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  شكر وعرفان.
 إعدادهو على كل شيء قدير، رب لك الحمد كما سيرت لي و الله وحده لا شريك له وله الحمد،  إلالا اله 

 وانجاز هذه المذكرة.

الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة.... إلىالشكر والامتنان والتقدير والمحبة  آيات أسمى أتقدم  

والمعرفة......ين مهدوا لنا طريق العلم لذا إلى  

.طور ما بعد التدرج إلىمن الطور الابتدائي .الأفاضل أساتذتناجميع  إلى  

والدكتور يتيم محمد. الذي نقول له بشرك قول الرسول الله  الأستاذ إلى الشكر والعرفاننخص بالجزيل 
في البحر، والطير في السماء ليصلون على معلم الناس الخير" الحوت إنصلى عليه وسلم "   

من  وأعطىشمعة في دروب علمنا والى من وقف على منابر  أشعلكل من  إلىوكذلك نخص بالشكر 
الكرام. أساتذتنا إلىحصيلة فكره لينير دربنا   

الاجتماعية وتامين  التأميناتعابد قادة وكل موظفي وكالة  إلىبخالص الشكر والامتنان  أتوجه أننيكما 
.وقدموا لنا المساعدات والمعلومات. بحثنا .الذين كانوا عون فيبسعيدة الإجراء  

يجزيه عني كل الخير. أنالله  واسألالسامع لي بالدعاء  إلىاشكر كل من رفع عينيه   

 

 

 

 

 

 

 

 

 



هداء:إ  
.بسم الله الرحمان الرحيم" قل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنين" صدق الله العظيم  

نه أو ن ، بان بعثه رحمة للعاملي معينأجمن مدحه الله عز وجل على خلقه العظيم وفضله على خلقه  إلى
محمد صلى الله عليه وسلم. الإسلاموالمرسلين ،فكان نبيّ الرحمة ورسول  الأنبياءخاتم   

رحمهما في قوله واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقل ربي ا بالإحسانمن قرن الله تعالى عبادته  إلى
 كما ربياني صغيرا".

إلى ،سندي وقوتي وملاذي إلىكل من في الوجود بعد الله والرسول ،  إلى  

من الله  .... إلى والدي الكريمان أرجو..القلوب الدافئة والى من أعطوني بدون سؤال وهونوا علي المحال
.الأبدنجوم اهتدي بها اليوم وفي الغد والى  مكلماتكوستبقى بالصحة والعافية يمد في عمركما  أن  

من قاسموني عطف وحنان أمي و أبي، إلى  

رياحين  إلىالقلوب الطاهرة  إلى،  لحظاتها أجملوتذوقت معهم  من الحياة أجملمن اظهروا لي ماهو  إلى
خواني. حياتي أخواتي وا   

كل عائلة عبداللاوي كبيرا وصغيرا إلى  

 إلى صديقتي.اأضيعهلا  أنني تفعلم اأجدهف كيمن عرفت  إلى معي على طريق النجاح نتمن كا إلى
حلامأمعطى   

جميع الطلاب قسم علوم سياسية وعلاقات دولية. إلى  

علمه. وأحبفيه المثل العليا  وتر سختعتز بوطنه اامن بربه و  إنسانكل  إلى  

.مذكرتيلاء اهدي ؤ كل ه إلى  
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إن من بين النشاطات التي تمارسيا المنظمات المعاصرة من خلال إدارة الموارد البشرية التي        
ليا تعتبر من أىم وظائفيا التي تتمثل التركيز عمى العنصر البشري الذي يعد أثمن مورد لدى المنظمة 

 إطارىا المالي والقانوني والاجتماعي ىدفيا تقديم الخدمات ومواجية التحديات التي من بينيا وتنظيم 
نقص الكفاءات البشرية ذات أىمية بحيث أن الفرد يسيطر عمى جميع النواحي وتستطيع التأثير عمى 

   .كفاءاتيا

وأيضا تيدف المنظمة إلى تعزيز القدرات التنظيمية واستثمار في تنمية ىذا المورد ودافعتيو إلى      
 هالعمل، فيو الذي يممك قدرة الإبداع والتطوير ويوسع إمكانية المجتمع في مواجية تحديات التي تواجو

.  بصفة عامة ومؤسسة عمومية بالصفة الخاصة من تنافس وعولمة

وبذلك تحاول المنظمة من تحقيق بقاءىا ودراسة سموك العاممين وكيفية تأثير عمييم في بناء ولاءىم وزيادة 
. رضاىم وتحفيزىم ومن خلال إشباع حاجاتيم وتوجيو أىدافيم وأىداف منظمة

في تحديد مساره ميني ومستقبمي  (الموظف )ومن أىم الأدوار الذي يمعبو العنصر البشري       
 لعدة أساليب وذلك إتاحتياوتوضيح اختصاصاتو ومراحمو في ظل ما تشيده الإدارات من تطور من خلال 

يجاد الطريقة الصحيحة لتحقيق تمك الأىداف  إلا وىي توفيق بين الفرد  فقط لتحقيق أىداف مينية وا 
. والوظيفة وذلك بواسطة تحديد المسار الوظيفي

فالإدارة الموارد البشرية ومن خلال أعماليا التي توظفيا تبقى حريصة عمى المورد البشري وذلك       
عبر تسخير الفرد في الوظيفة ، واعتباره مسئول لاستمرارية المنظمة فعاليتو داخميا ولكي تصل إلى ذلك 
يجب عميو أن يعتمد عمى أنماط و أنظمة تساعد الموظف عمى أداء ميامو ومن بين ىذه الأنظمة نظام 

. التحفيز الذي يؤثر وبطرق فعالة في تحقيق أىداف المنظمة وأىداف الذاتية

ونخمص أن الحوافز تؤثر عمى أداء الفرد وعمى مسار الوظيفي داخل بيئة العمل محفزة لتكيف ضمن 
رغبات العاممين وما يريدون عمل بو ومؤسساتيم في ذات الوقت وىي تعطي لمن يعمل وفق أخلاقيات 

. المينية صحيحة التي تتبناىا المؤسسة
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: إشكالية الدراسة

ما مدى تأثير المسار الوظيفي : من خلال ىذا التقديم تبرر الإشكالية العامة لمموضوع محل الدراسة وىي 
عمى تحفيز الأفراد؟  

:  وللإجابة عمى ىذه الإشكالية نطرح الأسئمة فرعية

 بالمسار الوظيفي؟ وماىي أىم مراحل المسار الوظيفي؟ وفي ماذا تتمثل أىم معوقات المقصود ما
. لمتخطيط لو؟

 ما ىو مفيوم التحفيز ؟ ماىي أىم نظرياتو؟ وماىي أنواعو؟-

: فرضيات الدراسة

. الإدارة المسار الوظيفي أىمية في الحياة الوظيفية للأفراد -1

. يمعب نظام التحفيز دور ميما في المسار الوظيفي للأفراد- 2

. علاقة مابين الإدارة المسار الوظيفي وتحفيز أفراد ما طبيعة ال-3

: أهداف الدراسة 

. تسميط الضوء عمى الموظف ومساره الذي يمر بو داخل المنظمة - 

. تأصيل مفيوم مسار الوظيفي وتحديد مكوناتو الرئيسة - 

. إحداث توافق بين الفرد والوظيفة حتى تتمكن من جعل الفرد المناسب في المكان المناسب- 

. إبراز دور الموظف في الإدارة كما يبرز دور مؤسسة في تحفيزه وتأثير عميو عبر نظام الحوافز- 

. التعرف عمى أىم الجوانب والمعوقات التي تقف في وجو كل من المسار الوظيفي و عممية التحفيز- 
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:  أهمية الدراسة

في وقتنا الراىن أصبح يمعب دور ميما وممحوظا داخل المنظمة وأي كانت نظرا العنصر البشري إن 
 .لأىمية التي تحققيا في تنمية لأداء ودور المنظمة

. يعتبر المسار الوظيفي من أىم المواضيع في الإدارة الموارد البشرية 

. اىتمام بتقنيات وطرق تسيير وتحسين الأداء المستعممة في الإدارات

 .تنمية وتطوير المسار الوظيفي لو أىمية إستراتجية لزيادة فعالية الفرد وزيادة انتماءاتيم لمعمل

إن المسار الوظيفي يساعد عمى نجاح عممية التخطيط با يتحقق وزيادة الرغبة الأفراد في العمل والتحفيز 
. والرضا في العمل والولاء لممؤسسة ويساعد في تدريب الأفراد وتطويرىم 

 .إضافة إلى إن دراسة تساعد إلى خمق التوازن بين الفرد والوظيفة

 :الدراسات السابقة

 :سنتناول فيما يمي تقديم بعض الدراسات مرتبطة بموضوع الدراسة*

دكتور أرزي فتحي، تضمنت دراسة حول اثر المسار الوظيفي عمى أداء العاممين في مؤسسات الجزائرية 
حيث أجريت الدراسة عمى موظفي مؤسسة الاسمنت بولاية سعيدة مع طرح الأسئمة عمى رئيس القسم 

. الموارد البشرية

تم توضيح في ىذه الدراسة كل ما يخص المسار الوظيفي وتطويره بداية من مفيوم وأىمية، كما انو تم -
من عممية إدماج ، ترسيم، ترقية،تنزيل وظيفي و . إعطاء تحميل مفصل لمحركة الوظيفية لممسار الوظيفي

. تعاقب وظيفي 

باتنة، وذلك – تخطيط المسار الوظيفي دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عين تونة " دراسة فائزة بوراس- 
. لتوضيح مكانة إدارة الموارد البشرية في المؤسسة وتحديد مختمف النماذج المطبقة في إطارىا
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وكذلك تم دراسة نواحي الأساسية لوظيفة التخطيط كوظيفية لمموارد البشرية تم مراحل التي يمر بيا 
التخطيط ثم دراسة الإطار العام لممسار الوظيفي من خلال مفيوم وخصائص واىم الاعتبارات لتخطيط 

 .مسار الوظيفي ثم مداخمو

دور الحياة الوظيفية في تحفيز الأفراد في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة " دراسة بوزرين فيروز - 
. مؤسسة مامي لممشروبات الغازية بسطيف

تناولت ىذه الدراسة مفيوم الحياة الوظيفية أىميتيا ، أىدافيا ومداخل الحياة الوظيفية عمى مستوى الفرد  -
. والمنظمة، وظاىرة الجمود الوظيفي وعلاقتيا بالمسارات الوظيفية

أما عن التحفيز فتمت دراسة ماىية العممية الحوافز واىم النظريات المفسرة ليا ، تم التطرق  لمراحل 
 .تصميم نظام الحوافز

الحوافز وتأثيرىا عمى مستوى أداء العاممين في مؤسسة، دراسة الحالة " ميمودي أسماء، حمادي وفاء
حيث تمحورت الدراسة بإعطاء مفيوم لمحوافز من حيث خصائص والدوافع والنظريات .مؤسسة الاتصالات

وتباين أنواع ومؤشرات قيام الأداء وتطبيق الدراسة النظرية عمى مؤسسة الاتصالات 

:  مقاربات

لقد استعممنا الاقتراب المؤسسي الذي ينظر في تفصيل وصفي لممؤسسة من حيث مراحل التي يمر بيا 
 .والاقتراب القانوني في دراسة لموكالة الضمان الاجتماعي بسعيدةالموظف 

: صعوبات الدراسة 

: بالنظر إلى طبيعة الموضوع فقد اعترضننا مجموعة من الصعوبات

. قمة المراجع ذات صمة مباشرة بالموضوع محل الدراسة- 

. صعوبات ربط مسار الوظيفي بالتحفيز- 

إضافة إلى صعوبة التي واجيتنا أثناء الدراسة الميدانية والمتمثمة في المقابمة كل عامل عمى حدة لملء - 
 .الاستمارة نظرا لصعوبة فيميم للأسئمة
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: المنهج المتبع

اعتمدنا عمى المنيج الوصفي التحميل خلال مراحل مختمفة حيث استغمنا البيانات والمعمومات المحصل 
عمييا في توصيف الخمفية النظرية لمموضوع إضافة إلى المنيج دراسة التطبيقية حيث تم توجو إلى ىيئة 

. الضمان الاجتماعي، وتامين الإجراء بسعيدة لجمع البيانات والمعمومات حول إشكالية البحث

 :وبيدف الإحاطة بجوانب البحث النظرية والتطبيقية فقد تم الاعتماد عمى مصدرين لجمع المعمومات وىما

ويتمثل في الكتب، الرسائل العممية والأبحاث وممتقيات العممية، إضافة إلى البحث في : المصدر النظري
. مواقع الانترنت لتغطية الجوانب النظرية لمموضوع

تضمن ذلك إجراء دراسة ميدانية لمييئة مستخدمة ضمان الاجتماعي وتامين الإجراء : المصدر التطبيقي 
: بسعيدة حيث استخدمنا 

. تم تحديدىا من المجتمع الدراسة ومتمثل في جميع الأفراد العامة داخل ىيئة: عينة البحث

تصميم استمارة موجية لمفردات البحث حول موضوع الدراسة، استخدام كلا من : أما أدوات جمع البيانات
جراء حتى مقابلات شخصية ، ثم تحميل البيانات  .الملاحظة والوثائق وا 

: خطة الدراسة

قصد معالجة موضوع البحث والإجابة عن التساؤلات المطروحة ومحاولة إثبات صحة أو الخطأ 
. ثم تقسيم البحث إلى ثلاث فصول أساسية. الفرضيات المقترحة 

حيث تناول الفصل الأول موضوع تسيير المسار الوظيفي من خلال التعرف عمى مفيوميا، أىميتو 
. وأىدافو ثم تطرقنا إلى مداخل تخطيط المسار الوظيفي عمى مستوى الفرد والمؤسسة وكذلك الصعوبات

أما الفصل الثاني يتعمق بعممية الحوافز والذي تضمن مفيوم الحوافز ونظريات وكذالك عوامل المؤثرة في 
. فعالية التحفيز وفي الأخير إلى الصعوبات التي يوجييا التحفيز

وأخيرا الفصل الثالث والأخير فتضمن دراسة ميدانية لموكالة التأمينات الاجتماعية وتامين الأجراء بولاية 
 .سعيدة
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.خطة الدراسة  
 مقدمة عامة.  
 مسار الوظيفي: الفصل الأول. 
 - تمهيد الفصل الأول
 ماهية المسار الوظيفي:المبحث الأول  .
 مفهوم المسار الوظيفي:المطمب الأول  .
  خصائص وأهمية المسار الوظيفي:المطمب الثاني .
 طرق ومراحل المسار الوظيفي: المطمب الثالث  .
  أساسيات حول المسار الوظيفي: المبحث  الثاني  .
  تخطيط المسار الوظيفي: المطمب الأول  .
  مدخلا تخطيط المسار الوظيفي:  المطمب الثاني  .
  مشكلات المسار الوظيفي: المطمب الثالث .
 الفصلخاتمة  .
  الأفرادالتحفيز: الفصل الثاني  .
   تمهيد
  مفاهيمي لمحوافزإطار:المبحث الأول   .
  مفهوم التحفيز: المطمب الأول  .
 نظريات التحفيز: المطمب الثاني .
  ومداخل التحفيزأهمية:المطمب الثالث   .
  طبيعة النظام الحوافز:المبحث الثاني  .
  عوامل المؤثرة في نظام الحوافز: المطمب الأول .
  الحوافز أنواع: المطمب الثاني 
  فشل نظام الحوافز   أسباب:المطمب الثالث 
 الفصلخاتمة   .
 الاجتماعية وتامين لوكالة الولائية التأميناتدراسة ميدانية : الفصل الثالث 

 . بسعيدةالإجراء
 تمهيد .
  الاجتماعيةالتأميناتالتعريف بالوكالة :المبحث الأول  .
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 نشأة المؤسسة :المطمب الأول
  الهيكل التنظيمي وتعدادا العمالي لممؤسسة  :المطمب الثاني
  في المؤسسةالأفرادعممية التوظيف وتحفيز :المطمب الثالث   .
  منهجية البحث الميداني  :المبحث الثاني
  عينة البحث  :المطمب الأول
   المطمب الثاني أدوات جمع البيانات
  تحميل نتائج الدراسة الميدانية:المطمب الثالث  

 خاتمة الفصل الثالث . 
 

 الخاتمة العامة. 
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   :تمييد    

  يعتبر المسار الوظيفي من المواضيع الإدارية والسموكية ىاما ،حيت لقي اىتماما متأخرا نسبيا 
بمقارنة مع مواضيع أخرى عمى الرغم أنو وجدت عمميا بوجود الأعمال وتوفرىا ، وقد اىتم 
. الباحثون بيذا الموضوع مع تزايد اىتماماتيم بالموارد البشرية ومحاولة تنميتيا و تطويرىا 

كذلك اكتسبت أىمية خاصة بالنسبة لجميع العاممين داخل كل منظمات لتنمية دوافع الوظيفة 
لدى الأفراد من خلال زيادة قدراتيم واستعداداتيم لتكيف مع مشاكل مؤثرة في أدائيم وتطورىم 

. مستقبمي في سبيل الوصول إلى أىداف كالترقي وكفاءة وتحقيق المنصب الوظيفي 

مما دفع بالتطورات التكنولوجيا وما تبعيا من تغيير في وظائفيا وتركيز عمى وسائل الأساليب 
مناسبة لتطوير مستقبل الوظيفي، وبذلك ىناك ثلاثة أدوار لتنمية مسارات الوظيفية كالدور 

المنشأة  التي تركز عمى تنمية ونشر الرسالة والإجراءات التي يتبعيا الأفراد وىناك دور المدير 
الذي يقدم الدعم لمموظفين أما دور الأخير ىو الدور الذي يمعبو الفرد ىو الاقتناع بمسؤولية 

تنمية مساره وصياغة أىدافو وأخيرا مواجية المشاكل التي تعيق مساره ومن منطمق ىذا الفصل 
سوف نتناول ماىية المسار الوظيفي ومختمف مراحل التي يمر بيا الفرد خلال حياتو الوظيفية 
وكذلك دراسة أساسيات مسار الوظيفي من أىم العناصر التي تحكم إمكانية فشل مسار من 

تخطيط ومداخل تخطيط مساره 
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.  ماىية المسار الوظيفي:  المبحث الأول

.    مفيوم المسار الوظيفي: المطمب الأول

التطور الوظيفي، المسار الوظيفي، التقدم الوظيفي كميا مفردات تعني انتقال الموظف من 
. وظيفة إلى أخرى وىذا من أجل تحقيق أىداف الفرد والمنظمة

:  يمكن تعريف المسار الوظيفي من عدة زوايا 

فقد ينظر إليو عمى أنو مجموعة الوظائف المتتالية التي يشغميا الفرد عمى امتداد عمره والتي 
.  تتأثر باتجاىاتو وطموحاتو وأمالو

عمى انو عممية يتم من خلاليا تحديد الوظائف المحتمل أن  1من منظور حركة داخل التنظيم
يتدرج عبرىا الموظف أو ينتقل إلييا خلال حياتو الوظيفية العممية في المنظمة وذلك منذ بداية 
عممو فييا إلى إحالتو عمى التقاعد وترك العمل فييا وبذلك  يمثل عمميات الترقية ونقل وظيفة 

   2. لتنظيميمن الأداء الأعمى وأفقيا عبر ىيكل ا

وباعتبار سمة مميزة لمموظف حيث يتكون المسار كل موظف من عدة وظائف إدارية وخبرات 
مراكز الخبرات والميام المرتبطة بالعمل والتي تمتد طوال حياة " متنوعة ، بحيث يعرف أنو 

 3 "الفرد الوظيفية والتي تتأثر بالقيم واحتياجات ومشاعر الفرد 

 بحيث يرى ىال أن المسار الوظيفي ىو تتابع من التجارب وأنشطة موجية نحو أىداف  

  4.فردية والتنظيمية والتي يمر بيا الفرد خلال حياتو العممية

ويمكن أيضا أن يعرفو بأنو عبارة عن سمسمة متعاقبة من التغيرات الوظيفية التي تحدث في 
  5. الحياة الموظف العممية مرتبطة بالتقدم الوظيفي

                                                           
1
 135 ص  (2015’الدجلة دار:عمان). والإداري الوظيفي الأداء تنمية.البادي عونً نزار-  

2
 557ص( .2،2009للنشر،ط وائل دار : عمان.)استراتيجي بعد معاصرة البشرية الموارد إدارة ، عقلًٌ وصفً عمر -  

3
 166ص(.2،2011الفكر،ط دار : عمان.)البشرية الموارد إدارة إستراتيجية ، عامر المطلب عبد سامح -  

4
  -:DOUG LAS 

T
HALL ARREERS IN ORGANZATION SANLA MOIN/CA 

5
  - ORPEN CHRISTOPHES THEEFFECTS OF ORGANZATIONT AND INDIVIDIAL CAREE MANAGENT ORCREER 

SOUCEES ;INTENATOINAL MANPOUR. ISSULL  1994V. 15             
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وقد تكون ىذه التغيرات عبارة عن تعاقب في وظائف التي يشغميا الموظف أو الفرد خلال 
تاريخو الوظيفي بصرف النظر عن مكانتو الوظيفية التي يشغميا أو مستواىا في الييكل 

التنظيمي والتي تحدث عادة عمى مستوى أفقي أو دون ارتباطيا بمراكز إشرافية عمى المسار 
:  الوظيفي مفيوما ذو بعدين 

 يتمثل في تدرج الموظف من وظيفة إلى أخرى ذات مستويات ومسؤوليات وواجبات البعد الأول
. ومتطمبات شروط تأىيل أعمى 

 يتمثل في التدرج الموظف من سمم الفني والتخصص دون أن يرافق ذلك توجو سمم البعد الثاني
 6الوظائف إدارتو

:  أما احمد ماىر فنطمق تعريفو من خلال أربعة محاور ىي 

 ويعرف من خلال تتبع سرعة النمو والترقي لمفرد :المستقبل الوظيفي كنمو وظيفي لأعمى
داخل المنظمة فالأفراد يسعون لمبقاء أوترك وظائف معينة سعيا وراء النمو السريع إلى 

مستويات أعمى في المنظمة  

انو قرار متخذه الفرد للالتحاق بمينة أو حرفة معينة :المستقبل الوظيفي كمينة أو حرفة 
. والقرار تابعة لذلك خاصة كيفية نمو وتطوره 

  وفق ليذا المفيوم بأنو يتم تناول مسار :مستقبل الوظيفي كسمسمة من الوظائف لمتتابعة 
. الوظيفي من التاريخ لفرد معين ويفيد في الدراسات التراكمات العرفية والخبرة الفرد

 وىو مثل الرضا والاتجاىات :المستقبل الوظيفي كسمسمة من الخبرات مرتبطة بالعمل 
                                                                               7النفسية

  ومن خلال ىذه تعار يف نستخمص أن المسار الوظيفي ىو الجمع الوظائف التي يشغميا 
 .ي تتأثر باتجاىاتو وطموحاتو المرتبطة بالعملتالفرد خلال حياتو الوظيفية وال

                                                           
6
 13 والتدرٌب الاستشارات القانً العربً مؤتمر العربٌة المؤسسات فً للعاملٌن الوظٌفً والمسار ،التدرٌب حكٌم حسٌن حلمً-  -  

 . 9ص ص شارقة  2003افرٌل
7
 13 11ص ص(.1995 والتوزٌع،دط، لتشر الجامعٌة دار : الإسكندرٌة ),الوظيفي مستقبلماهر، احمد -  
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:  المسار الوظيفي وبعض المفاىيم المرتبطة بو 

  (CAREER DEVELOPMENT )لتطوير الوظيفيا

عممية تصميم وتنفيذ الأىداف والاستراتجيات من الأجل إرضاء رغبات القوى البشرية العاممة 
. لتحقيق طموحاتو في التقدم الوظيفي

      CAREER PLANNING(تخطيط المسار الوظيفي) 

عممية مشتركة بين الإدارة والفرد تتضمن إعداد الفرد لمراحل تسيير الوظيفي متصاعدة 
وتحديد الميارات المطموبة من تعمم وتدريب وتحديد مراحل زمنية لصور كل مركز وظيفي إلى 

. مراكز أخرى أعمى

أو بعبارة أخرى عن عممية ترتبط مفاىيم بين قدرات وطموحات من جية وبين الفرص 
تحقيق ىذه الطموحات من جية أخرى ىو نشاط رسمي المنظم تصنعو مؤسسة لمفرد لزيادة 

يطمق :  العممية  ميارات والقدرات التي تؤثر عمى مستقبميم الوظيفي  مسالك المسار الوظيفي 
. عميو تسمسل الوظائف من خلال متابعة الفرص والأىداف الوظيفية 

ىي وظائف مستقبمية التي يطمح الفرد لشغميا كجزء من حياتو :الأىداف الوظيفية 
  8.الوظيفية

: تنمية المسار الوظيفي 

 ىي تمك العممية التي يمارسيا الرؤساء لمساعدة مرؤوسيم عمى تخطيط مستقبميم حيث 
    9. تتضمن سمسمة من مقابلات بغرض الاتفاق عمى الأىداف وظيفية تم تقييم الأداء

 يطمق عمى ىذا المصطمح عمى الدور الذي تقوم بو المؤسسات في :إدارة المسار الوظيفي
: المجال تخطيط وتطوير والتسيير المستقبل الوظيفي لمعاممين وتشمل نشاطات تالية

                                                           
8
 55 ص(. 2000 ،دط، هلال مكتبة النشر دار : لبنان) الفعال الإداري والتخطيط الناجح مدير راضً، الكرٌم عبد -  

9
 .55ص ,حلمً حسٌن حكٌم، نفس المرجع - 
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تحقيق التنسيق والتكامل بين النشاط التخطيط والتسيير والتطوير المسار الوظيفي وبين 
 10.أنشطة إدارة الموارد البشرية الأخرى في مؤسسة

تصميم مسارات الترقي في لكل وظيفية أو مجموعة من الوظائف حتى رقي تشمل الوظيفة 
إعداد دليل لممسارات , الأعمى بعض ميارات ومسؤوليات الإضافية وىذا يتيح الفرص التقدم 

الوظيفية حيث يجب عمى ىذه الإدارة الحرص عمى إعداد الدليل أو نشرة تتضمن ما تحتاج إليو 
   11. العاممين بالمؤسسة

. من معمومات عن الفرص الترقي في مختمف الوظائف والاقتراحات اللازمة

نشر المعمومات عن الفرص الوظيفية حيث يجب أن تنتشر بمختمف وسائل الأعلام حتى - 3
. تستفيد منيا كل الفئات والكفاءات البشرية المتاحة

. إعداد نظام تقويم قدرات الأفراد وميارتيم- 4

. إرشاد وتوجيو العاممين في تخطيط مسارىم الوظيفي- 5

إتاحة الفرص لتنمية العممية مساعدة العمال الراغبين والقادرين عمى الترقي من خلال - 6
 . ممارسة عمميم

.   تدريب الرؤساء عمى أداء دور الايجابي لتنمية الوظيفة لمرؤوسين - 7

تقييم ووضع سياسة جيدة , إعداد سياسات الحالية لمموارد البشرية من نقل وتحفيز وتدريب- 8
نجاحيا   12 .لتنفيذ مثل ىذه البرامج وا 

 

 

 
                                                           

10
 160ص (.1989 الكمالٌة،دط، مطبعة : القاهرة . )الأفراد إدارة رفاعً، محمد رفاعً-  

11
 مركز: القاهرة . )الحديثة واتجاهات ومجالات مفاهيم البشرية الموارد إدارة ، داعً البر مصطفى لٌلى ، الوهاب عبد محمد سمٌر -  

 .55ص(.2007 دط،.العامة الإدارة الاستشارٌة الدراسات
12

 13ص(.1996 ، العامة الإدارة معهد : عمان . )الحكومي الجهاز في التدريبي والمسار المبكرة القيادات إعداد ، ٌوسف حمامً -  
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. خصائص وأىمية المسار الوظيفي: المطمب الثاني

.  خصائص المسار الوظيفي : أولا 

: يذكر أبو بكر أن المسار الوظيفي يتضمن عدة خصائص أىميا

يقع عمى عاتق الفرد قدر من المسؤولية تأىيل نفسو وتوافر قدراتو وميارتو التي تؤىمو - (1
لشغل الوظيفية التي يدفع بالمنظمة لتوفيرىا وشغميا 

يقوم المسار الوظيفي عمى أساس مسؤولية عن إيجاد الوظيفة المناسبة لمفرد وفق قدراتو - (2
. وصفاتو ولتييئة مناخ العمل للاستثمار

العمل من خلال النظام وتكامل جيود كل من الفرد ومؤسسات لتحقيق التوافق بين -(3
. الاتجاىات وصفات وقدرات الفرد وتوقعاتو واحتياجات المؤسسات

يستمزم تخطيط المسارات الوظيفية أن تمارس المنظمة مجموعة من الممارسات التنظيمية - (4
نياء الخدمة . والإدارية في مجالات الاختيار والتعين والتأىيل في العمل وترتيب والترقية وا 

  13 .وكذلك قرارات الانتداب وذلك بما يتفق مع المسار الوظيفي

الفرد )وجود مبدأ منفعة المتبادلة أو مصمحة مشتركة وذلك وجود ذاتية لكل طرفين -(5
. من خلال تخطيط الفعال الذي يساىم في تقميل احتمالات صراع في العمل (والمنظمة

إن اليدف العام والمحصمة من التخطيط لممسارات الوظيفية ىو كفاءة الفرد وبقاء ونمو -(6
.  المنظمة بالعمل في مصمحة المشتركة

عدادىا ولتقدم بنجاح في - (7 تحقيق مصالح الأفراد في اختيار الحياة الوظيفية الملائمة وا 
.  14. مراحل مختمفة

 

 
                                                           

13
 292-291ص ص  (.2010، 1دار وائل لنشر، ط: عمان ) ،،إدارة الموارد البشريةمحفوظ احمد جودة -  

14
 292،ص المرجع ،نفسحمامً ٌوسف-  
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  :ومن فوائد المسار الوظيفي

تحقيق الفرص الملائمة لمعمل، توفير فرص الترقي والتقدم فتح آفاق وظيفية يتحرك فييا في -
.  العمل

إشباع الحاجات النفسية والعقمية والاجتماعية لدى العاممين وذلك لتوسيع إمكانية استفادة -
. المؤسسة من العاممين، تعميق خبرات الأفراد وتتبع مياراتيم ومعموماتيم

 .أىمية المسار الوظيفي واىم استخداماتو: ثانيا

إن أىمية المسار الوظيفي بالغة الأىمية وضرورية بالنسبة لمفرد ولممنظمة فبالنسبة لمفرد 
شباع القيم المينية مميزة لكل فرد  . محاولة ضمان التوافق بين الخبرات والتوقعات وا 

. تحقيق التوازن بين الحاجة إلى المال والترقي والمسؤولية في العمل والمجتمع-

. توفير برامج التطوير والتدريب--

.  الرضا الوظيفي بناء الميارات التي تساعد الفرد في أدائو -

أما بالنسبة لممنظمة فان الفرد لديو حافز لفيم وديناميكية مسار الوظيفي والتي تبدأ إدارة -
 ..15الموارد البشرية في اختيار واستقطاب الفعال لمفرد وتنمية استخدام المسار الوظيفي

: يرجعيا إلى عدة أسباب تشجع القيام بتخطيط وتنمية المسار الوظيفي منيا

 إذا كان الأفراد ييدفون إلى النمو في العمل والرضا عنو فان :تحقيق أىداف الأفراد المنظمة
.  المنظمات تسعى إلى تحقيق الإنتاجية

 أن عدم وجود تخطيط وتنمية المسار الوظيفي تعني فرض :تحقيق القيود عمى حركة العمالة
.                                                                    قيود حركة العمالة وعدم وجود حركات ترقية ونقل تضر من ىو صالح ليا

عدم الاىتمام بتدريب العاممين ونقميم تقمل من دافعتييم لمعمل ووجود : التقميل من تقادم العمالة 
. أنشطة ميارات العاممين واستفادة منيا

                                                           
15

 342ص.( 2002 ، الجامعٌة،دط دار: الاسكندارٌة .) البشرية الموارد وتنمية استراتيجي مدخل حسن، راوٌة-  
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 إذا أدرك العاممون أن منظمتيم تعني بمستقبميم الوظيفي فإنيم :تحسين من سمعة المنظمة 
سوف يكونون أداة جيدة لمترويج عن المنظمة في الكافة مجتمعات والأماكن التي يوجد فييا 

 16.الأمر الذي يؤكد إلى نياية تحسين صورة المنظمة

:  أىم استخدامات المسار الوظيفي

 تساىم عممية تخطيط المسار الوظيفي في إعداد القيادات الإدارية :إعداد القيادات الإدارية-1
. من حيث وجود فرص اكتشاف ىذه القيادات الواعدة وتدريبيا وتجييزىا لمناصب إدارية أعمى

 تشمل خطط المسار الوظيفي عمى ترقيات لمموظفين في تواريخ محددة وما :الترقية - 2
يتطمبو ذلك من تأىيل أىم فيما المسار الوظيفي إلا مجموعة من ترقيات المتتالية لمموظف 

. الذي يثبت جدارتو وأىميتو لمترقية

 إن عممية الإحلال الوظيفي يعتمد عمى وجود خطة بشكل عشوائي وبدون :الإحلال الوظيفي
تخطيط أن فكرة الأساسية من تخطيط المسار الوظيفي ىي إعداد الأفراد لتولي ميام الوظائف 

  17.الأنسب أىم وتجييزىم مسبقا لتحصيل مسؤولياتو واستثمار خبراتيم

وقدراتيم التي تكونت أثناء مباشرتيم وظائف الحالية في تحسين فرص نجاحيم في الوظائف 
. التي يشغمون فييا

ومن خلال ىذا نتساءل من يقوم بيذه الوظيفة؟  

قول ىناك عدة أطراف فيما يجب أن يتم تخطيط المسار الوظيفي فالفرد ىو اقدر عمى معرفة 
. أمالو وقدراتو والربط بينيما ومعرفة الطريق المناسب لتحقيق تمك القدرات والآمال
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 116السابق،ص الرجع نفس ، ماهر احمد-  
17

 293 ص . السابق المرجع نفس . جودة احمد محفوظ-  
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المؤسسة متمثمة في مدير الموارد البشرية فيي مسئولة عن اكتشاف ما اذا كان ىناك توافق 
. بين الفرد والوظيفة

 .أما المدير التنفيذي لو دور ميم في الملاحظة أي اختلالا ت في التوافق بين الفرد والوظيفة
18  

. يبين التوافق بين الفرد والوظيفة: 01          الشكل 

  377جمال الدين محمد راسي،ص :  المصدر 

                                                           
18

 الجامعٌة دار : الاسكندارٌة )،للمنظمة التنافسية الميزة تحقيق مدخل البشرية للموارد الإستراتجية الإدارة ، راسً محمد الدٌن جمال-  

 377 375 ص ص(. 2003،

 إدارة الموارد البشرية المدير التنفيذي الفرد نفسو
التبصر بآمال الوظيفة في - 

التعرف عمى القدرات 
مكانيات والميارات . وا 

التبصر الحمول منافسة -
. ومعرفة

 
 كيفية تنفيذييا- 

ملاحظة المرؤوسين -
لمتعرف عمى مدى التوافق 

مع وظائفيم 
تقديم النصح والمشورة -

 والخبرة 

وضع نظام تخطيط وتنمية مسار -
- الوظيفي                           

تدريب المدرين التنفيذيين عمى 
ملاحظة أي اختلال 

التوافق بين الفرد والوظيفة  -
تدريب المدريين التنفيذيين عمى -

النصح والمشورة 
مساعدة الأفراد عمى التبصر بذاتيم - 

– .         والتخطيط لمساراتيم
ممارسة بعض الوسائل الخاصة 

النقل ، : بالمسار الوظيفي مثل 
.  التدريب
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. طرق ومراحل المسار الوظيفي: المطمب الثالث

: ىناك طرقتين لممسار الوظيفي وىي كالتالي 

: طريقة التقميدية 

مراحل رئيسيو يمكن تعميميا عمى جميع موظفين في المؤسسة خلال  (04)تحددىا أربعة 
:  سنوات عمميم تتمثل في

 يتم البحث عن العمل والالتحاق والإحاطة بطبيعة العمل وظروف واختيار :مرحمة البداية -أ
مكانياتو من خلال الممارسة الفعمية لمعمل، حيث قد تواجو صعوبات مثل  الفرد لواقع قدراتو وا 

القمق وفق لمعمل وقد ينتابو الإحساس بالحاجة بالارتياح والرضا ويتراوح عمر الفرد بين 
   19. سنة25_18

 يرتكز اىتمام الفرد عمى انجاز وتحقيق الذات حيث تبدو الترقيات غير :مرحمة التقدم- ب
.  سنة40_25مضمونة والحرية في الاتخاذ القرارات ،يتراوح العمر ففي ىذه المرحمة 

 في ىذه المرحمة تتقمص توقعات الموظف وىو الحفاظ بما :مرحمة محافظة عمى المكاسب- ج
.  حققو من المكاسب 

وفي ىذه المرحمة يصل تقريبا إلى أقصى طموحاتو ويكون قد أرضى اشباعاتو المالية 
والاجتماعية ، النفسية ويسعى الفرد إلى التركيز عمى جمب الاحترام لنفسو والحصول عميو من 

    20 . سنة60_45الآخرين يتراوح العمر ما بين 

 

 

 

 
                                                           

19
 .209ص.( 2002 ،دط، الحدٌث مكتب: الأردن .) البشرية الموارد إدارة ، صالح حرحوش وعادل سعٌد مؤٌد-  

20
 379المرجع،ص نفس جمال الدٌن محمد الراسً،-  
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  .يبين دورة الحياة الوظيفية : 02شكل 

 

: أما الطريقة الثانية فيي طريقة الحديثة

.LAWRENCE ARTHR.HALL حدد كل من آرثر وىول ولورنس 

. وىي تتمثل في مرحمة التأسيس

.  مرحمة التقدم والنمو

مرحمة المحافظة عمى المكاسب والحرص عمى الاستمرارية حيث تمثمت كل نقطة تحول في 
. الحياة الوظيفية
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: يمكن خلال ىذه طرقتين إبراز أىم مراحل

:  مرحمة الاستكشاف-1

يمكن تسميتيا بالمرحمة البداية الدخول إلى مؤسسة مباشرة والعمل بيا ، يتراوح العمر 
 سنة وفييا يخضع الفرد إلى فترة تجربة والتأىيل 25 سنة وتنتيي إلى 18الفرد في ىذه المرحمة 

وتطوير التصورات حول العمل ونموه من قبل الآخرين الأفراد ودور المؤسسة ىو توفير جوانب 
  21.الاجتماعية والنفسية لمعمل

: والجوانب تنظيمية التي تتمثل فيما يمي

.                                   مدى توفير المعمومات وتأثير عمى القدرات-

. كيفية توفير الفرص التي تمكن الفرد من اكتشاف مساره الوظيفي– 

. تأكد من استمرارية مناصب الكفاءات عن الطريق توفير برامج وصور الحوافز- 

 :مرحمة البناء أو التأسيس- 2  

بعد انتياء من مرحمة التحضيرية السابقة، يكون قد اكتسب جزء من الميارات والمعارف متنوعة 
: ورسم مساره الوظيفي وتتميز ىذه المرحمة ب

. ظيور عاممين جدد بقدر اكبر من ايجابية

. الحاجة إلى الإشادة بمواقف الناجحة من قبل الإدارة والآخرين

. زيادة درجة الثقة والاستقلالية

. القدرة عمى مساىمة فعالة في العمل

 .   22. التأكد من توفر الخطط لمنمو المسار الوظيفي
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 225 ص(. 2011 والتوزٌع، للنشر الٌازوري دار : الأردن) ، البشرية الموارد الإدارة في الحديثة الاتجاهات الكلالده، محمود طاهر-  
22

 .168 ص(. 2010 ،1ط وموزعون، ناشرون الفكر دار: عمان .) البشرية الموارد إدارة إستراتجية عامر، المطلب عبد سامح-  
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:  مرحمة الحفاظ الوظيفي- 3

ييتم الفرد بتطوير مياراتو ومعموماتو الوظيفية والحفاظ عمى إدراك الآخرين لقدراتو عمى 
انجاز ومساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة ، وبذلك يمتمك الأفراد رصيد كبير من الخبرة 
لمام الوظيفي وتزداد مشاركتيم في مراجعة وتصميم سياسات مؤسسة أو أىداف في توجيو   .وا 

23 

      :مرحمة الانفصال مسار الوظيفي- 3

تسمى ىذه المرحمة بعدة مسميات منيا مرحمة الانحدار، نياية المسار، مرحمة التقاعد        
وىي تمثل أصعب مراحل مسار الوظيفي بحيث فيو التقاعد يتطمب من الفرد البحث عن التوازن 

 سنة تتميز بالقسوة عمى جميع 70_60بين الأنشطة الوظيفية والغير الوظيفية، وتكون مابين 
   24.سواء ناجحين أو ذوي الأداء العالي لأنيا ىناك جزء عزيز عن أنفسيم
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 2014.2015 ، مولاي طاهر. د ، الدولٌة وعلاقات سٌاسٌة علوم ، الوظٌفً المسار. محمد لٌتٌم-  
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  .يبين أىم مميزات الخاصة بالمراحل مسار الوظيفي: 03 جدول

  الاستكشاف التأسيس  الحفاظ الانفصال
خطط تقاعد 
والتوازن بين 

الأنشطة الوظيفية 
 وغير الوظيفية

الحفاظ عمى 
.     انجازات 

 .تحديد ميارات

فرص التقدم 
. والنمو

. فرص الأمان
فرص التنمية 

 والحياة

تحديد الاىتمامات 
والميارات  

التوافق بين الفرد 
 و الوظيفة 

 الميام

. التدريب ترك العمل
وضع المسارات 

 .ودعميا

.  الاستقلالية
 .المساىمة

. مسالة التعمم
 .إتباع إرشادات

 النشاط

العلاقة مع  تابع زعيم مراقب موجو مقدم
 الآخرين

الى 30اقل من  60 _45   >       60
45. 

 السن 30اقل من 

 10أكثر من 
 سنوات

أكثر من 
 سنوات10

سنوات  اقل من عامين   أعوام10 إلى 2
 الوظيفة 

 2015-2014ليتيم محمد، مسار الوظيفي،:  المصدر 
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 .يبين أىم المراحل المسار الوظيفي: 03الشكل 
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.  يبين العمميات الداخمية والخارجية لممسار الوظيفي: 05جدول 

 . العمميات الخارجية .العمميات الداخمية
 تطور الفرد والتعرف عمى نوعية العمل -

مرغوب فييا  
تقيم الذات بمعنى إدراك الفرد للأعمال التي - 

 يرغبيا الفرد

: مرحمة الاستكشاف
دراك المينة من قبل وسائل الإعلام والاختبار -  تعرف وا 

.الحقيقي لممسار التعميمي التخصص الجامعي  

تطور الطموحات الأىداف الدوافع  -
تمام المراحل تعميمية  نضج الذات وا 

القدرة عمى العمل وتحمل مسؤوليات  -
. حياة الوظيفية

. واجبات الوظيفة -
. البداية والبحث عن الوظيفة -
القمق بالنسبة لممقابلات واختبار  -

. مواجية عدم النجاح
قبول الوظيفة أو رفضيا  -
الحاجة القصوى لاختبار الذات  -

. التوقعات
صدمة الواقع قيام الفرد بأعمال يرغب  -

. في أدائيا
. شعور بالنجاح أو الفشل -
وضع إستراتجية لممستقبل الميني اتخاذ   -
القرار ترك مؤسسة تسيير بشكل  -

.  ايجابي
المجوء إلى نقابات أو مصادر أخرى  -

.  في الحالة شعور بعدم العمل

:  مرحمة التأسيس والبناء
العضوية متبادلة بين الفرد ومؤسسة فالأخير تبحث -1

. عن الكفاءات والفرد عن الوظيفية
القيود المفروضة من قبل سوق العمل الاختبار 

. والاختيار
. القبول والالتحاق بالمؤسسة-2

. التحاق بالوظيفة
. واجبات ميام
. ميام الوظيفة

. مقابمة الرئيس والزملاء
. فترة التعميم والتدريب

فترة الاستقرار الوظيفي 
:  النقل أو ترقية- 3

مراجعة الانجاز وفي حالة النقل والترقية يتم تكرار 
. خطوات سابقة

: مراجعة الاستقرار- 4
حصول الفرد عمى عمل ىام بالمؤسسة ومساىمة في 

.  أسرار المؤسسة ومينة إشراف الفرد عمى مرؤوسين
  :مرحمة التقاعد- 5
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نمو الإحساس بالنجاح والمنافسة فترة  -
بناء طموحات جديدة استناد لتقيم 

. الذات
زيادة الشعور بالأمن والاستقرار  -

 .الإعداد النفسي لمتقاعد

.  إجراءات رسمية لمتقاعد
 .   طقوس واحتفالات التقاعد

  

. 31 29احمد ماىر، نفس المرجع ، ص ص: المصدر 
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.  أساسيات حول المسار الوظيفي: المبحث الثاني 

. تخطيط المسار الوظيفي: المطمب الأول

إن تخطيط وتنمية المسار الوظيفي يركز عمى تحقيق التوافق والتطابق بين الأفراد وبين 
الوظائف والنمو الوظيفي من جية بالإضافة إلى تغيرات معرفية وتكنولوجية ويزداد الاىتمام في 

. كل منيما

.  ومنو تعددت تعار يف التي تناولت تخطيط المسار الوظيفي

حيث عرفو البعض انو تمك العممية التي تؤدييا المنظمة وتساعد الأفراد عمى تحديد أىدافيم 
.  25 ومساراتيم الوظيفية

والبعض الآخر يعرفيا بأنيا تمك العممية التي تتعمق وتنصب عمى الفرد نفسو واىتماماتو 
وطموحاتو واتجاىاتو الوظيفية وخبراتو مع دعم المنظمة لمفرد ومساندتو في تحقيق ىذه رغبات 

    26.وتنفيذ اىتماماتو وتقديم استشارة والتوجيو و ارشادة

ومنو نقول أن تخطيط المسار الوظيفي احد الوظائف الموارد البشرية التي تعني إحداث التوافق 
بين الفرد والوظيفة التي يشغميا وذلك بغرض أساسي ىو تحقيق أىداف المؤسسة وأىداف الفرد 

. في الرضا عن العمل

. أىميتو التخطيط المسار الوظيفي

تحقيق أىداف المنظمة فان الأفراد ييدفون إلى النمو والرضا في العمل منظمات تسعى إلى 
تحقيق الربح والمنافسة والإنتاجية وتخطيط يدخل وضع الشخص المناسب في المكان المناسب 

. وذلك يساعد في تحقيق ىدفين معا

 إن وجود السمطة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي من خلال نقل :التقميل من التقادم العمالة
. وترقية وتدريب أي تنشيط ميارات الأفراد وتعديميا وبقاء عمى ما يمكن الاستفادة منو

                                                           
25

 17ص.(2007، والتوزٌع،دط للنشر أسامة دار: عمان) ، البشرية الموارد إدارة حسونة، فٌصل-  
26

 172سامح عبد المطلب عامر ، نفس المرجع سابق، ص -  
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 إن أنشطة تخطيط مسار وعائد يفوق تكمفة ففي المنظمات ناجحة :تقميل من تكمفة العمالة 
يمكن أن ينفق عمى تخطيط كثيرا ولكن الإنتاجية والأرباح تفوق أما المنظمات أخرى لا يوجد 

  27.(الحوافز)ما ينفق عمى تخطيط المسار الوظيفي وتفوق تكمفة العمالة 

. تحسين قدرة مؤسسة في جذب والحفاظ عمى العاممة مؤىمة 

.  تجنب التقدم الميارات

  28.ضمان توفير الكفاءات المميزة مستقبمية

 :فوائد تخطيط المسار الوظيفي

. تحقيق فرصة ملائمة لمعمل

توفير فرص الترقية تحريك الدوافع الأفراد نحو التقدم والنمو  

. والتأخرتقميل معدلات دواران العمل والغياب 

. توسع إمكانية استفادة المنظمة من العاممين

   29.إشباع الحاجات النفسية والعقمية والاجتماعية لدى الأفراد

. الإعدادات تخطيط مسار الوظيفي

:  يتأثر تخطيط المسار الوظيفي بعاممين أساسين ىما

. مسار الوظيفي التقميدي المحدد في المؤسسة من خلال أمر تأسيس الخاص: الأول

.  فيتأثر بالقدرات والأىداف الفردية لمموظفينأما الثاني
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 18 ص السابق، المرجع نفس ، حسونة فٌصل-  
29

 .10ص . شارقة. 2003 ابرٌل 23 العربٌة المؤسسات فً الوظٌفً والمسار تدرٌب ، الحكٌم حسٌن حلمً-  
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أما عن كيفية تخطيط المسارات الوظيفية فيمكن أن نلاحظ بأنيا تمر من خلال المراحل 
: التالية

 ذلك عن ميارات الأشخاص وطموحاتيم وسيرتيم الذاتية :مرحمة الجمع البيانات والمعمومات
مكانية التوسع فييا مستقبلا . كذلك عن وظائف المتاحة بالمؤسسة ومتطمباتيا وا 

ىذه المرحمة قد يمجأ المؤسسات إلى التحري عن مسارات الوظيفية بالمؤسسات المماثمة وما ىو 
 30  .متوافر من القوة العاممة في السوق

:  مرحمة تحديد الأىداف

فالصبغة العممية لتخطيط المسارات الوظيفية تستدعي تحديد الأىداف المتوخاة من الأخذ 
بالمسارات الوظيفية ويمكن وجود مثل ىذه الأىداف من اختيار البدائل لممسارات الوظيفية 

.  واستبعاد غير الواقعي منيا

: مرحمة تحديد وصيانة اللازمة لممسارات الوظيفية

ىذه العممية معقدة تتضمن كل مداخل تنمية الموارد البشرية وكيفية الاستفادة منيا في الحفاظ 
  31.عمى سلامة وواقعية المسارات الوظيفية

ومن خلال ىذا النموذج نجد  إدارة الموارد البشرية تستعين ببعض الوسائل في اكتشاف       
: ما إذا كان ىناك توافق بين الفرد من جية والوظيفة من جية أخرى ومن ىذه الوسائل ما يمي

 ىي عممية ونشاط يسمح بمساعدة الفرد عمى تحقيق الأىداف التنظيمية إضافة :تقيم الأداء
إلى أىداف وتيدف إلى تحقيق معرفة أفضل لممرؤوسين ، فإذا كان يؤدي وظيفتو بالكامل 
. وبشكل جيد فيذا يدل عمى توافق أما إذا كانت العكس فيذا يعني عدم التوافق الفرد ووظيفة 

وبالتالي عممية تقيم الأداء تسمح بمساعدتو عمى معرفة مستوى كفاءتو واختيار احتمالات ترقبو 
. وبذلك توجييو إلى وظيفة تتوافق مع قدراتو ورغباتو

                                                           
30

 دكتوراه رسالة سعٌدة،  ومشتقاته الاسمنت مؤسسة حالة دراسة الجزائرٌة المؤسسات فً العاملٌن أداء على الوظٌفً المسار اثر"فتحً، ازي-  

 34ص 2012.2013بالقاٌد، بكر وتجارٌة،أبو الاقتصادٌة علوم الاقتصادٌة، العلوم فً
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ويحتاج الأمر بالضرورة إجراء تقيم مستمر ومتكرر عمى فترات قصيرة بغرض الوقوف عمى 
 32.مدى التقدم والنجاح

تقوم بعض المنظمات بتصميم أنظمة  تسمى مختبرات المسار : مختبرات المسار الوظيفي
الوظيفي وىي عبارة عن تمارين واختبارات الغرض أساسي منيا ىو أن يكشف الفرد طموحاتو 

وان يكشف ما لديو من قدراتو وما ينقص فيو وذلك لكي يعوضو من خلال . وأمالو الوظيفية
خطة يضعيا لنفسو مستقبلا وىي تتضمن التدريب والقراءة، القيام بميام وظيفية وممارسة 

ميارات معينة وتطبيقيا إضافة إلى تمارين واختبارات يمكن استخدام مقابلات منشورة الخاصة 
 عبارة : مراكز التقييم .بالمسار الوظيفي التي تقوم بيا مستشار ومدرب داخل أو خارج المنظمة

عن برنامج متكامل من التمارين والاختبارات التي تيدف إلى قياس القدرات والميارات 
والاستعدادات الإدارية الحالية وملاحظة ردود الأفعال من طرق مقيمين ليذا الغرض وبمقارنة 

. 33  ما تم قياسو بما يجب أن تتوافر لدى الفرد

 تقوم بعض المنظمات بإجراء بحوث حول درجة رضا العاممين عن عمميم حيث :بحوث الرضا
يدل الرضا عمى التوافق الفرد مع وظيفتو كما يدل عدم الرضا عمى عدم التوافق ومن الأسباب 
كانخفاض الكفاءة الإشراف ، رداءة دروب العمل وغيرىا من الأسباب التي لو لم يتم تغيرىا من 

 34.خلال نقل الفرد أو تدريبو لإحداث نوع من التوافق

 

  

                                                           
.999،صنفس المرج مصطفى محمود أبو بكر، 
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33
- Clément bambée , la gestion des ressources humaines en éducation, gayac les edition agence d D’ arc 

Inc.,1981,p,141 
.528ص .(2007الدار الجامعٌة ،: الاسكندارٌة  )،، إدارة الموارد البشرية احمد ماهر-    34 
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. مداخل التخطيط المسار الوظيفي: لمطمب الثانيا

.  المدخل الفردي: أولا

.  يركز ىذا المدخل عمى الدور الذي يقوم بو الموظف ذاتو لتخطيط وتطوير مستقبمو الوظيفي

إن تحقيق الذات وانجاز وتحقيق طموحات تنطمق من الفرد ذاتو وتدفعو إلى مزيد من العمل 
وتنمية نفسو وتقدم إلى مراكز أفضل، وحتى يتحقق ذلك فعميو أن يبدأ باكتشاف نفسو وقدراتو 

.  ونواحي القوة والضعف

إن التخطيط المسار الوظيفي لمفرد وتنميتو ىو  (أفاعي) و BEANCH حيث يرى بينس 
مسؤولية الفرد ذاتو في مقام الأول ويجب أن يقوم بأنشطة تالية  يقوم الفرد لذاتو ويحاول فيم 

. ذاتو ومراجعة نفسو

 سواء داخل منشأة وىي التي تتأثر باتجاه النشاط التي تصل إليو منشأة تحديد فرص المتاحة-
ويتعرف الفرد عن الفرص الوظيفة . وسياسات التوظيف المتبعة وتدريب واختبار وتعين وترقية

داخل مؤسسة من خلال نشر البيانات أو معمومات عن وظائف مثل الخرائط الييكمية دليل 
: الشركة، ومساراتيم تتميز بتأثر عامين أساسين ىما

.  اتجاه النشاط الذي تتبعو مؤسسة، أما الثاني سياسات واستراتجيات التوظيف كالتحفيز

 لمفرد قيام بإعداد بتقويم نواحي القوة والضعف وتقويم اىتماماتو الفردية تحديد الأىداف وظيفية-
   .35.وتحديد أىداف بوضوح قصيرة الأجل وطويمة المدى

يقوم الفرد بإعداد خطط التي تمكنو من مساعدة في تحقيق الأىداف : إعداد خطط مستقبمية
 36.يمكن أن تكون خطط قصيرة الآجل

يقوم الموظف في ىذه المرحمة بوضع يصور مستقبمو الوظيفي يتمكن : تنفيذ الخطط مستقبمية
من تحقيق خططو مرتبطة بالأىداف فيو بحاجة إلى مناخ تنظيمي يشجعو عمى تنمية الوظيفة 

                                                           
35
 والتوزٌع، لنشر الجامعٌة الدار : الاسكندارٌة) ،بالمنظمات البشرية الموارد إدارة في والتطبيقية العلمية الجوانب الباقً، عبد الدٌن صلاح-  

 236،239 ص ص(. 2001

.242ص (2000دار الشروق لنشر والتوزٌع ، : عمان )، ، إدارة الموارد البشرية إدارة الأفرادمصطفى نجٌب شاوٌش
- 36
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كما ينبغي عمى المؤسسة أن تدعم الأنشطة التي تساعد في تحقيق الأىداف من خلال برامج 
. وتوفير فرص تدريب

يقوم الموظف بفحص ردود الأفعال الآخرين كالأسرة  ومن بيئة الداخمية لعممو : تقويم الخطط
لسيما تقويم الإجراء وملاحظة المشرفين ومدراء وزملاء من محيط العمل أو العاممين في إدارة 

  .الموارد البشرية

أن الإدارة التخطيط النمو الوظيفي KINCKI . KRITER )  )ويؤكد كل من كونين و كنقي
لمفرد عممو مستمرة تشمل جمع المعمومات حول تحديد تصور المستقبل الوظيفي وتعرف عمى 

 37.البيانات وبيئة المحيطة

. التخطيط وتطوير المسار الوظيفي عمى مستوى الفرد: 04        نموذج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 267صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، ص: المصدر

                                                           
.84 محمد متحفظ حجازي، نفس المرجع، ص

- 37
 

. مرحمة تحديد الأىداف
         03 

 

 

 عمى التعرف مرحمة
02 .الوظيفة و الذات . 

 

مرحمة وضع تطور 
01.مستقبل الوظيفي . 

مرحمة تمقي المعمومات 
المرتدة من جيةه العمل 

06.  
 
 

دور الأفراد مرحمة 
التقويم و التقدم نحو 

08 اليدف  

مرحمة وضع 
.           الإستراتجية

04 
 

مرحمة تنفيذ 
.         الإستراتيجية 

    05  
 

مرحمة التقدم نحو 
07. تحقيق اليدف  
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. المدخل التنظيمي: ثانيا

يركز ىذا المدخل عمى الإتباع الأساليب إدارية كالتدريب والترقية لوضع الفرد المناسب في 
. المكان المناسب وذلك لتحقيق أىداف المنظمة

يركز عمى التوافق بين الفرد والمنظمة وىي أنشطة تقوم بيا المنظمة من اجل تحقيق التوافق 
وىي تتكون من كل ممارسات إدارة الموارد البشرية ويبدأ ذلك  بتحديد الجيد للاحتياجات 
المنظمة من العاممين والبحث عن مصادر السميمة وجذبيم إلى التحاق بالوظيفة وتوجيو 

. العاممين الجدد في وظائف وتدريبيم لشغل الوظائف الجديدة لرسم مسارات الوظيفية السميمة

وتستعين إدارة الموارد البشرية ببعض في اكتشاف ىذا التوافق بين الفرد من جية وبين المنظمة 
 38.من جية اخرى

ومرحمة توفير وظيفة مناخ مناسب ىناك أسموب الوصف الوظيفية المتكامل وتأىيل أسموب 
. الوصف الوظيفي تدوير، توفير ميام بيا تجد اشتراك المدريين في ممارسات المسار الوظيفي

. أما من حيث يتم اكتشاف عدم التوافق بين الفرد والوظيفة فيناك أسموب النقل والرقية والتدريب
أما المرحمة الخروج من المؤسسة فيناك وسيمة التقاعد المبكرة والمساعدة في البحث عن وظيفية 

                  39.أخرى المؤسسة

أن من أىم عامل في المؤسسة مشتركة ىو عامل التوافق  SCHWARTZ بحيث يؤكد شوارتز
كما يتم ىذا الأخير باستناد إلى عوامل شخصية خاصة الفرد ة بين احتياجات الفرد والمنظم

إدراك الذات، النمط سموكي والميارات والخبرة ومن عوامل الخارجية الخاصة بالمنظمة : مثل
. طبيعة الإشراف ، نظام المرتبات والمكافآت. متطمبات وخصائص العمل

ضرورة تقابل بين الأفراد ومنشأة  (DAWA DNA OIXAC )قد أصبح كل من كاسيو وعواد
 40.عند قيام بأنشطة التخطيط وتطوير المسار الوظيفي بما يحقق أىداف كلا الطرفين

                                                           
.18ص. (1995الدار الجامعٌة ،: الاسكندارٌة  ) ،مستقبل الوظيفيأحمد ماهر، -  
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.294 245صلاح الدٌن عبد الباقً، نفس المرجع،ص ص  - 
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وقد يتساءل بعض ما ىو عائد تكمفة نظام المسار الوظيفي وبذلك أن تكمفة تكون حول 
أما الفوائد . مسؤولين عن أجورىم وتكمفة مختبرات بمساندة العاممين في تحديد مسارىم الوظيفي

تتمثل في وضع شخص مناسب في مكان المناسب والرضا الوظيفي عند الأفراد وعمل عمى 
. تحقيق أىداف منظمات بأقل جيد وأقل تكمفة وأسرع وقت

: خطوات المدخل التنظيمي

 يقوم كل موظف وموجو عمى حدة بتقويم الفرص لمنمو الوظيفي في مؤسسة استنادا :إعداد-1
إلى ما يتوفر من معمومات كالمستوى التعميمي وبرامج تدريبو والفرض الوظيفية المتاحة في 

. مؤسسة حاليا

 يقوم كل من موجو والموظف مجتمعين بمقارنة المعمومات وتقويميا ثم الوصول :المقارنة-2
. إلى اتفاق مشترك حول خيارات متاحة مستقبلا

 :تخطيط لتطوير الوظيفي-3

خطة عمل التي بموجبيا يتم اعددىا الموظف لمساره  (الموجو والموظف )يضع كل منيما 
الوظيفي الذي اختاره، وتشمل الميارات الجديدة التي يتطمب الموظف اكتسابيا والتعميم أو 

. التدريب

 يقوم موظف بمساعدة المؤسسة اتخاذ الخطوات التنفيذية التي يتوافق ة مع مساره :التنفيذ-4
.                          الوظيفي تدوير الوظيفي إضافة إلى مسؤوليات جديدة في الوظيفة الحالية

يتم في ىذه المرحمة متابعة الرئيس لمموظف حيث يقوم الرئيس بعقد : المتابعة والتسجيل -5
اجتماعات دورية مع الموظف لتعرف عمى مدى تقدمو في مسار الوظيفي من أجل إزالة 

 41.العقبات

                                                                                                                                                    
.19أحمد ماهر، نفس المرجع، ص - 
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.352ص (2002مطبعة العسكان،: رٌاض)، ، تعين الكفاءات الأفضل في موقع المناسبمها حسٌن بحبوح - 
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وبوجو عام يمكن أن تصنف مجالات رسم المسارات التنظيمية في مؤسسات ضمن ثلاث 
مجالات رئيسية عمى رأسيا نرسم المسارات الوظيفية للإفراد وفيما يمي سوف نحاول تقديم 

: المجالات

 :مجالات رسم المسارات وظيفية والتنظيمية-(أ

 يشمل ىذا المجال عمى مسارات الوظيفية تحتوي عمى :مجال الوظيفي الفني التخصصي(1-أ
وظائف فنية، ىندسية، كيميائية و غيرىا ذات صفة غير إدارية فيناك أشخاص لا يحبون عمل 

 42.الإداري ويرغبون بالإبداع والابتكار في مجال عمميم الفني

حيث يندرج ىذه .  يحتوي عمى مجموعة من الوظائف الإدارية :المجال الإداري الرئاسي(2-أ
الوظائف من مستوى الإداري الأول باتجاه مستوى أعمى، ىذا مسار يتناسب مع الأشخاص 

. الذين لدييم ميول لمعمل القيادي الإداري

 بالنسبة الفئة الأولى تكون مساراتيم الوظيفية مستقبمية قشيؤة حيث يصمون :مجال الثنائي(3-أ
المسار الفني أن أراود الانتقال إلى مسار الإداري و الإشرافي ويمكن أن يتوقع بأنو . في نياية

شراف إداري  سيبقى عمى عاتق في وظائف المسار الإداري الجديد أعباء إضافية تشمل ميام وا 
 43.وىذا سيزيد من عبء وحجم مسؤولية العمل بوجو عام

: أنواع المسارات التنظيمية

: المسار التقميدي

يمثل ىذا المسار حركة الانتقال العمودية من الوظائف أدنى إلى وظائف أعمى عن طريق 
الترقية عمى أن تكون الوظيفية التي سيرقى أو ينقل إلييا ذات علاقة بالوظيفة القديمة من حيث 

طبيعتيا، بمعنى أن الوظيفة السابقة ىي بمثابة إعداد وتييئة لمموظف كي يرقى لموظيفة 
. الجديدة

                                                           
 125عمر وصفً عقلً، نفس المرجع السابق،ص - 
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.240ص  (1995الدار الجامعٌة،: الاسكندارٌة)، المستقبل الوظيفياحمد ماهر،  - 
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وعميو يمكن القول بان المسار التقميدي يمثل عدد و نوعية الوظائف التي يرقى أو ينتقل إلييا 
الموظف من بداية تعينو حتى إحالتو إلى التقاعد، يفيم من ذلك الوظائف الواقعة عمى المسار 

وذلك من اجل تحقيق الترابط بين الوظائف . الوظيفي تكون من نوعية واحدة وتخصص واحد
حيث لا يمكنو الانتقال الوظيفة الجديدة إلا بعد تمضيتو فترة زمنية في الوظيفة . الواقعة عميو

عداد لو كما يتميز ىذا المسار بان الفرد لا يمكث فترة طويمة من الزمن في  السابقة كتييئة وا 
آخر وظيفة واقعة عميو لحين إحالتو عمى التقاعد ىذه الفترة تدعى فترة الركود، التي كانت 

طويمة سيشعر الفرد بالممل وعدم الاىتمام أحيانا لأنو خلاليا ليوجد زيادات في الراتب ولا يوجد 
.                      بسبب كبر سنة44.وغالبا تنقص حجم الميام ومسؤوليات عميو. تدريب

ولكن لا يعني بالضرورة أن يصاحب طول ىذه الفترة كثرة الوظائف الواقعة عميو والتي سيرقى 
.  إلييا الموظف

: المسار الشبكي

يمثل ىذا المسار احتمال حركة انتقال الموظف العمودية والأفقية بان واحد في الييكل التنظيمي 
عبر حياتو الوظيفية بمعنى أن المسار لا يحقق فقط الانتقال وظيفة في المستوى الإداري 

اعمي، بل يعمل عمى نقمو في عدة وظائف عمى مستوى الإداري الأعمى لاقتصر عمى وظيفية 
واحدة والتي رقي إلييا، بل ينتقل بين عدد من الوظائف في نفس المستوى الإداري وىذا لغاية 

مما يتيح لو الترقي بعد فترة . اكتسابو ميارات وخبرات متعددة في نفس المستوى الإداري الواحد
.  زمنية محددة إلى أكثر من الوظيفة في المستوى الإداري الأعمى

ومن ىنا نجد أن المسار الشبكي مرن فيو يعتمد عمى توسيع نطاق تخصص الموظفين لتوفير 
فرص وبدائل ترقية متنوعة أكثر تساعدىم عمى تحقيق طموحاتيم المستقبمية بسيولة ومرونة 

 45.أكثر من المسار التقميدي

 

 

                                                           
.556 555ص ص.(2009، 2دار وائل للنشر ،ط: عمان  ) ،إدارة الموارد البشرية المعاصرةعمر وصفً عقٌلً ،  - 
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:  المسار الانجاز

في ظل الاحتمالات تسريح الموارد البشرية من العمل بيدف تخفيض حجميا وضغط التكمفة 
وما يصاحب ذلك من عدم إمكانية الموظفين بموغ نياية المسارات الوظيفية التنظيمية، ظير 
مفيوم جديد لممسار الوظيفي التنظيمي، لا يشترط بقاء الموظف لفترة محددة من الزمن ليرقى 
وينتقل لوظيفة أخرى واقعة عمى خط المسار معتمدة عمى النجاحات والانجازات التي يحققيا 

.  الفرد في عممو

بغض النظر عن المدة الزمنية التي قضاىا في الوظيفة وفي ىذه الحالة نجد أن طول الفترة 
الزمنية اللازمة لبموغ الموظف نياية مسار الخدمة الوظيفية التنظيمية لا يتوقف عمييا بموغ 
نيايتو إذ كمما زادت نجاحاتو وانجازاتو ساعده ذلك عمى سرعة الترقية والانتقال و بموغ نياية 

. المسار ذلك لان بموغ النياية غير مرتبط بسن الإحالة عمى التقاعد

ومن المنطمق وتأسيسا عمى ذلك نجد بان احتمال بموغ نياية المسارات في سن مبكرة نسبيا من 
بسرعة . قبل أصحاب الانجازات والنجاحات،وىنا تبرز مشكمة وىي أن بموغ ىؤولاء المسارات

سيجعل فترة ركودىم أو مكوثيم  في الوظيفة الأخرى الواقعة عمى المسار لحين بموغ سن 
 التقاعد طويل، مما يحدث لدى الموظف

. ممل بسب عدم تغير في عممو وىذا يخفض دافعتيو لمعمل

: ولتلاقي ىذه المشكمة تمجأ إدارة الموارد البشرية إلى استخدام بعض السبل فيما يمي

تقصير سن التقاعد وجعمو مبكرا نسبيا، كي ليمكث الفرد فترة طويمة من الزمن في الوظيفة -
. الأخيرة قبل إحالتو إلى التقاعد

استمرارية حصول الفرد عمى الزيادات الدورية المالية خلال فترة الركود وربطيا بمستوى أدائو -
. لتكون حافز عمى العمل الجيد

تكميف الفرد بميام استشارية وتدريبية من اجل إحداث الإثارة في عممو الذي سيمارسو لفترة -
طويمة قبل إحالتو لمتقاعد، 
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تطبيق أسموب تبادل الأعمال مع الأشخاص الذين ىم في مستواه الإداري وىم في حالة -
 46.الركود الوظيفي

 : أساليب تحسين فعالية التخطيط المسارات الوظيفية

 :أساليب الإدارة الموارد البشرية في مرحمة الالتحاق بالوظيفة-أ

 إن التدريب لبعض الطلاب في المؤسسات بحيث نرى بعضيم أن فرصة :تدريب الطمبة (1
العمل تحدث تدريب مجدية، مما يفضل العمل بصورة مستمرة حيث يفيدىم عمى القضاء الرىبة 

والخوف من العمل والحصول عمى معمومات واقعية عن العمل، كما يفيد في تقريب مبادئ 
. النظرية التي يدرسيا الطالب إلى واقع العمل

 إن المؤسسات تعمم إن ىناك أساليب قوية في استخدام أساليب قوية في اختيار التوظيف(2
: تصفية متقدمين لشغل وظائف يمكن ترتيبيا حسب كفاءتيا في اختيار وترتيب كالتالي

. مراكز تقيم

. اختبارات-

. طمب التوظيف والسيرة الذاتية-

. مقابلات شخصية-

تنقلات سريعة بين الوظائف وىدف منيا اكتساب ميارات عديدة : التدوير عمى الوظائف- ب
في أسرع وقت ويمكن أن يكون في بداية مساره الوظيفي ىدف منو تييئة الفرد لمعمل الجديد 

 47.وتعريفو لأقسام مختمفين

: مساىمة الرئيس المباشر في بناء المسار الوظيفي لمرؤوسيو

يمعب دور الرئيس المباشر دورا ىاما في بناء مسار الوظيفي لمرؤوسيو فيو يقدم النصح ويعيد 
تدريب المدير عمى التصميم الوظيفة –تصميم الوظيفية بشكل مناسب للإفراد وفي مجالا أىميا 
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أصبح أي مدير تنفيذي يقوم بتحميل وتوصيف الوظائف إضافة إلى تغير الوظيفية مرؤوس 
. لكي يتوافق مع احتياجاتيم وكيفية تحديد عممية تقيم الأداء

. تدريب المدير عمى رسم الوظيفي لممرؤوسين-

. تدريب عمى كيفية تطوير مسار مرؤوسين-

يمعب الحوافز والمكافاءات دورىما في توفير مناخ عمل جيد لمموظف : مكافأة الأداء الجيد 
. حيث يقدم لو مؤشرات التي تدل عمى حسن الأداء

:  الأساليب لإدارة الموارد البشرية في مرحمة التوافق بين الفرد ومؤسسات

ويتم معالجة عدم التوافق بين الفرد ومؤسسة من خلال أساليب مختمفة كالنقل والترقية واستخدام 
. أساليب خرائط الإحلال

: أساليب إدارة الموارد البشرية في مرحمة الخروج من الوظيفة

 إتباع ىذا مثال لمقضاء عمى الصدمة بان الفرد يعمل حتى سن التقاعد :التقاعد التدريجي-1
وفجأة يجد نفسو خارج مؤسسة ومن طرفو تخفيض ساعات العمل يومية أو زيادة الإجازات 

. لمعاممين أو مشاركة العمل الجديد إلى العمل القديم في أداء الوظيفية

 ىي برامج تدريب رسمية يمتحق بيا اقتراب منو إلى سن إحالة إلى :تدريب عمى التقاعد- 2
ستون عاما فان الأفراد ذوي الأعمار فوق  (60)التقاعد فإذا كان سن إحالة إلى التقاعد وىو 

جوانب النفسية :  عاما مرشحون للالتحاق بيذه برامج وتغطية جوانب المختمفة مثل55
. والاجتماعية لمتقاعد الجوانب ىويات وقضاء الوقت، الحقوق قانونية لمفرد بعد التقاعد

: المساعدة في البحث عن الوظائف خارج المؤسسة- 3
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يتم ذلك عبر استخدام أدوات مثل مراكز تقيم أو بعض الاختبارات لمحصول عمى بعض 
البرامج التدريبية كوسيمة مساعدة لممؤسسة وعاممين في إنجاح الجيود البحث عن الوظائف 

    . 48 .خارج المنظمة

                                                           
48
 كلٌة تسٌٌر علوم ، البشرٌة الموارد إدارة ماجٌستر، باتنة، توتة عٌن الاسمنت مؤسسة الحالة دراسة الوظٌفً المسار تخطٌط ، بوراس فائزة -  

 101-95 ص ص. 2008-2004. اخضر الحاج جامعة ، التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم
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. أسباب فشل الفرد في مسار الوظيفي: المطمب الثالث

تجابو عمية تخطيط المسارات الوظيفية عدة مقومات من أىميا تأثير العوامل والنقابات 
: الاقتصادية عمى المنظمات مم يضطرىا إلى إعادة التنظيم وما ينتج عن ذلك

تخفيض لمموارد البشرية العوامل وبالتالي إلغاء بعض الوظائف في الإدارات الدنيا أو الوسطى 
التقميدية و المصفوفة أو : وحتى العميا وىو أمر الذي يعطل المسارات الوظيفية بأنواعيا الثلاثة

. الانجازات

بالإضافة إلى ذلك  تتسبب قوانين العمل في بعض الدول من حيث التقاعد المبكر بعض 
فقد تقوم المنظمة بالتخطيط المسار الوظيفي لموظف . الإرباكات في تطبيق المسار الوظيفي

. معين

وقد يكون معوقات لممسارات الوظيفية تتعمق باحتمال تغير سموك الموظف في المستقبل نحو 
 49.الأسوأ أو تدني مستوى أدائو بشكل غير متوقع أصلا مما يربك عممية التخطيط لممسارات

أما احمد ماىر فيو ينطمق من العديد من العناصر التي تحكم نجاح أو فشل الفرد في مراحل 
مختمفة من مسار الوظيفي سوف نتعرض لبعض ىذه العناصر وذلك حسب اختلافيا من 

. مرحمة إلى أخرى خلال مساره الوظيفي

: عناصر مرتبطة ببداية المسار الوظيفي: أولا

يقصد بذلك نقطة بداية في مسار عند دخول الفرد لأول وظيفية وتعرضو لأول  خبرات 
: يقابل الفرد مجموعة من الصعوبات ومشاكل منيا. وتجارب وظيفية بيا

 في بداية مسار لأي فرد يكون لديو مجموعة  :زيادة الطموح وعدم واقعيتو -1
من الأحلام يأمل أن يحققيا وقد يفشل في ذلك رغم ما يتوفر لديو من إمكانيات تحقق لو ذلك 

 50.طموح فيكون نتيجة تحطم أمال
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 وىنا يزداد إحباط كثير من الأفراد والى الوظائف بسبب :انعدام أىمية الوظيفة الأولى- 2
 51انخفاض أىمية الوظيفية وما يزيد من مشكمة تعقيد ىو أن الشخص ينبغي آمال تفوق الواقع

 يتميز الموظفون الجدد بأنيم نظريون وأنيم يحتاجون إلى أن :انخفاض جانب العممي- 3
. يتعمموا كثيرا من الفن التطبيقي وأن ما درسوه يحتاج إلى بعض التكيف حتى يتم تطبيقو

 يتميز الفرد في بداية مساره بعدم الخبرة الكافية لتميز مسؤوليات :عدم النضج الشخصي- 4
كما أنيم غير ماىرين في العلاقات الاجتماعية والشخصية مع الآخرين فيي أمور . الكبيرة

.  مطموبة لنجاح في العمل

 يحتاج موظف جديد إلى استمرار أن يحصل عمى معمومات :عدم تبميغ الفرد بتقييم أداءه- 5
. عن مدى تقدمو في الأداء والانجاز يحتاج إلى تطوير وتعديل وتدريب وتوجيو

تعد مشاكل رئيس المباشر فقد يكون تجاىمو لمموظف الجديد وعدم : الرئيس المباشر سيء- 6
رشاده مما يكون لو اثر سمبي عمى  ىمالو في إعطاء تعميمات اللازمة وعدم تحفيزه وا  تدريبو وا 

. الموظف الجديد

 يمارس زملاء مع الموظف الجديد بعض الخدع لإثبات أتقدميتيم :مشاكل مع الزملاء- 7
.  وأحقيتيم في الوظيفة بينما يحتاج موظف الجديد إلى كل زميل أمين يرشده إلى الطريق سميم

: عناصر مرتبطة بمتاعب منتصف مسار الوظيفي: ثانيا

تعتبر ىذه المرحمة من أصعب المراحل التي يمر بيا الفرد عمى طول مسار تعبر لمتغيرات التي 
: تصاحب ىذه الفترة تقنية وفكرية ومينية وبشرية مثلا

. إدراك الفرد لانخفاض قدراتو الجسمانية-

. إدراك الفرد لأىداف الوظيفية التي حققيا والتي سوف يحققيا- 

. حدوث تغيرات في علاقة أسرية- 

. تزايد الشعور بالتقادم- 
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كما تتميز ىذه  المرحمة بحدوث تغيرات في بيئة العمل نفسو والتي تساىم في تفاقم أزمة 
: منتصف العمر والتي يمكن تحديدىا فيما يمي

. عدم انفصال العمل عن الحياة لبعض الأفراد الذين يعتبرون أن مستقبميم وظيفي ىو حياتيم-

. خوف المتزايد من اليزيمة مع تزايد الضغوط المحيطة بالفرد تصبح حاجة لنجاح قوية جدا- 

تزايد الاعتمادية فنظرا لتعقد الأعمال يضطر المدير للاعتماد مع فريق من مستشارين الفنين - 
. والمساعدين

نظرا لتزايد تقدير مجتمع لشباب فان النجاح الذي يحققو خلال فترة منتصف العمل سنويا - 
. الشعور العمل

. (التقاعد)عناصر مرتبطة بنياية المسار الوظيفي : ثالثا
أن التكيف الثالث الحاسم لمعظم العاممين بعد سنوات المينة المبكرة والأزمة وسط ومنتصف 
المينة ىو تحول من وضع شخص متقاعد، حيث أن العمل ىو جزء ىام بالنسبة للأشخاص 
من ذوي الوظائف العميا مثل المدربين والمتخصصين فان التقاعد يمكن إن يعني اليروب من 

. الوظيفية محيطة
إن التقاعد يعني أشياء مختمفة لأشخاص مختمفين ربما يعني توقف النشاط وربما يعني الحرية 

. يعني اليروب من الضغوط كثيرة جدا. العمل
إن التقاعد يتطمب تغير العادات والروتين اليومي لمحياة وتغير التصور الذاتي والذي كان ثابت 

. نسبيا عمى مدى فترة طويمة وتغير دور لعبو لأكثر من الأجل
ويمكن أن يصور معنى التقاعد بمثال رجل متقاعد وزوجتو ربة بيت ومن ىنا نتساءل ما ىو 

بالتحديد الذي يتغير في حياة الشخص عندما يتقاعد أو تتقاعد؟ 
ويمكن تحديد الأىداف عديدة التي يحققيا العمل وىي تسيير مدى تأشيرات الانفعالية التي 

: تصاحب التقاعد و ىي
إن العمل يقدم العائد الاقتصادي فيو يعتبر وسيمة لإغراض أخرى تتميز عن العمل نفسو أي -

.    ىو أداة لبقاء



 تسيير المسار الوظيفيل الإطار النظري:                                                الفصل الأول
 

43 
 

إن العمل يعطي الفرد فرصة لكي يربط نفسو بالمجتمع وان يرى نفسو ساىم في ىذا المجتمع -
. من خلال توفير سمع وبضائع والخدمات التي يحتاجيا

. الحصول عمى العمل يساعد الفرد عمى دعم واحترام الذات وتفاعل مع الآخرين 
العمل يسيم في بناء كيان شخصي لمفرد عن طريق تحديد جدول الوقت والذي يتطمب أن -

. يكون في نشاط معين في وقت معين
. إن العمل يساعد عمى إبعاد الأفكار والمشاعر الوحدة والعزلة-

ولعل أىم ما يصور أىمية العمل في الحياة المرء ىو تخيل كثرين من العمال أنيم سوف 
. يموتون بعد التقاعد

ىذا يمكن تسييل مشاكل الإحالة إلى التقاعد بطرق عديدة وىي عمى سبيل المثال العمل لبعض 
. والإعداد لمتقاعد حيث انو يبدو إننا قادمون عمى فترة تعدد الوظائف. الوقت واليوايات

فان الشخص عند سن التقاعد يمكن إن يتحول ببساطة إلى عمل مختمف والواقع إن الناس 
يتمتعون بقدر من الوقت الفراغ نتيجة الإجازات والعمل خمسة أيام في الأسبوع مما يجبرىم 
عمى تخطيط لاستخدام وقت في شيء مفيد ويبدو إن ىناك اتجاه نحو التقاعد المبكر كنظام 

 52.يفيد الموظفين وفرصة لإعطاء تقدم والتدرج أسرع لمموظفين الجدد
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: خاتمة
المسار الوظيفي نما سبق الإشارة إليو عمى انو يتضمن مجموعة الأعمال والوظائف التي      

. يضعيا الفرد لنفسو حتى تمارسيا كمنيج في حياتو العممية

لذا عمى كل الفرد اتخاذ القرارات في وضع خطط مناسبة شان المسار الوظيفي بحصول      
عمى قدر اكبر من المعمومات ومدى تطابق مميزات الوظيفة مع فيم للأىداف مؤسسة التي 

ميمتيا خمق وظائف وفرص عمل أفضل مينيا للأفراد بجانب مساعدتيم عمى امتلاك القدرات 
واكتساب خبرات ملائمة لموظيفة من برامج تنمية وتدريب وتحفيز وتحقيق توافق بين الأفراد 

. والمؤسسة عن قيام بأنشطة تخطيط المسار الوظيفي
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: تمهيد  

يعتبر موضوع الحوافز من المواضيع الميمة التي لاقت الاىتمام الباحثين ، بحيث يساعد ىذا المفيوم عمى 
فيم وتفسير سموك الإنسان حيث يمعب دور بالغ الأىمية في تأثير عمى الفرد ورفع من أداء ه في العمل 

 الدراسات التحميمية أن الفرد لا يمكنو أن يؤدي ما اتبثتحيث . بما يتناسب وتحقيق الأىداف المرسومة 
. يكمف بو بكفاءة دون وجود حوافز ودوافع معينة

لذلك فالمؤسسات الناجحة تيدف باستمرار إلى تشجيع المنافسة بين الأفراد العاممين وتميز الأفراد ذوي 
الأداء المتميز وتحفيز ذوي الأداء المتوسط إلى التقدم و إبراز ىوية منظمة في الأداء وتطويره من خلال 

. وظيفية التحفيز الفعالة

إن تأثير عمى اتجاىات الأفراد وتحفيزىم يختمف من شدة أو ضعف، شمولا أو حصر، وجودا أو عدما 
باختلاف سن والجنس ومكانة الاجتماعية ومن منطمق فان تحديد القوى الداخمية لمفرد بالتحديد عوامل مؤثرة 

اجتماعيا واقتصاديا متمثمة في عامل مادي ىي محور التحميل لموصول إلى مساىمة فعمية في الفرد بما 
لمام بالوظائف موارد البشرية . يرغب بو عن طريق المنظمة التي تعمل عمى تحقيق صور التحفيز وا 
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  مفاهيمي لمحوافزإطار: المبحث الأول

. مفهوم الحوافز: المطمب الأول

: عند الحديث عن موضوع الحوافز لابد لنا من الإلمام عن مجموعة المفاىيم منيا

أنيا حالة من الحرمان يعاني منيا الفرد وتؤدي إلى عدم توازن لديو وىي تؤثر عمى سموك : مفيوم الحاجة
. الإنساني في الاتجاه معين

يعرف بأنو كل نشاط يصدر عن للإنسان وىو يتعامل مع بيئتو حركيا أو عقميا أو : السموك الإنساني
. إنما تصدر عن الإنسان ككل من حيث ىو وحده متكامل. انفعاليا

 53.يمثل مقدار التكيف العاطفي لدى الفرد اتجاه عممو الذي يعمل بو حاليا: الرضا الوظيفي

إن العممية التحفيز تركز عمى سموك الإنساني وىي نشاطات متعددة للإنسان أثناء حياتو ليشبع حاجاتو 
: ويحقق أىدافو وىناك عاممين أساسين يحددان سموك ىما

: الأول وىو ينبع من داخل الفرد وىو يعرف بالدافع ويقوم عمى

. إن سموك ىو نتيجة أسباب لكل سموك-

. إن السموك يحفز أو يثار يفعل مؤثرات معينة بحيث ينجم عن ىذه الإثارة سموك محدد- 

. إن سموك الذي ينتج ىو لتحقيق ىدف معين- 

ومن ىنا يتضح إن الدافع يعني الحاجات والرغبات والتصورات التي تؤدي إلى سموك محدد ظاىري 
لموصول إلى ىدف، فعندما تشبع الحاجات يزيد من الاستقرار الفرد ويقمل التوتر ويحصل التوازن في 

. 54السموك

 

                                                           
53  

محمد
 

.127ص (.2014دار حامد مكتبة للنشر والتوزٌع ،دط، : عمان )، إدارة الموارد البشرية مدخل تطبيقيفالح صالح، 
 

.18ص.(1دار الٌازور بالعلمٌة للنشر والتوزٌع ط: عمان)الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية،  طاهر محمود الكلالده، 
54
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إن الدافعية ىي القوة تحرك وتثير الفرد من اجل انجاز الميمات موكمة  (HOUKSE)حيث يعرفو ىوكس 
 55.إليو عمى وجو أفضل عن طريق تمبية حاجاتو المادية ومعنوية

أو يعني الرغبة لدى الأفراد في بدل أقصى جيود ممكنة لتحقيق الأىداف أي أنيا محركات الداخمية لمسموك 
 56.الذي يتم أداء العمل حيث يعتمد الأداء عمى درجة الدافع أو رغبتو

أما الثاني ىو خارج الفرد متمثلا بالعوامل محيطة والمؤثرة في سموك والتي تعرف بالحوافز وىي تتمثل في 
. مثيرات السموك الذي يترتب عميو نتائج

ومن ىنا يتبين لنا الفرق بين الدافع والحافز فالدافع يكون عبر عوامل داخمية النشطة والقوة الموجية 
. لتصرفات الإنسان

: أما الحوافز فتطرق فتعددت التعريفات التي تطرقت إلييا

يعرف عمى أنيا عوامل ومؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعمال المناط بو عن طريق -
إشباع حاجاتو ورغباتو مادية معينة والتي تضمن تحريك القدرات الإنسانية وتحويميا إلى سموك موجو 

. أفضل

أو إنيا عممية تنظيمية قيادية تستيدف استمارة المؤثر الخارجي الايجابي بالدفع سموك أفضل وأداء أعمى أو 
. 57إنيا استمارة مؤثر خارجي وسمبي بالدفع نحو تحفيز مرغوب بو

أما عمر وصفي عقميي فيعرف الحوافز بأنيا فرص ووسائل مثلا مكافأة وعلاوات التي توفرىا إدارة المنظمة 
أمام الأفراد العاممين لتثير بيا رغباتيم وتخمق لدييم الدافع من اجل السعي لمحصول عمييا عن طريق الجيد 

 58.والعمل المنتج والسموك السميم وذلك لإشباع حاجاتيم التي يشعرون بيا والتي تحتاج إلى إشباع

 59.مصطفى نجيب شاويش الحوافز ىي عبارة عن مؤشرات التي تشجع الإنسان أو تحفزه لأداء أفضل

                                                           
. 275ص  (.2000، 1دار مٌسرة، ط: عمان ). نظرية المنظمة خلٌل محمد حسن الشماع، خظٌر كاظم محمود، 

55
  

.269-268ص ص(2011، 1مكتبة المجتمع العربً للنشر والتوزٌع،ط: عمان )إدارة الموارد البشرية.  منٌر تواربً، فرٌد كرتل
56

  
.120-119 طاهر محمود الكلالده، نفس المرجع، ص ص 

57
  

.307ص  (1996دار زهران، : الأردن )، إدارة الموارد البشرية عمر وصفً عقٌلً، 
58

  
.98ص  (1996دار النشر والتوزٌع ،دط، : عمان ).إدارة الموارد البشرية مصطفى نجٌب شاوٌش، 

59
  



 تحفيز الأفرادالإطار النظري ل:                                                          الفصل الثاني

 

48 
 

كذلك تعرف بأنيا مجموعة من القوى التي تحرك الأفراد لان يتصرفوا بطرق واتجاىات معينة وىذه القوة 
 60.تحرك سموك العاممين نحو تحقيق ىدف أو أىداف محددة

أما كمال بربر الحوافز ىي تمك العممية التي بموجبيا يتمكن المدرين من إتباع القوى الكاممة لدى الموارد 
البشرية وتزيد من رغباتيم في بذل الجيود المطموبة لأداء مياميم بمستويات عالية من الإنتاجية لتحقيق 

. أىدافيم وأىداف المؤسسة 

توجيو نحو عممية الدفع الايجابي  (الحافز)ويعرفيا خالد عبد الرحيم بأنيا إدراك واستقبال لممؤثر الخارجي 
. أو السمبي اعتماد عمى طبيعة الإدراك والفيم لطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد

كسابيم الثقة في أنفسيم بما يدفع إلى القيام  الحصول الأفراد عمى حماس والإقدام والسرور في أعماليم وا 
بالعمل المطموب منيم عمى أحسن وجو ودون شكوى أو تذمر وعمى المدير إن يحفز مرؤوسيو وذلك يعمل 

. عمى إجراءات مختمفة واختيار الأسموب الأنسب لتحفيز مرؤوسيو 

ومنو يمكن القول بان الحوافز عبارة  عن مجموعة العوامل الخارجية التي تجدب الفرد باعتباره وسيمة 
. لإشباع حاجاتو وذلك من خلال التأثير عمى سموكو حتى يتحقق أىداف منظمة ورفع مستوى أدائو

  

                                                           
60

 العلوم فً الماستر ، الجزائر، سعٌدة اتصالات الحالة دراسة العاملٌن، لدى الوظٌفً رضا على وأثره التحفٌز أمٌن، محمد نبودي حسٌن، بهلول - 

 .09ص. 2016-2015 ، سعٌدة مولاي طاهر ، التجارٌة
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. مراحل ونظريات التحفيز: المطمب الثاني

لقد تزامن الاىتمام بموضوع الحوافز مع بداية الفكر الإداري ممثلا بحركة الإدارة العممية كحركة متكاممة 
: وتطوير عبر مراحل الفكر باوثائر متصاعدة وأصبح أكثر أىمية نتيجة أسباب ىي

ارتفاع حدة منافسة بين المنظمات عمى موارد البشرية التي تتواءم مع استخدامات التطوير التقني -
خصوصا تمك تحتم قدرة المنظمات عمى حفر العاممين عمى تطوير قدراتيم ومعارفيم وبذل أقصى إمكانيتيم 

. لاستخدام الوسائل التقنية متطورة

الغموض الذي يكنف مفيوم ومضمون عممية التحفيز نتيجة ارتباطيا بمجموعة العوامل اجتماعية - 
. والنفسية والتنظيمية المعقدة والمتشاركة

تزايد القيود والتحديات التي تواجو المنظمات وليا تأثير مباشرة عمى كفاءة المنظمة وقدرتيا عمى البقاء - 
والاستمرار فقد دفعت زيادة التنظيمات العمالية والتشريعات الحكومية المنظمات إلى استخدام الحوافز وسيمة 

. لمحد من تأثير ىذه التحديات 

لقد دفع ازدياد حجم المنظمات وتنوع أنشطتيا ولممارسة أعماليا يجعميا مضطرة في كثير من الأحيان  - 
إلى دفع العاممين إلى الانتقال إلى مجتمعات ودول أخرى فاستخدمت المنظمات الحوافز المالية لتشجيع 

. العاممين الذين تحتاج إلييم وخمق الرغبة في العمل

إن عممية التحفيز مرة بعدة مراحل وكان لكل مرحمة من مراحل التطور إطارىا البيئي الذي تتكون من - 
 61.فمسفة وافتراضات معينة ساعدت عمى تكوين نظام الحوافز في تمك المرحمة

(  F. TAYOLYفردريك تايمور)مرحمة التقميدية أو الكلاسيكية : أولا

اعتبرت فييا المنظمة وحدة اقتصادية مثالية ليا . ترجع أصوليا إلى مدرسة العممية وعمى رأسيا تايمور
بالبيئة لا علاقة ليا بالبيئة الخارجية وان أىدافيا تعظيم الأرباح وتعتبر الفرد أداة لإنتاج وجزء من الآلة 

                                                           
.120-117طاهر محمود الكلالده، نفس المرجع السابق، ص ص - 

61
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التي يعمل عمييا ومحور اىتمام ىذه المرحمة ىو إنتاجية وزيادتيا عن طريق الإدارة العممية وترشيد الأداء 
 62.لذا فقد أخذت الحوافز خلال ىذه المرحمة بشكل ماديا تمثل الأجر وممحقاتو

. ومن ماخد ىذه المرحمة ىي المساواة بين الأفراد والآلات 

  (التون مايو)حركة العلاقات الإنسانية : ثانيا

تاحة  تركز عمى أىمية تحسين العلاقات البيئية العمل مثل تحسين الاتصال بين الموظفين ومشرفين عمييم وا 
 والمنظمة في ىذه المدرسة تمثل نظام معقد متكون من مجموعة متباينة من 63.مجال لمتحاور و إبداء الآراء

الإجراء أىميا الجزء الإنساني، فالفرد ىو عضو من الجماعات الرسمية وغير الرسمية داخل المنظمة وىو 
يحافظ عمى الانسجام بين مجموعات من العمل والالتزام بالتعميمات لذا ركزت ىذه مرحمة عمى الحوافز 

. المعنوية إلى الجانب الحافز المادي

. الإدارة الحديثة : ثالثا 

استفادت ىذه المرحمة بالمرحمتين السابقتين في وضع فمسفتيا الخاصة بالحوافز فنظرة إلى المنظمة 
نيا وحدة اجتماعية فنية تتكون من أجزاء متداخمة ومتفاعمة تتأثر يبعضيا البعض باعتبارىا  نظاما مفتوحا وا 

. وىناك تفاعلا متبادلا بينيا وبين المجتمع والمنظمة التي تعمل بو

بحيث قدمت ىذه المرحمة توليفة من الحوافز وأكدت عمى أىمية الربط بين الحوافز و النتائج المحققة التي 
 64.تعتبر معيارا لتحديد ما يستحقو الفرد من محفزات مادية ومعنوية 

:  النظريات الحوافزأهم

(. A.MASLOW )أبراهام ماسمو:  نظرية سمم الحاجات 

 كما ىي مبنية في الشكل الأولوية سموك الفرد محكوما بخمس حاجات مرتبة حسب أن عمى أكدحيث 
. اليرمي

                                                           
.120 نفس المرجع السابق، ص

62
  

63
 115ص(.2008، 1دار حامد والراٌة لنشر والتوزٌع، ط: عمان)إدارة اختيار الوظفين مناسب في مكان المناسبزٌد سلمان، 

.121 طاهر محمود الكلالده، نفس المرجع، ص
64
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 .من إعداد الطالبة عبد اللاوي كريمة: المصدر 
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الحاجات الفسيولوجية ىي الحاجات الأساسية التي يحتاجيا الإنسان مثل الطعام، الشراب، راحة، لكن 
إنتاجية الأشخاص الدين يسعون لإشباعيا مثل ىذه الحاجات فقد تكون منخفضة حيث لا تصبح ليم إلا 

حوافز المادية، 

بعد إن يحقق الإنسان حاجاتو الفسيولوجية فانو يسعى إلى تحقيق الأمن الجسدي : الحاجات الأمن -2
. والنفسي لحماية النفس مثل الاستقرار الوظيفي والأجر المستمر

. وىي الانتماء إلى جماعة معينة حيث إن الإنسان اجتماعي بطبعو: الحاجات الاجتماعية - 3

فالإنسان يبحث دائما عمى الاحترام من قبل الآخرين فيو عمى الدوام يسعى : حاجات التقدير والمكانة- 4
. لان يكسب لنفسو التفوق وبموغ مكانة اجتماعية

يسعى الإنسان إلى الاستغلال قدراتو ومواىبو وتحقيق النجاح والوصول إلى : حاجات تحقيق الذات - 5
. أعمى مراتب الذي يعود عميو بالسعادة

حيث يرى ماسمو ان عدم إشباع ىذه الحاجات ينعكس عمى إنتاجية الفرد ورغبتو في العمل والعكس يؤدي 
وىو يفترض إن تحديد ىذه الحاجات ىي مسؤولية كل مدير في المؤسسة، . إلى بروز حاجات جديدة لمفرد

حيث عمى كل منيم إن يتفيم ىذه الحاجات ودوافع وحاجات مرؤوسيو التي تدفعيم إلى العمل ورغبتيم 
    65.فيو

(. HERBAZERG)نظرية العاممين هرزبرج

: تعتبر نقطة تحول أساسية في نظرية الحوافز فقد كان اعتقاد السائد أن 

. العوامل التي تجعل الفرد غير راض عن عممو إذا تغيرت سيؤثر ايجابيا عمى موظف- 

إن العوامل التي تجعل الفرد راضي عن عممو إذا حرم منيا سيكون غير راضي ، وحددت العوامل الوقائي 
التي تكمن في سياسة المنظمة وىي الإشراف و العلاقات الشخصية، الراتب ، الأمن الوظيفي، العلاوات، 

.  مستوى المعيشي

                                                           
65

 130-129 ص ص المرجع، نفس صالح، فالح محمد-  
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. أما العوامل المحفزة والدافعية ىي الانجاز، النمو الوظيفي، طبيعة العمل، زيادة المسؤوليات

يقر إن الراتب لا يزيد من رضا الموظف وبالتالي لا يمكنو استخدامو كالحافز وان من ماخد ىذه النظرية إن 
. دوافع السموك لدى ىذه العينة لا يمكن إن تعمم عمى فرد لان مستويات الاجتماعية والعادية

عمى الرغم من زعم ىرزبرج إن العوامل دفاعية والوقائية تعتبر مجموعتين مختمفين لكن من صعب التميز 
   66.بينيما

(. MCLELLAND)ماكميلاند: نظرية الانجاز

: حيث يرى إن كل فرد لديو ثلاث حاجات أساسية 

: حاجة الانجاز رضا الأفراد الذين لدييم حاجة إلى الانجاز يمكن في تحقيق أىدافيم ويتميزون بالتالي

. الرغبة في انجاز العمل أقوى من العائد المادي لو-

. المستوى المادي جيد-

. الرغبة في الحصول عمى تقييم لأدائيم وأىدافيم محددة وقابمة لمتحقيق-

. تفادي المخاطر التي تيدد العمل ولا تترك مشاكل دون حل-

. الحاجة إلى القوة والسيطرة يحصمون عمى الرضا من مدى قدرة عمى سيطرة عمى الآخرين

يحصمون عمى رضاىم من العلاقات الاجتماعية القوية والتفاعل مع : الحاجة لمعلاقات الاجتماعية
   67.الأصدقاء

: إن الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية مايمي

حتى يتصف أفراد العينة قام بالتالي عرض مواقف عمييم وطمب منو كل وصف ماذا : حول منيجية البحث
. يحدث في كل موقف ىذا الوصف يعتمد عمى إدراك كل فرد والمعني الذي يعطيو لكل موقف

                                                           
66

 ص( 2013والتوزٌع، للنشر العربً المجتمع مكتبة: عمان )تكنولوجي تنموي إداري منظور من البشرية الموارد إدارة كافً، ٌوسف مصطفى-  

 187-186 ص
67

 189-188 ص ص المرجع، نفس زٌد سلمان،-  
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. حدد حاجات كل فرد بمقياس محدد وىذه الطريقة غير موضوعية-

. رؤية خول تدريب البالغين لتعزيز فكرة الانجاز غير مؤكدة لعمماء النفس-

. أثار التدريب لتأصيل مبدأ الانجاز سيكون مؤقت فقط وليس دائم-

. ادامز: العدالة نظرية

توضح ىذه النظرية العلاقة بين أداء الفرد وشعوره بعدالة المقابل تسممو الحافز لاداءه ويميل الفرد إلى 
فان وجد ىناك عدالة في الحوافز فانو سيرفع مستوى رضاه عن . المقارنة أدائو بأداء غيره من الزملاء

. وتزداد دافعتيو والعكس يحصل. العمل

 ىذه النظرية توجو الإدارة عند وضع الأنظمة العدالة لمحوافز والأجور لتحقيق غايات ولابد من مدير إن
: الإجابة عمى الأسئمة التالية

ماىي مساىمات الأفراد؟ ماىو مستوى تعميم الفرد وخبراتو وجيوده؟  -
 68ماىي فائدة مستممة من قبمو وتفضيلا تو ليذه الفوائد؟ -

نظرية الديرفر 

إذا نضع الحاجات التي جاء بيا ماسمو في ثلاث مجموعات بدل من خمس ىذه . تعد ىذه النظرية ماسمو
: مجموعات ىي

 .حاجات الوجود -
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.  حاجات الانتماء

 69.حاجات النمو 

وينعكس  حاجات الانتماء الحاجة . حيث تعبر حاجات الوجود عن الحاجات الأساسية في نظرية ماسمو
التقدير إما الحاجات النمو فيي تقابل الحاجة تحقيق الذات إن استخدام ىده النظرية في تشخيص الدوافع 

يجاد الوسائل لتقميل من الدافعية المنخفضة لابد المدرين الإجابة عمى بعض الأسئمة التالية : وا 

 ماىي الحاجات الفعمية للأفراد؟ وماىي الحاجات المشبعة؟

ىل ىناك حاجات عمييا مازالت غير مدركة أو واضحة؟ 

 70كيف يمكن إشباع الحاجات غير المشبعة؟

: نظرية التفضيل والتوقع

 حيث كان فروم أول من مدى 71تنادي بضرورة تفيم تصرفات العاممين التي تعود إلييم بأكبر نفع ممكن،
سنوات قام كل من بورتو ولاولر بتعديل ىذه  (04) وبعد ذلك بأربعة 1964مفيوم التوقعات في عام 

 التي جوىرىا الرغبة أو الميل لمعمل بطريقة معروفة تعتمد عمى القوة التوقع بان ذلك العمل أو 72.النظرية
 73.التصرف ستشبعو نتائج معينة

: نظرية التقوية والتعمم الاجتماعي

ركزت نظرية التقوية عمى سموك الأفراد وانعكاسو عمى محيط العمل وأوضح العالم النفساني 
الذي وضع ىذه النظرية ، ان السموك الذي يتبعو نتائج متوقعة يجب أن يقوي  (RENNIKS)سيكنز

. ويستمر ويقيم عن طريق تشجيع صاحبو عمى تكراره وتطويره

                                                           
 

. 302نفس المرجع السابق، ص 
70

  
129 هاشم حمدي أٌضا، نفس المرجع ، ص 

71
  

.116 زٌد سلٌمان ، نفس المرجع، ص 
72

  
.309ص  (2008.دارالٌاوزري العلمٌة للنشر والتوزٌع: عمان)الادارة الحديثة نظريات ومفاهيم بشٌر علاق، 

73
  



 تحفيز الأفرادالإطار النظري ل:                                                          الفصل الثاني

 

56 
 

أما النظام الاجتماعي يدل عمى اختلاط الأفراد بمحيطاتيم المختمفة وما ينتج منيا من تعمم واكتساب مزايا 
  74. وخواص متبادلة التأثير الذي ينعكس أما ايجابيا أو سمبيا عمى البيئة الوظيفية

 75.تجدر الإشارة إن ىناك أربعة أنواع لمتقوية التحفيزية ولتوجيو الأفراد أو تغيره أو تعديمو أو تقويتو وتطويره

. أهمية ومداخل نظام الحوافز: المطمب الثالث

: أهمية الحوافز

مساىمة في إشباع حاجات الأفراد العاممين ورفع روحيم المعنوية مما يحقق ىدفا إنسانيا في حد ذاتو لو 
. انعكاسات عمى زيادة إنتاجية الأفراد وتعزيز انتماءىم وعلاقاتيم مع المنظمة

. مساىمة في إعادة تنظيم المنظمة احتياجات الأفراد العاممين وعمل عمى تنسيق أولوياتيم

. مساىمة في التحكم في سموك العاممين بما يضمن تحريك سموك وتوجيو أو تعديمو أو إلغاءه

. تنمية عادات أو قيم سموكية جديدة تسعى المنظمة إلى وجودىا ي صفوف العاممين

تعزيز أىداف العاممين والمنظمة وكذا تعزيز قدراتيم وميولاتيم لان العاممين كثيرا ما يسيئون فيم الإدارة 
. ويخضعون ممارستيم إلى تفسيرات كثيرة مما ينعكس بصورة سمبية عمى المنظمة و الأفراد

. تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاممين بما يضمن نتيجة ازدىار المنظمة

مساىمة في تحقيق آلية أعمال وأنشطة تسعى المنظمة إلى انجازىا ونجد المنظمة إن ذلك يفترض مشاركة 
 76.فعالة من قبل العاممين

. الدعم المالي يحتل مكانة كبيرة في جو العمل حتى يتمكن الأفراد من إتباع حاجاتيم المادية
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 177ص(2011، 2مجد مؤسسة جامعٌة للدراسات والنشر والتوزٌع،ط: بٌروت) الإدارة المعاصرة مبادئ الوظائف الممارسةموسى خلٌل، -  
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 .148زٌد سلمان ، نفس المرجع،ص-  
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تحمل مسؤولية ىو من العوامل بارزة ذات اثر كبيرة في انجاز الأعمال وتحقيق الأىداف فالالتزام عنصر 
جوىري من عناصر تكوين شخصية بالإضافة إلى إن الحوافز ليا أىمية عمى مستوى الجماعات وعمى 

 77.مستوى المنظمة

تنمية روح المشاركة والتعاون وروح الفريق الجماعي وتكاثف الجماعة في اتخاذ : بالنسبة إلى الجماعات
. القرارات وشعورىم بالأىمية لاقتناع الإدارة أرائيم

تنمية الميارات فييا بين الأفراد الجماعة بحيث إن الحوافز الجماعية تشجع عمى أىمية دور الميارات 
 78.العالية

: عمى مستوى المنظمة

التكيف مع متطمبات البيئة الداخمية والخارجية تسيم الحوافز في استجابة السريعة لتأثير المنظمة في 
مما يتطمب من المنظمة ابتكار طرق والوسائل الحديثة لتحسين إنتاجيا .النواحي الاقتصادية والاجتماعية 

. والحفاظ عمى مكانتيا واستغلال الأمثل لمموارد البشرية

تكامل وترابط بين نشاط التحفيز والأنشطة الموارد البشرية المختمفة ومنيا تخطيط الموارد البشرية وتحميل 
الوظائف والاستقطاب والاختيار والتعين والتدريب، التنمية وتقييم الأداء والأجور والمنافع ، الخدمات وأخيرا 

. الترقيات

تييئة المناخ التنظيمي المناسب حيث تساىم الحوافز في تحقيق جو من الرضا عن العمل لدى الأفراد مما 
.. يدفعيم لمحرص عمى المصمحة العامة

. خصائص نظام الحوافز: ثانيا

: يجب أن يتسم نظام الحوافز ببعض الخصائص من أىميا

يجب أن تترجم سموكات والتصرفات والانجاز الذي سيتم تحفيزه في شكل وتقديره وقياس :القابمية لمقياس
. أبعاده
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 .142ص(2011والتوزٌع، للنشر الراٌة دار: الأردن )البشرٌة الموارد ادارة فً جدٌد مفاهٌم عاطف، الرحٌم عبد زاهد  - 

.142، نفس المرجع، ص زٌد سلمان  - 
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تشير إلى واقعية وموضوعية عند تحديد معايير الحوافز بلا مبالغة في تقدير الكميات أو : إمكانية التطبيق
. الأرقام

مكانية فيمو واستيعاب أسموب استفادة منو وذلك من : الوضوح والبساطة لابد من وضوح نظام الحوافز وا 
 79.حيث إجراءات تطبيقية

 عمى الدوافع لزيادة إقباليم عمى تعديل ولتأثيرالتحفيز يجب أن يتسم بالإثارة ىمم الأفراد وحبيم عمى العمل 
. السموك

 وزيادة لتنبيييم يشترك العاممين لوضع نظام الحوافز الذي سيطبق عمييم بما يؤدي أنيفضل : المشاركة
. اقتناعيم بو

لا منو المستفيدين الأفراديتسم النظام الحوافز بقبولو من جانب : القبول . أىدافو لتحقيق تأثيره و أىميتو فقد وا 

يعتمد نظام الحوافز بصورة جوىرية عمى وجود معدلات محددة وواضحة  : الأداءتحديد معدلات 
 الحصول عل الحافز من خلال إلى بان مجيوداتيم تؤدي الأفراد يشعر أن وبحيث لأداءوموضوعية 

. تحقيقيم لتمك معدلات

 تعتمد في أن يجب إذ حصل جميع العاممين عمى نفس المقدار منيا إذا أىميتياتفقد الحوافز : الملائمة
.  والجودةالإنسانية والحاجات والأعمار الإداريةالاختلافات في مستويات  مداخميا وطرقيا عمى المراعاة

 تعديل أو تطويره إمكانية ان ذلك لا ينفي إلا يتسم نظام الحوافز بالاستقرار والانتظام أنيجب : المرونة
.  ذلكإلى الأمراستدعى إذ بعض المعايير 

. بالتوقيتتتعمق فاعمية تقديم الحوافز : التوقيت المناسب
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: شروط النظام الحوافز

: ىناك شروط أساسية لابد من أخذىا بعين الاعتبار إن أردت الاستفادة من نظام الحوافز وىي 

. بمعنى إن يكون نظام واضحا ومختصرا ومفيوما في بنود : البساطة

. إن ترتبط الحوافز بأىداف العاممين والإدارة معا

. إن تخمق صمة بين الحافز واليدف بمعنى لا فائدة من الحوافز بدون تحريكيا لمدوافع الفرد

. لابد المؤسسة إن تحدد الوقت ملائم لتحفيز خاصة عند استعمل الحوافز المادية

إن يكون سياسة التي تنظم الحوافز تتصف بالعدالة والمساواة والكفاءة لضمان الاستمرارية الحوافز يجب 
. عمى المؤسسة خمق شعور بالطمأنينة

 وظروف المحيطة الأفراد سموك من خلال دراسات تجعل معايير محددة عمى لأداء يتم وضع معايير أن
 80.بو

.  تضمن المنشاة الوفاء بالتزاماتيا التي تقررىا الحوافز أنضرورة  -
.  السياسة التي تنظم الحوافزالأفراد يدرك أن -
 81. الجيد والحصول عمى الحافز الأداء تنمي في ذىن العامل العلاقة العضوية بين أن -

: مداخل التحفيز

:  وىي كالتاليالأساسيةىناك مداخل عديدة لمتحفيز وتبرز من مداخل 

:  بالشخصية الفردية لمعاممينالإدارةاقتناع 

 بجدر الحوافز أي الفعالة ىي التي تعمم الإداريةاقتناع بان يكون لمعاممين تثيرىم الحوافز مختمفة والقيادة 
. استخدامو بالنسبة لمفرد في موقف معين
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 .66-65ص ص( 2015، والتوزٌع للنشر الراٌة دار: عمان ) المؤسسات في العاملين وأداء الحوافز الدٌن، نور الشراس ابو-  
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.127ص  (2010دار الراٌة للنشر والتوزٌع، : عمان )التدريب والتأهيل الإداري هاشم حمدي أٌضا، 
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 تشعر أن تحظى بالاحترام العاممين ومن الضروري أن الإدارةتستطيع : بأىميتيم المرؤوسين إشعار
 الموظف عمل يكون متفقا مع واىتمامات العمل إثارة:  يتم ذلك عبر وسائل مختمفة مثلبأىميتيمالمرؤوسين 

. قدرات وميول الموظف

شعارىمتسييل تفويض السمطة في تحفيز العاممين  شراكيم فاعمين في التنظيم أعضاء بأنيم وا   في اتخاذ وا 
. القرارات ووضع خطط وسياسات مرتبطة بالعمل تعتبر مدخلا ميما في تحفيز معنوي

نما وتعميمات الأوامر إصدار القيادة ليس معناىا مجرد أن : الأمر توجيو وليس أسموباستخدام   معناىا وا 
 المشرف الكفء ىو الذي يجعل العاممين يشعرون أن القوى العاممة وتحفيزىم الأفراد استمالة الأدق

. معنوياتيم ورضا من خلال رفع بالطمأنينة

 وتحقيقو للاستقرار المادي والنفسي لمعاممين يعتبر من الأساسي الأجر عدالة إن:  العادلالأجرمنح 
.  وبذلك يتحقق الاستقرار النفسي ومادي لمعاممينوالأساسيةالمحفزات المادية 

 الجماعي أساس من المحفزات الايجابية المادية سواء عمى التشجيعية الأجور أنظمةالتوسع في تطبيق 
 من الصور التحفيز منح المكافاءات تشجيعية وعلاوات الإنتاجيةبموجبيا الفرد زيادة   تزدادأنظمةوىي 

. الاستثنائية

 في معشات الخارجية والأوسمةمن صور التحفيز المعنوي ترقيات الاستثنائية : توفير الحوافز المعنوية
. أعمى موقع إلى والتأىيلوفرص التدريب 

 المتصمة ببيئة وترفييو في مختمف مجالات الاجتماعية والصحية الإضافيةتوفير برامج الخدمات والمزايا 
. ساعات العمل وبرامج وسلامة العمل العمل من حيث

 أىداف عمى الإدارةمن مداخل التحفيز ميمة توفير فرص الاتصال السميم بالمشروع بما يكفل وقوف 
 وان طرق ووسائل الاتصال في مشروع تتيح لمعاممين فرص وقوف عمى وانجازاتيمالعاممين ومشاكميم 

 82.حقيقة ما يجري في مشروع

.  وجماعات تعتبر مدخلا ميما من مداخل التحفيزكأفراد توفير فرص المنافسة بين العاممين إن
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العمل عمى توافر فرص العلاقات طيبة بين العاممين وفرص التعاون وكذلك توافر العلاقات بينيم وبين 
.  جانب احترام العاممين لقدرات بعضيمإلى الاجتماعية الإدارة مما يتيح فرص الثقة في الإدارة

 سواء الأفراد إدارة موضوعية وعادلة في مختمف مجالات أساس مبنية عمى للأفرادتوفير سياسات جيدة 
  83. قياس الكفاءةأو النقل أو ترقية أو الاختيار والتدريب بأنظمة الأمرتعمق 
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. طبيعة النظام الحوافز: المبحث الثاني

. عوامل مؤثرة في النظام الحوافز: الأولالمطمب 

 إن دائما عمى الإنسان يحرص الأساسية الصفات أعمقيقول عالم النفس وليام جميس ان التحفيز من 
. الأفراد عمى تأثير ا وان العوامل الميمة في الآخرينيكون خير تقدير من قبل 

 دور المدير انو داعم لمفرد من يأتي جزء ى يتجزء من المؤسسة نجاحيا وعكس حيث الأفراد أن :أولا
. الثقافة التنظيمية

 في المؤسسة بأىميتو يشعر العامل إذاقتناع كل من يعمل في المؤسسة انو عضو ميم في مجموعة : ثانيا
.  عمى الابتكارلإسرارالتي يعمل فييا ويكون ذلك دافعا كبيرا لتحسين ادائو في عممو بل ميزة 

 ويحفيزىم الأمثل وجود مساحة للاختيار وان يترك المدير الناجح لمعاممين مساحة في اختيار البديل :ثالثا
عمى تحميل المسؤولية في حل المشكل معو وىناك عوامل تساعد عمى التحفيز العاممين وكسب تعاونيم 

: وىذه العوامل نجمميا في

.  العاممين بالاىتمام الإشعارالتحمي بالصبر و-

. فسح المجال لمعاممين في المشاركة في تحمل المسؤولية والعمل عمى التدريب المستمر-

. الأفكار في بناء التصورات والجمي المزيد من الإدارة العاممين مع إشراك-

. ربط العلاوات والانجاز الجيد لعمل وليس بالمعايير وظيفية تقميدية مثل الاقدامية في العمل-

 ىذه أضفنيا ،وتقييم انجازات العاممين وبيان القيم التي بأنفسيمتشجيع العاممين عمى حل مشاكميم -
 84. الانجازات لممؤسسة وتذكيرىم بفضل العمل الذين يقومون بو

:   تؤثر عمى نظام الحوافز وتتمثل فيأخرىوىناك عوامل 

                                                           
.107-105ابو الشراس نور الدٌن، نفس المرجع، ص ص  - 
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 التكامل ما بيتيا بما يكفل تحقيق اليدف إلى الجيود الوظيفية في المؤسسة تحتاج إن : عوامل تنظيمية
 التي تشرف عمييا وتقع تحت مسؤوليتو؟ وان الأنشطة يعرف ما ىي إنبكفاءة وفعالية ولابد من المدير 

. يوفر كل مدير التنسيق والانسجام بين مجموعات وفرق العمل

. الآخرينوان يعرف العلاقات التي تربطو مع المديرين 

:  قسمين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسميإلى التنظيم تقسيموعميو يمكن 

النوع يعتمد الالتزام الكامل التي تقرره السمطات العميا الرسمية بناء وتحديد  في ىذا: التنظيم الرسمي : اولا
. حركة التنظيم

 منيم فردريك تايمور، ىنري فايول بتكوين الأوائل التقميدية لمعمماء الإداريةوقد سادت واشتقت من النظريات 
 مرتبطة في سمطة ممتدة منيا وبين القنوات  الأقسام والإداري عمى تكوين التنظيم الإداريةنظرياتيم 

 ىو تخطيط الإدارةالاتصالية صاعدة وىابطة موزعة الاختصاصات والصلاحيات بصورة محددة، فالواجب 
 عمى الحوافز وىي بالقيادة لمتأثير ميمة والأوامر الإعمالتوجيو العمال اما واجب العمال يمكن في تنفيذ 

. والاتصال ومشاركة في الاتخاذ القرارات

 توازن المطموب في عممية التنظيمية لإيجادىو شكل مكمل لتنظيم الرسمي :  التنظيم غير الرسمي:ثانيا
 وىي ترتكز في روابط اجتماعية وعلاقات داخمية في مجال العمل، من والأىدافلضمان نجاح تنفيذ الميام 

 الإنساني بالإطاريينالعلاقات شخصية ، ان ىذا النوع يمثل الناس معاملاتيم وكلامين، وىدافيم محكومة 
. والاجتماعي الواقعي لطبيعة وظروف العلاقات البشرية بين العاممين

 الأفراد عمى تتأثروىي تعكس الواقع المحيط بالفرد والمؤسسة عمى حد سواء نظرا وىي : القيمةوالعوامل 
 85.قيم اجتماعية وثقافية ودينية (حوافز معنوية) إجماليةقيم  (الحوافز مادية نقدية ) قيم اقتصادية أنواعوىي 

: ومن ىناك عوامل مؤثرة عمى مستوى ثلاث مستويات 

: عمى مستوى الدولة

                                                           
85

ص ص (2011، 2مجد مؤسسة الجامعٌة للدراسات والنشر والتوزٌع،ط: بٌروت )موسى خلٌل، الادارة المعاصرة مبادئ وظائف الممارسة  -  
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:  الحوافز بعاممين اثنين ىمابأنظمة متأثرة

 إدارتياسياسة الدولة الاقتصادية وكذا الاجتماعية وتظير غالبا في شكل قوانين تعمل المؤسسة من خلال 
. عن التطبيق  الخارجي الذي يحتوي عمى معالجة كل المشاكل الناجمةالإطارعمى تطبيقيا وبالتالي تشكل 

 الأفراد العامل الثاني فيو القيم الاجتماعية والنظام الاجتماعي سائد الذي يؤثر بشكل واضح عمى أما
.  لممنافع وسبل تحقيقوأفرادهوالمجتمع ويحدد رغباتيم وحاجاتيم فكل مجتمع لو عادات وقيم تحدد نظرة 

:  بعوامل من بينيايتأثر عمى مستوى المؤسسة: ثانيا

داراتو قدراتو التنظيمية ومكانة الإدارينوع من الجياز   عمى اختيار نظام الحوافز المناسبة فالنظام الحوافز وا 
 المطابق لكل تطمعات العمال الأمثل في اختيار النظام الإدارة المؤسسة وكفاءة إمكانياتيتحقق وفق 

.  المؤسسةوأىداف

 كمما كانت فعالة إي بالنسبة لاقتصاد الوطني ومردودااقتصاديات المنظمة نفسيا ومدى فعالية نشاطيا 
.  نظام تحفيز فعال بعرضو بالنجاح عمى مستوى الفرد والمؤسسةإقامةاقتصاديا كمما زاد كذلك 

نوع القوى العاممة وتركيبيا الميني والثقافي والاجتماعي وىنا يتحدد مدى انسجام رؤية العامل مع رؤية 
 الضريبي عمى مستوى الوضع الاقتصادي لمقطر، الوضع العام لمعامل، النظام أيضا يتأثروقد .المؤسسة

. متبع، معايير مشجعة في قرار نظام الحوافز 

.  وطبيعة الجيد والعمرالأجورىيكل 

. والإدارةالعوامل المؤثرة عمى مسؤولية الفرد : ثالثا

 86. لمعملأداءهكمية الجيد الذي يبدلو الفرد في -

نتاج توافق العمل إلى ومعدات وىي تؤدي أجيزةعطب في -   ضعيف وفي ىذه الحالة لا يمكن وأداء وا 
.  ضعيفأداء تحاسبو عمى إنلممنظمة 

. فإذا أرادت وضع نظاما جيد لمحوافز لا بد الاىتمام بوجود صيانة جيدة وان تكون الأجيزة ويتم إصلاحيا

                                                           
.350-349ص ص (3،2008دار وائل، ط: عمان)سعاد نائف برنوطً، ادارة الموارد البشرٌة ادارة الافراد  - 
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نتاجعدم توفر المواد الضرورية لمعمل،وىذا يؤدي توفر العمل - . وا 

 تنفيذىم لو بطريقة غير سميمة مما ينعكس أو لعمميم بأدائيم الذي يرتبط الآخرين العاممين إكمالعدم - 
.  الفردأداءعمى 

.  بتحديد واجبات مطموبة من العاممينالإدارة العمل نتيجة عدم القيام والأوامر الفرد لتوجييات تأخر- 

 87. العمل مطموب من مسؤولية الادارةلأداء المعارف والتدريب ضرورية أوعدم امتلاك الفرد لمميارات - 

:  الفرد ىيإنتاجية من بين العوامل التي تحدد مستوى وأيضا

. الأعضاء العام لسموك الإطار سموكية معينة تحدد بموجبيا أنماطجماعة العمل تصنع 

.  الفردأداءمعطيات البيئة الداخمية لمعمل تؤثر عمى 

. التفاعلات الاجتماعية

 وىياكل التنظيمية غير الأفراد القيم السائدة في البيئة العمل التي ترابط إن: ارتباط التحفيز ببيئة العمل
 المزيد من التحفيز في العلاقات التركيبة السيكولوجية ىي إلىالفعالة بالخاصة الحوافز مثل ىذه الحالة 

 الوضع المادي والاقتصادي عامل لو اثر إن يختمفون في شخصياتيم ووضعيم النفسي كما فالأفرادعامل 
كبير عمى تقييم لمحافز فالعاممون الذين يتقاضون رواتب عالية ومركزىم المالي ينعكس عمى العاممين من 

 88.ذوي الرواتب متواضعة

 وحتى يكون تحفيز سميم لابد عمييا الأفراد أداء مسؤولة عن تمك القضايا التي والإدارة المنظمة إنوبالتالي 
الاىتمام بكل العوامل التي ىي مسؤوليتيا وخارج سمطة الفرد وتجعميا تتوفر بشكل طبيعي ولذلك لابد من 

 89.الادارة توفير شروط مسبقة لتحفيز

  

                                                           
87

 350سعاد نائف برنوطً، نفس المرجع، ص -  
88

  .128ص (2014، 2دار الحامد مكتبة للنشر والتوزٌع، ط: عمان)محمد فالح صالح، ادارة الموارد البشرٌة مدخل تطبٌقً - 
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.  الحوافزأنواع: المطمب الثاني

:  من الحوافز منياأنواعىناك عدة 

. (مادية ، معنوية).حوافز حسب الطبيعة

. (ايجابية، سمبية)الأثرحوافز حسب 

. (فردية، جماعية )حوافز حسب المستفيد

 (مباشرة، غير مباشرة)حوافز حسب الموقع

.   وحوافز اجتماعية ذاتيةأوليةحوافز 

. حوافز خارجية وداخمية

 .  الحوافز حسب الطبيعية:أولا

 حاجاتيم من لإشباعىي مجموعة الوسائل والخدمات التي تقدميا المؤسسة لمعمال  : حوافز مادية-1
.  فرديةأو سواء كانت جماعية الإنتاج وتشجيعيم عمى زيادة حثيمالناحية المادية، كما تستخدم في 

المادية مثل زيادة المرتبات والمكافاءات المالية والعلاج والمواصلات والحصول عمى نسبة معينة   الحوافزإن
. الخ .... الأرباحمن 

 والمعاملات الحسنة فضلا عن والإجازاتوالحوافز غير المادية مثل الترقيات في العمل والموحات الشرفية 
. الخطابات الشكر

 الدافع او سمبية وىي لإشباع فيقسمون الحوافز ايجابية كوسيمة أخر ينحون منحى آخرين الباحثين أنغير 
.  التيديد والعقابأنواعتشمل 
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 كمما زاد الأجر يزيد بالإنتاج الأجرحوافز مادية الايجابية فردية مثل ربط : الحوافز المادية الايجابية-1-1
 90. من طرف عمال المصنعالأرباح كذلك مثل مشاركة في الإنتاج

.  العاملاخطأ إذاحوافز المادية السمبية الفردية مثل خصم من المرتبات :الحوافز المادية السمبية-1-2

الجزاءات والعقوبات  في العمل  الحوافز المادية سمبية الجماعية مثل الحرمان من المكافاءات وتعويضات
. التأنيبوابسطيا 

 :الحوافز المعنوية- 2

شعارهتساىم الحوافز المعنوية في رفع نفسية العامل  شباعو بالرضا اتجاه عممو وا   لحاجاتو النفسية وا 
والاجتماعية، فالعمل بالنسبة لمعامل ىو ضرورة ممحة تعبر عن تحقيق الذات من خلال ما تكسبو من 

. الآخرينالاحترام وتقدير 

يرتبط الدوافع لمعمال بالحاجات الاقتصادية فقط فالرجال قد  لا" ميمز وفورم انو  : الأستاذان أوضحلقد 
.   منافع ماديةإلىيستمرون في العمل حتى ولو كانوا في غير حاجة 

 الحوافز المادية ليست ىي الدافع الرئيسي إن نفس النتيجة السابقة وىي أفرزتومن البحوث والتجارب التي 
. في العمل نجد ىذا المثال

.  دافع لمعملأىم العامل واطمئنانو عمى استمرار في عممو إمام فرص الترقية إتاحة إنظير في بحث 

 فيي أكثر لمعمل الإنتاجيةالحوافز المعنوية تكشف عن دوافع العامل التي تواجو من اجل استخدام طاقاتو 
 اعتماد عمى النظم الحوافز المعنوية وذلك إلىدافع الضروري لمعمل لذلك سعت الدولة ومن بينيا الجزائر 

.  ىو موضع تقديم ليس ماديا بل معنوياهيقدم لكي تمنع العامل شعور بان ما

:    إلىىي كذلك تنقسم 

 

 

                                                           
40-38ص ص  (2006دار الكتاب الحدٌث،: الاردن )داوود معمر، منظمات الأعمال الحوافز والمكافات، - 
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 : الحوافز معنوية ايجابية- 1

  الحوافز معنوية الايجابيةأما بالجيود الذي يقدمو الفرد الإدارةالحوافز معنوية الايجابية فردية كالاعتراف  -
 91. العمل وتكوين علاقات صداقة معيمالأفرادكالعلاقة طيبة بين : جماعية 

:  حوافز معنوية السمبية-2

 الحوافز معنوية سمبية أما شفاىيا، أوكالاندار المقدم لمعمال سواء كان كتابيا : حوافز معنوية سمبية فردية
 92. المتعددة بالمؤسسةالأنشطةجماعية كالحرمان من 

:   الأثرالحوافز حسب :  ثالثا

 العاممين نحو انجاز عمل معين تستيدف المنظمة الأفرادوىي الحوافز التي تجذب : الحوافز ايجابية
 يحسن استخداميا إنحيث يجب عمى المدير . لاستخدامياوأسسكالحوافز مادية ومعنوية وىناك قواعد 

وبنتيجة لصلاحيتيا في مواقف مختمفة وبفحص العوامل الشخصية والقبة والتنظيمية مؤثرة عمى التحفيز 
.  ومن ىذه القواعدالأفراد

.  الحصول عمى الحوافزإلىوضح لمعاممين جوانب السموك الوظيفي التي تؤدي 

.  يختمفون في نوع الحوافز التي يرغبونيا وذلك لاختلاف دوافعيم وحاجاتيمالأفرادتقديم الحوافز ملائمة وان 

. تقديم الحوافز فور تحقيق النتائج حتى يربط الفرد بين نوع العمل ونوع الجزاء وحتى لا يفقد الحافز قيمتو

  93. تنويع في الحوافز المقدمةإحداث

وافز ح تتضمن الأيضاترغب المنظمة وىي   تجنب سموك معين لاإلىىي التي تدفع  : الحوافز السمبية
: عمى الحصول موقف معين وعمى عدة اعتبارات المادية والمعنوية وتنطوي

.  حتى يكون لو اثرالخطأ يتم حافز السمبي وقت حدوث إن-

.  الذي ارتكبوالخطأ يكون حافز بحجم أن- 
                                                           

40نفس المرجع السابق، ص  -
91

  
92

   .41داوود معمر، نفس المرجع، ص  - 
93

  .156-155ص ص (2010دار اسامة للنشر والتوزٌع، : عمان)سعد عامر أبو شندي، إدارة الموارد البشرٌة فً المؤسسات التعلٌمٌة - 
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. السميبة يجب وضع ضوابط لممدربين عند استخدام ىذا النوع من الحوافز- 

: الحوافز حسب المسفيد: رابعا

 الفردي وىي تتسم بالوضوح ويمكن تحديدىا بدقة وقياسيا لأداء الدفع أساستقوم عمى : الحوافز الفردية-1
 تقترن بالميام ونشاطات ولمحوافز إن بمفرده، دون أداءبشكل سميم، تكون مستقمة بحيث يمكن لمفرد من 

: عا فيوالفردية شي

 محدد أداء الرواتب وفق أو الأجور من أدنىوىي تتم وفق استلام الفرد العامل حد : خطط دفع بالقطعة
 نجده في تفريغ البواخر إضافيا فاق مستوى انجاز فان العامل يستحق لذلك اجر إذا أماومعدلات طبيعية، 

 من أكثر المنجز من قبمو في العمل وىي الإضافية القطعة فيعطى لو بموجب عدد او الوحدات الأجر أما
.  بالقطعةالآجرخطط 

 خطة الدفع الفرد العامل بموجب دراستو لموقت والحركة وبذلك حدد إعطاءقام فرديريك تايمور : خطة تايمر
 ينجز العمل الذي بوقت قياسي واجر المنخفض  الأداء مستوى مرتفع وىي الذي ينجزللأجرمستويين 

 من الوقت القياسي  للانجاز بحيث رعى فيو الجودة ونوعية مطموبة بدفع لو اجر عمى من نظيره ذو بأعمى
. الأداء ينسجم مع توعية الأسموبجودة متدينة ىو 

 لاستطيع وىي عادة الإنتاجية عمى انخفاض وأثرىايرى جانت الجوانب ظروف العمل البيئية : خطة جانت
 اجر عامل وتميزت ىذه الخطة معدل مضمون لمعامل، كما حدد الأجرالعامل سيطرة عمييا ولذا قام بوضع 

. بالجانب البساطة والوضوح والعدالة في فيميا وىي تستدعي الدقة والموضوعية

 إذا أما للانجاز تحديد إلى اجر يدفع لمعامل الفرد في الوقت أدنىيعتمد عمى تحديد : خطط الوقت المتوفر
 تعادل نسبة الوقت ءات من الوقت القياسي محدد لمفرد العامل يحصل عمى مكافابأقلتم انجاز الميام 

. المتوفر
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:  العمولاتأساسخطط عمى 

 العمولات يتم استخدامو في أسموبولكن . الإنتاجية الأنشطةغالبا ما يتم تطبيقيا عمى العاممين في 
 94. والمكافاءات الأداء مباشرة من بأنيا البيع وتتميز ومندوبيالنشاطات النموذجية ، كمندوبي التامين 

: الحوافز الجماعية

 الأعمال مشتركة وترتكز عمى وأعمال الأنشطة العاممين في الأفراد لمجموعة من عممية الدفعتقوم عمى 
 التي يتم انجازىا ولا يمكن فصميا عن بعضيا البعض لما وأنشطةالمترابطة مع بعضيا بحيث ان ميام 

. يستدعي جيدا جماعيا مشتركا

 تحديد مسؤولية في تحسين او تردي إمكانيةتعاني من مشكمة رئيسية وىي عدم   الحوافز الجماعيةأن
 تتفق الجماعات لمعمل بروح الفريق الواحد ومسؤولية مشتركة في مختمف أن الأمر لذا يتطمب الإنتاجية

 95.الجوانب الاداء

. الحوافز حسب الموقع: خامسا 

تتمثل في ذلك النوع الذي يؤثر بشكل مباشر عمى العاممين عند تحقيقيم لمعدلات : ةالحوافز المباشر-1
 ،منح والمكافاءات وعلاوات وىي تعتبر حوافز مالية بالإنتاج الأجر وذلك من خلال ربط الأداءمتميز من 

. والأوسمة المعنوية شيادات أما

. أدائيم بصفة سمبية عمى العمال وتحسين مستوى تأخذ أنياكما 

 العاممين وتؤثر عمى إلىىي كل المزايا والخدمات التي تقدميا المنظمة  : الحوافز غير المباشرة- 2
. والاجتماعية بشكل غير مباشر مثل مجموعة الخدمات والامتيازات الصحية أدائيممعدلات 
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  .188-186ص ص (6،2016دار المٌسرة للنشر والتوزٌع،ط: عمان )إدارة الموارد البشريةخضٌر كاظم حمود، ٌاسر كاسب الخرشة،  -  
.189، نفس المرجع، ص .عبد العزٌز علً حسن - 

95
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  :الحوافز التقميدية والحوافز الإبتكارية:سادسا

.  عمييا العاممينالعرف واعتاد الحوافز التي جرى عمييا إلىالحوافز التقميدية ىي التي تشير 

تمك الحوافز في المنظمات الرائدة بالاستمرار لتشجع العاممين لدييم عمى الابداع :الابتكارية الحوافز أما
 الحوافز التي ابتكرتيا الحكومة دي من جائزة دبي لمموظف المتميز وجائزة لرئيس أنواع أىموالابتكار ومن 
 96.القسم المتميز

 والحوافز الاجتماعية وذاتية ؟     أساسية أو أوليةالحوافز 

 أولية أو الأساسية الحوافز إذ منيا التي تتخذىا الدوافع والأنواع تتفق أصناف إلى الأزليةقد تقسم الحوافز و
 الحوافز التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات أنيا أخرى وبعبارة الذاتيةوالحوافز الاجتماعية والحوافز 

 97. واجتماعية والذاتيةالأساسية الأفراد

: حوافز الخارجية والداخمية

 والترقية الأجر العمل مثل أوفالحوافز الخارجية تتمثل في الحوافز التي تستمد عن مصادر خارج الوظيفية 
.  الاعتبارأووالتقدير 

 الحوافز الداخمية فيي حوافز مصدرىا العمل ذاتو وتشمل عوامل مثل استخدام ميارات متنوعة في العمل أما
 وأىميةوطبيعة العمل والسمطة والمسؤولية التي تحوييا والخبرات المكتسبة منو وتحقيق انجاز ونتائج محددة 

 98.العمل والمعرفة بالنتائج والمعمومات المرتدة من العمل والاستقلالية في العمل

  

 

 

                                                           
 

96
  .275ص (3،2009مكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع،ط: مصر )إدارة الموارد البشرية تميز بلا حدودعبد العزٌز علً حسن، -  

97
  .300ص (2011، 1دار الفكر ناشرون وموزعون، ط : عمان)استراتجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطلب عامر،  -  

98
-48ص ص (1997، 1المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، ط: القاهرة)تنمية المهارات القيادية والسلوكية تدريبات وأنشطةاحمد صقر عاشور،  -  
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. سباب فشل نظام التحفيزأ: المطمب الثالث

: أىميا نذكر إن فشل نظام الحوافز يمكن إلى تؤدي أسبابىناك عدة 

 وميام مكونة أنشطة إلى تحميل العمل والتواصل إلى ويرجع ذلك لأداء ومعايير أىدافعدم وجود  -
. الأداء معايير إلىلمعمل والتي يتم ترجمتيا بعد ذلك 

 المال يحقق حالة من أن إلى ىبزربرغ فريدريك عالم النفس أشار ليس حافز جيد  حيث الأجر  إن-2
 لن تزيد الأموال تقديم من أن ىذا الحوافز ليذا فيو يرى تأثيريزول  اليدوء والاستقرار لدى الفرد وسرعان ما

.  مجموعة من الحوافز مادية مثل تحقيق نجاح النفسيإلى الفرد دافعتيومن 

 والعاممين في ىذه الحالة تحدث مواجية بين العاممين والمسؤولين عن تحقيق الإدارةفقدان الثقة بين - 3
. ر وتغيرىاا قد تكون برفع معيالإدارة إنمعدلات ومعايير والذين يظنون 

 ولذالك فيي تقمل من الفرص تشكيل فرق عمل بسب الأفراد المكافاءات قد تمزق العلاقات بين إن- 4
. تركيز الفرد عمى تحقيق مصمحتو الخاصة

 أو الإنتاجية بان دخميم سوق يعتمد عمى الأفراد ، حيث يتم اختيار إعاقة إلىقد تؤدي منح المكافاءات - 5
 ومن حيث يتم زيادة عدد وحدات المنتجة بالغض النظر عن مستوى الجودة وقد يسمكون الأداءنتائج تقييم 
 99. في سبيل تحقيق معاييرأخلاقياسموكا لا 

: أىميا يقدم فيصل حسونة عدد من المعوقات التي تعيق العممية التحفيز أيضا

.  الخوفإلىملء جو الشركة بالسياسات الفوقية متوازنة التي تؤدي -

.  الموظفينأداء غير واضحة عند توقعاتتكون - 

 100.تحديد اجتماعات غير مفيدة عمى الموظفين حضورىا- 

. وضع قواعد كثيرة غير ضرورية عمى الموظفين إتباعيا- 
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 15 ص(1،2015والتوزٌع،ط للنشر الراٌة دار: عمان)القدرات وصقل تمكين في ودورها الادارية الحوافز نظام ،تركً رجب براء-  

.95ص (2007دار أسامة للنشر والتوزٌع،: عمان)إدارة الموارد البشريةفٌصل حسونة،  - 
100
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. حجب معمومات ميمة عن الموظفين ىم بحاجة ليا لأداء عمميم- 

. تقديم النقد بدلا من التعميقات البناءة- 

. معاممة الموظفين شكل غير عادل- 

. قبول مستوى الأداء المنخفض وبالتالي سيشعر الموظفون ذوي الأداء العالي بأنيم استغموا- 

. عدم وضوح الأىداف لدى إدارة المؤسسة- 

. عدم متابعة أداء العاممين فلا يعرف المتميز من غيره - 

. ضعف التدريب عمى العمل وقمة التوجيو- 

. تعدد القيادات وتضارب أوامرىا بغياب وحدة الأمر- 

 101. في العمل يختمف عن سابقوأسموب كان إذاكثرة التغير في القيادات وخاصة - 

:   بغض المحفزات التي ستساعد موظف عمى تحفيز قدراتيم نذكر منياإعطاءوعميو يمكن 

.  نركز عمى المالأنتطبيق ىذه الحوافز دون اتفاق المال بدلا من  -
.  المرحأشكال بغض أضف روتينيا كان موظف إذا -
. بيابإعماليا  الموظف فرصة اختيار الطريقة التي يود القيام إعطاء -
. تشجيع عمى التفاعل بين موظفين وتكوين فرق عمل بينيم -
. تشجيع عمى تحمل المسؤولية وفرص القيادة -
. تطوير مقياس يظير التقدم -
. تطوير الأىداف والتحديات لكل موظف -
 .اظير الإعجاب بإعمال موظفيك -
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وعمى أساس مجيود و الاقدامية  (التميز في الأداء)منح الحوافز عمى أساس الأداء فوق العادي 
 102.والميارة
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: خاتمة

شباعيا وىي أساس ماديا ومعنويا ممموسا  يمكن أن نخمص عمى أن الحوافز كمفيوم مرتبط بالحاجات وا 
وعير ممموس وكذلك تعتمد عمى مبدأ الحاجات الارتقائية التي تيدف إلى تحسين الأداء وتحفيز العمل عمى 

, مشاركة في اتخاذ قرارات مثلا وخمق جو من الإبداع والابتكار

ويمكن القول أيضا وبكثير من اليقين انو لا توجد مؤسسات أو إدارات لا تمجا إلى استعمال الحوافز بحيث 
مكانيات المتاحة وبطريقتيا في تحريك جيود الأفراد العاممين  ىي تختمف في إعدادىا باختلاف منظمات وا 
نحو الانجاز الأىداف ، وان الحوافز عبارة عن عممية جد ىامة فيي مرتبطة بالنظام وقواعد وكالصورة 

.  (المستقبمي)متبعة في الإدارة داخميا أو خارجيا مؤثرة في حياة الفرد وعمى مساره الميني وشخصي 
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: تمهيد

يحتاج . حق لممواطنين تتكفل الدولة بالوقاية من الأمراض الوبائية والمعدية وبمكافحتيا
الجميع وبغض النظر عن مكان الذين يعشون فيو إلى الحد الأدنى من الحماية الاجتماعية 

التي يجب أن تطور من خلال الحوار الاجتماعي ونظام الاجتماعي الذي احد صوره 
الضمان الاجتماعي بحيث اغمب دساتير الدول ومن بينيا الجزائر جعمت من الصحة حقا 

 عمى الرعاية الصحية 1996 من دستور سنة 54أساسيا التزمت بو الدولة وفق مادة 

من خلال الدراسة الميدانية سيتم  تسميط الضوء والتعرف عمى رأي الرؤساء ومرؤوسين 
واتجاىاتيم حول ما تضمنو الدراسة النظرية والتي بالتسيير المسار الوظيفي وكيف يتم ومن 
  .خلال عممية التوظيف الترقية النقل وعممية التحفيز أىميتيا عمى مسار الوظيفي لدى الفرد
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 لولاية  لمعمال الأجراء لصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعيةالتعريف ا: المبحث الأول
. سعيدة

 .نشأة المؤسسة: المطمب الأول

-24 و القرار الوزاري المؤرخ في1985-08-20 مؤرخ في 85/223 بموجب مرسوم تنفيذي رقم أنشئت
.  والذي يتضمن التنظيم الداخمي لمصندوق01-1987

بحيث أن الوكالة تصنف إلى التصنيف الثالث . وىي مؤسسة عمومية ذات طابع اقتصادي تجاري 
ريات فرعية ي مد04 مؤمن اجتماعي من 130.000لتسيير عن طريق فروعيا عبر الدوائر بمجموع يفوق

.  ومصالح

تيدف المؤسسة إلى الحماية والتغطية الاجتماعية لممؤمنين الاجتماعين وداوييم ومعالجة الآثار التي تنجم 
. عن الأخطار التي يتعرض ليا الفرد خلال حياتو الوظيفية

: وظائفها

. تنظيم تنسيق ومراقبة-

. نشاطات الوكالات الولائية والمادية لمصندوق- 

. تسيير ميزانية الصندوق، تنسيق العمميات المالية وتجميع المحاسبة العامة- 

. تنظيم المراقبة الطبية - 

. منح لممؤمنين الاجتماعين ومستخدمون رقم تسجيل وطني- 

. تنظيم طريقة الأعلام ومؤمنين الاجتماعين والمستخدمين- 

. متابعة تطبيق الاتفاقية والعقود في المجال ضمان الاجتماعي- 

. تنسيق ومتابعة  انجاز الاستثمارات المخططة- 
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:  وأيضا من مهامها 

. تسيير التعويضات المادية كمصاريف العلاج العطل المرضية و حوادث العمل والأمراض المينية-

تسيير التعويضات المنح العائمية عمى حساب الدولة من الخزينة العموم - 

. تامين التحصيل والمراقبة ومنازعات التحصيل- 

.                                                                                                                      مساىمة في تنمية السياسة الوقاية من الحوادث العمل الأمراض المينية- 
في الوقت الحاضر من أىم النظم الاجتماعية الحديثة (التامين الاجتماعي )يعتبر الضمان الاجتماعي 

التي تيدف إلى معالجة أثار التي تنجم عن الأخطار التي يتعرض ليا الفرد داخل عممو، وىي الشيخوخة 
والعجز والوفاة والإصابة العمل والمرض والبطالة، وذلك عن طريق إيجاد البديل عن الأجر في حالة 

انقطاعو بسبب التحقق أي من ىذه الأخطار وكبديل في صورة التعويض أو المعاش حسب الأحوال بما 
. يكفل لمفرد ولأسرتو من بعده حياة كريمة ومستقرة

يعتبر الحق في الضمان الاجتماعي من الحقوق الاقتصادية والاجتماعية  التي تنص عمييا مجموعة من 
ويستفيد الإجراء  العيود والمواثيق الدولية والحقوق الإنسان وىي لا تقل أىمية عن الحقوق المدنية والسياسة

المصرح في صندوق الضمان الاجتماعي من التعويضات عن العجز المؤقت وعن الأمراض والحوادث 
. وعن الإحالة إلى التقاعد الجزئي
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. هيكل التنظيمي لموكالة التأمينات الاجتماعية و تعدادها العمالي:المطمب الثاني

 .التنظيمي لموكالةالهيكل : أولا

ريات ومصالح وىي عمى النحو ي مد04 والمصالح في الوكالة الولائية الىالمديرياتتتعدد 
. التالي

. المديرية الفرعية للإدارة العامة -

 .والتحصيلالمدرية الفرعية لممالية - 

. المدرية الفرعية لممراقبة الطبية- 

 .المدرية الفرعية للأداءات- 

. خمفية الأرشيف والتوثيق والإحصاء- 

. خمية الإعلام والإصغاء - 

.   مصمحة الحوادث العمل المينية والوقائية- 
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مصلحة العمال 

 والتكوين

مصلحة الإنجازات 

 والاستثمارات

مصلحة الوسائل 

 العامة

 مصلحة الأجرة

مصلحة المحاسبة 

 العامة

 مصلحة المنازعات

 مصلحة الحوالات

 مصلحة آمر بالصرف

 قسم  التعويضات

المديرية الفرعية 

 للإدارة العامة

المديرية الفرعية 

 للمالية 

المديرية الفرعية 

 للأداءات

مديرية الفرعية 

 للمراقبة الطبية

خلية الأرشيف والتوثيق 

 والإحصاء

خلية الإصغاء 

 والإعلام

مصلحة حوادث 

     والوقايةالعمل

 والوقاية;

مصلحة الحوادث 

 الكبرى

مصلحة الدفع 

 للغير

مصلحة مراقبة 

 الداخلية

مصلحة مراقبة 

 المستخدمين

 مصلحة الاشتراكات

 مصلحة التحصيل

المديرية الفرعية 

 للتحصيل

مصلحة التسجيل 

 والترقيم 

مصلحة المنح 

 العائلية

 امانة لجنة 

 الطعن المسبق

مراكز الدفع  

 لفروع الوكالة 

خلية التقاعد مع 

 المؤسسات 

 مصلحة الانتساب 

مصلحة الأمن 

 والوقاية

مصلحة الأرشيف 

 والتوثيق 

 مصلحة الإحصاء

 مخطط تسيير مصالح الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية وكالة سعيدة 

 المــــــديـــــــريـــــــة

 المخطط التنظيمي للوكالة
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 .التعداد العمالي :ثانيا 

 عمى النحو مستخدم يصنف 100إن التعداد لمستخدمي الوكالة التامين الاجتماعي ىو 
: التالي

 (05)الجدول رقم

 

 ذكور
 

 المجموع مؤنث

 التعداد
 

 التعداد % التعداد %

 66 65 26 66.67 40 الإطارات
 24 22.5 09 25 15 تحكم
 10 12.5 05 8.33 05 منفذين
 100 100 40 100 60 المجموع

 

 من مصمحة الموارد لموكالة الولائية لمتأمينات الاجتماعية لمعمال الأجراء: المصدر
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. عممية توظيف في الوكالة وكيفيه تحفيز فيها: المطمب الثالث

:  التوظيف: أولا

 حيث يتم 1985 في 85/223حسب المرسوم التنفيذي 27 إلى المادة 22تحدث عنو طبقا لممادة 
. مان الاجتماعي وفق شروط محددة بموجب القانون والتنظيمضالتوظيف عمى مستوى الييئة ال

. يبرر المستوى المطموب لشغل الوظيفية: يتم توظيف الشخص إلا إذا لا-(أ

.  مينيةالتزاماتيكن محررا من أي يجب - 

. أو مدرج ضمن ىيكل التنظيمي. التوظيف يكون في حالة شغور أو استحداث منصب شغل مبرر- 

. سنة (18)يمكن أن يقل سن الأدنى لمتوظيف عن ستة عشر لا- 

لا يجوز توظيف القاصر إلا بناء عمى رخصة من وصية الشرعي، ولا يمكنو أن يشغل في الأشغال - 
. الخطيرة، غير الصحية أو التي تضر بصحتو أو تمس أخلاقياتو

. أن يقدم كل مترشح لمنصب عمل أن يقدم ممفا إداريا تحدده الييئة المستخدمة- 

السن، الجنس، الوضعية الاجتماعية و النسبية والقرابة : منح أي توظيف مؤسس عمى اعتبارات لاي- 
. عائمية وانتماء إلى التنظيم نقابي أو عدم انتماءاتو

: يتم التوظيف حسب أولويات عدة أىميا- (ب

. طريقة الداخمية- 

. طريقة خارجية عمى أساس شيادة، مسابقة امتحانات واختبارات مينية- 

. بحيث إذا استوفى المترشح لموظيفة إلى شروط مذكورة سمفا يتم إخضاعو إلى فترة تجريبية- 

يتمقى العون الذي يتم توظيف عقد العمل الذي يحدد مكان ومنصب والرتبة الدرجة ، الصنف والراتب - 
.  أشير3عون التنفيذ : - ومصمحة الالتحاق علاوة عمى تاريخ التنصيب ومدة فترة التجريبية وىي كالتالي
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.  أشير3عون التحكم          - 

.  أشير6الإطار          - 

. أشير (9)الإطار العالي تسعة - 

. المسار المهني: ثانيا

، بحيث يعين العامل بمنصب عمل لقدراتو البدنية والفكرية مثمما يحدد 37في المادة : الالتحاق بالمنصب
: وم جزئي أو كامل، ويكون في الحالات ادبعقد العمل الذي يكون غير محدده 

.   غير قابمة لتجديدادعاءاتعندما يكون موظف مرتبط بعقود عمل تأدية أشغال أو -

. أمر يتعمق باستخلاف عامل مرسم يعين عنو مؤقتا- 

عندما يتعمق الأمر بالنشاطات أو الأشغال ذات مدة محددة أو مؤقتة بحكم طبيعتيا في العقد - 
. الذي يكون لمدة غير المحددة

يستفيد من التدرج بناء عمى الأقدامية منحة الخبرة مينية وكذا التدرج الأفقي مكمل : التدرج
. بالجدارة

نياية كل سنة بعمل فعمي من التدرج يجسد طريقة منحة لنسبة  (موظف)بحيث يستفيد كل فرد 
. الأقدامية 

كل سنة يتم إعداد الجدول الأحقية في التدرج لفائدة مستخدمين ومن بين شروط التي تؤكد 
: الأحقية منيا

. إلا يكون تعرض لعقوبة تأدية- (1

إلا يقل متوسط التنقيط منحة مردودية الفردية عن أربع ( سنة)خلال ىذه الفترة - (2
. التنقيط إلا عمى مقرر (4/5)أخماس

. أن يتم نشر الإلصاق لإعلام المستخدمين عن جدول التدرج ومن لو أحقية - (3
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.  خمسة عشرة درجة (15)نقطة استدلالية في حدود  (35)تحدد قيمة التدرج بخمسة ثلاثين - (4

.  درجة15تكون في حدود  (02)التدرج متوسط المدة سنتين - 

.  درجة15سنوات يكون في حدود  (03 )التدرج طويل المدة ثلاث- 

وبذلك يتم الانتقال من درجة إلى أخرى بنفس المنصب العمل وذلك في إطار احترام شروط 
. مذكورة

.  وىي تتجسد في انتقال إلى المنصب عمل أدنى تسمسميا42حددتيا المادة : الترقية

. شغور المنصب أو استحداث المنصب: ومن شروطيا

. ىيكمة منصب ضمن التنظيم ىيكمي

. إن يكون قد استوفى مسبقا مدة العمل التي يفرضيا المنصب المشغول

ويتم إعلام مستخدمين بمناصب العمل الشاغر بواسطة مذكرة كما تحدد فئة المستخدمين الذي 
. يمكن ليم طمب الوظيفة

 بان يخضع العمال الذين يستجيبون لمشروط المبنية أعلاه إلى اختبار ميني 45كما حددت المادة
بغرض تحديد المترشح أو المترشحين الذين تم انتقاؤىم ويتم منح أولوية لمعمال الحائزين عمى 
. شيادة التي تشترط التعين عمى أساس الشيادة أو يتم فرز ىؤلاء العمال بواسطة اختبار ميني

: منحة النقل

وتمثل تعويضا  ( كمم01)يمنح تعويض جزافي إلى كل عامل تنقطع مسافة تزيد عن واحد كيمومتر
. عن تكاليف تنتقل العمل من مكان إقامتو المعتاد

ومستثنى من ىذه المنحة الأعوان الذين يستعممون وسيمة النقل العمال أو المنحة الجزافية لمسيارة 
. أو الذين خصصت ليم بصفة مستمرة سيارة المصمحة 

: شروط الاستفادة وكذلك مبالغيا تدريجيا
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                  المسافة              المبمغ

 كمم (10) كمم إلى عشرة 01من واحد   دج2.200.00
 كمم20كمم عشرين  (11)من إحدى عشر  دج3.000.00
 كمم(30)كمم إلى ثلاثين  (21)من واحد وعشرين   دج 3.500.00
 كمم إلى ما فوق (31)من واحد وثلاثين   دج4.000.00

                                    

. الحوافز: ثالثا 

. الأجور والنظام العلاوات- (1

عن تصنيف مناصب العمل منخرطة ضمن ىذه الاتفاقية الجماعة ويتم اكتساب شبكة : الأجر القاعدي 
دج والتي يكون محل مراجعة دورية فيما  (45)الأجور عمى أساس النقطة الاستدلالية بقيمة خمس وأربعون

. يبين الييئات المستخدمة والفدرالية الوطنية لعمل الضمان الاجتماعي

 :منحة الخبرة المهنية- (2

:  يحق لمعامل الذي أدى سنة الحضور أن يستفيد من منحة الخبرة المينية تحتسب ىذه المنحة كما يأتي

:  الخبرة داخل القطاع الضمان الاجتماعي وىي 

% 1.50سنوات مشمولة  (05)إلى خمس  (01)من سنة واحدة -

% 02سنة مشمولة  (14)سنوات إلى أربعة عشرة  (06)من ستة - 

% 03سنة مشمولة  (23)سنة إلى ثلاثة وعشرون  (15)من خمس عشر - 

 % 03سنة مشمولة  (30)سنة إلى ثلاثين  (24)من أربعة وعشرون - 

إضافية سنويا في حدود السن القانوني لا حالة  %01سنة من الخدمة يتم منح بنسبة  (30)أكثر من - 
. إلى التقاعد
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: الخبرة خارج القطاع الضمان الاجتماعي

لمسنة تماثل السنوات المؤداة بالخدمة  % 1.5يتم احتساب سنوات الخبرة المكتسبة خارج القطاع بالنسبة 
. لسنة ابتداء من تاريخ التوظيف% 1.5الوطنية المكتسبة خارج القطاع ويتم احتسابيا بنسبة

 :دية الفردية والجماعيةوعلاوة المرد- (3

وىنا يحق لمعمال الاستفادة شيريا من علاوة المردودية الموجية لعممية تحفيز وتحسين المردودية الفردية 
والجماعية ، بحيث يحدد نظام تقييم الأداء ىذه العلاوات بالاتفاق المتبادل مع ممثمي العمال عمى مستوى 

. الييئة المستخدمة 

لا يمكن ولا بأي حال من الأحوال أن يفوق المعدل المجموع لعلاوة المردودية الفردية وتمك الخاصة 
:  من الأجر القاعدي ويتم توزيعيا كما يأتي50بالمردودية الجماعية نسبة 

% 25علاوة المردودية الفردية -

% 25علاوة المردودية الجماعية - 

 الوقاية الصحية وطب العمل- (4

يتعين عمى ىيئة الضمان الاجتماعي الخاضعة ليذه الاتفاقية ضمان شروط الوقائية الصحية والأمن - 
. المنصوص عمييا بالتشريع المعمول بو

يجب أن تكون الأماكن مخصصة لمعمل ومواقعو محيط وملاحقو وكذا مرافقو متاح لمعمال وذلك ميما - 
. كانت طبيعتيا في الوضعية الضرورية الآمنة لضمان الاجتماعي

. أن تكون مؤسسات ومحلات المخصصة ومييأة ومجيزة ومحفوظة بما يسمح بضمان الآمن- 

تمتزم الييئات المستخدمة الموقعة عمى ىذه الاتفاقية الجماعية باستحداث مصمحة طي العمل خاص - 
. بيا أو مشتركة بين الييئة

 أما تقييم الأداء داخل الييئة فيو يتم شيريا بتقييم العمال عن طريق الحضور ونوعية العمل والتنظيم 
. وكذلك روح المبادرة
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. منهجية البحث:  المبحث الثاني

في ىذا المبحث سوف نعرض لأىم الخطوات المتبعة في دراسة بغية الإجابة عمى الأسئمة المتعمقة 
بالتسيير المسار الوظيفي ودوره في تحفيز الأفراد في وكالة لمتأمينات الاجتماعية وتامين الأجراء بولاية 

سعيدة 

. عينة الدراسة : المطمب الأول 

الإشكالية محل الدراسة والمتعمقة بتحميل العلاقة الارتباطية مابين إدارة المسار وعممية التحفيز بغية دراسة 
اعتمادنا عمى طريقة  حيث  بسعيدة الوكالة الضمان الاجتماعيفي   قمنا بدراسة ميدانية ،الأفراد 

 عامل مقسمين حسب 100كان متكون من الذي  المجتمع الإحصائي ،ومن  العينة الاستبيان واستخراج
. التقسيم الاجتماعي الميني فكان منيم الإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفيذ

طريقة حساب العينة بتطبيق معادلة  فرد  وكان ذلك باستخدام 70وعميو تم استخراج العينة التي بمغت 
 .ستيفن ثا سيسون

 

 

 

 :تم استخراج العينة وىي كالتالي (06)وبناءا عمى الجدول السابق 

 

 نوع الوظيفة  عدد فئات الذكور عدد فئات الأنات المجموع
 الإطارات 28 18 46
 أعوان التحكم 11 6 17
 أعوان التنفيذ 4 3 7
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.  أدوات الدراسة: المطمب الثاني

 محاولة معرفة مدى توافق بين الجانب النظري وما ىو مطبق في الواقع، فقد اتبعنا أولمناقشة اشكاليتنا 
: مجموعة من الأدوات منيا

. الملاحظة: أولا 

تعتبر الملاحظة من الأدوات التي ساعدتنا في التقصي وجمع المعمومات من خلال زياراتنا الى الوكالة 
الولائية لمتأمينات الاجتماعية بسعيدة والتي تصب فييا دراستنا حول تسيير المسار الوظيفي ودوره في 

. تحفيز الأفراد

.  المقابمة: ثانيا

 تعتبر من الأدوات الرئيسية لجمع المعمومات والبيانات وقد قمنا بإجراء مقابمة وىي عبارة عن مجموعة 
من الأسئمة تم طرحيا عمى مسؤول مديرية الفرعية للإدارة العامة وأيضا طرح كذلك بعض منيا عمى 

.  مجموعة من النتائجإلىموظفين في الوكالة وىذا كمو بيدف تقصي الحقائق والوصول 

. الاستمارة: ثالثا

بناءا عمى طبيعة البيانات التي يراد معرفتيا والتي تم جمعيا والمنيج المتبع، اعتمدنا عمي طريقة 
الاستبيان في الحصول عمي البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة حيث كانت العينة متكونة من 

.   فردا عاملا ذلك حسب التقسيم الاجتماعي الميني70

.  فقد استعممت الاستمارة كوسيمة لمكشف عن أراء الأفراد العاممين بالوكالة حول موضوع  الدراسة

:   سؤالا كانت عمى النحو التالي13ولقد تضمنت مجموعة من الأسئمة تتضمن 

تضمن متغيرات المتعمقة بالمعمومات الشخصية عن الأفراد الدراسة وىي الجنس، السن، : الجزء الأول-
. المؤىل العممي، الوظيفة ، عدد سنوات الخبرة

وكذلك تتعمق .تتعمق بالمتغيرات الأساسية بحيث كيفية تسيير المسار الوظيفي في الوكالة: الجزء الثاني- 
 .بالاستفادة من نظام التحفيز
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 .ل الجنس لدى افراد داخل مؤسسةثيم (07)جدول 
 

ذكر  الجنس اناث  % المجموع  % % 

اطارات  28 65,12 18 66,67 46 65,71 

تحكم  11 25,58 3 11,11 14 20 

منفذٌن  4 9,3 6 22,22 10 14,29 

المجموع  43 100 27 100 70 100 

 

نلاحظ أن التركيبة العينة المختارة أفضت إلى البيانات التالية بنسبة أكبر من طرف الذكور بحيث : التحميل
وىذا طبيعي نظرا لمفئات الذكور من كل الإطارات وتحكم ويمكن أن 27 عامل ، أما الإناث 43تصل إلى

.يرجع إلى قدرات التي تمتمكيا ىذه الفئة  

.تحليل نتائج الدراسة الميدانية:المطلب الثالث  
 :ولقد أفضت عممية الفرز و الترتيب والتبويب البيانات عمى النتائج التالية
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 . بالنسبة لأفراد العاممة في المؤسسةيمثل العمر (08)جدول 
 

 التعداد العمالً للعٌنة
سنة 30اأقل من  سنة 39 الى 30من   سنة 50اكثر من  سنة 50 الى40من 

العدد  العدد  % العدد  % العدد  % % 

الاطارات 
ذكور  1 16,67 16 44,44 8 34,79 3 60 

اناث  3 50 10 27,78 4 17,4 1 20 

تحكم 
ذكور  1 16,66 3 8,33 6 26,09 1 20 

اناث  0 0 4 11,11 2 8,7 0 0 

المنفذٌن 
ذكور  1 16,67 1 2,78 2 8,7 0 0 

اناث  0 0 2 5,56 1 4,35 0 0 

المجموع  المجموع  6 100 36 100 23 100,03 5 100 
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 سنة هو العمر الذي ٌبلغه الفرد 39إلى 30نلاحظ أن العمر الوظٌفً للعمال حسب العٌنة المختارة انه تتراوحمل بٌن : التحلٌل.

 فقط عمره اقل من 06سنة فً حٌن نجد 50 إلى 40 عمرهم 23 من بٌن تعداد العمالً ونجد 36العامل، ومن حٌث عدد فالنسبة 

.وعلٌه نستنتج أن الطاقة العاملة التً تمتلكها المؤسسة هً طاقة ناشطة.  وهم فً كل من الاطارات والتحكم والتنفٌذ 30  
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 . حسب توزيع العينة في المؤسسةيمثل سنوات الخبرة(09)جدول
 

 التعداد العمالً

اقل من 
سنوات 5

 10 إلى 5من 
سنوات 

 10 من أكثر
سنوات 

العدد   % العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  4 36,36 13 40,63 11 40,74 

 25,93 7 25 8 27,27 3 إناث

تحكم 
ذكور  3 27,28 3 9,37 5 18,52 

 7,41 2 12,5 4 0 0 إناث

المنفذٌن 
ذكور  1 9,09 3 9,38 0 0 

 7,4 2 3,12 1 0 0 إناث

المجموع  المجموع  11 100 32 100 27 100 
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 سنوات وأكثر 05 نلاحظ أن عدد سنوات الخبرة في الوكالة التامينات الاجتماعية يكون ما بين :التحليل
. سنوات10عامل أكثر من 27 و10 الى 5 من بين العمال خبرتيم من 32 حيث أن ىناك 10  
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 .يمثل المؤىل العممي (10)جدول 
 

 التعداد العمالً
جامعً  ثانوي  متوسط 

العدد   % العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  25 50 3 17,65 0 0 

اناث  16 32 2 11,76 0 0 

تحكم 
ذكور  2 4 6 35,29 3 100 

اناث  4 8 2 11,76 0 0 

المنفذٌن 
ذكور  3 6 1 5,89 0 0 

اناث  0 0 3 17,65 0 0 

المجموع  المجموع  50 100 17 100 3 100 
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نلاحظ أن مستوى الدراسي في مؤسسة ىو أكثر جامعي حيث أفضت نتائج الاستمارة أن نسبة : التحميل
 منفذين، أما المستوى الثانوي ىي نسبة 06 تحكم و12إطار و82 عامل لديو مستوى جامعي 50ىي 

  .03متقاربة في كل من التعداد الميني الاجتماعي أما نسبة مستوى المتوسط ىناك 
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. الإجابة عن السؤال الأوليمثل  (11)جدول 
 ىل تغيرت طبيعة عممك بشكل جذري؟

 

 التعداد العمالً للعٌنة
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  20 40,82 8 38,1 

اناث  15 30,61 3 14,29 

التحكم 
ذكور  7 14,29 4 19,04 

اناث  4 8,16 2 9,52 

المنفذٌن 
ذكور  3 6,12 3 14,29 

اناث  0 0 1 4,76 

المجموع  المجموع  49 100 21 100 
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كانت )49 من الاستمارة فقد أفضت نتائج معطٌات أن نسبة الأكبر التً تغٌرت وظٌفتها هً 1 فٌما ٌخص السؤال :التحليل

 ونجد التأطٌر أكبر نسبة فً كل من الإجابات نعم 21أما الفئة من العٌنة التً لم تتغٌر وظٌفتها هً  (إجابتهم نعم

52.39% و إجابة لا  %61.43.نسبتها  
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. لثاني الإجابة عن السؤال ايمثل  (12)جدول 
 ىل لديك مفيوم واضح لممسار الوظيفي؟

 

 التعداد العمالً
نعم  لا 

العدد  العدد  % % 

الاطارات 
ذكور  21 38,89 7 43,75 

اناث  13 24,07 5 31,25 

التحكم 
ذكور  9 16,67 2 12,5 

اناث  4 7,41 2 12,5 

المنفذٌن 
ذكور  4 7,41 0 0,00 

اناث  3 5,55 0 0 

المجموع  المجموع  54 100 16 100 
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 عامل لٌس لدٌهم 54 من المحور هل ٌوجد مفهوم واضح للمسار الوظٌفً؟ فنلاحظ أن 02 وفٌما ٌتعلق بالسؤال :التحليل

 لٌهم مفهوم وذلك راجع الى 62.96هم لدٌهم مفهوم واصح للمسار الوظٌفً وأغلبٌتهم اطارات 16مفهوم واصح واقل نسبة 
عدد سنوات الخبرة ومستوى الجامعً الذي ٌساعد الى التخطٌط للمسار بشكل جٌدا مما ٌفٌد فً اعطاء للمسارات الوظٌفٌة 

 12.96وأقل نسبة عند المنفذٌن ب .وضوح وماٌسهل فً عملٌة التحفٌز
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 ؟ ىل كان لديكم الحرية في اختيار الوظيفة الحالية03 عمى السؤال الإجابة( 13)جدول 

 

 التعداد العمالً للعٌنة
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  11 42,31 17 38,64 

اناث  9 34,62 9 20,45 

التحكم 
ذكور  4 15,38 7 15,9 

اناث  1 3,85 5 11,37 

المنفذٌن 
ذكور  1 3,84 3 6,82 

اناث  0 0 3 6,82 

المجموع  المجموع  26 100 44 100 

 

 

0

5

10

15

العمالًالتعداد

11
9

4

1 1
0

ت
با
جا

لا
ا

الاجابة نعم

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

42,31

34,62

15,38

3,85 3,84 0

الاجابة نعم

1

2

3

4

5

6

 

0

5

10

15

20

العمالًالتعداد

17

9
7

5
3 3

ت
با
جا

لا
ا

الاجابة لا

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

38,64

20,45

15,9

11,37

6,82
6,82

الاجابة لا

1

2

3

4

5

6

 أن أكثر الأفراد العاملٌن فً الوكالة لم ٌكن لهم الحرٌة فً اختٌار 03 نلاحظ من خلال الإجابة عن السؤال :التحليل

. عامل كان لدٌهم حرٌة فً اختٌار الوظٌفة الحالٌة26وأقل نسبة هً  (عامل) مستخدم 44الوظٌفة حٌث تصل النسبة   
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 ؟الوظيفة الحاليةالخبرة وتلاؤمك مع  ىل توجد صمة بين 04 عمى السؤال الإجابة( 14)جدول 

 

 التعداد العمالً للعٌنة
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  19 40,43 9 39,13 

اناث  12 25,53 6 26,08 

التحكم 
ذكور  7 14,89 4 17,39 

اناث  4 8,51 2 8,7 

المنفذٌن 
ذكور  2 4,26 2 8,70 

اناث  3 6,38 0 0 

المجموع  المجموع  47 100 23 100 
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نلاحظ من خلال المعطيات والبيانات التي توضح أن أكثر الأفراد العاممين لدييم صمة بين  :التحليل
 عامل لا توجد لدييم صمة مع الوظيفة ،ومنو 23 منيم والآخرين 47الخبرة وبين الوظيفة الحالية بنسبة 

نستنتج أن النسبة الأكبر لدييا انتماء لموكالة والوظيفة التي يشغميا من حيث الحرية في الاختيار سنوات 
 و تحكم 65.21 تاطير أكثرىمواختيار الفرد في الوظيفة ونجد ميا الوكالة في تنطيم دالخبرة والأنظمة التي تستخ

10.87 وأ قل عند المنفذٌن 23.92  
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  ىل كان اختيارك لموظيفة بناء عمى العلاقات شخصية؟05 عمى السؤالالإجابة( 15)جدول 

 

 التعداد العمالً
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  7 31,82 21 43,75 

 25 12 27,27 6 إناث

التحكم 
ذكور  7 31,82 4 8,33 

 12,5 6 0 0 إناث

المنفذٌن 
ذكور  2 9,09 2 4,17 

 6,25 3 0 0 إناث

المجموع  المجموع  22 100 48 100 
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 عامل لم ٌتم اختٌاره للوظٌفة بناءا على العلاقات 48 نلاحظ من خلال الجدول والأشكال أن نسبة الأكبر :التحليل

. كان قائم اختٌارهم للوظٌفة بناءا على علاقات شخصٌة التً ربما تكون قرابة أو صداقة22الشخصٌة و  
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 ؟.ىل ىناك جو تنظيمي يساعد عمى تخطيط لممسار الوظيفي( : 06 )الاجابة عمى السؤال (16)جدول 

 

 التعداد العمالً
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  16 40 12 40 

 36,67 11 17,5 7 إناث

التحكم 
ذكور  9 22,5 2 6,67 

 13,33 4 5 2 إناث

المنفذٌن 
ذكور  3 7,5 1 3,33 

اناث  3 7,5 0 0 

المجموع  المجموع  40 100 30 100 

 

 

0

5

10

15

20

العمالًالتعداد

16

7

1

9

2 3 3

ت
با
جا

ا

الاجابة نعم

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

40

17,5

22,5

5

7,5
7,5

الاجابة نعم

1

2

3

4

5

6

 

0

2

4

6

8

10

12

العمالًالتعداد

12
11

1
2

4

1

ت
با
جا

ا

الاجابة لا

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

40

36,67

6,67
13,33

3,33 0

الاجابة لا

1

2

3

4

5

6

 مستخدم ٌلاحظون أن هناك تخطٌط لمساراتهم الوظٌفٌة 40 من الاستمارة نلاحظ أن 06 فٌما ٌخص السؤال :التحليل

وذلك ٌعود إلى برامج التً تسطرها الوكالة من حٌث بداٌة تعٌن الفرد فً الوظٌفة إلى تقاعد ومن حٌث صور التحفٌز 
.(لا وجود للتخطٌط) لا ٌلاحظون ذلك 30ممنوحة للفرد من ترقٌة واجور وعلاوات واقل نسبة   
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  والموائح والقوانين في تخطيط لممسارالأنظمةىل تساعد  (.07) عن السؤال الإجابة يبين (17)جدول
 الوظيفي؟

 

 التعداد العمالً
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  21 42,86 7 33,33 

 38,1 8 20,41 10 إناث

التحكم 
ذكور  9 18,37 2 9,52 

 14,29 3 6,12 3 إناث

المنفذٌن 
ذكور  3 6,12 1 4,76 

 0 0 6,12 3 إناث

المجموع  المجموع  49 100 21 100 
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 عامل تساعدهم البرامج واللوائح والقوانٌن فً تخطٌط للمسار 49 من خلال الجدول نجد أن نسبة الأكبر :التحليل

 عامل وهذا مرتبط بنوعٌة اللوائح التً ٌتم إعلان عنها 21 والنسبة التً لم تساعدهم هً %63.27الوظٌفً منهم تاطٌر 
.والتً تننظم مسار الوظٌفً داخل المنظمة فً اطار الوصول لاهداف وتحسٌن الخدمة مع مراعاة اهداف الفرد العامل  
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 ؟عمى التخطيط لممسار الوظيفي البرامج التدريبية ىل تساعد (08) عن سؤال الإجابة (18)جدول 

 التعداد العمالً للعٌنة
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  16 32,65 12 57,15 

اناث  14 28,57 4 19,05 

التحكم 
ذكور  10 20,41 1 4,76 

اناث  4 8,16 2 9,52 

المنفذٌن 
ذكور  3 6,12 1 4,76 

اناث  2 4,09 1 4,76 

المجموع  المجموع  49 100 21 100 
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 من الاستمارة نلاحظ أن برامج التدرٌبٌة تساعد على 08 من خلال البٌانات معتمدة فً الإجابة على سؤال :التحليل

 21 من الأفراد العاملة والفئة التً لا تساعدهم البرامج فً تخطٌط للمسار 49تخطٌط لمسار الوظٌفً ونسبة الأكبر هً 
.عامل  
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 ؟ في تخطيط المسار الوظيفيد يساعالأداءىل تقييم  (09) عن السؤال الإجابةيبين  (19)جدول 

 

 التعداد العمالً
نعم  لا 

العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  22 40 6 40 

 26,67 4 25,46 14 إناث

التحكم 
ذكور  10 18,18 1 6,67 

 20 3 5,46 3 إناث

المنفذٌن 
ذكور  3 5,45 1 6,66 

 0 0 5,45 3 إناث

المجموع  المجموع  55 100 15 100 
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 عامل الذي ٌساعده نظام تقٌٌم الأداء 50 نلاحظ أن اكبر نسبة 09 نلاحظ كن خلال الإجابة مقدمة على التساؤل :التحليل

فً تخطٌط للمسار الوظٌفً وذلك مما له اثر على رضا الوظٌفً لدى الفرد ومنحه فرص أكثر لتحفٌزه من قبل المؤسسة 
. من العمال وفً كلا النسب نجد الاطارات أكثر15وفً المقابل نجد النسبة الاقل هً   
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 أساسيا؟دوافع التي يتم اختيار الوظيفة عمى  (10) عن سؤال الإجابة(20)ل جدو

 

 التعداد العمالً
اعتبارات شخصٌة  مادٌة  اعتبارات اجتماعٌة 

العدد   % العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  8 27,59 13 59,09 7 36,84 

 36,84 7 22,73 5 20,69 6 إناث

تحكم 
ذكور  7 24,14 2 9,09 2 10,53 

 5,26 1 0 0 17,24 5 إناث

المنفذٌن 
ذكور  0 0 2 9,09 2 10,53 

 0 0 0 0 10,34 3 إناث

المجموع  المجموع  29 100 22 100 19 100 
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 عامل تم اختٌار وظٌفٌة بناءا على الاعتبارات 29نلاحظ أن النسبة الأكبر  (جداول+ أشكال  )من خلال البٌانات : تحلٌل
 قام باختٌار الوظٌفة على الاعتبارات مادٌة ، أما الباقً من التعداد العمالً قاموا باختٌار الوظٌفة 22الشخصٌة فً حٌن 

. وهذا راجع إلى حرٌة الاختٌار الوظٌفة19على الاعتبارات اجتماعٌة وهً نسبة اقل   
 

 ؟ تغير الوظيفةإلى التي تؤدي  الأسباب(21)جدول 

 التعداد العمالً
حوافز مادٌة  حوافز معنوٌة   أخرىتحقٌق عناصر 

العدد   % العدد   % العدد   %

 الإطارات
ذكور  17 42,5 6 35,29 5 38,46 

 30,77 4 23,53 4 25 10 إناث

تحكم 
ذكور  5 12,5 5 29,41 1 7,7 

 7,69 1 0 0 12,5 5 إناث

المنفذٌن 
ذكور  2 5 2 11,77 0 0 

 15,38 2 0 0 2,5 1 إناث

المجموع  المجموع  40 100 17 100 13 100 
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 عامل ٌرجع من بٌن الأسباب التً تؤدي إلى تغٌر وظٌفة هو الحافز المادي 40 نلاحظ أن 11فٌما ٌخص سؤال : تحلٌل
13 عامل وتحقٌق عناصر أخرى 17 ، أما الحوافز المعنوٌة 7.5 تحكم و نسبة المنفذٌن ضئٌلة 15 و%67.5منه تاطٌر   
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 . عن معوقات التخطيط المسار الوظيفيالإجابةل ثيم (22)جدول 

 التعداد العمالً للعٌنة
معوقات شخصٌة 

معوقات 
اجتماعٌة 

معوقات ثقافٌة 
تعلمٌة 

معوقات مادٌة 
واقتصادٌة 

معوقات تتعلق بعدم 
الاستقرار 

العدد   % العدد   % العدد   % العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  12 37,5 4 66,7 6 50 4 26,67 2 40 

اناث  8 25 0 0 5 41,7 4 26,67 1 20 

تحكم 
ذكور  6 18,8 0 0 1 8,33 2 13,33 2 40 

اناث  3 9,37 2 33,3 0 0 3 20 0 0 

المنفذٌن 
ذكور  0 0 0 0 0 0 2 13,33 0 0 

اناث  3 9,38 0 0 0 0 0 0 0 0 

المجموع  المجموع  32 100 6 100 12 100 15 100 5 100 
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 عامل من العٌنة ٌرجعون معوقات التخطٌط المسار الوظٌفً إلى معوقات شخصٌة حٌث كانت 32 نلاحظ أن : تحليل

 من العمال العٌنة ٌرجعون هذه المعوقات إلى معوقات مادٌة واقتصادٌة حٌث 19.6 تحكم أما 28 و63نسبة التاطٌر تعادل 
.ٌؤكدون على ذلك اما نسبة المنفذٌن فهً ضئٌلة %33.33 و % 53.34 من تأطٌر و26  
. من العمال العٌنة ٌرجعون هذه المعوقات الى معوقات ثقافٌة13اما   
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 .التخطيط المسار الوظيفييمثل العوامل التي تساعد عمى ( 23)جدول 

 التعداد العمالً للعٌنة
توعٌة الاجتماعٌة  تدرٌب وتطوٌر  اٌجاد مناخ الملائم  تطبٌق اسس الجدارة  

العدد   % العدد   % العدد   % العدد   %

الاطارات 
ذكور  5 25 11 47,82 10 45,45 2 40 

اناث  5 25 6 26,08 5 22,73 2 40 

تحكم 
ذكور  5 25 2 8,7 4 18,18 0 0 

اناث  3 15 2 8,7 0 0 1 20 

المنفذٌن 
ذكور  1 5 2 8,7 1 4,55 0 0 

اناث  1 5 0 0 2 9,09 0 0 

المجموع  المجموع  20 100 23 100 22 100 5 100 

 

 

0

1

2

3

4

5

العمالًالتعداد

5 5 5

3

1 1

ت
با
جا

ا

توعٌة الاجتماعٌة

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

47,82

26,08

8,7

8,7
8,7

0

توعٌة الاجتماعٌة

1

2

3

4

5

6

 

0

2

4

6

8

10

12

العمالًالتعداد

11

6

2 2 2

0

ت
با
جا

ا

تدرٌب وتطوٌر

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

47,82

26,08

8,7

8,7
8,7

0

تدرٌب وتطوٌر

1

2

3

4

5

6



دراسة ميدانية للوكالة للتأمينات الاجتماعية للعمال الإجراء:                    الفصل الثالث   

 

111 

 

 

 

0

2

4

6

8

10

العمالًالتعداد

10

5
4

0
1

2

ت
با
جا

ا

اٌجاد مناخ ملائم

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن
 

45,45

22,73

18,18

0

4,55 9,09

اٌجاد مناخ ملائم

1

2

3

4

5

6

 

0

0,5

1

1,5

2

العمالًالتعداد

2 2

0

1

0 0

ت
با
جا

ا

تطبٌق اسس الجدارة

ذكوراطارات

اناتاطارات

ذكورتحكم

اناتتحكم

ذكورمنفذٌن

اناتمنفذٌن

 

40

40

0

20

0 0

تطبٌق اسس الجدارة

1

2

3

4

5

6

 عامل من العٌنة ٌرجعون إن العوامل التً تساعد على 23 نلاحظ إن 13فٌما ٌخص السؤال : التحلٌل 
و 17.4والتحكم . 73.90التخطٌط المسار الوظٌفً هً التدرٌب وتطوٌر حٌث كانت نسبة التاطٌر

 بالنسبة للتاطٌر 68.18 من الأفراد الوكالة ٌرجعون إلى عامل إٌجاد مناخ ملائم  22 أما 8.7المنفذٌن 
 وعامل الأخٌر أسس 20 ،أما عامل التوعٌة الاجتماعٌة فهً بالنسبة 14.64 تحكم أما المنفذٌن 18.18و

.الجدارة بنسبة ضئٌلة   
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 خاتمة:

اشتمل هذا الفصل على الدراسة الميدانية للوكالة الولائية للتأمينات      
الاجتماعية التي تميزت بكونها مرفق ذا طابع اجتماعي يتم تسييرها من طرف 

قي والتعاوني الذي يميزها عن با منتمين إليها نظرا للطابع التضامني والتشاركي
المرافق العمومية الأخرى،فقد عهد المشرع الجزائري بتسيير صناديق الضمان 

 الاجتماعي وذلك لضمان الاستقلالية خاصة في إطار التعددية النقابية.

وان الهدف من الدراسة هو التعرف على كيفية تسيير المسار الوظيفي        
ل المؤسسة والتي تقوم على أسس ومبادئ نظام الحوافز والمستقبلي للأفراد داخ

 منها الترقية والعلاوات والأجور.

 ومن اجل ذلك قمنا بدراسة اتجاهات وأراء العينة التي أخذت من المجتمع      
 الإحصائي حول الموضوع الدراسة.
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 مايلي :نستخلص   بناءا على الدراسة الميدانية وما أفضت إليه من نتائج جعلتنا   

سيرها تم ت أن داخل المؤسسة، لاسيما الأفرادتسيير المسار الوظيفي له اثر في تحسين وتنمية  أن -

 همالدي إظهارعلى  الأفراد المنظمة ، بحيث تشجع إستراتجيةوبما يتماشى مع كفؤ وفعال بشكل 

الوظيفي مع مراعاة جميع العوامل التي مسارهم على التخطيط في  ممن مهارات التي تساعده

همية أفإن المسار الوظيفي ذو  بالنسبة للمنظمة أماوذلك عبر تخطيط له.  معينة متحكم اتجاهاته

، طاب يتعلق بالموارد البشرية لديها وذلك بدأ من الاستقكل ما على التخطيط كبرى إذا تساعدهم 

        التنمية والتحفيز.،المحافظة 

عبر تالحياة المهنية و المسار المستقبلي هو من مميزات الوظيفة التي  أوالوظيفي  المسار إن  -

رد وهي تسمح للفتقاعده منها،  إلىعن مختلف المراحل التي يقطعها الموظف من بداية التحاقه 

وظيفة لالتزامات التي تتطابق مع متطلبات المن اكتساب الخبرة والمهارة وتقع عليه مجموعة من ا

 القدرات ويستفيد أوقدامية ن ذلك حسب الأو ويك ، وهي تضمن التدرج الوظيفي ) ترقية، نقل(

 داءأأيضا من التحفيز الذي يضمن بدوره رفاهية الحياة. وهذا من منطلق وجود علاقة بين تقييم 

 الفرد وتحفيزه ثم تسيير مساره الوظيفي.

ربد من  تهتم بالمسار الوظيفي للأفراد العاملين بداخلها حيث إنلهذا يجب على المؤسسة الجزائرية      

يفية تدريب وتكوين لتمكين الفرد العامل من الخروج من الجمود الوظيفي واستقرار الذي يضمن حركية وظ

 ى تطويرهم وتنميةوترقية.واحتفاظ مؤسسة بموظفيها الذين يتمتعون بقدرات عالية لابد أن تعمل عل

 مستقبلهم الوظيفي.



 خاتمة عامة
 

115 
 

مه في ري والتطبيقي والذي تم تقديظالن إطارهوقد حاولنا من خلال هذه الدراسة تناول موضوع في       

 البحث ، منهج الدراسة وصعوبات وأهمية وأهدافوالفرضيات  الإشكاليةبداية مقدمة بحيث تم تحديد 

 .......الخ. الدراسة

ه وتخطيط ل وأهدافه أهميتهدراسة تسيير المسار الوظيفي من حيث تعريفه  إلىنا الجانب النظري تطرق

 ىإلنا عرفوت أنواعهواهم  وأهميتهواهم مداخل على مستوى الفرد والمؤسسة واستعراض مفهوم التحفيز 

 مختلف نظريات وعوامل المؤثرة على فعاليته.

نات للتأمي الصندوق الوطنيومن اجل اختيار الفرضية البحث جاءت الدراسة الميدانية التي اتخذت      

  بولاية سعيدة .للعمال الأجراء  الاجتماعية 
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  اســــــــــــــــتـــــمار.
 

 

 اســــــــــــــــتـــــمارة:

 موضوع: تسيير المسار الوظيفي ودوره في تحفيز الافراد:

داخل  الأفرادمعرفة تسيير مسار الوظيفي ودوره ه في تحفيز  إلىتهدف هذه الدراسة 

 إنبكل دقة ومصداقية، علما  الأسئلةعلى هده  الإجابةالمؤسسة. نرجو من سيادتكم 

 ولإطارالمعلومات المحصل عليها سنتعامل بها بكل سرية ولغرض البحث العلمي فقط 

الجماعات المحلية. وإدارةتحضير رسالة التخرج لنيل شهادة الماستر تخصص تسيير   

ام الإجابة المناسبة.ــــــــــــــــــــــــــــأم  √     ة ــــــــــــــــــــــمضع علا 

  أنثىالجنس: ذكر                     

سنة            50 -40من             سنة 39 -30سنة           من 30السن: اقل من 

سنة50من  أكثر  

منفذ                متحكم             إطارالوظيفة :   

 10سنوات         أكثر من  10-5من          سنوات 5عدد سنوات الخبرة: اقل من 

اتسنو  

 المستوى الدراسي: جامعي          ثانوي           متوسط              

 

 

        

 

 

 

 



  اســــــــــــــــتـــــمار.
 

 

 المسار الوظيفي:

(في حياتك العملية، هل تغيرت طبيعة عملك )وظيفتك( بشكل جذري؟ نعم           لا 1  

واضح للمسار الوظيفي؟  نعم           لا( هل يوجد لديك مفهوم 2  

لا  نعم            ( هل كان لديك الحرية في اختيار وظيفتك الحالية؟3  

 لا نعم                       ( هل توجد صلة بين الخبرة وتلاؤمك مع وظيفتك الحالية؟4

لا نعم                 ( هل كان اختيارك لوظيفتك بناء على العلاقات الشخصية؟5  

         لانعم                ( هل يوجد جو تنظيمي يساعد على التخطيط للمسار الوظيفي؟6

لا          نعم   ي؟واللوائح والقوانين على تخطيط للمسار الوظيف الأنظمةهل تساعد ( 7  

نعم                لا       ؟الوظيفي( هل تساعد البرامج التدريبية على تخطيط المسار 8  

لا                 نعم   على التخطيط المسار الوظيفي؟ الأداء( يساعد تقيم 9  

( هل اختيارك للوظيفة كان مبني على:10  

اعتبارات شخصية وذاتية كالميول والاتجاهات والرغبات الفردية. -  

المختلفة. بأنواعهامادية مثل الرواتب والمزايا المادية  -  

الاجتماعية. والأعرافاجتماعية تتعلق بالاحترام والقيم  -  

التالية: لأسباب( هل تغيير الوظيفة يرجع 11  

(.أفضلتامين  نظام -2 أفضلراتب – 1الحوافز المادية ) -  

(.أفضلمكانة اجتماعية -2 أفضلنظام الترقيات  -1الحوافز المعنوية ) -  

الوظيفةفرص لتطوير الذات في مجال  -1) أفضلبشكل  أخرىتحقيق عناصر  -  

.(الوظيفيتحقيق الاستقرار  -2   

:إلى( هل تعود معوقات تخطيط المسار الوظيفي 12  

.بالأفرادمعوقات شخصية تتعلق  -  

.معوقات اجتماعية تتعلق بالعادات والقيم -  

.معوقات ثقافية وتعليمية تتعلق بالتوعية وفرص التطوير -  

.المتاحة بالإمكاناتمعوقات مادية واقتصادية تتعلق  -  

  .معوقات تتعلق بعدم الاستقرار العام في البيئة-



  اســــــــــــــــتـــــمار.
 

 

العوامل التالية تساعد على تخطيط المسار الوظيفي؟ أنتعتقد ( هل 13  

. والإعلامالتوعية الاجتماعية من خلال التعليم والثقافة  -  

المهني.  والتأهيلالتطوير والتدريب  -  

الوظيفي. والأمانالمناخ الملائم لاستقرار  إيجاد -  

الجدارة في فرص التقدم الوظيفي. أسستطبيق  -  
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 ملخص:

نستخلص  أن، يمكن  الأفرادمن خلال الدراسة النظرية والتطبيقية لموضوع تسيير المسار الوظيفي ودوره في تحفيز        
الاهتمام بالعنصر البشري  بدأتفي المؤسسات الجزائرية والتي  النشأةالجديدة  الإداريةمسار الوظيفي من المواضيع  أن

المسار الوظيفي بالنسبة للفرد والمؤسسة التي تسعى للبقاء والاستمرار وذلك عن طريق دفع  أهميةمن حيث  أساسيةكالركيزة 
والمحافظة عليهم بهدف بلوغ أهدافها ،واعتماد بذلك على معطيات فردية  الأفراد إرضاءالفرد للعمل بكفاءة وفعالية من اجل 

جيدة لحركة الأفراد داخل المنظمة لاتخاذ القرار وكذلك استعمالها على صور التحفيز وهي أداة ضرورية لوضع سياسة 
معايير كل من الخبرة والكفاءة  بأخذالذين يستحقون الترقية  المناسب، بالإضافة إلى أسس التي يتم اعتمادها لاختيار الأفراد

 المؤسسة. لتحقيق التوافق تام بين الفرد ووظيفته وبهدف الحصول الفرد على الاستقرار ومكانة مرموقة وآمنة داخل

 فراد.: المورد البشري، المسار الوظيفي،تحفيز الأالكلمات المفتاحية

RESUMè :  

Atravers notre etude thèourqiue et pratique de la problematique du cernaut la relation qui lie 
lagestion de la carriere et sor role et sor impacts sur la matiration du personnel a et effet 
notre ètude sest et alè sur la apect theorique et conceptuelle des punerpaux concenjts 
ètudiees et en second lieu, notre atteutin sèt  peuchè sur lètude paetique reolisèe A LE 
CNAS DE SAIDA . 

Contras : 

THROUGH THE THEORETICAL AND APPLIED STUDY OF THE SUBJECT OF THE 
FUNCTIONING OF THE CAREER PATH AND IST ROLE IN STIMULATING 
INDIVIDUAULS,we can conclude that the caree path of the new administrative subject in the 
algerien institutions, which began to pay attention to the human element as the main pillar in 
tems of the career path for the individual and institution that seeks to stay and ways of pying 
the individual to work efficiently  and effectively in order to satisfy people and maintain them 
in order to achieve their goals, and adoption of the problem of individual data as well as use 
on the images of motivation, a necessary tool to develop a good policy of movement of 
individuals within the organization to make the decision in addition to the foundations that 
are adopted to select the individuals who use the upgrade by taking the standards of both 
experience andefficiency to achieve full compatibility betwaan the individual and his job and 
in order to achieve individual stability and a safe place within the institution 

Keywords: human resource – career path – individuals simulation 


