفهوم الولاء التنظيمي ورغبة الأفراد في تغيير مجالات وأماكن العمل : 1990المرحلة الثالثة بعد 

لأسباب كثيرة فرضتها ظروف التقدم التكنولوجي والتنافسية، أدى ذلك إلى الاعتماد على مفهوم جديد 
صلحة المشتركة بينهما ويعتمد على التعاون والعمل الم"لتسيير المسار الوظيفي للعاملين بالمؤسسة يقوم على 

.ل إلى أعلى مستوى ممكن من النجاح والنمو الوظيفي والاجتماعي تسمح له بالوصو 

1 -Pierre Romelaer, Gestion des Resources Humaines, ed : Armand Colin, Paris, 1993, P184
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مبادئ  تسيير المسار الوظيفي: الفرع الثاني

باعتبار أن المسار الوظيفي أصبح يحظى بأهمية كبيرة داخل المنظمات و كون أغلب الباحثين يؤيدونه ذلك لأن 
رية فإنه يضم مجموعة من المبادئ التي تضمن تأدية هذه تسيير المسار الوظيفي أصبح من وظائف إدارة الموارد البش

الوظيفة بطريقة فعالة، حتی يکون تسيير المسار الوظيفي جيدا و منطقيا و يحقق كل طموحات المنظمة يجب أن 
:1

ساهم في تحسين وتطوير التنظيم داخل المنظمة كما يجب ربطه مع أهدافها تسيير المسار الوظيفي ي:التنظيم .1
فعلى سبيل المثال الهيكل التنظيمي وما يشمله من وظائف في مختلف المستويات الإدارية يتطلب  توضيح 

.لواجبات هذه الوظائف و الشروط الواجب توفرها من أجل شغلها
صل مستمر بين مختلف القائمين على إدارة الموارد البشرية إن يجب أن يكون هناك تنسيق و توا:التنسيق.2

:
التسيير التقديري للوظائف والعاملين•
الانتقاء ، توظيف وملاحظة العاملين •
التكوين المتواصل للعمال•
الاجور المسموحة للعمال•
بد أن تكون الشفافية فـي قواعد تسيير المسار الوظيفي و عدالتها في مضمونه من طرف لا:الشفافية.3

.المنظمة على كل المستويات
يسمح هذا العنصر للمنظمة الاعتراف بكل فرد و مشاركته في تحقيق نتائج المنظمة، فتقييم :التقييم.4

باختيارو ما يسمح لهذه الأخير الأداء يسمح بتحديد العاملين ذوي الأداء الأفضل في المنظمة و ه
.الرجل الأنسب و وضعه في المكان الأنسب له

:تهيئة المناوين .5
يشغلون منصبه من بعده حتى لا ينجم فراغ في المستقبل أو يصبح هناك مشكل للمنظمة و يتم ذلك عن 

.ق تكوينهمطري

180مرجع سابق الذكر ، صفحة عبد الرحمن بن عنتر،1
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الانتقال و الحركية من منصب إلى آخر هو أساس تسيير المسار الوظيفي فيكون :الانتقال و الحركية.6
.ذلك على أساس التنبؤ ثم التحضير و التنظيم و التجسيد على ارض الواقع
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.مسؤولية تسيير المسار الوظيفي: الفرع الثالث 

:نظمة تشمل ثلاثة أطراف كما هو مبين في الشكل التاليإن مسؤولية تسيير المسار الوظيفي داخل الم

يمثل مسؤولية تسيير المسار الوظيفي : 07-02الشكل 

من إعداد الطالب: المصدر

لا يستطيع الفرد الاعتماد على الآخرين لتسيير مساره الوظيفي ، ): الفرد نفسه(مسؤولية الفرد العامل : أولا
بنفسه ببنائه ، فالفرد وحده هو الذي يعرف ماذا يريد تحقيقه من المنصب الذي يشغله، من بل يجب أن يقوم هو

1.قدراته وإمكانياتهخلال 

وتطوير مسار تسييرللمشرف دور رئيسي في مساعدة الموظفين في :2)المشرف(مسؤولية المدير : ثانيا
اا لا تدخل ضمن  لى  لين ع ام لع اد ل الإرش نصح و ل

وفيما يلي نذكر بعض المهام التي .
اميستطيع المشرفون أدائها لمساعدة الموظفين في تسيير مسار :العمليةحي

:الإرشاد .1
184،ص 2010دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، . بن عنتر عبد الرحمان، إدارة الموارد البشرية1
253،ص 2013دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، . نصر ااالله، إدارة الموارد البشريةحنا2

من يقوم بهذه العملية ؟

المنظمة
المدير التنفيذي

)المشرف(

الفرد

)العامل(
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مامات والأهدافالمساعدة في تحديد المهارات والاهت.
المساعدة في تحديد الخيارات والبدائل.
المساعدة في تقييم الخيارات واختيار البديل الأفضل.
المساعدة في تصميم خطة المسار الوظيفي.
:التقييم .2
تحديد العناصر الحرجة في العمل
مناقشة مجموعة الأهداف مع العاملين
تقييم أداء العاملين
لعاملين ومتطلبات المسارمناقشة الأداء مع ا
مراجعة دورية لدى تقدم تنفيذ خطة المسار الوظيفي.
:التوجيه .3
تدريب العاملين
دعم العاملين ودعم الأداء الفاعل
اقتراح السلوك الفاعل والتحسينات المطلوبة
توضيح خطط وأهداف مجموعات العمل وتلك الخاصة بالمنظمة
:التنسيق .4
 المساعدة في إيجاد ترابط
المساعدة في توفير مراكز تدريبية مناسبة للعاملين
المساعدة في الكشف عن الصعوبات التي تعترض خط سير الموظف
:تمثيل مصالح الموظف .5
العمل مع العاملين لتصويب أوضاعهم الوظيفية
ر تنفيذ ما تم تخطيطه لعدم تناسبها مع توجهات الإدارةوضع خطط بديلة للمسارات الوظيفية في حالة تعذ
تمثيل مصالح واهتمامات العاملين، والدفاع عنهم أمام الإدارة.
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تتركز مسؤولية المنظمة على مهمة إيجاد الخيارات الوظيفية والإعلان عنها، 1:مسؤولية المنظمة : ثالثا
الواضحة حول الفرص والخيارات وخطوط سير المسارات المهنية وشرحها للعاملين، وقيام المنظمة بتوفير المعلومات 

للعاملين، حيث تعتبر من مهام إدارة الموارد البشرية التي تحرص على توضيح الأعمال المختلفة والمراحل والمسؤوليات 
ن وضع يئة البيئة والظروف لتمكين العاملين مللتقدم والترقية لكل من هذه الأعمال داخل المنظمة، وأيضا

ام الوظيفية داخل المنظمة طط لحي ومما سبق نستنتج أن عملية تسيير المسار الوظيفي تعتمد على ثلاثة عوامل .خ
مجتمعين مع بعضهم البعض في عملية تكاملية، ولا يمكن الاستغناء عن ) الفرد، المشرف، المنظمة: (أساسية وهي

.أي منهم في تسيير المسار الوظيفي

حمد بشير حسن مهدي، معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العالي، مذكرة ماجستير في 1
32،ص 2011إدارة أعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، 
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أهمية وأهداف تسيير المسار الوظيفي: يالمطلب الثان

أهمية تسيير المسار الوظيفي : الفرع الاول 
لتسيير المسار الوظيفي أهمية بالغة بالنسبة للعامل والمنظمة على حد سواء، نظرا للنتائج الإيجابية التي يمكن 

1:التاليةتحقيقها من خلال التخطيط الجيد للمسار الوظيفي، وتتميز الأهمية في العناصر 

:ضمان توفير الكفاءات المميزة مستقبلا

.العمالة بالنسبة بالمؤسسة
حيث أن صغار السن منهم يظهرون رغبة في تحقيق المزيد من السيطرة :فية للعاملينمقابلة الطموحات الوظي

.الإدارة
فقد أدى ارتفاع المستوى التعليمي للأجيال الجدي:الحد من إحباط العاملين

وبالتالي فإن وجود خطط للمسار الوظيفي تؤدي إلى بناء توقعات حقيقية و تطلعات مقبولة بدال من المغالاة في 
ذلك، وهو ما يؤدي في النهاية إلى تقليل حدة الشعور بالإحباط الذي قد يسو دبين العاملين، إلا أن حدوث 

خطط وبرامج لتخفيض التكاليف وذلك بتصغير حجم المنظمة وتقييد المسارات بعض الظواهر مثل الكساد وتبني
الوظيفية والحد من فرص الترقية والتقدم الوظيفي سيؤدي إلى تسرب الإحباط لدى فئة كبيرة من العاملين بسبب 

حدوث فجوة بين طموحات وفرص تحقيقها في الواقع العملي
نشطة تسيير المسار الوظيفي الفعال تساعد في توقع التطورات كالتغير فمن خلال أ:التقليل من تقادم العمالة

التكنولوجي السريع والاقتصادي بالإضافة إلى التغيرات في أذواق المستهلكين، ومن ثم العمل على اكتساب الأفراد 
.و المهارات الجديدة التي تتناسب مع هذه التطورات

379-387صفحة سابق،جمال الدين محمد مرسي، مرجع 1
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: يفيأهداف تسيير المسار الوظ: الفرع الثاني 
تتوزع أهداف عملية تسيير المسار الوظيفي بين الفرد و المنظمة ولكل منهما أهدافه، فالاهتمام المتزايد 
والإدارة الجيدة للمسار الوظيفي للعمال وإتاحة الفرصة للتقدم الوظيفي سيقود إلى تكوين قوة بشرية منتجة ورغبة 

في العمل، ذلك أنه كلما أدرك العمال قوة العالقة ب
و يمكن . والتدرج الوظيفي كلما زاد إخلاصهم وولاءهم للمنظمة وشعورهم بالانتماء إليها وزاد رضاهم الوظيفي

:تلخيص أهداف المنظمة في العناصر التالية
وفي المستويات :سس زمنية معينةمقابلة احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية من العاملين وفقا لأ

ام ومواهبهموظيفي ناجح لهم في المنظمة تطلع فق و توا 1ي

تصميم برامج متكاملة لتسيير ذلك أن: تطوير سياسات إدارة الموارد البشرية المطبقة حاليا في المؤسسة
المسارات الوظيفية يحتاج إلى إدخال بعض التعديلات على السياسة الحالية للموارد البشرية أو وضع سياسات 

2جديدة خاصة بالتوظيف والترقية والتكوين و ذلك لنجاح البرامج

يط الفعال لتسيير حيث يضمن التخط:تحقيق التنسيق والتكامل في نظام الموارد البشرية بالمؤسسة
المسارات الوظيفية لأفراد التعامل مع كافة وظائف إدارة الموارد البشرية وفق مدخل النظم، حيث يتعذر الاستفادة 
من مزايا تسيير المسار الوظيفي دون وجود ممارسات إدارية سليمة في مجالات إنشاء فرص العمل والبحث عن 

ة وموضوعية العمال التعيين والتكوين والرواتب وغيرها من سياسات الكفاءات المتميزة، ووضع نظم ولوائح مرن
3.التوظيف واستثمار الموارد البشرية 

4:فيمكن عرضها كما يليأما فيما يخص أهداف العاملين  

شغل وظائف تتناسب مع الخلفية العلمية والعملية وتنمية ومواكبة الخبرات والقدرات.1
رج الوظيفي بما يحقق الذاتالاستفادة من فرص الترقية والتد.2

عماد الدين مصطفى، نموذج تطو المسار الوظيفي في إطار تطبيق مدخل القدرات المعيارية، المنظمة العربية للتنمية الإدارية 1
269-270، صفحة2006جامعة الدول العربية، القاهرة، 

13، صفحة2005مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، : البشريةصالح عبد الباقي، إدارة الموارد2
221مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، صفحة 3
298ص،2000، دون طبعة، 21أحمد سيد مصطفي، إدارة الموارد البشرية، منظور ق 4
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.الحصول على مستوى مناسب من الأجور وملحقاتها .3
.إشباع الحاجات الإنسانية والأمنية والاجتماعية وحاجات المكانة والتقدير وتحقيق الذات.4
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مراحل تسيير المسار الوظيفي: المطلب الثالث

سم كافة المسارات الوظيفية المسكن تقلدها 
من طرف الفرد خلال حياته الوظيفية بما يخدم مصلحة المنشطة و الفرن على حد سواء و تتمثل هذه المراحل 

1:في

إن أول مرحلة من مراحل عملية تسيير المسار الوظيفي هي دراسة هيكل :تصميم المسارات الوظيفية.1
ع تجزئة هذه الوظائف إلى مسارات وظيفية متمايزة أو مختلفة عن بعضها البعض مع الوظائف الموجودة بالمنظمة م

ضرورة وجود ارتباط واضح بين الوظائف المكونة لكل مسار، و يتبع ذلك تحديد نوعية و مستوي مسؤوليات كل 
المؤهلات و وظيفة من وظائف المسمار، و أيضا تحديد المتطلبات الأساسية اللازمة للسير في كل مسار متصلة

.سمعة بشكل واقعي دقيق
سواء في الأجل القصير المتوسط أو الطويل بما في ذلك تحديد طبيعة :توصيف و تحديد أهداف كل مسار.2

. المسؤوليات و متطلبات كل مسار 
قوم العمل في هذه المرحلة باختيار أهدافه الوظيفية المناسبة وذلك بناءا على المعلومات التي تم الحصول عليها في ي

إذ أن عملية الاستكشاف، والتحديد أو التشخيص ،: المرحلة السابقة وتتضمن هذه المرحلة عمليتين هما
أو الانتقال داخل، أو خارج المنظمة، وتكون الاستكشاف على تحييز مجموعة من الاختيارات البديلة للتحرك 

عملية الاستكشاف أكثر فعالية عندما يكون لدى العمل فكرة عن البدائل المتاحة، و التفهم للخطط المستقبلية 
.للمنظمة، وفي هذه الحالة تكون هناك فرصة أمامه لتحقيق التوافق بين أهدافه الشخصية والأهداف التنظيمية

ية التحديد أو التخصيص تتمثل في تحويل الأهداف من مفاهيم واسعة إلى تعريفها كهدف أما فيما يخص عمل
:محدد قابل للتنفيذ، وتتضمن هذه العملية اختبار كل هدف من الأهداف وذلك من ناحية

قابلة التطبيق•
موضوعية•
.خصوصيته•

218مصطفى محمود أبو بكر ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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)فرد من الناحيتين المهنية دف تقييم نقاط القوة و الضعف لكل:إجراء تقييم لقدرات وإمكانيات الفرد.3
) إلخ ... القيادية، العمل الجماعي، الابتكار، التعاون ( و الشخصية ) إلخ .....مستوى التعليم، التدريب، الخبرة 

.بالإضافة إلى أهدافه الوظيفية التي يسعى جاهدا إلى تحقيقها
عالة وذلك كون العامل والرئيس المباشر هما تعد هذه المرحلة تقييم الذات بداية لمرحلة اشتراك العامل بصورة ف

1:المهيمنان على هذه المرحلة حيث تكمن في التعرف على الذات وذلك من خلال عدة تساؤلات كما يلي

أي نوع من العمال هو؟•
ما هي المهارات التي يملكها؟•
ما هي قيمه واهتماماته؟•
ما هي نقاط قوته؟•
ما هي حدوده؟•
ماذا يحب ويكره؟•
إذ أنه يجب على المنظمة :لفرص الوظيفية الفعلية الشاغرة لكل مسار من المسارات الوظيفيةتحديد ا.4

متمثلة في إدارة الموارد البشرية تحديد كافة الفرص الوظيفية الشاغرة، و ذلك عن طريق تحديد الأفراد المقبلين على 
القوى العاملة أو حتى تلك التي تعاني من التقاعد و تحديد الأقسام أو المصالح التي تعاني من فائض أو عجز في 

إلخ و ذلك في ضوء دراسة نتائج عملية تخطيط القوى العاملة و التسيير التنبئي ..... دوران في العمل 
.الخ ..... للعمالة
حيث أنه في حالة حصول عدم توافق بين :تقييم بدائل المسارات التي يمكن للفرد الاختيار بينها.5

التي يشغلها يتوجب على المنظمة إيجاد سبيل آخر يتماشى و يتلاءم مع قدرات الفرد الفرد و الوظيفة 
وصفاته الشخصية و الفرص الوظيفية المتاحة باختيار المسار المناسب للفرد على ضوء المقارنة بين المزايا و 

اشر عيوب كل مسار بالنسبة له و من خلال الحوار الديمقراطي البناء بينه و بين رئيسه المب
يوضح الأنشطة و برامج التعليم و التكوين و التدريب و التأهيل :وضع و تنفيذ خطة أو برنامج عمل.6

و التنمية الذاتية اللازمة للنجاح في المسار الذي تم اختياره، حيث يتقاسم المسؤولية عن هذه الأنشطة و 
د المهنية و الشخصية و تحديد أهدافه البرامج كل من المنظمة و الفرد فبعد تقييم القدرات وإمكانيات الفر 

192مرجع سبق ذكره ، ص مصطفى محمود أبو بكر ،1
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الوظيفية و التي تعتبر بمثابة وسيلة تدفعه للتحدي لكي يكسب مهارات وقدرات جديدة و اختيار المسار 
الوظيفي الملائم الذي يحقق له هذه الأهداف يتم إعداد خطط لتحقيق أهداف المسار الوظيفي و يشمل 

:ذلك على سبيل المثال
.تحديد الخبرات ال•
تحديد الأنشطة التدريسية التي تفيد الشخص من خارج العمل •
.تحديد مشروعات التطوير طويلة الأمد و المتعلقة بتنمية الخبرات و القدرات والمهارات •
يات المتابعة و المراجعة الذي تم الاتفاق عليه بما في ذلك عملإدارة و تقييم برنامج المسار الوظيفي.7

مشكلات و  :
.كذلك معوقات التقدم في المسار الوظيفي

لحل المشكلات التغلب على المعوقات بما في ذلك اتخاذ القرارات التصحيحية من قبل الإدارة اللازمة.8
.يل المسار الوظيفي في حالة تعذر الاستمرار في المسار الحاليتعد
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مراحل تسيير المسار الوظيفييمثل:08-02الشكل 

طالبمن اعداد ال: المصدر 

تصميم المسارات الوظيفية 

وضع و تنفيذ خطة أو 
برنامج عمل

القرارات التصحيحية من اتخاذ
قبل الإدارة اللازمة 

إجراء تقييم لقدرات 
وإمكانيات الفرد 

إدارة و تقييم برنامج المسار 
الوظيفي 

و تحديد أهداف  توصيف
كل مسار 

المسارات التي تقييم بدائل 
يمكن للفرد الاختيار بينها

تحديد الفرص الوظيفية 
الفعلية الشاغرة لكل مسار 

: من المسارات الوظيفية
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دور المورد  البشري في تسيير المسار الوظيفي ووسائل تسييره: المطلب الرابع

في تسيير المسار الوظيفيدور المورد  البشري : الفرع الاول 

إن نجاح عملية تطوير المسار الوظيفي لا يمكن لها الاعتماد على الأنشطة الفر دية فقط بل إن ذلك النجاح 
يتطلب أيضا المساعدة والدعم من جانب إدارة الموارد البشرية، فبدون توجيه وإرشاد وتعليم من جانب إدارة الموارد 

ن فقد يقوم الفرد بالقيام بتصرفات تتعلق بالقرارات المرتبطة بمساره الوظيفي دون أن البشرية أو المسيرين المباشري
.القرارات في صالحهتكون نتائج تلك

:لذا تقوم إدارة الموارد البشرية في إطار تطوير المسار الوظيفي بالمهام التالية

في التوافق بينهم وبين مناصبهمتدريب المسيرين المباشرين على ملاحظة المرؤوسين وتحديد أية اختلالات
امممساعدة الأفراد على التبصر بذا ار لمس يط  تخط وال
النقل، الترقية والتدريب؛: ممارسة بعض أنشطة تخطيط وتطوير المسار الوظيفي مثل
لتطوير المسار الوظيفي سواء على المستوى اويمكن القول أن جميع الأدوار والأنشطة التي يمكن القيام

لفردي أو من خلال دعم ومساندة إدارة الموارد البشرية تحتاج إلى توافر عاملين من العوامل المحددة لكفاءة ا
:ذلك التطوير وهما 

دعم ومساندة الإدارة العليا وقناعتها بأهمية ومنافع عملية تخطيط المسار الوظيفي•
.اصة بتطوير المسار الوظيفي•

وتجدر الإشارة إلى أن الدور الذي يمكن أن تلعبه إدارة الموارد البشرية إنما يتعدى مجرد تقديم 
:معلومات بل يمتد إلى أن يشمل ما يوضحه الجدول التالي
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يمثل دور ادارة الموارد البشرية في تسيير الموارد البشرية: 03-02الجدول 

متكامل، دار الوراق . يوسف حجيم الطائي وآخرون، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي: المصدر

.490ص .2006للنشر والتوزيع، عمان، 

ية والتنظيمية توافق الاحتياجات الفرد
):الهدف والتوافق(

وظيفيتشجيع الأفراد لملكية التخطيط ال.1

ابتكار الخصائص المساندة-2

الخطاب اتجاه المنظمة-3

تأسيس الأهداف المتبادلة ووضع -4
.التخطيط

تشخيص الفرص الوظيفية ومتطلباتها 
):الفرص والمتطلبات(

تشخيص احتياجات الميزة التنافسية.1
المسارات (تكوين التتابع الوظيفي .2

)الوظيفية
موازنة الترقية.3

.سار الوظيفيتأسيس مثنى الم-4

)عالمتوق: (المقياس المحتمل للأفراد

.قياس المنافسة وتقويمها1-

.ابتكار مواهب الاختراعات-2

.تأسيس تتابع الخطط3-

.استخدام مراكز التقويم والتثمين4-

معهد مبادرات التطوير الوظيفي 

.تجهيز المكتبة والمصنع1-

.تجهيز مستشار وظيفي-2

التخطيط الوظيفي تجهيز إدارة3-
.والتدريب

.تجهيز المراقب4-
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وسائل تسيير المسار الوظيفي : ي الفرع الثان

إن المنظمات اليوم أدركت أن العامل الوحيد الذي يبقيها في السباق نحو الريادة و يوفر لها الميزة التنافسية 
1.المتواصلة هو أفرادها

2:و اهدافها فالمنظمة يجب أن يعتمد على مجموعة من الوسائل نذكر منها ما يلي 

: التوصيف المتكامل للوظائف.1
هي عبارة عن قائمة توضح واجبات و مسؤوليات الوظيفة و الشروط الواجب توفرها في شاغلها، حيث 

سار الوظيفي يحتاج إلى معلومات  تعد أحد المدخلات الرئيسية لنظام تسيير المسار الوظيفي حيث أن مخطط الم
كاملة و دقيقة عن الوظيفة و متطلبات شغلها حتى تتمكن الإدارة من ترشيح الأفراد للمسارات الوظيفية الملائمة 

ام  ام و طموح ام و مهار .لقدر
: الترقية.2

:تعريف الترقية -أ
أو وظيفة أخرى ذات مسؤولية الترقية هي نقل الفرد من عمل أو وظيفة ذات مسؤولية محددة إلى عمل 

أكبر و موقع أعلى في السلم الإداري الوظيفي يعتبر كل من النقل و الترقية وسائل علاجية بيد الإدارة لمواجهة 
.الحالات التي تقتضي تغيير و حركة في مواقع العاملين استجابة المتطلبات العمل أو الاستجابة لظروف العاملين

الهادي يوقفول، الاستثمار البشري و إدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة و اندماجها في اقتصاد المعرفة، الملتقى الدولي 1
، حول التنمية البشرية و فرص الاندماج في اقتصاد المعرفة و الكفاءات البشرية، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية جامعة ورقلة

204، ص 2004
سيليا نحاش، أثر المسار الوظيفي على تحفيز العاملين، منكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير ، جامعة 2

20، صفحة 2015البويرة 
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1:ير أساسيةو للترقية ثلاثة معاي

: معيار الأقدمية•
و يقصد بالأقدمية طول مدة الخدمة التي يقضيها العامل و وظيفته و تعتبر الأقدمية أيسر الطرق و اعرقها 
حيث لن تتطلب غير احتساب سنين الخدمة كما يفضلها العاملون لسهولتها و غم خضوعها لاعتبارات أخرى 

.ا التحيزمثل إقرار الترقية التقديرات شخصية يشو 
): الجدارة و الاستحقاق(معيار الكفاءة •

و هو الأساس الثاني الذي يعزز أحقية الترقية فالعامل النشيط الذي يتميز بالديناميكية و المبادرة و القيام 
بالعمل على أفضل وجه و الملتزم بالتعليمات و المنضبط في سلوكه و الذي سجله صواب قراراته يكون هو الأجدر 

.ترقية بغض النظر عن كون غيره اسبق منه للعمل في المنظمة فالمهم هو الكفاءةبال
: معيار الجمع بين الأقدمية و الكفاءة•

ف الدنيا و التنفيذية على اساس الأقدمية، بينما الترقية استخدام هذا المعيار على وجوب أن تكون الترقية للوظائ
2.للوظائف العليا تقوم على أساس الجدارة 

أنواع الترقية-ب
:هناك عدة أنواع للترقية منها 

وهي ترقية العامل في الدرجة مقابل حوافز أو مكافئة مالية: الترقية الأفقية•
و القسم الأعلى في العملوهي ترقية العامل إلى الصنف أ: الترقية العمودية•
وتتم على أساس تغيير نوع العمل، وتنطوي على زيادة فرص التطور:الترقية النوعية•
.وهي: الترقية المكافئة•

ي لتكوين مستخدمي نور الدين شنوفي، أنظمة و الية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات و الإدارات العمومية، المعهد الوطن1
91صفحة .2011التربية و تحسين مستواهم، الجزائر، 

34، مرجع سابق صفحة سيليا نحاش2
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1:أشكال الترقية -ت

:أو خارجيةتأخذ الترقيات تبعا لمصادرها شكلين متميزين فهي إما داخلية

هي التي تتم داخليا حيث تحدد المنظمة المناصب التي يمكن أن تشغل بالترقي، وتلك التي :الترقية الداخلية•

إن .لتوفر الشروط المطلوبة للترقية يتأقلمون أكثر مع المنظمةوانسجامهم من حيث أن الأفراد الذين يتم اختيارهم 
الترقية من الداخل تحفز أكثر على العمل وتدفع الأفراد إلى زيادة إنتاجهم، ورفع روحهم المعنوية، ويتفانون في بذل 

، حيث أن كما تساهم في تحقيق الرضا على العمل والمنصب.جهود أكثر إذا عملوا فإن ذلك سيؤدي إلى ترقيتهم
إمكانية الترقي والتدرج في المناصب والمسؤوليات، ومن ثم التقدير المادي المقرون بالتقدير المعنوي والأدبي يتردد في 
نفوسهم إحساس بالرضا، زيادة على ذلك فإن الأفراد يترقون دائما بالصعود والتدرج للمناصب العليا في نفس 

.منظمتهم أين يوجد زملائهم 
تميل بعض المنظمات إلى تفضيل الترقيات من الخارج، وذلك تجنبا للجمود كما أن شغل : الخارجالترقية من •

.المناصب من الخارج قد تقلل من تكاليف التدريب
2:أهداف الترقية-ث

:يهدف برنامج الترقية في المنظمة إلى تحقيق عدة أهداف منها

.المساهمة في توفير جو المنافسة في العمل •
راد على الإبداع والاهتمام بالوحدات المنوطةتشجيع الأف•

.وبين الأفراد بحيث تحقق لهم الطمأنينة وتمنحهم الاستقرار في العمل 
.التكامل مع آليات تخطيط الموارد البشرية وتخطيط المسار الوظيفي في المنظمة •
اء في خدمة المنظمة لشغل مناصب أعلى، فتوفير مجالات الترقية بالمنظمة يضمن ضمان بقاء الأفراد الأكف•

.ا وعدم تركها لها بحثا عن فرص للترقية في منظمات أخرىاستمرارية الكفاءات العالية

1،ص 2002دار الهدى، الجزائر، . علي غربي وآخرون، تنمية الموارد البشرية1
طة، مذكرة ماجستير في العلوم بزورين فيروز، دور إدارة الحياة الوظيفية في تحفيز العاملين في المؤسسات الصغيرة والمتوس2

47، صفحة 2009الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سطيف، 
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.يئة الحافز لإشباع حاجات الأفراد إلى الأمن والتقدير واثبات الذات بإتاحة فرص التطور والتقدم الوظيفي•
:يات التقاعد المبكرةتقن.3

1.أو المعاش المبكر يصبح حلا لفتح الطريق أمام المرؤوسين(وبالتالي فتشجيع التقاعد 

بحيث أن الأفراد المتواجدين في الطبقة التنفيذية و الذي
قد يجدون في طريقهم في المستوى الأعلى منهم أفراد آخرين يقتربون من الخروج التقاعد و بالتالي فإن استخدام 
الأفراد 

.بالمستوى الأدنى

وهناك أسباب عديدة للتقاعد منها

فالعمر في الغالب يرتبط بالمستوى الصحي للأفراد، فقد يبلغ الفرد سنا معينا لا يستطيع أن ينجز : عامل العمر
ثر مهامه بناء على سنه لأنه سوف يتصف بانخفاض القابلية الجسمية والصحية، مما يعني ضرورة إحلال بدائل أك

قابلية وتمتلك القدرات المؤهلة للعمل بكفاءة

إذ يتعرض الفرد العامل إلى مرض مزمن يجعله غير قادر على العمل بالشكل المطلوب منه، مما :عامل المرض
.يؤدي إلى التقاعد عن العمل

بلدان مدة قانونية لا في بعض الدول تحدد للفرد العامل في المنظمات الموجودة في تلك ال:عامل المدة القانونية
يجوز لذلك الفرد تجاوزها أي تحديد مدة قانونية للأداء الوظيفي وعندما يتقاعد الفرد عن عمله فإنه سوف يستمر 

.ية الخدمةافي استلام المزايا الذي كان يتمتع

:النقل و التدوير .4
:نقل تعريف ال-أ

15:13| 2015- 12-03تخطيط المسار الوظيفي، : محمد العطار، إدارة الموارد البشرية1

http://islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2011/07/12/129398.html

http://islammemo.cc/fan-el-edara/Human-resources-Managment/2011/07/12/129398.html
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يعني النقل تغيير الوظيفة او العمل الحالي للعرب إلى وظيفة و عمل في المركز الوظيفي و المسؤولية و الأجر من 
.حيث الأسس، وبذلك فهو يعتر انتقال افقي للفرد في المنظمة 

د به انتقال الفرد إن النقل يعتمد على تغيير الموقع الوظيفي من مكان إلى آخر يحتاج إلى الخبرة الوظيفية، و يقص
1.من وظيفة إلى أخرى في نفس المستوى الإداري او من إدارة إلى أخرى داخل نفس المنظمة

2:أسباب النقل-ب

:عموما يمكن إبراز أسباب النقل في العناصر التالية

الرغبة في إثراء المهارات الشخصية واكتساب الخبرة والمعرفة بكافة نواحي العمل في المنظمة
بة لمتطلبات إدارة المسار الوظيفي، إذ يتم نقل الأفراد إلى الأعمال التي تنسجم مع ما ينتهي إليه الاستجا

ام من تطور قدر لى  ئهم وما طرأ ع أدا يم  تقي
 عدم ملائمة طبيعة العمل لمهارات الفرد وقدراته وطموحاته، وبالتالي يكون النقل لعلاج وتصحيح هذا

حية مثل إصابة الفرد بمرض لم يعد يلائمه مناخ العمل المادي الحالي، قد يحدث النقل لأسباب ص.3الوضع
وبالتالي يحتاج إلى النقل لعمل آخر يناسب وضعه الصحي الحالي، وفي هذه الحالة قد يكون النقل دائما أو 

4مؤقتا ريثما تتحسن الحالة الصحية للفرد

متطلبات نجاح سياسة النقل في المنظمات -ت

5:نقل في المنظمات لا بد من توافر الشروط التاليةلكي تنجح سياسة ال

ينبغي تحديد الجهة المسؤولة مباشرة والمتمثلة في إدارة الموارد البشرية عن إجراء التنقلات في المنظمة ومنحها •
الصلاحيات المطلوبة لذلك

، تلمسان، دبالقايفتحي أرزي، أثر المسار الوظيفي على أداء العاملين في المؤسسات الجزائرية، رسالة دكتوراه ، جامعة ابي بكر 1
45، ص 2013

257وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص عمر2
41صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص 3
26عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 4
412صلاح الدين محمد عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص 5



المسار الوظیفي الفصل الثاني 

100

رونة في المنظمة، ينبغي أن توجه عملية النقل لمواجهة المشاكل الناشئة خاصة عن سوء التعيين وتحقيق الم•
ولأغراض تدريب وتنمية العاملين وإكسابكم المهارات والخبرات وتأهيلهم لشغل مناصب مختلفة في المنظمة

:ينبغي الاعتماد على سياسة محددة لإجراء عملية النقل بحيث تراعى الأسباب والشروط التالية•

تحديد مجالات النقل المؤقت والدائم في لوائح المنظمة-

عتبارات أو الأسباب الموجهة للنقلالا-

إجراءات النقل ومسؤوليات الوحدات الإدارية-

ينبغي تبني الإدارة لمبدأ استمرارية عملية إجراء التنقلات، فالتغيرات في العمل وفي أساليبه وحجمه وفي تطلعات •
المنظمة في تحقيق استمرار وطموحات ورغبات العاملين وضرورة تسوية وضعيتهم، تعتبر سياسة هامة تعتمد عليها

.عطائها ونموها وازدهارها
a.أنواع النقل:

:للنقل أنواع متعددة تختلف وفق الغاية التي من أجلها يتم النقل وهذه الأنواع هي
النقل الإنتاجي:

يهدف هذا النقل إلى انتقال الفائض من الأفراد من قسم إلى آخر هو بحاجة إليه، وذلك بدلا من اللجوء إلى
تعيين أفراد جدد في القسم الذي فيه عجز من الأفراد، كما يكون هذا النوع من النقل لتفادي إقصاء خدمات 
الأفراد الفائضين، ويشكل هذا النوع من النقل بعض الإحراج للإدارات إذ قد تشكو من انتقال العاملين لأعمال 

ليل للأعمال معرفة دقيقة بالتقارب والتشابه بين لا تمت بصلة لأعمالهم الأصلية، إلا أن ذلك قد يعالج بوجود تح
.الأعمال وقد يعالج ذلك التدريب

النقل الشخصي:
وهذا النقل يتعلق بالعاملين أنفسهم، حيث يقوم أساسا على نقل الفرد الذي لم يكن باستطاعته الاستمرار في 

ة أو عدم صلاحيته لأداء العمل، ولأسباب أداء عمله الحالي بالصورة المرضية نتيجة الخطأ في تعيينه منذ البداي
.شخصية كتأزم العلاقة بينه وبين رؤسائه وزملاء العمل

والمناوبة معناها امتداد العمل لأمد يفوق العمل الاعتيادي فيقسم العمل إلى مناوبات:النقل التناوبي .
أو الأفراد هذا النوع من الانتقال، والنقل التناوبي معناه الانتقال من نوبة إلى أخرى، إذ تستدعي ظروف العمل 
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وطلب الأفراد النقل تارة لأخرى يعود لأسباب عدة أهمها يتعلق بتنظيم الحياة الاجتماعية، مما يتطلب من الإدارة 
.أن تعير هذه الناحية الإنسانية اهتمامها

 بين الأقسام وهو الانتقال من عمل لآخر قصد زيادة مداركه ربما يستدعي ذلك نقلهالنقل التدريبي
.المختلفة أو بصورة دورية، ويستخدم هذا النوع من الانتقال عادة لتدريب الإداريين

قد ينقل الفرد إلى منصب آخر لفترة قصيرة من الزمن للتغلب على حالة طارئة :النقل الدائم أو المؤقت
العودة منه للعمل السابق وفي في المؤسسة، والنقل المؤقت هو ذلك النقل الذي يتوقع كل من الإدارة والفرد 

القريب، وقد يكون بقاء الفرد في هذا النقل المؤقت لا يتجاوز أسبوعا واحدا، وقد ينتقل الفرد إلى وظيفة أخرى 
.دائما، والنقل الدائم هو ذلك النقل الذي لا عودة بعده إلى العمل السابق

نقله مؤقتا عن وظيفة إلى أخرى، ويساعد ذلك أن أما التدوير يعني ونص الفرد لخبرات وظيفية متعددة، وذلك ب
يتعرف على الموظفين الآخرين، وانشطتهم، وبيئة العمل العلمي و الاجتماعي و يساعد ذلك حقا في أداء العمل 

.مع الجهات المختلفة
م تقوم المنظمة بإعداد خطط احتمالية لمواجهة ظروف خلو المناصب الهامة في المنظمة حيث يقو : الإحلال.5

المرؤوس يشغل منصب رئيسه مؤقتا و توضح هذه الخطط الأفراد المرشحين لشغل الوظائف الحساسة في حالة 
.

ت و المهارات و : التدريب.6
المعارف لدى العاملين بما يؤدي إلى تحسين الأداء و القدرة على التكيف مع أساليب وطرق العمل الجديدة حيث 
تعتبر جوهر خطة المسار الوظيفي لأن هذه الأخيرة تتطلب وضع برامج تدريب لشغل وظائف ذات مسؤوليات 

مصمم لتعديل السلوك عن طريق تعليم الأحداث و أكبر في المسار الوظيفي و يعتبر التدريب خطة و نظام
الأنشطة و البرامج التي تؤدي إلى تحقيق مستويات معينة في معارف و مهارات وقدرات و قابلية الأفراد لتحسين 

1.فعالية عملهم

ات من يعد التدريب أداة التنمية و وسيلتها، كما أنه الأداة التي إذا أحسن استثمارها وتوظيفها تمكنت المنظم
تحقيق الكفاءة و الكفاية في الأداء و الإنتاج وتبرز أهمية ذلك باعتباره أساس كل تعلم و تطوير و تنمية العنصر 

1 Aidah masuri, effects of training on employee performance, university of applied
sciences, Uganda, 2013, p 13
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شطتها تواجه تغيرات و تطورات عديدة في ظل الاتجاه المتزايد نحو المميز خصوصا و أن المنظمات على مختلف أن
اا لدى العاملين المبدعين إذ لا بد من تشجيعهم و  بذ تمرة  مس ية  ست عمل ي ية ل اع بد الإ ية  عمل ل أن ا يث  لعولمة ح ا

1.تدريبهم من خلال برامج تدريبية تستهدف تعزيز الأداء الإبداعي لديهم 

2:ويمكن ان نقسمهم الى نوعين

و هو الأنشطة التعليمية المعدة مسبقا من قبل إدارة الموارد البشرية داخل :التدريب داخل مكان العمل •
.المنظمة و التي تجنب فقط العاملين الذين يعملون داخل المنظمة

.و هي كافة الأنشطة التدريبية التي يعدها و ينظمها أفراد من خارج المنظمة: التدريب خارج مكان العمل•
إذ أن هذه العملية يمكن أن تكشف إذا كان الفرد يؤدي وظيفته بالكامل و بشكل ممتاز و هذا : تقييم الأداء .7

يدل على مدى التوافق بينه و بين الوظيفة، أما إذا قلت تقارير تقييم الأداء على عكس ذلك أي أداء سيء من 
3.ود خللالفرد فيعني ذلك وجود عدم توافق بين الفرد و وظيفته بمعنى وج

تعقد داخل المنظمة بين العاملين و رؤسائهم، و أعضاء من إدارة الأفراد او : جلسات الإرشاد و التوجيه.8
4:هدفها اكتشاف المواهب والطموحات عند الأفراد ويتم ذلك وفق خطوات . الاستعانة بمستشارين من الخارج

.يفيالإعداد و تقويم الفرص المتاحة للنمو الوظ: الخطوة الأولى•
المقارنة للمعلومات، و تقويمها للوصول إلى اتفاق مشترك حول الخيارات المتاحة : الخطوة الثانية•
التخطيط التطوير الوظيفي حيث يضع الموجه مع الفرد خطة العمل لتطوير الفرد و جدول : الخطوة الثالثة•

زمني تقريبي للوصول للهدف
.بالبرامج التدريبية، و التدوير الوظيفي، إضافة مسؤوليات جديدةالتنفيذ عن طريق الالتحاق: الخطوة الرابعة•

1

http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=9&cad=rja&uact=8&ved
=0ahUKEwiyv qsuu_JAHUDOBOKHQCWBPYQF.

283، ص 2005لتخطيط و تنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، استراتيجيراوية حسن، مدخل 2
45فتحي ارزي ، مرجع سابق ، ص 3
23:36/ 2015-12- 02تطوير و تخطيط المسار الوظيفي، مدني علاقي، 4

http://www.google.com/url?sa=t&rct=j& q=&esrc=s&source=web&cd=2
cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwiH

http://www.google.com/url
http://www.google.com/url
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المتابعة و التسجيل من خلال الرئيس و عقد اجتماعات دورية مع الفرد، لإزالة العقبات : الخطوة الخامسة•
.أو تعديل المسار إذا لزم الأمر مع أهمية وضع المهارات في ملفه أو في مخزون المهارات

( تبحث وحدة الموارد البشرية لبعض موظفيها الذين تريد الاستفادة من عدم وجودهم : مةالعمل خارج المنظ.9
، عن وظائف مناسبة لهم خارج المنظمة عبر الاتصال مع منظمات أخرى أو )لفتح طريق الترقية أمام آخرين 

.1

شاطات المنظمة الخاصة بالبحث عن وجذب مرشحين لسد الشواغر يقصد به مجموعة من ن:الاستقطاب.10
الوظيفية فيها وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة، وفي الوقت المناسب وعلى ذلك يمكن القول بان 
نشاط الاستقطاب تكون المنظمة بحاجة إليه عندما تظهر نتائج تخطيط القوى العاملة وجود نقص في المورد 

يها خلال الفترة التي يجرى التخطيط لها أن العرض في سوق العمل يكون أقل من الطلب عليها البشري لد
.

عى لتحقيق قة  تبادلية مشتركة ما بين كل من المنظمة التي تسلاوبالتالي ،فإن عملية الاستقطاب تمثل ع
أهدافها من خلال استقطاب وتعيين أفضل العاملين من جهة ،ومن جهة أخرى طالب الوظيفة أو الشخص 
المستقطب الذي يحتاج إلى ذلك العمل لإشباع حاجاته وفي حالة التقاء وتناغم توقعات المنظمة من الفرد لما 

المنظمة إتباع أسلوب الترغيب ليذب يتم تقديمه من قبله لتحقيق أهداف المنظمة ،يكون من السهل على 
الأفراد المؤهلين ،ومن ثم اختيارهم وتعيينهم ،كما أن التوافق ما بين حاجات كل من الطرفين يعني اتساع 

2.اال أمام المنظمة لاختيار الأفضل 

565ر وصفي عقيلي ، مرجع سابق ،صعم2
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:يمكن تلخيص مصادر الاستقطاب في الشكل المبين ادناه :   مصادر الاستقطاب 09-02

در الاستقطابمصا

مصدر خارجيمصدر داخلي

لها علاقة أساليبه خارج المنظمة
:بالمنظمة

ترشيح موظفي المنظمة1الاعلان1الترقية                                 1

العاملين السابقين2مكاتب التوظيف   2النقل                                 2

قوائم الانتظار 3المنظمات العمالية               3التعاقب الوظيفي                    3

التوظيف الاضافي 4المؤسسات المهنية                4الانتداب والتكليف               4

الاعلان الداخلي 5الجامعات والمدارس             5الاعلان الداخلي5

المتقاعدين والمعاقين6

المنظمات الاخرى7

برامج التدريب والتشغيل8

لاستقطاب عن بعدا9

قواعد بيانات التوظيف10

المصادر العرضية11

احداث ومناسبات الاعمال12

من اعداد الطالب بالاعتماد على كتاب ادارة الموارد البشرية: المصدر
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فالوظيفة الاولى .الاختيار والتعيين وظيفتان منفصلتان ،ولكن متكاملتان في الان معا:الاختيار والتعيين.11

ومتطلبات الوظيفة الشاغرة أو والقوانين المتبعة، بينما تعني الوظيفة الثانية بإيجاد التناسب التطابق بين شروط 
المستحدثة وبين مؤهلات وكفاءات المتقدم لشغلها أما التطبيق السليم لإجراءات هاتين الخطوتين فيخدم بال أدن 

.1

يعد الاختيار الركن الثاني من الاركان الثالثة لعملية التوظيف ،ويمثل الخطوة اللاحقة  لعملية :الاختيار-أ
.الاستقطاب و الخطوة السابقة على اتخاذ قرار التعيين

2:خطوات عملية الاختيار

طلب التوظيف
 المبدئيةالمقابلات
 الاختبارات
 اجراء المقابلات الشخصية
 المصادر المرجعية
الفحص الطبي

التعيين هو مرحلة بعد عملية اختيار وبعد القيام بجمع المعلومات الخاصة لجميع المرشحين للعمل :التعيين-ب
رفض فإن القرارات تحفظ فيم 

.التعيين

.دار النهضة العربية.لبنان.1ط.إدارةاملواردالبشرية.5115.بلوطإبراهيمحسن 1
.دار الفكر العربي.القاهرة.تخطيطهاواستراتيجيات البشريةالموارد تنمية .2012.ابراهيم عباس الحالبي2



المسار الوظیفي الفصل الثاني 

106

1واقع تسيير المسار الوظيفي في المؤسسات الجزائرية: المطلب الخامس

المؤسسات الجزائرية والتي بدأت الاهتمام بالعنصر ان مسار الوظيفي من المواضيع الإدارية الجديدة النشأة في
البشري كالركيزة أساسية من حيث أهمية المسار الوظيفي بالنسبة للفرد والمؤسسة التي تسعى للبقاء والاستمرار 
يهم دف بلوغ أهدافها  فظة عل المحا اد و الأفر رضاء  إ اجل  من  ية  اءة وفعال بكف عمل  ل لفرد ل فع ا يق د لك عن طر وذ

د بذلك على معطيات فردية وكذلك استعمالها على صور التحفيز وهي أداة ضرورية لوضع سياسة جيدة ،واعتما
لحركة الأفراد داخل المنظمة الاتخاذ القرار المناسب، بالإضافة إلى أسس التي يتم اعتمادها لاختيار الأفراد الذين 

ته ودف الحصول الفرد يستحقون الترقية بأخذ معايير كل من الخبرة والكفاءة لتحقيق الت يف لفرد ووظ بين ا ام  فق ت وا
.على الاستقرار ومكانة مرموقة وآمنة داخل المؤسسة

اء في وظيفة واحدة لان هذا التنقل وتكوين لتمكين الفرد العامل من الخروج من الجمود الوظيفي وعدم البق
واحتفاظ مؤسسة بموظفيها الذين يتمتعون بقدرات عالية لابد أن . الوظيفي هو الذي يضمن حركية وظيفية وترقية
.تعمل على تطويرهم وتنمية مستقبلهم الوظيفي 

تعلق بتسيير مساره على ضوء ما سبق يمكن القول أن الشراكة بين الفرد والمنظمة التي ينتمي إليها فيمـا ي
الوظيفي هي شراكة حتمية لكلا الطرفين لأن مستقبل كل طرف متعلق بالطرف الأخر، بتسيير المسار الوظيفي، 
الذي يضمن الوظائف الأساسية لإدارة المـوارد البشرية، والتي تعني بإحداث توافق وتطابق بين الفرد والوظيفة التي 

تشاف ما إذا كان هناك توافق بين الفرد والوظيفة، ويتم ذلـك مـن خـلال يشغلها والمؤسسة هـي المسؤولة عن اك
ممارسات يتم التخطيط لها وتنفيذها عن طريق عملية التنسيق والتوجيه من طرف المشرفين، كما أن تحقيق التوافق 

بناءا على يكون عن طريق تحقيق أهداف كل من المنظمة والأفراد معا، وهـذا من خلال تحديد أهداف الأفراد 

.ومستوى النضج والتـوازن الذاتي

ومشتقاته سعيدة، الإسمنتلين في مؤسسات الجزائرية دراسة حالة مؤسسة اثر المسار الوظيفي على أداء العام،أرزي فتحي1
.2013-2012بالقايد،بوبكرو تجارية ،الاقتصاديةدكتوراه في العلوم 
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الوظیفيالمسارإدارةفيوالمنظمةالفردبینالمشتركةالمسؤولیة:10-02الشكل

:المصدر( دراسة:التنظیميالولاءعلىوأثارھاالوظیفیةالمساراتإدارةغریب،نجیبمعاذ)
45ص،2014،الاقتصادكلیةدمشق،جامعةأعمال،إدارةفيدكتوراهأطروحةمقارنة،

المنظمةمسؤولیةالفردمسؤولیة

وإمكانیاتواھتماماتمقدراتتحدید-
.العامل

.العملوأھدافالحیاةتخطیط-

وخارجداخلالبدیلةالمساراتتقیم-
المنظمة

الاھتماماتفيالتغیرتملاحظا-
المسارمستوىیتغیرعندماوالأھداف

للعاملینالتنظیمیةالاحتیاجاتتحدید-
.مستقبلا

الوظیفيالسلمتخطیط-

التدریبیةواحتیاجاتھالفردتإمكانیاتقییم-

ومقدرةالتنظیمیةالاحتیاجاتبینالربط-
الأفراد

فيالوظیفيالمسارنظاموتطویرتدقیق-
المنظمة

تسيير المسار 
الوظيفي
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مخرجاتھمبینالتوافقوالمنظمةوأھدافالأفرادبینالتكامل:11-02رقمشكل

-

وظیفيارض-
الأفرادتنمیتھ-
المنظمةعالیة-

معاصر، الإسكندریة،استراتیجيمدخل:البشریةالمواردإدارةالباقي،عبدمحمدالدینصلاح:المصدر
289 .ص،2005الجامعة،الدار

مخرجات الافراد

مخرجات المنظمة
المجتمع والثقافة

الافراد

المنظمة

اجراءات التوافق
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:خاتمة الفصل

ف على الاستخدام الامثل لإجراءات مراحل من خلال ما سبق يــتـبين في الوقتنا الحالي نجاح المنظمة يتوق
تسيير المسار الوظيفي للعاملين ،

على تنفيذ أنشطتها وبرامجها وتحقيق أهدافها ،لاسيما في ظل التطورات الجديدة في بيئة العمل مما أدى الى زيادة 
بكيفية تسيير مساره الوظيفي من طرف إدارة الموارد البشرية ألنها وظيفة أساسية لها ، نظرا ملا تحققه هذه الاهتمام

.



دراسة حالة : الجانب التطبيقي 
مصنع مدبغة تافنة بالعامرية عين 

تموشنت
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:مقدمة الفصل 

تخرج ونيل شهادة الماستر ذهبنا إلى مصنع دباغة الجلد بعد اختيارنا  لمشروع دراسة حالة من اجل مذكرة ال
تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنت حيث تم استقبالنا جيدا من الإدارة وتمت الموافقة على طلبنا مباشرة باعتبارنا من 

تعرف منطقة واحدة وتم توقيع من طرف رئيس مصلحة الموارد البشرية بعد ذلك أخذنا في زيارة للمصنع من اجل ال
عليه وعلى مراحل الإنتاج المختلفة ، وبذلك رأينا  أوضاع المؤسسة، وبعد ترددنا على المصنع عدة مرات لاحظنا 
أن ظروف العمل غير مهيأة جيدا من اجل تحستُ ورفع إنتاجية العمال كما أن جو التحفيز غائب في المؤسسة 

. ارجية التي سنتطرف لذا في دراستنا إضافة إلى مستوى الأجور وغيرت من العوامل الداخلية والخ

. عموميات حول مؤسسة مدبغة تافنة العامرية: المبحث الاول•

. الدراسات الاحصائية للمؤسسة: المبحث الثاني•



دراسة حالة مصنع مدبغة تافنة بالعامریة ولایة عین تموشنت   الجانب التطبیقي

112

.عموميات حول مؤسسة مدبغة تافنة العامرية: المبحث الاول

لى اقسامها و طرق عملها اصبح بمقدورنا تقديم تعريف بعد ترددنا لمدبغة تافنة العامرية و بعد التعرف ع
.  حول لمؤسسة الدراسة

لمحة حول المؤسسة محل الدراسة :المطلب الاول 

تقع هذه الوحدة بولاية عين تموشنت دائرة العامرية بمنطقة زراعية، و هي مؤسسة ذات طابع صناعي، 
مليون دينار جزائري، و هي تابعة 73براس مال يقدر ب1957ديسمبر 31تأسست المؤسسة بتاريخ 

، و تتمثل نشاطها الرئيسية في تحويل جلود الحيوانات )الشركة الام( للمجتمع الصناعي للجودة بالجزائر العاصمة 
كمادة جاهزة لصناعة الاحذية او العواطف، و كذلك دباغتها بالألوان حسب الطلب " كوير"الذ جلد من نوع 

دج، و تمتلك شعبية عالية في مجال تخصصها و ذلك واضح 690.000.000السنوي ،و قد بلغ رقم أعمالها 
. من طلبات المقدمة لها

:    معلومات اضافية

www.tannerietafna.dz: موقعها الإلكتروني•

و يسمح موقعها الإلكتروني  للزوار معلومات عن الشركة الام، طبيعة عملها، رقم أعمالها ، تاريخ •
لخ ا... تأسيسها

كوير خشن، ناعم، متوسط الخشونة، : انواع الجلود المصنعة •
الاحمر الفاتح، الاحمر الغامق، الاسود، ) الاكثر طلبا(كل الالوان متوافرة : الالوان متوافرة بالمؤسسة•

الخ ...الازرق
info@taarietafna.dz: البريد الالكتروني•

الهيكل التنظيمي للمؤسسة  : لب الثانيالمط

www.tannerietafna.dz
mailto:info@taarietafna.dz
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تتمثل العناصر الاساسية في عملية تنظيم و تسيير المؤسسة في هيكلها التنظيمي، فهو يسمح بتحديد 
مختلف الوظائف لكل المصالح و الوظيفية المناسبة لكل وظيفة، و يندرج هذا من خلال عملية التسيير المناسبة 

تم تحديدها من قبل و بالنسبة لمدبغة تافنة باعتبارها نظام فهي تتكون من للوصول إلى أهداف المؤسسة التي
: مجموعة مصالح كما يوضح في المخطط الاتي

.يمثل الهيكل التنظيمي للمؤسسة : 01-03الشكل رقم

.وثائق مقدمة من طرف المؤسسة : المصدر

.المصالحيمثل قمة الزامية اتخاذ القرارات فيما يخص جميع :المدير•
.)الجانب الإداري  ، المعنوي(تقوم بتسيير كل ما يتعلق بشؤون العمال :مصلحة العمال •
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.تختص بتسيير الجانب  المالي  للمؤسسة:مصلحة المحاسبة•
.:مصلحة مراقبة التسيير •
تص هذه المصلحة كل ما يتعلق بالمخزونات سواء كانت مواد أولية المستعملة في تخ:مصلحة التخزين•

.التصنيع و كذلك المنتجات التامة
و تضم كل مجموعة من الأقسام بدءا من القسم التقني و قسم التصنيع و قسم إعادة :مصلحة التصنيع •

.التصنيع
الخ من الأعمال ... السيارات و الحدادةيكية،ميكانو تتمثل مهامها في تصليح الآلات، :مصلحة الصيانة•

.الأخرى التي تساهم في العملية الانتاجية
تقوم بتوفير الأمن للموظفين عن طريق برامج أمنية خاصة و تنظيم العمال المختصين في :مصلحة الأمن•

.ذلك
لزبائنإلى الألوان التي تتماشى و رغبة ا" الكوير"حيث يثم فيها دبغ مادة :مصلحة الدبغ•
.حيث يكون اللون في المستوى المطلوب" الكوير" و يتم فيها اعادة دبغ مادة :مصلحة اعادة الصبغ•

المهام مؤسسة مدبغة تافنة العامرية: المطلب الثالث

:الأسواق  وذلك من خلال قيامها بمجموعة من المهام التي تتمثل في و تطرحها في 

:بالنسبة لدور المؤسسة- 1

ية، كمادة جاهزة لصناعة الأحذ" الكوير"يتمثل دور المؤسسة في تحويل جلود الحيوانات إلى جلود من نوع 
و الألبسة، و كذلك المفروشات

:بالنسبة لدور الفروع- 2

.ثم تجفيفها ، و بعد ذلك القيام بتبليلها لإعادة استرجاعها فيهاتقوم بتصنيف الجلود•

. في تحويل الجلود وذلك من خلال نزع الوبر الموجود فوق الجلود" الكوير" تتجسد منتجات المؤسسة لدباغة •
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.من الجلودالكيميائيةالموادإزالةمعلذلكالمخصصةالآلاتباستعمالالشحومنزع•

.مضبوطةبنسبةوالمستعملة متوازنةالكيميائيةالمادةتكونأنذلكفيويشترط بغللصالجلودتحضير•

: و تتم هذه العملية عبر مراحل عديدة كما هو موضح في المخطط التالي•

.يمثل طبيعة عمل المؤسسة محل الدراسة: 02-03الشكل

من اعداد الطالب بالاعتماد على وثائق من المؤسسة: المصدر 

المخطط سير عمل المؤسسة من عمليات شراء المواد الأولية من قبل مورديها إلى ورشات تخزينها و يشرح
. وورشات التحويل لتصبح منتجات تامة الصنع لتخزن حتى موعد تصريفها لتستلم من قبل الزبون

وصف الدراسة الاحصائية:المبحث الثاني

المنتجاتبیع
التامة

الزبائن

تخزینالموادالاولیة

المنتجات

المنتجة الموادتخزین
التامة

التصریف

موردینالمواد

المواردمشتریات
الاولیة

الاجور
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في و كل ما يتعلق به من مصطلحات أساسية و نظريات لقد تطرقنا في الفصول الماضية إلى المسار الوظي
حوله بشكل نظري، أما في هذا الفصل وفي هذا المبحث بالتحديد سوف نقوم بدراسة المسار الوظيفي لمدبغة 

تافنة العامرية بشكل تطبيقي، و ذلك باتباع منهج معين والاعتماد طرق جمع البيانات و تحليليها بعد جمع 
. و تفسيرها للوصول لنتائج و توصياتالمعلومات الازمة 

أدوات جمع البيانات:المطلب الأول

في جمع البيانات المتعلقة بالمسار الوظيفي " الاستبيان"اعتمدنا في تحليلنا على احد ادوات التحليل و هي 
. الخاص بمدبغة تافنة

مفهوم الاستبيان:الفرع الاول

تخدما في البحوث العلمية، و يشتمل على مجموعة  من الأسئلة هو عبارة عن وثيقة أكثر اس: الاستبيان 
مقسمة الى أجزاء حيث أن الجزء الأول منها يكون حول معلومات خاصة بالموظف أو العامل اما في الجزء 
الثاني فهي عبارة عن  الأسئلة الأخرى تكون حول مشكلة البحث، و يعتبر انسب اداة استعمالا في دراسة 

.ة و المتوسطة، وسنتطرق إليه بالتفصيل في المطلب المواليالعينات الكبير 

طريقة اعداد الاستبيان:الفرع الثاني

تم اعداد استبيان بطريقة منهجية ليلائم مع اختيارات الدراسة، و قد اعتمدنا في تصميم على مقياس 
د اعتمدنا فيه على أنواع ليكارث الخماسي الموجب، حيث يطلب ملؤه من قبل عمال المؤسسة بعد توزيعه، و ق

مختلفة من الأسئلة ، كما تضمنت هذه الاستمارة على بعض الاسئلة المحتوية على بعض الخيارات، و فيما يلي 
. سنعرض عليكم نموذج الاستبيان المعتمد عليه في دراستنا

العينة (ل بعد ان قمنا باسترجاع الاستبيان من العماتحليل المعلومات الشخصية: المطلب الثاني
، و من خلال ترتيب و تبويب البيانات المتحصل عليها من )عامل 30المدروسة بمؤسسة مدبغة تافنة مكونة من 

: البينات الشخصية في الجداول قصد تحليلها و معالجتها لإعطائها معنى وقيمة  كما هو موضح  كالتالي
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: توزيع الافراد حسب النوع-أ

افراد العينة حسب النوعتوزيع : 01- 03الجدول رقم 

النسبة التراكمية النسبة التكرارات المتغيرات

 %56.6  %56.6 17 الذكور 

 %100  %43.3 13 الاناث

 %100  %100 30 المجموع

من اعداد الطلبة اعتمادا على معطيات المستخرجة من الاستبيان : المصدر

توزيع الافراد حسب النوع: 03- 03الشكل رقم

اعتمادا على بيانات الجدول : المصدر
عاملا، 30نلاحظ من الإجابات المتحصل عليها ان العينة العشوائية المأخوذة مكونة من :ملاحظة

، مما يدل ان مؤسسة تافنة مؤسسة يغلب عليها %56.6رجلا بنسبة 17و % 43.3نساء و يمثلون 13منهم 
.الطابع الذكوري أكثر من الأنثوي

: يل الافراد حسب السنتحل-ب 

توزيع افراد العينة حسب السن : 02- 03الجدول رقم 

دراسة حالة مصنع مدبغة تافنة بالعامریة ولایة عین تموشنت   الجانب التطبیقي

117

: توزيع الافراد حسب النوع-أ

افراد العينة حسب النوعتوزيع : 01- 03الجدول رقم 

النسبة التراكمية النسبة التكرارات المتغيرات

 %56.6  %56.6 17 الذكور 

 %100  %43.3 13 الاناث

 %100  %100 30 المجموع

من اعداد الطلبة اعتمادا على معطيات المستخرجة من الاستبيان : المصدر

توزيع الافراد حسب النوع: 03- 03الشكل رقم

اعتمادا على بيانات الجدول : المصدر
عاملا، 30نلاحظ من الإجابات المتحصل عليها ان العينة العشوائية المأخوذة مكونة من :ملاحظة

، مما يدل ان مؤسسة تافنة مؤسسة يغلب عليها %56.6رجلا بنسبة 17و % 43.3نساء و يمثلون 13منهم 
.الطابع الذكوري أكثر من الأنثوي

: يل الافراد حسب السنتحل-ب 

توزيع افراد العينة حسب السن : 02- 03الجدول رقم 

دراسة حالة مصنع مدبغة تافنة بالعامریة ولایة عین تموشنت   الجانب التطبیقي

117

: توزيع الافراد حسب النوع-أ

افراد العينة حسب النوعتوزيع : 01- 03الجدول رقم 

النسبة التراكمية النسبة التكرارات المتغيرات

 %56.6  %56.6 17 الذكور 

 %100  %43.3 13 الاناث

 %100  %100 30 المجموع

من اعداد الطلبة اعتمادا على معطيات المستخرجة من الاستبيان : المصدر

توزيع الافراد حسب النوع: 03- 03الشكل رقم

اعتمادا على بيانات الجدول : المصدر
عاملا، 30نلاحظ من الإجابات المتحصل عليها ان العينة العشوائية المأخوذة مكونة من :ملاحظة

، مما يدل ان مؤسسة تافنة مؤسسة يغلب عليها %56.6رجلا بنسبة 17و % 43.3نساء و يمثلون 13منهم 
.الطابع الذكوري أكثر من الأنثوي

: يل الافراد حسب السنتحل-ب 

توزيع افراد العينة حسب السن : 02- 03الجدول رقم 

الدكور

الاناث
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عدد العمال العمر

3013اقل من 

3911الى 30من 

496الى 40من 

من اعداد الطلبة اعتمادا على معطيات المستخرجة  من الاستبيان : المصدر

توزيع الافراد حسب السن : 04- 03الشكل رقم

من اعداد الطالب اعتمادا على بيانات الجدول : المصدر

من خلال الجدول و الاعمدة البيانية نلاحظ ان العينة المأخوذة سوآءا رجالا او نساء فان :ملاحظة
سنة بنسبة 39الى 31سنة من اجمالي عينة الدراسة، تم تليها الفئة العمرية  من 03اقل منأعمارهم %  43

، و هذا ما يفسر اعتماد المؤسسة على الفئة %20بنسبة 49سنة الى 40ية من ، و تليها الفئة العمر 37%
العمرية الشبابية و التي يكون الفرد ممتلكا فيها لخبرة و القدرة على الانتاج و هذا ما يساعد على تحقيق أهداف 

.المؤسسة
: تحليل حسب المؤهلات العلمية-ت

ت العلمية ؤهلاتوزيع افراد العينة حسب الم: 03- 03الجدول رقم 
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عدد العمالالمستوى التعليمي

8ثانوي فأقل

14ليسانس

4دراسات عليا متخصصة

4ماستر

من اعداد الطلبة اعتمادا على معطيات المستخرجة من الاستبيان : المصدر

توزيع الافراد حسب المؤهل العلمي: 05- 03الشكل رقم 

ول اعتمادا على بيانات الجد: المصدر
و مستوى ذ% 47شخصا من العينة يمثلون نسبة 14يتضح لنا من خلال الاطلاع على الجدول ان : ملاحظة

وهذا ما يبين لنا مدى تفاوت %  72اشخاص  ذو مستوى ثانوي فأقل يمثلون 8ليسانس، في حين ان 
في حينصل فيما بينهم،المؤهلات العليمة و التي قد تكون سببا في سوء التفاهم او عدم القدرة على التوا

عمال لديهم شهادة ماستر وتقني سام ، و لكن يمكننا القول ان نشاط 4التي تمثل % 13تتساوى نسبة 

.العضلية للتكيف مع الآلات الموجودة بالمؤسسة
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عدد العمالالمستوى التعليمي
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ول اعتمادا على بيانات الجد: المصدر
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: حليل حسب سنوات الخبرةالت-ث

توزيع افراد العينة حسب سنوات الخبرة : 04- 03الجدول رقم 
عدد العمالسنوات الخبرة

14سنوات5اقل من 

6سنوات10الى 5من 

1سنة16الى 11من 

9سنة16اكثر من 

اعتمادا على معطيات المستخرجة من الاستبيان لطالبمن اعداد ا: المصدر

توزيع الافراد حسب سنوات الخبرة : 06- 03رقم الشكل 

اعتمادا على بيانات الجدول : المصدر

نلاحظ من خلال الاعمدة البيانية أن أكبر  نسبة مأخوذة من العينة العشوائية تتمثل في :ملاحظة
لأكثر من تليها الفئة التي اشتغلت% 47سنوات بنسبة 5الذين اشتغلوا لأقل من الموظفين رجالا و نساء 

وأخيرا تأتي الفئة التي تضم سنوات الخبرة %20سنوات بنسبة 10الى 5ثم الفئة من %30سنة بنسبة 16
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سنة هذا ما يفسر ان معظم المستجوبين لديهم سنوات طويلة من الخبرة مما يدل على وجود 16الى 11من 
.طي الخبرة المكتسبة والطويلة في ميدان العمل استقرار وظيفي للفئات المهنية التي تشتغل بالمؤسسة وهذا ما يع

) بالمليون السنتيم(التحليل حسب الاجر -ج

توزيع افراد العينة حسب الاجر : 05- 03الجدول رقم 
عدد العمال)بالمليون السنتيم(الاجر

318اقل من 

77الى 4من 

114الى 8من 

1فأكثر12

الاستبيانمن اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج

توزيع الافراد حسب الاجر : 07- 03الشكل رقم 

من اعداد الطالب بالاعتماد على معطيات الجدول: المصدر 
% 60ملايين سنتيم ما يقدر نسبتهم ب 3نلاحظ ان نسبة كبيرة من العمال اجابوا بأقل من :ملاحظة

سنوات  وبالتالي فهم جدد 5ون خبرة اقل من 

مليون سنتيم الى 3
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ما ذكرناه سابق
اجابوا بين %23عمال مستجوبين ما نسبتهم 7تكوينهم وتطويرهم وتحفيزهم لمضاعفة اجورهم، في حين ان 

. ملايين سنتيم ما يفسر ان المؤسسة تعمل باستمرار على تحفيز العامل 7الى 4
ليل حسب عدد الوظائفالتح-ح

توزيع افراد العينة حسب الاجر : 06- 03الجدول رقم 
عدد العمالعدد الوظائف

8وظيفة واحدة

11وظيفتين 

7وظائف3

4وظائف3اكثر من 

من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبيان : المصدر
توزيع الافراد حسب عدد الوظائف: 08- 03الشكل رقم 

من اعداد الطالب بالاعتماد على الجدول : المصدر 

من العمال زاولوا %37من العمال يشتغلون وظيفة واحدة ، في حين ان %27نلاحظ ان : ملاحظة
وعددهم هو %23وظائف  3عامل ، كما تقدر نسبة الذين امتهنوا 11وظيفتين وعددهم يقدر ب 

ومن هنا نستنتج %13عمال نسبتهم 4من ثلاثة وظائف هو عمال ، اما عدد العمال الذين يزاولون اكثر 7

عدد العمال
وظیفة واحدة

وظیفتین

وظائف3

وظائف3اكثر من 
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وبالتالي يمكننا القول ان هذه المؤسسة تعمل %73ان نسبة العمال الذين يشتغلون اكثر من وظيفتين هو 
.باستمرار على ترقية العمال وتشغيلهم في وظائف اعلى وبأحسن الأجور 

لرايتحليل باستطلاع ا:المطلب الثالث

بعد تحليلنا للنتائج المتعلقة بالبيانات الشخصية للعمال، سنتطرق في هذا الفرع لتحليل اراء العمال من 
 .
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بحيث قمنا  و وزعناه على العينات مع تقديم ملاحظة لهذه الاجوبة سؤال19تحليل قمنا بوضع المن أجل 
:قسمين بتقسيمه الى

.تسيير المسار الوظيفي بالنسبة للمؤسسة.1
.تسيير المسار الوظيفي بالنسبة للفرد.2

).للمؤسسةتسيير المسار الوظيفي بالنسبة(يمثل نتائج اجابات للمجموعة الأولى: 70- 03الجدول رقم 

استمارة الاستبيان المقدم من طرف الطلبة : المصدر

: 09- 03الشكل رقم 

موافق العبارات
بشدة

غير موافق بشدةغير موافقمحايدموافق

115563.منظمةبطريقةموزعالمؤسسةهذههيكلان

ليشغلواالموظفينوتحفيزبترقيةباستمرارالمؤسسةتقوم
).أعلى(اكبرفيةوظيمناصب

214563

35688.المؤسسةفيوالنقلللترقياتومحددواضحنظاميوجد

17895.عادلةبطريقةمصممالمؤسسةفيوالحوافزالمكافآتنظام

لمساريالتسييرفيبهااشتغلالتيالمؤسسةتساعدني
.المهني

112674

27795.العملفيهأبذلالذيالجهدمعالراتبيتناسب

515721.كفريقالعملفكرةمؤسستنافينطبق

213753.نشاطيتناسبالعملمكانفيمتوفرةالإضاءةوالتهوية

1410321.المساحة مناسبة لطبيعة العمل 
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من اعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبيان: المصدر
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 التحليل الجزئي: 08-03الجدول

من اعداد الطالب اعتمادا على الاستبيان: المصدر 

حساب

العبارة

الوسط العدد
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

التباين

302,830,5310,282.منظمةبطريقةموزعالمؤسسةههذهيكلان

ليشغلواالموظفينوتحفيزبترقيةباستمرارالمؤسسةتقوم
)أعلى(اكبر.مناصب وظيفية

304,070,6400,409

304,130,6290,395.المؤسسةفيوالنقلومحدد للترقياتواضحنظاميوجد

302,330,8440,713.عادلةمصمم بطريقةسةالمؤسفيوالحوافزالمكافآتنظام

التسيير لمساريفيبهااشتغلالتيالمؤسسةتساعدني
.المهني

304,730,6290,395

304,900,7940,631.العملفيأبذلهالذيالجهدمعالراتبيتناسب

301,670,6060,368.كفريقالعملفكرةمؤسستنافينطبق

301,530,5070,257العملمكانفيالإضاءة متوفرةوالتهوية

302,370,4900,240.نشاطيالعمل تناسبلطبيعةمناسبةالمساحة

3028.565.673.69المجموع



دراسة حالة مصنع مدبغة تافنة بالعامریة ولایة عین تموشنت   الجانب التطبیقي

127

والذي تضمن ) بالنسبة للمؤسسة(ص محور المسار المهني من خلال الجدول السابق الذي يخ:ملاحظة 
28.56، فقد بلغ المتوسط الحسابي )هيكل المؤسسة، التحفيز، الترقية، النقل، الاجر و طبيعة العمل: (عدة بنود 

11.54من 5.67اما الانحراف المعياري والتباين فقد بلغا على التوالي % 55والذي يمثل نسبة 52.4من 
على التوالي، ومن خلال الجدول يتبين ان هنالك رؤية % 47و % 49اي ما تقدر نسبته 7.71من 3.69و 

لحسابية لكل عبارات المحور المدروس 
خاصة ما تعلق منها بالترقية والتحفيز وكذلك جانب الاجور ، كل هذا الذي ذكر سابقا دل على ان الاستراتيجية 

.المنتهجة من طرف المؤسسة محل الدراسة تحظى بالقبول 
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).تسيير المسار الوظيفي بالنسبة للفرد(يمثل نتائج اجابات للمجموعة الثانية : 09-03الجدول رقم

.استمارة الاستبيان المقدم من طرف الطلبة: المصدر

غير موافق غير موافقمحايدموافقموافق بشدةالعبارات
بشدة

1614000.قدراتكولإمكانياتكصحيحإدراكلديك

ببعضهاعلاقةلهاقبلمنشغلتهاالتيالمناصب
.البعض

101253

1014321.معينةزمنيةفترةبعدمعينمنصبلبلوغتسعى

231195. غيرهاعلىالمؤسسةهذهفيالعملتفضل

131862.عملكتأديةفيصعوبةتجدلا

1313040.بهتقومالذيالعملنحوالشخصيةبالمسؤوليةرتشع

القصوىالضرورةحالاتفيإلاعملكعنتتغيبلا
.فقط

1412130

520500.زملائكمعالمعرفةومصادرالمعلوماتتتبادل

313851.عوائقدونالعلياالإداريةبالمستوياتالاتصاليـمكن
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ام للمجموعة الثانية: 10-03الشكل رقم اجاب سب  نة ح لعي اد ا فر ا يع  توز

من اعداد الطالب اعتمادا على نتائج الاستبيان: المصدر
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 التحليل الجزئي : 10-03الجدول

من اعداد الطالب اعتمادا على الاستبيان: المصدر 

والذي تضمن عدة ) بالنسبة للفرد(من خلال الجدول السابق الذي يخص محور المسار المهني : ملاحظة 
قدرة الفرد على التخطيط لمساره الوظيفي، نوعية المناصب ،المسؤولية الشخصية ،التعاون وتبادل مصادر : (بنود 

اما الانحراف % 45ذي يمثل نسبة وال52.4من 23.84، فقد بلغ المتوسط الحسابي )المعرفة بين الزملاء 
%         51اي ما تقدر نسبته 7.71من 4.028و 11.54من 5.87المعياري والتباين فقد بلغا على التوالي 

حساب

العبارة

الوسط العدد
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

التباين

302,370,4900,240.قدراتيولإمكانياتيصحيحإدراكلديك

302,370,4900,240.البعضببعضهاعلاقةلهاقبلمنشغلتهاالتيالمناصب

305.600,8140,662.معينةزمنيةفترةبعدمعينمنصبلبلوغتسعى

302.330,8440,713.غيرهاعلىالمؤسسةهذهفيالعملأفضل

302,470,7300,533.عمليتأديةفيصعوبةأجدلا

302,330,8440,713.بهأقومالذيالعملنحوالشخصيةبالمسؤوليةأشعر

فقطالقصوىالضرورةحالاتفيإلاعمليعنأتغيبلا
.

302,370,4900,240

301,630,6690,447.زملائيمعالمعرفةومصادرالمعلوماتأتبادل

302.370,4900,240.عوائقدونالعلياالإداريةبالمستوياتالاتصاليـمكن

3023.845.874.028المجموع
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% 53و 
ام من خلا اي  ية   لذات احية ا الن

لكوا حاليا، وقد دل على ذلك القيم  عف ما يمت تكون ض الاخرى  هي  أجور  صب وب ا المن لى  أع لى  لحصول ع ل
الفرد الايجابية للمتوسطات الحسابية لكل عبارات المحور المدروس خاصة ما تعلق منها بالمسؤولية الشخصية وقدرة

على التخطيط الذاتي لمساره الوظيفي داخل هذه المؤسسة ، كل هذا الذي ذكر سابقا دل على ان العامل في هذه 
.المؤسسة قادر على تطوير نفسه بنفسه والرقي الى مناصب عليا 

 بين المسار ( العلاقة بين المحور الاول والمحور الثاني:11-03الجدول
) .وظيفي للفرد الوظيفي للمؤسسة والمسار ال

المسار الوظيفي للفردالمسار الوظيفي للمؤسسة

1:معامل ارتباط بيرسونالمسار الوظيفي للمؤسسة
0.000:مستوى المعنوية

0.731:بيرسونارتباطمعامل

0.000: مستوى المعنوية

0.731: معامل ارتباط بيرسون المسار الوظيفي للفرد
0.000:مستوى المعنوية

1:ارتباط بيرسونمعامل
0.000:مستوى المعنوية

.من اعداد الطالب بناءا على نتائج الاستبيان: المصدر 

المورد علىتعتمدالمؤسسةأنعلىموافقونبمعنىالفقرات إيجابيةفيالعينةأفرادأراءأنأعلاهالجدوليبين
أما عاملان ية، و لدرجة الثان يط با تخط لى ال اصة ع بشري وخ في التميزوالتفوقتحقيقفيياناساسال

الفرضيةصحةيعنىبلدية العامرية ولاية عين تموشنت، مماالمؤسسة خصوصا وفي المنطقة عموما أي في
.المؤسسةفيالتميزوالتفوقتحقيقفياساسيانعاملانالمورد البشري والتخطيطتنص غلىالتي

لمصنع دباغة الجلد المهنيالمسارلفقرات إيجابية بمعنى ان تسييرافيالعينةأفرادأراءأنأعلاهالجدوليبين
.الموظفاداءتحسينالىتافنة بالعامرية يؤدي
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:خلاصة الفصل 
له التخطيطوالوظيفيالمسارأثر تسيير لمعرفةالتطبيقي،والنظريالجانببينالربطتمالفصلهذاخلالمن

30بلغتعشوائيةعينةالدراسةشملتلقدأدائهم، مستوىة بالعامرية علىمصنع دباغة الجلد تافنموظفيلدى
تمالتيالاستبياناستمارةفيالواردةالبياناتتحليللأجل22SPSSالاحصائي البرنامجعلىمفردة، وتم الاعتماد

.الدراسةعينةعلىتوزيعها
:لناتبينإليها،المتوصلالنتائجخلالمن

سنة وبالتالي فالمؤسسة تعتمد على 45سنة و 18راد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين أن اغلب اف•
% .90الفئة الشبابية بنسبة 

% .60أن النسبة الاكبر من افراد عينة الدراسة ذو مستوى جامعي ما نسبته •
ابة والمستقبلية أن النسبة الاكبر من افراد عينة الدراسة هم من اصحاب الخبرة و هم من الطاقات الش•
•

.لعمالها 
.أن كل اتجاهات عينة الدراسة كانت ايجابية •
.محدودبشكللووالوظيفيةالتخطيط للمساراتفييساهموأن المصنع يعتمد•
كسبوقدراتهتنميةخلالمنلديهمستوى الأداءلتحسيناجتهادفيدائمايعملوعيو علىالموظفأن•

.العلياالمناصبتوليلأجلالمهارات،

الوقت فيوالمناسبالمكانفيالمناسبالشخصوضعخلالمنللموظفالملائمالجوتوفيرعلىالمصنعحرص•
.المناسب

الأساسيهي العاملالمردوديةتكونوأن.وخبرتهمردوديتهمعجاوبتتمثمرةمهنيةحياةفيالحقللموظفأن•
.الترقية في

.للتغيرات المتسارعةيستجيبحتىوالتدريبالتكوينعلىالموظفتأهيليعتمدأنأنه يجب•
الحماية الاجتماعية،ومنكافيأجرمنيستفيدأنوعملي جيدمناخفييعملأنفيالحقلهموظفأيأن•

.موظفأيتحفيزفيالكبيرالدوريلعباناللذانوالتقدير،الاعتراففيالحقملأنيجبولا
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:الخاتمة العامة 
يقوم         ا التيالمتتاليةالوظائفوالمهامالسليم لـمجموعةوالجيدالإعدادللأفرادالوظيفيالمساريمثل

ام ،زيادةمعالوظيفيتدرجهممن خلالالعاملون اجب ام وو ي المنظمةبأنإحساسهمإلىيؤديوالذيمسؤول
الوظيفيوالرضاالأمان و الاستقرارتحقيقطريقعنتحفيزهمالوظيفي، ومستقبلهمتطويرتخطيط وعلىحريصة

منويزيدخارجيا،ذا على سمعة المؤسسة العمل، ومن جهة أخرى ينعكس هدورانمعدلمنالتخفيضولهم،
.العاليةالكفاءاتذوياستقطابفيتهاجاذبي

تمكماالمؤسسات الاقتصادية ،فيالوظيفيالمسارتسييرأثرعنبالبحثقمناالدراسةهذهخلالمنو
قمنا فيهاالتيالميدانيةالدراسةمحلكانتفي مصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية والتيواقعه وضرورتهعلىالتعرف
إشكاليةفيالمطروحةالأسئلةعلىالإجابةهوذلكمنالغرضالعملي، وكانالواقععلىنظريالالجانببإسقاط
.البحث 

فيالسابقة، ،وانتهتوالدراساتالموضوعأدبياتمنانطلاقاتصميمهاتماستبانةعلىالدراسةواعتمدت
اا عنالمحكمينيقطر عنصدقهامنالتأكدتممحورين، وقدعلىوزعتعبارة18باعتمادالأخير طريقأما ثب

مئويةنسبمنالإحصائيةالأساليبمنجملةعلىالاعتمادتمصدقها، كماالنتائجأثبتتالثبات ، وقدمعاملات
...المعياريحسابي، الانحرافومتوسط

نتائجضوءعلىوالدراسةهذهخلالمنإليهالتوصلسبقماعلىفتأسيساالتوصياتيخصفيماأما
نقاطعلاجفيوالمساهمةالموجودةالقوةنقاطتعزيزفيتساهمأنيمكنالتيالتوصياتبعضنضعالدراسات السابقة،

.الضعف
:التوصيات 

لوضعكأساسالوقت والحركةدراسةبجانبهذاركائزها،إحدىالوظائفتحليلعمليةتعتبروالتيالعملدراسة•
.للأداءالقياسيةالمعايير

.العاملينوتعيينوترشيحالاختيارعمليةقياسعليهابناءيتمالتيالأسستحديد•

تع االتيالمهاراتلاستغلالمكانهفيمناسبشخصكلوضع• تم .ي
.أكثرمهاراتلاكتسابالوظائفبينالعمالتحريك•

.والنقلالترقيةبرامجوضعأساسهاعلىيتمالتيالأسستحديد•

.العاملينأداءيحسنأنشأنهمنالذيوالمعنويالتحفيزاصةخوالتحفيزبنظمالعمل•

الموظفأداءتحسينعلىيساعدمماملائمةعملظروفتوفير•
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:الكتب 
.2011لخالدي إبراهيم بدر، معجم الإدارة ، الأردن دار أسامة للنشر والتوزيع،•
2002المهدي طاهر، مبادئ إدارة الأعمال، دار النشر ليبيا، الطبعة . د•
آمنة مسغوني وسهيلة شوية، آليات اتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتها بالرضى الوظيفي ، جامعة •

2014/2015- الوادي- الشهيد حمه لخضر 
2002–1جي،دار النهضة العربية، لبنان ،طادارة الموارد البشرية من منظور استراتيابراهيم حسن بلوط،•
.دار الفكر العربي. القاهرة. مية الموارد البشرية واستراتيجيات  تخطيطهاتن.2012.ابراهيم عباس الحالبي•
2006ابراهيم رمضان الديب، دليل ادارة الموارد البشرية ، مؤسسة ام القرى للترجمة والنشر والتوزيع ، •

177- 176ص

العربي ، ، دار الفكر "تنمية الموا ارد البشرية واستراتيجيات تخطيطها" ابراهيم عباس الحالب، •
.2012القاهرة،

سلسلة ابن مهاراتك و تدرب كيف تبحث وتحصل على أفضل وظيفة دليلك العلمي في "أحمد ماهر، •
.2005،الدار الجامعية، الاسكندرية" تخطيطك مستقبلك الوظيفي

2000، دون طبعة، 21أحمد سيد مصطفي، إدارة الموارد البشرية، منظور ق •

2001- الاسكندرية ، دار الجامعات –لبشرية، الطبعة الخامسة احمد ماهر، ادارة الموارد ا•
أحمد ماهر، دليلك في تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، •

.1995الإسكندرية 
.1994بدر، حامد، إدارة الموارد البشرية، دار النهضة العربية، القاهرة، •
2010دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، . ارة الموارد البشريةبن عنتر عبد الرحمان، إد•

مدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة "جمال الدين مـحمد المرسى، الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية •
القرن الحادي راوية 

1970مصر-جميل احمد توفيق، إدارة الأعمال، دار الجامعات المصرية •
2002-2001مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ، الدار الجامعية، الإسكندريةحسن،•
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.2003، الدار الجامعية، الإسكندرية "والعشرين•
2013دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، . حنا نصر ااالله، إدارة الموارد البشرية•
.دار النهضة العربية.نلبنا.1ط.إدارةاملواردالبشرية.5115.حسن إبراهيم بلوط•

جودة، دار المريخ للنشر 157ديسلر، جاري، إدارة الموارد البشرية، ترجمة محمد عبد المتعال، وعبد المحسن•
2003والتوزيع، الرياض، 

راوية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، •
2005مدخل تطبيقي معاصر، الدار الجامعية، الإسكندرية، : وارد البشريةصالح عبد الباقي، إدارة الم•
المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، . عبد العزيز علي حسن، الإدارة المتميزة للموارد البشرية تمييز بلا حدود•

2009مصر، 
2010يع، عمان، عبد الرحمن بن عنتر، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر و التوز •

2000ديوان المطبوعات الجامعية .. اقتصاد المؤسسة...عبد الرزاق بن حبيب•
2002دار الهدى، الجزائر، . علي غربي وآخرون، تنمية الموارد البشرية•

بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن - عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة •
2005.

1982-الطيب العلوي التربية والادارة بالمدارس الجامعية ، دار النشر ، قسنطينة محمد•
2001–محمد قاسم القيروني ،مبادئ الإدارة ، دار الصفاء للنشر والتوزيع •
2005محمـد حافظ، إدارة الموارد البشرية، دار وفاء للنشر، مصر، •
الدار الجامعية، الإسكندرية "قيق الميزة التنافسية، مدخل لتح"مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية •

2003 -2004.
، دار الجامعة الإسكندرية ، "الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية"مصطفى محمود بوبكر ، •

2004

، دار صفاء للنشر والتوزيع عمان، المملكة الهاشمية الأردنية، طبعة "إدارة الأفراد" مهدي حسن زويلف،•
.2003
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:المذكرات
باتنـة ، مذكرة مقدمة –فايزة بوراس ، تخطيـط المسـار الوظيفـي دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة •

، جامعـة 2014إدارة الموارد البشرية ،: ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، تخصص
الحاج لخضر، باتنة 

دراسة ميدانية في عدد جامعات " سار الوظيفي في رضا الوظيفيأثر تطوير الم"صالح الدين الهيتي، •
الد 2004الأردنية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية و والقانونية، .2،العدد 20، 

دراسة حالة مجمع - فائزة بوراس، إدارة الموارد البشرية ودورها في تخطيط المسار الوظيفي للكفاءات•
لوم التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية ، أطروحة دكتوراه في ع- صيدال

2014والتجارية وعلوم التسيير جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
منير زكريا أحمد عدوان، واقع سياسة الاختيار و التعيين و أثرها على المسار الوظيفي للعاملين في •

.2011امعة الإسلامية، غزة، المصارف العاملة في قطاع غزة، مذكرة ماجستير، الج
حمد بشير حسن مهدي، معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم •

.2011العالي، مذكرة ماجستير في إدارة أعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، 
طار تطبيق مدخل القدرات المعيارية، المنظمة عماد الدين مصطفى، نموذج تطو المسار الوظيفي في إ•

.2006العربية للتنمية الإدارية جامعة الدول العربية، القاهرة، 
سيليا نحاش، أثر المسار الوظيفي على تحفيز العاملين، منكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية التجارية•

.2015و علوم التسيير ، جامعة البويرة 
أنظمة و الية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات و الإدارات العمومية، المعهد الوطني نور الدين شنوفي،•

.2011لتكوين مستخدمي التربية و تحسين مستواهم، الجزائر، 
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:الملخص
.التقاعدخلال حياته الوظيفية بمراحل متعددة ومتلاحقة، تبدأ مع بداية عملـه فيها وتنتهي عند بلوغه سنكل انسانيمر  

بتخطيط المسار طـوال حياتـه الوظيفية إن دورة حياة الموظف الوظيفية ذات علاقة مباشرةبافتراض بقاء الفرد في المؤسسة
وطموحات الأفراد في كل هذه الدورة، وطبيعـة وتحـدياتومبادئ وأليات تسيير الوظيفي، حيث يقوم على أساس الدراية بمراحل

الشخصية والخبرات المطلوبة للموظف للتقدم هارات والخصائصيتضمن المسار الوظيفي فهم المعرفة والمو مرحلة من هذه المراحل،
وهو يتطلب إلقاء نظرة صادقة على الإدارات،عبرأو عمليات نقل/ و في مسيرته المهنية ، أو من خلال الوصول إلى الترقيات

ما هو ضروري لكل من هذه والخصائص الشخصية ووضع خطة للحصول علىأهدافه المهنية ومهاراته والمعرفة المطلوبة والخبرة
.

لاوالبشريالموردتنميةعلىاثراالوظيفيللمسارسييرلتانوضروريامرالوظيفيلمسارهالفردادراكانجلياتبينلقد
لتحقيقجاهداالفرديسعىبالمقابلو قدراتهتنميوالفردتحفزالمؤسسةجهةفمن.المؤسسةواستراتيجيةتوازىيكاناداسيما
.الاهدافاقصى

en françaisRésumé:

Au cours de sa carrière, chaque personne passe par des étapes multiples et
successives commençant par le début de son travail dans Celle-ci et se terminant lorsqu'il
atteint l'âge de la retraite.
En supposant que l'individu reste dans l'organisation tout au long de sa carrière, le

cycle de vie de carrière de l'employé est lié directementà la planification de carrière,car
elle est basée sur la connaissance des étapes, des principes et des mécanismes de
fonctionnement de ce parcours, et la nature, les enjeux et les aspirations des individus à

chacune de ces étapes,Le cheminement de carrière implique de comprendre les
connaissances, les compétences, les caractéristiques personnelles et les expériences
requises d'un employé pour progresser dans sa carrière ou par l'accès à des promotions

et/ou des transferts entre les départements,et cela nécessite un regard honnête sur sa
carrière objectifs, compétences, connaissances requises, expérience et caractéristiques
personnelles et un plan pour obtenir ce qui est nécessaire pour chacun de ces domaines
pour mener à bien son cheminement de carrière.



Il est claire que La prise de conscience par l'individu de son parcours professionnel
est nécessaire, et la gestion du parcours professionnel a un impact sur le développement
de la ressource humaine, surtout si elle est parallèle à la stratégie de l'institution. D'une
part, l'institution motive l'individu et développe ses capacités, en retour l'individu
s'efforce d'atteindre les objectifs les plus élevés.

Summary:

Every person during his career passes through multiple and successive stages,
starting with the beginning of his work in it and ending when he reaches the age of
retirement.

Assuming that the individual remains in the organization throughout his career, the
employee’s career life cycle is directly related to career planning, as it is based on
awareness of the stages, principles and mechanisms of running this cycle, and the nature,
challenges and aspirations of individuals in each of these stages, the career path involves
understanding the knowledge, skills, personal characteristics, and experiences required of
an employee to advance in his or her career, or through access to promotions and/or
transfers across departments, and it requires an honest look at his or her career goals,
skills, required knowledge, experience, and personal characteristics and a plan to get
what is necessary for each of these areas to run his career path.

It has been clear that the individual's awareness of his career path is necessary and
that the conduct of the career path has an impact on the development of the human
resource, especially if it parallels the strategy of the institution. On the one hand, the
institution motivates the individual and develops his capabilities. In return, the
individual strives to achieve the highest goals.



وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

جامعة بلحاج بوشعيب عين تموشنت

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

العلوم الاقتصادية: قسم

تسيير واقتصاد مؤسسات: تخصص

"مصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنت"استبيان موجه لمؤسسة 

:تحية طيبة

يسرنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها 
واقع تسيير المسار الوظيفي في " بعنوان واقتصاد مؤسسات شهادة الماستر في تسيير استكمالا للحصول على 

.مصنع دباغة الجلد تافنة بالعامرية ولاية عين تموشنتدراسة حالة " المؤسسة الاقتصادية 

اناتلذا نرجو منكم التكرم بقراءة الأسئلة المطروحة عليكم بدقة والإجابة عنها بموضوعية، علما أن هذه البي
لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي، وستكون دقة إجابتكم ومساهمتكم عونا لنا في التوصل ستحظى بالسرية التامة و

موضوعنا، كما نحيطكم علما بشرح بعض المصطلحات الواردة في هذا الاستبيان نوعلمية بشأإلى نتائج موضوعية 
.)التعرف بمتغيرات الدراسة (

الشخص الوظيفي أي جميع الوظائف التي يشغلها الفرد خلال حياته الوظيفية منذ ختاريهو:المسار الوظيفي •
.دخوله الخدمة حتى خروجه منها

2020/2021:السنة الجامعية



أمام الاختيار المناسب) ×(الرجاء وضع الإشارة

.البيانات الشخصية:القسم الأول

:الجنس•

أنثـى ذكر                      

: العمـر•

فأكثر4950ـ 3940ـ 3030أقل من 

: المستوى التعليمي•

ماستردراسات عليا متخصصة              الليسانس           ثانوي فأقل         

:ات الخبرة سنو •

19-1516-1011-5سنوات        5اقل من 

):بالمليون سنتيم(الأجر•

فأكثر1112-78-34أقل من 

:يفة الى حد الانكم شغلت من وظ•

اكثر من ثلاثة وظائف وظيفتين             ثلاثة وظائف          وظيفة واحدة فقط    



فيما يلي مجموعة من العبارات التي توضح مدى de carrière: (Gestion( تسيير المسار الوظيفي : القسم الثاني
:في الخانة المناسبةxاهتمام المؤسسة بتسيير المسار الوظيفي، الرجاء تحديد درجة تطبيقها من وجهة نظرك بوضع علامة

موافق العبارات
بشدة

غير قغير موافمحايدموافق
موافق 
بشدة

)للمؤسسةبالنسبة (تسيير المسار الوظيفي

.موزع بطريقة منظمة سسة هذه المؤ ان هيكل

واشغليالموظفين لبترقية وتحفيز المؤسسة باستمرار تقوم
).أعلى(اكبر مناصب وظيفية 

.في المؤسسةيوجد نظام واضح ومحدد للترقيات والنقل

.نظام المكافآت والحوافز في المؤسسة مصمم بطريقة عادلة

غل بها في التسيير لمساري تساعدني المؤسسة  التي اشت
.المهني

.مع الجهد الذي أبذله في العملراتبيتناسب ال

.نطبق في مؤسستنا فكرة العمل كفريق

.الإضاءة متوفرة في مكان العمل تناسب نشاطيوالتهوية 

.مساحة مناسبة لطبيعة العملال
)رد نفسهبالنسبة للف(تسيير المسار الوظيفي  

.قدراتيإدراك صحيح لإمكانياتي و كلدي

.المناصب التي شغلتها من قبل لها علاقة ببعضها البعض

.معينةسعى لبلوغ منصب معين بعد فترة زمنية ت

. أفضل العمل في هذه المؤسسة على غيرها

.عمليلا أجد صعوبة في تأدية 

.لية الشخصية نحو العمل الذي أقوم بهأشعر بالمسؤو 

.لا أتغيب عن عملي إلا في حالات الضرورة القصوى فقط

.أتبادل المعلومات ومصادر المعرفة مع زملائي

.مكن الاتصال بالمستويات الإدارية العليا دون عوائقيـ



شكرا على حسن تعاونكم
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)أ(محاضر استاذ الاستاذ زدون جمال الدين

استاذة اللغة الانجليزيةالاستاذة خليج فاطمة الزهراء

لجنة التحكيم
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