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 **داءـــإه**

 

 ؛أىدي ثمرة جهدي ىذا لكلِ طالب علم سهر وأفدى حياتو في تحصيل المعرفة
 إلى والدياّ الغاليين اللّذان سهِرا على تربيتي إلى سندي وقُوتي وملاذي بعد الله

 ؛وتعليمي طوال ىذه السنوات
 إلى أخي وأخواتي مع أبنائهن حفظهم الله ورعاىم إلى من آثروني على أنفسهم

؛ جميعا
 إلى روح جدّي وجدّتي الطاىرة رحمهما الله وأسكنهما فسيح جناتو؛

إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة إلى كُل الأساتذة الذين حرصوا على بناء 
 ؛وتطوير جيل الغد

 ؛ الذين عرفتهمالأصدقاءإلى من جعلهم الله إخوتي إلى من كانوا ملاذي وملجئي كل 
 ؛**جامعة معسكر** الصرح العلمي الجبار اإلى ىذ

 أن يكون عملي في المستوى المرغوب وفي خدمة كل باحث تعالىوأسأل الله 
 .وباحثة
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 **شكر وتقدير**
  تمّ النجاح في إتمام ىذه الأطروحة؛بعد منّ وفضل من الله عز وجل

وأودُ أن أُعرب عن شكري  وأيضا بوجود عدد من الأشخاص والذين كانوا سندا ودعما لي طوال مشواري
 :لهم

وكان منتبها  بإثراء حُججي وصقل كتاباتي الدكتور يعقوب محمد، الذي وافق على توجيو عملي والسماح
 لتأملاتي النظرية؛

البروفيسور ثابتي الحبيب، الذي شاركني في اختيار موضوع ىذه المغامرة ومتابعتو لعملي والوثوق 
 بمجهوداتي؛

 لي العديد من ىما صوار يوسف، اللّذان لم يبخلا علي بتوجيهاتهما وتقديمروالبروفيسوالدكتور طافر زىير 
الملاحظات النظرية والمنهجية؛ 

الدكتور بشيشي وليد الذي كان سندا ودعما خاصة في إتمام الجانب التطبيقي من الرسالة؛ 
الدكتور دلالي الجيلالي، الذي كان ىو الآخر رفيقا لي من أول خطوة في إنجاز ىذا العمل والموجّو 

 بالمراجع والمصادر المطلوبة وأيضًا شارك قلقي وإيصاليوالداعم لي في تحسين أسلوب كتابتي للرسالة 
حول نتيجة ىذا العمل؛ 

البروفيسور زقاي دياب الذي لم يبخل علي ىو الآخر من توجيهاتو القيمة وإرشاده لي؛ 
 قبل مراجعة وتدقيق العمل بكل صدر رحب وإخراجو في شكلو النهائي بما يالدكتور لقرع بن علي الذ

 يتوافق مع المنهجية العلمية؛ 
؛ "تحليل واستشرف وتطوير الوظائف والكفاءات" إلى كلّ أساتذة وطلاب الدكتوراه الذين ينتمون لمخبر

 ستقبال وتسهيلهم لي أمور إجراء دراستي؛الاإلى كل إدارات وكليات جامعة معسكر دون استثناء لحسن 
أودُ أيضا أن أشكر عائلتي الكريمة، أصدقائي في الحياة اليومية، على دعمهم المعنوي والعاطفي، 

 .كمل ىذا الجهد لأُ ومساعدتي
 .وقتهم وساىموا في إتمام عملي من قريب أو بعيد شكري لكل الذين قدموا لي بلطف

 **لكم جميعاً، أعرب ىنا عن عميق امتناني وشكري الخالص ** 



 ت
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ملخص 

منالمستقلهذهالدراسةلتشخيصطبيعةالعلاقةبينإدارةالمساراتالوظيفيةبوصفهاالمتغيرجاءت
تخطيطالمسارات،تطويرالمسارات،إدارةوتطويرالحركيةالمهنية،التكوينوالتعلُّم،إدارةالحوافز)خلالأبعاده

التابعلدىالجامعةالجزائريةبصفةعامةوتنميةكفاءاتالمواردالبشريةبوصفهاالمتغير،(والمكافآت،تقييمالأداء
وجامعةمعسكربصفةخاصة،ولتوضيحالعلاقةأكثرتّمتصميممخططمقترحيبُيّنالعلاقةبينمتغيراتالبحث

الرئيسيةوالفرعية،وذلكبالاعتمادعلىاستمارةالاستبيانبوصفهاأداةأساسية،وتكوّنمجتمعالدراسةمن
 .(معسكرجامعة)محلالدراسةفيالكلياتالتابعةللجامعةساتذةالعاملينوالأ

علىمجموعةمنالأساليبالإحصائيةلتحليلالبيانات،ناومنأجلاختبارفرضياتالدراسةاعتمد
توصلتالدراسةو،(SPSS/AMOS.V24)و (SPSS.V.25)واستخرجتالنتائجباستخدامالبرنامجالحسابي

إلىوُجودعلاقةارتباطمعنويةبينإدارةالمساراتالوظيفيةبأبعادهاوتنميةكفاءاتالمواردالبشرية،كماظهر
وُجودأثرمعنويلإدارةالمساراتالوظيفيةومتغيراتهاعلىتنميةكفاءاتالمواردالبشريةويزدادهذاالأثربوُجودهما

.معا

،تنميةوظيفيةالمساراتالوظيفية،تخطيطوتطويرالمسارات،إدارةالمسارات،إدارةالحركيةال:فتاحية مكلمات
 .المواردالبشرية،كفاءاتال

Abstract 

This study came to diagnose the nature of the relationship between career 

management as an independent variable through its dimensions (career planning, 

career development, professional mobility management and development, 

training and learning, incentive and reward management, performance 

evaluation) and the development of human resources competencies as dependent 

variable with the Algerian University in general and MASCARA University in 

particular, And to illustrate the relationship more, a project was designed to 

show the relationship between the main and secondary research variables, based 

on the questionnaire as an essential tool, and the study community is composed 

of staff and professors in the faculties of the studied university (MASCARA). 

In order to test the study hypotheses, We used a set of statistical methods 

to analyze the data, and extracted the results using the (SPSS. V.25), 
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(SPSS/AMOS.V24). The study achieved a set of results, the most important of 

which was the existence of a moral link between the management of career 

paths and their variables and the development of human resources competencies, 

as well as the presence of a moral effect to manage career paths and their 

variables on the development of human resources competencies overall and this 

effect increases this effect By being together.   

Keywords: Career paths, Career planning and development, Career 

management, Professional mobility management, Competency development, 

Human resources. 

Résumé 

Cette étude a permis de diagnostiquer la nature de la relation entre la 

gestion de carrière en tant que variable indépendante à travers ses dimensions 

(planification de carrière, développement de carrière, gestion et développement 

de la mobilité professionnelle, formation et apprentissage, incitation et la gestion 

des récompenses, l’évaluation du performance) et le développement des 

compétences en ressources humaines comme Variable dépendante à l’Université 

algérienne en général et à l’Université du mascara en particulier, et pour clarifier 

d’avantage la relation, un projet a été conçu pour montrer la relation entre les 

variables de recherche principales et secondaires, basée sur le questionnaire 

comme un outil essentiel, et la communauté d’étude est composée de travailleurs 

et de professeurs Dans les facultés de l’université étudiées (mascara).  

Afin de tester les hypothèses de l’étude, Nous avons utilisé un ensemble 

de méthodes statistiques pour analyser les données, et extrait les résultats à 

l’aide du (SPSS. V.25), (SPSS/AMOS.V24). L étude a atteint un ensemble de 

résultats, dont le plus important était l’existence d’un lien moral entre la gestion 

des parcours de carrière et leurs variables et le développement des compétences 

en ressources humaines, ainsi que la présence d’un effet moral à gérer les 

cheminements de carrière et leurs variables sur le développement des 

compétences en ressources humaines et cet effet augmente cet effet en étant 

ensemble.   

Mots-clés : Carrière professionnelle, Planification et développement de carrière, 

Gestion de carrière, Gestion de la mobilité professionnelle, Développement des 

compétences, Ressources humaines. 
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دّمة ـمق

بدختلفبزصصاتهاقادرةعلىفيخِضمالتحوُلاتكالتطوُراتالكبيرةالتي لدتعُدمؤسساتاليوـ
مواجهتها،كنظراللعديدمنالصعوباتالنابذةعنحدةالدنافسةفيالسوؽكالظركؼغيرالدستقرةالتيلايُدكن

التنبُؤبهابسهولة،أصبحمنالصعبعلىىذهالدؤسساتضمافبقاءمواردىاالبشريةكالاحتفاظبهالددةأطوؿ،
كلعلّأهمها.أمنناكالتيبُسكِّنهامنمواجهةىذهالتحدياتالأكثرلشايدفعهاللبحثعنالدداخلالإستًاتيجية

؛لذالصدالعديدمناككفاءاتوامنتطويرمهاراتواالاىتماـبأكلوياتمواردىاالبشريةالّتيبستلكهاكبسكينو
تتّجِوإلذأهميةالاستثمارفيهاباعتبارىاأحدأىممواردىا الدقوِّـكالمحوركذلكتعتبرك؛مؤسساتالأعماؿاليوـ

.كالاستمراريةالأساسيلإلصازأمعمليكُسبهاميزةنتنافسيةبُسكنّهامنالبقاء

كمنبينأىمالإستًاتيجياتالتيتعتمِدىاالدؤسساتفيمايتعلقبتنميةكتطويرمواردىاالبشريةكمساعدتها
فيمواجهةالتحدياتالتيتوُاجهها،لصدتركيزىاعلىإدارةالدساراتالوظيفيةلذا؛ذلكلأنّّاالسبيلالدؤدمإلذ
اختياركبناءكتنميةالدعارؼكالدهاراتكالكفاءاتللمواردالبشريةالعاملةبها،كمنوإمكانيةالتوافقكالتطابقُمع
الوظائفالتييشغلونّا،الأمرالذميُدكّنهامنبرقيقأىدافهامنجهةكأىداؼالدؤسسةالتيتنتميإليهامن

.جهةأخرل؛كبالتالربرسينكتطويرالأداءالعاـلذذهالدؤسسة

كبناءاعلىىذا،ترلالباحثةأنوّنتيجةتوجُوالدؤسساتالجزائريةلضوإدارةالدواردالبشريةمُؤخرناسيكوف
يكاشراعلىالخصائصكالصفاتكالكفاءاتالتييجبتوافرىافيىذهالدواردالبشريةباعتبارهاىناؾانعكاس

كجاءتىذهالدراسةللإشارةإلذأفّإدارةالدساراتالوظيفيةكمُمارسةلإدارةىذه.فيالصازالأعماؿااستًاتيجي
شرطناجوىريناللبقاءكالنُّموفيلزيطشديدبلأصبحالجزائريةلديعُدأمرااختياريناالعموميةالدواردبالدؤسسات

كتغييرالنظرةالتقليدية،كالتيمنأهمهاحُسنالاستثمارإمكانياتالدنافسة؛فالإدارةالفعالةلذاتتطلبعدة
كتوجيههالضوبناءابذاىاتمهنيةسليمةمنشأنّاتنميةكتطويرقدراتالدؤسسةفي،الدوجَّهةلذذهالدمارسة

زةلضمافحسنسيرنشاطها،كبرديدمدلاقتًابهامنبرقيقأىدافهاكتنفيذخططهاػالوصوؿإلذكفاءاتلُشيّ
.كبرالرهابكلفاعلية

منىذاالدنطلقتتناكؿىذهالدراسةإستًاتيجيةإدارةالدساراتالوظيفيةبالدؤسساتالعموميةالجزائرية
كأثرىاعلىتنميةكفاءاتالدواردالبشريةبها،كالتيبزضعإلذالقانوفالأساسيللوظيفةالعموميةالأمررقم

بتوجيومسارهالوظيفيحسبالنصوصكالتشريعاتالدعموؿبها06/03 كقد.الذميتتبعمسارالدوظفكيقوـ
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دراسةجامعةمعسكربكلِكلياتهاأينتّمبرديدفئةمنالدوظفينالتابعينؿكُجِّهتىذهالدراسةبشكلخاص
بهذهالجامعة،بهدؼالأساتذةكمصلحةمستخدمي (ATS) الإداريينكالتقنيينكأعوافالدصالحالدوظفينلدصلحة

.الوقوؼعلىأىمالجوانبكالتطوُراتكالدعوقاتأكالدشاكلالدتعلقةبهذاالإطارلكلاالفئتين

 الدراسة  إشكالية .1

عدةأحكاـقانونيةمعموؿبهابالدؤسساتالعموميةالقانوفالأساسيللوظيفةالعموميةالذميحملفيظل
ا الجزائريةأصبحتالتحركُاتالوظيفيةالمحددةلأفرادىاأكثرصعوبةفيالواقعمعكجودبيئةعملأكثرتعقيدن

أفتكوفدراسةالدساراتالوظيفيةأكبرديدىابشكلتقليدمأصبحإمكانيةكقديؤُدمذلكإلذ.كديناميكية
، حيثأفّالدتتبعلواقعبزطيطكتنميةالدساراتالوظيفيةللعاملينفيىذاالقطاعيقفعمليةلاجدكلمنهااليوـ

كمنالضركرمأف.لشاينتجُعنوفرصناضائعةلدؤسساتنافيظلالدنافسةعلىكجودقصوركعدّةعراقيلبهذاالمجاؿ،
يكوفلذاخططاكظيفيةمرنةتساعدالأفرادعلىبرقيقحياتهمالوظيفيةكأىدافها،كمُتابعةفرصالتطويرالوظيفي

الدراسةمنأفّىناؾرؤلكاضحةفيقصوركضعفبرامجتنميةكفاءاتإشكاليةلذذا،تنبُع.الخاصةبهم
ؤسساتالعموميةالجزائرية،حيثبُرتِّمالتطوراتكالتغيراتالدستمرةكالدتجددةفيبيئةفيالدكمهاراتالأفرادالدتبعة

.كالاستمراريةالأعماؿمتابعتهاكإعدادبرامجتطويرتتناسبمعهاحتىيُدكنبرقيقدرجاتمطلوبةمنالتكيُّف

ستُحاكؿالباحثةمنخلاؿىذهالدراسةمعرفةماإذاكانتىناؾقناعةلدلالقائمينعلىتسيير
كإفكانت.الدؤسساتالعموميةالجزائريةبأهميةالدساراتالوظيفيةكدكرىافيرفعكتنميةكفاءاتالعاملينلديها

ىذهالدؤسساتبالفعلتتطلعلضوالتطوُّركالتقدُـكالنهوضمنغفلتها،كالاىتماـأكثرباحتلاؿمواقعكمراتب
ساسالأبينالدؤسساتالتيسبقتهاكثيرا؛كذلكمنخلاؿالتًكيزعلىتنميةكفاءاتمواردىاالبشريةالتيتعُد

.الذميوصلهاإلذتلكالدراتبكالأىداؼ

إلى أي مدى تؤُثر إدارة : تنطلقالدراسةمنالإشكاليةالرئيسيةالتاليةبناءاعلىماسبقذكره،
  .المسارات الوظيفية على تنمية كفاءات الموظفين بالمؤسسات العمومية الجزائرية؟

للمؤسساتحالةالفرعيةالآتيةحوؿجامعةمعسكرؾالأسئلةىذهالإشكاليةالرئيسية،تطرحإطاركفي
:العموميةالجزائرية
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الإداريينكالتقنيينكأعوافماىيدرجةبزطيطكتنميةالدساراتالوظيفيةبالنسبةللعاملينبدصلحة-
؛فيجامعةمعسكر؟الأساتذةالدصالحكمصلحةمستخدمي

ماىومُستولالاىتماـبتنميةكفاءاتالدواردالبشريةبالنسبةللعاملينبدصلحةالإداريينكالتقنيينكأعواف-
؛بجامعةمعسكر؟الأساتذةالدصالحكمصلحةمستخدمي

كمصلحة ىيأكجوالاختلاؼكالاتفاؽبينالعاملينبدصلحةالإداريينكالتقنيينكأعوافالدصالحما-
؛بخصوصإدارةالدساراتالوظيفيةكتنميةالكفاءاتبجامعةمعسكر؟الأساتذةمستخدمي

ىلتوجدعلاقةارتباطذاتدلالةإحصائيةبينإدارةالدساراتالوظيفيةكتنميةكفاءاتالدواردالبشرية-
؛فيجامعةمعسكر؟الأساتذةعندالعاملينبدصلحةالإداريينكالتقنيينكأعوافالدصالحكمصلحةمستخدمي

ماىيدرجةإسهاـإدارةالدساراتالوظيفيةفيتنميةكفاءاتالدواردالبشريةعندالعاملينبدصلحة-
.فيجامعةمعسكر؟الأساتذةالإداريينكالتقنيينكأعوافالدصالحكمصلحةمستخدمي

فرضيات الدراسة   .2

كمنأجلبرقيق،الدطركحةفيىذهالدراسةللإشكاليةمنأجلالتوصُلإلذإجاباتسليمةكحلوؿعلمية
 إشكالية على الغايةالدرجُوةمنها،تسعىالباحثةإلذاختبارصحةالفركضالتاليةالتيبستصياغتهابالاعتماد

 :ثلاثةفرضياترئيسيةكىيتنقسمإلذ .كأسئلتها الدراسة

 ؛توجدعلاقةذاتدلالةإحصائيةبينإدارةالدساراتالوظيفيةبأبعادىاكتنميةكفاءاتالدواردالبشرية -
 ؛يوجدأثرذكدلالةإحصائيةلإدارةالدساراتالوظيفيةبأبعادىاعلىتنميةكفاءاتالدواردالبشرية -
فيابذاىاتالدبحوثينفيالدصلحتينلزلفأقل،0.05عندمستولدلالةتوجدفركؽذاتدلالةإحصائية -

الجنس،العمر،الدؤىلالعلمي،)الدقارنةبجامعةمعسكرحوؿلزاكرىاتعُزلللمتغيراتالشخصيةكالوظيفية
 .(مُستولالخبرة،الصنفالوظيفي

 موضوع الدوافع اختيار  .3

 دفعتالباحثةإلذ كدكافع مبرراتلديكناختيارالدوضوععشوائياأكبدحضالصدفةبلتّمبناءعلى
 :كىنايدكنالتمييزبيننوعينمنالدبررات ،قاختيار
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ظهرت التسيير، ميدافعلوـ في فالباحثةمنمنطلقأنّّامتخصصة:مبرراتتتعلقبالتخصصكالبحثالعلمي -
 التي البالغة للأهمية كبالنظركتنميتها؛ البشرية الدوارد يخص ما بكل الدتعلقة الدواضيع دراسة في رغبتُهاالقوية

 .الدؤسسات في كالأساسيةلذا الكبيرة كالدكانة ىذهالأخيرة تكتسبها
مُستول على يدتازبهاموضوعإدارةالدساراتالوظيفية التي البالغة الأهميةكىيترتبطب:مبرراتتتعلقبالواقع -

برسينكتنميةكفاءاتكمهاراتالدواردالبشريةكزيادةمستويات في كدكرىُاالحاسم الاقتصادية، الدؤسسات
فيما خاصة كالتأصيل، بالتحليل الدواضيع ىذه مثل تناكلت التي كالأبحاثالعربية الدراسات قلةككذلك.أدائهم
إضافة.للمؤسسات البشرية الدوارد إستًاتيجيةإدارةالدساراتالوظيفيةكتنميةكفاءاتبين الربطبكيفية يتعلق
التيالعموميةالإداريةالدؤسسات كأكبر أىم بين من تعُد فهي،الجامعةالجزائرية بها تتمتع التيكالأهمية الدكانةإلذ

 .الوطني الدستول على تلعبُدكرنافيتنميةعجلةالاقتصاد

  وأهدافهاأهمية الدراسة .4

البُحوثكالدراساتعواملأهميتِهامنأهميةالدواضيعكالعناصرالبحثيةالتيسعتلدعالجتهاكحجػمتستمِد
كبناءاعلىىذاالطرح.التأثيرالذمبسلكُوفيلُرملالبيئةالتيعُولجتفيهاعلىأرضالواقعفيجانبهاالتطبيقي

:ترلالباحثةأفّىذهالدراسةتكتسبأهميتهامنعدةجوانبنذكرمنها

،معالأخذبعينالاعتبار(الأفرادكالدؤسسات)تتناكؿىذهالدراسةأحدالدواضيعذاتالدسؤكليةالدشتًكةبين -
،التيىيبحاجةإلذمزيدمنالدراساتفيظلالعديدمنالتغيُراتفي(الفرديةكالتنظيمية)أبعادهالداخلية

 ؛لستلفالمجالاتذاتالعلاقةبالدوردالبشرم
تنبُعأهميةاختيارىذاالدوضوعمنكوفأفّإدارةالدساراتالوظيفيةتلعبدكرنافعّالافيرفعكفاءاتالدوارد -

 ؛البشرية،كذلكلضمافلصاحعملهم
عندماترافقوتغيراتداخلالدؤسسةيتحوّؿإلذلراؿمفتوحلرفعكتنمية(الحركيةالوظيفية)التدرجُالوظيفي -

 ؛كفاءاتكمهاراتالدواردالبشريةكبرسينكضعيتهمفيالسُلمالوظيفي
تسييرالدستقبلالوظيفييأخذأهميةنبالغةبالنسبةللفردكالدؤسسةكونويسعىإلذبرقيقأىداؼالطرفينفينفس -

 ؛إستًاتيجيةلذاأهمية(إداراتها)الوقت،مايبُيّنأفّبزطيطكتطويرالدساراتالوظيفية
العموميةللمواردالبشريةبالدؤسسات الكفاءات إدارةالدساراتالوظيفيةكتنمية كاقع عن كاضحة صورة تقديم -

.الجزائريةكبرسيسهابضركرتهافيظلالتطوراتالسريعة
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ؤسساتالعموميةالجزائريةكإفالدتهدُؼىذهالدراسةإلذالتعرُؼعلىكاقعإدارةالدساراتالوظيفيةفي
:النقاطالتاليةكانتتهتمبتنميةكتطويركفاءاتمواردىاالبشرية،كذلكمنخلاؿإلقاءالضوءعلى

 ؛برديدكاقعبزطيطالدساراتالوظيفيةكتنميتهافيالدؤسساتالعموميةالجزائرية -
برديدالدشاكلكالضُغوطاتالتيقدتواجِوالأفرادفياختيارمساراتهمالوظيفيةكالتيتنعكسمباشرةنعلى -

 ؛مستوياتكفاءاتهمبالدؤسساتالعموميةالجزائرية
 ؛تسليطالضوءعلىمدلأهميةتنميةكفاءاتالدواردالبشريةبالدؤسساتالعموميةالجزائرية -
 ؛برديددرجةتنميةكفاءاتالدواردالبشريةفيالدؤسساتالعموميةالجزائرية -
العموميةاتالكشفعنعلاقةالارتباطبينإدارةالدساراتالوظيفيةكتنميةكفاءاتالدواردالبشريةفيالدؤسس -

.الجزائرية

حدود الدراسة   .5

دكرإدارةالدساراتالوظيفيةفيتنميةكفاءاتالدواردالبشريةلذالتعرُّؼعفيىذهالدراسةيكمنىدؼ
بالإضافة(بزطيطهاكتنميتها)بجامعةمعسكر،كذلكمنخلاؿلُزاكلةالتعرّؼعلىكاقعإدارةالدساراتالوظيفية،

 :إلذبرديددرجةتنميةكفاءاتالدواردالبشريةضمنالحدكدالتالية

منشهرأكتوبرابتداءكذلك،بجامعةمعسكر(الاستبانةكالدقابلة)تّمتطبيقأداتيالدراسة:الحدكدالزمانية -
.2020إلذغايةشهرفيفرممنسنة2019

العموميةةتقتصِرىذهالدراسةعلىجامعةمعسكركالكلياتالتابعةلذاكنموذجللمؤسس:الحدكدالدكانية -
.الجزائرية

الإداريينكالتقنيينكأعوافالدصالحيقتصِرتطبيقأداتيىذهالدراسةعلىالعاملينبدصلحة:الحدكدالبشرية -
.التابعينللجامعةفيكلياتهاالدختلفة،كالتييبلغعددىاسبعةكلياتالأساتذةكمصلحةمستخدمي

 التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة .6

 :مايليالتيتتضمنهاالدراسةفيالأساسيةيدكنحصرالدصطلحات

فينظرالباحثةبكونّاالسُلمالوظيفيالذميتدرجمنخلالوالعاملضمنإجرائياتعرّؼ:المسارات الوظيفية -
لرموعةمنالتغيُراتالتيبردُثفيحياتو،أمجملةالدراكزالوظيفيةالتييُدكنأفْيشغلهاإماعنطريقالتًقية
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أكعنطريقالنقلالوظيفي،كلُستلفالإجراءاتالوظيفيةالدرتبطةبوظائفوخلاؿحياتوالعمليةبالجامعةلزل
 .الدراسة

الذميقصدبوفينظرالباحثةبأنوّعمليةمُشتًكةبينالعاملكإدارةالجامعة،:تخطيط المسارات الوظيفية -
فيهاالجامعة فيهاالعاملبدكررئيسيفيبرديدأىدافوالوظيفيةكالطريقةالدلائمةلتحقيقها،كتقوـ حيثيقوـ

 .بدساعدتوعلىبرديدأىدافوكمسارهالوظيفيالذميرغبفيبرقيقو
ترلالباحثةأفّتطويرالدساراتالوظيفيىوالآليةالتيتُساعدعلىإكساب:تطوير المسارات الوظيفية -

العاملينبالجامعةلزلالدراسةمهاراتككفاءاتمنشأنّاأفتزيدفيمُعدلاتالرضالديهم،كدفعهمللعمل
ايُدكِّنهامنبرقيقممأكثركمُساعدتهمعلىمُتابعةحياتهمالوظيفية،كزيادةمُعدلاتالولاءاِبذاهجامعتهم

 .أىدافهابشكلمستمر
تقصِدالباحثةبإدارةالدساراتالوظيفيةالعمليةالشاملةالتيبذمعبينعدةعناصر؛:إدارة المسارات الوظيفية -

كالتيتعتمدىاالجامعةلزلالدراسةلتحقيقالدواءمةبيناعتباراتالعاملينلديهاكرغباتهمكتوقعُاتهمفيالتقدُـ
كالتكوينكالتعلُّم:الوظيفي،كبيناحتياجاتهاىيالأخرلفيالنُمو،كالأساليبالتيتتبعهافيسبيلذلك

 .الخ...كالتقويمكالتدكيركالاستشارة
حسبالباحثة،يشيرىذاالعنصرإلذلُستلفالتنقُلاتكالتًقياتكالتناكُباتالوظيفية:إدارة الحركية الوظيفية -

كغيرىامنالحركاتالإيجابيةالتييُدكنأفيتعرَّضلذاالفردخلاؿمسيرتوالوظيفيةبالجامعةأكخارجها،ما
يُشكِّللرموعهاالدسارالوظيفيللفرد،كالتيتُساعدهعلىاكتسابمسؤكلياتأكبرككفاءاتكمعارؼكخِبرات

 .باستمرار
كهمافينظرالباحثةأكثرآليتيناستخدامابقطاعالوظيفالعموميلاكتسابالدعارؼ:التكوين والتعلُّم -

كالكفاءاتكالسُلوكياتكتطويرىاكبذديدىابصفةمُستمرة؛الأمرالذميُساعدالفردعلىإدارةمشركعِو
سينمُعدلاتأدائوِبالعمل  .الوظيفيكتنميتوكبرح

كتعتبرهماالباحثةمنالعواملالتيينتظِرىاالفردكيتوقعُهامنتحأديتولوظيفتوبالجامعةالتي: الحوافز والمكافآت -
التييُدكنأفيحصُلعليهامنطرؼجامعتو،كالتيتثُيردكافعوكافزالداديةكالدعنويةينتميإليها،أملرموعالح

  .كبُرركُِهالضوتأديةكظائفوكزيِادةرغبتوبأدائها،كماتُساعدهعلىالتقدُـبدسارهالوظيفيكتنميةقُدراتوكمهاراتو
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إتباعهازـِلاّتعتبرهالباحثةإجراءىامابالجامعة؛كىويُساعدعلىمعرفةحاجاتالتكويناؿحيث:تقييم الأداء -
الحلوؿالدناسبةكإيجاد للفردحتىيشغُلمنصبوبالطريقةالدطلوبةكالتعرُّؼعلىلُستلفالدشكلاتالتيقدتواجهو

 .لذاالأمرالذميُساعدعلىإدارةالدسارالوظيفيلوكبرسينمهاراتوكتنميتهابالجامعةلزلالدراسة
أكالدهاراتكالتيتعُتبرمُكوِّناتةاستخدمتالباحثةمصطلحالكفاءاتعِوضناعنالجدار: الكفاءات -

لرموعالدعارؼكالقدراتالدرتبطةبالخبراتكالتعلُّمالتيتُساعدالدورد:كتعُرفّهاإجرائياعلىأنّّا.للكفاءات
أكالوضعياتالتييُدكنأفيُصادفهافيحياتوالوظيفية،كالتكيُّفمعهاالحالاتالبشرمعلىمُواجهةلُستلف

 .بالجامعةلزلالدراسة
كتعُرِّفهاالباحثةإجرائيابكونّالرموعةالطرُؽكالبرامجكالسياساتالتيتنتهِجها:تنمية كفاءات الموارد البشرية -

لاىتماـبدوردىاالبشرمكالقِياـبالتعديلاتكالتحسيناتالدستمرةفيقُدراتوؿكتوجُواستًاتيجيجامعةمعسكر
كإمكانياتو،كسلوكياتوالتيبذعلوقادراعلىأداءعملو،كزيادةقابليتوللتكيُّفمعلُستلفالدستجداتفيبيئة

 .عملو

 تصميم الدراسة .7

تعتمِدأمدراسةناجِحةعلىالتصميمالفعّاؿللعملالبحثي،حيثُ (Bryman & Bell) كفقالدابيّنو
ينبغيأفيشمُلىذاالتصميمعلىجميعأسئلةالبحثالتيبرتاجإلذإجابةكىذامايُسهلجمعكبرليلالبيانات

كفيضوءالدراسةالحاليةتهدُؼالباحثةإلذدراسةطبيعة1.فيضوءبرديدالعلاقةالسببيةبينمُتغيراتالبحث
قامتحيثالعلاقةبينإدارةالدساراتالوظيفيةكتنميةكفاءاتالدواردالبشريةفيالدؤسساتالعموميةالجزائرية،

.كالاعتمادعلىالتسلسُلفيالطرحمنالعاـإلذالخاصبتصميمالبحثمعلزاكلةتتبِععرضأىدافو

كبسببتوجُّوالباحثةلضوإجراءالدراسةالديدانيةفيقطاعالوظيفالعموميالذمحسبمعرفتهالازاؿ
الإداريينعدـكجودفرُكقاتبينالعاملينبدصلحة/يشُوبوالكثيرمنالنقائص،كبِهدؼالتعرُّؼعلىكجود

كمصلحةمستخدميالأساتذةفيمايرتبِطبإدارةمساراتهمالوظيفيةكعلاقتهابتنميةكالتقنيينكأعوافالدصالح
تإجراءدراسةحالاكاالذيناقتًح (Gagnon)و (Miles et Huberman) اتدراس كفاءاتهم،استندتعلى

                                                 
1
 Amar Kumar Mishra, «A Critical Study of Human Resource Development Practices in Durgapur 

Steel Plant,» (thesis submitted for the award of Doctor of Philosophy in Arts “Business 

administration”, University of Burdwan – west Bengal, 2012), p.7.      
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،كمنأجلالحالاتمُتعددةأكعلىمستولمواقعمُتعددةأماختيارعينيتينلُستلفتينبهدؼبذنُبضُعفدراسة
.بزفيفكجودآثارسلبية،ككذاالسماحبتعميقفهمكقُوةالتفسيركمنوإجراءمُقارنةسليمة

موذج الدراسة  ن .8

كلاِعتمدتالباحثةفيبناءنموذجدراستهاعلىدراساتسابقةذاتصلةبالدوضوع،منبينهادراسات
 Cherumkal, 2005)) ،Shambhavi P, 2009)) ،Ramanathan,2013)) ،Smythe, et،  (Murali,2004) من

al,) 2013)،  Parashar, 2014))، Prasad, 2015) )دراساتكلككذلك.الدتعلقةبدتُغيرإدارةالدساراتالوظيفية
 ,Nguyen Thi)، (Prasad, 2015)، (Smythe, et al, 2013)، (Johnson Lukose Cherumkal, 2005)من

قسّمتالباحثةمُتغيراتالدراسةإلذقسمينبدايتلاءـمعالإشكاليةكقد.بدتُغيرتنميةالكفاءاتتعلقةالد( 2018
إدارةالحركية،تطويرالدساراتكبزطيطفيإدارةالدساراتالوظيفيةالتيتضمُيتمثلستقلـتغيّرـالأكؿ:البحثية
يتمثلفيتنميةالكفاءاتتغيّرتابعـكالثانيىو؛تقييمالأداءك،إدارةالحوافزكالدكافآت،التكوينكالتعلُّم،الوظيفية

:يوضحنموذجالدراسةالشكلالتالرك.للمواردالبشرية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتغير المستقل 
إدارة المسارات الوظيفية












نموذج الدراسة الفرضي : (01)الشكل رقم 
 

 .(التأثير                   )، (           العلاقة      ).منإعدادالباحثةبالاعتمادعلىأدبياتكفرضياتالدراسة: المصدر

 تخطيط المسارات

تقييم الأداء 

 تطوير المسارات

 إدارة الحركية المهنية

 التكوين والتعلُّم

  والمكافآتالحوافزإدارة 

 
المتغير التابع 

تنمية الكفاءات بجامعة 
معسكر 

 

H1 

H2 

H3

1 
H4 

H5 

H6 
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  صعوبات الدراسة .9

:بُردّدالباحثةالصعوباتالتيكاجهتهافيإعدادىذهالأطركحةعلىمستويينهما

طرالأُحيثُكبالرغممنلزاكلةتقديمخلفيةنظريةمتكاملةحوؿمُتغيراتالدراسةك:علىالدستولالنظرم -
لدتتمكّنمنالحصوؿعلىمعلوماتدقيقةكصحيحةمُتعلقةبواقعإدارةالدساراتالدتعلقةبها،فإفّالباحثة

الوظيفيةبالمجتمعاتالعربيةعامةكالجزائريةخاصة،كعلاقتهابتنميةالكفاءات؛مادفعالباحثةإلذالاعتماد
بشكلكبيرعلىالدراساتالسابقةباللّغةالأجنبية،كىوماأخذمنهاالوقتالكبيرفيإعدادإطارمفاىيمي

 .كنظرمقادرعلىتوجيوكبرريرالدوضوعفيشكلوالنهائي

اُضطرّتالباحثةلاعتمادنموذجمُعتمدناتجعندراساتفيسياقاتمُتقدمة؛كىوما:علىالدستولالدنهجي -
يعكساختلافاكفارقاأساسيايوُضحخركجوعنكاقعسياقاتناالعربيةالدختلفةالتيتبقىخاضعةلقوانينكأطُر

بالإضافةإلذعينةالتحليلالتياقِتصرتعلىقطاع.تنظيميةبذعلهاعاجزةعنتطويركتنميةمعارؼأفرادىا
عنوكجودالنفسيةالمحبطةلدلغالبيةرُّ،ماينجالاختلالاتالوظيفالعموميالجزائرمالذميشوبوالكثيرمن

كىومايلُزـِأخذالحذرعندلزاكلةتعميمالنتائجالدتوصلإليها؛باعتبارأنّّامتعلقةبالجامعةلزل.العاملينبو
الدراسة،كبالتالرعدـالقدرةعلىتعميمالنتائجكتطبيقهاعلىباقيالدؤسساتفيالقطاعاتالدختلفة؛لكن

  .رغمذلكمنالدمكنتطبيقنتائجناعلىتلكالدؤسساتالتيتنتميإلذنفسالقطاع

هيكل الدراسة .10

قامتالباحثةباقتًاحإطارنظرممُتكامللتسهيلفهمالدوضوعقيدالدراسة،كمعرفةكيفيةانطباؽذلك
بتحليل علىالواقعالذمتعيشوالجامعاتالجزائريةبصفةعامةكجامعةمعسكربصفةخاصة،حيثقامت

:كالتالر متًابطة فصوؿ كأربعة ضمنمدخل دّمةؽالد الفرضيات صحة كاختبار الدراسة، إشكالية

الدقارباتالدفاىيميةكالنظريةلدراسةالعلاقةبينالدساراتالوظيفيةتناكلتالباحثةالفصل التمهيديفي
الأكؿتّمبزصيصوللتأصيلالدفاىيميكالنظرملإدارة:كقدتضمّنعنصرين.كتنميةكفاءاتالدواردالبشرية

الدساراتالوظيفيةكتنميةالكفاءات؛أمّاالعنصرالثانيتضمّنعلىعرضلأىمالدراساتالسابقةذاتالعلاقة
بدوضوعالدراسة،حيثتّمعرضأىمالدراساتالدنشورةباللّغاتالأجنبيةكالعربيةثمّإعطاءقراءةنقديةلتلك

.الأدبياتكتبيافمكانةىذهالأطركحةكالإضافةالعلميةالتييدكنأفتقدّمهاللموضوع
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من انطلاقا البشرية، للموارد تناكلتالباحثةالأدبياتالنظريةلإدارةالدساراتالوظيفيةالأول  الفصلفي
 كأىدافها،كخصائصها، كأهميتها، كبرديدأشكالذا، الدؤسساتبشكلعاـفي الدساراتالوظيفية على التعرُّؼ
 منخلاؿبرديد كبعدىاتّمالتطرؽإلذماىيةإدارةىذهالدساراتالوظيفيةبشكلخاص.تصميمهاكمراحل

 في الدعاصرة الابذاىات برديد على عمِلتالباحثةثم .كأيضاالدداخلكالنماذجالدرتبطةبإدارتهامراحلتنفيذىا،
التحدياتكالصُعوبات برديد إلذ الفصل نّاية في الأدكات،لتصل من جملة خلاؿ الدساراتمنبناءكإدارةىذه

ىذهالإستًاتيجيةكالتييُدكنأفتعُرقلنشاطالدؤسسةكتقفعائقاأماـتنميةكتطويرالدواردالتييُدكنأفتواجو
البشرية؛كالتي إدارةالحركياتالوظيفيةللموارد إستًاتيجية بتحليل امتالباحثةؽ الثاني، الفصلكفي.البشريةبها

كماىيةالحركيةالوظيفية،كأنواعها النقاط الوظيفيلذم،حيثتّمالوقوؼعندبعضيُشكّللرموعهاالدسار
ليأتيبعدذلكالتطرؽلأىمالآثارالنابذةعنها،كالتوقعُات.ذكرابذاىاتهاكأسبابهاكالنظرياتالدتعلقةبها،كأيضا

.لتحديدالتحدياتالجديدةلإدارةىذهالإستًاتيجية الفصل ىذا نّايةفيالدستقبليةلتطورىا،لتصلالباحثة

 البشريةمن الباحثةالإطارالدفاىيميالعاـلإستًاتيجيةتنميةكفاءاتالدوارد ،تناكلتالثالث الفصلأمّافي
التحدُثعنمُقاربةتسييرالكفاءات ثمّ .كأهميتها مفهومها،كأبعادىا،كتصنيفاتها، عن شاملة نظرة إعطاء خلاؿ

كأيضاتّمالتطرُؽفي.كحركيةالدؤسسةفيها،كبعدىاالدركرعلىعمليةتنميةالكفاءاتكالتفصيلفيهاىيالأخرل
ىذاالفصلإلذالأساليبالدتعددةفيتنميةكفاءاتالدواردالبشريةكالإستًاتيجياتالداعمةلذا،كالوقوؼعند

.التحدياتالتيمنالدمكنأفْتوُاجوىذهالعملية

 لدراسةميدانيةحوؿإدارةالدساراتالوظيفية خصصتوالباحثة الذمالرابع،   الفصلكفيالأخيريأتي
 التعريف:خلالو من تناكلت تنميةكفاءاتالدواردالبشرية،منأجلتأكيدصلاحيةىذاالبناء،حيثفي كدكرىُا

الوظائفكالأنشطة لأىم شرح مع التنظيمي نشأتها،كتوضيحىيكلها تبياف طريق عن الدراسةلزل بالدؤسسة
مصلحةالدوظفينالإداريينكالتقنيينكأعوافعلىالدصلحتينالدستهدفتينفيالدراسةكهمابومعالتًكيز التنموية
الجهاتالفاعلةالدختلفةفيىذهالعمليةالواسعة؛كقدنظّمتمقابلةمع .كمصلحةمستخدميالأساتذةالدصالح

 الاىتماـفيبرليلكاقع لتنطلقبعدىا.الدصلحتينلكلاكالاستبياناتكالقياـبُدقارنةنتائجالدلاحظاتكالدقابلات
تنميةكفاءاتالدواردالبشريةبالاعتمادعلىبإدارةالدساراتالوظيفيةبالدؤسسةلزلالدراسة،ككيفيةإسهامهافي

 .عدةطرؽكأساليبإحصائية
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التأصيل المفاهيمي والنظري : أولا

أصل مصطلح المسارات الوظيفية  .1
في ابعزء الأكؿ من القرف العشرين، تّم انتقاء الاختيار كالتقدُـ الوظيفي حسب التقاليد كالوضع الاجتماعي 

عظم الرجاؿ إفّ الاختيار الوظيفي كالوضع في تلك . كالاقتصادم السائد، ككذا حسب الأسرة كابعنس
ُ
فبالنسبة بؼ

بالنسبة للنساء  ابؼهن قد تّم برديده من خلبؿ ما كاف يفعلو آباؤىم كأفراد الأسرة الذكور الآخرين قبلهم؛ أما
كاف التقدـ الوظيفي   الاجتماعية؛ كقدكالأعراؼفكانت خيارات الاختيار الوظيفي أكثر بؿدكدية بالتقاليد 

ثم في مرحلة ما بعد ابغرب العابؼية الثانية مُباشرة، أصبح كل من أرباب  .كالسلبلد الوظيفية غتَ موجودة تقريبنا
العمل كابؼوظفتُ يعملوف بدوجب عقد ضمتٍ، أم ما يقع على عاتق ابؼوظفتُ أنّّم سيكونوف بُـلصتُ، كبالتالر 

كفي ابعزء الأختَ من القرف العشرين، أصبح ىذا ابؼسار  .فإفّ أرباب العمل سيوفِركف بؽم العمل حتى التقاعد
كمنذ أكاخر السبعينات تسبّبت العديد من ابؼؤسسات في . التقليدم للشخص عند أرباب العمل شيئنا من ابؼاضي

عمليات تسريح ضخمة كإعادة ىيكلة؛ كما أدّل التحوؿ بكو اقتصاد ابؼعرفة إلذ ابلفاض في عضوية النقابات، 
ىذا كأصبح ابؽيكل التنظيمي . كإلذ تقليل عقد كلاء ابؼوظفتُ للعمل مدل ابغياة الذم كاف مفركضان في ابؼاضي

 . أكثر ثباتنا أك تقليلبن في ابؼستويات ابؽرمية

كىكذا ظهر بموذج جديد يتولذ فيو الأفراد سُلّمهم، حيث بُىطِطونو بأنفسهم، ما يسمح بؽم بالتقدُـ 
لكن ينبغي الإشارة إلذ أنوّ لا تزاؿ السلبلد الوظيفية التقليدية موجودة في . ككسب ابؼزيد من ابؼاؿ كالفُرص الوظيفية

يبدأ العامل عملو في مهنة معينة بعد أف يكمل برصيلو العلمي أك الوظيفي؛ كيستمر في  1.القرف ابغادم كالعشرين
 ابؽرـ في منو أعلى يكوف ما غالبان  آخر كظيفي بؼوقع بعدىا ينتقل أك تقصُر، ثم تطوؿ قد الزمن من فتًةىذا العمل 

 العامل يدُرؾ كعندما .جديدة بدهنة ليبدأ مهنتو رػيغُييِّ  قد ربدا أك أخرل منظمة في للعمل ينتقل قد أك الإدارم،
 سيشغلها التي الوظيفية للمواقع مستقبلي ككضع تصوُر الصحيح الفهم على قادران  يصبح جيد، بشكل عملو طبيعة

 ."الوظيفي ابؼسار" عليو يطُلق مهنيان  كاقعان  بُسثل كالتي مستقبلب،

كىي   (Carrier)كلمةكىي  فرنسي أصل إلذ ابؼسار أك ابؼهنة  (Career)كلمة تعود (Craig, Robert) حسب
 القرف في الوظيفي للمسار الأكلذ الفكرة ظهرت فقد (Rapanen, Kaisa)أمّا من كجهة نظر  2.حلبة السباؽ تعتٍ

                                                 
1
 Bill Leonard, «Career Goals for Many Executives Appear to Be Shifting,» (SHRM, January 29, 

2015), p.1. 
2
 Craig Robert. L, the Astd development handbook (Boston: McGraw Hill, 1996), p.682. 
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 العابؼية ابغرب بعد العشرين القرف في ظهرت كتطويره الوظيفي ابؼسار حوؿ الواضحة النظريات لكن عشر؛ ابػامس
 تبلور مع كترافق ذلك التنظيمي ابؼسار مفهوـ طوّر الذم الأمر ابؼؤىل، البشرم ابؼاؿ رأس على الطلب لزيادة الثانية
:  ابؼسار الوظيفي بأنوّ(Ayranci & Oge)كقد عرّؼ  3.كابؼؤسسة العامل بتُ (ابؼكتوب غتَ) معنوالد العقد مفهوـ

عبارة عن كل ابػبرات التي بُووزىا الفرد خلبؿ حياتو الوظيفية، كابؼواقع الوظيفية التي يشغلها بالإضافة إلذ "
 4". ابؼرتبطة بهذه ابؼواقعكالابذاىاتالسلوكيات 

يقوـ ابؼفهوـ التقليدم للمسار الوظيفي على بؾموع الوظائف أك ابؼواقع الوظيفية التي بير بها الفرد خلبؿ 
 إلذ أعلى السلم الوظيفي حسب بمط الإدارة بالارتقاءحياتو الوظيفية كذلك ضمن منظمة كاحدة، كغالبا ما يرتبط 

 كمع 5.كيركّز ىذا ابؼفهوـ على ابؼواقع الوظيفية كتسلسلها دكف الاىتماـ بابػبرات التي يكسبها العامل. السائد
تقدّـ أعماؿ ابؼؤسسات كتطوُرىا في ظل التكنولوجيات ابغديثة كإعادة ابؽيكلة، ككذا ظهور عقود العمل قصتَة 

 تم كسر الصورة ابؼثالية للمسار التقليدم كظهور صورة جديدة تتميز بابؼركنة، كالتي يظهر فيها العامل الأجل
في حتُ بقد أفّ ابؼفهوـ ابغديث للمسار الوظيفي لد يعد يركّز . كشريك للمؤسسة في إدارة كبناء مساره الوظيفي

على التقدـ في ابؼراكز الوظيفية في مؤسسة كاحدة بل تعدّاىا إلذ أكثر من مؤسسة بهدؼ ابغصوؿ على فرص 
عمل تتناسب مع إمكانات الفرد، كبناء علبقات توفر فرصا للتفاعل بتُ الأفراد، بفا يساعدىم في ابغصوؿ على 

. ابؼعلومات كابؼعارؼ، ككذا ابػبرات ابؼتًاكمة في سياؽ التجارب التي بيرّكف بها

 النظريات العلمية لإدارة المسارات الوظيفية وعلاقتها بتنمية الكفاءات .2
اختيار ابؼهنة كشركط برقيق نتائج عالية في ذلك، كقضايا  لقد لفت انتباه العلماء كابؼمارستُ دائمنا مُشكلة

 الكاملة كالإمكانات ابؼناسب للقدرات الاستخداـالوفاء في الأنشطة الوظيفية؛ بالإضافة إلذ آليات  كبرقيق الذات
كتتجلّى أبنية دراسة موضوع ابؼسارات الوظيفية من خلبؿ ظهور الطلب العملي عليها في سياؽ  .للؤفراد

رتبطة بظهور أسواؽ العمل ابعديدة، كموت بعض ابؼهن 
ُ
التحولات الاقتصادية العميقة التي يشهدىا العالد، كابؼ

كترتبط ىذه ابؼسارات الوظيفية ارتباطنا كثيقنا بدفهوـ . كظهور أخرل، ككذلك إعادة توجيو عدد من الصناعات

                                                 
3
 Rapanen, Kaisa, «Influences of Career Concept Changes in Organizational and Individual Career 

Management Practices,» (Master of management, Wolver Hampton university, 2009), p.17. 
4
 Ayranci E., Oge. E., «A study of the relationship between students views toward a career 

management class and their future careers,» International business research, Vol.4, N.1 (2011), p.198. 
5
 Crawshaw Jonathan. R, «Managing Careers and Managing Fairness: An organizational Justice theory 

perspective on employee evaluations of, and reactions to organizational career management practice,» 

(PhD of philosophy in management, Aston university, 2005), p.27. 



                         المقاربات المفاهيمية والنظرية لدراسة العلاقة بين المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية الفصل التمهيدي
 

29 

 

التوجيو أك الإرشاد الوظيفي باعتباره الدعم النفسي كالاجتماعي للفرد، كالذم ىو في حاجة لإثبات ذاتو كصُنع 
قراراتو بشأف نشاطو الوظيفي في ابؼستقبل، كالذم يعُتبر أيضا النقطة ابؼركزية لبناء ابؽوية الوظيفية لو كالتي تنعكس 

 . على مشكلة الاختيار الوظيفي الصحيح

، كالتي ظهرت "الإرشاد الوظيفي "الأحكاـ الرئيسية لنظريتو حوؿ (Frank Parsons)  صاغ1909في عاـ 
 Munsterberg) ابذاه في علوـ العمل منذ مائة عاـ استنادا إلذ ما أشار إليو عالد النفس الأبؼاني الأمريكيؾ

Hugo)  القدرات البشرية في بداية القرف  في تطوير كتطبيق الاختبارات النفسية التي تهدُؼ إلذ برديدحتُ بدأ
كل شخص في قدراتو الفردية كميولو  :العشرين، حيث أكّد أفّ الاختيار الأكلر للمهنة يعتمد على الأحكاـ التالية

معرفة بيئة )ىنة  الدالنجاح الوظيفي يعتمد على الصفات الفردية كمتطلبات ؛(معرفة الذات)يناسب مهنة كاحدة 
اختيار ابؼهنة ىو عملية عقلبنية للفرد كالتي بُردد تصرفاتو كصفاتو النفسية كالفسيولوجية كربطها بابؼهنة  ؛(العمل

  6.(أساليب تتوافق مع صفات الفرد كالعمل)

الاختبار النوعي للفرد من خلبؿ قياس معدؿ السمات ذات الصلة  (Parsons) كتتضمن نظرية
 ظهور انتقادات إلذ غاية 1960  عاـىذه النظرية على نطاؽ كاسع في الغرب حتى كقد تّم استخداـ .بابؼهنة

 تأخذ تنمية الفرد في الاعتبار،  كلد كالتي بسثلت في كونّا لد تأخذ في الاعتبار ديناميكية ابؼهن نفسها؛،كعيوب بؽا
نظاـ التوجيو الوظيفي يتطلب الكثتَ من  كأف مستقرة بُؾمدة كغتَ قابلة للتغيتَ؛ كما اعتبرت مهاراتو ككفاءاتو

؛ كما تّم اعتبار دكر الفرد (للعثور على موظف مناسب يلزـ مشاركة عدد كبتَ من الأفراد)الوقت كأدكات معقدة 
 7.، حيث تّم بناء كل شيء على نتائج الاختبارات ابػاضع بؽا فقطا سلبيافي برديد مهنتو أمر

 كالتي جاءت كنقيض 1956في عاـ  (John Holland) التي كضعها" التوجيو ابؽرمي"ظهرت بعدىا نظرية 
؛ (بيئة التحقيق) الاستقصائيةالواقعية؛ :  ىيكقد بيّنت أفّ أنواع الشخصيات .Parsons  بارسونزلنظرية

ككل بيئة عمل تضم أفرادا بيلكوف قدرات كمهارات بـتلفة، كيسعوف . الاجتماعية؛ التقليدية؛ ابؼغامرة؛ كالفنية
بدكرىم إلذ إثبات أنفسهم كتلبية احتياجاتهم كاختيار ابؼهن التي تتناسب مع إمكانياتهم، ما بُوقق مستويات من 

الرضا لديهم عن عملهم، عكس الأفراد الذين لا بىتاركف ما يناسبهم من ابؼهن حيث بقدىم يشعركف بعدـ الرضا 

                                                 
6
 Vladimir Vasilievich Afanasyev, et al., «Organizational environment for the school children’s 

professional identities: establishing, modeling, efficiency expectations and long-term development,» 

International Journal of Civil Engineering and Technology, Vol.10, Issue 2 (February, 2019), 

pp.1612-1637. 
7
 Ibid. 
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كىكذا، ركّزت ىذه النظرية على . كالإحباط كبـاكؼ مستمرة جراء تغيتَ كظائفهم، ما بىفض مستول دافعيتهم
مصلحة الفرد الذم ينبغي تثمينو كدراستو أكلا كقبل كل شيء، كالعمل على مساعدتو في اختيار ابؼهن التي تناسب 

ابؼهن،  كقد كُجّهت عدة انتقادات بؽذه النظرية حيث أنّّا لد تأخذ بعتُ الاعتبار ىي الأخرل ديناميكية. قدراتو
 .8كدكافع الشخص كقِيمو؛ كما لد ينُظر في احتياجات المجتمع كسوؽ العمل

تطوُّر "نظريتو ابػاصة، كالتي كانت تُسمى ( Donald Super) ، كضع دكنالد سوبر1952كفي عاـ 
 التي ىي مناسبة كابؼيوؿ مفادىا أف الشخص قد كىب بعض القدرات أحكاماتضمنت ىذه النظرية ". ابغياة

الشركط ابؼوضوعية كالذاتية للتنمية الوظيفية  كأف لبعض ابؼهن، كلكن ىناؾ أفراد لا يصلحوف إلاّ بؼهنة كاحدة؛
الوقت كابػبرة، بفا يؤُدم إلذ خيارات كظيفية متعددة؛ كما أف التطوير الوظيفي  حسب بزتلف بتُ الأشخاص

التطوير الوظيفي يشمل تطوير كصفات كفرص مهنية؛  متسقة كتعتمد على عدة للفرد ينطوم على عدة مراحل
اىتماماتو كقدراتو،  لفرد أف يستفيد من فرص للتنمية بعدة مراحل، كالتي تأخذ في الاعتبار كبيكن ؿمفهوـ الذات؛

التفاعل بتُ مفهوـ الذات كالواقع فيحدث أثناء  أما .تطور مفهومو الذاتي، كدعم رغبتو في كسب بذارب جديدةك
مصابغو كبظاتو ك يعتمد الرضا الوظيفي على مدل إدراؾ الفرد لقدراتو، ك.الأدكار الوظيفية في ابغياة ابغقيقية لعب

اختيار ابؼهنة كجزء من التطوير الشخصي الذم يساعد  Super كقد اعتبر .الشخصية في بـتلف ابؼواقف الوظيفية
 أظهر بأفّ التطوير الوظيفي للفرد يكوف كفق كذلك أنولاحظ مك. الفرد على برقيق النضج الوظيفي كبرقيق الذات

؛ (في مرحلة الطفولة)حلم مهنة  الأكلذ ىي :بيكن بسييزىا في مرحلتتُ أساسيتتُ بنا  كالتي، من ابؼراحلبؾموعة
 كىي ابؼرحلة ابؼرتبطة بتطور الفرد نتيجة ابػبرة العملية ،(في مرحلة ابؼراىقة)كالثانية ىي خطة بؿددة لإتقاف مهنة 

 9.ابؼكتسبة كالوعي الذاتي بضركرة ابغياة الوظيفية

كحسب نظرية التطوُّر، لا تؤُخذ قرارات الاختيار الوظيفي في مرحلة معينة من حياة ابؼرء، كإبّما ىي قرارات 
 يتميز اختيار الطفل الوظيفي بالنقص كعادة ما ترتبط قراراتو حيث (سنة11-0)مستمرة تبدأ من مرحلة الطفولة 

 (سنة17-12)الوظيفية بالتوجُو بكو لعبتو ابؼفضلة، فهي تفتقر للواقعية كالرؤية الواضحة؛ ثم ابؼرحلة التجريبية 
كمرحلة نضج تتوافق مع فتًة ابؼراىقة أين يعتبر الفرد العمل مهما كلو قيمة حيث يرتبط اختياره بقدراتو ككيفية 

كىنا يصبح  (سنة24-18)تناسبها مع متطلبات كمكافآت الوظيفة التي سيختارىا؛ كتنتهي عند مرحلة الواقعية 
الفرد أكثر مركنة من ابؼراحل الأكلية بسبب بلوغو كقدرتو على دراسة الفرص الوظيفية كفرزىا كبرديد ابؼهنة ابؼناسبة 

                                                 
8
 Ibid. 

9
 Ibid. 
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 كفيما بىص ربط نظرية التطوير الوظيفي مع برقيق الذات يعتقد ماسلو 10.لو أم برقيق النضج الوظيفي
(Maslow)  أفّ برقيق الذات يتجلى من خلبؿ شغف حوؿ عمل لو معتٌ، فهو رغبة فردية فضلب عن مظهر الفرد

إف مفهوـ ماسلو لتحقيق الذات قريب جدا من مفاىيم برقيق ابؽوية الوظيفية . في أداء بعض ابؼهاـ ذات مغزل
 للفرد بالتكيُّف كالتطوُّر كبرقيق آفاؽ جديدة، كيُصبح عضوا مهما في إتقانّاالتي تُكسبو مهارات كمواقف يسمح 

 11.المجتمع، أم أفّ أساس التنمية ىو ابغاجة إلذ التحستُ الذاتي ابؼستمر

عميقة لشخصية الفرد   دراسةبإجراءمفهوـ الفردانية  (Anne Anastasi & Leona Tyler) طوّرت كل من
التوجيو الوظيفي يعتمد على فهم الذات، كىو ما يقود كقد اعتقدتا أفّ . التًكيز على نقاط توجيهو كدكافعوك

 .F) كضعتفي حتُ  .إلذ الاختيار الصحيح، ككضعتا مسؤكلية اختيار الوظيفة على الشخص نفسو الشخص

Herzberg) العاـ كالاعتًاؼدافع الإثراء الوظيفي ؿ نظرية الإثراء الوظيفي حيث كانت تعتقد أفّ الفرد بوتاج 
أفّ الأشخاص بحاجة إلذ اختيار كظيفة حسب احتياجاتهم  (Ann Wroe) النضج الوظيفي، كما بيّنت لتحقيق

النظريات النفسية التي تشرح طبيعة  ملبحظةكبالنظر في قضية ابؽوية الوظيفية للفرد، من الضركرم  12.الشخصية
مسألة اختيار ابؼهنة الشخصية " نظرية التحليل النفسي"في  (S. Freud)  فركيدقتناكؿ؛ كمنها ما ابػيارات الوظيفية

دد ىذا الاختيار، ككذلك الرضا عن مهنة الفرد، أين كشف عن كجود دكافع كاحتياجات اللبكعي  تُحكالعوامل التي
 حيث (A. Adler)كىو ما جاء بو . التي تنشأ في مرحلة الطفولة ابؼبكرة للفرد ذات العلبقة بتحديد مهنتو مستقبلب

 اعتبر قضية ابؽوية الوظيفية كاحدة من أىم قضايا ابغياة التي يرتبط مفهومها مع الشعور بالنقص كالرغبة ابؼتطورة
عتُ ب أبنية مساعدة ابػبراء لو في اختيار ابؼهنة مع ضركرة الأخذ إغفاؿالفرد لتحقيق الكماؿ الذاتي دكف عند 

 13.ىا منذ الطفولةفيالاعتبار خبراتو كانطباعاتو حوؿ ابؼهنة التي يرغب 

 فيتمُ التًكيز على ابعمع بتُ ابؼواىب كالقدرات (Anchors) أك ما يعُرؼ بنظرية (Schein) كحسب نظرية
 ابؼهنة اختيار في القرار صنع عملية كأفّ  بالفرد؛ ابؼتعلقة كالدكافع بابغوافز كالشعور الأساسية، كالقيمالشخصية، 

 مفهوـ بتطوير (Schein) قاـ السابقة العلبقة كلتوضيح .السابقة العوامل تفاعل عن الوظيفي تنتج ابؼسار كبرديد
 أفّ  كبدا. ما مسار أك مهنة اختيار عند عليو كيعتمد مُهمان، الفرد يػَعُدّه الذم الاعتبار بو كيقُصد (Anchor) ابؼوجّو

                                                 
10

 Babatunde Joseph Ojo, «Assessing Career Maturity of Secondary School Students Using 

Developmental Theory,» Case Studies Journal, Vol.7, Issue 11 (November 2018), p.1. 
11

 Ibid., p.1. 
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 التثبيت قوة عن للتعبتَ" ابؼرساة"(Anchor)  مصطلح استعارة تم العمل بتطوير العملية ابػبرة يكتسبوف الأشخاص
  14.ما بؾاؿ في كالارتباط

 التقنية ابؼهارات تضم كالوظيفية التي التقنية ابؼقدرة( 1 :حوؿ تدكر النفسية، الاحتياجات أفّ  النظرية كبيّنت
 كفرص كالتحدم ابؼسؤكليةأم العامة  الإدارة مقدرة( 2 بؿدد؛ بؾاؿ في التطوير كفرص الفرد، بها بوتًؼ التي كالفنية
 الثركة تتضمن جديدة مشاريع كبناء منتجات خلق نيالتجارم، كيع الإبداع( 3 أعلى؛ لوظائف كالتًقي القيادة
 كاستمرار العمل في الثبات بدعتٌ كالأمن، الاستقرار( 5 أداء العمل؛ في كالاستقلبلية ابغرية( 4 كالقوة؛ كابؼلكية

( 6 بابؼؤسسة؛ كالارتباط الولاء يعزّز بفا للتًقية كالتجهيز كابغوافز ابؼكافآت نظاـ ككذلك العمل، لقاء الأجور تدفق
 تكريس( 7 كابؼكافآت؛ كابؼركنة الوظيفي ابؼسار مع كالعائلة، الفرد حاجات توافق في الرغبة ابغياة أم بمط

( 8 بالإبقاز؛ كالشعور الآخرين مساعدة مثل معتُّ، بأسلوب العالد لتحستُ ابؽامة القيم على ابػدمات بالعمل
 الباحثتُ بعض قاـ النظرية ىذه كلتطوير 15.كالصعوبات ابؼشكلبت بؼواجهة التحدم توفر أعماؿ عن البحث

 كقدرات كالفنية التقنية ابؼقدرة تضم ب التيابؼواه بؾموعة :بؾموعات ثلبثة إلذ السابقة الثمانية الأنواع بتصنيف
 كبمط كالأمن بالاستقرار كالشعور كالاستقلبؿ ابغرية تضم التي ابغاجات بؾموعة التجارم؛ كالإبداع العامة الإدارة
 .كالتحدم ابػدمات تكريس تضم التي القيم بؾموعة ابغياة؛

على  رئيسي بشكل تعتمد ىيؼ ،(Lent) التي ظهرت على يد" الإدراكي الاجتماعي ابؼدخل نظرية"أما 
 الفرد تقييم" :بأنّّا الذاتية أك الشخصية الكفاءة عرّؼ الذم  (Bandura)للعالد الشخصية الكفاءة نظرية

 من عاؿ مستول يتطلب ما مهنة اختيار أفّ  تبتُّ  النظرية ىذه كبتطبيق ."ما مهمة إبساـ على قدرتو بؼعرفة لإمكاناتو
  :الوظيفي ابؼسار أك ابؼهنة اختيار على تؤثر عوامل ىناؾ أربعةك .ابؼهنة ىذه للنجاح في الإدراؾ كفاءة

 كابعنس، كابؼواىب كابؼقدرات العاـ ابؼظهر مثل الشخصية الصفات كتضم :ابػاصة كابؼقدرات ابؼوركثة ابؼواىب -
 فطرية موسيقية كفاءات لديو طفل) مثل ابؼهارات بعض تطوير عملية من توفرت إذا الصفات ىذه كتسهّل

 ؛(لابؼوسيق يشرح لدرس بفتاز بشكل سيستجيب
 كابعغرافية كالسياسية كالوظيفية كالتعليمية كالثقافية الاجتماعية العوامل تضم :البيئية كالعوامل الظركؼ -

 الفرد؛ على تؤثر التي كالاقتصادية
                                                 

14
 Ibid., p.1. 

، كلية الاقتصاد، جامعة  غتَ منشورةدكتوراهأطركحة  )»دراسة مقارنة: إدارة ابؼسارات الوظيفية كأثرىا على الولاء التنظيمي« معاذ بقيب غريب، 15
 .53، ص(2014دمشق، 
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 التعليم كاف سواء التعليم مستول ازدياد مع الوظيفي مساره كتفضيلبت خيارات الفرد سيُطور :التعليمية ابػبرات -
 كالتجربة؛ ابؼلبحظة طريق عن مباشر غتَ بشكل أك مباشران 

 العمل كقِيم كابؼواقف ابؼهارات كبُسثل السابقة، الثلبثة العوامل تفاعل خلبؿ من كيظهر :ابؼهاـ مهارات مدخل -
 تواجهو مشكلة أك جديدة مهمة كل بؼواجهة الفرد بها يقوـ التي الفعالة، كالاستجابة الإدراؾ كعمليات كابؼعايتَ

 16 .التعلُّم خبرات على بالاعتماد حياتو، في

 طرؽ عن الفرد خلببؽا من يبحث شخصية كعملية يظهر الوظيفي ابؼسار كحسب ىذه النظرية فإفّ تطوير
 بدساره التحكُم مقدرتو في ركّزت على التي يعيش فيها، حيث البيئة حدكد ضمن الشخصي ميولو عن للتعبتَ

. كقيمو لو ابؼختلفة ابؼهارات خلبؿ من ابؼناسب ابؼسار اختيار في القرار الصحيح صنع كعملية الوظيفي،

توُافق الباحثة على ما جاءت بو تلك النظريات ابؼتنوعة، إذ عابعت قضايا بناء ابؽوية الوظيفية كالتوجيو 
الوظيفي، كاختيار الوظيفة التي تنُاسب قدرات الأفراد كأىم آليات للتطوير الوظيفي كإدارة مسارات كظيفية مُتنوعة 

 كالتًبية الاجتماعالفلبسفة أك علم  كبست معابعة ىذه ابؼشاكل من قبل مُنظيِّرين كبُفارستُ سواء من كجهة نظر. بؽم
كىذا ما يعكس كجود عدة مناىج كتوجُهات في برديد . طريقة خاصة في ذلككاحد منهم كعلم النفس، كلكل 

الطريقة الأمثل لتوجيو كتطوير الفرد مستقبلب، بدا يتماشى مع اىتماماتو كمعارفو كمهاراتو كبرقيق مستول من الأمن 
كبالتالر، فهذه الآليات تسهم في صياغة نظاـ متكامل من ابؼهارات كالكفاءات ذات الصلة . كالإبقاز الوظيفي لو

بابؼهنة ابؼختارة، كتشكيل مواقف ابهابية بكوىا؛ كمنو إمكانية ابزاذ قرارات منفردة بشأف اختيار مهنة ابؼستقبل دكف 
. خوؼ أك تردد كالتكيُّف معها في ظل التغتَات السريعة كابؼتطورة

 :البشرية ابؼوارد إدارة نظريات تطور مع بساشيا مراحل عدة عبر اتطور الوظيفي ابؼسار مفهوـ عموما عرؼ
 التي ابؼدة يعتٍ الوظيفي ابؼسار بؼصطلح السائد ابؼفهوـ ، حيث كاف1960قبل  طويلة مدة الأكلذ دامت ابؼرحلة

  إلذ العاملتُ راجع كىذا". "معركفة غتَ" الوظيفي ابؼسار تسيتَ عملية كانت فيما ما، بعمل للقياـ الفرد يستغرقها
 الذم المحدكد الوظيفي؛ ككذلك يعود إلذ الدكر ابؼسار كتطوير تسيتَ في يفُكركا لد العمل الذين كأصحاب أنفسهم
 حيثُ  الكفؤة العاملة اليد في نقص ظهر ابػمسينيات غاية إلذ لكن. التنظيم في البشرية ابؼوارد إدارة بو تقوـ كانت

 العاملتُ كضعية على تأثتَا بؽذا ككاف. ابؼؤسسة خارج إلذ العاملتُ من احتياجاتهم لتلبية العمل أصحاب بعأ

                                                 
  .54 ابؼرجع نفسو، ص 16



                         المقاربات المفاهيمية والنظرية لدراسة العلاقة بين المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية الفصل التمهيدي
 

34 

 

 ابؼنطقي التابع تعُتبر التي التًقيات مثل الداخلمن  حلوؿ عن للبحث بابؼؤسسات التي ينتموف إليها، بفا دفعهم
 17.الوظيفية مساراتهم كتسيتَ تطوير كىو ابؼشكلة بؽذه حل في التفكتَ كدفع إلذ بداية ككظائفهم، قدراتهم لتطوُّر

 ابغديث أين كاف بالوقت، مرتبطا الوظيفي ابؼسار مصطلح ، حيث أصبح 1990قبل الثانية ككانت ابؼرحلة
 كفي .ةفمعي مؤسسة في العامل أمضاه الذم الزمن عن ابغديث ىو (ركميلر) يرل كما للعامل الوظيفي ابؼسار عن

 الوظيفة إلذ ابغالية الوظيفة من العامل ترقية كلأفّ  التًقيات؛ تسيتَ يعتٍ الوظيفي ابؼسار تسيتَ مصطلح كاف ابؼقابل
 فقد كفاتو، أك استقالتو أك بتمويلو أك الوظيفة ىذه مشاغل بتًقية مرتبطة الوظيفي السلم في مباشرة تعلُوىا التي

 التنظيمي الولاء كعلى للمؤسسة بالنسبة القانوني ابعانب على فقط مُقتصرة الوظيفي ابؼسار تسيتَ مسؤكلية كانت
 الأفراد كرغبة التنظيمي الولاء مفهوـ تغيتَ  مع1990  بعد الثالثة، جاءت ابؼرحلة أما .للؤفراد بالنسبة فيها كالبقاء

 إلذ ذلك أدّل كالتنافسية، التكنولوجي التقدـ ظركؼ فرضتها كثتَة لأسباب العمل كأماكن بؾالات تغيتَ في
 ،"بينهما ابؼشتًكة ابؼصلحة"على  يقوـ بابؼؤسسة للعاملتُ الوظيفي ابؼسار لتسيتَ جديد مفهوـ على الاعتماد
 18.كابؼؤسسة الفرد قبل من تسيتَه على كالعمل التعاكف على كيعتمد

 أصل مصطلح الكفاءات والعوامل المساعدة على ظهوره .3

 "الكفاءات"بؼعرفة ابؼفهوـ ابغقيقي لأم مصطلح بهب ابؼركر عبر جذكره التاربىية؛ كبالنسبة لظهور مصطلح 
 كابؼدخلبت ابؼفاىيم من اعُتبر  كالذم ابؼاضي، القرف من الثمانينات أكاخر في الإدارة أدبيات في "إدراجُو تمّ  فقد

 .ظهوره سهَّلت مُقدمات ىناؾ كانت بل العدـ من يأتِ  لد الظهور ىذا لكن. أيضا الاجتماع علم ابعديدة في
 كفاءات بذلك كنقصد -البشرم  العنصر على البدء في يقتصر لد ابؼفهوـ ىذا ظهور أفّ  إلذ الإشارة بهب كما

.  (للآلة الإنتاجية الكفاءة) للمؤسسة الكلي ابؼستول على بل - الأفراد 

 ابؼستويات بـتلف في بل التسيتَ، بؾاؿ في فقط كليس العلوـ بـتلف في اىتمامنا كلقي ابؼفهوـ ىذا تطوّر لقد
 مركرا بابؼستويات (التًبية علم ،'ابؽندسة البشرية'لأرغونوميا ا النفس، علم) الفردية ابؼستويات من العلمية، بداية

 علوـ ابعزئي، الاقتصاد ابغقوؽ،) ابؼؤسساتية إلذ ابؼستويات ،(الاجتماعي النفس علم ،الاجتماع علم) ابعماعية

                                                 
 5، العدد 3، المجلدمجلة الحكمة للدراسات الاجتماعية »تسيتَ ابؼسار الوظيفي في ابؼؤسسة بتُ ابؼدخل الفردم كالتنظيمي،« عليلي حبيبة، 17
. 11، ص(2015جانفي )
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 مدل على نظرة نلقي لابد أفْ  ابؼفهوـ ىذا كلإبراز .الكفاءات بؼفهوـ ابػاصة نظرتو علم لكل ؛ ككاف(التسيتَ
  19.كعمليات نشاطات من برتويو كما" الإدارة "تطور

ىناؾ من يرل أفّ مفهوـ الكفاءة الوافد ابعديد في علم النفس الوظيفي حيث تّم ربطوُ بسمات الشخصية 
كقد تّم ربطو أيضا بالسلوكيات ابؼختلفة بؽم كقدرتهم على إتقاف . التي بُسثل مَعلَمات الاختلبؼ عند ابؼوارد البشرية

وكلة إليهم
ُ
 حيث النفس، علم إلذ" الكفاءة "كمنو يعود أصل استخداـ مصطلح 20.ابؼهاـ كالأنشطة الوظيفية ابؼ

 كذلك طاؿ كإبّما البيداغوجي، المجاؿ في استخدامو لد ينحصر لكن تربوية، مضامتُ في 1920 سنة استخدـ
 النقاش أفّ  بدعتٌ كالتكوين، كابؼقاكلة كالشغل العمل بؾاؿ في الكفاءة مصطلح كظهر .كإستًاتيجية معرفية حقولا
 . متعددة أشكالا أخذ الكفاءات مصطلح حوؿ

 في بـتلفة بدعاني 1968  عاـظهر في ،(compétence)لاتيتٍ  أصل ىي مصطلح ذك "الكفاءة ":لغة
ف العديد من التعريفات كالباحث حيث قدّـ كالاختلبؼ، من الغموض الكثتَق يشوب اصطلبحا أما .الأكربية اللغات

( Mac Sealand )ماؾ سيلبندبو  قاـ الذم العمل في أكثر ابؼصطلح ىذا استعماؿ بذسَّد كقد. في ىذا الإطار
في إطار تنمية  (Testing for compétence rather than intelligence) : من خلبؿ كتاب عنوانو1970عاـ 

.  ابغركة الأمريكية للكفاءة

 كمع ،كالأكركبي الأمريكي الاقتصادملقد ساعدت مرحلة السبعينات على ظهور ىذا ابؼفهوـ ضمن الإطار 
 كالأكركبية الأمريكية ابؼؤسسات تعرّضت كابؽند، كإفريقيا آسيا كجنوب شرؽ في الياباف العابؼية الأسواؽ تطوُر

 بكو اىتمامها فحوّلت التنافسية، مزاياىا كتقوية للمحافظة جديدة طرؽ إبهاد عليها لزامنا ككاف الشديدة؛ للمنافسة
 عواملب كاعتبرتها العمل كفرؽ الفردية بالكفاءات اىتمت كما مركنة؛ أكثر عمل طرؽ عن كبحثت البشرم العنصر
 البشرية ابؼوارد كفاءات مستول رفع على برث سياسات بوضع ابؼعنية السلطات قامت بريطانيا ففي .للنجاح
 National Vocationnal يُسمى ما كإنشاء التعلُّم بتشجيع كىذا ابػصوص؛ كجو على ابؼستَين ككفاءة

Qualification ةالأمريكي ابؼتحدة الولايات في أما. العمل لالتحاؽ بدناصبا شركط بردد معايتَ كضع أجل من ،
 للقدرات معيارم كطتٍ نظاـ كضع ، ككانت مهمتو1994في عاـ  National Skills Standards Board إنشاء تمّ 

 .بالوظائف للقياـ كالكفاءات
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 Claude Levy–Leboyer, La gestion des Compétences (Paris: Editions d’organisations, 1996), p.21. 
20

 Claude Lévy-Leboyer, La gestion des compétences: Une démarche essentielle pour la compétitivité 

des entreprises, 2.éd, (Paris: Editions d’Organisation,  2009), p.18. 
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 ىذا حيث بقد ابؼؤسسية، الكفاءات إلذ الفردية الكفاءات من مداه لينتقل الكفاءات مفهوـ ثم اتّسع
 الكفاءات من بؾموعة بستلك ابؼؤسسة أفّ  أكّدا اللّذين (Prahalad et Hamel)   أعماؿ كل من ضمن ابؼفهوـ

 خلبؿ من تنافسية مزايا خلق يتم حيث ،"القاعدية الكفاءات"بػ بظياىا كالتي التنافسية قاعدة للميزة بسثل التي
 كالقانوني ابؽيكلي البناء مست التي الكبتَة التحولات كإثر ابغديث العصر كفي .الكفاءات ىذه كتسيتَ برديد

 ابؼستول على الكفاءات مفهوـ تبلور كتداعياتو، ابؼعرفة بؾتمع تطور بفعل البشرية ابؼوارد لإدارة كالوظيفي كالتنظيمي
 تسيتَ مفهوـ كفق الإدارية منهجة ابؼمارسات خلبؿ من كعمليا علميا لو التأصيل ليتم كابؼيداني، العلمي

، لأفّ ىذا الأختَ لد "الأىلية" في بؾاؿ الإدارة كبديل بؼصطلح كاف ،(Bouchez) ككفقا بؼا جاء بو 21.الكفاءات
  22.يعد يتماشى مع التغتَات كالتطورات ابغاصلة في تنظيم العمل

كاف أكؿ استخداـ بؽذا ابؼصطلح في الولايات ابؼتحدة الأمريكية في السبعينيات من القرف العشرين، كقد 
كبعدىا في أكركبا كسائر دكؿ العالد، حيث كاف اللجوء إلذ ابؼوارد البشرية بغرض تعزيز كتقوية ابؼركز التنافسي 

للمؤسسات أين تّم خلق كظائف أكثر مركنة تعتمد بالدرجة الأكلذ على كفاءة ابؼوارد البشرية بدلا من اعتمادىا 
على مؤىلبت ابؼنصب، بفا استدعى كضع معايتَ خاصة بالكفاءة لشغل ىذه الوظائف؛ كىو ما يظهر جليا في 

 بعنة مكلّفة بوضع نظاـ كطتٍ بؼعايتَ الكفاءات الضركرية 1994الولايات ابؼتحدة الأمريكية التي أنشأت في عاـ 
  23.لشغل الوظائف بابؼؤسسات

 في كبتَ بشكل كسابنت الكفاءات، لظهور مفهوـ مهّدت حركات عدة علبكة على ما سبق ذكره، ىناؾ
 توصّل حيث 1972 عاـ نشرت كالتي ،"ماكليلند" النفس عالد بها قاـ التي الدراسات أشهرىا ابغقل؛ اذق تطوير

 أفّ  إلذ الطلبب من لمجموعات كالعلبمات الأكادبيية كالاختبارات كالدراسات الأبحاث من مراجعتو لعدد بعد
 الطبقة بابذاه عاـ بشكل تنحاز كىي العمل؛ أك ابغياة في النجاح على مؤشرا تعُد  لاالأكادبيية العلبمات

 ."الناجح بالأداء ابؼرتبطة ابػصائص"أنّّا ب الكفاءات ماكليلند عرّؼ كقد .المجتمع في الأقل الاقتصادية/الاجتماعية
 ،ابؼعارؼ :كىي أنواع بطسة ضمن تقع الكفاءات خصائص أفّ  إلذ 1993 عاـ في (spencer) كأشار سبينسر

 ابؼعارؼ، استخداـ على القدرة"بأنّّا  الكفاءة يعُرّؼ من كىناؾ. الذات كمفهوـ ،كالقيم ،كالسمات ،كابؼهارات

                                                 
، مجلة دفاتر السياسة والقانون »ابؼتطلبات ابؼنهجية ابغديثة لاستثمار كتسيتَ كفاءات ابؼوارد البشرية في ظل بؾتمع ابؼعرفة،« حرز الله بؿمد بػضر، 21

 .328، ص(2016جانفي ) 14العدد 
22

 Jean-Pierre Bouchez, Les Nouveaux travailleurs du savoir (Paris: Edition d’Organisation, 2004), 

p.163.  
23

 Lou-Van Beirendonck, Management des compétences (Brucelles: Edition de Boeck, 2004), p.15.  
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الكفاءة يرجع إلذ أربعة  فإف ظهور مفهوـ (Sainsaulieu)  كفي نظر24".التنفيذ حالة في كالسلوكيات كابؼهارات
 توزيع طلبات العملبء في مع تزايد ابؼستمرين كالتغيتَ بالتطوُر تتميز سوؽ ظل في ابؼؤسسة الأكؿ ىو تواجد :عوامل
 بفا العوبؼة، ظهور مع لاسيما ابؼنافسة حدة إلذ زيادة عالية، كالذم أدّل كبجودة كابػدمات للمنتجات أكثر

 كأساليب طرؽ تطور في ككذا ذاتها، حد في العمل طبيعة كعلى ابؼنتجات كعلى الإنتاج طرؽ على مباشرة انعكس
 الرجوع دكف القرارات ابزاذ في أكبر كحريات صلبحيات العماؿ بدنح تقضي التمكتُ التي كطريقة الإدارة كنظريات

 كضركرة الإدارة، قاموس إلذ الكفاءة مفهوـ إضافة قبوؿ حتمية إلذ أدت التغتَات ىذه إفرازات كل .ابؼشرفتُ إلذ
 التنظيمية، الطرؽ كالأساليب تطور ىو الثاني كالسبب .الأىداؼ برقيق من أجل طرؽ باعتماد الكفاءة ىذه تنمية
 داخل للفرد ينظر على أنوّ آلة، أصبح للئنساف كاف ينظر الذم لتايلور للعمل العلمي التنظيم اختفاء فبعد

 لتتماشى التنظيم في التقليدية الطرؽ من  الانتقاؿكقد تم. بحذر التعامل معو ينبغي متفردا موردا ابؼؤسسة على أنو
 الاحتياجات ما بدلا من عمل لأداء ابؼهارات توظيف إلذ البشرية ابؼوارد إدارة فابذهت ابعديد؛ الفكر ىذا مع

 للمهاـ ابعيد التوصيف لضماف الأفراد مهارات متطلبات لتحديد الطريقة ىذه اعتمدت حيث ابؼناصب، بتوظيف
 إلذ ابؽرمي السلم برديد عملية في ابؼناصب على التًكيز من آخر كىناؾ بروؿ .الإدارة أىداؼ برقيق بكو كتوجيهها

 25.ككفاءاتهم الأفراد على التًكيز

 ابغركية ضماف كحتمية ضركرة إلذ كالنظريات الأفكار في التغتَات تلك أدّت السابقتُ للعاملتُ ككمُحصّلة
 لكن. الخ...كالتنظيم العمل، في التغتَات مع لتتلبءـ مركنة أكثر البشرية ابؼوارد جعل بهدؼ ابؼؤسسة في الداخلية
 الأحياف، بعض في مكلػّفة تكوف قد تدريبية كبرامج طرؽ اعتماد يستلزـ البشرية ابؼوارد مركنة ضماف فإف بابؼقابل،

 كبرليلها معرفتها عبر كذلك تدريبها عوض ابؼؤسسة لدل أصلب ابؼوجودة الكفاءات الاحتياجات باستغلبؿ فتتم
 تصنيفي منطق من  تيار:بنا تيارين بتُ مَعْبربرٍ  بشكل ظهر الكفاءة مفهوـ فإفّ  ،(merle) قاؿ ككما .قياسها ثم كمن

 ابؼؤسسة في الداخلية ابغركية أفّ  بدعتٌ .كابؼهارة ابؼعرفة لبناء كفردم بصاعي بعد ذك للؤفراد، كتيار برريكي كمنطق
 الاحتياجات بتُ بؿصورة ىنا ابؼؤسسة فكانت الوظيفة، ىذه يؤُدم الذم العامل ذلك عن البحث عليها فرضت
 كقياسو كاكتشافو برليلو تم إذا الذم العامل ىو الكفاءة مفهوـ ككاف. للتدريب العالية التكلفة كبتُ أفرداىا بتدريب

 التنبؤية بالإدارة يسمى ما في الرابع يتمثل السبب ك.لأفرادىا الوظيفية ابغركية كتوفتَ ضماف من ابؼؤسسة بيكّن نوفإ

                                                 
المجلة المغاربية  »آليات تطوير الكفاءات في ابؼؤسسة الاقتصادية دلائل من دراسة ميدانية لعينة من ابؼؤسسات ابعزائرية،« براىيمي آسية، 24

(. 2016 )2، العدد 03، المجلد للإقتصاد والمناجمنت
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 Sandra bellier, Le savoir-être dans l'entreprise (Paris: Edition Vuibert, 1998), pp.69-71. 
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 بشكل ابؼؤسسة لعمل ضركرة تشكّل التي كابؼناصب للكفاءات كالتخطيط التنبُؤ حيث يتم كالكفاءات، بابؼناصب
 كالكفاءات بابؼناصب التنبؤية الإدارة ظهور سبب كيعود .سنوات كابػمس الثلبث بتُ تتًاكح مدة في كذلك جيد؛

 البحث عمليات ككذا البشرية، ابؼوارد في الاستثمار عمليات في ابؼتزايدة التكاليف تقليص إلذ للحاجة استجابة
 زمنية مدة في ككفاءات مناصب من ابؼؤسسة إليو برتاج ما كبزطيط بتوقع الإدارة ىذه الخ، فقامت...كالتطوير

 كحجم غدا، ابؼؤسسة ستفعلو ما توقع على كابؼناصب للكفاءات التنبؤية الإدارة مبادئ تقوـ كللئضافة 26.معينة
 ابؼؤسسة ستتعامل من كمع يناسبهم؟ تنظيم كأم مطلوبة؟ الكفاءات من نوع برتاجهم، كأم الذين الأفراد كتأىيل

 27؟القادمة ابؼرحلة في

ظهور مقاربة تنمية الكفاءات   .4

بذدر الإشارة إلذ أفّ ابؼؤسسات كانت بسارس بعض الأنشطة ابؼتعلقة بعملية تنمية الكفاءات قبل ظهورىا 
بكثتَ، حيث بدأت بتطبيق مفاىيم المحاسبة على ابؼوارد البشرية مع نّاية الستينات من القرف العشرين، فظهر نظاـ 
للمحاسبة على الاستثمار في ابؼوارد البشرية كالذم تضمّن حسابات خاصة بتكاليف تنمية ابؼوارد البشرية تشمل 

 خارج بؾاؿ مهاراتهم الفنية ابؼتعلقة بوظائفهم، كذلك من بؾالاتالاستثمار في تنمية الكفاءات بالنسبة للمدراء في 
. خلبؿ حضورىم بؼلتقيات علمية أك استفادتهم من برامج تكوينية كدراسات جامعية

مؤبسر " في (Nadler Leonard)  من طرؼ1969لقد اسُتخدِـ مصطلح تنمية ابؼوارد البشرية لأكؿ مرة سنة 
 Miami conférence of the American society of training and) "ميامي للشركات الأمريكية للتدريب كالتنمية

Development) .كقد بدأ 28.سابقو من حداثة أكثر باعتباره الكفاءات لتنمية كمصدر ىذا ابؼصطلح كيعتبر 
 إطار في تنشط حية كأنظمة اعتبار ابؼؤسسات إثر العشرين القرف تسعينيات في كتنميتها الكفاءات عن ديثالح
 فأضْحت ابؼوارد التطورات، للتصدم بؽذه الكفاءات إلذ اللجوء ضركرة جاءت كبالتالر سريع، بشكل تتطور بيئة

ىذا  كمن .كتنميتو استثماره بهب كرأس ماؿ للثركة مصدران  باعتبارىا بشتى ابؼؤسسات ىامة مكانة برتل البشرية
الكفاءات أك ما يُسمى بابؼقاربة  إلذ بموذجالأداء  على القائمة ابؼقاربة بموذج الأداء أك من الانتقاؿتم  الأساس

                                                 
26 

Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, Tout savoir pour e-former, 2.éd, (Paris: Editions 

d’organisations, 2002), p.19.
  

27
 Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaines, 4.éd, (Paris: Edition Vuibert, 

2001), p.30.  
 المال اقتصاديات مجلة »بديلة، الإخوة مغلبكم مستشفى حالة دراسة: نظماتللم بالنسبة البشرية ابؼوارد كفاءات تنمية أبنية« ،رنًح بضود 28
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 البشرية ابؼوارد فيها بدا  الإنتاجعوامل مردكدية على الاعتماد من النظر كجهة تغتَّت حيثالقائمة على الكفاءة، 
 كمن ىنا .كأىم بؿدد البشرية مواردىا ككفاءات معارؼ على الاعتماد إلذ ابؼؤسسات أداء لتقييم مستويات

 التي التحولات ظل في خاصة للمؤسسات التنافسية ابؼكانة تعزيز أجل من تنمية الكفاءات ضركرة تثمتُ جاءت
 يقوـ أساس كأىم ابؼتعلّمة بسارسها ابؼؤسسات التي العمليات أىم الكفاءات تنمية كبسثّل .الوظائف متطلبات تعرفها
حية من جهة أخرل كىو  بقاحها، حيث تسعى للمزج بتُ التعلُّم من جهة، كبتُ عمل ابؼؤسسات كأنظمة عليو

  29.ما بشنتو تنمية الكفاءات

  السابقةدراساتعرض لأهم ال: ثانيا

؛ ىُناؾ دراسات سابقة تناكلت موضوع ابؼسارات الوظيفية كأخرل تناكلت تنمية الكفاءات كُل على حدل
  عليها في التعرُّؼ أكثر على إدارةتكالتي ارتكز الدراسات ابؼرتبطة بدوضوع الدراسة ىمحاكؿ تقدنً مسح لأأكس

 ابؼسارات الوظيفية كتنمية كفاءات ابؼوارد البشرية كاستخلبص أىم العلبقات التي تربطهما، مع الإطلبع على
 على العمق بدلا من تم التًكيز حيث ابؼعتمدة كالاستناد عليها في إعداد كإبساـ موضوعنا، الإحصائيةالأساليب 

:  كفيما يلي سرد الدراسات التي راعت مُتغتَات الدراسة. موضوعي عليوأبتٍالتنوع نظرا لعدـ كُجود بموُذج معتُ 

الأجنبية باللّغات دراسات  .1
   بعنوان (Johannes. S. Hartzenberg) دراسة -

«The implementation of career management practices in the south african public 

service»
30

 
 
 

 إدارة ابؼوارد البشرية كمدل كظائفىدفت الدراسة إلذ تبياف أبنية إدارة ابؼسارات الوظيفية كمُمارسة ضمن 
استهداؼ عيّنة كالاعتماد على الاستبياف كأداة للحصوؿ ب كذلك ؛فريقياإتنفيذىا بالقطاع العمومي في جنوب 

مارسة بابػدمة العامة عند بـتلف إ كقد كضّحت الدراسة كُجود .على البيانات
ُ
بناؿ كبتَ في الاىتماـ بهذه ابؼ

ستول الأدنى، مثل عماؿ النظافة
ُ
أكصت الدراسة بتًشيد كإعادة ىيكلة . الفئات ابؼهنية كخاصة العماؿ ذكم ابؼ

ابػدمة العامة بدا يتماشى مع الأنظمة ابعديدة بعنوب إفريقيا حتى يتلقى ابؼورد البشرم الاىتماـ اللّبزـ الذم 

                                                 
29

 Yves Emery, François Gonin, Dynamiser Les Ressources Humaines (Lausanne: Edition Presse 

Polytechniques et Universitaire, 1999).  
30   Johannes. S. Hartzenberg, «The implementation of career management practices in the South 

african public service,» (Magister commercial Human Resources Management, Faculty of economic 

and management sciences, university of Pretoria etd, August 2002). 
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التخطيط الوظيفي، إدارة : يستحقو، مع بؿاكلة خلق كعي لإدارة ابؼهن كبـتلف ابؼمارسات التي تدعم ذلك، مثل
 .الأداء، التطوير الوظيفي، مراجعة الاحتياجات التنظيمية، ككذا الاىتماـ بالوصف الوظيفي

«Gestion des Fins de Carrière et Exclusion Sociale» بعنوان (Nathalie Burnay) دراسة -
31
 

 على إدارة نّاية ابؼسارات الوظيفية كالإقصاء أك التسريح الاجتماعي في التعرُّؼىدفت الدراسة إلذ 
لسياسات ابؼتبعة بهدؼ برقيق التوازف ؿ عاما نتيجة 55بلجيكا، حيث سجّلت ابلفاضا مفاجئا في النشاط بعد 

في معدلات العمالة كنظم التقاعد، كالتطوير الوظيفي، بفا يوُضّح تزايد بـططات نظاـ التقاعد ابؼبكر في سوؽ 
. العمل، ىذا ما يدفع ابؼؤسسات ببلجيكا إلذ استبعاد أك إقصاء ىذه الفئة، كمنو التأثتَ على إدارة ابغياة ابؼهنية

 50كقد أكصت الدراسة بأخذ تدابتَ ملزمة لتنظيم كقت العمل من أجل تعزيز ابؼشاركة الفعالة للفئة أكثر من 
عاما؛ كما ينبغي التفكتَ في نّاية حياتهم ابؼهنية التي تتجو بكو مزيد من ابؼركنة كتوفتَ فرُص عمل مع بؿاكلة فهم 

 .الاختلبفات في سوؽ العمل كدفعهم للتكيُّف مع ابعديد كالتقليل من أثر الفصل الاجتماعي كعامل أساسي
32بعنوان (Jean-Luc Cerdin) دراسة -

«Les carrières dans un contexte global »   

ىدفت الدراسة إلذ التعرُّؼ على إدارة ابؼسارات الوظيفية في سياؽ عابؼي كمحور ىاـ في إدارة ابؼوارد 
 من ابؼغتًبتُ الفرنسيتُ؛ كبيّنت النتائج أفّ الاغتًاب 535بلغت عيّنة الدراسة . البشرية الدكلية بالنسبة للمغتًبتُ

 اختلبؼ بتُ بفارسات كمواقف كجودتوصلت الدراسة إلذ ك. قضية مركزية في إدارة ابؼوارد البشرية الدكلية
كىنا .  ابؼوارد البشرية بتُ بـتلف البلداف مُقارنة ببلدىم الأصلي الذم يؤثر على برديد حياتهم ابؼهنيةتكسلوكيا

سُجّلت كجهات نظر بـتلفة للؤفراد ابؼغتًبتُ الذين أفصحوا عن استفادتهم من فرُص حركية مهنية دكلية باستمرار 
مُقارنة ببلدىم الأصلي، كأنّّم أصبحوا مسؤكلتُ عن فرُص تطويرىم الوظيفي بعيدا عن ابغياة ابؼهنية التقليدية، 

لقد أكصت الدراسة بزيادة برقيق الأمن . كاستفادتهم من فرُص عمل متسلسلة تتجاكز حدكد إطار عمل كاحد
، كزيادة التخصصات، كزيادة فرُص التكوين كالتعلُّم كتطوير مناىج مالوظيفي لضماف كلاء ابؼوظفتُ في البلد الأصل

. التوظيف للحصوؿ على معدلات أداء مقبولة كضماف الرضا كالنجاح الوظيفي
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32
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«?Gérer Les Carrières Des Cadres De La Fonction Publique» بعنوان (Gilles Jeannot) دراسة -
 33

 

ىدفت الدراسة إلذ التعرُّؼ على كاقع إدارة ابؼسارات الوظيفية للموارد البشرية في القطاعات العمومية 
علبقة قوية بتُ  كجود  كتوصلت إلذ كُجود توجُو بكو إدخاؿ مركنة عالية في ابػدمة العامة دكف إبناؿ.بفرنسا

كالأداء مع  الأقدمية كابغياة ابؼهنية كتركيز الاىتماـ على جوىر سياسات ابؼوظفتُ خاصة نظاـ الأجور كالتعويضات
لقد أكصت ىذه الدراسة بتسهيل . الاىتماـ بالآفاؽ الوظيفية للؤفراد حسب بـتلف التصنيفات ابؼعتمدة

 في بـتلف الإصلبحاتالسياسات الإدارية ذات الصلة، كتوفتَ التكوين كفق طرؽ حديثة مع استمرارية إدخاؿ 
ستويات كفقا بػصائص ابؼنصب كضركرة التفريق بتُ الأفراد في إدارة ابؼسارات الوظيفية

ُ
 .ابؼ
   بعنوان (Christophe Falcoz) دراسة -

«Les plafonnements de carrière des salariés de 50 ans et plus, Pour un engagement à 

long terme des entreprises dans la carrière de leurs salariés»
 34
 

بإجراء  سنة 50ىدفت ىذه الدراسة إلذ برليل آليات تسيتَ نّاية ابؼسارات الوظيفية للؤفراد الأكثر من 
 مُقابلة بهدؼ معرفة ما إذا كاف ابؼوظفوف كالإطارات كابػربهوف 58 مؤسسات عن طريق ةدراسة استقصائية في أربع

 لتمديد فتًة عملهم، كبذنُب تسقيف مساراتهم في السياؽ ابغالر أك بييلوف االأكثر أقدمية بدؤسساتهم لديهم فرُص
توصلت الدراسة إلذ أفّ غالبية ابؼؤسسات تعلن عن عدة عوامل بذعل ىذه الفئة أقل . لنقل ابؼعرفة بتُ الأجياؿ

فعالية من الشباب كبييلوف للبنسحاب كالتقاعد ابؼبكر مثل عدـ الرضا؛ كتصبح ىذه الظاىرة حقيقة عند الأخذ 
كقد أكصت الدراسة بضركرة الاىتماـ بهذه الفئة كالعمل . بعتُ الاعتبار ابؼسارات الوظيفية الفردية بؽؤلاء ابؼوظفتُ

على تدريبها كتطويرىا كفق متطلبات السوؽ الداخلي، مع الاىتماـ بدمارسات التقاعد ابؼبكر في نظاـ إدارة ابغياة 
 .الوظيفية التي تسهّل كبرد من ظاىرة تسقيف ابؼسارات ابؼهنية

«Les Carrières Des Directeurs D’hôpital»  بعنوان (François-Xavier Schweyer) دراسة -
 35

 

 الدراسة إلذ التعرُّؼ على ابؼسارات الوظيفية لدل مديرم ابؼستشفيات بفرنسا، حيثُ توصلت إلذ ىدفت
كُجود تطور في ابؼبادئ التي تنُظم ابؼسارات الوظيفية بؼديرم ابؼستشفيات، كما أنّّم يتمتعوف بوضع جذاب داخل 

كقد أكصت الدراسة بتكثيف . ابؼستشفيات كفقا للفُرص الوظيفية أمامهم كالتفضيلبت الشخصية في بؾاؿ الصحة
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سيما في بداية ابغياة ابؼهنية حيث يكوف ابؼسار الوظيفي غتَ كاضح أماـ ابؼتًشحتُ، كتعزيز الاتصاؿ لاالتكوين 
 . بتُ بـتلف الأقساـ لتسهيل ابغركية ابؼهنية أماـ ابؼوظفتُ بفا يُساعدىم على صياغة مسار التقدُّـ

  بعنوان (Gilles Jeannot et al) دراسة -
«Les Marges De Manœuvre De La Gestion des Carrières des Personnels D’encadrement 

de La Fonction Publique d’état: L’enjeu des commissions administratives paritaires»
 36    

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرُّؼ على إدارة ابؼسارات الوظيفية لدل مفوضي الشرطة الذين يتميّزكف بحركة 
 بدديريات الشرطة مع تبياف عُنصرين مهمتُ يتم ا كظيفيا كقد توصّلت الدراسة إلذ أفّ ىُناؾ بسايز.طويلة الأجل

قد أكصت الدراسة بتطوير أساليب ؿ.  الأقدمية كابػبرة:مراعاتهما في ابؼسارات الوظيفية كالتطوير الوظيفي كبنا
 كتكثيف ابؼقابلبت الفردية ،كأدكات إدارة ابؼوارد البشرية في الشرطة الوطنية كضركرة الاختيار على أساس الكفاءات

  . كزيادة التكوين استجابة للمواقف التي من المحتمل التعرض بؽا،كإجراءات التقييم

37  بعنوان (Nathalie Delobbe) دراسة -
 «Comment gérer les carrières aujourd'hui?» 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرُّؼ على التغيتَات كالتطوُرات التي بزضع بؽا ابؼسارات الوظيفية اليوـ باعتبار 
الفرد ابؼسؤكؿ الرئيسي عن إدارتها من كجهة نظر أرباب العمل، كالتعرُّؼ على علبقات العمل التي تنشأ من خلبؿ 

كقد كشفت الدراسة عن كُجود معايتَ سلبمة مهنية للموظفتُ كتوجُو بكو إدارة أكثر . تطوير بماذج ابؼهن ابعديدة
حداثة للمهن، أيضا ظهور عقود مؤقتة كمرنة تنشأ عنها حالات عدـ الاستقرار التي قد تؤدم إلذ فقداف ثقة 

لقد أكصت الدراسة بتكثيف جهود . ابؼوظفتُ في حصوبؽم على الأمن الوظيفي، ما يسهم في إضعاؼ ابؼؤسسة
أرباب العمل في ابؼؤسسات بكو توفتَ خطط التكوين كالتنمية ابؼهنية كإضفاء الطابع الفرداني في الأجور كابؼكافآت 

كغتَىا مع تقييم الكفاءات كمبادرات ابؼوظفتُ، ككذلك الاىتماـ بالتوجيو ابؼهتٍ من أجل صياغة مشاريع مهنية 
. بسكّن من مواجهة التقلبات في سوؽ العمل
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  بعنوان (Lussier et Rinfret) دراسة -
«Déterminants Du Succès Objectif Et Subjectif Chez Les Deux Sexes»

 38
 

نفس التنبؤات كالتوقعُات الفردية فيما بىص النجاح الوظيفي عند ىُناؾ سعت الدراسة للتحقُق بفا إذا كاف 
 كقد بيّنت نتائج .العمومية  من ابؼديرين الذكور في الوظيفة218 امرأة ك156ابعنستُ، حيثُ شملت عيّنة الدراسة 

ابعنستُ تعكس حدّة ىذه التوقعات؛  لكُلبعلبقة إبهابية ضعيفة برليلبت الابكدار قواسم مُشتًكة تعُبّر عن كُجود 
ستول ابؽرمي كابغالة الأسرية كالدعم كالتقييم الذاتي ىي من أىم 

ُ
كما توصلت الدراسة إلذ أفّ السن كالراتب كابؼ

 كأيضا بيّنت النتائج أفّ سياسات ابؼساكاة في العمل في ابػدمة العامة عند النساء .النجاح كالرضا الوظيفي مؤشرات
أكثر منها عند الذكور، كأيضا تبُتُ كُجود رضا عن العمل كابغياة ابؼهنية عند ابغنستُ بفا يعزّز الاستقرار كالالتزاـ 

لقد أكصت الدراسة بتكثيف التعليم خاصة بالنسبة للمرأة كإعطاء أبنية للعلبقات كالتحفيز على ركح . ابؼهتٍ
العمل ابعماعي، مع بؿاكلة تطبيق سياسات الإنصاؼ بتُ العمالة كذلك بالتًكيز على ابؼسارات الوظيفية للمرأة 

. كبـتلف بؾالات ابغياة كظركؼ العمل التي تؤثر على العلبقات مع الزملبء
  بعنوان (Geneviève Veilleux) دراسة -

«Nouvelles Carrières À l’ère De L’économie Du Savoir: Une étude dans le secteur des 

télécommunications»  
39

      

 في ظل اقتصاد ابؼعرفة بقطاع الاتصالات بأكركبا  الوظيفيةىذه الدراسة إلذ التًكيز على ابؼساراتىدفت 
كقد . كفحص ما إذا كاف لعماؿ ابؼعرفة ملبمح كظيفية بفاثلة لتلك التي يتميز بها العماؿ في قطاعات أخرل

توصلت الدراسة إلذ أفّ العماؿ بهذا القطاع بيلكوف مسارات كظيفية بـتلفة نتيجة لتصنيف ابؼهن التي يتم تطويرىا 
كتكييفها باستمرار؛ كما أفّ ابؼؤسسات بؿل الدراسة تسعى جاىدة لتوفتَ بيئة مهنية مناسبة بهدؼ الاحتفاظ 

بالعماؿ ذكم الكفاءات كتوفتَ الأمن الوظيفي بؽم، كتسهيل إدارة مساراتهم ابؼهنية في ظل قطاع التكنولوجيا مع 
ات لقد أكصت . تعزيز كبرستُ الدعم كالتوافق لأجل تطوير مهاراتهم كلضماف استجابتهم السريعة بؼختلف التغتَُّ

الدراسة بابزاذ اجراءات تصحيحية في نظاـ التعويضات الذم ينبغي أف يكوف قائما على أساس الكفاءات كالأداء 
. الفردم حتى تتمكن ىذه ابؼؤسسات من ابغفاظ على قدراتها كمهاراتها كتنميتها
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 بعنوان (Martine le Boulaire) دراسة -
«Tous Mobiles? Organisations flexibles et politiques d’employabilité»

 40
 

ىدفت الدراسة إلذ الكشف عن التحديات ابعديدة للحركية ابؼهنية كإدارة ابؼسارات الوظيفية في ظل 
كقد توصلت ىذه الدراسة إلذ . الاضطرابات ابؼتزايدة مع تقدنً بفارسات جديدة تتماشى كدرجات ابؼركنة ابؼختلفة

أفّ للمؤسسة الدكر البالغ في إدارة مواردىا البشرية حيث تساعدىم في برديد أدكات العمل، كإشراكهم في بـتلف 
سياساتها كقراراتها للرد على التحديات ابعديدة كالتكيُّف معها داخليا كخارجيا؛ كذلك من خلبؿ سعيها لضماف 

لقد أكصت ىذه الدراسة بإعادة . فرُص التكافؤ في ابغركية ابؼهنية بؽم ما يضمن تطوير كفاءاتهم ك توسيع مهاراتهم
تنظيم بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية من خلبؿ تشخيص حالات التوظيف بصفة مستمرة مع بؿاكلة إعادة بناء 

ابؼسارات الوظيفية للؤفراد بشكُل بُيكنها من برديد فتًات الركود كمعابعتها، كبرديد احتياجاتها من ابغركية ابؼهنية، 
تغتَة

ُ
. كمنو نقل الكفاءات بصفة مستمرة مع الأخذ بعتُ الاعتبار السياقات ابؼ

41 بعنوان (Marinka A. C. T. Kuijpers) دراسة -
 «Career Competencies for Career Success»  

حاكلت الدراسة التعرُّؼ على الكفاءات التي بوتاجها ابؼوظفوف من أجل الإدارة الذاتية لتطورىم الوظيفي 
 شركة ىولندية للتحقيق في علبقة 16 موظفا في 579كبرقيق بقاحاتهم ابؼهنية، فأجريت دراسة كمية باستخداـ 

 فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ عدـ كجودكأشارت النتائج إلذ . التأثتَ بتُ الكفاءات ابؼهنية كالنجاح الوظيفي
الرجاؿ كالنساء، كأفّ العمر يرتبط سلبا مع النجاح الوظيفي خاصة كبار السن الذين لد تُسجَّل عندىم طموحات 

في ابغركية ابؼهنية؛ كما بيّنت النتائج أفّ عوامل التحكم في الوظيفة كالدعم الوظيفي في العمل يرتبط بقوة مع 
كأكصت الدراسة منظمات . النجاح الوظيفي في حتُ يوجد ارتباط سلبي بتُ التوجيو ابؼهتٍ كالنجاح الوظيفي

الأعماؿ بخلق بيئة عمل أكثر ديناميكة توفرُ تكامل موظفيها الوظيفي، كتقدنً الدعم في العمل كخلق فرُص 
. بسكّنهم من برقيق بقاحات مهنية
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  بعنوان (Matthias Barth, et al) دراسة -
« Developing key competencies for sustainable development in higher education»

 42
 

لقد كاف الغرض من ىذه الدراسة النظر في علبقة كُل من التعلُّم الربظي كغتَ الربظي بتطوير الكفاءات، 
كالكشف عن الآثار ابؼتًتبة عن ذلك في ميداف التعليم العالر من خلبؿ تصميم دراسة استكشافية؛ كالتي توصلت 

 ابؼعرفية كغتَ ابؼعرفية في سياقات متعددة بالتعليم العالر كجزء من تالسلوكياعلى إلذ أفّ  تطوير الكفاءات يستند 
ثقافة تعليمية جديدة، ما يؤدم إلذ برستُ تطوير الكفاءات، حيث تبتُّ أفّ التعلُّم الربظي ىو العامل الأكثر جذبا 

كقد أكصت الدراسة بإعطاء أبنية بالغة بؼثل ىذه السياسات . كاكتسابا للكفاءات ابغابظة في بؾاؿ التعليم العالر
 .التطويرية كبرفيز الطلبب كابؼسؤكلتُ في المجاؿ بضركرة اعتمادىا من أجل برقيق التنمية

  بعنوان (Ilyess Elouaer) دراسة -
«La mobilité professionnelle des salariés: déterminants et impact sur la performance 

organisationnelle»
 43
  

كقد . ىدفت ىذه الدراسة إلذ توضيح أثر بؿددات ابغركية ابؼهنية على الأداء التنظيمي للمؤسسة التونسية
توصلت إلذ كُجود إمكانية تعرّض مؤسسات اليوـ كبشكُل متزايد بػطر مغادرة موظفيها كبشكُل طوعي كونّم 

 بالإضافةالقطاعية، كالتنظيمية، كأصبحوا أسياد مساراتهم ابؼهنية؛ كما بيّنت أف ىُناؾ بصلة من المحددات الفردية، 
 أنواع بـتلفة من ابغركيات تنعكس على إبهادإلذ ابؼشاركة التنظيمية التي تؤثر على صنع قرار ابغركية أم بالإمكاف 

كقد أكصت الدراسة بالاىتماـ باحتياجات موظفيها كمساعدتهم على . أداء ابؼؤسسات حيثُ يصعب تقييم ذلك
التطوير كإدارة كفاءاتهم بشكُل فعاؿ، كتوفتَ برامج تكوينية متنوعة كبرفيزىم عن طريق الأجور أك التًقيات 
كإشراكهم في التخطيط بغياتهم ابؼهنية بفا يعزّز انتمائهم كالتزامهم بكو مؤسستهم، كمنو مسابنتهم في رفع 

. مُستويات أدائها
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430.  
43

 Ilyess Elouaer, «La mobilité professionnelle des salariés: déterminants et impact sur la performance 

organisationnelle,» (Université Paris Dauphine, France, 2008).  

https://www.emerald.com/insight/search?q=Matthias%20Barth
https://www.emerald.com/insight/search?q=Matthias%20Barth
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1467-6370


                         المقاربات المفاهيمية والنظرية لدراسة العلاقة بين المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية الفصل التمهيدي
 

46 

 

  بعنوان (Jean Pralong) دراسة -
«Projet de mobilité interne et carrière organisationnelle: d’un nouveau modèle du projet 

à une redéfinition de la carrière»  44  
ىدفت الدراسة إلذ تبياف أبنية تبتٍ مشركع ابغركية ابؼهنية الداخلية باعتبارىا جزءا ىامنا من ابؼمارسات 

ابعيدة في إدارة ابؼوارد البشرية كنموذج جديد لإعادة اختيار ابؼسارات الوظيفية التي بسكّن من بناء معارؼ 
 كالتابعتُ بؼلحقات بذارية 83كقد شملت عيّنة الدراسة بعض ابؼديرين كالرؤساء الذين بلغ عددىم . متجددة

بوكالات بـتلفة، كتّم إجراء مقابلبت معهم بهدؼ معرفة مُستول كفاءاتهم كالأداء المحقق منهم كابؼشاريع ابؼهنية التي 
أثبتت الدراسة أفّ ابؼلحقات التجارية تعتمد أدكات متداخلة فيما بينها لإدارة ابؼسارات . يرغبوف فيها مستقبلب

كما بيّنت . الوظيفية لأفرادىا كاتفاقية تصنيف الوظائف كمرجع الوظائف كالكفاءات كدليل ابؼهن النموذجية
تغتَ . نتائجُها كُجود مُستويات مرضية حوؿ الكفاءات كمعدلات الأداء

ُ
ىذا كسجلت عدـ كُجود أم تأثتَ بؼ

ابعنس، العمر، نوع كمُستول التكوين في التوجو بكو الاحتفاظ بابؼهن ابغالية أك اختيار مشاريع مهنية جديدة، في 
لقد أكصت الدراسة .  في برديد أكلويات ىذه ابؼشاريع كذلك بدرجات متفاكتةاحتُ لنتائج تقييم الأداء تأثتَ

الأخذ بعتُ الاعتبار معيارين مهمتُ عند بناء مشاريع ابغركية ككذا ابػطط ابؼهنية بنا التسلسل ابؽرمي للوظائف 
 كالتسلسل ابؽرمي المحتمل الذم يصف احتمالية حصوؿ ابعميع على ابؼنصب حسب مُستول الأداء اابؼرغوب فيو

كالكفاءات؛ توفتَ برامج تكوينية مع ترؾ نوع من ابغرية للؤفراد في ابزاذ خياراتهم ابؼهنية حسب الأكلويات 
.  كالكفاءات بفا يعزّز التزامهم ابذاه مؤسستهمكالإمكانيات

  بعنوان (KB Mohd Noor, K. Dola) دراسة -
« Job Competencies for Malaysian Managers in Higher Education Institution»

 45
  

ىدفت ىذه الدراسة إلذ تبياف أبنية تطوير الكفاءات الأساسية اللّبزمة للمناصب الإدارية في مؤسسات 
كقد بيّنت النتائج .  بؾيبا265التعليم العالر، حيث تّم توزيع بموذجتُ من الاستبياف على عيّنة ىادفة تكونت من 

أفّ ىُناؾ بعض الكفاءات الأساسية الواجب برديدىا كتعزيز بفارستها من أجل الوصوؿ إلذ مُستويات عالية من 
لقد أكصت الدراسة . الأداء كمن بينها كفاءات إدارية كقيادية؛ كفاءات شخصية؛ كفاءات نابذة عن ابػبرة ابؼهنية

 التنفيذ الفعاؿ ابؼبتٍ على الكفاءات إتباعبأبنية برستُ الكفاءات الوظيفية كالإدارية ككذا الشخصية كابغرص على 
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 بهدؼ اكتساب الكفاءات ،الخ...في بـتلف السياسات كالبرامج داخل ابؼؤسسة مثل التعلُّم كالتكوين كالتوجيو 
تغتَة في التعليم العالر

ُ
 .اللينة القادرة على مواجهة متطلبات العمل ابؼ

  بعنوان (S. Mohan  (دراسة -
«Development of Organization Specific Managerial Competencies: a Case Study of 

BPCL
46

»
  
 

تطوير كفاءات ابؼوظفتُ التي  ىدفت ىذه الدراسة إلذ برديد العوامل الفردية كالتنظيمية التي تهدؼ إلذ
كقد كشفت النتائج عن العوامل . بسكّن ابؼؤسسة بؿل الدراسة من بسيز أدائها كبقاحها في برقيق تطويرىا التنظيمي

بالدرجة الأكلذ؛ تأثتَ الأصدقاء؛ الثقافة كالسياسات كالبرامج التنظيمية ابؼتبعة؛  ابعهود الذاتية: ىيذات الصلة ك
لقد أكصت الدراسة بوضع استًاتيجيات كاضحة لتسيتَ . الدكافع التحفيزية كطبيعة الوظائف كالأنشطة الوظيفية؛

مواردىا البشرية كإجراء تعديلبت كتغيتَات بالقواعد كاللوائح التنظيمية بػلق بيئة تتوافق مع سلوكياتهم كقيمهم 
 مع التًكيز على نقل ابؼعارؼ كابؼهارات للذين يفتقركف بؽا من خلبؿ برامج التكوين كالتطوير ،الشخصية كابؼهنية

ات الأمر الذم بهعل تنمية الكفاءات  كالتناكب الوظيفي بهدؼ فهمهم بؼتطلبات عملهم كمسايرة بـتلف التغتَُّ
. عملية متكاملة

  بعنوان (Ans De Vos, et al) دراسة -
«Competency development and career success: The mediating role of employability»

 47
 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ كشف العلبقة بتُ تطوير الكفاءات كالقابلية للتوظيف كالنجاح الوظيفي عن طريق 
 مشاركة ابؼوظفتُ في مبادرات تطوير الكفاءات، كبرديد تصوراتهم حوؿ تم فيو برديد الارتباطات بتُاختبار بموُذج 

 561كقد أجريت دراسة استقصائية على عيّنة تكونت من . القابلية للتوظيف كبرقيق النجاح الوظيفي الذاتي
موظفا في مؤسسة كبتَة للخدمات ابؼالية حيث بيّنت النتائج بأف مشاركة ابؼوظفتُ في مبادرات تنمية الكفاءات 

ترتبط ارتباطا إبهابيا بتصورات العماؿ عن إمكانية التوظيف الذم من شأنو أف بوقق شعورا إبهابيا بالرضا الوظيفي 
لقد أكصت الدراسة بضركرة فهم . لديهم، في حتُ أفّ ىُناؾ تأثتَا جزئيا في حالة تصورىم بعدـ مشاركتهم في ذلك

العملية التي بُيكن للؤفراد كابؼنظمات من جرائها التأثتَ على بقاحهم الوظيفي كالعمل على تطبيقها بشكُل أفضل 
 . اللبزـ تقدنً الدعم التنظيميمن خلبؿ
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      بعنوان (Touria Jaaidane) دراسة -
«La Notion De Valeur Des Carrières Et Son Intérêt Dans La Fonction Publique»

 48
         

كقد توصلت الدراسة . ىدفت الدراسة إلذ التعرُّؼ على قيمة ابؼسارات الوظيفية كأبنيتها في القطاع العمومي
 كما بيّنت نتائجها كُجود اىتماـ بأنظمة ؛إلذ كُجود اىتماـ بإدارة القول العاملة كالاحتفاظ بها بهذه القطاعات

ستويات ككضعيات التقدُّـ؛ كتوصلت أيضا إلذ كُجود إصلبحات كظيفية 
ُ
الأجور كالركاتب ابؼقابلة بؼختلف ابؼ

كتعديل مُدة بقاء ابؼوظفتُ، كتغيتَ قواعد التًقية كاحتمالات ابغركية ابؼهنية، كإصلبح ابؼكافآت خاصة في فتًة 
لقد بيّنت الدراسة عدـ قدرة الوكُلبء بتوقع التغيتَات التي بركم تطور مكافآتهم ابؼقابلة لتطورىم الوظيفي . التقاعد
 الإصلبحاتأكصت ىذه الدراسة بالأخذ بقواعد الأجور كالتًقيات السارية كتطبيق .  ابؼتكررةالإصلبحاتنتيجة 

 .ابؼعتمدة على بصيع الفئات العمرية دكف التًكيز  فقط على نّاية ابؼسارات ابؼهنية
«La Gestion Des Carrières» بعنوان (Sylvie Guerrero) دراسة -

49  
ات التي تشهدُىا ابؼؤسسات، كالتي  ىدفت الدراسة إلذ التعرُؼ على إدارة ابؼسارات الوظيفية ضمن التغتَُّ
كشفت النتائج أنّّا مسارات تتغتَ بتغتَ حاجيات ابؼؤسسة للمواءمة بينها كبتُ توقعات أفرادىا الذين يسعوف 

ات .  بـتلفةاستًابذياتباستمرار لابزاذ مصتَىم ابؼهتٍ كفق  لقد أكصت الدراسة بدحاكلة استباؽ ىذه التغتَُّ
كالتحولات ابؼهنية من خلبؿ مراقبة ابؽياكُل التنظيمية، كبزطيط ابؼسارات، كالتكوين، كالتوجيو كممارسات تُساعد 
الأفراد في العثور على مكانّم ابغقيقي، كتسهيل توقعاتهم ابؼهنية كفق طموحاتهم، كالتعامُل مع مساراتهم الوظيفية 

 .بشكُل أسهل يُساعدىم على برقيق توازف أفضل بتُ ابغياة ابؼهنية كابػاصة لاسيما بالنسبة للمرأة
  بعنوان (Gray. L, & Brauen. M) دراسة -

«Strategies for Longitudinal Analysis of the Career Paths of Beginning Teachers: Results From 

the First Through Fourth Waves of the 2007–08 Beginning Teacher Longitudinal Study»
 50

  

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرُؼ على استًاتيجيات التحليل الطولر للمسارات الوظيفية للمعلمتُ ابؼبتدئتُ، 
، كتّم توزيع استبياف لمحاكلة تبياف العلبقة 2008-2007 معلما أمريكيا لسنة 380حيث شملت عيّنة الدراسة 

كقد توصلت الدراسة إلذ أف ىُناؾ حركية مهنية للمعلمتُ على . بتُ ابؼسارات الوظيفية كخصائص ابؼعلّم كابؼدرسة
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مر سنوات التدريس بفا يُساعد في إنشاء مسارات مهنية بؽم؛ كما توصّلت إلذ عدـ كُجود فركؽ ذات دلالة 
إحصائية بتُ خصائص ابؼعلمتُ كابؼدرسة في السنة الأختَة مع كُجود أثر كبتَ بؽذه ابػصائص على مسارات 

لقد أكصت الدراسة بوضع معايتَ كاضحة تُسهل على متخذم القرار تعيتُ . التعليم كابؼسارات الوظيفية بؽم
ابؼسارات الوظيفية ابغالية كابؼتوقعة بؽؤلاء ابؼعلمتُ، كبؿاكلة إجراء برليل بؽذه ابؼسارات للتمكُن من دراسة سلوكياتهم 

كخصائصهم في مراحل  بـتلفة من حياتهم ابؼهنية كالتي بُيكن استخدامها في التنبؤ بسلوكياتهم بكو قرار الاستمرار 
 .في التدريس أك لا

  بعنوان (Andreas Kriswanto) دراسة -
«Design On Competency-Based Career Path For Technical And Administrative Jobs Of 

Aircraft Sermces»
 51
 

ىدفت الدراسة إلذ إبراز أبنية تصميم مسارات كظيفية قائمة على الكفاءة للوظائف الفنية كالإدارية 
كقد توصلت نتائج   كظيفة ضمن ابؼؤسسة بؿل الدراسة،53بدؤسسة خدمات الطتَاف، كقد شمل ىذا البحث 

الدراسة إلذ أفّ ىُناؾ توجُها بكو تطوير مسارات كظيفية قائمة على الكفاءة لتحستُ ابؼيزة التنافسية بػدمات 
٪ فقط من بؾموع 12 سنة، ك60-41٪ من إبصالر العاملتُ ىم من فئة 88الطائرات حيثُ سجلت حوالر 

 لنجاحلقد أكصت الدراسة بأبنية تصميم ابؼسارات الوظيفية كأحد ابغلوؿ .  سنة40-22العاملتُ شباب أم فئة 
خطة التعاقب الإدارم، كالتًكيز على التطوير الوظيفي كعامل مهم لتحريك ابغافز عند جيل الشباب للتفوؽ في 

.  تقدمهم الوظيفي في خدمات الطائرات كالسعي بعذب ابؼرشحتُ المحتملتُ للبنضماـ إلذ الشركة
  بعنوان (Jing Cao, Desiree Thomas) دراسة -

«When developing a career path: what are the key elements to include?» 
52

 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرُؼ على أىم العناصر الرئيسية الواجب تضمينها كالاعتماد عليها عند تطوير 
 كقد توصلت الدراسة إلذ أنوّ كحتى تكوف عملية التطوير .ابؼسارات الوظيفية كالتي تؤدم إلذ النجاح في التنفيذ

 كالبحث عن ابؼوائمة كالربط بتُ ، إدارة الكفاءات الشاملة للمؤسسةإستًاتيجيةأكثر فعالية ينبغي دبؾها في 
 بفا بُيكّن من برقيق قدرة تنافسية مستقبلية ،الكفاءات ابؼطلوبة كإحداث التوافق بينها كبتُ الأدكار الوظيفية

الأخذ بعتُ الاعتبار بـتلف التغيتَات التي أصبحت تواجهها ابؼؤسسات، كالعمل بلقد أكصت الدراسة . للمؤسسة
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على تغيتَ النظر في ابؼهن كحركية العماؿ، كالانتقاؿ للعثور على مسارات بـتلفة أكثر مركنة تدعم الكفاءات 
. لضماف النجاج ابؼهتٍ كدفع التغيتَ التنظيمي كالبناء مع القُدرة على العمل

 بعنوان ( Gilles Verrier) دراسة -
«Mieux gérer les carrières: Identité RH, Ressources Humaines et Performance de 

l’Entreprise»
 53
 

ابؼسارات الوظيفية بشكل أفضل كمجاؿ ىاـ بىدـ مصالح ىدفت ىذه الدراسة للتعرُّؼ على تسيتَ 
، باعتبارىا أىم نّج لتكييف ابؼوظفتُ كتطويرىم كتعزيز التزامهم ابذاه  Unileverابؼؤسسة كابؼوظفتُ بدؤسسة

نتائج في كثتَ من الأحياف الإحباط كعدـ الرضا بذاه إدارة ابؼسارات الوظيفية من قبل ابؼدراء اؿ كقد بيّنت .ابؼؤسسة
قد أكصت الدراسة بضركرة إضفاء الطابع الربظي كالتًكيز على ابؼفاتيح التي تسمح بتنفيذ سياسة ؿ. كابؼسؤكلتُ

معرفة كيفية التمييز بتُ ابؼوظفتُ في ابغصوؿ على الفُرص مع التًكيز على أىم : فعّالة لإدارة ابغياة الوظيفية أبُنها
بالأخص الكفاءات ك ، تولّد الأداء ابؼتوقع في الوظائفحيثمعيار للتفرقة كىو الكفاءات التي بيتلكها ابؼوظف 

 أكصت الدراسة كما .القدرة على بزطيط ابؼسارات كشغل كظائف بـتلفةكمستول الأداء كالسلوكية كابػبرات 
 كمنح ابؼوظفتُ الإمكانيات كالوسائل اللّبزمة للقياـ بدكر ،بتوضيح أدكار كُل الأطراؼ في إدارة ابغياة الوظيفية

. قيادم في بناء مساراتهم بأنفسهم
  بعنوان (Abdullayeva Liaman  (دراسة -

«Competencies and Qualifications of Staff and Management in Hospitality 

Establishments»  54
 

ؤىلبت اللبزمة للموظفتُ كالإدارة في مؤسسات 
ُ
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرّؼ على الكفاءات كابؼ

ؤىلبت كضركرتها في ابغفاظ على أفضل ابؼوظفتُ كخفض 
ُ
الضيافة كالتي تُساعدىا على فهم كبرديد طبيعة ىذه ابؼ

 عاملب في بؾاؿ الضيافة بالفنادؽ 45 مديرا ك35كقد شملت العيّنة . تطوير نظاـ التًقية ابؼتبعكمعدلات تدفقهم، 
نت نتائج الدراسة أنوّ بالرغم من بعض الصعوبات ػكبيّ . السياحية حيثُ استخدـ الاستبياف كأداة بعمع البيانات

كالقرارات إلاّ أف ىُناؾ جهدا مبذكلا للعثور على الكفاءات التي تؤثر على أداء ىذه الفنادؽ بشكُل عاـ كتقدنً 
ابػدمة بشكُل خاص؛ كما بيّنت كجود بعض ابؼوظفتُ الذين يشغلوف نفس ابؼناصب لسنوات طويلة دكف ابغصوؿ 

لقد أكصت ىذه الدراسة بضركرة الالتفات كالاعتناء بابؼوظفتُ . على ترقيات بفا ينعكس على مساراتهم الوظيفية
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باعتبارىم المحرؾ الأكثر كفاءة كقيمة في ىذه الفنادؽ، كالتًكيز على تكوين ابؼوظفتُ ابعدد كتعزيز كفاءاتهم، كتهيئة 
ظركؼ العمل بؽم ليتمّ برفيزىم على الإبداع في كظائفهم أكثر كتقدنً ابػدمة بشكل مبتكر، كمنو تطوير مساراتهم 

 .الوظيفية
  بعنوان (Séverine Ventolini, Samuel Mercier) دراسة -

«Le gestionnaire de carrière ressuscité?»
 55  

ىدفت الدراسة إلذ التعرُّؼ على إدارة ابؼسارات الوظيفية كبذديدىا في ظل تطور العقود النفسية التابعة بؽا 
كقد كشفت نتائج .  مسؤكلا عن إدارة الوظائف كالتنقل الداخلي للؤفراد29من خلبؿ استهداؼ عيّنة شملت 

ات كالتعديلبت في ابؼنظمات الدراسة أفّ التكيُّف مع التنقلبت الوظيفية الداخلية بُيكّن من  مواجهة التغتَُّ
 أفّ إدارة ابغياة الوظيفية كبذديدىا جزء ىاـ من ابؼسؤكلية كالاستعداد لتحمل التحديات؛ كما أظهرت الدراسة

ة كظيفي اؿلضماف الأفراد من خلبؿ التنقل كإتباع ابغركيات ةاستًاتيجيالاجتماعية للمؤسسات باعتبارىا أكثر 
لقد . حسب أنشطة ابؼؤسسة التي تُساعد في التحفيز كالاحتفاظ بابؼوظفتُ الذين بيتلكوف الكفاءات الأساسية

 كتطوير ابغياة الوظيفية كتكيفها الإستًاتيجيةأكصت ىذه الدراسة بتنسيق بفارسات ابؼوارد البشرية لإدارة ابؼواىب 
ىن الاستباقية  الدككذا الاىتماـ بالتكوين كالتعويضات؛ كما ينبغي التشجيع على تبتٍ مع بـتلف السياقات،

ة  مُتوسط بماذج مبتكرة من مسارات بؿددة قصتَة أككإبهادكالصفقات ابؼستقبلية، كالتفكتَ بآفاؽ ابغياة ابؼهنية 
كتوظيف الأفراد بوظائف أكثر أبنية كمركنة حسب  ابؼدل، كأيضا على ابؼؤسسات برستُ خطط تنمية ابؼهارات

. طموحاتهم ككفاءاتهم
  بعنوان (Sara chedri maamar) دراسة -

«L’apport du management de la formation dans le développement des compétences 

collectives de l’entreprise moderne»
 56
  

الكفاءات ابعماعية للمؤسسة في ظل  التكوين في تنمية سعت ىذه الدراسة إلذ تبياف مسابنة إدارة
 كسيلة فعالة تسمح للمؤسسة تبركقد بيّنت نتائجها أفّ الاستثمار في التكوين يعُ. ديناميكيات العمل ابعديد

 ابعديدة؛ كما الإستًاتيجيةبتشكيل ابؼهارات ابعماعية كفق حاجتها بكو ضركرة الاستجابة للتغتَات كالتحديات 
بيّنت النتائج أنو بُيكّن من تعزيز مفهوـ بناء العمل كالتعاكف ابعماعي الذم أضحى ىو الآخر عاملب استًاتيجيا 
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لقد أكصت الدراسة بضركرة الاستثمار في التعليم . الأمر الذم يساعد على برقيق الأداء ابؼتميز كابؼيزة التنافسية
ا بُيكّن من تنمية مم ،كالتطوير ابعماعي لكفاءات مواردىا البشرية كابغرص على الاعتًاؼ بدسُتويات ذكائهم

. ابػبرات كتنويع الكفاءات
 العربية  باللّغةدراسات .2
تسيير المسار الوظيفي في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الأمر " بعنوان "حامدي نور الدين"دراسة  -

 57" المتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية06-03
 ظل في ابعزائر، في اـالع للموظفكظيفي اؿ ابؼسار لتسيتَ الأساسية المحاكر برديد إلذ الدراسة ىذه  ىدفت

 ابعوانب على التعرُّؼ خلبؿ  من؛ كذلكالعمومية للوظيفة العاـ الأساسي القانوف ابؼتضمن 06-03 الأمر أحكاـ
الدراسة  توصلت. العمل علبقة كانتهاء التًقيةكللمُوظف،  القانونية الوضعياتك ،البشرية باكتساب ابؼوارد ابؼرتبطة

  الإدارةخصوصنا في  من الأنشطة الأساسية لتسيتَ ابؼوارد البشرية في أم مؤسسةتبر يعُكظيفيإلذ أفّ تسيتَ ابؼسار اؿ
قد ؿ. التًسيم في الرتبة العمومية لارتباط ابغياة ابؼهنية للمُوظف بفكرة الدبيومة كالاستمرارية التي بُهسدىا إجراء

 كعدـ ،م كتطويره كاعتًاؼ بالأفراد على أنّّم مورد تنظيمي حيومكظيفأكصت الدراسة بضركرة تنظيم ابؼسار اؿ
البشرية من اكتساب ابؼورد إلذ انتهاء   كإبّما على كُل النشاطات الأخرل لتسيتَ ابؼوارد،الاقتصار على التًقية فقط

. علبقة العمل
  دراسة مقارنة بين:إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولاء التنظيمي" بعنوان "معاذ نجيب غريب"دراسة  -

 58"السورية العربية الجمهورية في للاتصالات والخاص العام القطاعين
 كالتدكير كالتًقية بالتكوين بُفثلة الوظيفية ابؼسارات إدارة بتُ العلبقة على التعرُّؼ إلذ الدراسة ىذه ىدفت

؛ كابػاص العاـ القطاعتُ في السورية الاتصالات شركات في للعاملتُ التنظيمي الولاء كبتُ كابغوافز الوظيفي
 تمّ  الدراسة أىداؼ كلتحقيق .الدبيغرافية ابؼتغتَات حسب ابؼستجوبتُ استجابات في الفركؽ على التعرُّؼكذلك ك

 علبقة كُجود :أبنُّها النتائج من لمجموعة الدراسة كقد توصلت .عاملب  353متكونة من عيّنة على استبانة توزيع
كبتُ  (كابغوافز الوظيفي كالتدكير كالتًقية التكوين) من بكُل بُفثلة الوظيفية ابؼسارات إدارة بتُ إبهابية ارتباط كأثر

 عيّنة أفراد إجابات في اجوىرم افرؽ كُجود الدراسة كبيّنت .السورية الاتصالات شركات في للعاملتُ التنظيمي الولاء
                                                 

 ابؼتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة 03-06تسيتَ ابؼسار الوظيفي في الوظيفة العمومية ابعزائرية في ظل أحكاـ الأمر «حامدم نور الدين،  57
  (.2013 )1، العدد مجلة الندوة للدراسات القانونية »العمومية،

، كلية الاقتصاد، جامعة  غتَ منشورةدكتوراهأطركحة  )»،دراسة مقارنة: إدارة ابؼسارات الوظيفية كأثرىا على الولاء التنظيمي« معاذ بقيب غريب، 58
 .(2014دمشق، 
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ؤىل التدريبية كالدكرات ابعنس بؼتغتَات يعُزل التنظيمي الولاء حوؿ الدراسة
ُ
 الوظيفي، كابؼسمى كالقطاع العلمي كابؼ

تغتَ ابػبرة يعزل التنظيمي الولاء حوؿ الدراسة عيّنة أفراد إجابات في جوىريةا فركؽ ظهرت لد بينما
ُ
 أيضا كتبتُّ  .بؼ

 كالتًقية التكوين) ابؼستقلة ابؼتغتَات بأثر يتعلّق فيما كابػاص العاـ القطاعتُ بتُ جوىرية اختلبفات كُجود عدـ
 العاـ القطاعتُ في السورية الاتصالات شركات في للعاملتُ التنظيمي الولاء على (كابغوافز الوظيفي كالتدكير
 القطاع في أثرىا من أكبر كاف العاـ القطاع في التنظيمي الولاء على ابؼتغتَات تلك أثر أفّ  مُلبحظة مع كابػاص،

  .ابػاص
دور الأساليب الاستثمارية لرأس المال البشري في تحسين مخرجات الكفاءات " بعنوان "جخيوة طاهر"دراسة  -

 59"البشرية وتحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة
الاستثمارية لرأس ابؼاؿ البشرم كما توفّره من خدمات حاكلت ىذه الدراسة الوقوؼ على أبنية الأساليب 

جلية للمؤسسة، حيثُ بُسكّنها من توفتَ الكفاءات، كمُساعدتها في برستُ مُستول أداء مواردىا البشرية كخلق مزايا 
 كقد بيّنت الدراسة أفّ الاستثمار في رأس ابؼاؿ البشرم يكوف من خلبؿ ثلبثة .تنافسية نابذة عن ىذه ابؼوارد

الاستقطاب الذم بهذب للمؤسسة موارد بشرية مُتعددة ابؼواىب كالكفاءات كالقدرات : أساليب كىي
كالإمكانيات العالية، إضافة إلذ التكوين الذم يدعم ىذه الكفاءات، كأيضان التحفيز الذم يرفع الركح ابؼعنوية بؽا 

قد أكصت الدراسة بأبنية الاستثمار في ابؼوارد البشرية كأكلوية لتحقيق الأىداؼ ؿ. كيُشجعها على العمل ابعماعي
  .كضماف الريادة في السوؽ

تطوير الكفاءات البشرية بالمؤسسة الاستشفائية الجزائرية من خلال مقاربة "بعنوان  "خليل صبرينة"دراسة  -

 60"التكوين
ىدفت ىذه الدراسة إلذ تبياف توجُّو ابؼؤسسة الاستشفائية ابعزائرية بكو تطوير كفاءات مواردىا البشرية 

 كقد كشفت .كثر استعمالا في المجاؿ الإستشفائي كأىم كسيلة للتنميةالأبالاعتماد على مُقاربة التكوين التي تعتبر 
 بحكم أنّا تشكّلنتائج البحث أفّ بقاح أم مؤسسة يكوف من خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل كالعقلبني بؼواردىا البشرية 

 سبل كأساليب بُسكّن من التحكم إبهادالمحور الأساسي في ابؼعادلة العامة للتسيتَ، حيثُ أكصت الدراسة بأبنية 

                                                 
مجلة البديل  »دكر الأساليب الاستثمارية لرأس ابؼاؿ البشرم في برستُ بـرجات الكفاءات البشرية كبرقيق مزايا تنافسية للمؤسسة،«جخيوة طاىر،  59

  .(2014 )2، العدد الاقتصادي
 10، العدد مجلة الأبحاث الاقتصادية »التكوين، مقاربة خلبؿ ابعزائرية من الاستشفائية بابؼؤسسة البشرية الكفاءات تطوير«خليل صبرينة،  60
 .(2014جواف )
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 كركّزت في ىذا على تطوير الكفاءات كأبنيتها البالغة، إذ أشارت إلذ أفّ ،أكثر في تسيتَ ابؼوارد البشرية كمًّا كنوعنا
. تشخيص الكفاءات كحده لا يكفي بل لابد من تطويرىا قصد تعظيم أداء مواردىا البشرية

دور التسيير الفعال في تنمية الكفاءات في المؤسسات  " بعنوان"يحياوي سليمان، شليل عبد اللطيف"دراسة  -
 61"الصغيرة والمتوسطة، دراسة مقارنة بين مؤسستي شيالي الخاصة وسامبو العامة، المنطقة الصناعية سيدي بلعباس

 التحفيز كالتكوينبواسطة  كابؼتوسطة الصغتَة ابؼؤسسات في الكفاءات تنمية الدراسة لتبياف أفّ ىذه جاءت 
ات ابؼوارد تسيتَ في ىامنا دكرا لعبت التقييمك أجريت الدراسة . السوؽ في كابؼنافسة التنظيمية البشرية في ظل التغتَُّ

عن  بالكشف كقد بظحت الدراسة .بلعباس سيدمب ابؼنطقة الصناعية في (خاصة، كعمومية) ؤسستتُحوؿ ـ
ؤسستتُ بتنمية كفاءاتها، كفيما بىصاىتماـ 

ُ
 اىتماما كلر تُ Chiali ابػاصة ابؼؤسسة فإفّ  ابعانب التحفيزم ابؼ

 العملية في ابغديثة الأساليب تستخدـ  التي لا sampoالعمومية ابؼؤسسة في عليو ىو بفا أكثر للجانب ابؼعنوم
 ابؼركزم التخطيط جانب على فقط  كما أنّّا تعتمد؛الأجر على فقط التحفيزم نظامها يقتصر حيثُ  التسيتَية
 بفصلها تتميز إذ المجاؿ ىذا في رائدة تعتبر التي ابػاصة ابؼؤسسة  عكسHoldingمُستول الوصاية  على ابؼوُجود

 مستقطبتُ مُستَين إلذ ابؼؤسسة تسيتَ كبىوؿ يعُطي فابؼالك ،ابؼعنوية الشخصية عن للمؤسسة الطبيعية للشخصية
 بـتلف في تكوينية لبعثات إرسابؽم مع التسيتَ عملية في عالية جد كفاءات ذكم أخرل عمومية مؤسسات من

ستول على  عن نظتَاتهااىامة كبسيّز مكانة أعطاىا المجالات بفا
ُ
قد أكصت الدراسة بدتُابعة ؿ. الدكلر كحتى الوطتٍ ابؼ

 كالاندماج اأدائو  كبرستُاسلوكياتو تغيتَ اعليو بوتّم ااقتصادم ابردم التي بسثل كتسيتَ ابؼوارد البشرية في الصعوبات
ؤسّستتُفي ؾابعديد  الوضع في

ُ
. لا ابؼ

 62" التكوين ودورها في تنمية المورد البشري داخل المؤسسة الاقتصاديةإستراتيجية" بعنوان "زغدود سهيل"دراسة  -
قد سعت ىذه الدراسة إلذ توضيح مدل أبنية ابؼوارد البشرية في برقيق ابؼشاريع التنموية للمؤسسات، ؿ

الأمر الذم يتطلب مد ابؼزيد من الرعاية كالاىتماـ بهذه ابؼوارد كتطويرىا كالرفع من أدائها باستمرار في ظل اقتصاد 
ابؼعرفة، كذلك من خلبؿ اعتماد بُفارسة التكوين كأحد ابؼقومات الأساسية لصقل القدرات كتفعيلها كبعث 

كذلك بيّنت النتائج ك. ابؼواىب كتنمية كفاءات ابؼوارد البشرية في جوانبها العلمية كالعملية كالفنية كالسلوكية كابؼهنية

                                                 
 دراسة مقارنة بتُ مؤسستي شيالر :دكر التسيتَ الفعاؿ في تنمية الكفاءات في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة« بوياكم سليماف، شليل عبد اللطيف، 61

 .(2015) 2، العدد 1، المجلد والتسويقالابتكار مجلة »ابػاصة كسامبو العامة، ابؼنطقة الصناعية سيدم بلعباس،
جواف ) 8، العدد مجلة الاقتصاد الصناعي »، التكوين كدكرىا في تنمية ابؼورد البشرم داخل ابؼؤسسة الاقتصاديةإستًاتيجية«زغدكد سهيل،  62

2015). 
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أفّ ما يزيد من أبنية بُفارسة التكوين كأكلويتها ظهور كاستحداث مهن ككظائف جديدة تتطلب مهارات خاصة في 
مارسة كاعتمادىا في قلب كُل ك. الكثتَ من المجالات

ُ
 الاقتصادية الإصلبحاتقد أكصت الدراسة بالاىتماـ بهذه ابؼ

 كتنمية كفاءاتو كتوسيع مداركو كتفجتَ طاقاتو كالرفع من تطلعاتو كمشاركاتو ،كالاجتماعية لتثمتُ ابؼورد البشرم
ستويات

ُ
. بدختلف ابؼ

 تخطيط المسار الوظيفي بمجمع إستراتيجيةتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز " بعنوان "فايزة بوراس"دراسة  -
 63"صيدال

 بزطيط ابؼسار إستًاتيجيةىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرُّؼ على كاقع تنمية الكفاءات كدكرىا في تعزيز 
، من خلبؿ التطرُّؽ لأىم أساليب تنمية الكفاءات التي تُساىم في تطوير عملية بزطيط "صيداؿ"الوظيفي بدجمع 

ابؼسار الوظيفي بععل العمل ىادفا، كمن خلبؿ توظيف ابؼنهج الوصفي التحليلي كاستخداـ الاستبانة كأداة بعمع 
قد توصلت ىذه الدراسة إلذ ؿ.  في بؾمع صيداؿإطارا 97البيانات التي تّم توزيعها على عيّنة الدراسة ابؼتكونة من 

. أفّ ىُناؾ علبقة ارتباط ابهابية بتُ عملية تنمية الكفاءات البشرية كبزطيط ابؼسار الوظيفي
 64"أساليب تنمية المهارات في المؤسسة"بعنوان " فيروز شين، نوال شين"دراسة  -

؛ مهارات أفرادىا ةملتنم ابؼؤسسة تعتمدىا أف بيج التي ثةمابغد بمالأساؿ عرض إلذ الدراسة ىدفت
 ؼمالتوظ اجاتمكاحت للمؤسسة ةمالتنافس ئةمالب تطور أماـ ةمبؾد تعُد  لدفمكالتكو ةنًالقد بمالأساؿ أكضحت أفّ ك

استغلببؽا  بزتفي نظرا لعدـ أف كننًك الوقت مركر مع يرتتغ أف كننً ةعرفيالد ابؼهارات كما أفّ  ؛مـالتعل كطرؽ
التي تواجههم  للمشاكل  ابغلوؿإبهادكمن بتُ الأساليب التي بُيكن أف تُساعد الأفراد على . كمواكبتها للتطورات

ابؼلبئم كنشر ثقافة  ابؼناخ مي كتوفتَمالتنظ التعلُّم إلذ بالإضافة تدريب،كاؿ كابػبرة ابؼهارات حسب فمالتكو كجدم
باعتماد الطرؽ ابغديثة في  قد أكصت الدراسةؿ. التعاكف كتبادؿ ابؼعارؼ الذم يُسهّل نقلها بتُ بـتلف الأطراؼ

الاىتماـ بابػبرات حتى بىوضوا  التكوين حسب ابؼقاس أم حسب احتياجات الأفراد كابؼؤسسة معا بالإضافة إلذ
   . التطوُرإمكانيةابؼواقف الصعبة كابغرجة كيكتسبوا مهارات جديدة كالثقة في 

 
 

                                                 
 41، العدد  مجلة العلوم الإنسانية»، بزطيط ابؼسار الوظيفي بدجمع صيداؿإستًاتيجيةتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز «فايزة بوراس،  63
 .(2015سبتمبر )

 .(2016جويلية ) 19، العدد مجلة العلوم الاجتماعية »أساليب تنمية ابؼهارات في ابؼؤسسة،«فتَكز شتُ، نواؿ شتُ،  64
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 65" تحديد الحاجات التكوينية وتأثيرها على تنمية الكفاءاتإستراتيجية" بعنوان "مخفوظي أمين"دراسة  -
جاءت ىذه الدراسة لتبياف تأثتَ الإستًاتيجية ابؼعتمدة من طرؼ مؤسسة سونلغاز بالبليدة في برديد 
ابغاجات التكوينية لعمابؽا كبتُ تنمية كفاءاتهم، أين تّم الاعتماد على الاستبياف كأداة رئيسية بعمع البيانات 

رين إلذ حد ما، كأفّ الإستًاتيجيات ابؼعتمدة ػ علبقة بتُ ابؼتغيّ كجودكقد بيّنت النتائج المحصّل عليها . كابؼعلومات
 كمن بينها ؛ في برديد ىذه ابغاجاتاقتصر عليوت ةمن طرؼ ابؼؤسسة بزتلف كتتنوع حيثُ لا توُجد طريقة كاحد

 إذ بيّنت ،الاعتماد بشكُل كبتَ على دفاتر تقييم الأداءكمُستويات ابػبرة كالتعليم، كالاعتماد على برامج التكوين، 
النتائج أنّّا غتَ صابغة لكُل ابؼواقف كالتخصصات كونّا برمل في طياتها نسبة عالية من الذاتية كالاعتبارات 

قد أكصت الدراسة ؿ .الشخصية التي بذعلها بريد في برديد حاجاتها بشكُل دقيق كصعوبة برقيق الأىداؼ ابؼرجوة
بإعادة النظر في الأساليب ابؼعتمدة في برديد ابغاجات التكوينية بابؼؤسسة بؿل الدراسة كالعمل على تنويعها 

 ةمالعمل ىذه في فقط فمابؼباشر الرؤساء على الاعتماد عدـككتكوين الأفراد على كيفية استخدامها كالتعامُل معها، 
ة بععلها فعّالة في تنمية كفاءات مفمالتكو ةمبالعمل يتُابؼعن الأفرادك امالعل كالإدارة فمالتكو في ينابؼختص إشراؾبل 

. ابؼوارد البشرية بها
 على وأثرها العمومية المؤسسات في الكفاءات وبناء تسيير واقع" بعنوان "سلامة أمينة، الهواري جمال"دراسة  -

 66"بلعباس سيدي لولاية العمومية المؤسسات من لمجموعة حالة دراسة الاجتماعية الفعالية تحقيق
ىو أف  الأكؿ: جانبتُ من ابعزائرية، العمومية ابؼؤسسات في البشرية كفاءات ابؼوارد موضوع عابعت الدراسة

 كبرقيق الكفاءات بناء بتُ التأثتَ علبقة إبراز بؿاكلة  ىوكالثاني الكفاءة، أساس على مبتٍ الأفراد تسيتَ تطبيق
 ابعزائرية العمومية ابؼؤسسات من بؾموعة على ميدانية تّم إجراء دراسة البحث كلإثراء. للمؤسسة اجتماعية فعالية
 كالفعالية البشرية لكفاءات ؿتوُليها التي الأبنية كدرجة أفرادىا تسيتَ طرؽ على بلعباس للتعرُّؼ سيدم لولاية

 الأىداؼ برقيق كبالتّالر كتطوير إبداع لأم الأساسي ابؼورد كونّا من تنبع الكفاءات  حيثُ أفّ أبنية،الاجتماعية
 بؼوضوع الأبنية منح بضركرة يقتُ بؽا ليس ابؼؤسسات أظهرت أفّ  الدراسة نتائج أفّ   إلاّ .أكبر بفعالية ابؼسطرة

 ابعزائرم الاقتصادم المحيط نشاطات فيكالديناميكية  ركيةالح انعداـ إلذ مردّه كىذا الاجتماعية، كالفعالية الكفاءات
. ابؼتقدمة بالدكؿ مُقارنة العمومية ابؼؤسسات على كبتَا ضغطا بُيارس لا الذم

                                                 
 .(2016ديسمبر ) 9، العدد مجلة أبحاث نفسية وتربوية » كتأثتَىا على تنمية الكفاءات،التكوينيةإستًاتيجية برديد ابغاجات «بـفوظي أمتُ،  65
 ابؼؤسسات من لمجموعة حالة دراسة :الاجتماعية الفعالية برقيق على كأثرىا العمومية ابؼؤسسات في الكفاءات كبناء تسيتَ كاقع«سلبمة أمينة، ابؽوارم بصاؿ،  66

 .(2016 ديسمبر) 13 العدد ، 21المجلد ،الاقتصادية العلوم مجلة »بلعباس، سيدم لولاية العمومية
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واقع تطوير كفاءات المسيّرين بالمؤسسات الاستشفائية الجزائرية دراسة عينة من " بعنوان "خليل صبرينة"دراسة  -
 67"المؤسسات الاستشفائية العمومية

 الاستشفائية بابؼؤسسات ابؼستَين كفاءات تطوير كاقع على للوقوؼ كمحاكلة العلمية الدراسة ىذه جاءت
  ابؼركز:التوالر على ىي عمومية مؤسسات ثلبثة مستَم على استبياف بسارةسا توزيع خلبؿ من كذلك ،العمومية

 العمومية كابؼؤسسة، للبليدة العقلية الأمراض في ابؼتخصصة الاستشفائية ابؼؤسسة كللبليدة، ابعامعي الاستشفائي
 أبرزت  لقد.كالتحليل الوصفي الإحصاء أساليب باستخداـ الاستبياف بيانات برليل تمّ  كقد .للبليدة الاستشفائية

 الاتصالات ابؼعرفة كتكنولوجيا إدارةك التحفيز،ك التدريب، من لكُل ابهابي كأثر كُجود ارتباط التحليل نتائج
 بؽاتو الداخلي يطابؼح بػصوصيات نظرا بؿدكدا يبقى الأثر ىذا أفّ  غتَ ابؼستَين، كفاءات تطوير في كابؼعلومات
  كقد أكصت الدراسة بإعطاء أبنية.الكفاءات لتطوير ابؼناسبة الأرضية تهيئة عدـ عنو نتج كالذم ابؼؤسسات

 تصميم إلذ إضافة كالتحفيز الاتصاؿ أشكاؿ بـتلف تقوية على لأساليب تطوير الكفاءات بشكل أنسب يرُكّز
 .جديدة بكفاءات ابؼوظفتُ تزكيد أجل من علمية طرؽ إلذ استنادا تدريبية برامج

دور التكوين في مرافقة المسارات الوظيفية، دراسة حالة التكوين التحويلي بشركة  " بعنوان"بوسوسة نعيمة"دراسة  -
 68"سونطراك

سعت ىذه الدراسة لتوضيح أبنية مُرافقة التدريب لإدارة ابؼسارات الوظيفية كعلبقتهما بتنمية كفاءات 
 عاملب، حيثُ بيّنت الدراسة أفّ الربط بتُ 2592ابؼوارد البشرية بشركة سونطراؾ، كقد بلغ عدد الأفراد ابؼعنيتُ 

ىذين العُنصرين كوظيفتتُ بؿوريتتُ من كظائف إدارة ابؼوارد البشرية يُشكُل فرُصة لنجاح الشركة في توفتَ ابؼوارد 
 الأمر الذم يكسبها ميزة تنافسية كريادة في ،البشرية الكفأة بالكمّ ابؼطلوب كابعودة ابؼناسبة كفي الوقت ابؼناسب

 كبيّنت النتائج أفّ مديرية ابؼوارد البشرية بالشركة بؿل الدراسة اختارت اللجوء إلذ عملية التدريب .بؾاؿ عملها
التحويلي لإعادة توجيو الأفراد من ذكم ابؼهن الآيلة للزكاؿ لوضع حد بؼشكل برمّل الشركة بؼهن لا تدرّ عليها 

 ككذا تلبية احتياجاتها من ابؼوارد البشرية ابؼوجودة كاستغلببؽا قبل اللجوء للتوظيف ؛قيمة مُضافة بل تزيد من أعبائها
قد أكصت الدراسة بفتح آفاؽ جديدة في ابؼسارات الوظيفية للعاملتُ في ابؼهن ابؼعنية بابؼناكلة كالعمل ؿ. ابػارجي

. على تنويع طرؽ كأساليب التدريب كإكساب ابؼهارات
                                                 

 مجلة الإدارة » دراسة عينة من ابؼؤسسات الاستشفائية العمومية،:كاقع تطوير كفاءات ابؼستَين بابؼؤسسات الاستشفائية ابعزائرية«خليل صبرينة،  67
   .(2016) 2، العدد 5، المجلد والتنمية للبحوث والدراسات

 6، العدد مجلة المؤسسة » دراسة حالة التكوين التحويلي بشركة سونطراؾ،:دكر التكوين في مرافقة ابؼسارات الوظيفية«بوسوسة نعيمة،  68
(2017.) 
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 69"مدخل لتنمية الموارد البشرية في المؤسسات: التكوين الوظيفي"بعنوان " حسينة بلهي"دراسة  -
 ابؼنظماتداخل  ةمالبشر ابؼوارد ةمتنم في ب كأبنيتهامالتدر الفعّاؿ لعملية الدكر على الضوء الدراسة سلّطت

 دمالصع على ابؼنظمات تواجهو مبردّ  أكبر شكّلم البشرم ابؼورد  كقد بيّنت أفّ .نشاطها عةمطب اختلبؼ على
 مع أىدافو كتوافق بـرجاتو، كجودة أدائو، كفاءة لضماف قمؼ الاستثمار ضركرة ستدعيم الذم الأمر التنموم،
 ينب ىامة مكانة تليح بمفالتدر كمنو. ةمبمالتدر البرامج ؽمكتطب طمبزط في فعالة إستًاتيجية كذلك باعتماد ؛أىدافها
 امم ابؼنظمات، داخل العمل بمأساؿ ينكبرس كقدراتهم الأفراد مهارات ينالكفاءات كبرس لرفع ابؽادفة الأنشطة

 الإستًاتيجية، ابؼؤسسة خطط ضمن ةمبمالتدر ةمالعمل إدراج بضركرة قد أكصت الدراسةؿ. الأداء ينبرس إلذ ؤدمم
 دكف لولةمالح شأنّا من التي كابؼعوقات ابؼشاكل من ابؼستطاع قدر ؿمالتقل على لإبقاحها كالعمل ابعهود دمكبذن
 .ةمالعمل ىذه في ينالفاعل عمجم ةمكتوع ينبتحس كذلك أىدافها، ؽمبرق

أهمية التكوين في تطوير كفاءة الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة "بعنوان " حمر العين عبد الرزاق"دراسة  -
 70"والمتوسطة

الصغتَة  جاءت ىذه الدراسة لتبياف الأبنية ابؼتزايدة للتكوين في تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية بابؼؤسسات
توسطة

ُ
 تواجهها التي كتطويرىا ابؼعارؼ كالكفاءات اكتسابة كابؼنافس كبرديات العوبؼة كقد بيّنت أفّ كُجود .كابؼ

توسطة ابؼؤسسات الصغتَة
ُ
 اديةالد بدكوناتها كعناصرىا غتَ الاىتماـ عليها زيادة فرضت على اختلبفها، اليوـ كابؼ

 العمل خلبؿ من الاىتماـ كاستمراريتها، كيتجسّد ىذا بقاحها فيا بارز امؤشر باعتبارىا البشرية مواردىا كخاصة
كالتكوين ابؼناسبة  كالطرؽ الأساليب أبقع من ابؼوارد البشرية كالاستفادة تلك لكفاءة كابؼستمر الدائم التطوير لؿع

الاىتماـ  قد أكصت الدراسة بزيادةؿ. لتطوير الكفاءات في مثل ىذه ابؼؤسسات كرىاف تزايدت أبنيتو الذم
تفيد كُل  ابؼوضوع من بـتلف ابعوانب كالأبعاد لضماف الوصوؿ إلذ رؤية كاضحة كاقعية كمتكاملة ىذافي كالبحث 

. التكوينية ككُل، كبدكر التكوين في تطوير الكفاءات بشكُل خاص ابؼهتمتُ بالعملية
 

                                                 
 50، العدد مجلة التواصل في العلوم الإنسانية الاجتماعية »مدخل لتنمية ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات،: التكوين الوظيفي«حسينة بلهي،  69
  . (2017جواف )

 10، العدد مجلة أبحاث نفسية وتربوية »أبنية التكوين في تطوير كفاءة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة،«بضر العتُ عبد الرزاؽ،  70
 .(2017جواف )
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تأهيل وتعزيز قدرات الموارد البشرية للجماعات المحلية كأحد " بعنوان "الواقي الطيب، جنينة عمر"دراسة  -
 71"مرتكزات نجاعة إصلاحها، دراسة حالة الجزائر

 ابعماعات المحلية في عيّنة من الدكؿ العربية لأجل داخلتناكلت ىذه الدراسة إشكالية تكوين ابؼوارد البشرية 
ضماف بقاعة تسيتَىا ككذا تنمية قدراتها ابؼهنية للتكيُّف مع التحولات التي تعرفها الإدارة العمومية في ىذه الدكؿ 

 كقد بيّنت النتائج أفّ كزارة الداخلية كابعماعات المحلية ابعزائرية باشرت برنابؾا تكوينيا .بشكُل عاـ كابعزائر برديدا
أتي في مقدمتها تعزيز ىذه الأختَة بالقدرات ، مثريا يشمل عدة عمليات مهيكُلة لصالح ابعماعات المحلية

كالكفاءات ابؼؤىلة التي من شأنّا تنفيذ برامج التنمية المحلية ابؼصاغة لأجل دفع مسار تنمية قواعد التنمية الوطنية 
كاردىا البشرية بالإدارة العمومية، ـقد أكصت الدراسة بإرساء قواعد متينة متعلقة بتنشيط ذاكرة ؿ. الشاملة

ات ابؼتسارعة في البرامج مراكمةمضاعفة كك  خبراتها كبذديد كرفع مهاراتها كأكلوية مُلحة بؼواكبة التطوُرات كالتغتَُّ
ستول ،كابػطط كالأىداؼ ابؼسطرة

ُ
 كحتى يتستٌ إبقاز برنامج الإصلبح الإدارم بسرعة كفعالية كبتَة سواء على ابؼ

. ابؼركزم أك على الصعيد ابعهوم كالمحلي
 مستشفى حالة دراسة: للمؤسسات بالنسبة البشرية الموارد كفاءات تنمية أهمية "بعنوان" حيمر حمودي"دراسة  -

 72"بميلة مغلاوي الإخوة
إلذ تبياف الأبنية التي برظى بها ابؼوارد البشرية من قبل ابؼنظمات ابعزائرية كونّا المحور  الدراسة ىذه ىدفت

 بكو بذؿ جهود للحفاظ على االرئيسي لضماف استمراريتها كبقاحها، مع بؿاكلة تبياف ما إذا كاف ىُناؾ توجُو
 مع تستطيع التكيُّف البشرية بابؼؤسسة الاستشفائية بؿل الدراسة حتى ابؼوارد لدل الكفاءة من مُستويات عالية

ات تنمية الكفاءات ذات أبنية بالغة  أنوّ كبالرغم من أفّ  إلذ  كقد توصّلت.بيئتها تشهدُىا التي السريعة التغتَُّ
بالنسبة للمنظمات ابعزائرية كالتي تقُر بأنّّا ضركرة حتمية بؼواجهة بردياتها ابؼستقبلية، إلاّ أنوّ تّم ملبحظة غياب ىذا 

الطرح بابؼنظمة الاستشفائية بؿل الدراسة ابؼيدانية حيثُ توصلت إلذ أفّ جُل ابؼوارد البشرية العاملة بالإدارة لد 
ستويات 

ُ
تستفد من أم برنامج لتنمية الكفاءات، كما أفّ مُستويات كفاءاتها لا تتناسب مع خبرتها كلا مع ابؼ

 كفاءاتها، لتنمية البشرية للموارد الفُرص  إتاحة:قد أكصت الدراسة بعدّة نقاط أبُنهاؿ. الوظيفية التي تشغلها
. باستمرار تطويرىا على كمعنويان  ماديان  كتشجيعها مُستوياتها، على كابغفاظ

                                                 
مجلة  »تأىيل كتعزيز قدرات ابؼوارد البشرية للجماعات المحلية كأحد مرتكزات بقاعة إصلبحها، دراسة حالة ابعزائر،«الوافي الطيب، جنينة عمر،  71

 .(2017جواف  )4، العدد الباحث الاقتصادي
 المال اقتصاديات مجلة »بديلة، الإخوة مغلبكم مستشفى حالة دراسة :للمؤسسات بالنسبة البشرية ابؼوارد كفاءات تنمية أبنية« حيمر، بضود  72

 .(2017ديسمبر ) 4، العدد 1 المجلد ،، والأعمال
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 73"الأفرادإدارة التميُّز وتنمية كفاءات " بعنوان "كاب توفيقر"دراسة  -

ىدفت الدراسة إلذ توضيح تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية بفعالية كدكرىا في عملية برستُ كتطوير الإنتاجية 
 كذلك ،بتسليط الضوء على إحدل ابؼؤسسات ابعزائرية التي تعمل على برستُ كاستغلبؿ كفاءات أفرادىا

 كقد بيّنت النتائج أفّ تنمية كفاءات الأفراد قد .بالاعتماد على الأساليب ابغديثة لإدارة التميّز بغية برقيق أىدافها
 حديثةاقتًنت بأساليب إدارة التميّز كالتي أعطاىا ابؼستَكف أبنية بالغة كذلك عن طريق كضع أساليب تنموية 

 سياسات  كقد بسثلّت.بؽا التنظيمي ابؽيكل داخل كمتميزة ىامة مكانة الإدارة بؽذه أصبح ، إذاليوـللمؤسسة 
آلية التخطيط الاستًاتيجي، : البشرية في كاردىاـ كفاءات تنمية إلذ تهدؼ كاستًاتيجيات كآليات ىذه الإدارة التي

. ءالقيادة الإدارية الفعالة، بالإضافة إلذ كضع معايتَ علمية كموضوعية لعملية تقييم الأداكابؼشاركة في ابزاذ القرار، ك
 ذات البشرية ابؼوارد على للحصوؿ ابؼصادر أفضل عن قد أكصت الدراسة بتنفيذ أساليب ىذه الإدارة كالبحثؿ

. العمل لضماف استمرارية ابؼؤسسة كاستقرارىا بؾاؿ في اللّبزمة  الكفاءة
 74"بتلمسان" SEROR" دراسة حالة مؤسسة: تنمية الكفاءات داخل المؤسسة "بعنوان" سحنوني محمد"دراسة  -

ئرية، ككدراسة حالة  ابعزاإلذ التعرُّؼ على كاقع تنمية الكفاءات داخل ابؼؤسسات الدراسة ىذه ىدفت
تمثلة في شركة الدراسات كابقاز (ISO) أىم ابؼؤسسات ابعزائرية ابغائزة على شهادة ابعودة الشاملة إحدل

ُ
، كابؼ

 كذلك بالاعتماد على برليل ابؼعطيات ابؼتحصل عليها ؛تلمسافب "SEROR"ابؼنشآت الفنية بالغرب ابعزائرم 
 على التكوين باعتباره الطريقة ابؼعتمدة من اذات الصلة بإشكالية الدراسة، حيثُ تبتُّ  من خلببؽا أفّ ىُناؾ تركيز

 بالإضافة إلذ التعلُّم التنظيمي باعتباره ؛ تطوير كتنمية كفاءاتها التي تسمح بتبادؿ ابؼعارؼ كابؼهاراتبهدؼقبلها 
 أيضا (E-Lerning)، ثمّ التعلُّم عن بعد (النظرية التطوُرية)ستَكرة بصاعية بغيازة كإعداد ابؼعارؼ كالكفاءات 

. كطريقة حديثة لتنمية الكفاءات باستعماؿ أحدث كسائل تكنولوجيا ابؼعلومات كالاتصاؿ
 
 
 

                                                 
. (2017) 8، العدد مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية »إدارة التميز كتنمية كفاءات الأفراد،«ركاب توفيق،  73
، 3 ، المجلدمجلة نور للدراسات الاقتصادية » ،بتلمساف" SEROR" دراسة حالة مؤسسة: تنمية الكفاءات داخل ابؼؤسسة«سحنوني بؿمد،  74

. (2017جواف  )4 العدد
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التنمية الوظيفية في ظل البيئة الرقمية للعاملين في مكتبات كليات جامعة ذي "بعنوان " مدهوش إبراهيم"دراسة  -

 75"قار
إلذ التعرؼ على كاقع التنمية ابؼهنية كأبنيتها للعاملتُ في مكتبات جامعة ذم قار  الدراسة ىذه ىدفت

 . تم الاعتماد على ابؼنهج ابؼسحيحيثكأبرز ابؼهارات التي بهب توفرُىا لديهم للعمل في ظل التكنولوجيا ابغديثة، 
 العاملوف في تنمية التي يفُضّلها أىم كسائل التنمية  أفبصلة من النتائج كاف أبرزىا  إلذكقد توصّلت الدراسة

 بؾموعة من التوصيات كاف أبنها التأكيد على  الدراسةقد كضعتؿ. م الالتحاؽ بالدكرات التدريبيةقمهاراتهم 
ضركرة استخداـ التكنولوجيا لتطوير التدريب للعاملتُ في ابؼكتبات من خلبؿ الاعتماد على التدريب الإلكتًكني 

. باعتباره طريقة مُكمّلة لأساليب التدريب التقليدية

 السابقة  دراساتقراءة نقدية لل .3

استقراء الأدبيات السابقة ابؼتوصل إليها سواء العربية أك الأجنبية منها، أنّّا لد تتناكؿ خلبؿ يُلبحظ من 
على ما ىو ذك بشكل رئيسي ككاضح العلبقة بتُ إدارة ابؼسارات الوظيفية كتنمية الكفاءات، كإبّما ركّز بعضها إمّا 

تغتَ ابؼستقل 
ُ
فقط، في حتُ ركّز بعضُها  (تنمية الكفاءات)أك ابؼتغتَ التابع  (إدارة ابؼسارات الوظيفية)صلة بابؼ

الآخر على دراسة أحد العناصر أك الأبعاد ذات الصلة بابؼتغتَين كالتكوين أك التعلُّم؛ التخطيط كالتطوير الوظيفي؛ 
. الخ؛ كذلك في سياقات بُـتلفة...الأداء؛ إدارة ابغركية ابؼهنية

أفّ ىناؾ بعض الدراسات التي تناكلت موضوع ابؼسارات الوظيفية في العالد العربي إلذ كبذدر الإشارة 
كمن بتُ ىذه الدراسات التي أبقزت . عمومنا، كدراسات أخرل قد تناكلتو في ابعزائر دكف أف تكوف دراسة مقارنة

دراسة : إدارة ابؼسارات الوظيفية كأثرىا على الولاء التنظيمي"حوؿ العالد العربي دراسة معاذ بقيب غريب بعنواف 
، حيث عابعت العلبقة 2014سنة " مقارنة في القطاعتُ العاـ كابػاص للبتصالات في ابعمهورية العربية السورية

 شركات بتُ إدارة ابؼسارات الوظيفية بُفثلة بالتكوين كالتًقية كالتدكير الوظيفي كابغوافز كبتُ الولاء التنظيمي في
كما يؤُخذ على ىذه الدراسة ىو التًكيز على ىذه الأبعاد ذات . كابػاص العاـ القطاعتُ في السورية الاتصالات

.  في تعزيز كلاء العاملتُا كبتَاالصلة بدوضوع دراستي من جهة، كمن جهة أخرل بذاىُل بعض العناصر التي بؽا دكر

                                                 
مجلة  »التنمية الوظيفية في ظل البيئة الرقمية للعاملتُ في مكتبات كليات جامعة ذم قار،«أبضد حافظ إبراىيم، .قادر عبد ابغستُ مدىوش، ـ 75

 (.2019) 2العدد  ،44، المجلد أبحاث البصرة للعلوم الإنسانية
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كبؽذا فقد تّم الاعتماد على ىذه الدراسة لتدارؾ النقص، كإبراز أبنية بقية العوامل الأخرل لاسيما التعلُّم، 
. كابغركيات ابؼهنية، كتقييم الأداء، كأيضنا تنمية الكفاءات باعتبارىا عوامل أساسية لتعزيز الولاء في ابؼؤسسات

تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ في الوظيفة العمومية "الدراسات ابعزائرية دراسة حامدم نور الدين بعنواف كمن بتُ 
، كالتي 2013سنة "  ابؼتضمن القانوف الأساسي العاـ للوظيفة العمومية03-06ابعزائرية في ظل أحكاـ الأمر 

 06-03 الأمر أحكاـ ظل في بابعزائر، العمومي للموظف ابؼهتٍ ابؼسار لتسيتَ الأساسية المحاكرعرض من خلببؽا 
العمومية، بالإضافة إلذ تبياف بـتلف ابعوانب ابؼرتبطة بالوضعيات القانونية  للوظيفة العاـ الأساسي القانوف ابؼتضمن

كقد استفادت الباحثة من ىذه الدراسة في التعرُؼ على جوانب ابغياة ابؼهنية . كالتًقية كانتهاء علبقات العمل
. للموظف في الإدارة العمومية ابعزائرية كالقوانتُ السائدة

 كيُضاؼ إلذ الدراسات السابقة بؾموعة من الدراسات الأجنبية التي ساعدت الباحثة كثتَا في إعداد الإطار
تنفيذ بفارسات إدارة ابغياة " بعنواف  Johannes. S. Hartzenberg دراسةالنظرم، كبناء بموذج الدراسة، كمن أبنها
، كىي دراسة عابعت موضوع إدارة ابؼسارات الوظيفية 2002سنة " الوظيفية في ابػدمة العامة بجنوب إفريقيا

كالأمر الابهابي في ىذه الدراسة استعراضها للعوامل التي أدّت . كمدل تنفيذه بالقطاع العمومي في جنوب إفريقيا
مارسة بابػدمة العامة عند بـتلف الفئات ابؼهنية كخاصة العماؿ ذكم 

ُ
إلذ كُجود إبناؿ كبتَ في الاىتماـ بهذه ابؼ

ستول الأدنى، مثل عماؿ النظافة
ُ
.   ابؼ

سنة " إدارة ابؼسارات الوظيفية للئطارات في الوظيف العمومي" بعنواف Gilles Jeannotبالإضافة إلذ دراسة 
 كما .كاقع إدارة ابؼسارات الوظيفية للموارد البشرية في القطاعات العمومية بفرنسا، كالتي ىدفت إلذ تبياف 2005

يؤُخذ على ىذه الدراسة تركيز اىتمامها على جوىر بعض سياسات ابؼوظفتُ كنظاـ الأجور كالتعويضات، كالأداء 
مفهوـ " بعنواف  Touria Jaaidaneككذلك دراسة. مع الاىتماـ بالآفاؽ الوظيفية للؤفراد حسب بـتلف تصنيفاتهم

، كالتي دعت ىي الأخرل للبىتماـ بالعوامل 2010سنة " قيمة ابؼسارات الوظيفية كأبنيتها في الوظيف العمومي
 كبؿاكلة تكييفها مع أم ،التًقية كابغركية ابؼهنيةابؼمثلة للمسارات الوظيفية في القطاع العاـ كابغوافز كابؼكافآت ك

 . إصلبحات

أمّا فيما بُىص مُتغتَ تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية فقد اىتمت أغلب الدراسات بهذا ابؼوضوع من خلبؿ 
كنذكر منها دراسة  . كأىم الأساليب ابؼعتمدة في ذلك،التًكيز على كاقع كأبنية تطوير الكفاءات في ابؼؤسسات

دراسة عيّنة من ابؼؤسسات : كاقع تطوير كفاءات ابؼستَين بابؼؤسسات الاستشفائية ابعزائرية"خليل صبرينة بعنواف 
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، كالتي أكضحت كجود اىتماـ بهذه ابؼمارسة من خلبؿ اعتماد بعض العناصر 2016سنة " الاستشفائية العمومية
باحثة في الدراسة ابغالية ما دفعها للبستناد اؿ كىي بفاثلة للعناصر التي اعتمدتها .الأساسية كالتكوين كالتحفيز

مسابنة " بعنواف Sara chedri maamar كمن بتُ الدراسات الأجنبية التي اىتمت بهذا ابؼتغتَ أيضا دراسة .إليها
، كالتي أكضحت ضركرة الاستثمار 2009سنة " إدارة التكوين في تطوير الكفاءات ابعماعية للمؤسسات ابغديثة

 كىو ما ساعد الباحثة في اختيار عنصر ،في التكوين كوسيلة فعالة تسمح بتشكيل الكفاءات كتنويعها كتطويرىا
 .التكوين كأىم عنصر بفثل لإدارة ابؼسارات الوظيفية في القطاع العمومي

 بُيكن القوؿ أفّ ما بُييّز الدراسة ابغالية أنّّا تعُد من الدراسات القليلة التي تناكلت مُتغتَ إدارة ،كبالتّالر
ابؼسارات الوظيفية كعلبقتو بتنمية الكفاءات بشكل رئيسي كالتي ركزت على العناصر الأساسية ابؼرتبطة بتطوير 

كتنمية ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة، حيث جاءت لتُوضّح كاقع الاىتماـ بهذه العناصر في ابؼؤسسات العمومية ابعزائرية 
كىو ما يعُطي أبنية بؽذه الدراسة التي حاكلت كضع بموُذج يوُضّح كيفية . في ظل قانوف الوظيفي العمومي السائد

مسابنة إدارة ابؼسارات الوظيفية في تنمية كفاءات ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة ابعزائرية من خلبؿ بصع بُـتلف العوامل 
ابؼمثلة بؽذين البعدين كتخطيط ابؼسارات؛ تطوير ابؼسارات؛ إدارة ابغركية الوظيفية؛ التكوين كالتعلُّم؛ إدارة ابغوافز 

. كابؼكافآت؛ تقييم الأداء؛ كمسابنة كُل عُنصر منها في برقيق التطور كالتقدـ

كبذدر الإشارة إلذ أفّ الدراسات السابقة سابنت بشكل فعّاؿ في بناء الدراسة ابغالية، كذلك من خلبؿ  
كضع الإطار النظرم، كاختيار أبعاد الدراسة التي تّم اعتمادىا في صياغة النموذج، كاختيار أداة الدراسة كأساليب 

 كقد اختلفت ىذه الدراسة .بصع البيانات، كالأساليب الإحصائية ابؼستخدمة في برليل البيانات كاختبار الفرضيات
الفتًة الزمنية كمتطلبات بيئة الدراسة ابغالية باعتبارىا أىم نقطة : عن الدراسات السابقة في بعض النقاط منها

اختلبؼ بينها كبتُ الدراسات السابقة التي تّم مناقشتها في سياقات كفتًات زمنية بـتلفة من حيثُ الابذاىات 
الأساسية سواء الاجتماعية أك السياسية أك العلمية كحتّى ابػصائص الثقافية كالاقتصادية العامة، كالتي بزتلف كثتَا 
عن السياؽ ابعزائرم الذم يتميّز بدسُتول مُعتُّ من التخصصات فيما يتعلّق بدمارسات التوجيو، كاعتماد ابؼعلوماتية 

كالرقمنة، كسياسات التخطيط كالتطوير الوظيفي، كالتكوين كالتعلُّم ككذا ابغركية الوظيفية للؤفراد كالتي تؤثر تأثتَا 
 التحتية للمؤسسات ابعزائرية خاصة تلك التي بنية إضافة إلذ طبيعة ابؽياكل كالأ؛مباشرا على عملية تنمية كفاءاتهم

 تنتمي للقطاع العاـ كالقانوف ابؼعموؿ بو بكو الاىتماـ بتسيتَ ىذه العناصر كفق خُطوات كبماذج كلوائح كتقنيات
: كما تتميز الدراسة ابغالية عن سابقاتها بكونّا. بذعل عملية تنمية كفاءات الأفراد بطيئة كصعبة من شأنّا أف
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إدارة ابؼسارات  بفارسات كبنا ة،مكالإنساف ةمالاجتماع الدراسات مُستول على ينىاـ فيرممتغ تتناكؿ العلبقة بتُ -
، التكوين كالتعلُّم، كإدارة ابغركية الوظيفية، كبزطيط كتطوير ابؼساراتأبنها  بـتلفة عوامل من قمبرو بدا الوظيفية

 ة؛مالبشر ابؼوارد كفاءات إدارة ابغوافز كابؼكافآت كتقييم الأداء؛ كبتُ مُتغتَ تنميةك
الضوء على أبنية ىذه ابؼكونات في تطوير الكفاءات التي تتطلبها ابؼهن كالوظائف ابغالية كابؼستقبلية  تسليط -

 كإسهامها في تكيُّف ابؼوظفتُ مع بـتلف ابؼستجدات؛
ابؼوارد  بأبنية مستوياتها كإداراتها كعي مدل لتبياف ابغكومية ابعزائرية ابعامعات تتضمّن دراسة ميدانية لإحدل -

 كدعمها؛ كفاءاتها ينكالاىتماـ بتحس أنشطتهاأداء  في البشرية
 عن ابعزائرية، كالكشف بابعامعة ينالعامل لدل ابؼسارات الوظيفية إدارة في القصور أكجو دمبرد في تُساعد -

 كفاءاتهم؛ ةمتنم على تؤثر التي كابؼعوقات كدمالق
 التي شهدىا القطاع خلبؿ العقود الإصلبحاتابعامعة ابعزائرية من برديات جديدة في ظل  إبراز ما تواجهو -

 كالتي تستدعي ضركرة الاعتماد على أنشطة تطويرية متنوعة دكف الاقتصار على التكوين كالتًقيات ،ابؼاضية
 لتحستُ الأداء ابؼهتٍ كتلبية احتياجاتها النوعية؛

كضع مبادئ توجيهية بؼؤسسات التعليم العالر ابعزائرم في إطار مرجعي بكو أبنية ابؼوظفتُ بالإدارة كأيضا أبنية  -
. الأساتذة للحصوؿ على كفاءات متنوعة كمتطورة كقادرة على التغيتَ
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   تمهيد
نتيجة للعولدة التي أصبحت تشهدىا ظركؼ حياتنا اليوـ زادت حاجة الدؤسسات للبحث عن ظركؼ عمل 

 من أجل ضماف بقائها، كالأىم من ذلك الأشكاؿبسكّنها من التكيّف كفق التغتَات الاقتصادية بأم شكل من 
 حلوؿ كإلغادالبحث عن نوعية الدوارد البشرية القادرة على مواجهة مثل ىذه الضغوطات بطريقة ىادفة كعادلة، 

كفي ظل الظركؼ الدعاشة في الوقت الحالر لصد أف الأفراد . للمشاكل التي لؽكن أف تواجهها في الوقت الدناسب
قلقوف بشأف نوعية حياة العمل، كالتوازف بتُ العمل كالحياة الخاصة، كرؤيتهم الدستقبلية لدهنهم، كترددىم في مغادرة 
مؤسساتهم كالبحث عن فرص تطوير أكثر جاذبية في ظل الدنافسة الشديدة لشا ينعكس على كلائهم بذاه الدؤسسة 

كىذا ما دفع مؤسسات اليوـ إلذ تنفيذ خطط إدارة الدسارات الوظيفية لدواردىا البشرية كالتي  .التي ينتموف إليها
 ا الشخصية كجزء من العمل، كإدماجها في خطط التطوير الوظيفي مع ضماف لصاحواتأخذ بعتُ الاعتبار توقعاتو

 توازف بتُ النتائج التي لؽكن برقيقها إلغادالوظيفي كالشخصي كفقا لاحتياجاتها كإمكانياتها، مع ضركرة البحث عن 
كالالتزاـ الوظيفي في ظل التغتَات الكثتَة التي زادت حدتها كالبحث عن الإجراءات كالسلوكيات الدلبئمة لتحقيق 

لذذا، ستحاكؿ الباحثة في ىذا الفصل التعرؼ . نتائج أفضل تعود بالفائدة على كلب الطرفتُ الفرد كالدؤسسة معا
 إدارة الدسارات الوظيفية للؤفراد بالدؤسسات، كرؤية الإلغابيات كالفوائد الدتًتبة عن ىذه إستًاتيجيةعلى 

. الإستًاتيجية، ككيفية إدخالذا في أعماؿ الدؤسسة، ككذلك الأدكات التي لؽكن استخدامها في ذلك

التأصيل المفاهيمي لإدارة الموارد البشرية والمسارات الوظيفية : أولا

أساس أم نشاط ساسي لبيئات العمل على اختلبؼ أنواعها كأشكالذا كالأرؾ الدح يعتبر العنصر البشرم
 كالنجاح؛ كمن ثم ينبغي الانطلبؽ لذا فرص مءابزاذ القرارات التي توب كونو يسهم في تشكيل حركتها ةللمؤسس

 بالدورد البشرم فيها إلذ مستول الشريك، كالسعي للمحافظة كالارتقاءتطوير مفاىيم كأساليب إدارة الدوارد البشرية 
  . كلتحقيق أىدافها الدنشودة بغرض لصاحها كاستمراريتهاعليو كالعمل على تكوينو كتقييم أدائو

 مفهوم إدارة الموارد البشرية             .1

تعُد الدوارد البشرية بدثابة استثمار مربح في لستلف الجوانب لشا لؽكّن من مواجهة التحديات كالتهديدات 
لذذا حظيت باىتماـ كبتَ حيث أصبحت تعتبر الدعامة الحقيقية . الدختلفة على لصاح الدؤسسات في الوقت الحاضر

 التي تستند إليها الدؤسسة في برقيق أىدافها، باعتبارىا القادرة على برقيق مستويات الأداء الدستهدفة ككذا مصدرا
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الفقرم في تنفيذ   على الدوارد البشرية باعتبارىا العمودالاعتمادأفّ التوجّو لضو " ناصف" كيرل 1.للتنمية كالتطوير
الاقتصادية من خلبؿ  كلصاح خطط التنمية، أصبح من أىم المحددات التي تتبناىا الدكؿ الدعاصرة في الدؤسسات
 2".الدوارد البشرية"منظومة  التخطيط الدتكامل لارتباط ذلك كليا بعملية تطوير الأعماؿ التي يتم إلصازىا من خلبؿ

 رأسها كعلى–  لأىدافها الدؤسسة برقيق لأفأصبحت إدارة الدوارد البشرية بسثل مهمة كمسؤكلية جد صعبة كىكذا، 
 إدارة من يتطلب لشا بها، العاملتُ الأفراد أداء كبرستُ إنتاجية برفع كبتَ بشكل مرتبط -أدائها  كبرستُ الأمن رفع

بهدؼ  الجيدة الإدارية الدناسبة، كالسياسات الأفراد كتوفتَ الحوافز الدلبئم لذؤلاء الدناخ خلق العمل على الدؤسسة
 & Sherman) ىايعرّؼحيث إدارة الدوارد البشرية،  اختلف الباحثوف في تعريفك 3.كمواىبهم كمهاراتهم قدراتهم تنمية

Chruden) أساسية لغب أف تؤدل، كقواعد لغب أف تتبع، كعلى  الإدارة التي تشتمل على عمليات: "على أنها
الدؤسسة كذلك بتزكيدىم بالرأم كالدشورة ليتمكنوا من إدارة  مدير إدارة الدوارد البشرية الاىتماـ بدساعدة الدديرين في

  4."موظفيهم بفعالية ككفاءة أكثر

لتحاقهم إأفّ إدارة الدوارد البشرية ىي التي تهتم بالإشراؼ على كافة شؤكف الأفراد منذ " الزيادم"كيرل 
 إلذ التقاعد من ناحية الأنشطة الدتعلقة بتوصيف كتقييم الوظائف، كبزطيط الإحالةبالخدمة إلذ كقت بلوغهم سن 

 كالحوافز، كتقييم أداء العاملتُ، الأجورالقول العاملة كالاختيار، كالتعيتُ، كالتكوين، كالنقل كالتًقية، كبوضع نظم 
 كتهيئة ظركؼ العمل، كالاىتماـ بالجانب السلوكي لكي برقق الاستقرار في القول العاملة، كزيادة رضائهم عن

عملية اختيار كاستخداـ كتنمية كتعويض الدوارد : " على أنّها(Fresh) في حتُ عرفّها 5.الإنتاج العمل كبالتالر زيادة

  6".البشرية بالدؤسسة

                                                 
. 26-22ص ص ،(2014، دار الدناىج للنشر كالتوزيع: عماف)، 1.ط إدارة الموارد البشرية،  لريد الكرخي،1
 »تصور مستقبلي لتخطيط كتنمية الدسار الوظيفي لتحقيق الديزة التنافسية في مؤسسات التعليم العالر السعودم،« فوزية بنت علي خضر الغامدم، 2
 .3، ص(2014 الدملكة العربية السعودية، أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة أـ القرل،)
 »الجزائر، :كالاحتياط للتوفتَ الوطتٍ الصندكؽ الخدمية، حالة الدؤسسات تنافسية برستُ في البشرية الدوارد مسالعة«ختَة،  بن جركة، سامي بن حكيم 3

 .178، ص(2014ديسمبر  ) 1العدد  ،الاقتصادية للتنمية الجزائرية المجلة
الدار : ـ.د)، 1.، طالاتجاهات الحديثة وتحديات الألفية الثالثة: إدارة الموارد البشريةلزمد تيستَ الشرعة، غالب لزمود سنجق،   عطا الله4

 .35، ص(2015الدنهجية للنشر كالتوزيع، 
، (2014مؤسسة عالد الرياضة كدار الوفاء لدنيا الطباعة، : الإسكندرية)، 1. ط،إدارة الموارد البشرية في المجال الرياضيعبد الربضن سيار،  5

. 12ص
 .19، ص(2013دار جرير للنشر كالتوزيع، : ـ.د)، 1.، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق لزمد المحاسنة، إبراىيم 6

https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D9%87%D8%AC-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D9%87%D8%AC-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
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كمنو ترل الباحثة أف إدارة الدوارد البشرية ىي لستلف الأنشطة التي تهتم بالتخطيط كالتنظيم كالتطوير 
كالتًغيب كغتَىا من الأنشطة التي تهتم بتنمية قدرات العاملتُ، كالوصوؿ بهم إلذ أقصى درجات الرقي كالنمو لشا 

. يساعدىم على برقيق أىدافهم كأىداؼ الدؤسسة التي ينتموف إليها

 للأفراد أساسيات حول المسارات الوظيفية .2

 Peter Drucher أبرزىم،  لاىتمامات علماء الإدارة ككتّابهالرالاأضحى موضوع الدسارات الوظيفية 
 الأختَة اىتماـ الدؤسسات بها الآكنةكقد تزايد في . ، حيث بردّثوا عن صناعة الدسارات كتطويرىاEdger scheinو

نظرا للمكانة التي لػتلها العنصر البشرم ككتلة منسجمة داخل مؤسسات الدكلة؛ كذلك ات معلى لستلف الدستو
 كمردكدية ،من خلبؿ توفتَ كامل الضمانات الأساسية لو لتحقيق أىدافو الدنشودة من عمل في أحسن الظركؼ

مهنية عالية مع مساعدتو على التقدـ في حياتو الوظيفية عن طريق إدارة مساراتو التي برقق فوائد تعود بالنفع على 
 عرضا زءلذذا، يتناكؿ ىذا الج . لستلفة تراكم بذارب متنوعة لديوبدجالاتكما تساعد على احتكاكو . الطرفتُ معا

موجزا للمفاىيم ذات العلبقة بالدسارات الوظيفية من حيث مفهومها كخصائصها كألعيتها، كبزطيطها، كالتطوير 
 .الوظيفي

 تعريف المسارات الوظيفية وخصائصها. 1.2

، كما تعرّؼ 7".تقدّـ الفرد من كظيفة لأخرل داخل الدؤسسة"لؽكن تعريف الدسارات الوظيفية على أنها 
لرموعة من الدناصب الدرتبطة، التي بزطط مسبقا، كيتم تعيتُ العامل فيها تدرلغيا كالتي بستد طواؿ حياتو "بوصفها 
التتابع في الخبرة "كىي تشتَ إلذ  8."كتتأثر ىذه الوظائف بابذاىات الفرد كطموحاتو كآمالو كمشاعره. الوظيفية

كفي تعريف  10."الفرد حياة طواؿ بستد كالتي الخبرات في العمل لرموعةتسلسل  " أك9".العملية للفرد عبر الزمن
عملية تطوير للموظف على مسار من الخبرات كالوظائف في مؤسسة أك "أكثر حداثة، الدسارات الوظيفية ىي 

تسلسل أنشطة العمل كالتعلُّم التي بسر بها حياة الفرد كالتي تفتًض كجود "، كىي كذلك 11."لرموعة من الدؤسسات

                                                 
 .250، ص(2000الدار الجامعية للطباعة كالنشر، : الإسكندرية) إدارة الموارد البشرية حسن راكية، 7

8
 Dessler Gary, Human Resource Management, 9.ed (Pearson Education International, 2003), p.26. 

9
 Loic Cadin, Francis Guérin, la Gestion des Ressources Humaines, 2.éd (Paris: Dunod, 2003), p.92. 

10
 Catherine .V-Fourboul, «Carrière et Mobilité» (université Panthéon-Assas Paris II, 2010), p.5.   

11
 Yehuda Baruch, «Transforming careers: from linear to multidirectional, career paths Organizational 

and individual perspectives,» Career Development International, Vol.9, N.1 (1 January 2004), p.59. 



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

68 

 

 يوضح الذم الدسلك "كىي 12."دكار التي يلعبها ىذا الفرد في حياتو الوظيفية كالشخصيةالأتوازف بتُ لستلف 
 عموديا إما كذلك الدؤسسة، في عمره الوظيفي خلبؿ إليها ينتقل أك الفرد فيها يتدرج التي الدتتابعة الوظائف لرموعة

 بالنقل فتسمى أفقيا بالتًقية، أك الحركة ىذه قمتو كتسمى حتى التنظيمي الذيكل قاعدة من الدستويات التنظيمية عبر
 13".كلستلفة متعددة مهارات يكسبو التنوع الوظيفي الأفقي، فهذا

مسار لحراؾ الفرد داخل الدؤسسة أك تراكم لرموعة لشيّزة من الدراكز : "على أنّهاكينُظر إلذ الدسارات الوظيفية 
 بجامعة شيكاغو تعريفا موضوعيا بوصفها الاجتماع كيعُرفّها علماء 14."كالخبرات خلبؿ شغلو لوظائف معينة

 كتعريفا ذاتيا باعتباره طريقة الفرد في ،سلسلة تعاقب من الوضعيات كالدناصب كاضحة الدعالد في مؤسسة منظَّمة"
 الأدكارتسلسل مناصب العمل أك " كلُؽكن تعريفها كذلك بأنها 15".النظر إلذ تطور حياتو كتفستَ ما سيحدث لو

 للموارد البشرية تهدؼ إلذ إستًاتيجيةكظيفة "كما تعُرّؼ بأنّها  16."للفرد، ك لُؽكن أف يتّخذ أشكالا لستلفة كمتنوعة

  17".توقع تطور الدهن، كبرديد احتياجات الدؤسسة من الأفراد كتتبع تطوُّر حياتهم الوظيفية

الخبرة الذاتية الدتخصصة في لراؿ كظيفي لؼتاره الفرد خلبؿ حياتو العملية "كيتًكَّز مفهوـ الدسارات حوؿ 
 أفّ الدسارات الوظيفية  على"ماضيكامل كادم كعبد اللطيف "يركّز في حتُ  18."كيعمل على تطويره باستمرار

 حيث لُؽكن 19"تتضمن لرموعة الأعماؿ أك الدهن التي يضعها الفرد لنفسو ليُمارسها كمنهج في حياتو العملية؛"
 مناصب تتوافق مع إمكانياتو كقدراتو كإلغادالنظر لذذه الاختيارات الوظيفية كدليل لُؽكِّن الدوظف من تطوير كفاءاتو 

                                                 
12

 Ahnsu Consulting Group, «Guide de planification de carrières Outil ressource pour agir en tant que 

parent entraîneur et allié: Canada» (2006), p.14. http://www.ahnsu.com 
. 161، ص(2011دار الأمة للطباعة كالنشر، : الجزائر)، 1.، طإدارة الموارد البشرية نور الدين حاركش، 13
 .113، ص(2004مديرية النشر لجامعة قالدة، : الجزائر/قالدة) إدارة الموارد البشرية بضداكم كسيلة، 14

15
 Fabienne Bastid, Alain Roger, «Sentiment de réussite de Carrière, qualité du travail et équilibre de 

vie», (Congrès Aiptlf, Québec, 2008), p.2. 
16

 Gary W. Carter, Kevin W. Cook, David W. Dorsey, Career Paths: Charting Courses to Success  for 

Organizations and Their Employees (Malden/USA: Wiley-Blackwell, 2009), p.3. 
17

 Salma Errhouni, Salwa Guendouz, «La gestion des ressources humaines au Maroc: Etat des lieux,» 

(Rapport de projet de fin d’études, école supérieure de technologie – sale, Université Mohammed V,  

Ests, 2009/2010), p.13. 
مجلة جامعة دمشق للعلوم  »،الأردنيةدراسة ميدانية في عدد من الجامعات : أثر تطوير الدسار الوظيفي في رضا العاملتُ« صلبح الدين الذيتي، 18

 .10، ص(2004 )2، العدد 20، المجلدالاقتصادية والقانونية
مجلة الجامعة  »كجهة نظر ذاتية،: (غزة)بزطيط الدسار الوظيفي للمدراء في الجامعة الإسلبمية « رشدم عبد اللطيف كادم، كامل ماضي، 19

 .817-779، ص ص(2007جواف ) 2، العدد 15، المجلد الإسلامية

http://www.ahnsu.com/
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للتحرؾ،  الدافع الوحيد للؤفراد "بوصفها كلُؽكن تعريفها أيضا 20.كبالتالر برقيق قيمة مضافة في مشركعو الوظيفي
 كالبحث عن مزايا الاحتًافيةسواء كاف ذلك إلذ مؤسسات أخرل أك بلداف أخرل لتحقيق مستول أفضل من 

 21".اجتماعية كاقتصادية أفضل، لشا لؽكنهم من تطوير حياتهم الوظيفية كضماف آفاؽ أفضل لتقدمهم الوظيفي
عبارة عن لرموعة الدراكز الوظيفية التي لػاكؿ الدوظف برقيقها خلبؿ : "ترل الباحثة أف الدسارات الوظيفية ىيك

حياتو الوظيفية، إمّا عن طريق التًقية كذلك بانتقالو إلذ مستويات أعلى في الدؤسسة أك من مكاف إلذ آخر في نفس 
 بتُ إمكانياتو من جهة كإمكانيات الدؤسسة التي ينتمي إليها من جهة االدستول؛ كلا يتم ذلك إلاّ إذا كجد توافق

." أخرل

كضوح مبدأ الدشاركة في الدسؤكلية أم أف ( 1 :تبرز الخصائص الآتيةمن خلبؿ تعريف الدسارات الوظيفية ك
 الوظيفة الدناسبة للموظف كفق قدراتو كمهاراتو كتهيئة إلغادالدسارات الوظيفية تقوـ على أساس مسؤكلية الدؤسسة في 

الدناخ الدلبئم لو لاستثمار ما لديو من مهارات، كما يقع على عاتق الفرد أف يرسم مسارا يرل من خلبلو مستقبلو 
 ترابط موضوعي بتُ إطار في الاستمراريةكضوح مبدأ ( 2الوظيفي كفق القدرات كالدهارات التي تؤىلو لذلك؛ 

كضوح مبدأ الدنفعة الدتبادلة كالدصلحة الدشتًكة بتُ الفرد ( 3الدسارات الوظيفية للفرد كخطط الدؤسسة في التشغيل؛ 
 الصراع في العمل كما ينتج عنو من توترات احتمالاتتساىم الدسارات الوظيفية في تقليل ( 4كالدؤسسة؛ 

كجود تكامل بتُ جهود الفرد كالدؤسسة لتحقيق التوافق بتُ ابذاىات الأفراد كقدراتهم ( 5كضغوطات في الوظيفة؛ 
 22 .كتوقعات كاحتياجات الدؤسسة كأىدافها

 أهمية المسارات الوظيفية . 2.2

بالنسبة للفرد ىي مرآة تعكس طموحو .  الوظيفية من منظور الفرد كالدؤسسةاتلؽكن النظر إلذ ألعية الدسار
 كبناء مهارات جديدة تساعده ،كسلّما يساعد في توسيع نطاؽ الخبرة لديو من خلبؿ تنمية كتوجيو ميولو الوظيفية

. على أداء مهامو كتقدنً اختيارات أكثر للمستقبل، كبسكينو من التنمية الدستمرة لاستعداداتو كمواجهة التحديات
 كىي كما تؤدم إلذ رفع مستول رضاه عن طريق إتاحة الفرص الدناسبة في الوظائف التي برقق أىدافو كخططو؛

                                                 
20

 Hennequin Emilie, «L’image de la carrière au travers des sites corporate: Entre séduction et réalité, 

l’exemple du CAC 40,» (2013), p.11.  
21 

Tutik Inayati, et al, (2014), «Career path and political stability: Factors for leaving Indonesia?» Open 

Journal of Social Sciences, N.2 (September 2014), pp.180-181.
 

  .213، ص(2008الدار الجامعية للنشر كالتوزيع، : الإسكندرية) مدخل تحقيق الميزة التنافسية، إدارة الموارد البشرية  مصطفى لزمود أبو بكر،22
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 تساعد الدوظف في برديد أىدافو  بدعتٌ أنهاتساعده على امتلبؾ الكفاءات التي بسكنو من تطوير نفسو؛
  23.ةمالدستقبل

أف لصاح الدسارات الوظيفية لػقق للفرد ألعية بالغة لؽكن تلخيصها في لزاكلة ضماف " راكية حسن"ل ترك
 كالتوافق بتُ توقعات الفرد كخبراتو، حيث أنو بزيادة رغباتو كاىتماماتو لؽيل الفرد إلذ كضع أىداؼ غتَ الاتساؽ

كاقعية عن العمل؛ كما أف كجود اختلبؼ بتُ الخبرات كالقيم كالأىداؼ كالتوقعات الدبالغ فيها لؽكن أف ينتج عنها 
كيساعد رسم الدسارات الوظيفية على إشباع التوجهات الوظيفية لكل فرد مهما كانت القيم . الإحباط كعدـ الرضا

 بالإضافة إلذ توفتَ برامج التطوير كالتكوين التي بسكنهم ؛لستلفة، لاسيما توفتَ فرص تطور عادلة بتُ الرجاؿ كالنساء
أما ألعيتها  24. كمنو برقيق الرضا الوظيفي للفردكالانتماء،من برمل الدسؤكليات، كإزالة الصراعات كزيادة الولاء 

بالنسبة للمؤسسة، فينبغي القوؿ أف الدؤسسة كالفرد لذا أىداؼ كطموحات تهمها كتدافع عليها؛ كلصاحها مرىوف 
 الوظيفية ا على إدارة مساراتوا كمساعدتوابإدارة مواردىا البشرية بفاعلية كقدرتها على فهم الحاجات الوظيفية لو

يتم ذلك من خلبؿ .  نوعا من الرضا كيساعدىا ىي الأخرل على برقيق أىدافهاابفاعلية كامتياز حتى برقق لو
 كما .الخ...الاستقالات مساعدتها على التخطيط التعاقبي أم ملء الشواغر النابذة عن معدلات الدكراف كالتقاعد ك

تساعد الدؤسسة أيضا على ملء الشواغر الوظيفية بأفضل الكفاءات كبالسرعة الدطلوبة؛ كىي تساعد الإدارة في 
 25.تشخيص العاملتُ من ذكم الدواىب كالخبرات كالدهارات

 أنواع المسارات الوظيفية  .3.2

 لستلفة من الدسارات الوظيفية كعلى نطاؽ كاسع منها لشا يساعد على برقيق التكامل بتُ الفرد اتوجد أنواع
التي بسثل حركة انتقاؿ العامل العمودية " الدسارات التقليدية"النوع الأكؿ يسمى  .كالدؤسسة كبرقيق النجاح الوظيفي

من كظائف أدنى إلذ كظائف أعلى عن طريق التًقية، على أف تكوف الوظيفة التي ستَقى أك ينقل إليها ذات علبقة 
بدعتٌ أف الوظيفة السابقة ىي بدثابة إعداد كتهيئة للفرد كي يرقى للوظيفة . بالوظيفة القدلؽة من حيث طبيعتها

كتوصف ىذه .  لذذه الأختَة إلاّ بعد بسضيتو فتًة زمنية في الوظيفة السابقةالانتقاؿالجديدة، حيث لا لؽكنو 
الدسارات بالضيقة أك المحدكدة، كبالتالر فهذا الضيق يفقدىا الدركنة كلغعل بدائل التًقية كالنقل الوظيفي عليها 

كفي الدقابل تتميز بأنها تبتُّ للفرد كبوضوح تاـ كبدقة عالية الوظائف التي  لؽكن أف ينتقل إليها عبر مستَة . منعدمة
                                                 

23
 Bernard Martory, Daniel Crozet, Op.Cit., p.65. 

 .  340، ص(2002الدار الجامعية للطباعة كالنشر، : الإسكندرية)، 1.، طمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية حسن راكية، 24
 .16ص، (2004كالتوزيع،  كالنشر للطبع الجامعية الدار: الإسكندرية) البشرية الموارد إدارةماىر،   أبضد25
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حياتو الوظيفية في الدؤسسة؛ كما تتميز بأفّ العامل لا لؽكث فتًة طويلة من الزمن في آخر كظيفة كاقعة عليو لحتُ 
التي غالبا ما لؼفض فيها " فتًة الركود"كتدعى ىذه الددة . إحالتو على التقاعد لذلك فهي طويلة من حيث الزمن
:  كالشكل التالر يوضح ذلك26.حجم الدهاـ كالدسؤكليات الواقعة عليو بسبب كبر سنػّػو

 

 

 

 

 

 
 

أف في لظوذج التطوير الوظيفي التقليدم تكوف بيئة الدؤسسة مستقرة  (Liangtie. D, Fuhui. S) يشتَ
نسبيا، حيث توفر الدؤسسات لأفرادىا كظائف دائمة كمستقرة بسكّنهم من التحرؾ على مسار خطي عن طريق 

ينظر إلذ الفرد في ىذا النوع من  ك27. كتقتصر على ساعات العملة ثابتالأجورالتًقيات بشكل تدرلغي؛ كما أف 
كلؽكن تسمية ىذا النوع  .الدسارات على أنو تكلفة، فالفرد يفكر في اختيار كظيفة دائمة بشكل كاضح من البداية

عكس الدسار الدعاصر أك الحديث الذم تتطلب فيو الوظائف أكبر  ( أفقيةxمهنة عمودية )بالدسار أحادم البعد 
قدر من الدعارؼ كالكفاءات لكسب مركنة كقدرة على التكيف بشكل أكبر، لشا يعتٍ زيادة الحاجة إلذ التكوين 

  28.كالتطور حيث يتم التخطيط الوظيفي على الددل القصتَ مع إشراؾ الفرد في ذلك

، نشأ نتيجة للعولدة كالتقدـ التكنولوجي كلستلف التغيتَات "الدسارات الوظيفية الدؤقتة "كىناؾ نوع ثاف يسمى
الدنافسة من خلبؿ  مع حدّة التي مست الجوانب الاقتصادية كالاجتماعية، ما دفع بالدؤسسات إلذ ضركرة التعامل

لاعتناء بإدارة مساراتها االاىتماـ أكثر  بدواردىا البشرية كتكييفها للبستجابة مع التغتَات الدتسارعة عن طريق 

                                                 
 .550، ص(2005دار كائل للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.، طبعد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر كصفي عقيلي، 26

27
 Liangtie Dai, Fuhui Song, «Subjective career success: A literature review and prospect,» journal of 

human resource and sustainability studies, N.4 (2016), p.238. 
28

 Hana Klupáková, «Overview of the characteristics of career concepts,» EMI, Vol.5, Issue 1 (2013), 

pp.1-6. 

، (2005 دار كائل للنشر كالتوزيع، :عماف)، 1.ط،  بعد استراتيجي:إدارة الموارد البشرية المعاصرة عمر كصفي عقيلي، :المصدر
 .550ص

المسارات التقليدية وفترة ركود العامل : (02) الشكُل رقم
                                                                   ونهاية  التقاعد  الإداريةالمُستويات 

                 الخدمة الوظيفية

 بداية التعيين نمالز
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يقلّل ىذا النموذج من إمكانية التقدـ الوظيفي كتطور الركاتب، كما يشكّل  عدـ . الوظيفية بدركنة كمراقبة أكثر
  29.استقرار لحالة الدوظفتُ

 لمتنقلةالاختلاف بين خصائص المسارات التقليدية والمسارات ا: (01)الجدول رقم 
 الخصائص أو المميزات التقليدية الحديثة

، الأداء، (القابلية)الأىلية للعمل 
 الدركنة، تعدد الدؤسسات

 العلبقة مع صاحب العمل الأمن الوظيفي، كالولاء للمنظمة

 حدكد الدسار مؤسسة أك اثنتُ مؤسسات متعددة

قابلة للتحويل من مؤسسة لأخرل  لزددة للمؤسسة  الكفاءات 

 معايتَ النجاح الوظيفي ، التًقية، الدنصبالأجر الاىتماـ الجوىرم بالعمل

 مسؤكلية إدارة الحياة الوظيفية الدؤسسة الفرد

 التكوين برامج رسمية .في العمل،  الدرتبط بالخبرة

 معايتَ التقدـ تتعلق بالعمر ذات الصلة بالتعلم
 Nathalie Delobbe, Op.Cit, p.154  :المصدر   

كىناؾ من يطلق عليها تسمية الدسارات غتَ ، "الدسارات الدتنقلة أك غتَ الدستقرة"كيوجد نوع ثالث يسمى 
، فبيػّن أف ىذه الدسارات غتَ 1994أكؿ من طرح ىذا الدفهوـ بشكل كاضح سنة  (Arthur) حيث يعتبر المحدكدة

من فرص سلسلة : " كفي بعض الدراسات تم تعريفها على أنها30.مقيدة أك لزصورة بفكر لزدد أك منظمة معينة
العمل خارج حدكد مكاف العمل الواحد، كإطار نظرم متجدد للتفكتَ الوظيفي كىو بديل للمفهوـ التقليدم 

ا لؽكنو من تطوير مهاراتو كالتعلم ممللحياة الوظيفية حيث يفتًض أف الفرد ىو الدسؤكؿ عن إدارة حياتو الوظيفية، 
 32.أف ىذا التفكتَ يدمج مفهوـ الكفاءات كمحدد للمسارات الوظيفية (Elouaer)  كيضيف31."مدل الحياة

بشكل غتَ لزدكد  كظيفية تطويركينبغي على الفرد أف يبحث عن الأمن الوظيفي كالدركنة للحصوؿ على فرص 
كخبرات متعددة ككذا كفاءات كمهارات قابلة للتكيف كالتحويل من سياؽ تنظيمي تتجاكز الدؤسسة الواحدة، 

                                                 
29

 Nathalie Delobbe, Op.Cit., p.152. 
30

 Stoltz, Kevin B., & others, «Adaptability in the work life task: Life style, stress, coping and protean, 

Boundary less career attitudes,» Journal of Individual psychology, Vol.69, N.1 (2013), p.69.  
31

 Geneviève Veilleux, Op.Cit., p.17. 
32

 Ilyess Elouaer, Op.Cit., p.2. 
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 كىناؾ اختلبؼ بتُ خصائص الدسارات 33 .لآخر لشا يساعده على التعلم الدستمر كتطوير شبكة علبقاتو الوظيفية
  (.01)رقم  كما ىو موضح في الجدكؿ لدتنقلةالتقليدية كالدسارات ا

آف في ؿ احتماؿ حركة الفرد العمودية كالأفقية ػبسثّ  كىي، "الدسارات الشبكية "ظهر نوع رابع برت مسمى
كىذا لغاية اكتسابو مهارات كخبرات متعددة، لشا يتيح لو فرصة .  الذيكل التنظيمي عبر حياتو الوظيفيةداخلكاحد 

؛ كبالتالر برقيق طموحاتو الدستقبلية الأعلىالتًقي بعد فتًة زمنية لزددة إلذ أكثر من كظيفة في الدستول الإدارم 
من ىنا لصد أف الدسارات الشبكية مرنة كلا تعتمد على التخصص الضيّق، بل تعتمد على توسيع نطاؽ . بسهولة

. بزصص العاملتُ

حيث يعتبر ىذا مفهوما جديدا للمسار الوظيفي التنظيمي؛ كىو ، "مسارات الإلصاز "ػيسمى النوع الخامس ب
فالتوجو الجديد يركّز على أف تكوف التًقية . لا يشتًط بقاء العامل لفتًة لزددة من الزمن لتَقى كينتقل لوظيفة أخرل

 إلذ كظيفة أخرل كاقعة على خط الدسار تستند إلذ النجاحات كالإلصازات التي لػققها الفرد في عملو كالانتقاؿ
بغض النظر عن الددة التي قضاىا في الوظيفة، إذ كلما زادت لصاحاتو، كلما أدل ذلك إلذ سرعة ترقيتو كبلوغو نهاية 

كىنا تبرز مشكلة مفادىا أف بلوغ ىؤلاء نهاية الدسارات بسرعة .  على التقاعدالإحالةالدسار التي لا ترتبط بسن 
سيجعل فتًة ركودىم أك مكوثهم في الوظيفة الأختَة الواقعة على الدسار لحتُ بلوغ سن التقاعد طويلة، لشا لػدث 

 . يوضح ذلك(03)رقم كالشكل .  بسبب عدـ التغتَ في عملو كىذا لؼفض دافعيتو للعملالدلللدل الدوظف 
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 Nathalie Delobbe, Op.Cit., p.154. 
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 .550عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، ص: المصدر
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، حيث يستخدمها (ثنائية الدهنة)" الدسارات الدزدكجة"كأختَا يأتي النوع السادس الذم يسمى 
ا يشكل ممكنظرا لانتهاء مسار كظائفهم في كقت قصتَ .  غالبا كأصحاب التخصصات العلميةالاختصاصيوف

 تلجأ الدؤسسة لذذا النوع من الدسارات الذم يقوـ على إنشاء خطتُ الاستمرار،حاجزا أماـ طموحاتهم كرغبتهم في 
متوازيتُ للمسار الوظيفي، أحدلعا بزصصي كالآخر إدارم؛ كىنا لؽكن للفرد الاختيار كالاحتفاظ بدهنتتُ إحدالعا 

 خلبؿ مستَتو الوظيفية يتم كضع البرنامج  الفردكبعد اختيار الدسار الوظيفي الذم يريد أف يسلكو. تكمل الأخرل
 34.النهائي لإدارة الدسار الوظيفي، كتبدأ بعد ذلك مرحلة التنفيذ

 الركيزة تبرحيث تع، الإدارة العامة للمؤسسة (1: يتطلب تصميم ىذا البرنامج تدخل أربعة عناصر أساسية
الأساسية كالرسمية التي تساعد على بزطيط كإدارة الدسارات الوظيفية، باعتبارىا الدسؤكؿ عن توفتَ الدوارد الدالية 

  عن الدناصب الشاغرة،كالإعلبفكالدادية كالدعلومات اللبزمة لتنفيذ برامج إدارة الدسارات، كتكوين كتطوير العماؿ 
ؤثر مباشرة على فعالية برامج ت كالتي الوظائف الأخرل في إدارة الدوارد البشرية، (2. الخ...إمكانيات النقل كالتًقية ك

إدارة الدسارات الوظيفية كاختيار كتعيتُ العاملتُ، كعمليات التًقية الداخلية، كتوصيف الوظائف كالتقييم، كبزطيط 
قدراتهم، )ف، فالدستَ يهتم بجمع الدعلومات التي بزص العماؿ بالدؤسسة كالدستَ (3. الخ...العماؿ كتسيتَ الدخوؿ

. ، كالعمل على خلق بيئة عمل مشجعة من أجل متابعة تكوينهم كتطويرىم(أداءاتهم، معرفة فرص التقدـ الدمكنة
 عن توجهاتهم الوظيفية، كيتم تسهيل تدخلهم عن طريق تشجيعهم مسؤكلتُمشاركة العماؿ الدعنيتُ باعتبارىم  (4

، كتوفتَ الوثائق كالدعلومات كالتقنيات الدناسبة، كتنظيم مقابلبت الإعلبمية كالاجتماعاتعلى الحضور للمقابلبت 
 35.معهم لدناقشة خططهم الوظيفية كتتبع تطورىم

 "مسارات ماضية" فهناؾ: أنواعا أخرل للمسارات الوظيفية (Yehuda Baruch) يضيفمن جهة أخرل، 
قائمة على التسلسل الذرمي ككجود ىياكل منظمة كصارمة، ما يثبت كجود ابذاه خطي للتقدـ كالذم لؽكّن من 

عدة تغتَات  جاءت نتيجة حدكث، "مسارات مستقبلية"كىناؾ . تقييم لصاح الفرد الوظيفي عبر معدلات التًقية
أدت إلذ تغتَ طبيعة كمفهوـ الوظائف بشكل كبتَ، فأصبحت انتقالية قابلة للتنفيذ كديناميكية، لشا ساىم في ظهور 

. لظاذج جديدة من الدسارات الوظيفية تتكوف من لرموعة متنوعة من الخيارات لضو العديد من ابذاىات التطور
فنتيجة لعدة تغتَات أصبحت الدسارات أكثر انفتاحا كتنوعا كأقل تنظيما كسيطرة من  ،"مسارات متغتَة"كتوجد 

                                                 
 .115بضداكم كسيلة، مرجع سابق، ص 34
 .115 الدرجع نفسو، ص35
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تأخذ بعتُ الاعتبار الفركقات تركّػز على الفرد باعتباره مسؤكلا كقبل أرباب العمل، كمنو فإدارة ىذه الدسارات 
 لأنها تساعد في إظهار العناصر الدهمة لتكوين مسارات فعالة عن طريق كتوصف بالدسارات الذكية. الفردية الدختلفة

الخ، كمنو بسكتُ الفرد من اختيار ...الفردانية في التسيتَ، كالتعرؼ على الدعارؼ كالقدرات كالكفاءات اللبزمة
 36. التي تساعده على برستُ كفاءاتو كقدراتوالأنسبالوظائف 

تشتَ  "خارجي"الأكؿ : لدسارات الوظيفية من جانبتُ لستلفتُؿينظر  (Hay & Hadgkinston) ككفقا لػ
كموضوعية  لرردة خارجية بنظرة ترتبط ككلها ،كالدسمى الوظيفي الراتب كتغتَات الوظائف مواقع تتابع إلذ بدوجبو

 كالعواطف فيها كدكره كالحياة العمل عن شخصية للفرد  يتبتٌ نظرة"داخلي" كالجانب الثاني .الدلموسة للئلصازات
 كفي نفس الإطار، أشار 37.التنظيمي كالولاء كالرضا كالتحديات بالإلصازات ذلك إلذ كيشار. كالدواقف كالابذاىات

(Jean-L. C)  أف ىناؾ مسارا داخليا يبقي الفرد ىو الدسؤكؿ الرئيسي عن تنظيم حياتو الوظيفية، كالسعي لتحقيق
كىناؾ مسار خارجي يعكس النهج . رضا تطلعاتو الشخصية، كبرديد الأىداؼ الوظيفية كسبل الوصوؿ إليها

التقليدم الذم يدار من قبل الدؤسسة بدلا من ذلك، كالذم يأخذ بعتُ الاعتبار التحوؿ في قيم المجتمع كشركط 
  38 .الأمن الوظيفيكالعمل، 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
36

 Yehuda Baruch, Op.Cit., pp.60-62.  
37

 Hay Amanda, Hodgkinston Myra, «Exploring MBA career success,» Career Development 

International, Vol.11, N.2 (2006), p.109. 
38

 Jean-Luc Cerdin, Gérer les carrières: vade-mecum (Paris : Éditions EMS, 2000), p.27.                       
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ترل الباحثة أف الأنواع التقليدية للمسارات الوظيفية بسحورت حوؿ حركة انتقاؿ العامل عموديا عن طريق 
التًقية، كالدؤسسة ىي الدسؤكلة بالدرجة الأكلذ عن إدارة ىذه الدسارات، في حتُ ركزت أنواع الدسارات الحديثة على 

. إعطاء العامل دكرا بارزا للتحكم في مساره الوظيفي كإدارتو حسب تطلعاتو كطموحاتو ككفاءاتو

  (دورة الحياة الوظيفية للموظفين)مراحل تصميم المسارات الوظيفية  .4.2

 :، ىيأف تصميم الدسارات الوظيفية يشمل عدة مراحل كخطوات (Jing. C, Desiree. T) ػؿ دراسة كرد في

إنشاء خرائط الدسارات الوظيفية، حيث تستخدـ الخرائط الوظيفية لدعرفة طبيعة الدهن من حيث موضعها كأدكارىا  -
كمراحلها كعدد الدوظفتُ، كبردد الخطوط كالطرؽ الدمكنة للتحرؾ داخل الوظائف كعبرىا كالتي تسهل النمو 

  ؛الخبرات لديهم كالتقدـ الوظيفي كزيادة
إنشاء ملبمح الدوضع الوظيفي، كالتي بسكن الأفراد من معرفة أدكارىم بالوظائف التي يشغلونها على طوؿ مساراتهم  -

الوظيفية كالدسؤكليات الأساسية، كمهاراتهم كمتطلباتهم كخبراتهم الدرتبطة بدختلف الدواقف أك الدواضع الوظيفية، 
 ؛ كالدراحلكالأدكار

برديد الكفاءات الأساسية كالسلوكيات الدتوقعة، حيث ينبغي أف بردد الكفاءات بهدؼ التفريق، كبرديد السلوؾ  -
التي بسيل إلذ أف " الدتكاملة رأسيا"كقد أدخلت الشركات مفهوـ الكفاءات . الذم يظهر من قبل الأداء الدتميز

تكوف ىي نفسها عبر لستلف الدراحل الوظيفية، كلكن ما لؼتلف بتُ ىذه الدراحل ىو النطاؽ كالتأثتَ الدتوقع الذم 
 ؛يعبّر عن الكفاءات

دمج التكوين كالتطوير، إذ لؽكن للمؤسسات ربط الدسارات الوظيفية بتطوير الدوظفتُ عن طريق إعطاء الأكلوية  -
ية على طوؿ الدسار ىنلخصائص الوضع الوظيفي، كبرديد الخبرات الرئيسية التي لغب اكتسابها بالحركية الد

كما قد تشمل الفرص التنموية من خلبؿ دكرات التكوين التي توفر الفرصة لتطوير الكفاءات التي ىي . الوظيفي
 ؛مهمة للمرحلة الوظيفية الدقبلة

بناء الدسؤكلية؛ مع كمية الدوارد الدستثمرة في عملية الدسار الوظيفي على الدؤسسات أف تنشئ آليات لضماف  -
فعاليتها كتحديد أدكار كمسؤكليات الأفراد الذين يدعمونها، كبرمل مسؤكلية ىذه العملية كضماف إمكانية 

  39.التكيف مع التطورات المحتملة في لستلف الديادين

                                                 
39

 Jing Cao, Desiree Thomas, Op.Cit., p.3. 
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. كيشتَ باحثوف آخركف إلذ أربعة مراحل بسثل كل كاحدة منها نقطة بروؿ جديدة في حياة الفرد الوظيفية
كلتحقيق التوافق بتُ أىداؼ كخطط الدؤسسة كأىداؼ كطموحات العاملتُ كخططهم الشخصية، يتعتُّ أف يكوف 

القائموف على إدارة الحياة الوظيفية بالدؤسسة على دراية بالدراحل التي  لؽر بها الفرد كطبيعة كبرديات كطموحات 
: العاملتُ في كل مرحلة من الدراحل الآتية

 أك الحداثة التي لػاكؿ الفرد فيها برديد نوعية الوظائف التي تتوافق مع اىتماماتو كرغباتو الاستكشاؼمرحلة  -
 ثم لػاكؿ اكتساب نواحي الدعرفة ،كطموحاتو، حيث يبدأ بتجميع الدعلومات عن الوظائف كالزملبء كطبيعة العمل

كبردث ىذه الدرحلة في الفتًة ما بتُ السن الخامسة . أك الدهارات الدطلوبة للبلتحاؽ بهذه النوعية من الوظائف
. عشر إلذ دكف الثلبثتُ كتستمر بعد التحاقو بالدؤسسة؛ لػاكؿ خلبلذا التوفيق بتُ متطلباتها كبتُ حاجاتو كقدراتو

 ؛ الوظيفيبالأمافكغالبا ما لػتاج فيها إلذ من يقف إلذ جانبو كيوجّهو للتأقلم مع الوظيفة، كما لػتاج للئحساس 
ككثتَا ما يتعرّض لنوع من عدـ الاستقرار كيصعب عليو أداء عملو دكف مساعدة، لذذا فهو يتوقع من رئيسو أف 

 كقد لؼضع الدوظف خلبؿ 40.يكوف صديقا كمستشارا لو، يوجهو كلؽد لو يد الدساعدة عند حصوؿ مشكل ما
 دريبو لتاىذه الدرحلة إلذ برامج تهيئة لتعريفو بأساليب العمل كالإجراءات كالتعليمات التي يلتزـ بها، كلؼصص مرشد

 41.على العمل، ككضع خطط ستَ لتقدمو الوظيفي
مرحلة التأسيس أك النمو التي تأتي بانتهاء الدرحلة السابقة، حيث يكوف الفرد قد اكتسب من خلبلذا مهارات  -

كىنا يشعر . كمعارؼ متنوعة، كلؽكنو برديد مساره الوظيفي الذم سيكمل من خلبلو مشواره الوظيفي الدستقبلي
 42.بنوع من الاستقلبلية كالقدرة على الدسالعة الفعالة كلػاكؿ التعرؼ على الوظائف التي سيتدرج فيها كينتقل إليها

 سنة، لذذا يتوقع الحصوؿ على ترقيات كحرية أكبر في ابزاذ 45 ك30كفي ىذه الدرحلة يتًاكح عمره ما بتُ 
 43.القرارات كالدزيد من السلطات، كما تنظّم لو حركة دكراف كظيفي كتكوين

 سنة تقريبا؛ كىي مرحلة المحافظة على 60 ك45مرحلة المحافظة كالنضج التي يتًاكح عمر الدوظف فيها ما بتُ  -
الدكاسب الوظيفية التي حققها، حيث يشعر بالارتباط القوم بدجالو الوظيفي كبالدؤسسة التي ينتمي إليها، كلؽكنو 

                                                 
 .552عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، ص 40
، (2006مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.، ط مدخل استراتيجي متكامل:إدارة الموارد البشرية ،كآخركفيوسف حجيم الطائي  41
 .484ص
  .560 عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، ص42
عالد الكتب الحديث للنشر كالتوزيع، : عماف)، 2.، طمدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية مؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، 43

  .213، ص(2006



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

78 

 

كقد يشغل مناصب في قمة . تكوين ابذاىات معينة كتعديل خطط حياتو الوظيفية حسب ما يصادفو من تغتَات
كرغم ىذا لصد الفرد في ىذه . الذرـ الوظيفي بالدؤسسة، كبالتالر يصعب عليو تركها للبحث عن كظيفة أخرل

 في الدسار الوظيفي بنفس الدستول الذم أنهى بو الدرحلة السابقة؛ الاستمرار (1:  كىي مساراتةالدرحلة أماـ ثلبث
التقدـ في الدسار ( 3 ذلك إلذ فقدانو لوظيفتو؛ مديؤالركود أم يبدأ مرحلة نهاية مساره الوظيفي مبكرا كربدا ( 2

 44. كقد يستلزـ ذلك البحث عن كظيفة جديدة ذات مستول أعلى حتى كلو خارج الدؤسسة،الوظيفي إلذ أعلى
الدالية، )كبذدر الإشارة إلذ أنو في ىذه الدرحلة يكوف الفرد قد كصل إلذ أقصى طموحاتو كأرضى كل رغباتو 

كفي حالة ما إذا لد يوفق في برقيق رغباتو كعدـ . لاحتًاـ لنفسوامع تركيزه على جلب  (الاجتماعية، النفسية
لشا قد ينتج " أزمة منتصف العمر"ػ  عن الوظيفة أك الدشوار الوظيفي الذم يشغلو، لػتمل ظهور ما يعرؼ بالرضا

 45.عنها أزمات نفسية كصحية كعدـ رغبة في البحث عن التطور كالتقدـ
 يستمر أف الفرصة كجد إذا الفرد يقرّر قد نهائي، بل العمل بشكل عدـ تعتٍ لا التيالتقاعد لالضدار أك امرحلة  -

 العمر قد عن النظر كبغض. لاستشارما العمل خلبؿ من أك الساعات من لزدكد لعدد الدؤسسة مع العمل في
  يتحوؿ دكر كىنا46.السابقة الوظائف لنوعيات لشاثلة ليست أخرل بوظائف لالتحاؽا بعض الدوظفتُ يقرّر

  في ىذه الحالة يقضي الدوظف47.الدوظف من القوة كالنفوذ إلذ دكر الاستشارة كالتوجيو من خلبؿ خبرتو الواسعة
 الوظيفي؛ مساره بقية حياتو الوظيفية في آخر كظيفة كصل إليها كالتي من الدفتًض أف تكوف كاقعة على نهاية

 ما ينبغي غتَ أف. انتظار كصولو إلذ سن التقاعد كتركو العمل كىذا ما يعرؼ بفتًة الركودفي حالة كيكوف خلبلذا 
 فتًة كخاصة لآخر موظف من بزتلف قد السابقة الدراحل فتًات أف  ىوالوظيفي الدسار الإشارة إليو بخصوص

 لا آخركف حتُ في باستمرار، كيتطوركف يتقدموف الفتًة ىذه خلبؿ لصدىم الدوظفتُ الوظيفي، فبعض الحفاظ
 يتًاجع إمكاناتهم كلضعف التأسيس، كبعضهم مرحلة في اكتسبوه ما على لػافظوف بل يتطوركف كلا يتقدموف
  48 .التأسيس مرحلة بانتهاء كينحدر

                                                 
  .216 مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سابق، ص44
  .285، ص(2003دار الجامعة الجديدة، : الإسكندرية) مدخل تطبيقي معاصر: السلوك التنظيمي صلبح الدين لزمد عبد الباقي، 45
: الإسكندرية) والعشرين الواحد القرن لمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق مدخل: البشري للموارد الإستراتيجية ، الإدارةالدرسي لزمد الدين  بصاؿ46

  .384ص ،(2002الجامعية،  الدار
  .216 مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سابق، ص47
 .561 عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، ص48
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 الدوظفتُ بأفّ  النقطية أك الدتقطعة الخطوط تشتَ، حيث (5)لؽكن توضيح الدراحل السابقة في الشكل رقم 
 إدارية مستويات في مسارىم قصتَة، فينتهي لديهم المحافظة فتًة تطورىم، تكوف كعدـ إمكاناتهم ضعف كبسبب

عاؿ،  إدارم مستول إلذ يصلوف أنفسهم كتطوير الدرتفعة كفاءتهم بسبب لصد آخرين حتُ كسط؛ في أك دنيا
 . مستمرين كتطور تقدـ حالة في ىمؤأدا يكوف طويلة، حيث المحافظة فتًة كتكوف

 

 

 

 

 

 

 
 

 في البقاء كمدة الفرد منها، حيث لؽثل عمر لكل الدميزة كالسمات الدراحل ىذه( 02)  رقميلخص الجدكؿ
. الدوظف بها لؽر التي الوظيفي الدسار لدراحل جيدين مؤشرين الوظيفة

مراحل المسار الوظيفي وأهم السمات المميزة : (02)الجدول رقم 
       المرحلة 

أبعاد  
المقارنة 

 
لاستكشاف ا

 
التأسيس 

 
المحافظة 

 
 الانحدار

 
المهام 

برديد الاىتمامات 
برديد الدهارات 

التوافق بتُ الفرد كالوظيفة 

فرص التقدـ كالنمو 
 الأماففرص 

تنمية لظط الحياة 

الحفاظ على الإلصازات 
برديث الدهارات 

خطط التقاعد 
تغيتَ التوازف بتُ الأنشطة 
الوظيفية كغتَ الوظيفية 

 
النشاط 

الدساعدة 
التعليم 

 الإرشادات إتباع

الاستقلبلية 
الدسالعة 

التكوين 
كضع السياسات 
الدعم كالتشجيع 

ترؾ العمل 

مدعم / موجومراقب زميل متًبص أك متعاكف العلاقة بالآخرين 
 60أكبر من  65-45 45-30 30أقل من السّن 

         
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          

     أداء      الفرد                                                                                                    
 
 
 

                      بداية التعيين                                                                                                           التقاعد
                                                                                الحياة الوظيفية للفرد بافتراض أنه بقي يعمل في المنظمة لحين بلوغه سن التقاعد                        

 
 
 
 
 

                                                                              
 
 
 
 
 
 
 
 

                       

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        
                                                          

                                                                                                                                            رتقدم وتطوّ                            
                                                           تقدم  وتطوّر                                                               

 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  

  عالي

منخفض 
 

 

 مرحلة الاستكشاف            مرحلة التأسيس      مرحلة المحافظة     مرحلة الانحدار

 دورة الحياة الوظيفية للموظف: (05)الشكل رقم 
 

 .56 سابق، ص عقيلي، مرجع كصفي عمر :المصدر
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 سنوات 10أكثر من  سنوات 10أكثر من  سنوات 10-2أقل من سنتتُ سنوات العمل 
. 381ص مرجع سابق،، الدرسي لزمد الدين بصاؿ: المصدر     

إدارة المسارات الوظيفية كوظيفة في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة : ثانيا

مفهوم إدارة المسارات الوظيفية   .1

في ظل العديد من التغتَات لاسيما تعتبر إدارة الدسارات الوظيفية عملية مشتًكة بتُ الفرد كالدؤسسة 
حيث أصبح من غتَ الدمكن أف ينهي الدوظف مساره الوظيفي في نفس الدؤسسة أك ، الاقتصادية كالاجتماعية

كىذا يستوجب على الدؤسسات إعادة النظر في لشارسات إدارة الحياة الوظيفية . الدنصب نفسو لعدة سنوات
لأفرادىا، كالبحث عن إحداث التوافق بتُ توقعاتها كطموحاتهم ضمن إطار قانوني لزدد عن طريق تنظيم مقابلبت 

فردية معهم كمعرفة ميولذم، كتقييم مهاراتهم، كتوجيههم لضو التكوين الدناسب مع الأخذ بعتُ الاعتبار عنصر 
 . الكفاءات

كتندرج إدارة الدسارات الوظيفية ضمن الأنشطة الأساسية لإدارة الدوارد البشرية، كذلك لارتباط الحياة 
 التي لغسدىا إجراء التًسيم في الرتبة؛ كىذا ما يتًتب عنو ضركرة كالاستمراريةالوظيفية للموظف بفكرة الدلؽومة 

تنظيم ىذه الدسارات لتحقيق الأىداؼ التنظيمية كالفردية كالتحستُ الدستمر لوضعية الدوظف الدادية 
عملية مستمرة تشمل التحليل كالتخطيط النشط، " لذذا، تعرّؼ إدارة الدسارات الوظيفية بأنها 49.كالاجتماعية

كالإجراءات التي لؽكن ابزاذىا في أم مرحلة من الحياة الوظيفية بهدؼ زيادة فرص العمل كالتقدـ الوظيفي بشكل 
 كىي 51. كينظر إليها كذلك بأنها الدشاركة في برقيق الدواءمة بتُ الدتطلبات الفردية كمتطلبات الأعماؿ50."جيد

عملية مستمرة لإعداد كتطوير كتنفيذ كرصد الخطط كالإستًاتيجيات الوظيفية التي تقوـ بها الدؤسسة لتمكتُ الفرد 
فيعرفّها بأنها دكر الدشرفتُ في معاكنة الدوظفتُ على  (Dessler)  أما52.من الحصوؿ على كظيفة مناسبة كمرضية

مواجهة صدمات الواقع كزيادة بضاسهم، كالتًكيز على تقييم أدائهم ككضع برامج للتناكب الوظيفي كتدريبهم بهدؼ 

                                                 
 .75 حامدم نور الدين، مرجع سابق، ص49

50
 Patrick Forsyth, Career Management (United Kingdom: Capstone Publishing, 2002), p.7.  

51
 Jane Yarnall, Strategic Career Management: Developing your Talent (Burlington/USA: Elsevier 

2008), p.2. 
52

 Bola Adekola, «Career planning and career management as correlates for career development and 

job satisfaction a case study of Nigerian bank employees,» Australian journal of business and 

management research, Vol.1, N.2 (May 2011), pp.102-103. 
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ىي الدساعدة  (Barnett & Bradley)  كفي نظر كل من53.تنميتهم كتطويرىم بدا يتلبءـ مع حاجاتهم كتفضيلبتهم

 54.الدقدمة من الدؤسسة لدعم كتعزيز لصاح الدسارات الوظيفية للعاملتُ

كىكذا، فإدارة الدسارات الوظيفية ىي الدكر الذم تقوـ بو الدؤسسة في لراؿ بزطيط كتطوير الدستقبل 
الوظيفي للعاملتُ من خلبؿ برقيق التنسيق كالتكامل بتُ نشاط بزطيط كتطوير الدستقبل الوظيفي كبتُ الأنشطة 

تصميم مسارات ترقي كاضحة تتيح لشاغلي الوظائف فرصا مناسبة للتقدـ، كإعداد ، كالأخرل لإدارة الدوارد البشرية
دليل للمسارات الوظيفية من قبل إدارة الدوارد البشرية يتضمن كل ما لػتاج إليو العاملوف من معلومات دقيقة 

 كتوفتَ معلومات متجددة عن الفرص الوظيفية ؛كصرلػة حوؿ فرص التًقي كالاقتًاحات اللبزمة لذلك بالدؤسسة
الدستقبلية كنشرىا عبر كسائل الاتصاؿ دكف أف يقتصر توزيعها على بعض العاملتُ دكف غتَىم، كالتفكتَ في إعداد 

نظاـ لتقونً قدرات الأفراد كمهاراتهم الحالية كالمحتملة كمراكز التقونً دكف الاعتماد فقط على نظاـ تقارير الأداء 
إرشاد كتوجيو العاملتُ في بزطيط إضافة إلذ . الذم يعطي بعض الدعلومات التي قد يشوبها التحيز كعدـ الدوضوعية

إتاحة الفرصة للتنمية ؛ كمسارىم الوظيفي من خلبؿ برديد أنسب الفرص الوظيفية التي تتلبءـ كقدراتهم كمهاراتهم
 كلؽكن أف يتم .العملية بواسطة بزطيط الدؤسسة لدساعدة الأفراد الراغبتُ كالقادرين على التًقي بالدمارسة العملية

 ككضع السياسات كتوفتَ الدناخ الذم يشجع على ؛ذلك عن طريق التناكب الوظيفي كتكليف الفرد بواجبات معينة
تطوير سياسات إدارة الدوارد البشرية ؛ كتكوين الرؤساء كبرفيزىم على أداء دكر إلغابي للتنمية الوظيفية لدرؤكسيهم

الدطبقة في الدؤسسة حيث أف تصميم برنامج متكامل لتنمية الدسارات الوظيفية لػتاج إلذ إدخاؿ بعض التعديلبت 
 التًقية لرالاتعلى السياسات الحالية للموارد البشرية أك كضع سياسات جديدة لضماف لصاح البرنامج خاصة في 

  55.ـكالتقييكالنقل كالتحفيز كالتكوين 

سلسلة العمليات كالسياسات كالدمارسات التي أنشئت كصمّمت في "كبالتالر فإف إدارة الدسارات تعكس 
 كمنو 56." من قبل الدؤسسة لتحستُ فعالية الوظيفة بالنسبة للعاملتُ لشا يؤدم إلذ برستُ الفعالية التنظيميةالأصل

                                                 
. 372، ص(2003 كالتوزيع، للنشر الدريخ دار: الرياض) الدتعاؿ عبد أبضدلزمد سيد  :تربصة ،البشرية الموارد إدارة جارم ديسلر، 53

54
 Branett. B., Bradley. L., «The Impact of organizational support for career development on career 

satisfaction,» Career Development International, Vol.12, N.7 (2007), p.622.  
، ص (2002دار الجامعة الجديدة للنشر، : الإسكندرية) الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلبح الدين لزمد عبد الباقي، 55
 .279-276ص
 مجلة جامعة تشرين »،بضص مالية مديرية في العاملتُ على ميدانية دراسة: للعاملتُ الوظيفي الدسار تنمية في دريبالت أثر«،  طالب الحمصي دانياؿ56

 .494 ص،(2014 )5، العدد 36المجلد للبحوث والدراسات العلمية، 
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تعرّؼ الباحثة إدارة الدسارات بأنها تلك العملية الدشتًكة بتُ الفرد كالدؤسسة لتحستُ كتطوير الدسارات الوظيفية، 
كالتي تشمل النشاطات الدتعلقة بتقدنً الدشورة للموظفتُ كتوجيههم في حياتهم الوظيفية كتلبية رغباتهم بهدؼ تنمية 

  .كفاءاتهم، كذلك في ظل احتياجات الدؤسسة التي ينتموف إليها كالالتزامات القانونية لذا

علاقة إدارة المسارات الوظيفية باستراتيجيات إدارة الموارد البشرية   .2

تنتمي إدارة الدسارات الوظيفية إلذ نظاـ إدارة الدوارد البشرية داخل  (Verdun )حسب ما كرد في دراسة
؛ الدؤسسات كلذا علبقة كطيدة بباقي الوظائف الأساسية الدكونة لذذا النظاـ، حيث يتفاعل مع جوانبها الأساسية

.  كىو نظاـ متكامل لؼتلف من مؤسسة إلذ أخرل

كلؽكن تسليط الضوء على الركابط التي لؽكن أف تنشأ بتُ إدارة الدسارات الوظيفية كغتَىا من العناصر كما 
57:يلي

 

ستخدـ  كوسيلة ىامة لدعرفة ت إدارة الدسارات الوظيفية في رابط مع مرجع الوظائف كالكفاءات، حيث (1
كالذم  حسب كفاءاتو كطموحاتو في ظل إمكانيات كاحتياجات الدؤسسة، أم منصب لؽكن أف يوجو إليو الفرد

كىي تساعد في معرفة الكفاءات اللبزمة كالدطلوبة لشغل الدنصب قبل الحصوؿ على فرص التًقي، . لؽكّن من تطويره
كتساعد أيضا في التعرؼ على الكفاءات الدوجودة بالدؤسسة كحتى الدطلوب منها كتسهيل تقييمها لشا يساىم في 

إدارة الدسارات الوظيفية في رابط مع ( 2. عملية التوظيف على أساس الكفاءات ككضع الفرد في الوظيفة الدناسبة لو
إجراء تقييم للموظف لؽكّن من معرفة طبيعة التكوين الذم ينبغي متابعتو في الدنصب الدعطى لو بصفة ، ؼالتقييم

إدارة ( 3. كيكوف بصفة مستمرة كمدل الحياة (DIF) دكرية دكف إلعاؿ حقو في التكوين الفردم كالذم يطلق عليو
الدسارات الوظيفية في رابط مع الأجر، كىنا على الدؤسسة أف تقرر الأخذ بعتُ الاعتبار الكفاءات الفردية لدوظفيها 

 بها إف كاف ىذا الدوظف ضمن فريق الاعتًاؼكتكوين نظاـ أجرم يعطي معتٌ لمجهودات الدوظف ككفاءاتو؛ كالأىم 
عمل حتى كإف لد تقرر الدؤسسة الفردانية في الأجر، فإف إدارة الدسارات الوظيفية بسكّن من ذلك عن طريق 

فتنفيذ إدارة الدسارات الوظيفية  ،إدارة الدسارات الوظيفية في رابط مع الاتصاؿ (4. التًقيةك تغيتَ الدهنةك التنقلبت
تتطلب أف تكوف الدؤسسة في اتصاؿ دائم مع الدوظفتُ، حيث تهتم بالاتصالات النازلة كبشكل منتظم من أجل 

إبقاء موظفيها على إطلبع دائم بانطلبؽ إدارة مشركعهم الوظيفي، كإجراء التقييمات كالقرارات الدتخذة في ذلك 
كحتى تكوف عملية التقييم أكثر كفاءة تعتمد الدؤسسة على الاتصالات الصاعدة لشا لغعل تنفيذ إدارة . الشأف

                                                 
57 Fanny Verdun, Op.Cit., pp.7-8. 
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الدسارات الوظيفية أكثر شفافية، كبالتالر إمكانية تقدلؽها إلذ لجاف الأعماؿ كإلذ لشثلي الدوظفتُ لتمكينهم من فهم 
 58. الدشركعذلتنفيدكافع كأسباب اختيار الإدارة 

عملية فنية أساسية  كالتي تعتبر، برليل كتصميم الوظائفإدارة الدسارات الوظيفية في رابط مع  ككذلك تكوف
ضمن كاجبات إدارة الدوارد البشرية إذ تستوجب برليل العمل إلذ كافة مكوناتو من مهاـ كمسؤكليات كعلبقات مع 

إنها إحدل التقنيات . الأعماؿ الأخرل، كبرديد ظركؼ العمل كالدهارات كالقدرات اللبزـ توافرىا في من يشغلها
كما يساعد . الدستعملة لإدارة الدوارد البشرية بشكل أفضل إذ تعتبر أساسا موضوعيا للبختيار كالتعيتُ كالتًقية

برليل العمل في كضع الضوابط الدؤسسة لدكونات البناء التنظيمي كإعطاء الدؤسسة صورة ذىنية ككاقعية عن تقسيم 
كلؽكن لتوصيف . الأعماؿ كتوزيعها، كبرديد الاحتياجات من الطاقات البشرية كرسم الدستقبل الوظيفي لذا

الوظائف أف يوفر لشاغلي الوظائف الدنيا إمكانية تطوير أنفسهم أك أف يكوف الأساس لخطط أكبر لتطوير السلم 
 إف برليل كتصميم الوظائف 59.الوظيفي للمهن الدختلفة داخل الدؤسسة أم توجيو الأفراد في إطار مهتٍ كاسع

بطريقة كاضحة كبسيطة حسب العاملتُ لؽكّن الدؤسسة من لشارسة كتصنيف السياسات كالإجراءات الدتعلقة ببرامج 
 بالدؤسسة، كإرشادىم إلذ كظائف تتناسب الأقساـمدل صعوبة الأعماؿ كدكف كجود صراع بتُ أدكار العاملتُ أك 
  60.مع إمكانياتهم كالستَ بخطوات ثابتة لضو برقيق أىدافهم الدسطرة

 كتطوير إدارة عملية جوىر ىذا الأختَ لؽثل حيثكيوجد ترابط بتُ إدارة الدسارات الوظيفية كالتكوين، 
 للخطوة الدطلوبة كمقارنتها بالدستويات للعامل الحالية كالدهارات الخبرة مستويات برليل لغب لذلك الوظيفي، الدسار
 تبنت كإذا .الوظيفية كالرعاية التي بينهما، كمعالجتها بالتكوين الفجوة على للتعرؼ الوظيفي الدسار في القادمة

 إحلبؿ على كمبنية منظمة التكوينية العملية تصبح التكويتٍ، بالدسار الوظيفي الدسار تربط إستًاتيجية الدؤسسة
 الوظيفي مساره في قدمان  الدضي العامل يستطيع كبذلك العشوائي، التكوين لزل كتسلسلو الوظيفي الدسار مفهوـ
  61.بو الدتعلقة التكوينية البرامج في لصاحو بعد

 إدارة أساليب أحدإدارة الدسارات الوظيفية مع نشاط النقل الذم يعتبر علبكة على الركابط السابقة، ترتبط ك
 الدسار الوظيفي مراحل آخر في الوظيفي الجمود لدواجهة أك العامل خبرات لزيادة يستخدـ قد لأنو الوظيفي الدسار

                                                 
58

 Ibid., p.8. 
. 67-64 ص، ص(2010دار كائل للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.، طالوجيز في إدارة الموارد البشريةلزمد قاسم القريوتي،  59
. 108-105 عطا الله، لزمود سنجق، مرجع سابق، ص ص60
       .26 ص،( 2002نوفمبر) 45العدد  ،والتقنية التكوين مجلة  »التكويتٍ، بالدسار الوظيفي الدسار ربط إستًاتيجية «لزمود، لزمد الطعامنة 61



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

84 

 

 كترتبط إدارة 62.للعامل كتوقعاتو كالشخصية العائلية الظركؼ مع انسجم كلما إلغابيان  حافزان  لؽثل أف للعامل؛ كلؽكن
 .لذا ككلائو بالأداء كرغبتو بضاسو كزيادة كالدؤسسة العامل بتُ التفاعل على تساعدالدسارات الوظيفية بالحوافز التي 

 في كالستَ قدمان  بجد للعمل العامل دافعية يثتَ لشا كالدعنوية، الدادية بنوعيها للحوافز برامج تطوير على تعمل لذلك
  63.الدستقبلية طموحاتو كبرقيق لديو الإبداعية الطاقات كتنمية الوظيفي مساره

  أف إدارة الدسارات الوظيفية لذا علبقة مع بعض الوظائف الدكونة"معاذ لصيب غريب"كيرل الباحث 
 الوظائف يظُهر لسطط التدكير بشكل التدكير الوظيفي، ؼإستًاتيجية (1:  إدارة الدوارد البشرية، كىيلإستًاتيجية

 من قدراتو العامل لؼتبر التي أفضل الطرؽ كيعتبر من عشوائي، بشكل يكوف أف أك مسبقان  العامل لذا سينتقل التي
 الوظيفي، مساره  مع توافقها كمدل الوظيفي كمعرفة لزتواىا الوظائف طبيعة حوؿ كإدراكو معرفتو من كتزيد خلبلذا،

( 2. الوظائف لستلف عن متكاملة رؤية تكوين فرصة يتيح بشكل كتعديلو لتطويره جديدة أبوابان  أمامو يفتح قد لشا
 على أساس مبنية التًقية قرارات تصبح للعاملتُ، الوظيفية لإدارة الدسارات كاضحة خطة كجود عندالتًقيات، ؼ

لاستقطاب، ا (3. الشخصية كالآراء الرغبات أساس على كليس سلفان  كلزددة كاضحة احتياجات كعلى علمي
 الذم العامل لأف الدؤىلة، البشرية الدوارد لجذب أداة استقطابية الوظيفي للعامل الدسار كإدارة يعتبر بزطيطحيث 

 كرغباتو طموحاتو برقق ماداـ أنها لديها للعمل جاىدان  سيسعى مساره الوظيفي إدارة في الدؤسسة من اىتمامان  لغد
 الكشف  فيالوظيفي يساعد الإحلبؿ الإدارية، فرسم خرائط القيادات كإعداد الوظيفي الإحلبؿ( 4 64.الوظيفية

القيادية  الدواقع في الفراغ لدلء جاىزةن  حتى تصبح الدهارة من عالية بدرجة كتهيئتها الواعدة، الإدارية القيادات عن
 الدسار لإدارة ىو عامل مهم الأداءتقييم الأداء، ؼ( 5. كالتصدم لدختلف الدشاكل التي قد تواجهها الدؤسسة

 الدسار أىداؼ برقيق في كالنجاح التقدـ مدل على التعرؼ يتم للؤداء الدستمر التقييم خلبؿ من لأنو الوظيفي،
 قدرات في كالضعف القوة نقاط كشف في كذلك كيساعد. لذا الحلوؿ كإلغاد الدشكلبت على كالتعرؼ الوظيفي
  65.معها متوافقان  يكن لد إذا الدسار لتغيتَ تؤدم قد التي كمهاراتو العامل

 :البشرية الدوارد استًاتيجيات مع الوظيفي الدسار إدارة علبقة الآتي الشكل يوضح

                                                 
. 214، ص(2006كالتوزيع،  للنشر لردلاكم دار :عماف)عليها  العولمة وتأثيرات البشرية الموارد إدارة سناف، الدوسوم 62
 الجمهورية في الإسلبمية الدصارؼ على ميدانية دراسة: الخدمية الدؤسسات في الدوظفتُ أداء في كأثرىا البشرية الدوارد إدارة إستًاتيجية «الدشرقي لراىد، 63

   .114، ص(2010دمشق،  جامعة منشورة، غتَ دكتوراه رسالة) »اليمنية،
 .29معاذ لصيب غريب، مرجع سابق، ص 64

.29 الدرجع نفسو، ص 65  
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 مراحل تنفيذ إدارة المسارات الوظيفية والأدوات اللازمة .3

لا لؽكن تنفيذ مشركع إدارة الدسارات بالدؤسسات دكف أخذىا بعتُ الاعتبار بعض الجوانب الدهمة كمراعاتها 
السبل الواجب إتباعها من أجل  كالتعرؼ علىكيفية إدراج ىذا الدشركع في إطار نظاـ إدارة مواردىا البشرية ؾ

كسب كلاء موظفيها، كالكشف عن إمكانياتهم تقييم نتائجو؛ كذلك بهدؼ  إلعاؿ عنصر  دكفتطوير خطة تنفيذه
ككفاءاتهم لإعادة تصنيفهم كتعيينهم حسب ما يتلبءـ معها، كمعرفة الشركط كالأدكات اللبزمة التي لغب أف 

كترل الباحثة أف ىذا الدشركع . كيفية رفع مستوياتهم للتمكن من حل مشاكلهاتستوفيها كظائفهم كالعمل على 
ينبغي أف لؽر كفق مراحل ىامة تتمثل في مرحلة التخطيط كخطوة أكلذ لضو تطوير الدسارات الوظيفية، كالتي تعتبر 

 . بدكرىا الدرحلة التي تسبق إدارتها بفاعلية بدا يسهم في تنمية كفاءاتهم

 

 

إدارة المسارات 
 الوظيفية

 التكوين

مرجع الوظائف 
 والكفاءات

الحوافز 
 والأجور

 تقييم الأداء

 الاتصاؿ

الإحلال 
 الوظيفي

 النقل الترقية

التدوير 
 الوظيفي

برليل كتصميم 
 الوظائف

علاقة إدارة المسارات الوظيفية مع استراتيجيات إدارة الموارد البشرية : (06)الشكل رقم 
 

.  من إعداد الباحثة:المصدر
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 :مراحل تنفيذ عملية إدارة الدسارات الوظيفية (07)يوضّح الشكل رقم 

 

 
 

 

 مراحل تنفيذ إدارة المسارات الوظيفية. 1.3

فنجاح الدؤسسات في مواجهة لستلف التغتَات   كمرحلة أكلذ،"بزطيط الدسارات الوظيفية للؤفراد"يأتي 
يتطلب كجود بزطيط استًاتيجي للمسارات الوظيفية حتى لُؽكن فهم كبرديد الدهارات اللبزمة لتحقيق أىداؼ 

كالتخطيط الوظيفي ىو خطوة أكلذ لضو كضع خطط  66.الدؤسسة، كبرقيق التقدـ الوظيفي بدا لػقق الذات للعاملتُ
لتحقيق توقعات الأفراد كتنمية حياتهم الوظيفية، كالتعرؼ على الذات كالفرص كالقيود كالخيارات التي بسكّن الأفراد 

 67. التطوير الوظيفي كابزاذ القرارات حولو؛ كما يساعدىم على برديد مهاراتهم كمصالحهملرالاتمن استكشاؼ 
عملية مستمرة مدل الحياة تركز على قرارات كخيارات الأفراد التي تساعد على برقيق التوازف بتُ الحياة "كىو 

  68".الوظيفية كالشخصية، كالتكيف مع متطلبات العمل، ككضع خطط التطوير كالحفاظ على الكفاءات

 لاقى مفهوـ بزطيط كتنمية الدسارات الوظيفية اىتماما كبتَا لدل الدؤسسات، حيث يتم البحث ،لذذا
 الوظيفي بهدؼ إعادة التوازف كضماف الأمن كالرضا عن العمل في للمسارظركؼ الحالية كالدستقبلية اؿالواقعي في 

 فإف بصيع الدمارسات الإدارية بشأف التخطيط للمسار الوظيفي كتنميتو كإدارتو قد ،كمن جهة أخرل. الدستقبل
أصبحت إدارة الدسار الوظيفي في الوقت الراىن عملية  لقد. تؤدم بالضركرة إلذ بناء الديزة التنافسية للمؤسسات

ات في لرموعة مضركرية كأساسية تهتم بها الدؤسسة كالفرد معا، حيث يشمل بزطيط الدسار الوظيفي بزطيط الحرؾ
صلبح الدين "كيرل  69.، ككضع برامج التكوين كالتطوير الضركرية لكل منصب(الأفقية كالعمودية)من الدناصب 

أف بزطيط الدسار الوظيفي يعُتبر إحدل كظائف إدارة الدوارد البشرية الحديثة التي بردد الكيفية التي " عبد الباقي

                                                 
 .2فوزية بنت علي خضر الغامدم، مرجع سابق، ص 66

67
 Bola Adekola, Op.Cit., p.102. 

68
 Firkola peter, «A study of career planning assessments,» Economic journal of Hokkaido university, 

Vol.36 (2007), p.63. 
 .111مرجع سابق، ص بضداكم كسيلة، 69

 إدارة الدسارات تطوير الدسارات بزطيط  الدسارات

 مراحل تنفيذ إدارة المسارات الوظيفية:  (07)الشكل رقم 
 

. من إعداد الباحثة: المصدر

 



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

87 

 

بواسطتها تستطيع الدؤسسة أف تساعد أفرادىا لتنمية مساراتهم، كذلك لتحقيق الرضا كالتحفيز لذم نتيجة لدعرفة 
كيضيف كجود اتفاؽ على أف . مسار حياتهم في خطوات متسلسلة تبدأ من أكؿ السلم الوظيفي حتى سن التقاعد

 70.بزطيط كتطوير الدستقبل الوظيفي للؤفراد ىو عملية مشتًكة بتُ كل من الدوظف كالإدارة

يعتبر أحد السبل الضركرية لشحذ لعم  حيث، "تطوير الدسار الوظيفي للؤفراد"كفي خطوة ثانية يأتي  
 Walter)كيرل . العاملتُ كزرع الولاء لديهم الذم من شػأنو أف لغعلهم لؽلكوف مسارىم كليس فقط كظيفتهم

Storey)الأكلذ أف العمل الفردم للموظف ىو أف لؼطط مساره :  أف ىناؾ حقيقتتُ مهمتتُ لعملية تطػوير الدسار
بطريقة شخصية مرضية كمنتجة؛ كالثانيػة تػرتبط بأنشػطة الدؤسسة، إذ إنها بزتار كتعُتُّ كتنُمي العاملتُ بفعالية، 

العملية التي " بوصفو (Peel)كقد عرفو  .كذلك لتوفتَ لرموعة من الأشخاص الدؤىلتُ لدقابلة احتياجات الدؤسسة
عملية معقدة " بأنو (Bola) كما عرفتو 71."برقق رضا أكثر للؤفراد عن عملهم كبذعلهم أكثر فعالية في أعمالذم

على الددل الطويل، كمبادرة تنظيمية تضع بدوجبها الدؤسسات آليات كعمليات كىياكل كنظم لتعزيزىا لشا يساعد 
  72."الأفراد على متابعة حياتهم الوظيفية، بدا برقق الرضا كالالتزاـ الوظيفي

العملية التي يتم بدوحبها الدواءمة بتُ اىتمامات كرغبات الأفراد في " كيعرؼ تطوير الدسار كذلك باعتباره
 كما يعتبر التطوير خيارا استًاتيجيا من .التقدـ الوظيفي كبتُ الاحتياجات الدستقبلية للمنظمة كفرصها للنمو

 التوافق بتُ قابليات كإلغادخيارات الدؤسسة كيأخذ في الحسباف ضركرة تطوير الأفراد العاملتُ على الددل البعيد 
اعتبار التطوير الوظيفي عملية تعليم مستمرة بغرض اكتساب لؽكن ك 73."الأفراد كطموحاتهم كحاجات الدؤسسة

بزطيط كتطوير الدسار الوظيفي ىو كيعتبر  74.كتطوير الدعارؼ كالدهارات لتخطيط الحياة العملية بجودة عالية
الطريق الذم يسلكو الدوظف كتساعده الإدارة للوصوؿ إلذ مراكز كظيفية أفضل خلبؿ حياتو الوظيفية في "

                                                 
 .257 صلبح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص70

71
 Malcolm, Peel, «Career development helps to realize potential,» Management development review, 

Vol.5, N.3 (1992), p.13. 
72

 Bola Adekola, Op.Cit., pp.101-102. 
 .485 يوسف حجيم الطائي كآخركف، مرجع سابق، ص73

74
 Monique Brodeur et al, Op.Cit., p.6. 



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

88 

 

 كبصع الدعلومات من قبل الأفراد بحيث لؽكن الأسئلةعملية ديناميكية مستمرة تشمل طرح " كىو 75."الدؤسسة

  76."العثور على بيئة عمل تدعم الدصالح كالدواىب كالقيم الخاصة بهم

 

 

 

 

 

 
 

 الأخذ بعتُ ، لغبكلبناء لظوذج متكامل للتطوير الوظيفي يساعد على تطوير الكفاءات لدل الأشخاص
كحاجتهم إلذ الوظائف  التقييم الذاتي حيث لغب على الأفراد لزاكلة اكتشاؼ ذكاتهم (1 :الاعتبار أربعة عناصر

كالدعارؼ التي لؽتلكونها مع  دكافعهم كالدهارات كالكفاءاتك منها، كبرديد مصالحهم الأنسب فيها كاختيار الراغبتُ
منهم مراعاة كجود بعض  لاستكشاؼ، فالأفراد مطلوبا( 2. التعرؼ على أساليب العمل التي تساعدىم أكثر

خلبؿ استخداـ أساليب  الاحتمالات الوظيفية في الاعتبار، كلزاكلة استكشاؼ الدسار الوظيفي الخاص بهم من
صورة مضبوطة لدا لغب فعلو  ؛ ككضع(الخ...الإعلبمية، الشبكات كالدقابلبت الانتًنتالدكتبات، )البحث الدختلفة 

التقييم كابزاذ القرارات،  (3 .في كل لراؿ كإمكانية القياـ بذلك من خلبؿ بصع أكبر قدر لشكن من الدعلومات
على مقارنة الوظائف  حيث لػاكؿ الأفراد تقييم الدعلومات التي بصعوىا لشا لؽكّنهم من ابزاذ القرارات، كالعمل

 كالإقداـالخوؼ كالشك   عنكالابتعادالتنفيذ، أم تنفيذ الأفراد لقراراتهم،  (4. الدتوفرة كاختيار ما يطابق احتياجاتهم
كتقنيات تساعدىم على  على أخذ الخطوات الأكلذ في الدسار الوظيفي الجديد، كالعمل على توفتَ استًاتيجيات

 77. الدسار الصحيح كالتأكد من لصاحهمفي كالحفاظ على أنفسهم الاستمرار

                                                 
  .211 مؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابق، ص75

76
 Mary Ann Bailey, Finding the Right Career Path (San Francisco: WetFeet, 2006), pp.2-4. 

77
 Marinka A. C. T. Kuijpers, Op.Cit., p.5. 

تطوير المسارات 
Career 

Development 

 الرضا الوظيفي
Job Satisfaction 

 تخطيط المسارات
Career Planning 

 إدارة المسارات
Career Management 

 الإلتزام الوظيفي
Career Commitment 

لتطوير الوظيفي  انمُوذج :  (08)الشكل رقم 
 

   Bola Adekola, Op.Cit, p.101 :المصدر
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تطوير الدسار الوظيفي ىو كل الجهود الدؤسسة كالرسمية التي تهدؼ للبعتًاؼ أف ، "حامدم نور الدين "لير
بالأفراد كمورد تنظيمي حيوم؛ كىو كسيلة فعالة لجذب كالمحافظة على الدوارد التي برقق الديزة التنافسية للمؤسسة، 

 كاستنادان إلذ ما سبق، ىناؾ ابذاىتُ 78.كفي نفس الوقت تسمح لذم بتحقيق تطلعاتهم الشخصية في النمو الوظيفي
الأكؿ على الدستول الفردم يدعى بزطيط الدسار؛ كالثاني على مستول الدؤسسة يدعى إدارة : في تطوير الدسار

 إذف، ىو لرموعة خطوات يتعتُّ ابزاذىا للوصوؿ إلذ بناء مسارات كظيفية لزددة، كإدارتها كالتخطيط لذا 79.الدسار

:  كالشكل الآتي يوضح ذلك80.كسلسلة متصلة بسثل أنشطة التطوير الوظيفي

 

 

 

 

 

قد أضحت الدؤسسات تولر ألعية كبتَة لتنمية الدسارات الوظيفية التي يتطلع إليها العاملوف باستمرار في ؿ
لرموع " توُصف ىذه العملية بأنها  حيث القصول من مواردىا البشرية بصفة أكثر لصاعة كفاعليةالإفادةسبيل 

الوسائل الدوضوعة من طرؼ الدؤسسة من أجل السماح للفرد بالتطور كالوصوؿ إلذ برقيق أىداؼ مساره 
 81."الوظيفي

 عملية تعُتٌ بإحداث توافق  ىوترل الباحثة أفّ بزطيط كتنمية الدسار الوظيفي بناء على ما سبق ذكره،
كتطابق بتُ الفرد من جهة كالوظائف التي يشغلها من جهة أخرل بغرض برقيق الأىداؼ الإستًاتيجية للمؤسسة 

نو من فهم كبرديد الدهارات اللبزمة ػكتعزيز قدراتها التنافسية، ككذا برقيق أىداؼ الفرد في الرضا عن كظيفتو كبسكّ 
. لإدارة كبناء مساره الوظيفي بالشكل الصحيح

                                                 
. 75حامدم نور الدين، مرجع سابق، ص 78
  .10 صلبح الدين الذيتي، مرجع سابق، ص79

80
 Jean-Luc Cerdin, Op.Cit., p.29 . 

 الأمومةدراسة ميدانية على العاملتُ بالدؤسسات الاستشفائية الدتخصصة في رعاية : أثر التكوين في تنمية الدسار الوظيفي للعاملتُ« سهاـ بلقرمي، 81
. 229، ص(2018جانفي ) 10، العدد مجلة آفاق للعلوم »كالطفولة الجزائرية،

 تطوير الدسارات الوظيفية
  الدسارات الوظيفيةإدارة  الدسارات الوظيفيةطيطتخ

Jean-Luc Cerdin, Op.Cit., p.29. : المصدر  

 

تطوير المسارات الوظيفية  : (09) الشكل رقم
 

 فرداؿ على التًكيز الدنظمة على التًكيز
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 أدوات التطوير الوظيفي  .2.3

تتعدد الأدكات كالإجراءات التي بسكّن إدارات الدوارد البشرية من الكشف عن احتياجات التطوير الوظيفي 
 :للموظفتُ التي تستجيب لدطالبها الكامنة أك الواضحة، كالتي تساعد على تنمية الكفاءات، كىي

كسيلة جيدة للمؤسسات لتوقع احتياجاتها من الكفاءات  الذم يعتبر التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات -
يسمح لذا كىو كالنظر في التطورات الدستقبلية للؤفراد كتلبية توقعاتهم داخلها كرسم الخرائط للمهن كالدؤىلبت؛ 

بتخطيط نظم التنمية الجماعية، كالخطط الوظيفية من أجل تطوير موظفيها كفقا لاحتياجاتهم الدستقبلية 
 كالاحتفاظ بأفضل إمكاناتها؛ 

مقابلة التقييم السنوية، )الدقابلبت السنوية التي قد تكوف إلزامية كيتم تنظيمها سنويا حيث تتخذ أشكالا لستلفة  -
، فهي أداة متميزة تسمح بالتعرؼ على الدهاـ الدوكلة إلذ الأفراد كأىدافهم كعبء العمل (مقابلة النشاط الوظيفي

 الخ؛ ...كالدؤىلبت الوظيفية الدطلوبة لذم، كالأىم رغبات كتوقعات التطور لديهم من تدريب كحركية 
لسطط الكفاءات الذم يعتبر مبادرة من صاحب العمل أك الدوظف، كىو يتيح للموظف إعادة برديد أكلوياتو بدا  -

 يتماشى مع نتائج التقييم، كتقييم كفاءتو كقدراتو كدكافعو من أجل برديد مشركعو الوظيفي أك التكويتٍ؛
الدشرؼ كالزملبء أك ) درجة، كىو نظاـ لتقييم الدوظف لنفسو كحتى من طرؼ بقية عناصر الدؤسسة 360تقييم  -

، لشا لؽنحو رؤية شاملة حوؿ قدراتو كبرديد أكجو القصور لديو كنقاط القوة التي يتمتع بها، كالتي (أعضاء الفريق
 لؽكن للمؤسسة أف تساعده على تطويرىا؛

التكوين، حيث بسكّن بصيع الأنشطة التكوينية التي يقوـ بها صاحب العمل أك بدوجب الدبادرة الفردية للموظف  -
 إلذ تطوير الدعارؼ كالكفاءات لدل الأفراد كمساعدتهم في أداء كاجباتهم كبرمل الدسؤكليات، الاستجابةمن 

 كبسكّن الدؤسسات من الاحتفاظ بالدوظفتُ؛
الحركية الوظيفية كتساعد الحركية الوظيفية بدختلف أنواعها على تلبية توقعات التطوير الوظيفي كالتعرؼ على  -

 82.الكفاءات اللبزمة لشغل مناصب كمسؤكليات جديدة

 

 

                                                 
82

 Flavie Marchand, «Le développement d’une politique de recrutement et de fidélisation des cadres 

dans l’hôtellerie de chaines intégrées,» (Mémoire professionnel, Institut de Recherche et D’Etudes 

Supérieures du Tourisme, Université de Paris 1 - panthéon Sorbonne, 2011), p.55. 
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تقييم تنفيذ إدارة المسارات الوظيفية   .4

، لدا لػقق من فوائد تشتَ الأبحاث إلذ تزايد اىتماـ الدؤسسات في السنوات الأختَة بتخطيط كتنمية الدسار
تعود بالنفع إلذ الفرد كالدؤسسة معا، كلارتباطو الوثيق بالعنصر البشرم الذم يعتبر المحرؾ الأساسي لبيئات العمل 

إدارة الدسارات أضحت كسيلة إف . بجميع أشكالذا، كلصاح الدؤسسات كاستمراريتها في ضوء لستلف التغتَات
. للحفاظ على العاملتُ الطموحتُ كمتعددم الدهارات كالقدرات خاصة في ظل لرتمع الدعرفة كمؤسسات التعلّم

بداية ستحاكؿ الباحثة تبياف فوائد إدارة ىذه الدسارات لكلب الطرفتُ، كلزاكلة الكشف عن النتائج الدتًتبة 
 ، لصدىا تستفيد من كضع الصيغة النهائية لتنفيذ خطة إدارة الدسارات الوظيفية فيبالنسبة للمؤسسةف. عن إدارتها

 :عدة جوانب كىي

كذلك من خلبؿ لزاكلة التعرؼ على  إمكانية تقييم برامج التكوين الداضية كتوقع الدكرات التكوينية القادمة، -
مشاعر الأفراد ابذاه البرنامج التكويتٍ الدتبع، كمعرفة ما إذا كانت الدكرات مفيدة كأضافت الجديد في تنفيذ 

كمدل مسالعتها في زيادة الدعرفة كالكفاءة، كإف كاف سيتم التغيتَ في كقت لاحق سواء بالنسبة  مهامهم،
كمن ناحية أخرل، فإف تنفيذ إدارة الدسارات . للمكونتُ أك في الدضموف كىل شمل البرنامج الوظائف الدعنية أـ لا

الوظيفية يكشف عن الحركات الوظيفية الدتوقعة كتغيتَ الدهنة كالوظيفة، كالتًقيات كالبرامج التكوينية الدناسبة من 
أجل التكيف كاكتساب معارؼ جديدة لشغل كظائف جديدة أك تطوير الكفاءات اللبزمة للحصوؿ على 

كىكذا يكوف من السهل توفتَ برامج تكوينية جديدة . منصب أفضل، كالتغلب على الدشاكل التي قد يواجهها
 .اعتمادا على التًقيات كالتنقلبت الدتوقعة

إمكانية التعرؼ على الاضطرابات كالصعوبات التي قد  الكشف عن الدشاكل، حيث تساعد إدارة الدسارات في -
 على الدؤسسة أخذ ىذه لغبكمنو . ا الأفراد في منصب العمل، كظركؼ العمل الصعبة بشكل مستمرقيواجو

 .الصعوبات بعتُ الاعتبار، كالنظر فيها كالبحث عن الحلوؿ في الوقت الدناسب كبالطريقة الدناسبة

حيث تسمح إدارة الدسارات الوظيفية بالكشف عن الدواىب ، تفادم الدشاكل الدتعلقة بالتوظيف الخارجي -
كالحصوؿ على الكفاءات كنقلها بتُ لستلف الدوظفتُ كفق ما يسمح للمؤسسة بتحقيق لسططات الحركية أك 

التناكب في شغل الدناصب؛ كبالتالر إمكانية بذنب تضييع الوقت في ستَكرات كإعلبنات التوظيف الخارجي، كفي 
كمنو كسب الوقت كالداؿ، حيث لا يوجد مشاكل في التزاـ الدوظفتُ .  الدوظفتُ الجددإدماجالدقابلبت كتكاليف 

 .بثقافة الدؤسسة بل لؽكن الاعتماد عليهم لأنهم يعرفونها من قبل
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فبطاقة الدنصب ىي عبارة عن عملية تطور للنضج الوظيفي كالذم لؽثل  ضماف أفضل تطابق للفرد مع الدنصب، -
لرموعة من الخصائص الدعرفية كالسلوكية التي تعمل على بناء كصياغة كتشكيل الذوية الوظيفية التي بزتزؿ لرموع 

 منصبو  مع كتؤدم إدارة الدسارات الوظيفية إلذ ضماف استمرارية توافق كتطابق الدوظف83.الكفاءات الوظيفية
الدناسب من خلبؿ دمج كل توقعات الدوظف مع كجود تغيتَات كتعديلبت في بعضها كمراعاة شعوره في كظيفتو 

فإذا كاف ىناؾ موظف غتَ مرتاح في كظيفتو كلا لػب عملو كلا يلبي متطلبات منصبو، . كالاىتماـ بتطوير كفاءاتو
الاحتفاظ بكفاءاتو التي يقدمها كالاستفادة منها في كظيفتو أك في كظيفة أخرل كفقا لرغبات يتم ففي ىذه الحالة 
 .   الدوظف ككفاءاتو

بذنب الدشاكل الدتعلقة بنقص الحوافز، فالدؤسسة تصادؼ مشاكل مع الدوظفتُ الذين لا لػبوف عملهم، ينجزكف  -
فقط الدهاـ الدوكلة إليهم كلا لػاكلوف برستُ نتائجهم أم لا يستثمركف في عملهم، كمنو الدؤسسة لا برقق مردكدية 

كعلى الددل الطويل سيثبطوف كيفقدكف الاىتماـ بعملهم كما قد يؤدكف إلذ مشاكل أمنية بسبب إلعالذم . أكبر
الدتزايد كغيابهم الدتكرر، كبالتالر فقداف كفاءاتهم كيصبحوف غتَ مهمتُ للمؤسسة، لشا يدفعها إلذ خلق عامل 

. التحفيز لتجنب ىذه الدشاكل، كتوضيح تنفيذ خطة إدارة الدسارات لذم بشكل جيد يضمن لذم التطوير الوظيفي
كنتيجة لذذا سيتولّد لديهم رضا يدفعهم للبستثمار أكثر في كظائفهم من أجل التقدـ كإلصاز مهامهم؛ الأمر 

 84.الذم يؤدم إلذ لصاح الدؤسسة في برستُ نوعية الأعماؿ الدقدمة من موظفيها

أخذ في الاعتبار كالذم م التسيتَ التقديرم للوظائف كالكفاءات،التنبؤ بالدستقبل عن طريق مسالعات  -
، كيساعد على تكيُّف مهارات الدوظفتُ بشكل الاحتياجات الواجب توافرىا من حيث الدوارد الكمية كالنوعية

 إنو يساعد في التنبؤ بعدد الدغادرين عن طريق 85. اللبزمة مع متطلبات بيئة تتطور باستمرارالاستجابةلػقق 
كمنو فهو يُسهّل إدارة . لاستخلبؼا أك التقاعد أك الفصل، كالبحث عن من لػل مكانهم كتنفيذ خطط الاستقالة

ساىم كذلك  كم86. للتكيف مع الوضعيات الوظيفية كاختيار طرؽ التكوين كحركية الأفرادكالاستعدادفرص العمل 

                                                 
، مجلة العلوم الإنسانية الاجتماعية »برليلية، مفاىيمية مقاربة: الوظيفي النضج مفهوـ ضوء على الوظيفي البركفيل تشكيل« القادر، عبد بلعابد 83

 .360-359، ص ص(2016سبتمبر ) 26العدد 
84

 Fanny Verdun, Op.Cit., pp.13. 
85

 Encg Agadir, «La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences dans le secteur touristique: 

Cas de Sofitel,» (April 2017), p.4.  
86

 Danielle Petit, Ababacar Mbengue, «La gestion prévisionnelle des emplois et des compétences en 

France: éclairages théoriques et premières leçons empiriques,» (Laboratoire réponse, université de 

Reims, 2005), p.1. 
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 كتوفتَ العمالة ذات 87في بناء كلصاح الأنشطة الأخرل لإدارة الدوارد البشرية كالاختيار كالتعيتُ كالنقل كالتًقية؛
 89. داخل الدؤسسةالأجور بالإضافة إلذ كضع برامج 88الدهارات العالية كالتخطيط لذا في الوقت الدناسب؛

الاستفادة بطريقة مثلى من الكفاءات الداخلية كبرسينها، حيث تساعد إدارة الدسارات الوظيفية الدؤسسة في  -
استغلبؿ الكفاءات الداخلية التي بسلكها كالتعرؼ على الأدكات كالسبل الدناسبة لتسيتَىا كاستغلبلذا بصفة جيدة، 

 .مثل زيادة فرص التكوين كالتعلّم
الحصوؿ على الأداء، فإدارة الدسارات الوظيفية بسكّن من برقيق أفضل تطابق بتُ مهارات كتوقعات الفرد  -

، كمنو الصاز الأعماؿ على لضو فعاؿ كالاستثمار في قدراتو من أجل بالارتياحكالدنصب الذم يشغلو لشا يُشعره 
 .برستُ النتائج بدا يضمن للمنظمة برقيق نتائج أفضل كأكثر كفاءة

زيادة الاحتفاظ بالدوظفتُ، فتنفيذ إدارة الدسارات الوظيفية يعكس اىتماـ الدؤسسة بدوظفيها كتنميتهم كبرقيق  -
 بيئة في ظللصاحهم الوظيفي لكسب كلائهم كانتمائهم كجذبهم لضوىا بغية الحفاظ عليهم، لشا يسهم في تطورىم 
  .ديناميكية متغتَة باستمرار، حيث أف قدرتها على الاحتفاظ بأىم مواردىا سيزيد من أدائها في التسيتَ

من خلبؿ التًكيز على تكوينهم كضماف ىناؾ فوائد تعود عليهم من إدارة الدسارات الوظيفية وبالنسبة للموظفين، 
 :تتمثل ىذه الفوائد في. فرص التقدـ في حياتهم الوظيفية بشكل عادؿ لضماف أدائهم بشكل فعاؿ

بناء كتوفتَ الدهارات كالدواىب، حيث تزيد قدرات كطموحات الأفراد في كظائفهم الحالية، كتدعّم قدراتهم للتكيف  -
مع متطلبات الدهاـ الجديدة كالتقدـ التكنولوجي الأمر الذم يُسهّل كضعهم في الدكاف الدناسب كبرقيق التوافق مع 

 90.إمكانياتهم
 في تأدية كظائفهم بالشكل  حيث تساعد إدارة الدسارات الوظيفية الأفراد للبقاء في نفس الدهنة،الاستعداد -

 من اككل شخص لؽنح لو مزيد. الصحيح، كرفع معارفهم عن طريق التكوين كدعم من الزملبء أك الدسؤكلتُ
يُشعره ذلك بالرضا، كمنو  يصاحبو زيادة في الأجر سثراء كتوسيع مهامو بشكلالدسؤكليات في لراؿ كفاءاتو لإ

 .عدـ البحث عن تأدية كظيفة لستلفة لأنو ببساطة ىو في الدكاف الصحيح

                                                 
  .67 بضداكم كسيلة، مرجع سابق، ص87
  .185 بصاؿ الدين لزمد الدرسي، مرجع سابق، ص88
  .57، ص(2001دار غريب، : الإسكندرية) إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية علي السلمي، 89
 .171 فتَكز شتُ، نواؿ شتُ، مرجع سابق، ص90
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إما عن تغيتَ كلي حيث يرغب الفرد في شغل كبرمل مهاـ  لتغيتَ الدهنة، فإدارة الدسارات تكشف الاستعداد -
أخرل لعدة أسباب كإحساسو بأنو ليس في مكانو الدناسب أك لا لػب ما يقوـ بو كيرغب في مزاكلة مهنة تتوافق 

حيث يفضل البعض تكملة أنشطتهم ببعض الدهارات عن طريق زيادة بعض الساعات كقد يكوف تغيتَا جزئيا . كإمكاناتوأكثر 
  91.في الأسبوع

 كفاءاتهم بتُ الارتباط طبيعة العاملتُ لإدراؾ التنظيمي الولاء زيادةتتجلى فوائد إدارة الدسارات الوظيفية في 
 الأماف برقيقك للعاملتُ؛ الوظيفية الدسارات برديد عند الاجتماعي بالبعد الاىتماـ ك؛لذم الدتاحة الوظيفية كالفرص
 الذم يعبّر عن الوظيفي الرسوب أك الجمود إدارة ككتطويره؛ الدسار لطبيعة الصحيح الفهمـ بواسطة لو الوظيفي

 للمسار السليمة الإدارة تساعد حيث حدكدىا، أدنى في أك معدكمة التًقية احتمالات فيها تكوف التي الحالة
 زيادة أك الوظيفي الإثراء كاعتماد طرؽ بعدة السلبية آثارىا من كالتخفيف الحالة ىذه معالجة الدؤسسة في الوظيفي
 بيئة أف يدرؾ عندما بفاعلية للعمل العامل دافعية إثارة كنفسو؛ الوظيفي موقعو في العامل بقاء مع الدادية الديزات
 كتناسق تكامل ككذلك للمنظمة؛ الدشتًكة كالدسؤكلية كالنمو التحدم من جوّا لو يوفر التنظيمي كالدناخ العمل

 كالدوضوعية الدرنة كاللوائح النظم كضع خلبؿ من العامة الدؤسسة خطة مع كترابطها البشرية الدوارد إدارة استًاتيجيات
 بذنبك 92الدؤسسة؛ في كالتغيب العمل دكراف معدلات الطفاض ككالدكافآت؛ كالحوافز كالتًقية التكوين لأعماؿ
إشباع  الوظيفة كمنو عدـ القدرة على لزتول بسبب طموحات الفرد الواقع النابذة عن عدـ برقق لصدمة التعرض
سبق ذكرىا سواء بالنسبة للمنظمة أك  الدزايا كعلى الرغم من أف إدارة الدسارات الوظيفية لذا العديد من 93.حاجاتو

 94:للموظفتُ، إلاّ أنو أيضا لديها سلبيات عديدة نذكر منها

ثقل النظاـ الإدارم، حيث ترتكز إدارة الدسارات الوظيفية على كسائل كأدكات خاصة لتقييم كفاءات الدوظفتُ؛  -
لكل موظف لشا  (التكوين، التًقية، النقل)كما أف برامج الدقابلبت الفردية تتُبع بوثائق لدتابعة الإجراءات الدخططة 

يزيد من عدد الوثائق الإدارية التي ينبغي الاحتفاظ بها كمعالجتها بشكل آمن عن طريق قاعدة بيانات، الأمر 
 .الذم يثُقل النظاـ الإدارم

                                                 
 .27 معاذ لصيب غريب، مرجع سابق، ص91
 . 261، ص(1994العربية،  النهضة دار :القاىرة) البشرية الموارد إدارة بدر حامد، 92
 .356جارم ديسلر، مرجع سابق، ص 93

94
 Fanny Verdun, Op.Cit., p.20. 
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 عن مشاريعهم كتوقعاتهم الإفصاح لتوقعات الأفراد، حيث بسكّن إدارة الدسارات الدوظفتُ من الاستجابةعدـ  -
الخ؛ كالتي ينبغي أف تكوف  ...التكوينالوظيفية حوؿ فرص التًقي، كالنقل كتغيتَ جدكؿ أعمالذم، كطلبات 

حسب رغباتهم كحاجاتهم الدتنوعة لشا قد يُشكل خطرا على الدؤسسة التي سيصعب عليها تلبية كل التوقعات 
 . كاحتياجاتها لا تلبي بصيع الرغباتإمكانياتهاالبعيدة عن ىدفها في تطوير الدوظف كفقا لتوقعاتو، في حتُ أف 

 الاستجابةخلق الإحباط، فإذا لد يتم فهم مشركع التطوير الوظيفي جيدا سيؤدم ذلك إلذ فشل الدؤسسة في  -
سيخلق الإحباط لدل الدوظفتُ كيولّد لديهم شعورا بعدـ الدساكاة؛ كالخطر الأكبر ىو إفساد كلجميع الطلبات، 

كضوح الأىداؼ مع  في جعل عملية التطوير تتم بشفافية اكمنو فعليها أف تلعب دكر. الدشركع كتضارب الدصالح
 .للموظفتُ

 أهمية وأهداف إدارة المسارات الوظيفية . 5

 بتحقيق الأىداؼ التي تهتمعلى ضوء ما تقدـ ذكره، فإف إدارة الدسار الوظيفي لذا ألعية بالغة تتضح في أنها 
يسعى إليها العاملوف كالدؤسسة من خلبؿ إحداث التغيتَ الإلغابي الدقصود الذم يهدؼ إلذ تطوير بنية الدؤسسة؛ 

 كتدريب الأفراد، كاستثمار طاقاتهم الإبداعية ككضعها في الدكاف ةكذلك عن طريق إتاحة الفرص للحركية الوظيفي
يبرز الأثر الإلغابي لإدارة الدسارات الوظيفية فبالنسبة للعاملين، . الدناسب لزيادة الأمن كبرقيق الأىداؼ للطرفتُ

تعلّم مهارات التخطيط كالتطوير الوظيفي كجزء  على مواقفهم كابذاىاتهم الوظيفية مستقبلب لأنها تساعد على
التعلّم الذاتي كاكتساب الدعارؼ كأساس في لصاحهم الوظيفي  بُسكّنهم من وأساسي من التنمية الشاملة لذم؛

العاملتُ على اكتساب كبذديد الدعلومات بدا يتناسب مع ظركفهم كمراكزىم الوظيفية؛  مستقبلب؛ كتساعد
كتساعدىم على تطوير قدراتهم كمهاراتهم كسد الفجوة بينها كبتُ متطلبات الوظائف في ظل التغتَات الدتسارعة 

إحساس العاملتُ بأف الدؤسسة حريصة على إدارة مستقبلهم الوظيفي كإشباع لذذا، فإف . ةختلفالدالضغوطات ك
لػقق الاستقرار كالرضا الوظيفي كالتقليل من معدلات دكراف  لشا طموحاتهم الوظيفية لغعلهم أكثر ارتباطا بها

 95.العمل

فهناؾ أسباب لاىتمامها بإدارة الدسار الوظيفي لكافة العاملتُ لديها من أجل بالنسبة للمؤسسة، أما 
 التطوير أمامهم، كىذا لرالاتإعداد خطط لإدارة الدسارات الوظيفية للعاملتُ كمساعدتهم على التقدـ كفتح 

سينعكس على سمعة الدؤسسة خارجيا لشا سيزيد من جاذبيتها في استقطاب الدوارد البشرية ذات الكفاءات العالية 
                                                 

 .262-260 صلبح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص ص95
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كالاحتفاظ بها؛ كما أف الاىتماـ بإدارة الدسارات الوظيفية كإتاحة فرص التقدـ للعاملتُ سيؤدم إلذ تطوير الدهارات 
التًكيز على  من كالكفاءات اللبزمة، كمنو تتكوّف قوة عاملة منتجة كراغبة في العمل؛ كبُسكّن إدارة الدسارات الدؤسسة

عملية إدارة الدسارات الوظيفية  ؼ96.الحاجات الوظيفية للؤفراد لشا يقلّل من معدلات الدكراف كزيادة كلائهم ابذاىها
لذا ىدؼ رئيسي يتمثل في برقيق التوافق بتُ أىداؼ العاملتُ كمصلحة الدؤسسة بالإضافة إلذ أىداؼ عديدة منها 

برستُ كتطوير فعالية كل من ك؛ تأمتُ احتياجات الدؤسسة لشغل الدناصب الشاغرة: فردية كأخرل تنظيمية، ألعها
توفتَ عماؿ أكفاء ك؛ توجيو العماؿ كتلبية حاجات تطورىم كمنو زيادة معدلات الرضا لديهمك؛ العماؿ كالدؤسسة

 العماؿ كالحفاظ على استقالاتالتقليل من نسبة ك؛ يواجهوف لستلف التغتَات التي لؽكن أف تتعرّض لذا الدؤسسة
 97.لأكفاء منهما

في إلغاد مسار كظيفي كاضح يتيح البدائل الوظيفية التي تنسجم كتتوافق فيها  كىكذا، تساعد إدارة الدسارات
 الاستجابةزيادة فعالية التكوين من خلبؿ  قدرات كطموحات العاملتُ مع احتياجات الدؤسسة؛ كبُسكّن أيضا من

.  الدؤسسةفي لرغبات الأفراد الوظيفية بدا يتلبءـ مع خطط التوظيف 

المسارات الوظيفية  مداخل إدارة: ثالثا

تلبحظ الباحثة من خلبؿ التعريفات السابقة أف ىناؾ دكرين متكاملتُ لكل من الفرد كالدؤسسة في إدارة 
الدسار الوظيفي، فبعدما كاف الاىتماـ بهذه العملية من أكلويات الدؤسسة بالتًكيز أكثر على احتياجاتها، أصبح 

للؤفراد حاليا دكرا أكبر للبىتماـ بإدارة مساراتهم الوظيفية نتيجة للتغتَات كالتطورات التي أصبحت تشهدىا بيئات 
الأعماؿ؛ كجاء ىذا الاىتماـ بهدؼ تطوير مهاراتهم كقدراتهم كالحفاظ على استمراريتهم في مؤسساتهم الحالية أك 

 . مؤسسات أخرل

نظرا للنتائج الإلغابية التي برققها عملية إدارة الدسارات الوظيفية بالنسبة للفرد كالدؤسسة،  أنو" الدرسي"يرل 
فالددخل الفردم يركّز على مساعدة الأفراد في معرفة أىدافهم .  فردم كتنظيمي:التمييز بتُ مدخلتُ لإدارتهالؽكن 

كإمكانياتهم كقدراتهم، كتعريفهم بالوسائل اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ كالتبصر بدستقبلهم ككاقعهم الحالر، بينما 
 رؤيةحسب ك 98. أساليب إدارية كالتكوين كالنقل كالتًقية كالتقاعد الدبكر كالتدكيرإتباعيركّز الددخل التنظيمي على 

                                                 
 .182 يوسف حجيم الطائي كآخركف، مرجع سابق، ص96
 .114 بضداكم كسيلة، مرجع سابق، ص97
 .782 رشدم عبد اللطيف كادم، كامل ماضي، مرجع سابق، ص98
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(Baruch) ُالدسؤكلة عن إدارة الدسارات، غتَ أنو خلبؿ العقود الداضية بكونهاالدؤسسات ينظركف إلذ  أف العاملت 
 بالتالر أف العاملتُ ىم أيضا مسؤكلوف عن بناء مساراتهم بدلا من تركها بالكامل للمؤسسة؛ ك مفادىافكرةظهرت 
بكفاءة كفاعلية يتطلب مبادرة من الدؤسسات كالعاملتُ معا من أجل توفتَ كتعظيم أقصى الدنافع لكلب إدارتها 
التخطيط الوظيفي السليم ينطوم على جهد مُنظّم من الطرفتُ لتحقيق التوازف بتُ احتياجات  لذذا، ؼ99.الطرفتُ

الفرد الوظيفية كاحتياجات الدؤسسة من أجل برقيق التطوير الوظيفي الذم يتيح لذا الاستفادة من كفاءات مواردىا 
 100.البشرية كالاحتفاظ بها، كالقدرة على مطابقة كفاءاتهم كخبراتهم كتطلعاتهم مع احتياجاتها

المدخل الفردي    .1

. كفقا لذذا الددخل، تقع مسؤكلية إدارة الدسار الوظيفي على الفرد باعتباره الدعتٍ الوحيد بحياتو الوظيفية
فالدسار الوظيفي ىو العملية التي يسعى من خلبلذا الأفراد إلذ بصع الدعلومات عن قيمهم كاىتماماتهم كمهاراتهم 

 101.برديد الأىداؼ كالإستًاتيجيات الضركرية التي بُرقق أىداؼ مساراتهم الوظيفيةككنقاط قوتهم كضعفهم 
حياتو الوظيفية، فإف الددخل الفردم يركّز على جعل الفرد  عبر الدوظف كلصاح بُسثل تطور كبحكم أف إدارة الدسارات

يتبّصر ذاتيا حيث يقع على عاتقو القياـ بأنشطة بذاه نفسو؛ كىي أف مساره،  إدارة مسؤكلية عملية يتحمّل
 :تتمثل ىذه الأنشطة في ما يلي. بدستقبلو ككاقعو أم التعرؼ على طموحاتو كعلى قدراتو كإمكانياتو كمهاراتو

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .17 فوزية بنت علي خضر الغامدم، مرجع سابق، ص99

100
 Bola Adekola, Op.Cit., p.100. 

101
 Noe R. A., «Is career management related to employee development and promotion?» Journal of 

organizational Behavior, Vol.17, N..2 (1996), p.19. 
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تقونً الذات، فتخطيط الدسار الوظيفي يبدأ عندما لػاكؿ الفرد فهم ذاتو كمراجعة نفسو من خلبؿ عدة  -
ما ىي الدهارات التي لؽلكها؟ ما ىي قيمو كاىتماماتو؟ ما ىي نقاط القوة كالضعف لديو؟ ما ىي : تساؤلات
 العمل التي يرغب فيها؟ كىنا على الفرد أف يقوـ بتحديد نقاط قوتو كضعفو كمهاراتو الشخصية كقدراتو لرالات

درجة الاستقلبلية كالأمن الوظيفي : الإدارية كدرجة الألعية التي سوؼ يضعها لبعض خصائص الوظيفة مثل
  للآخرين كالدكافآت ثم تصوره لوظيفتو القادمة؛الانتماءك

برديد الفرص الوظيفية الدتاحة من خلبؿ دراسة الظركؼ الاقتصادية كالخصائص الدلؽغرافية كالدستول التكنولوجي  -
كما لؽكن برديد ىذه الفرص من خلبؿ . باعتبارىا العوامل التي تؤثر على توافر فرص التوظيف الدستقبلية

الكتيبات التي تصدرىا الدؤسسات كالتي تتضمن الدهن الدرتقبة مع اسهامات إدارة الدوارد البشرية في توفتَ لستلف 
 الدعلومات عن الوظائف من حيث مستول الأجر كالدواصفات الدطلوبة لكل كظيفة؛ 

برديد الفرد لأىدافو الوظيفية على الددل القصتَ كالدتوسط كالطويل، كبذدر الإشارة ىنا إلذ أف الأىداؼ التي  -
لؽكن برقيقها ىي الأىداؼ التي تتواءـ مع قدرات الفرد كإمكانياتو الحالية كالدتوقعة، في حتُ أف الأىداؼ التي 

 تتضمن طموحات عالية تتطلب بعض التحديات لاكتساب مهارات كمعارؼ تتلبءـ مع تلك الطموحات؛

(01   )
مرحلة كضع تصور 
 الدستقبل الوظيفي

(02       )
   مرحلة التعرؼ على الذات 

 كعلى البيئة

(03 )
 مرحلة برديد الأىداؼ

(08     )
 مرحلة تقونً التقدـ لضو الذدؼ

(07         )
 مرحلة التقدـ لضو برقيق الأىداؼ

(06   )
مرحلة تلقي الدعلومات الدرتدة من جهة العمل كمن 

 الخارج

(05 )
 مرحلة تنفيذ الاستًاتيجيات

(04 )
 مرحلة كضع الاستًاتيجيات

 (على مُستوى الفرد) المسارات الوظيفية إدارةنمُوذج : (10)الشكل رقم 
 

 .282، ص(2005  الدار الجامعية،:الإسكندرية) مدخل تطبيقي معاصر :إدارة الموارد البشريةصلبح عبد الباقي،  :المصدر
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 الخطط الدستقبلية، كىنا لغب على الفرد استشارة الدشرؼ عليو كالدسؤكلتُ في إدارة الدوارد البشرية لدساعدتو إعداد -
في برديد الإجراءات الدناسبة لتحقيق أىدافو الوظيفية، كلغب أف يبدأ بالتخطيط للخبرات التي لؽكنو اكتسابها في 

  القصتَ، كالأنشطة الدفيدة خارج العمل ثم بعد ذلك لؼطط لدشركعات التطوير الأطوؿ كالأكبر؛الأجل
تنفيذ الخطط، كىنا لغب توفتَ مناخ تنظيمي معاكف لذلك، حيث لغب على الإدارة العليا العمل على تشجيع  -

الدديرين في كل الدستويات الإدارية لدساعدة مرؤكسيهم في تطوير مساراتهم الوظيفية، كمن الإجراءات اللبزمة التي 
التنقلبت الوظيفية الدؤقتة، كبرامج التكوين أثناء العمل كخارج الدؤسسة، كالتنمية : لؽكن ابزاذىا لتنفيذ ىذه الخطط

  102 . التًقية أماـ العاملتُلرالاتالذاتية كإحداث التعديلبت في الذيكل التنظيمي التي تساعد على فتح 

من ناحية أخرل اقتًح أبضد ماىر لظوذجا آخر لإدارة الدسارات الوظيفية الفردية يُساعد الأفراد على معرفة 
أىدافهم كإمكانياتهم كقدراتهم كتعريفهم بالوسائل اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ بدا يضمن لذم بزطيطا لدستقبلهم 

لآماؿ االتبصر بالأكلذ ىي  :الوظيفي كتنمية مهاراتهم كتوجيهها بالشكل الدطلوب، حيث يشتمل على أربعة مراحل
الدستقبلية، حيث لغب على الفرد أف يسأؿ نفسو عن ماىية طبيعة العمل أك الدستقبل الذم يأملو، حتى تتحدد لو 

لات الأنشطة أك الأعماؿ أك الوظائف التي يأمل في القياـ بها أك شغلها، كما تتحدد الإمكانيات الدادية امج
 كالدرحلة الدطلوبة، كدرجات التعليم كالخبرات كالدهارات الوظيفية كالشخصية الدطلوبة لتحقيق ىذه الآماؿ الدستقبلية؛

الفرد مطلوب منو أف يراجع نفسو كلػاكؿ معرفة الإمكانيات ؼالتعرؼ على القدرات كالدهارات الحالية، الثانية ىي 
كالقدرات أك الدهارات الدتوافرة لديو حاليا، حتى تتحدد لديو درجات تعليمو كخبراتو كمهاراتو الوظيفية كالشخصية 

برديد الفرؽ بتُ  أما الدرحلة الثالثة فهي كأم قدرات كمهارات أخرل حالية ذات الصلة بتحقيق ىذه الآماؿ؛
 مقارنة الخطوة الأكلذ بالخطوة الثانية، حيث يظهر إمكانيةالآماؿ الدستقبلية كالقدرات الحالية، كىنا يصل الفرد إلذ 

 لرالاتعالجة الفرؽ كمعرفة الحلوؿ التي بسس  كتأتي الدرحلة الرابعة لدأفّ ىناؾ فركقا بينهما تستدعي معالجتها لاحقا؛
 بدكرة تدريبية كفق فتًات زمنية الالتحاؽكثتَة كالتعليم كالخبرة كمهارات التعامل مع الآخرين، كقد يتمثل الحل في 

   103.معينة مع برديد الدركز التكويتٍ كتكلفتو

 

 

                                                 
. 528، ص(2002دار الجامعة الجديدة للنشر، : الإسكندرية) السلوك الفعال في المؤسسات صلبح الدين لزمد عبد الباقي، 102
. 373، ص(1996الدكتب الدصرم الحديث، : الإسكندرية)، 3.طإدارة الموارد البشرية، أبضد ماىر،  103
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: يوضح الشكل الآتي ىذا النموذج
 

 

 

 
 
  

 كىو ما يوضحو ؛    كيضيف الباحث أبو بكر لظوذجا آخر لتخطيط كإدارة الدسارات الوظيفية على مستول الفرد
 104:الشكل التالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
  .203 ص،مرجع سابق، مصطفى لزمود أبو بكر 104

 المرحلة الأولى
  الدستقبليةبالآماؿالتبصر 

المرحلة الثانية 
التعرؼ على القدرات  

 كالدهارات الحالية

المرحلة الثالثة 
الفرؽ بتُ الدرحلة 
 الأكلذ كالدرحلة الثانية

المرحلة الرابعة 
معالجة الفرؽ أك 
 بزطيط الدستقبل

مراحل إدارة المسارات الوظيفية الفردية : (11 )الشكل رقم 
 

. 373مرجع سابق، ص،  أبضد ماىر:المصدر

 

 العاـ لتخطيط الإطار
 مسارؾ الوظيفي

ىي متطلبات  ما ىي إمكانياتك؟ ما
 الوظيفة؟ 

 ىي طموحاتك؟ ما

 ماىي مواصفات الفجوة؟

 كيف تتعامل مع الفجوة؟

 ىو الابذاه الوظيفي؟ ما

 ىو الدسار الوظيفي؟ ما

 إدارة المسارات الوظيفية على مُستوى الفرد: (12)الشكل رقم 
 

. 203ص، مرجع سابق، مصطفى لزمود أبو بكر :المصدر
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 كبدا أف الفرد يسعى لتحقيق النمو كالرضا الوظيفي، فإف لصاحو في بزطيط كإدارة مساره الوظيفي كبلوغ
 لتتُاؿ أىدافو يتأثر بعوامل شخصية تتمثل في مدل سلبمة تقييمو لذاتو، كمدل التحديد الجيد للمؤسسة كالوظيفة

الاختيار  مدل سلبمة إجراءات كعوامل تنظيمية تتمثل في. ، كمدل برديده لأىداؼ كاقعية كطموحةإليهمايتقدّـ 
  إحالتومدل سلبمة تقييم الأداء للفرد بدا يؤثر على فاعلية استمراره بوظيفتو أك نقلو أك ترقيتو أك، ككالتعيتُ
، الوظيفي مدل فاعلية تدريبو بدا لغعلو مزكّدا بالقدرات اللبزمة لأداء جاد مثمر يطوّر بو ذاتو كمساره، كللتقاعد

مدل توافر لظط ك ،مدل كجود ككفاية النصح كالإرشاد الذم يتلقاه الفرد من الدديرين أك الخبراء أك الزملبء القدامىك
 105. للممارسة كالتقدـاقيادة فاعل يعلم الفرد كيدربو كيعزّز لو ثقتو بنفسو كيتيح لو فرص

 آخر لإدارة الدسارات الوظيفية للؤفراد على لضو شخصي مكوف من ثلبثة عناصر أساسية تتمثل ااقُتًح لظوذج
الخطة، حيث يبدأ الدوظفوف في تقييم كفهم مصالحهم كنقاط القوة كالضعف كخطة للمضي قدما في  (1: في

التعلّم، حيث يبدأ الدوظفوف عن البحث كاكتشاؼ فرص التعلم الدوجودة لبناء كتطوير  (2. حياتهم الوظيفية
 لػاكلوف دراسة ينالخبرة، فدعم الدؤسسة لغعل الدوظف (3. مهاراتهم التي سوؼ لػتاجونها في إدارة حياتهم الوظيفية

 بزطيطسبل تطوير إمكاناتهم كالاستفادة من الفرص الدوجودة أمامهم للحصوؿ على مزيد من التبصر في لظوذج 
  106.حياتهم الوظيفية

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

                                                 
 .306، ص(2000دار كائل للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.طمنظور القرن الحادي والعشرين، : ، إدارة الموارد البشرية مصطفى أبضد105
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Babatunde, Joseph Ojo, Op.Cit.,p.7.

 

التعلّم 
(Learn )

 
 

الخبرة 
(Experience) 

الخطة 
(Plan) 

. من إعداد الباحثة :المصدر

 

نمُوذج التخطيط الوظيفي للفرد : (13)الشكل رقم 
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 المدخل التنظيمي  .2
يركّز ىذا الددخل على الأنشطة كالأساليب الإدارية التي تقوـ بها الدؤسسة من أجل برقيق التوافق بتُ 

 كاختبارات كمقابلبت بالاستقطابؿ أغلب لشارسات إدارة الدوارد البشرية بدءا ػػاحتياجات الفرد كالوظيفة؛ كىي بُسثّ 
الوظيفة كتوجيو الأفراد كتدريبهم لشغل الوظائف الجديدة ثم نقلهم كترقيتهم كرسم الدسارات الوظيفية السليمة 

كيرل صلبح الدين لزمد عبد الباقي أف دكر الدؤسسة لا  107. عن الأفراد غتَ الدناسبتُالاستغناءكصولا إلذ 
سؤكليات ـينفصل عن دكر الدوظف في إدارة الدستقبل؛ كبالرغم من أنها مسؤكلية مشتًكة بتُ الطرفتُ إلاّ أف ىناؾ 

 توفتَ برامج ؛توفتَ كظائف ديناميكية كذات مسؤكليات متعددة كمتغتَة:  في(Aplin)اصة بالدؤسسة لػددىا خ
 التقونً الدكرم كالدستمر لأداء الفرد لدعرفة مدل ؛تكوينية لتأىيل كإعداد الفرد لوظائف أعلى في السلم الوظيفي

 تشجيع الفرد لتنمية ذاتو كالتخطيط لتطوير مستقبلو ؛قدرتو على التطور كبرمل مسؤكليات أكبر في العمل
  108.الوظيفي

 :كلؽكن برديد الدراحل التي لؽر من خلبلذا إدارة كتصميم الدسارات الوظيفية في الدؤسسات في ما يلي
تصميم الدسارات الوظيفية، حيث يتم دراسة ىيكل الوظائف الدوجودة بالدؤسسة مع بذزئتها إلذ مسارات كظيفية  -

متمايزة عن بعضها مع ضركرة كجود ارتباط كاضح بتُ الوظائف الدكونة لكل مسار، كيتبع ذلك برديد طبيعة 
 الدسؤكليات كمتطلبات كل مسار؛

 القصتَ أك الدتوسط أك الطويل، بدا في ذلك برديد نوعية الأجلسواء في  توصيف كبرديد أىداؼ كل مسار -
كمستول كمسؤكليات كل كظيفة مع برديد الدتطلبات الأساسية اللبزمة للستَ في كل مسار متضمنة الدؤىلبت 

 كمستول الدعارؼ كالدهارات كالتكوين؛
إجراء تقييم لقدرات كإمكانيات الفرد بهدؼ تقييم نقاط القوة كالضعف لكل فرد سواء من الناحية الوظيفية  -

 (، التعاكفالابتكارالقيادة، العمل الجماعي، )أك من الناحية الشخصية  (مستول التعليم، التكوين، الخبرة)
 109 .بالإضافة إلذ أىدافو الوظيفية التي يسعى لتحقيقها

                                                 
107

 Segers. J., Vos. A., «Self-directed career attitude and retirement intentions,» Career Development 

International, Vol.18, N.2 (2013), p.99. 
. 273-271صلبح الدين لزمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص ص 108
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ففي ضوء دراسة نتائج عملية بزطيط  برديد الفرص الوظيفية الفعلية الشاغرة لكل مسار من الدسارات الوظيفية، -
الدوارد البشرية تقوـ الدؤسسة بتوفتَ معلومات متجددة عن الفرص الوظيفية الجديدة أك فرص التًقي الدستقبلية 

لاّ تكوف سرية أك يقتصر توزيعها على بعض العاملتُ في الدؤسسة دكف غتَىم، بل لغب أكلغب . الدتاحة للؤفراد
أف توزع للجميع من خلبؿ لستلف كسائل الاتصاؿ حتى لؽكن الاستفادة من كافة الطاقات كالكفاءات البشرية 

 110.الدتاحة

بدا يتلبءـ مع قدرات الفرد كخبراتو كصفاتو الشخصية كالفرص  تقييم بدائل الدسارات التي لؽكن الاختيار من بينها -
كتنتهي ىذه الدرحلة باختيار الدسار الدناسب للفرد على ضوء الدقارنة بتُ مزايا كعيوب كل . الوظيفية الدتاحة لو

 .مسار كمن خلبؿ الحوار الشفاؼ كالبنّاء بتُ الفرد كرئيسو الدباشر

بعد تقييم قدرات كإمكانيات الفرد الوظيفية كالشخصية كبرديد أىدافو الوظيفية التي  تنفيذ خطة أك برنامج عمل -
تعتبر كسيلة تدفعو للتحدم حتى يكتسب مهارات كقدرات جديدة كاختيار مسار كظيفي ملبئم لػقق أىدافو؛ 

 خطط لتحقيقها تشمل برديد الأنشطة التي تساعده على برقيق أىدافو ككذا الخبرات التي لؽكن إعدادكالتي يتم 
 الدتعلقة بتنمية خبراتو كقدراتو الدكتسبة، الأجل القصتَ، كبرديد مشركعات التطوير طويلة الأجلاكتسابها في 

كمساعدة الدديرين للؤفراد على تطوير مساراتهم الوظيفية من خلبؿ خلق فرص للتًقيات كالتنقلبت الدؤقتة، 
 كالسماح لذم بشغل مكانهم أثناء العطل، كتوفتَ برامج تدريب أثناء العمل؛

إدارة كتقييم برنامج الدسار الوظيفي بدا في ذلك عمليات الدتابعة كالدراجعة الدستمرة بغرض تقييم الأداء الفعلي  -
 كمقارنتو بالأداء الدتوقع، لشا يؤدم في نهاية الأمر إلذ تشخيص مشكلبت كمعوقات التقدـ في الدسار الوظيفي؛

ابزاذ القرارات التصحيحية، كذلك لحل الدشكلبت كالتغلب على الدعوقات أم تعديل الدسار الوظيفي في حالة  -
 :الآتي يوضح مراحل إدارة الدسارات الوظيفية في الدؤسسةالشكل ك 111. فيوالاستمرارتعذر 

 

 
 

                                                 
، (2001الدار الجامعية، : الإسكندرية)الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات  صلبح الدين لزمد عبد الباقي، 110
 .249ص
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كبذدر الإشارة إلذ أفّ عملية إدارة الدسارات عملية مستمرة يتطلب لصاحها جعل ىذه الدسارات أطوؿ ما 
لؽكن، على أف يصاحب ذلك زيادة عدد الوظائف التي يتًقى أك ينتقل إليها الفرد؛ كىذا يعتٍ احتماؿ حصولو 
على عدة ترقيات ككصولو إلذ مستويات إدارية أعلى خلبؿ حياتو الوظيفية الأمر الذم لؼلق لو حافزا أكبر في 

 إدارة في كالأفراد الدؤسسة من لكل دكراىناؾ كلشا سبق يتضح أف . العمل كمنو إمكانية تطوير مساره الوظيفي
 كالدؤسسة بدكرىا كابذاىاتهم، كقدراتهم طموحاتهم ضوء على الوظيفية حياتهم الوظيفية، فالأفراد يدُيركف الدسارات

كبتُ  الأفراد كطموحاتهم احتياجات بتُ التوافق من نوع كجود من لابد لذذا. قدراتهم كتُطور لذم الدسارات تعد
 .الدستقبلية كالحالية الدؤسسة احتياجات

 أفّ الفرد أصبح يبحث عن التعلّم الدستمر من خلبؿ إدارة مساره الوظيفي بنفسو (Torrington) بتُّ لقد 
في توفتَ  الدؤسسة لدكر ذاتية؛ إضافة قناعة صاغو عن الذم بالدسار التزامو بواسطة عالية إنتاجية كلزاكلة إعطاء

الفرص  كمنحهم مهاراتهم تطوير من الأفراد بسكتُ كتركيزىا على التوظيف من بدلان  للتطوير الدناسبة كالبيئة الأدكات

 الإجراءاتابزاذ 
 (08) التصحيحية

إدارة كمتابعة البرامج 
تصميم الدسارات  (07)

 (01 )الوظيفية بالدنظمة

كضع كتنفيذ خطة أك 
برنامج عمل لتحقيق الدسار 

 (06)الوظيفي 

 تقييم بدائل الدسارات
(05) 

برديد فُرص التًقي 
 (04 )الوظيفية

توصيف الدسار الوظيفي 
 ( 02) 

تقييم الوضع الوظيفي الحالر 
كإمكانيات كأىداؼ الدسارات 

 (03)الدرغوبة 

مراحل عملية إدارة المسارات الوظيفية على مُستوى المنظمة : (14)الشكل رقم 
 

 .222مرجع سابق، ص، مصطفى لزمود أبو بكر:المصدر 
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 منظمة في حتى أك الدؤسسة في للعمل اللبزمة كالدهارات بالخبرات يزكدىم الذم الأمر باستمرار، لدمارستها كبرديثها
  112.كمنو يصبح العامل قادرا على تسويق نفسو داخل كخارج الدؤسسة. أخرل

: يوضح الجدكؿ الآتي الدسؤكلية الدشتًكة بتُ الفرد كالدؤسسة في إدارة الدسارات الوظيفية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

كمن ىنا تبرز مشكلة التوفيق بتُ احتياجات العاملتُ الوظيفية كمتطلبات الدؤسسات، كالتي لؽكن مواجهتها من خلبؿ 
كفي نفس السياؽ يؤكد . برامج إدارة الدسار الوظيفي التي تكوف فيها مسؤكلية الدؤسسة غتَ منفصلة عن مسؤكلية الفرد

(Schwartz) الدهارات كالخبرات الدختلفة، ) أف عامل التوافق يتم بتُ الطرفتُ استنادا إلذ التوافق بتُ العوامل الشخصية للفرد
خصائص كمتطلبات العمل، ترؾ المجاؿ  للتجديد، طبيعة )كبتُ العوامل الخارجية الخاصة بالدؤسسة  (الإدراؾ الذاتي، النمط السلوكي

. كيستمر الفرد في العمل كالتخطيط لتنمية مستقبلو الوظيفي إذا حدث التوافق الدطلوب. (الإشراؼ، نظاـ الدرتبات كالدكافآت
كيؤُكد صلبح الدين لزمد عبد الباقي ضركرة التفاعل بتُ الأفراد كالدؤسسة عند القياـ بأنشطة إدارة الدستقبل الوظيفي بدا لػقق 

 :الآتي كيتضح ذلك من خلبؿ الشكل 113.التوافق كالتكامل بتُ أىداؼ الأفراد كأىدافها
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 Torrington & Others, Human Resource Management (London: Prentice Hall, 2008), p.445.  
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دور المؤسسة 
برديد أىداؼ بزطيط الدسارات 

الوظيفي 
بريل الفرد كتقييم أدائو 

تصميم مسارات كظيفية للفرد تتناسب 
مع بزطيط الدوارد البشرية 

تصميم برامج تدريبية تنسجم مع *
الدسارات الوظيفية 

 العاملتُ بالوظائف الدتاحة إعلبـ
كالدتوقعة 

تقدنً النصح للفرد عن أنسب سبل 
التطوير الوظيفي كالدسار الوظيفي 

 الدناسب
 

دور الموظف 
إدراؾ كتقييم ذاتو 

برديد نواحي الضعف كالقوة 
استكشاؼ لرالات كفُرص التوظيف 

كالتًقي 
تصميم أىدافو من حيث تعزيز مهاراتو 
برديد فُرص التقدـ سواء داخل الدنظمة 

. أك خارجها
السعي للئفادة من خبرات زميل أقدـ 

أك مدير ناصح 
الدبادأة كالتفكتَ الابتكارم *

 

إدارة 
المسارات 

 الوظيفية

، (2000دار كائل للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.طمنظور القرن الحادي والعشرين، : ، إدارة الموارد البشريةمصطفى أبضد: المصدر
 .38ص

 

دور الموظف والمؤسسة في إدارة المسارات الوظيفية : (03)الجدول رقم 
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حدكث التوافق الدطلوب يؤدم إلذ استمرار الفرد في العمل كفي التخطيط لتنمية ذاتو كظيفيا، كفي حالة  إفّ 
عدـ برققو يبدأ في البحث عن كظيفة في مؤسسة أخرل، أم أف الدؤسسة ستفقد البعض من الكفاءات العاملة 

لذا لغب عليها أف تسعى جاىدة إلذ خلق كظائف كفرص عمل . لديها كالتي لؽكن أف تكوف أفضل ما بستلكو
أفضل للعاملتُ كمساعدتهم على اكتساب الخبرات كالقدرات اللبزمة من خلبؿ توفتَ برامج تكوين كإعادة النظر في 

مع التًكيز على برستُ مستول أداء العاملتُ فيها، كالحرص على استكشاؼ احتياجاتها من  مساراتهم الوظيفية
اكتشاؼ ما إذا كاف ىناؾ توافقا بتُ في سبيل ك 114.الدوارد البشرية كالحفاظ على فعالية ككفاءة كلظو ىذه الدوارد

: الوسائل الآتيةالفرد كالوظيفة قد تستعتُ إدارة الدوارد البشرية ب

تقييم الأداء، كىو نشاط يسمح بدساعدة الفرد في برقيق الأىداؼ التنظيمية كأىدافو الخاصة، كمعرفة أفضل  -
للموظف؛ فإذا كاف يؤدم كظيفتو بالكامل كبشكل جيد فهذا يدؿ على كجود توافق، أما إذا كانت تقارير تقييم 

كمنو تساعد ىذه العملية على معرفة . ـ التوافق بتُ الفرد كالوظيفةاعدافالأداء تشتَ إلذ أداء سيء فهذا يعتٍ 
 نقلو أك ترقيتو أك احتمالاتنقاط قوتو كضعفو كاحتياجاتو التكوينية كمستول كفاءتو كلزاكلة تطويرىا لضماف 

 115.كجيهو إلذ كظيفة تتوافق مع قدراتو كرغباتو؛ كينبغي أف تكوف عملية التقييم مستمرة كمتكررةت

                                                 
  .38 مصطفى أبضد، مرجع سابق، ص114

115  
Clermont Barnabé, la Gestion des Ressources Humaines en Education (Canada: les 

Editions Agence d'ARC Inc, 1981), p.171. 
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مراكز التقييم، كىي عبارة عن برنامج متكامل من التمارين كالاختبارات التي تهدؼ إلذ قياس القدرات كالدهارات  -
 من قبل مقيّمتُ مكوَّنتُ لذذا الغرض، كمقارنة ما الأفعاؿ الإدارية الحالية كالدرتقبة، كملبحظة ردكد كالاستعدادات

 116.تم قياسو بدا لغب أف يتوفر لدل الفرد كمن ثم برديد الاحتياجات التكوينية اللبزمة لإحداث التوافق
بحوث الرضا حوؿ درجة رضا العاملتُ عن عملهم، حيث يدؿ الرضا على توافق الفرد مع كظيفتو كالعكس؛ كمن  -

 117.التعرؼ على الأسباب الوظيفية لعدـ الرضا أىم نتائج ىذه البحوث
لستبرات الدسار الوظيفي، كىي عبارة عن أنظمة في شكل بسارين كاختبارات تكشف عن ( 1: كسائل أخرل، كىي -

طموحات الفرد كآمالو الوظيفية، كتكشف ما لديو من قدرات كإمكانيات كمهارات تساعده في برقيقها، 
توفتَ توصيف متكامل للوظائف، أم شركط شغلها من مؤىلبت ككفاءات من ( 2. كتكشف نقائصو كذلك

تقنيات النقل كخرائط التًقية التي توضح كيفية نقل ( 3. جهة كمواصفات الأفراد الدؤىلة لذا من جهة أخرل
برنامج التكوين أك التأىيل، حيث ( 4. العماؿ كترقيتهم من منصب إلذ آخر بهدؼ التوفيق بتُ الفرد كالوظيفة

تضع الدؤسسة برامج فردية كبصاعية لتكوين موظفيها كتطويرىم إما في الدناصب الحالية أك تهيئتهم إلذ الدناصب 
استخداـ تقنيات التقاعد الدبكر، كيتم ذلك من أجل تسهيل خركج العماؿ غتَ القادرين على ( 5 .الدستقبلية

إعادة التأىيل بهدؼ إعادة توجيو الدوظفتُ إلذ مناصب ( 6 .التأىيل في مناصب أخرل كاستبدالذم بأفراد مؤىلتُ
تقنيات التدكير، حيث تقوـ الدؤسسة بنقل العامل ( 7 .أك مسارات كظيفية أخرل تتلبءـ مع مؤىلبتهم ككفاءاتهم

 .من كظيفة إلذ أخرل كذلك من أجل تكوينو كبرضتَه لوظائف أخرل

خلبؿ  من للشخص الدناسب الدكاف إلغاد خلبؿ من كالدؤسسة الفرد بتُ التوافق عدـ علبج كما يتم
 .التكوين خلبؿ من الحالية للوظيفة مناسبا الفرد جعل خلبؿ من أك كالتًقية، كالنقل الدختلفة الأساليب
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 Bernard Martory, Daniel Crozet, Gestion des Ressources Humaines, 6.éd (Paris: Dunod, 2005), 

p.71. 
  .523ماىر، مرجع سابق، ص  أبضد117
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التوجهات المعاصرة في إدارة المسارات الوظيفية للأفراد : رابعا
تواجو الدؤسسات الدعاصرة برديات مستمرة توفر فرصا مثالية للموارد البشرية لإثبات قدراتها على الدسالعة في 

 بأنها ىي الدصدر الرئيسي لضماف مزايا تنافسية للمؤسسات بسكنها الاعتًاؼبرستُ الأداء التنظيمي لشا يزيد من 
؛ لذلك فإف الحاجة إلذ إدارة فعالة لحياتهم الوظيفية كبناء مستقبلهم كتطورىم الوظيفي أصبح كالاستمراريةمن البقاء 

أكثر ألعية من أم كقت مضى، كيتم تقاسم الدسؤكلية في ذلك بينهم كبتُ ىذه الدؤسسات كفق منظور معاصر 
يأخذ بعتُ الاعتبار كضع استًاتيجيات فعالة لإدارة الحياة الوظيفية أم التخطيط لتعاقب الدوظفتُ كالتسارع 

.  الوظيفي كفرص التنمية بشكل يزيد من تنمية كفاءاتهم

المدخل الفردي لإدارة لمسار 
الوظيفي 

 
: التخطيػػط

 الوظيفية الآماؿبرديد 
 كالقدرات الإمكانياتالتعرؼ على 

 2 ك1معرفة الفرؽ بتُ 
برديد أسلوب معالجة الفرؽ 

 
 

التنفيػػذ 
 الستَة الذاتية إعداد

التدرب على مقابلبت التوظيف 
كاختباراتها 

البحث عن كظائف 
الحصوؿ على كظيفة 
 أداء الوظيفة بنجاح

تحقيق التطابق بين الفرد 
والوظيفة 

 
:  اكتشاؼ مدل التطابق بواسطة

تقييم الأداء 
لستبرات الدسار الوظيفي 

مراكز التقييم 
 بحوث الرضا

المدخل التنظيمي لإدارة المسار 
الوظيفي 

 
: بعض أساليبو ىي

برديد متطلبات شغل الوظيفة 
 الدتاحة للؤفراد الإمكانياتبرديد 

 2 ك1برديد الفرؽ بتُ 
  الدعالجة لذذا الفرؽأسلوببرديد 

 
 
 

التنفيػػذ 
التدريب 
التًقية 
النقل 

رسم الدسارات الوظيفية 
التقاعد 

 أخرلحركات 
 

 
. 523صمرجع سابق،  ماىر، أبضد :المصدر

 

نمُوذج إدارة المسارات الوظيفية : (16)الشكل رقم 
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بناء مفاهيم جديدة لإدارة المسارات الوظيفية  .1

 لضو تبتٍ تعاريف جديدة للمسارات الوظيفية، فبعدما اأنوّ في الوقت الحالر ىناؾ توجو (Pralong) بتُّ 
كانت تأخذ التعاريف التقليدية الدسارات الوظيفية كأداة للتسيتَ داخل الدؤسسة ككسيلة فردية، أثبتت التجارب 

أنوّ يعتبر لظوذجا تنظيميا لإدارة كبناء الكفاءات، كمسارا : الحالية أف الدسار الوظيفي نظاـ ثلبثي الدكونات كىي
كقد أكّد كل من  118.شخصيا، كمعيارا اجتماعيا؛ كذلك بغية الحفاظ على العمالة في ظل لستلف التغتَات

(McMahon)و (Viney & Jone)و ((Chay  على أفّ الدستقبل الوظيفي للعاملتُ في الدؤسسات في الوقت الراىن
لد يعد مضمونا كما كاف في السابق، كذلك راجع إلذ تقادـ الدهارات كالتغيتَ الدستمر في بيئة العمل، كالضغوط 

 لتحقيق أىداؼ الدؤسسات كخططها الإستًاتيجية، لشا يستوجب عليها الاىتماـ بإعداد الإداراتالدتزايدة على 
 الدختلفة، كالعمل على إكسابهم مهارات جديدة لتحقيق مستول عاؿ من الأكضاعكتكييف العاملتُ مع ىذه 

كعلى العاملتُ أف يبذلوا ما في كسعهم لتطوير أنفسهم بصفة مستمرة حتى لا . الأداء كتوفتَ فرص التطوير كالتًقية
.  بدرجة كبتَةيفقدكا السيطرة على مسارىم الوظيفي كيتعرضوا للبنكماش الوظيفي 

 الاستغناءلاحظ أف غالبية الدؤسسات تتطلب برامج التطوير كالتجديد فيها كالتخفيض أك الدمج أك مكما 
 الوظيفي في أم مؤسسة لد يعد متوفرا كمضمونا إذا لد الأمافعن بعض العاملتُ كالاحتفاظ ببعضهم الآخر؛ كأف 

يعمل الدوظف على تطوير نفسو كصقل قدراتو كاكتساب الدزيد من الدهارات التي تساعده على التطور 
أفّ الدؤسسات التي تبذؿ لرهودا كبتَا في كضع برامج متنوعة " مصطفى لزمود أبو بكر" لذذا يرل 119.الوظيفي

لتخطيط كتطوير الدسارات الوظيفية للعاملتُ فيها، لؽكنها الكشف عن القيادات الإدارية الدوجودة بها، كالعمل على 
 الإحلبؿتكوينها كتطويرىا بدا ينعكس على حسن ستَ العمل كجودتو، ككذا بسكينها من بذنب استخداـ برامج 

بالإضافة إلذ أف عمليات التًقية كالنقل تصبح مبنية على أسس علمية حسب . الوظيفي بطريقة عشوائية
  120.احتياجات الدؤسسة بطريقة كاضحة كلزددة، كليس بناءا على الرغبات الشخصية أك الأقدمية

أنو كبسبب التطورات الجديدة في بيئات العمل كالتي تشمل التغتَات في ألظاط الحياة كالقيم " الدرسي" كأكّد 
كتركيبة الدوارد البشرية العاملة كالتغتَات التكنولوجية كإعادة الذيكلة، كالتي تعكس التحديات الدعاصرة كغتَ الدتوقعة، 
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Jean Pralong, Op.Cit., p.23.
 

. 17 فوزية بنت علي خضر الغامدم، مرجع سابق، ص119
. 123ص، مصطفى لزمود أبو بكر، مرجع سابق 120
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فقد أضحى موضوع الدسارات الوظيفية لػتل ألعية خاصة لدل بصيع العاملتُ، لشا يتطلب على الإدارة التعامل 
بألعية مع ىذا الدوضوع لحشد كاستغلبؿ مواردىا البشرية التي بسكّنها من الحفاظ على بقائها كاستمراريتها في 

  121.السوؽ

أف بزطيط كإدارة الدسارات الوظيفية يتم من خلبؿ تصميم "  سنجقلزمود"ك" عطا الله"يبتُّ كل من ك
 كالتعرؼ على نقاط القوة كالضعف لدل الفرد العامل مع العمل على استثمار ، النقل كالتًقيةاتككضع سياس

. جوانب القوة كعلبج جوانب الضعف كأخذىا بالاعتبار عند تصميم كتنفيذ سياسة التكوين كتنمية الكفاءات
كما أف الدسارات الوظيفية بشكلها الحديث لا تتم بتًتيب كتوجيو من الإدارة العليا أك إدارة الدوارد البشرية، بل 

تكوف بإفساح المجاؿ كتهيئة الظركؼ للعاملتُ لشق طريقهم من خلبؿ عمليات التحفيز كالتشجيع لكل من أراد أف 
يرتقي بنفسو أك إتاحة الدعلومات الكفيلة بزيادة إطلبعو على الخطط كالبرامج التي تهم العامل، كتدفعو لضو استباؽ 

 122. كتهيئة نفسو لدواجهة التغتَات في تطور العملالأحداث

 والإرشاد الوظيفيالتركيز على ثنائية النجاح الوظيفي  .2

 يعرّؼ النجاح الوظيفي بأنو برقيق نتائج ذات صلة بالعمل الدطلوب إلصازه كفي بصيع مراحل الحياة
النابذة  الدتصورة  كالنتائج النفسية ككذا الإلصازات الحقيقية أكة الدتًاكمةالإلغابيالأمور  كما يعرّؼ بأنو 123.الوظيفية

الدسارات   كلصد في الوقت الراىن أف معايتَ العمل في تغتَّ مستمر بشكل يبتُّ أف النجاح في124.عن بذارب العمل
حسب كضعية الفرد  الوظيفية بدكره يتغتَّ حسب كل فرد كفقا للؤنظمة الجديدة للوظائف؛ فالنجاح الوظيفي يقاس

ىذا ما يدفع الدؤسسات  .في التقدـ داخل الدؤسسة كالرضا عن العمل كالرضا عن الدسار الوظيفي كعن الحياة عامة
الرضا عن كضعيتهم الوظيفية  للبحث عن برقيق الدركنة بتُ الوظائف كلؽكّن الأفراد من البحث عن لصاحهم كبرقيق

الفردية في بعض الجوانب الدهمة  التصورات  من جهة أخرل، إف النهج القائم على125.دكف الاعتماد على الدؤسسة
من التطوير الوظيفي لد تعد كافية، حيث أصبحت مؤسسات اليوـ تتجو لضو اعتماد نهج اقتصادم أكثر يعتمد 

                                                 
  .373بصاؿ الدين لزمد الدرسي، مرجع سابق، ص 121
 .43عطا الله، لزمود سنجق، مرجع سابق، ص 122

123
 Jean Luc Cerdin, Marie Le Pargneux, «Vers une définition multidimensionnelle de la réussite de la 

mobilité internationale», Revue Management & Avenir, N.25 (5/2009), p.60.  
124

 Chen Yu, «Chinese Knowledge Employees’ Career Values, Perceived Organizational Support and 

Career Success,» IBusiness, N.3 (2011), p.274.  
125

 Ketty Bravo-Bouyssy, «Une Mesure Du Succès De Carrière Chez Le Travailleur En Solo,» 

(Congrès de l’AGRH, Montréal, Canada, 2004), pp.3-4. 
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كذلك بالاىتماـ أكثر ببيئة . العليا على الفوز في الدسارات الوظيفية بالدؤسسة كصولا إلذ الدناصب في الدستويات
متقلبة كتشجيعهم على إدارة الدسارات  العمل التي تعزز الجوانب النفسية للؤفراد خاصة مع ظهور مسارات مهنية

. الوظيفية الخاصة بهم، كبالتالر برفيزىم كرفع مستويات الرضا لديهم

، كلد تصبح (التًقية)أف الدسارات الوظيفية لد تعد تُشتَ إلذ التغتَات الوظيفية التي تتم رأسيا (  (Hallيرل
الستَة الوظيفية مرادفة للعمل في مهنة كاحدة أك مؤسسة كاحدة؛ كأف تقييم الفرد لدساره الوظيفي يعتمد على إدراكو 

ف أ( 1: كتصوره الذاتي للنجاح أك الفشل الدرتبط بخبرات عملو، حيث أف النجاح الوظيفي يتحدد كفق أربعة نقاط
التقييم الذاتي  (2 ؛الأداء الدالر أك التسلسل الذرمي ليس لو ألعية بالغة بالنسبة للؤفراد في برديد لصاحهم الوظيفي

القدرة ( 4برديد الدواقف الوظيفية للؤفراد ىو معيار مهم لنجاحهم؛  (3 ؛للؤفراد لدسارىم الوظيفي لو ألعية بالغة
 126.على برقيق الذوية الوظيفية بسكّن الأفراد من التكيف مع الدفاىيم الحديثة في العمل

 إلذ الدكلية العمل منظمة تعريف حسبكإلذ جانب النجاح الوظيفي يبرز الإرشاد الوظيفي، الذم يشتَ 
 بتعليمهم تتعلق قرارات ابزاذ على حياتهم مراحل عبر الأفراد إلذ مساعدة تهدؼ التي كالأنشطة الخدمات لرموعة

 العمل بسوؽ تتعلق التي الدعلومات جعل الدفهوـ ىذا يتضمن. مساراتهم إدارة على كتساعدىم كتدريبهم كمهنهم،
 يتضمن كما .الأفراد لػتاجها عندما متوفرة كجعلها كربطها تنظيمها خلبؿ من توفران  أكثر كالتشغيل التعليم كبفرص

 الشخصية كمزاياىم التعرؼ بشكل كاضح على أىدافهم كطموحاتهم كاىتماماتهم ككفاءاتهم مساعدتهم على أيضا
 التكوين بفرص ربطها على كإدارة نقاط التحوؿ في حياتهم الوظيفية الدخططة كغتَ الدخططة كقدراتهم كمؤىلبتهم،

الاحتياجات   الوظيفي يساعد على كضع خطط للمسارات الوظيفية الفردية مفصّلة كفقكالإرشاد .الدتوفرة كالتشغيل
كبسر .  لو الأنسبالخاصة للفرد، لشا لؽكّنو من امتلبؾ الدهارات كالكفاءات التي تساعده في الحصوؿ على الوظيفة

 : عملية الإرشاد الوظيفي بدراحل لستلفة تتمثل في

 كطموحاتهم كأىدافهم كميولذم قدراتهم على التعرؼ في الأفراد مساعدة إلذ تهدؼ الذاتي التي لاستكشاؼا مرحلة -
 .لذم الدناسبة الوظيفية القرارات كابزاذ لأنفسهم، أكضح كفهم الشخصية،

 الأعماؿ بيئةك الذات على التعرؼ في الأفراد مساعدة على تتًكز الإرشاد أنشطةؼالوظيفي،  لاستكشاؼا مرحلة -
 كالفرص بالدهن كالبرامج الدتعلقة كاكتشاؼ الدعلومات ،عليو للعمل كالحصوؿ للتخطيط الضركرية الدعلومات توفتَب

 .سوؽ العمل كظركؼ كالابذاىاتكالتكوينية كالدهارات كالمجالات الوظيفية  التعليمية
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 Fabienne Bastid, Alain Roger, Op.Cit., p.3. 



 إدارة المسارات الوظيفية كمتغير تفسيري لتنمية كفاءات الموارد البشرية في المؤسسة                                             الفصل الأول 
 

112 

 

 عمل، عن الباحث لدل الدهارات في الضعف جوانب برديد في الدساعدة إلذ تهدؼالدهارات التي  تعزيز مرحلة -
 من لزددة، ككذا بسكينو مهنية مرحلة لالصاز إليها لػتاج التي الوظيفية كالكفاءات الدهارات لتحديد مساعدتو كتتم

 .فيو الدستقبلية التغتَات مع كالتأقلم الحالر عملو على المحافظة في تساعده مهارات
 عن البحث في الفعالة للمهارات الدطلوبة الكفاءات بأنواع عمل التي تتعلق عن البحث مهارات تعزيز مرحلة -

 كشبكة العمل سوؽ معلومات كاستخداـ الذاتية الستَة كتابة كيتضمن ذلك. البحث في كالاستقلبلية عمل،
  .(الدقابلة، الدراسلة)العمل  أصحاب مع التواصل العلبقات كمهارات

 في الاستقرار كالدلؽومة على للفرد الدساعدة الكفاءات من الدختلفة بالأنواع تتعلق العمل التي على المحافظة مرحلة -
 الدرشد ىنا يساعد .العمل طبيعة في يتطلبها التغيتَ كالتي مهاراتو، بتحديث الدتعلقة قدراتو تطوير خلبؿ من عملو

 الفردية الاحتياجات مع الخطة ضمن الأنشطة تتلبءـ بحيث فردية، عمل خطة تطوير في عمل عن الباحث
. كالطويل القصتَ الددل على الفرص ىذه إلذ الوصوؿ كآليات كالفرص الدستقبلية

 (العجلة)استخدام نموذج استكشاف مسار المهنة  .3

 طيلةالأداة  ىذه استخداـ لإمكافاكب إمكانيات من لديو يوجد ما فهم على تساعد الفرد أداة ىي" العجلة"
 كتقييمها الخيارات ىذه حوؿ كالأفكار الدعلومات كتوضيح كتنظيم الوظيفية الخيارات لتوليد للمهنة التخطيط عملية
 حيث للمهنة التخطيط في جوىرية أبعادا بسثل لرالات بشانية العجلة كتشمل .الدناسبة الوظيفية الأىداؼ ككضع
 التيكالأشياء  ىوية الفرد إلذ (الشخصي الدهارات، الاىتمامات، القيم، الأسلوب)الأكلذ  الأربعة المجالات تشتَ

 الألعية، حيث من للؤكلذ مساكية فهي خرلالأ الأربعة المجالات أما .بها يؤديها التي كالكيفية بها القياـ باستطاعتو
 العمل في للمهنة بالإضافة إلذ خبراتو كاقعية خيارات على العثور في الوظيفية الفرص عن الدعلومات تساعده إذ

 كما أف. للمهنة التخطيط في أيضا مُهمة اعتبارات تبرالتي تع التعلّم في الرسمية كغتَ الرسمية كبذاربو كالحياة
 تزكّده حيث حياتو في ألعية ذات كغتَىم الأعماؿ كشركاء كالأصدقاء الأسرة مثل الآخركف يقدّمها التي التصورات

: كىي لشثلة في الشكل الآتي. نفسو عن اتساعان  أكثر بدنظور
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  المسارات الوظيفيةإدارةالتحليل والتخطيط الإستراتيجي في  .4

 بزطيط كإدارة الدسارات في تطبيقها لؽكن التي الأساسية الأدكات إحدل الإستًاتيجي التخطيط عملية تعتبر
البيئة الداخلية كاستكشاؼ  كالضعف في القوة نقاط كفحص برليل أسلوب على تعتمد تسويقية أداة الوظيفية، فهي

ابزاذ قراره  الذم لؽكّن الفرد من" الإستًاتيجي التحليل"يدعى  ما الخارجية؛ كىو البيئة في كالتهديدات الفرص
  127.بسهولة كالتخطيط الجيد لدستقبلو الوظيفي كزيادة فرص برقيق طموحاتو الوظيفية

 كىكذا، فإف الاىتماـ بالدسارات الوظيفية اليوـ أصبح يتعدل نهج الدوارد البشرية حيث أضحت تعتمده
 الدؤسسات كأداة لتحقيق التكامل مع إدارة مواردىا البشرية كأىدافها التنظيمية بهدؼ تعزيز الولاء بذاىها كإدارة

لدنع   للتنبؤ كبرديد احتياجاتها، كتوسيع نطاؽ الحياة العملية أكثر من أم كقت مضىكالاستعدادكتنمية الكفاءات، 
  الصحية لدختلفالحالاتتقادـ الكفاءات كبرديثها، كمواجهة الدخاطر النفسية كالاجتماعية أم منع تدىور 

 كما تعتمد أيضا إدارة الدسارات الوظيفية بهدؼ بركّم أفضل في الدستقبل الوظيفي كالتخفيف من. الدوظفتُ
 128.الدخاطر الوظيفية في سوؽ العمل

                                                 
127

 Khaled Al Qudah, Issam Othman, Op.Cit.,p.42. 
128

 Sylvie Cartoux, Florence Loisil, «La mobilité et les parcours Professionnels», (Agence Nationale 

pour l’Amélioration des Conditions de Travail (Anact),  Avril 2006), p.57.  

 استكشاف مسار المهنةنمُوذج : ( 17) الشكل رقم
 

 .Khaled Al Qudah, Issam Othman, Op.Cit., p.11: المصدر
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إدارة المسارات الوظيفية للأفراد بين الصعوبات والتحديات  : خامسا

 تسقيف المسارات .1

الغياب النهائي لذا  يعتبر السقف الوظيفي ظاىرة برد من فرص حركية الأفراد في ظل تغتَات بيئة الأعماؿ أك
 كتلجأ كظيفة الدوارد البشرية لدسألة التسقيف 129.داخل أك بتُ الدؤسسات فهو مرتبط بالاستقرار في الوظيفة

 الدهن خاصة بالنسبة لكبار السن حيث بذرل مقابلبت معهم بهدؼ الكشف عن إلغادباعتبارىا عاملب مهما في 
.  لزتول مساراتهم كتدريبهم كتوجيههم كإثراء حركيتهم الوظيفية

العوامل التنظيمية ذات العلبقة بظاىرة المحددات ك  -لإلصلوسكسونية منهااخاصة  - تبُتُّ غالبية البحوث 
 تبرز على كجو الخصوص الأقدمية كعلبقتها الغامضة بالتسقيف (Roger et Tremblay)كحسب . التسقيف

عنق )حيث أنها لا تفسر تطور شعور توقيف الدسار الوظيفي لدل الفرد، كالندرة النسبية للمناصب داخل الدؤسسة 
، كالعلبقة بتُ التًقية الداخلية كالتوظيف الخارجي في كثتَ من الدستويات أك كجود مناصب عمل أك (الزجاجة

كىناؾ عوامل فردية مثل معيار السن الذم بيّنت الدراسات أنو . قطاعات تشتًط كجود مسارات مهنية ناجحة
أىم عامل مرتبط بتسقيف الدسارات بالرغم من ارتباطو السلبي بالحركية الوظيفية بالإضافة إلذ متغتَ مهم ينبغي 
مراعاتو عند برليل تسقيف الدسارات كىو الجنس لاسيما كأف كظائف الدرأة لا تشبو كظائف الرجاؿ فهي أكثر 

 مستَّ تبتُّ أف 2183كمع عيّنة مكوّنة من .  كصراع الدكر كطبيعة الوظيفةالأمومةعرضة لعدـ الرضا بسبب عطلة 
النجاحات الوظيفية مسبقا كمستول الأداء المحتمل كالحركية : الذدؼ من ظاىرة التسقيف بسكّن الدستَين من معرفة

الوظيفية السريعة خلبؿ الدسار الوظيفي؛ كمستول التأىيل كالسن الدطلوب بشكل أكثر أك أقل كفق كضعيات 
 السقف حالاتالسقف؛ كما ىو مطلوب حسب كل منصب كما يؤثر عليو؛ مع العلم أف الكثتَ من الأفراد في 

لديهم مستول منخفض من الرضا الوظيفي كتدىور قدراتهم الوظيفية لاعتقادىم أف التًقيات لا تتم بشكل 
معرفة مستول التوتر الذم يولّده السقف الوظيفي للؤفراد كل حسب شخصيتو حتى كموضوعي كشفاؼ كمستقر؛ 

  130.أكلئك الذين يأملوف في التقدـ الوظيفي

 

 
                                                 

129
 Louise Lemire, Christian Rouillard, Op.Cit., p.289.   

130
 Christophe Falcoz, Op.Cit., pp.6-8. 
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بذدر الإشارة إلذ أف الدرأة في كقتنا الراىن تسعى لبلوغ مستويات تعليمية كمؤىلبت أعلى من الرجاؿ، لشا 
مكّنها من كلوج سوؽ العمل بشكل متزايد إلاّ أف كصولذا إلذ الدناصب العليا كفرصها في التطور الوظيفي لزدكدة؛ 

كىو ما يطلق عليو بظاىرة السقف الزجاجي خاصة بالنسبة للمتزكجات على الرغم من كجود تشريعات متعلقة 
 بعض البلداف إلذ ابزاذ تدابتَ كقوانتُ كجّهتكت. بالدساكاة بتُ الرجل كالدرأة لشا لػرـ الدؤسسات من إمكانات ىامة

 من %40 بحجز النساء لػ سمحت، كالتي 2003 كالنركيج في 2011فرنسا في  ؾىذه الظاىرةلازمة للحد من 
 كقد عرّؼ مكتب العمل 131.الدناصب مع احتماؿ توسيع النطاؽ ليشمل بلدانا أخرل في السنوات القادمة

الحواجز الدصطنعة النابذة عن بريّز ابذاىي أك تنظيمي لؽنع : "بحكومة الولايات الدتحدة الأمريكية ىذه الظاىرة بأنها
يبتُّ الحواجز التي  الذم (18)أنظر الشكل ) 132." في مؤسساتهمالأعلىالأفراد الدؤىلتُ من الوصوؿ إلذ الدناصب 

. (تواجو الدرأة في مساراىا الوظيفي كالتي تعُد عائقا أماـ لصاحها

التمييز الوظيفي   .2

أصبح من الضركرم التمييز بتُ الدسارات الوظيفية للرجاؿ كالنساء من حيث الوظائف التي يشغلونها كطبيعة 
 كاستفادتهم من فرص  كالتكوين، كتكافؤ ظركؼ العملالأجورالدؤىلبت كالقدرات اللبزمة لشغلها، كمعدلات 

كقد سجلت غالبية الأبحاث أف ىناؾ عوائق . التقدـ الوظيفي بالرغم من معدؿ الحركية الوظيفي الذم مركا بو

                                                 
131

 Cansu Sposito, Alain Roger, «Les obstacles à la progression de carrière des cadres dans les filiales 

française et turque d'une entreprise multinationale américaine,» (18 April 2014), p.4. 

https://hal-univ-lyon3.archives-ouvertes.fr/hal-00980618,  
. 255 جتَالد جرينبرج، ركبرت باركف، مرجع سابق، ص132

ءنسا رجال
 ء

  الزجاجيالحاجز أو السقف: 18)الشكل رقم 

 المناصب العليا

 السقف الزجاجي

 المناصب الدنيا

 دار الدريخ :الرياض) علي بسيوني إسماعيل رفاعي لزمد رفاعي، :، تربصةإدارة السلوك في المنظمات جتَالد جرينبرج، ركبرت باركف، :المصدر
. 256، ص(2004للنشر كالتوزيع، 

 

https://hal-univ-lyon3.archives-ouvertes.fr/hal-00980618
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كلساطر لكلب الجنستُ خاصة بالنسبة للمرأة التي تكوف كتتَة تقدمها الوظيفي أقل مقارنة بالرجل؛ كذلك لطبيعة 
الدواقف الوظيفية كالحياة الزكجية كالوظائف التي تشغلها أم عدـ قدرتها على التوازف بتُ حياتها الشخصية كالوظيفية 

 133.بصفة دائمة، لشا يعرضها لفرص تقدـ أقل كربدا انقطاع مسارىا الوظيفي

  الأمن على المسارات الوظيفيةانعدام .3

لأماف امن الدلبحظ أف الأفراد في عصرنا الحالر لد يعد بإمكانهم الاعتماد على مؤسساتهم في برقيق 
كالاستقرار الوظيفي، حيث أنهم أضحوا يشاركوف بشكل استباقي في تطويرىم الوظيفي بدا لػقق لذم أمانا أكثر 

 الدكثفة التي أصبحت ةكذلك نتيجة معدلات الحركية الوظيفي؛ توفيق بتُ متطلبات الوظائف كحاجتهم إلذ الأمنكاؿ
بالإضافة إلذ لستلف التغيتَات الاقتصادية . النابذة عن تلبية احتياجاتها من التوظيفكتشهدىا الدؤسسات مؤخرا 

كالاجتماعية كالتطورات التكنولوجية كالثورة الرقمية كإعادة الذيكلة، كالتي مسّت سوؽ العمل بصفة متًاكمة 
كىذا بدكره سينعكس على مستويات تدريبهم كتعلّمهم كمعدلات أجورىم، كزيادة مستويات التوتر . كمستمرة

 الوظيفية التي من شأنها أف تضمن استمرارية مهنهم بدلا من استقرارىا؛ كمنو بررير مساراتهملديهم بذاه بناء 
.  أنفسهم من شغل مساحات ضيقة كتنويع مهاراتهم بدا لػقق تطورىم الوظيفي

 من العديد للعاملتُ الوظيفية الدسارات إدارة ، تواجو"معاذ لصيب غريب"ككفقا لدا جاءت بو دراسة 
 الدسارات إدارة ىذه الدعوقات تعامل أىم كمن. العمل ببيئة أك نفسو بالعامل ترتبط قد التي كالدعوقات الدشكلبت

 الطبيعي ستكوف مستقبلب؛ كمن ككيف كقدراتو العامل بإمكانات للتنبؤ تسعى حيث مستقبلية، متغتَات مع
 لشا كقدراتو كسلوكو كمهاراتو شخصية الفرد في الدستمر للتغتَ راجع لأنو التنبؤ ىذا احتماؿ صدؽ أك عدـ صدؽ

 للتغتَات استجابة كظائفها لإعادة ىيكلة الدؤسسة اضطرار ناىيك عن الوظيفية؛ الدسارات إدارة في إرباكات يُشكّل
 بعض إلغاء يستدعي الذم الأمر أخرل، منظمة مع الاندماج أك متطورة تكنولوجيا إدخاؿ تتطلب قد التي الحاصلة

 التصورات كتشمل الصعوبات كذلك .الوظيفية إدارة الدسارات على يؤثر لشا لستلفة استبدالذا بأخرل أك الوظائف
 إلذ يؤدم لشا الفرد الوظيفة لدل حوؿ سلبية يوُلد مشاعر السّيء الانطباع العمل، فأخذ أك الدهنة حوؿ السلبية

                                                 
133

 Jean-François Germe, Les mobilités professionnelles: de l’instabilité dans l’emploi à la gestion des 

trajectoires (France: La Documentation Française, Février 2003), p.65.  
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لا  التصورات كقد تكوف ىذه جديد، مسار في كالبداية أخرل لدهنة تركها كالتوجو حوؿ صحيحة غتَ قرارات ابزاذ
  134.الصحة لذا من أساس

 كاقعيتو كعدـ النضج كعدـ الطموح منها زيادة الوظيفية الدسارات ىناؾ صعوبات أخرل ترتبط ببداية
 العملية، كضعف الدعم التنظيمي الذم الخبرة الكبتَة، كقلػّػة الدسؤكلية لتحمل الكافية الخبرة توفر لعدـ الشخصي

 عدـ تبليغ العامل بنتائج تقييم أدائوكمساراتهم الوظيفية،  لغب على الدؤسسة تقدلؽو للعاملتُ لدساعدتهم في إدارة
 لػتاج أداؤه للتعديل؟ من جهة أخرل، تبرز مشكلبت ترتبط فلب يعلم مدل تقدمو في عملو أك أخطائو كىل

 بدنتصف كنهاية الدسار، كىي تتضمن انتظار العامل شغور الوظيفة التي ستَقى أك ينتقل لذا لشا قد يسبب مشكلة
 مشكلبت  لدنظمة أخرل، ككجودكالانتقاؿكتؤثر سلبان على أدائو، كقد تدفعو لتًؾ الدؤسسة الحالية  تهدد طموحاتو

 العامل بالعامل، كخوؼ المحيطة الضغوط تزايد بسبب من الفشل الدتزايد الزملبء، كالخوؼ أك الدباشر الدشرؼ مع
 كبذدر الإشارة كذلك إلذ .لو نفسيان  كاضطرابان  قلقان  الوظيفي فيسبّب ذلك مساره نهاية قرب بسبب الفراغ من

 يصدر حيث قد كالاجتماعية، كالاقتصادية القانونية  كىي تتمثل في التغتَاتالخارجية، التغتَات صعوبات نابذة عن
 إدارة على كذلك كالتضخم البطالة كما تؤثر. للؤجور لأدنىا كساعاتو كالحد العمل آلية ينظم جديد قانوف

 لكسب التواصل كتعزز العاملتُ تربط التي العمل علبقات شبكات الوظيفية، ناىيك عن ضعف الدسارات
 135.الخبرات

 

 

 

 
 
 
 

                                                 
.60معاذ لصيب غريب، مرجع سابق، ص  134  
.60الدرجع نفسو، ص  135  
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  الأولخلاصة الفصل
 

ات الّتي من خلبؿ ما تّم التطرؽ إليو في ىذا الفصل يتّضح أنوّ ك شهدىا الدؤسسات تبفعل العديد من التغتَُّ
كالتحديات ىا في بيئتها على الصعيدين الداخلي كالخارجي كعلى الدستويتُ المحلي كالعالدي، كفي ضوء لزدكدية موارد

باعتبارىا المحور  بدواردىا البشرية  أكثر الدؤسسات للبىتماـتتجو ىذه ،التي أضحت حقيقة كاضحة الدعاصرة
.   لتحقيق ميزة تنافسية لذا في ظل التنافس الشديدالأساسي

ـ مصم بت تهتمأصبحت حيثُ ، ا لضو الدوارد البشرية الدتواجدة بو في أم مؤسسة تغتَّت نظرة الإدارةكلقد
لضو توفتَ بيئة  كما تسعى للتوجّو لفتًة طويلة، بها كالبقاء  بجدية أكبرللعمللديها  إغراء العاملتُ لضوأفكارىا 

القواعد القانونية الدتعلقة بدىم بالدعلومات الضركرية متزكملبئمة كمشجّعة ترفع من معدلات الرضا لديهم، مع 
كىو ما يقود . بوضوحبسكينهم من برديد الفرص الوظيفية  الوظيفية كـساراتوـ بإدارة  لذمتسمحالتي كالتنظيمية 

لتأكيد مدل ألعية ىذه الدمارسة باعتبارىا من أىم الوظائف الحديثة لإدارة الدوارد البشرية كالتي تقوـ على مسؤكلية 
مشتًكة بتُ الدؤسسة كالأفراد في برقيق مزايا عديدة لكل منهما، إذ بواسطتها لؽكن للمؤسسة أف تستثمر كبشكل 

فعّاؿ في طاقات كقدرات مواردىا البشرية كتوظيفها في لرالات العمل الأنسب لذا؛ كذلك عن طريق توضيح لُستلف 
 أك عن ات طريق التًقيالحركيات الوظيفية الدتوفرة بتُ كظائف الدؤسسة، كعبر مستوياتها الإدارية سواء كاف ذلك عن

ت كغتَىا من الحركيات بشكل يتلبءـ كيتوافق مع قدراتهم كمهاراتهم التي لػوزكنها حتى تتحقق أىدافهم نقلبتطريق اؿ
 .كأىداؼ الدؤسسة الدنشودة

ثاني، كالذم خصصتو لإدارة الحركيات الدهنية الدختلفة للموارد في الفصل اؿالباحثة تطرؽ إليو تكىذا ما س
. البشرية كسياسة ىامة تساعدىم على تشكيل مسارات كظيفية تسمح بتطويرىم كتنميتهم

 



 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
مستويات تحليل الحركية المهنية 

 للموارد البشرية
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ية للموارد البشريةمهن                                                                                      مستويات تحليل الحركية الالفصل الثاني
 

119 

 

  تمهيد
 على الدؤسسات لزاما ، أصبحبصفة سريعة كمتنوعةفي ظل العديد من التغتَات التي تشهدىا بيئة الأعماؿ 

من إمكانيات كموارد مادية كفنية كمالية  البحث عن تحقيق فاعلية الأداء الذم لد يعد يتوقَّف فقط على مػا لديها
كبشرية كتنظيمية؛ كإلظا تتحدد الفعالية التنظيمية بدرجة أساسية بقدرة ىذه الدؤسسات على تعظيم الاستفادة من 

ىم الدوارد كمن أالدوارد كالإمكانيات الدختلفة لديها بصفة عامة كمن مواردىا البشرية بصفةٍ خاصة باعتبارىا من 
ية لدوظفيها بشتى أنواعها بغرض تعزيز ىنلقد أصبحت كل مؤسسة تهتم بإدارة الحركية الد. أىم الأصوؿ التي تدتلكها

كما تهدؼ إلذ رفع كفاءاتهم كمعارفهم كمهاراتهم  كتحفيزىم بغية الحفاظ عليهم؛ عضويتهم كالحد من استياءىم
 الجيد الاستغلاؿكتوجيو اتجاىاتهم لضو أنشطة معينة، كالتي تسعى من خلالذا إلذ تحقيق أىدافها عن طريق 

كالأفضل لذذه القدرات كالدهارات التي تدتلكها، حيث لصد إدارة الدوارد البشرية تهتم بالبحث عنهم من الدصادر 
 تتوافق مع طموحاتهم كقدراتهم الدادية كالدعنوية عن طريق التخطيط التيالدناسبة، كالقياـ بالاختيار الأمثل للوظيفة 

 . فيما لؼص النقل كالتًقية كالتكوينالأخصية الدختلفة لذم في الدؤسسة كعلى ىنحركات الدتلل

 ية للموارد البشريةمهنمدخل عن الحركية ال: أولا

ا مستمرا دكف انقطاع منذ سنتُ نتيجة ارتباطها بالتغيتَات العميقة كالتي أدت ىنشهدت الحركية الد ية تغتَر
بدكرىا إلذ عدـ الاستقرار في الوظائف كالدهن التي لػتلها الأفراد داخل الدؤسسات؛ كأصبحت تأخذ عدة أشكاؿ 

  1.تؤثر في بناء الدسارات الوظيفية لذم

 أك مواردىا البشرية التي تعررض مؤسسات اليوـ كبصورة متزايدة لخطر رحيل موظفيهايعكس ىذا الأمر 
كبالتالر أصبح من الضركرم عليها . ةتشكل ثركة كبتَة كمصدرا  للقدرة التنافسية كتحقيق الأداء الأمثل لكل مؤسس

الاحتفاظ بهذه الثركة كالاىتماـ بتطويرىا، كمساعدتها في بناء الدعارؼ كالدهارات اللازمة من خلاؿ تبنيها 
استًاتيجيات كلشارسات إدارية ىادفة تسعى من كرائها إلذ تعزيز الولاء كالالتزاـ لضوىا، كالتخلي عن فكرة ترؾ 

لذا على كل  مؤسسة أف . العمل بها كالبحث عن فرص استقرار كتحقيق مكاسب إضافية في مؤسسات أخرل
 فمن خلاؿ ىذا الددخل سيتم ،تسعى جاىدة لتوفتَ بيئة ديناميكية أك مناخ ملائم يساعدىم على تنمية مهاراتهم

ية سواء كانت داخلية أك خارجية باعتبارىا تستخدـ اليوـ كسياسة لتعديل عمليات إدارة ىنالتًكيز على الحركية الد

                                                 
1
 Sylvie Cartoux, Florence Loisil, Op.Cit., p.7. 
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. الدتزايدة كتنمية كفاءاتو بزيادة خبراتو كمهاراتوالبيئية زيادة قدرة الفرد في التعامل مع التغتَات ك 2الدوارد البشرية؛
 من خلالذا عن التكيف مع يبحثوفية التي ىنتهم الدمككذلك التعرؼ على لستلف أكضاع العاملتُ في الدؤسسة كحرؾ

التغتَات البيئية الدختلفة، فهذا موظف تدت ترقيتو كذاؾ عوقب كثالث انتقل إلذ كظيفة أخرل، بينما اختار ىذه 
موظف آخر الجلاء عن الدؤسسة مفضلا طريق التقاعد؛ كالتعرؼ أيضا على الذين قامت الدؤسسة بفصلهم أك 

 3.تدرس حاليا طلبات استقالتهم

  وأسبابهايةمهنتعريف الحركية ال .1

 نتيجة للتفاعلات بتُ السوؽ ية ىي أحد أىم الدفاىيم الرئيسية في إدارة الدوارد البشرية، كىيىنالحركية الد
الحركية الداخلية كالحركية : كىي مقسمة إلذ فئتتُ لستلفتتُ في المحتول كالأىداؼ. كالدؤسسة التي تستند إلذ نظرياتها

 .الخارجية

ك تغيتَ الوظيفة في أتعتبر كتعاقب ىي ية كفق ثلاثة أبعاد، فمن الناحية التنظيمية ىنلؽكن تعريف الحركية الد
لؽيرز ك ؛من ناحية البعد الاجتماعي تعتبر حركية الفرد على مستول المجموعة التي ينتمي إليهاك ؛الذيكل التنظيمي

على أنها ظاىرة  (Jean-François Germe) يعررفها ك4.الاقتصاديوف بتُ إعادة تخصيص الدوظفتُ كدكراف العمل
معقدة تحدد الحركات التي تؤثر على كضعيات الأفراد العاملتُ كالتي تنعكس تغيتَاتها في التوظيف كالتعديلات التي 

ية ىي كاحدة من الدفاىيم المحورية لإدارة ىنة الدمالحرؾ ك5. كمحدد ىاـالأجورتحدث في سوؽ العمل، كالتفاكت في 
الدوارد البشرية تحدث عادة نتيجة تطور الذياكل التنظيمية كزيادة البحوث لاكتساب الدركنة الكافية كبناء 

 6.الإستًاتيجية الدلائمة للتأقلم كالتكيف مع البيئة الداخلية كالخارجية للمؤسسة

ية كتغيتَ للمنظمة أك تغيتَ العمل ىنمن خلاؿ التعاريف الواردة في لراؿ إدارة الدوارد البشرية تعتبر الحركية الد
تغيتَ مكاف العمل أك "على أنها  (Michèle)  كفي نفس السياؽ عررفها7.أك منصب العمل في نفس الذيكل

فعندما لػصل العامل على منصب يتصف بأعلى مستول من الدسؤكلية يطلق عليو . الوظيفة داخل نفس الدؤسسة

                                                 
2
 M'barek Ezzeddine, «Mobilité Professionnelle Externe Et Développement Des Compétences,» 

(Mémoire de Master, institut supérieur de gestion de Tunis, université de Tunis, 2007), p.6. 
  .233ؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ـ3

4
 Ilyess elouaer, Op.Cit., p.2. 

5
 Jean-François Germe, Op.Cit., p.13.  

6
 Magnon René, Les infirmières: identité, spécificité et soins infirmiers: le bilan d’un siècle (Paris: 

édition Masson, 2003), p114.     
7
 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.17. 
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أما عندما يقوـ عامل بنفس النوع من العمل في قسم آخر أك كحدة إنتاج لنفس . ية الرأسيةىنة الدماسم الحرؾ
ية عندما يكوف ىناؾ تغيتَ في صاحب ىنكتحدث الحركية الد. ية الأفقيةىنة الدمالدؤسسة، فيطلق عليو اسم الحرؾ

  8".العمل أك النشاط الاقتصادم

جميع التغيتَات في الحياة الوظيفية للأفراد كلؽكن : " إلذ الحركية الدهنيةتشتَ ،(Karine Le Meur) كفي نظر
 ػ أما بالنسبة ؿ9."تغيتَ قطاع الأعماؿ أك الدؤسسة، كتغيتَ الوظيفة أك الدهنة: الأشكاؿأف تتخذ العديد من 

(Aman, A) القدرة على قبوؿ التغيتَات في الوقت الدناسب، في "ية في إدارة الدوارد البشرية تعتٍ ىنفالحركية الد
 كما لؽكن التعبتَ عن الحركية 10." الأساسيةالأنظمةللمنظمة؛ في الكفاءات كفي  (الداخلي كالخارجي)السياؽ 

تغيتَ داخلي يهتم بإدارة قوة العمل الداخلية غرضو : ية بأنها التغيتَ في مكاف العمل من خلاؿ جزأين رئيسيتُىنالد
 لاحتياجات الدؤسسة، كتغيتَ خارجي يهتم بإعادة توجيو أك إعادة تكوين الفرد ينطوم تنفيذه على الاستجابة

، كقد يكوف نتيجة لقرار الانفصاؿ أك قرار التوظيف الدقتًف بتغيتَ (كككالات أك شركات توظيف)ىيئات كسطية 
 11.مكاف العمل أك الحياة الأسرية

 كبالتغتَات التي لؽركف بها مالوظيفحركية الأفراد بالدسار ، ؼية تحركات الأفراد كالوظائفىنكتعكس الحركية الد
 كىناؾ من 12.ير فرص العملب الوظيفي، أما حركية الوظائف فهي تعكس تتبع الإبداعات أك تدىمخلاؿ مشوار
كسيلة للحفاظ على تطوير القابلية للتوظيف، حيث تسهم في التنمية كالإثراء الشخصي مع التوفيق "كصفها بأنها 

ية ىنالحركية الدؼ 13." كرغبات الدوظفتُ كتنويع آفاقهم كخبراتهم الوظيفيةكإمكانياتالدائم بتُ احتياجات الدؤسسة 
مستَة الأفراد خلاؿ حياتهم العملية منذ دخولذم إلذ غاية خركجهم من الدؤسسة، كالتي تتضمن تغيتَ "ىي 

                                                 
8
 Michèle Pans, «Note documentaire: La mobilité géographique de la main-d'œuvre,» (Conseil centrale 

de l’économie, 7 octobre  2009), p.4. 
9
 Karine Le Meur, «Difficultés De Recrutement Et Mobilité: Étude Sur Le Bassin Du Choletais: 

D.E.S.S. "Pratiques de l'Évaluation Psychologique"» (Mémoire de stage-Mme Dubois, Université 

Nancy 2, 2001), p.24. 
10

 Aman. A., «La formation intégrée, méthode de gestion des compétences : expérimentation dans une 

administration publique marocaine» (Thèse pour le doctorat de sciences de gestion de l'université 

Lumière Lyon 2, 12 Novembre 2001), p.17. 
11

 Arnaud Dupray, Isabelle Recotillet, «Mobilités professionnelles et cycle de vie,» Économie Et 

Statistique, N.423 (2009), p.33.  
12

 Mathide Lemoine, Étienne Wasmer, Les mobilités des salariés, Rompre avec la logique d’une 

flexibilité inégalitaire; permettre à chacun de construire ses parcours professionnels en toute sécurité 

et en toute liberté (Paris: Direction de l’information légale et administrative, 2010), p.18. 
13

 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.5. 
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 لذذا ينظر إليها 14."كظائفهم كالذياكل التنظيمية كالدناطق الجغرافية كمركرىم أك انتقالذم إلذ أصناؼ مهنية أخرل
 مؤسسة كالدوظف تسمح باكتشاؼ مهنة جديدة كموقع جغرافي جديد كلشارسات مهنية جديدة، تدكرنؿفرصة ؿؾ"

  15."في نهاية الدطاؼ من نشر لشارسات التعاكف لتحقيق النجاح

لستلف التغيتَات التي تدس النشاط كالوظيفة كالدهنة كالدؤسسة، كفي حاؿ البقاء مع "ية عن ىنكتعبرر الحركية الد
نفس صاحب العمل تسمى حركية داخلية، كفي حالة تغيتَ صاحب العمل كفقداف فرص العمل فيطلق عليها اسم 

تغيتَ كل من الوظيفة كالدكاف "في نفس الإطار على أنها (  (Rachel Beaujolin كقد عررفتها16."الحركية الخارجية
 من عقود مؤقتة إلذ عقود طويلة الانتقاؿ من القطاع العاـ إلذ الخاص أك الانتقاؿ)كالدؤسسة كالوضعية الوظيفية 

، كذلك بهدؼ تحمل مزيد من الدسؤكلية كلتحقيق توازف أفضل بتُ الحياة الوظيفية كالحياة الشخصية أك (الأجل
 الأعماؿ ردا على تغيتَ الوظائف؛ كىي إستًاتيجيةعنصرا رئيسيا في ية ىنتعتبر الحركية الدكىكذا،  17.الاجتماعية

تعبرر عن مشكلة بناء مسار كظيفي من قبل الأفراد أك إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات أك أداة لتوجيو الباحثتُ 
 بشكل عاـ عن التحرؾ أم تغيتَ الدكاف أك ةمىن كتعبرر الحركية الد18.عن عمل بتُ لستلف قطاعات الأعماؿ

 19. التي قد تحدث في تشكيل علاقات العملالأخطاءالدنصب بالنسبة لبعض الدوظفتُ؛ كما تعد كسيلة لتصحيح 
 20".تغيتَ الدؤسسة أك الدنصب حيث ترتبط بشكل قوم مع العمر"كىناؾ من كصفها بػ 

  تعكس سلسلة التنقلات داخل الدؤسسةيةىناستناد إلذ التعريفات السابقة، ترل الباحثة أف الحركية الد
الدوظف منذ تعيينو بالدنصب كبشكل مستمر مع كجود تحديات ملازمة لو  تطوير تشجيعكمبادرة كميزة تهدؼ إلذ 

كىي كسيلة للاحتفاظ بالدوظفتُ ذكم الكفاءات في سوؽ العمل .  الدهنتعزز تعليمو؛ بالإضافة إلذ تطوير
كتدكينهم من بناء مساراتهم الوظيفية كتطويرىا، كتنويع خبراتهم كتنمية كفاءاتهم مع تحستُ مستويات أدائهم 

  .باستمرار
                                                 

14
 Cécile Désaunay, François de Jouvenel, «Les mobilités professionnelles et la formation continue,» 

(Futuribles, Mai 2011), p.3.  
15

 Michel Barabel, Olivier Meier, André Perret, À quoi ressemblera la fonction RH demain? (Paris: 

Dunod, 2014), p.49.  
16

 Sylvie Cartoux, Florence Loisil, Op.Cit.,p.7.  
17

 Rachel Beaujolin, «La mobilité professionnelle: enjeux économiques et sociaux,» Développement et 

Emploi, N.35 (janvier 2004), p.3. 
18

 Christine Afriat, Catherine Gay, Florence Loisil, Mobilités professionnelles et compétences 

transversales (Paris : la documentation française, Juin 2006), p.30. 
19

 Jovanovic Boyan, «Job matching and the theory of turnover,» Journal of Political Economy, Vol.87, 

N.5 (October 1979), pp.972-990. 
20

 Nathalie Bertrand, «La Mobilité Professionnelle Des Cadres Séniors,» (Association pour l’emploi 

des cadres, Paris, Mars 2013), p.2. 
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ية كتغتَ للمؤسسة أك لنشاط معتُ أك ضمن إطار أكثر تحديدا أك ىنعموما تؤخذ بعتُ الاعتبار الحركية الدك
تغتَا ما ضمن الذيكل التنظيمي في شكل سلسلة متوالية كمتباعدة من النشاطات؛ كفي بعض الأحياف لؽكن أف 

 أسباب الحركية سواء بالنسبة للمنظمة تتعدردك. لؽسر الجوانب الجغرافية لذاؿيتعدل ىذا التغتَ إلذ أبعد من الدؤسسة 
 أما إذا تدت خارج . فهذا من أجل التحفيز كالتًقية،إذا كانت داخلية أفقية أك عمودية: أك للعامل ىي متعددة

.  من الدوظف أك لأسباب تأديبية تعررض لذاالاستقالةلزيط الدؤسسة فهذا بسبب طلب 

الدوظف ؼفرد؛ ؿية ىي حالة ذىنية بالنسبة ؿىنالحركية الد، ككفقا لبعض الكتاب كبعيدا عن الاعتبارات السببية
كما . يتحرؾ إذا كاف على استعداد لقبوؿ كظيفة أك مسؤكليات جديدة على مستول منظمتو أك في منظمة أخرل

أف إعادة ىيكلة الدؤسسات كظهور أشكاؿ جديدة من العمالة أثرر على حركة العماؿ الداخلية كالخارجية في سوؽ 
ة التي يتم اختيارىا على أساس معايتَ ذاتية فردية كبتُ ملحرؾا بتُكفي النظريات الكلاسيكية ىناؾ اختلاؼ . العمل
  21 .ة التي يتم اختيارىا كفقا لدعايتَ موضوعية كالتغتَات الاجتماعية كالاقتصاديةمالحرؾ

 كظهور السياؽ ، كالدهن كالأنشطةالأسواؽية بالآثار التًاكمية للتغتَات العديدة في ىنكترتبط الحركية الد
ية يرتبط مع تعزيز الفرص الوظيفية كتحستُ الاستقرار ىن الحركية الدفإتباع ،الجديد لضو تدديد أك إطالة الحياة الوظيفية

كقد يكوف ارتباطها ىشا عندما تكوف مرتبطة بنهاية العقود . الوظيفي في بداية الحياة العملية أك الجزء الأختَ منها
 تصبح الغاية منها تشكيل تحولات في الوظائف أكثر من الدتابعة الإدارية  حيثالوظيفية أك تسريح العماؿ

ية إلذ تحديد لساطر التأقلم الناتجة عن لستلف التغيتَات القائمة من ىن السبب كراء الحركية الديعودكما . للموظفتُ
تعررض الأفراد لحالات الاكتئاب الوظيفي كالبقاء أك الثبوت في الوظائف التي يشغلونها حاليا أك حتى : حيث

كفي ىذا الصدد ينبغي على الدؤسسة الأخذ . مستقبلا؛ كتوقع إعادة التحويل الوظيفي كإعداد الدرافقة لكل موظف
بعتُ الاعتبار ىذا النوع من السياسات التي تدكرن من رفع الكفاءات كتطويرىا كتنمية مهارات كقدرات الدوظفتُ 

  22.بما لؽكنها من التكيُّف مع غالبية التغيتَات التي تشهدىا بيئة أعمالذا

التقاعد، )  يقوـ الأفراد باختيارىاعندما تكوف اختيارية قدأفر الحركية  (Burzlaff et Padellec)كيرل 
(. عن مهنة أكثر توافقا مع طموحات الفرد؛ البحث عن إجازات؛ التكوين؛ مزايا كأجور أفضل؛ البحث الاستقالة

كفي ىذه الحالة فالحركية تدثرل كسيلة للتنمية إذ تسهم كبشكل كبتَ في تطوير الكفاءات كتنمية الدهارات كالقدرات 
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 الدؤسسة ىذه  تدمج اقتًح الباحثاف أفىناك. الشخصية كالوظيفية، لشا يقتضي متابعة كمراقبة حركية الدوظفتُ
الظاىرة في إستًاتيجيتها من أجل إدارة الدواىب خاصة لأنها تشكل الدهارات الشخصية كالوظيفية في إطار قيمة 

العمل كرأس الداؿ الفكرم، ككذا أداة للمراجحة بتُ الأىداؼ الاقتصادية للمنظمة كالتوقعات الفردية أك كوسيلة 
ية ىنكغالبا ما ترتبط الحركية الد 23.ية كتعدد أشكالذاىنلتعديل حالة مهنية ما مع مراعاة الواقع الدعقد للحركية الد

بالتقدـ الوظيفي كالتطلعات الوظيفية للأفراد كبأدكارىم الوظيفية كالاحتياجات الدستقبلية للمؤسسة حيث تساعد 
تخصيص كتطوير الدهارات كالكفاءات حسب الحاجة بما يضمن تكيفها مع متطلبات السوؽ، بالإضافة إلذ على 

 24.زيادة كلاء الدوظفتُ كدفعهم لضو آفاؽ مهنية داخل الدؤسسة

  يةمهننظريات الحركية ال .2

، كعلى الرغم يةىنالدتطرقت الكثتَ من الدراسات كالأعماؿ البحثية إلذ موضوع كضع كتطوير لظاذج الحركية 
 أنها تشتًؾ في لزاكلة إعطاء مفهوـ دقيق للحركية ككصف عمليتها كلزاكلة تحديد بعض العوامل إلار من تنوعها 

 .الضركرية لذذه الظاىرة

في غياب عامل التحفيز الذم يؤدم بالعاملتُ إلذ التخلي عن  :((March & Simonنظرية نموذج القرار  -
يهدؼ ىذا النموذج إلذ خلق الدساكاة بتُ الدسالعات الدقدمة من طرؼ الأفراد كالإيرادات كالأجور ، الدؤسسة

كىنا لؽكن أف تقدـ بعض التحفيزات الفردية لضماف بقاء العماؿ في كظائفهم . لدكافأة جهودىم الدبذكلة
  ككايت(Sorensen)  سورنسنكعلى خلاؼ كل من. كجلبهم لضو الإسهاـ في نشاطاتها الحالية داخل الدؤسسة

(White) من خلاؿ تقدنً أعمالذما الدتعلقة بنظرية سلسلة عرض العمالة في سوؽ العمل عن طريق نظاـ 
الحركية، كتعدد القنوات الدتاحة لتوفتَ فرص العمل، كمنو إمكانية عرض العمل كنتيجتو إما عن طريق خلق أك 

غتَ أفر البحوث الدتطورة كالدتعلقة بنموذج . إنشاء مناصب عمل جديدة أك بداية جديدة للفرد داخل عملو
 الواقع التنافسي فيبعض الثغرات الدوجودة بيرنت  (Archambeau) سلسلة عرض العمالة كمن خلاؿ أبحاث

للمؤسسة، كالذم يعكس الحركية الدوجودة من خلاؿ تفكيك كتحليل لظوذج سلسلة عرض العمالة إلذ لرموعة 
 25.من التًقيات كالإنزاؿ في الدرجة الوظيفية كالتنقلات
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ترل أفر الحركية تصبح متاحة نتيجة إخلاء بعض الدناصب للأفراد : (williamson)نظرية تكاليف المعاملات  -
داخل الدؤسسة لأفر ىذه الأختَة قررت عدـ اللجوء إلذ السوؽ كالاحتياجات بو بسبب زيادة التكاليف كأعباء 

لكن إذا كانت للمنظمة ثقة . استقطاب الدوظفتُ الجدد، فمن الأفضل لذا تطوير الكفاءات الدوجودة لديها
ا في ىذه الحالة تلجأ إلذ استقطاب عماؿ جدد من الخارج عن طريق إعلاف  كبتَة في سوؽ العمل فإنهر

التوظيف الذم سيجلب اىتماـ كل من الباحثتُ عن العمل كالراغبتُ في تغيتَ منصب عملهم، ىذا ما لغعل 
    26.العنصر البشرم ىو الدسؤكؿ الأكؿ كالأختَ عن ىذه السلسلة من الحركية كالتغتَات

 في مضمونها يعتبر مفهوـ الحركية كحدث يعتمد أداؤه على تقسيم :(Becker)نظرية رأس المال البشري  -
الأرباح الصافية من الاستغلاؿ الأمثل للعماؿ بالوظائف الحالية مقارنة بالأرباح كالدكاسب الدستقبلية الدقدرة من 

 للتمييز بتُ عدد الفرص التي يواجهها الفرد في افرص العمل الجديدة؛ كيعتبر رأس الداؿ البشرم عاملا أساسي
كنظرا للاختلاؼ بتُ مستول الدهارات كالقدرات، فعلى الدؤسسات  .سوؽ العمل كأخرل من داخل الدؤسسة

أف تديل إلذ التخصص كالاستثمار أكثر في عمل أفرادىا كالتًكيز على عملية الحركية، كالبحث عن مستول 
التكوين الذم يلعب دكرا ىاما في رفع مستويات أدائها كيؤثر على قرار الحركية فيها؛ كالسعي إلذ تطوير 

 .العماؿ الذين يعانوف من نقائص لؽكن أف تعيقهم عن أداء عملهم بشكل جيد كفاءات

ية  مهنمحددات الحركية ال .3

ات، أجمعت جميع الدراسات تركيزىا على مدل التغيتَات الذيكلية التي حدثت ما مإلذ غاية أكائل التسعتُ
ية التي شهدىا العمل آنذاؾ؛ غتَ أف ىناؾ العديد من ىن كأىم لزدد في نطاؽ الحركيات الد1990 - 1970بتُ 

 27:المحددات التي لؽكن تلخيصها فيما يلي

ا أثرر ممية ىن انقطاعا في الحركية الد1990-1985شهدت السنوات ما بتُ  حيثالتحولات الذيكلية كآثارىا،  -
٪ من ترؾ العاملتُ لوظائفهم بهدؼ العثور على كظائف 12 سجلت الدراسات حوالر كقد .في سوؽ العمل

٪ كبصرؼ النظر عن التقلُبات 16 كخلاؿ فتًة الانتعاش الاقتصادم تجاكز ىذا الدعدؿ 1990أخرل، كفي عاـ 
( 2000-1998)قد استمر الوضع حتى أكاخر التسعينات ؼفي الظركؼ الاقتصادية كعدـ الاستقرار الوظيفي 

 .  على زيادة معدؿ الحركية بتُ الوظائفا كاف لو تأثتَحيث
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بلغ معدؿ حركية الدوظفتُ كالعماؿ غتَ الدؤىلتُ في عاـ  ، حيثبتُ الفئات الوظيفيةالتفاكت في معدلات الحركية  -
٪ في حتُ 12 كالدديرين التنفيذيتُ كالذم قدرر معدؿ حركيتهم بػ ات٪ ما لؽثل ضعف عدد الإطار24 2000

ا نتج عنو تفاكتا في حركية الدوظف كزيادة معدلات البطالة مم٪ 15للعماؿ كالدوظفتُ الدؤىلتُ  بلغ معدؿ الحركية
 . يعكس عدـ الاستقرار الوظيفي لدختلف الفئاتكىذاللعماؿ كالدوظفتُ غتَ الدؤىلتُ، 

 على فئات مهنية معينة دكف أخرل، ككانت تنشأ لزيادة اقتصارىا بيرنت البحوث حيثتذبذب حركات التًقية  -
 التسعينياتكاستمر الوضع كما ىو عليو حتى أكاخر . رضا العامل أك تلبية حاجيات التوظيف مستقبلا

أصبحت تدس كل الفئات الوظيفية مع الأخذ بعتُ الاعتبار الاختلافات كالتغيتَات العامة بتُ الوظائف ؼ
ا شديدة التقلباتكالأعمار، لشا  .  يزيد من احتمالية ترقية العماؿ كالدوظفتُ غتَ الدؤىلتُ، كىذا ما يبتُر أنهر

 الدتعلقة كالأسسقد يرافق زيادة الحركية تحولات كثتَة تدس القواعد ؼ ، الداخليةالأسواؽالطفاض أك تحوؿ  -
 بيرنت غالبية الدراسات أفر عنصر ، حيثمعايتَ التقدـ كالتًقية كالتنقل بالدؤسسةك، الأجورتطوير كبالتوظيف، 

 كالذم ينشأ عنو ارتفاع معدلات البطالة لشا يؤثر ،الأقدمية لا يزاؿ ىو القلب كالقاعدة التقليدية لتنظيم الأعماؿ
 . الداخلية كمنو الطفاض في مستويات الخبرة لدل الأفراد كالطفاض معدلات أدائهم الأسواؽعلى لظو 

نتيجة تطور أكضاع العمالة غتَ الدستقرة كالعميقة بسبب إعادة ىيكلة الدؤسسات التعديلات في مسارات الأفراد  -
ا يعكس كجود تدايز ممالتي أدت إلذ البحث عن الوظائف كظهور أشكاؿ كثتَة من الحركية كارتفاع معدلاتها، ك

 كما أدت كل ىذه . نفس الفئة الاجتماعيةفيالأفقية  ك الحركية التصاعديةبتُأكبر في الدسارات الوظيفية للأفراد 
 ينطوم على كىذاستول التكوين، ـالأجر كالراتب أك  كالتحولات إلذ تغيتَات كظيفية كثتَة تدس ظركؼ العمل

كجود مركنة أكبر مصاحبة لذذه الدسارات تدكن من تحقيق التكامل الوظيفي خاصة لفئة الشباب الذين يتوجهوف 
ا يتيح لذم فرصة التقدـ الوظيفي كالوصوؿ إلذ مستويات مملضو دخوؿ أسواؽ العمل كبناء مسارات كظيفية مبكرة 

، الإناثكىنا تجدر الإشارة إلذ النمو الدستمر كالقوم في معدلات نشاط . كظيفية تتلائم مع كفاءاتهم كمهاراتهم
 أصبحت غالبية الدؤسسات تجد نفسها حيث قوة في تحوؿ الدسارات الوظيفية الأكثركالتي تعكس أحد العوامل 

ية، كالأخذ بعتُ الاعتبار ىنالحركية الدك، كالأجور التوظيف، كإجراءاتتديرز بتُ الرجل كالدرأة من حيث طبيعة 
  28.ظركؼ العمل خاصة بالنسبة للمرأة
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صنرف لزددات الحركية في ثلاثة أقساـ أساسية استنادا إلذ الخصائص تعلاكة على المحددات السابقة، 
القطاعية كالتنظيمية كالفردية؛ كالتي ترتبط على كجو الخصوص بحركة القطاعات كإعادة الذيكلة أك إعادة التنظيم 

 داخل الدؤسسة، كأيضا السياؽ الشخصي كالعائلي للفرد إضافة إلذ عوامل أخرل كالقيم كمعايتَ الاتجاىاتكتغيتَ 
.  ككلها لزددات تلعب دكرا رئيسيا في تحديد عملية الحركية؛التنقل داخل الدؤسسة كلزيطها

أفر الدؤسسات لديها دكرة  Haveman)  ،(Cohenأشار العديد من الباحثتُ أمثاؿ المحددات القطاعية، حيث -
 كإعادة ىيكلة تشكل مصدرا ىاما للتغيتَ في العمل اندماجكبالرغم من كجود عمليات . حياة، فهي تخلق كتدوت

ضمن القطاع أك إنشاء مؤسسات جديدة تكوف مصحوبة بظهور لزطات عمل جديدة، كالتي بموجبها قد يتخذ 
 أفر ىذا قد إلار الفرد قرار الحركية لتحديد فرص تقدـ جديدة تناسب كفاءاتو كتوقعاتو الوظيفية بشكل أفضل، 

 كظيفة أكثر ملاءمة في ظل اختلاؼ الخصائص بتُ إلغاديتسبرب في دخوؿ البعض إلذ بطالة طوعية بهدؼ 
 29.(حجم القطاع، التخصص الدهيمن، نوع التكنولوجيا الدعتمدة، حواجز التنقل)القطاعات 

 تبرإفر ىناؾ عدة عوامل تنظيمية تعؼ(March et Simon) كفقا لنظرية مارش كسيموف  المحددات التنظيمية، -
حدردا أساسيا لحركية الأفراد الذين يسعوف لتًؾ الدؤسسة التي لا تقدرـ فرصا كظيفية، كالتوجو لضو الحركية ػـ

الخارجية لاغتناـ الفرص الدوجودة، حيث تدثل ىذه العوامل مؤشرا على تعقيد الدؤسسة كتدايزىا كحجمها، كالذم 
كمن جهة أخرل، كلما كبر الحجم زادت الحوافز التي تقدرمها، لشا . يؤثر على كضعية العماؿ في سوؽ العمل

كما أفر ظهور سوؽ . (التًقية، الدكافآت، تطوير الدسار الوظيفي)يساعدىا على الاحتفاظ بمواردىا البشرية 
لو تأثتَ الغابي على الحركية داخل الدؤسسة إذ يساعد على التقليل من الحركية  (الفرص الداخلية)العمل الداخلي 

بتُ الدؤسسات كلؽنع انضماـ الأفراد إلذ جهات أخرل؛ في حتُ تدثل لستلف الخيارات الإستًاتيجية للمؤسسة 
 30.الخ...مثل الاستقطاب كالتوظيفدافعا آخر للحركية 

كالتي تدؿ على أفر رأس الداؿ  ،(Becker) "بيكر"ػ ، كىي تندرج ضمن نظرية رأس الداؿ البشرم ؿالمحددات الفردية -
 من كالانتقاؿالبشرم لشثل بمعارفو ككفاءاتو كمواقفو كقدراتو كسماتو الشخصية التي تؤثر على اتخاذ قرار الحركية 

بالإضافة إلذ خصائص أخرل كالدستول . كظيفة إلذ أخرل بحثا عن الفرص الوظيفية من أجل التطوير الوظيفي
التعليمي كالتكوين كالعمر كنوع الجنس، فالنساء كالرجاؿ ليس لديهم نفس ألظاط الحركية أك التطوير الوظيفي، 
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حيث من شأف ىذا التمييز كعدـ التجانس أف لػد من حركية الدرأة في سوؽ العمل كحصولذا على فرص 
 31.كظيفية

 اإلذ أفر الدشاركة التنظيمية تعتبر ىي الأخرل لزدرد (Meyer et Allen) الدشاركة التنظيمية، حيث يشتَ كل من -
 على ا في حركية الدوظف باعتبارىا تؤثر على الحالة النفسية لو كتعكس علاقة الدوظف بمنظمتو، أم لذا آثارارئيسي

لذذا قد يرغب الدوظفوف في البقاء كالانتماء داخل الدؤسسة لأنها تشاركهم عاطفيا . قرار البقاء أك عدـ البقاء فيها
كيسهم ىذا النوع من الدشاركة في زيادة الرغبة كالدسالعة العفوية في حسن ستَ . معدؿ رحيلهممن لشا يقلرل 

، كزيادة درجة الصاز الأىداؼ كتلبية حاجات الأفراد كالأخلاقيالعمل في الدؤسسة، كالشعور بالالتزاـ الوظيفي 
كقد تكوف مصدرا لرفع كفاءة الدوظفتُ باستمرار داخل الدؤسسة لشا يسهم في رفع . كحاجات مؤسستهم

كيبتُر الباحثوف أفر غياب الدشاركة التنظيمية يلازمو الشعور بعدـ الرضا يليو سلوكيات . مستويات الأداء التنظيمي
 .غتَ لائقة في العمل كالطفاض الأمن كالتغيرب كالتأختَ

 ية للموارد البشريةمهناتجاهات الحركية ال: ثانيا

بهدؼ تطوير العمل داخل الدؤسسة تسعى إدارة الدوارد البشرية إلذ ترفيع أك ترقية العاملتُ الذين يستحقوف 
الدؤسسة تتغتَ كفقا  مواقع الأفراد العاملتُ في أفر  حيث لصد، ذلك أك نقلهم أك إنهاء خدماتهم أك تنزيل رتبهم

كىذا يعتٍ أفر ىؤلاء العاملتُ في . لدرجات التطور الوظيفي أك لأسباب تتعلق برغباتهم أك رغبات الدؤسسة نفسها
 لذذا سأخص بالدراسة ىنا كل من .ة تأخذ عدة اتجاىاتمحركة مستمرة داخل كخارج الدؤسسة، كىذه الحرؾ

 .يةىنة الدم، كأشكاؿ أخرل للحرؾ(النقل)الأفقي الانتقاؿ ك (التًقية) العمودم الانتقاؿ

  يةمهنتصنيف اتجاهات الحركية ال .1

  ية عدة أشكاؿ في لراؿ إدارة الدوارد البشرية حسب آراء الكثتَ من الباحثتُ؛ من بينهمىنتأخذ الحركية الد
(Béduwé ,C)  تخذ أشكالا عدة عندما يتعلق الأمر بتغيتَ في الوضع الوظيفي؛ تالذم يرل أف الحركية في الوظيفة

فعند حدكث تغيتَات داخل نفس الدؤسسة يسمى حركية داخلية، كالعكس عندما يقابل التغيتَ في الحالة أيضا 
كما أفر حصوؿ الدؤسسة على  32.تغيتَا في الأعماؿ أك صاحب العمل فيكوف الحديث عن الحركية الخارجية

                                                 
31

 Ibid., p.5. 
32

 Beduwé. C, «Mobilité professionnelle et formation: bilan des approches quantitatives de la mobilité 

en France,» dans: L. Coutrot, C. Dubar (Dirs.), Cheminements professionnels et mobilités sociales (Paris: la 

Documentation française, 1992), pp.71-99. 
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حاجتها من الدوارد البشرية لشغل كظائفها الشاغرة أك المحتمل أف تكوف شاغرة في الدستقبل لا يكوف فقط من 
 للعمل، بل لؽكن أف تكوف من داخل الدؤسسة أيضا؛ كذلك نتيجة لحركة الدوارد مالخارجسوؽ العمل أك العرض 

 في الأعلىىي التًقية من الوظائف الدنيا إلذ الوظائف  ة العموديةمفالحرؾ. البشرية عموديا أك أفقيا أك الاثنتُ معا
الأفقية فيقصد بها النقل من قسم لآخر أك من كظيفة إلذ أخرل بالدستول  ةمالسلم التنظيمي للمؤسسة، أما الحرؾ

 33.التنظيمي نفسو

ية، فهناؾ حركية مهنية داخلية تتعلرق بتحويل أك تغيتَ العمل ىنة الدملحرؾؿ أنواع عدةف أفر ىناؾ كيرل الباحث
كىناؾ حركية مهنية خارجية تتضمن تحويل أك تغيتَ . أك الدنصب أك الدهنة داخل نفس الذيكل أك نفس الوظيفة
لػدث التنقل  (طوعية)حركية مهنية إرادية  كتوجد 34.العمل أك الدنصب أك الدهنة كتكوف من مؤسسة إلذ أخرل

كتوجد حركية مهنية غتَ إرادية . فيها برغبة من الفرد في تغيتَ مهنتو إما عن طريق طلب أك مسابقة أك تكوين
 أما حركية القطاعات، فهي تكمن 35.(رب العمل، الدؤسسة)، تنتج عن قرار إدارم بطلب من الإدارة (إجبارية)

أنرو  (Sylvie Cartoux et Florence Loisil) كيرل كل من 36.في تغيتَ الدؤسسة كفي نفس الوقت تغيتَ قطاع النشاط
 الدوظف كيتحكم في ا بدأهتي اؿةالحركية الطوعي (1: لؽكن تدييز ثلاثة أنواع من الحركية في نفس الدؤسسة تتمثل في

ا ىي من تفرضوا بدأتوتي اؿةالحركية الدقيد (2. حركيتو بنفسو  حيث تكوف ةالحركية التعاقدم (3. ا الدؤسسة أم أنهر
 كحسب بعض الكتاب كالباحثتُ أيضا، ىناؾ 37. للموظفتُكبالأخصالدبادرة مشتًكة في سياؽ مربح للطرفتُ 

حركة التدرج الوظيفي في نفس الوظيفة؛ حركة النقل الوظيفي أك الجغرافي؛ : ية، ألعهاىنأنواع لستلفة للحركية الد
 38.ة الفئوية أك العمودية الدقابلة للتًقيةمة البيئية أك التنقل؛ الحرؾمالحرؾ ية الأفقية الدقابلة لتغيتَ الدهنة؛ىنة الدمالحرؾ

: يةىنكالجدكؿ الآتي يلخص لستلف أنواع كأشكاؿ الحركية الد

 

 

 

                                                 
 .165، ص(2015دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، : عماف)، 2.، طإدارة الخدمة المدنية والوظيفة العامة عباس الحمتَم كآخركف، 33

34
 Mathilde Lemoine, Etienne Wasmer, Op.Cit., pp.3-4. 

35
 Iliess Elouaer, Op.Cit., p.49.  

36 
Christine Afriat,

 
Op.Cit., p.30.

 

37
 Sylvie Cartoux, Florence Loisil, Op.Cit.,p.38.  

38
 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.18. 
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ية مهنأشكال الحركية ال: (04) الجدول رقم
 شكل التغيير كثافة التغيير بعد التغيير

حالة التسلسل 
الذرمي 

 ة عموديةمالحرؾ تغيتَ الرتبة الوظيفية الدرتبطة بالتًقية
 ة أفقيةمالحرؾ تغيتَ الرتبة الوظيفية غتَ الدرتبطة بالتًقية

 تغيتَ النشاط في نفس المجاؿ الوظيفيطبيعة العمل الدنفذ 
 تغيتَ النشاط الدماثل في تغيتَ الوظيفة

 ة الدواضيعيةمالحرؾ
 يةىنة الدمالحرؾ

 
العضوية التنظيمية 

 (الانتماء)

الحركية الداخلية  تغيتَ منصب العمل أك النشاط داخل نفس الدؤسسة
 أك الإقامةتغيتَ منصب العمل أك النشاط الذم يتطلب تغيتَ 

 علاقة العمل
 الحركية الخارجية بتُ الدؤسسات

 الإقامةالتغيتَ في علاقة العمل التي لا تفرض تغيتَ علاقة 
 الإقامةالتغيتَ في علاقة العمل التي تفرض تغيتَ علاقة 

 حركية مكانية بسيطة
الحركية الجغرافية 

:  المصدر
Mucchielli-Marrius M-P, La mobilité des personnels dans la fonction publique de l'Etat 

(Cnrs, Inesco, 1987), p.21. 

ية على أساس التسلسل الهرمي مهناتجاهات الحركية ال .2

ية يأخذ اتجاىاتو على الدستويتُ العمودم كالأفقي، كىنا تكوف التًقية كالنقل ىنة الدمالتسلسل الذرمي للحرؾ
.  ية للعاملتُ داخل الدؤسسةىنلعا الاتجاىاف البارزاف في الحركية الد

ية على المستوى العمودي مهنالترقية والتنزيل الوظيفي اتجاهان للحركية ال. 1.2

كقد . بالنسبة للتًقية، تقوـ الدؤسسات بإعداد خطة متكاملة للتًقية، تكوف كاضحة كمعلنة لكافة العاملتُ
تصمرم ىذه الخطط على شكل خرائط ترقية توضح فيها العلاقة بتُ كل الوظائف، كالطرؽ كالإجراءات التي ينبغي 

 كمن الواضح أفر نسبة كبتَة من العاملتُ في الدؤسسة تتطلع إلذ التًقية .إتباعها للتًقية كالتقدـ إلذ الوظائف العليا
إلذ مراكز كظيفية أعلى من الدراكز الحالية، حتى كإف كانت مستويات الأعماؿ أك الوظائف الجديدة أكثر صعوبة؛ 

كتعتبر التًقية كسيلة ىامة تسمح للأفراد بالحصوؿ على . كذلك طمعا في إشباع أكبر لحاجاتهم الدختلفة كالدتعددة
النمو كالتطور في السلرم الوظيفي بالإضافة إلذ التحستُ الدستمر لدكانتهم الاجتماعية؛ فكلما كاف الفرد طموحا 

  39.كيتطلع للتًقي في الدؤسسة، فإفر إتاحة فرصة التًقية أمامو ستمثل حافزا رئيسيا لو يدفعو للعمل بجد كفاعلية

                                                 
 .153ص، صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق 39
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 الأمر كالدراسات، الأبحاث من العديد تناكلتها الاصطلاح في ك.كالارتقاء لغويا بمعتٌ الصعودتعررؼ التًقية 
 في التعريفات تتشابو فقد العلمية كاتجاىاتو اختصاصو حسب كل متباينة تعريفات لذا يعطوف العلماء جعل الذم
 .أخرل في تختلف كقد نقاط

يقصد بالتًقية شغل الأفراد العاملتُ الوظائف ذات الدسؤكليات الصعبة بشرط أف يصاحب توفر الدهارات 
 كتعررؼ كذلك 40.الوظيفية في الدتقدـ إلذ التًقية، كعادة ما يصاحب ذلك زيادة في الامتيازات الإضافيةكالخبرات 

ا  نقل الفرد من كظيفتو الحالية إلذ كظيفة أخرل في مستول تنظيمي أعلى، حيث يتحمرل شاغلها كاجبات "بأنهر
 كارتفاع مركزه الاجتماعي بتُ العماؿ كفي الأجركمسؤكليات أكبر، كيتمتع بشركط عمل أحسن كالزيادة في 

شغل كظيفة أعلى، كيصاحب ذلك عادة زيادة في الدسؤكليات كفي صعوبة العمل، " تكوف التًقية ىي قدك". المجتمع
 شاغر  منصب في الدتقدـ للتًقية، كتتم عادة بشرط توفرالإضافية كالخبرات الأعلىكما يتطلب ذلك توافر الدؤىل 

 كظيفي موضع من الفرد نقل"كقد تعتٌ التًقية بػ  41".في الدؤسسة، كما قد يصحبها زيادة في الراتب كفي الدميزات
 اجتماعي مركز ذك الوقت نفسفي ك أكبر ككاجبات مسؤكليات ذك كظيفي موضع إلذ أقل كمهاـ مسؤكليات ذك

 العامل بلوغ خلالذا من يتم التي العمليات من عملية" كبمعتٌ آخر التًقية ىي 42."أكبر مالر كمردكد أىم كرسمي
  43."الاجتماعية كالدكانة الأجر في زيادة تصاحبو أعلى منصبا أك مرتبة

، ترل الباحثة أفر التًقية ىي  تحستُ في كمبادرتو الدبذكؿ جهده مقابل الدوظف لمجازاة كسيلة كعلى العموـ
الوظيفي لشغل كاجبات كمهاـ كظيفية  فهي تحريك الدوظف عموديا في السلرم نتيجة لأقدميتو؛ العمل، ككذا كإتقاف

الوظيفي مع زيادة مسؤكلياتو ككاجباتو كمركزه  في مساره كأيضا الدناصب في أعلى من الوظيفة الحالية تبعا للتغتَات
.  كلستلف الامتيازاتالأجركقد يصاحب ذلك زيادة في . التنظيمي

كالعامل إلذ تحقيق أىدافهم، كىنا  (الدؤسسة)إفر التطبيق السليم لعملية التًقية يوصل كل من الدسؤكؿ 
 الدادم الإشباعحافزا معنويا يؤدم إلذ رضائو لػقق لو الدزيد من  فبالنسبة للموظف تعتبر التًقية .تكمن ألعيتها

                                                 
. 495كآخركف، مرجع سابق، ص يوسف حجيم الطائي 40
 4 ، العدد9المجلد  ،البشرية الموارد تنمية في البحث وحدة مجلة» الاقتصادية، الدؤسسات في للعاملتُ الوظيفي الدسار تطوير«،  بوزكرين فتَكز41
 .68، ص(2018ديسمبر )

. 297، ص(2001مؤسسة كراؽ للنشر كالتوزيع، : عماف)، 1.ط، لمحات معاصرة: الإدارةصاحب أبو حمد آؿ علي، سناف كاظم الدوسوم،  42
مجلة  » سونلغاز، عماؿ من عينة على ميدانية دراسة: الدؤسسات في التنظيمي الالتزاـ بمستول التنبؤ في الوظيفي الرضا لزددات دكر«معمرم،  حمزة 43

 .312ص، (2016جواف ) 24، العدد العلوم الإنسانية والاجتماعية
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كىي تشكرل عاملا قويا  ؛كالاجتماعي، كمن ثم تدفعو إلذ الدزيد من البذؿ كالعطاء عن طريق خلق جو من التنافس
 كالتجديد كالرفع من معنوياتو، كتحفز الآخرين على التميز للحصوؿ كالابتكارلحث الدوظف الدتًقي على العمل 

 الأجر لعدؿ الدؤسسة نتيجة تحسن مستواه الدعيشي برفع كالأمافالدوظف شعورا بالاطمئناف  كتكسب ؛على التًقية
أما  44.تتميرز بتشجيعها للعماؿ على التدخل في تسيتَ مساراتهم الوظيفية ناىيك أنها ؛دكف تغيتَ مكاف عملو

جلب العناصر الكفأة كالدؤىلة لشغل الوظائف التي تحتاج إلذ خبرات فنية  بالنسبة للمؤسسة، فإف التًقية تدكرنها من
 كاستغلاؿ مهارات الأفراد كقدراتهم لاسيما الذين أبدكا استعدادا ؛كمعارؼ علمية متخصصة مع ضماف بقائهم بها

تأمتُ استمرارية العمل من خلاؿ ملء الوظائف الشاغرة بالدوظفتُ ؛ كخلاؿ فتًة تكوينهم لدمارسة كظائف جديدة
:  كىي كبغض النظر عن فوائدىا، فإف التًقية تكوف بأشكاؿ متنوعة، 45.الدناسبتُ من داخل الدؤسسة نفسها

 لشغل أم ترقية الدوظف من درجة إلذ درجة تعلوىا مباشرة كمستمرة منتظمة بطريقة، التي تطبق الدرجة في التًقية -
؛ كما تتم كفقا لأقدمية معينة في منصب الدرتب في زيادة كتصحبها أعلى كمسؤكليات اختصاصات ذات كظيفة
 كتكوف ىذه التًقية في إطار السلرم الإدارم الذم عُتُر بو حيث يتحدد ىذا السلرم بموجب .لكفاءتو كتبعاعملو 

 46.القانوف الأساسي الخاص بالفئة التي ينتمي إليها العامل

  فإذا كاف العامل يتمتع بمستول تأىيل كاؼ أك يكوف قد اجتاز بنجاح أحد الاختباراتالدرتبة، في التًقية -
 ىذا على كيتًتب. الوظيفية تتم ترقيتو بنقلو من فئة كظيفية إلذ رتبة أعلى ذات مسؤكلية كاختصاصات لستلفة

 كالكفاءة حيث تحتل الأقدمية بتُ كالواجبات، كتجمع الدسؤكليات زيادة دكف الراتب زيادة التًقية من النوع
 تشكل التي الدرجة في التًقية عكس ثانويا أساسا الكفاءة تدثل الدرتبة بينما في التًقية في الرئيسي الدكر الأقدمية
 .فيها الأكؿ الأساس الكفاءة

 كماىيتو العمل نوع حيث من كاؼ حد إلذ تتماثل التي الوظائف كافة الفئة الفئة، حيث تضم في التًقية -
 أكجو من كغتَه الأجر حيث من موحدة معاملة كزتح فهي الدطلوبة، التأىيل كدرجة كالدسؤكلية الصعوبة كمستول

                                                 
 .305، ص(2004دار النهضة العربية، : القاىرة)نظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرها في فاعلية الإدارة  لزمد أنس قاسم جعفر، 44
 .354 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص45
ديواف الدطبوعات الجامعية، : الجزائر)سلسلة قانوف المجتمع ، مبادئ الوظيفة العامة وتطبيقها على التشريع الجزائري،  لزمد أنس قاسم جعفر46

 .27، ص(2005
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 لا) الرتبة في التًقية  (العامل كفاءة درجة كفق الاختيار)الدرجة  في التًقية بتُ لغمع النوع كىذا. الأفراد شؤكف
 47.(كالواجبات الدسؤكليات في زيادة ىناؾ تكوف

 يرتفع كفيها. التنظيم من العليا كالدستويات الدراكز يشغلوف الذين للأفراد بالنسبة ألعيتها الجافة، حيث تبرز التًقية -
 لزمد" الأستاذ كيرل. الدكافآت على للعامل كتعويض أحيانا تدنح ؛ كىيالأجر يرتفع كلا للعامل الأدبي الدركز
 أكقات  فيإلار  تتم لا التًقية ىذه أفر  "الأفراد كإدارة الصناعية العلاقات في دراسات" كتابو في "سالد لزمد علي

 .كالدرتبات الأجور زيادة من بدلا الدؤسسة إليها تلجأ حيث الأزمات

 الأدبي الدركز تحستُ عليها كالاختصاصات؛ كيتًتب الدسؤكليات كزيادة الأجر بزيادة رتبط تالسائلة، التي التًقية -
 كالاطمئناف كتنقص بالرضا شعورا كتكسبو معنوياتو النفسية، فتًفع حالتو على يؤثر للعامل لشا كالاجتماعي

 .فيتقنها لوظيفتو العمل كيتفرغ إطار عن الخارجية انشغالاتو

 الأسلوب أك طبيعتها كانت كالتأىيل؛ كمهما التكوين أنواع لكل شاملة كىي تعتبر عملية الاجتماعية، التًقية -
ا الاجتماعية بالتًقية كسميت. العمل لؽارسوف الذين بالأشخاص كمتعلقة مرتبطة تتبعو، فهي الذم  تسمح لأنهر

 أساسا لسصرصة اختبارات مسابقة أك عقد بعد مباشرة العليا ناصبالد في يعيرنوا على أف الدؤىلتُ غتَ للعاملتُ
عليا،  مناصب بالدؤسسة لتولر الدنعقدة التكوينية الدكرات في العامل لصاح ضركرة إلذ بالإضافة الغرض، لذذا

 .التًقية لنيل العماؿ لكل المجاؿ فتح كبالتالر

ا كاختلافها التًقية أنواع تعدد كرغم  الاجتماعي الدركز  كتحستُالأجر في زيادة بتُ أساسا تنحصر فإنهر
كينبغي القوؿ أف . كالاختصاصات الدستويات في زيادة اؿإلذ الدعيشي؛ بالإضافة مستواه رفع إلذ يؤدم للعامل لشا

 للقوانتُ تبعا كىذا أخرل، دكف بأنواع تأخذ مؤسسات فهناؾ أخرل، إلذ من مؤسسة تختلف التًقيات أنواع
 الأمثل الأساس حوؿ الجدؿ من كثتَا يثتَ التًقية كموضوع 48.ككحداتها الدؤسسات في ىذه بها الدعموؿ كالنصوص

 كركابط كصلات ذاتية كتفضيلات شخصية أسس على يقوـ بو الدعموؿ القدنً فالدعيار عليو، تقوـ أف لؽكن الذم
 على البحث تم الدعموؿ بها، الدعايتَ على ىذه القضاء أجل كمن .العامة الدصلحة حساب على كاف القرابة، كإف

 التي السنوات عدد أك الشخص أقدمية :كىي بالتًقية الدتعلقة القرارات اتخاذ في عليها لؽكنو الاعتماد علمية أسس

                                                 
  .132، ص(1992دار النهضة العربية للنشر كالتوزيع، : بتَكت) ، الإدارة العامة عادؿ حسن، مصطفى زىت47َ
 .25-22 لزمد أنس قاسم جعفر، مرجع سابق، ص ص48
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 قدرتو ثم الداضية الفتًة في لصاحو أك الشخص كفاءة الدؤسسة؛ خدمة في قضاىا التي أك الحالية كظيفتو في قضاىا
  49.كالكفاءة الأقدمية بتُ الجمع الجديدة؛ الوظيفة كمسؤكليات بأعباء القياـ على

بعض الشركط المحددة بموجب القانوف، بمعتٌ أفر الإدارة ىي صاحبة السلطة في ترقية ىناؾ من يضيف ك
كجود كظائف شاغرة : موظفيها على أف لا تتجاكز السلطة الدمنوحة لذا، كعلى العموـ تستلزـ توافر الشركط التالية

تباين الوظيفة التي سيتم التًقية إليها عن الوظيفة  لذا اعتماد في ميزانية الدؤسسة لؽكن أف يرقى إليها الدوظفوف؛
 50.توافر الدؤىلات العلمية الدطلوبة في الدوظف الدرشح للتًقية كفق القانوف الحالية من حيث الواجبات كالدسؤكليات؛

 :كالتًقية تتم كفقا لأساليب متنوعة تتًاكح بتُ الأقدمية كالكفاءة أك الدمج بينهما

بأفر الدوضع الذرمي لغب ربطو بعمر حامل ىنا لغدر تبياف الافتًاض القائل  أسلوب التًقية على أساس الأقدمية، -
الدنصب، إذ أفر الارتباط الوثيق كالدتبادؿ بتُ عمر الفرد كما يعتبر مكاننا مناسبنا للتسلسل الذرمي البتَكقراطي 

بموجبو تعطى الأكلوية في التًقية إلذ  ك51.ة التصاعدية خاصة بالنسبة للمرأةم اعتًافنا بالحرؾالأقلىو أحد العوائق 
ق، كالتي ؤ الشاغرة للعامل الذم قضى في كظيفتو الحالية فتًة أطوؿ من تلك التي قضاىا زملاالأعلىالوظيفة 
يعطي الحق )كلذذا الأسلوب الغابيات كونو يتميرز ببساطة ككضوح التطبيق . الدختلفة كاللوائح القوانتُ تحددىا

؛ كما يشجع العاملتُ على البقاء في الدؤسسة كعدـ تركها لاحتماؿ فقدىم لأقدميتهم (بالتًقية لأقدـ الدتنافستُ
كبالتالر فإفر استخداـ ىذا الأسلوب قد يقلرل من دكراف العمل، كما . (خلق الولاء كالانتماء)عند ترؾ العمل 

سلبيات، فبحكم غتَ أف لو . أفر ىذا الأسلوب موضوعي يبتعد عن المحاباة كالالضياز" عباس الحمتَم"يشتَ 
 الإدارة على أسلوب التًقية بالأقدمية سيؤدم بالنتيجة إلذ دفع أشخاص غتَ أكفاء لتسلرم مناصب إدارية اعتماد

مهمة في الدؤسسة، الأمر الذم يؤدم إلذ جمودىا كإضعاؼ دكرىا في تقرير سياسات التًقية لاحقا، لأنو 
 ظلم فيو الدبدأ ىذا ؼ52.كالابتكارسيشجع على لشارسة قيم عمل تدجرد الركتتُ كتهمل التًكيز على الدبادرة 

 .لديهم الشخصية الاستعدادات يقتل بذلك الحالية،؛ كىو الوظيفة في طويلة مدة يقضوا لد الذين للأشخاص
 بصفة صالح الدبدأ ىذا أفر  لؽكن القوؿ فلا لذا للتًقية، الأمثل الأساس لتحديد كاؼ غتَ معيار فهو كعليو

                                                 
 .65، ص(2011دار الذدل للطباعة كالنشر، : الجزائر/عتُ مليلة)، 1.، طتسيير الموارد البشرية عبد الفتاح بوغمغم، 49
 .355 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص50

51
 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.19. 

  .235مؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابق، ص 52
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 فعالية كلؽكن أكثر يكوف أخر معيار عن البحث العمل، بل لغب ستَ بحسن تضرر  مشاكل لؼلق لكونو مطلقة
 53.الكفاءة معيار ىو الدعيار كىذا موظفيها؛ لتًقية تتبعو أف للإدارة

ىا ئىنا يتم ترشيح الأفراد للتًقية في ضوء مواصفات الوظيفة كمتطلباتها كأعبا أسلوب التًقية على أساس الكفاءة، -
مقارنة بالدؤىلات كالقدرات التي لؽتلكها الأشخاص الدرشحوف، كبالتالر الدرشح الذم يتقدرـ الآخرين في مؤىلاتو 

 كالفوضى كاليةتالا ركح على القضاء يساىم في للتًقية الكفاءة معيار اعتماد أفر  فيو لاشك لشاك. سيناؿ التًقية
 كرفع أدائهم كتحستُ إنتاجهم جهودىم لرفع في مضاعفة كالتفاني الحماس من نوعا لديهم كلؼلق العماؿ، لدل

كبالرغم من أفر ىذا الأسلوب أكثر موضوعية من الأسلوب السابق، لكنو لا لؼلو من العيوب . مستواىم
كالانتقادات التي ينصبر معظمها على الأساليب الدستخدمة في قياس كفاءة الأفراد؛ فكما ىو معلوـ يصعب 

قياس كفاءة الأداء الحالية للفرد بالنظر لارتباط الأداء أحيانا بعوامل أخرل خارجة عن إرادتو، كما يصعب معرفة 
كمن جهة . قدرة العامل لشغل الوظيفة الجديدة بدقة، فضلا عن أنرو لا لؽكن التنبؤ الدقيق بأدائو في الدستقبل

 لتوصيف الوظائف كتقونً أداء العاملتُ في الدؤسسة بشكل ا متجدداأخرل، فإفر ىذا الأسلوب يستدعي نظاـ
  54.موضوعي بعيدا عن التحيرز كالمحاباة 

حتى تستطيع الدؤسسة الكشف عن الكفاءة كمدل توافرىا في الدوظف، " عباس الحمتَم كآخركف "ػككفقا ؿ
التقرير الدكرم، كيقصد بو  (1 :بإمكاف الإدارة اعتماد أساليب أساسية أك اعتماد بعضها في التًقية كمنها

 شهريا أك فصليا أك سنويا، حيث يتضمرن ىذا الأعلىالدعلومات التي يرفعها الرئيس الدباشر عن موظفيو إلذ رئيسو 
 التزاـالتقرير جوانب القوة كالضعف في أداء الدوظف، كحتى لؽكن الاعتماد على ىذا النوع من التقارير لغب 

في  الاختبارات التي تعتمد (2الرئيس الدباشر بضماف نزاىتو كعدالتو كموضوعيتو بعيدا عن التحيز كالمحاباة؛ 
الكشف عن كفاءة الدوظف تحريريا أك عمليا أك شفويا، كفي غالب الأحياف تصلح ىذه الاختبارات للكشف عن 

كفاءة الدوظفتُ الدتقدمتُ لشغل الوظائف التنفيذية، كلا تصلح معيارا لتًقية الدوظفتُ لشغل الوظائف القيادية 
ا تتطلب توافر قدرات كمهارات عديدة يصعب الكشف عنها؛   الأعلىالتقرير السرم الذم يعدره الرئيس  (3لأنهر

 كنزاىتو كأسلوب كإمكاناتوعن الدوظف للكشف عن كفاءتو، إذ يتضمن معلومات تفصيلية عن قدرات الدوظف 
التجربة، كيقصد بها كضع الدوظف  (4تعاملو مع الدسؤكلتُ كالزملاء مع باقي الصفات التي تتميرز بها شخصيتو؛ 

                                                 
 .24لزمد أنس قاسم جعفر، مرجع سابق، ص 53
   .75عبد الفتاح بوغمغم، مرجع سابق، ص 54
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الدرشح للتًقية تحت التجربة لددة لزددة، إذ يقوـ في أثناء ىذه الفتًة بممارسة أعماؿ الوظيفة الدرشح للتًقية إليها 
 55.عند غياب شاغليها لإجازة اعتيادية أك مرض أك سبب آخر

 لغمع بتُ الأسلوبتُ السابقتُ بهدؼ الاستفادة من مزايا كل منهما حيث أسلوب الدمج بتُ الأقدمية كالكفاءة، -
كيعتبر ىذا الأسلوب أكثر ملائمة لطبيعة البناء التنظيمي .  في كل منهماالإمكاف السلبية قدر الأموركتجاكز 

للمؤسسة، إذ لابد من أف تتكامل الكفاءة مع الأقدمية كبنسب تتناسب مع الدستويات الإدارية، كبما يعكس 
مة في الوظائف ءمن ىذا الدنطلق فأسلوب التًقية بالأقدمية قد يكوف أكثر ملا. طبيعة كلزتول الوظائف فيها

لاسيما الدنتشرة في الدستويات الإدارية الدنيا، تلك الوظائف التي تدتاز بطابعها  (الركتينية)التنفيذية كالدساعدة 
كما أفر ىذا الأسلوب لا غتٌ عنو للإدارة عندما تتساكل . الرتيب كالتي تحتاج إلذ كفاءة عالية لدن يؤديها

أما أسلوب التًقية بالكفاءة أك الجدارة فيمكن للإدارة اعتماده إلذ . مؤىلات ككفاءات الأفراد الدرشحتُ للتًقية
حد بعيد  في ترقية العامل في إحدل الوظائف الإدارية العليا، بشرط توفر الدوضوعية كالدقة في تطبيق ىذا الدبدأ 

كفي ما لؼص أسلوب الدمج بتُ الكفاءة كالأقدمية فيعتمد في الدستويات الإدارية . بعيدا عن المحاباة كالتحيرز
 يلاحظ أفر ىذا الأسلوب يبدأ بإتباع أساس .الدتوسطة بشكل تدرلغي حيث تتم الدفاضلة بتُ الدتقدمتُ للتًقية

 أفر نسبة الأقدمية تبدأ بالتناقص شيئا فشيئا كلما ارتقينا بالوظائف إلذ الدتوسطة إلار الأقدمية في الوظائف الدنيا 
كالعليا منها؛ كما تبدأ عناصر الكفاءة بالازدياد كلما ارتقينا إلذ الوظائف العليا حيث تطبرق أسس الجدارة 

 :تي كىذا ما سيوضحو الشكل الآ56.كالكفاءة بشكل مطلق فيها

 

 

 

 

 
 

                                                 
 .358 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص55
 .158، مرجع سابق، صحنا نصر الله 56

 الادارة الوسطى (بنسب متباينة) مزيج بين الاقدمية والكفاءة

 الادارة التنفـــــــــــــــيذية

الإدارة 
 العليا

تطبيق أسلوب المزيج في الترقيات : (19)الشكل رقم 
 

أسلوب الترقية بالكفاءة 
 المطلقة

 أسلوب الترقية بالأقدمية المطلقة

 .158، ص(2001دار زىراف للنشر كالتوزيع، : عماف) إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله،  :  المصدر
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الجنس، اللوف، )قد يتأثر صاحب القرار بالسمات الشخصية لبعض العاملتُ  ىنا  الشخصي للتًقية،الأسلوب -
، كمن ثم يبتٍ قراره في التًقية على كاحد أك أكثر من ىذه السمات متجاىلا (الدنطقة الجغرافية، جنسية الدوظف

الدعايتَ الدوضوعية في الأساليب الثلاثة السابقة؛ كما قد يبتٍ صاحب القرار قراره في ترقية أحد الأشخاص إما 
 كلو أخذنا الدوضوع من كجهة نظر تحفيزية سنجد أفر الكفاءة ىي الأفضل مع ضركرة 57.لأنو قريب أك صديق لو

 في الاعتبار لرموعة أخرل من الدعايتَ عند التساكم في معدلات الكفاءة، كبالرغم من ذلك فإفر العديد الأخذ
  58.من الدؤسسات الحكومية مازالت تطبرق معيار الأقدمية أكثر من تطبيقها لدعيار الكفاءة

فهي إما تتم دكف تخطيط مسبق أك بعد دراسة دقيقة كبرلرة كاضحة، حيث أفر  كفيما يتعلرق ببرلرة التًقية،
الفرد إما يبحث عن الدنصب الشاغر دكف معرفة مسبقة يلمر بها عن كضعو كمتى سيتم ترقيتو فعلا؛ كإما من 

 . (أقدميتو، كفاءتو كالتدخل في ذلك) الذم تستند عليو التًقية الأساسخلاؿ البحث عن 

 حينما تخلو بعض الوظائف فعلا إلار التًقية غتَ الدبرلرة تتم ببساطة إذ أفر الإدارة لا تشغل نفسها بالتًقية 
أما التًقية الدبرلرة فهي التي تستند على تحليل الأعماؿ . كيستخدـ ىذا الأسلوب بكثرة في الدؤسسات الصغتَة

لنلتمس من كراءه الاختلاؼ بتُ الوظائف اختلافا مبنيا على الفرؽ بتُ مضامينها من كاجبات كمسؤكليات 
ىي تستند على أسس كقواعد تنظيمية بتُ الوظائف ليعرؼ ؛ ك بتُ الوظائفالأعباءكطاقات كمهارات كزيادة 

التًقية الدبرلرة ؛ كالأفراد طرؽ تقدرمهم كفرص ذلك التقدـ للتحضتَ لو بتطوير كفاءتهم كتوفر شركط التًقية فيهم
كما ؛ تستند على أسلوب في تقييم منجزات الأفراد يطمئنوف إليو كيؤمنوف بعدالتو كيثقوف بالقائمتُ على إدارتو

.  لابد لذا من كثائق كسجلات كافية تستند عليها الإدارة لتقرير استحقاقات الأفراد للتًقية

ضماف بقاء العدد الكافي من الدهارات في خدمة : تفرز عملية التًقية داخل الدؤسسة عدة فوائد منها
الدؤسسة لتختار من بينها من يصلح لدلء الوظائف الشاغرة كتضمن كجود عدد كاؼ من العناصر الصالحة من 

 أسسو كقواعده يفسح لراؿ معركفةكجود نظاـ ترقية مبرمج ك. ةارجيالخدر امصؿؿاللجوء ضمن العاملتُ فيها دكف 
كجود نظاـ ك.  كزيادة الثقة في الإدارةبالأمافالتقدـ كالتًقي أماـ العاملتُ، ما يؤدم إلذ رفع معنوياتهم كيشعرىم 

ترقية يستند على أسس موضوعية قوامها الكفاءة كالعدؿ يبعد المحاباة كيسمح للأفراد بالذىاب بعيدا دكف تظلرمهم 
عدـ توفر كصف كظيفي  ؾغتَ أف أنظمة التًقية تصادؼ في تطبيقها بعض الصعوبات. أك رفع شكول منهم

                                                 
. 237-236 مؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص57
 .359 جارم ديسلر، مرجع سابق، ص58
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ضعف الدعايتَ الدطبقة ؛ عزكؼ عن التًقية خوفا من تحمرل مسؤكليات أكبراؿ؛ كمواصفات كظيفية للوظائف الرئيسية
رفض ؛ عدـ توفر برامج تكوينية لتأىيل العاملتُ للتًقية؛ في قياس الكفاءة في العمل كغيابها في بعض الوظائف

عدـ التكافؤ في فرص  ؛الرؤساء لتًشيح الدوظفتُ للتًقية خوفا من خسارة خبراتهم كعدـ تعويضهم بآخرين مؤىلتُ
  59.التًقية الناتجة عن إساءة استخداـ تقارير الأداء كالتحيز في الحكم

حيث أف بعض التنقلات تتضمن تقليلا  للتنزيل الوظيفي كفي الاتجاه الدعاكس للتًقية، قد يتعررض العاملوف
كيتم بموجب التنزيل الوظيفي نقل الفرد من كظيفتو الحالية إلذ كظيفة .  كالدسؤكليات، ككذلك في الدفعالأعباءفي 

أخرل أدنى في الدستول الإدارم لشا يؤثر في دخلو الدادم كحالتو الدعنوية، إذ يعتبر آخر ما يتوقعو العامل من 
الدؤسسة التي عمل فيها فتًة طويلة من الزمن، ذلك لأف ىدؼ العاملتُ بصورة عامة ىو الصعود إلذ مراكز إدارية 

. الأدنىأعلى في الذيكل التنظيمي، كلشكن أف يتوقع الفرد أنو سيثبت أك لغمد في موقعو دكف تنزيلو إلذ الدستويات 
ذات  فالتنزيل الوظيفي ىو تخفيض مرتبة الدوظف ككذلك راتبو أك أية امتيازات كظيفية أخرل، أك نقلو إلذ كظيفة 

 بشكل لا يتيح لو كإمكانياتو الدؤسسةترتبط بضعف كفاءة العامل في  كىو لػدث لأسباب فردية. مسؤكليات أقل
ارتكاب الدوظف لسالفة يستحق عليها  أك تحقيق مستول مقبوؿ من الأداء أك إلعاؿ الفرد في العمل ك تقاعسو عنو

  60.عقوبة تستوجب تنزيل درجتو الوظيفية

لا دخل للفرد فيها، كىي تتعلق عادة بإعادة تنظيم الدؤسسة  لأسباب تنظيمية كقد لػدث التنزيل الوظيفي
بتغيتَ ىيكل الوظائف كمواقعها أك اندماج مؤسسة مع مؤسسة أخرل أك الانكماش الاقتصادم كما يتبعو من قلة 

يتًؾ التنزيل الوظيفي أثارا سلبية مؤلدة للموظف، كيكوف في  ك.في مبيعات الشركة كبالتالر نقص في عدد الوظائف
كتتمثل غالبا الحالات السلبية للتنزيل في تخفيض الدركز مع . الوقت نفسو مدعاة لإثارة غضبو كإحباطو كخوفو

؛ منح الفرد منصب أقل ألعية؛ الاحتفاظ بنفس الدركز كلكن براتب أقل؛  القدنًبالأجر أك الاحتفاظ الأجرتخفيض 
. الأجورعدـ الاستفادة من زيادة عامة في 

ية على المستوى الأفقي  مهنالنقل اتجاه للحركية ال .2.2

قد يتم تطبيق سياسة التوظيف من داخل الدؤسسة عن طريق النقل الداخلي للموظف من كظيفة إلذ كظيفة 
، حيث تكوف ىناؾ أقساـ الإداراتأخرل أك من فرع إلذ فرع آخر بهدؼ خلق توازف في عدد العاملتُ بمختلف 

                                                 
. 500 يوسف حجيم الطائي كآخركف، مرجع سابق، ص59
 .502ص  الدرجع نفسو،60
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كليس من الضركرم أف تتضمن .  الأخرلالإداراتأك إدارات مكتظة بالعاملتُ في حتُ يوجد نقص في بعض 
 كالنقل ىو نوع من أنواع التدرج الوظيفي؛ كىو يعتبر 61. أك الدسؤكلية أك السلطةالأجرعملية النقل زيادة في 

 إلذ مواجهة الضغوطات التي يعاني منها الدوظفوف  منهاضركرة حيوية ككسيلة تلجأ الدؤسسة إلذ استعمالذا سعيا
كما قد يتضح بعد فتًة من لشارسة الفرد لعملو أفر مؤىلاتو . كالناتجة عن صعوبات الحياة اليومية خارج العمل

 أعلى، فالنقل إذف يعمل على إفساح المجاؿ أماـ الدوظفتُ لإظهار إنتاجيتوكرغباتو تناسب كظيفة أخرل تكوف فيها 
  62.طاقاتهم كقدراتهم كما لؽكنهم من اكتساب خبرات متعددة كمتنوعة

انتقاؿ الفرد من كظيفة إلذ أخرل في نفس الدستول الإدارم أك من إدارة لأخرل داخل "النقل الوظيفي ىو 
 لدعالجة بلكظيفة إلذ أخرل لا بقصد التًقية من  كيكوف النقل 63."الدؤسسة، كيعرؼ ىذا النوع بالنقل الأفقي

الدشاكل الشخصية أك الدشاكل الدرتبطة بالعمل، لذذا يعُرؼ بالنقل الأفقي أم النقل بتُ الوظائف في نفس 
 إف مفهوـ نقل العاملتُ لؼتلف عن مفهوـ التًقية إذ يعد النقل حركة الفرد العامل من كظيفة 64.الدستول الإدارم

 65. كالراتب، كفي الغالب لا لػدث تغيتَ فيهاالأجرإلذ كظيفة أخرل بنفس الدستول الوظيفي كبنفس مستول 
، ترل الباحثة أف النقل يعتٍ تحريك الدوظف أفقيا برغبة منو أك بناءا على مصلحة الدؤسسة الأساسكعلى ىذا 

حيث يتم تغيتَ موقع عملو إداريا أك جغرافيا أك الاثنتُ معا إلذ موقع آخر بالدستول الوظيفي نفسو إما داخل 
: لؽكن تقسيم النقل من حيث الغرض إلذ الأنواع التالية .الدؤسسة نفسها أك إلذ مؤسسة أخرل

 العامل، كذلك بأف ينقل العامل من كظيفتو الحالية لأف لشيزاتو الجسمانية كالذىنية لا إنتاجيةالنقل بغرض زيادة  -
تتفق كطبيعتها لشا يسبرب عدـ تقدمو فيها، كبالتالر فهذا النقل يهدؼ إلذ إبداؿ كظيفة الفرد الحالية بأخرل 

 لؽكن للعامل أف يظهر فيها براعة في لراؿ عملو لشا يعود بالفائدة على الإدارة كالفرد؛
النقل بغرض إعادة توزيع العاملتُ في الدؤسسة، كذلك بنقل الفائض منهم من قسم إلذ قسم آخر بو عجز في  -

عدد العاملتُ، كبذلك لا يكوف ىناؾ عامل عليو أف يؤدم عملا فوؽ طاقتو كآخر في قسم ثاني ليس لديو عمل 
 كاؼ يشغل بو كقتو؛

                                                 
 .153 صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص61

62
 Mohamed Mebtoul, Discipline d’une Productivité et société en Algérie (Alger: Office des 

publications universitaire, 1986), p.128. 
63

 Loic Cadin, Gestion des Ressources Humaines: Pratique et Eléments de théorie (Paris: édition 

Dunod, 2002), p.329. 
 . 77، ص(2001إيتًاؾ للطباعة كالنشر، : القاىرة)، 1.، طت مسؤولي شؤون العامليناتنمية مهار السيد عليوة، 64
  .501 مرجع سابق، ص كآخركف، يوسف حجيم الطائي65



 ية للموارد البشريةمهن                                                                                      مستويات تحليل الحركية الالفصل الثاني
 

140 

 

 بأعماؿ الدؤسسة، كلػدث بأف ينقل العامل دكريا منذ بدء تعيينو للعمل بقسم معتُر حتى الإحاطةالنقل بغرض  -
تستخدـ ىذه السياسة الدؤسسات الصغتَة حيث يعمل .  الدختلفةكالإدارات الأقساـيلمر بجميع أعماؿ كمهاـ 

الفرد عند تعيينو بقسم معتُر لفتًة معينة ثم ينقل بعدىا إلذ قسم آخر كىكذا، ثم يثبت في القسم الذم تعتقد 
  الأخرل إذا دعت الضركرة لذلك؛الأقساـالإدارة أنو أفضل مكاف لو، كما لؽكن نقلو للعمل بأحد 

النقل بغرض تعديل مواعيد العمل للفرد بسبب ظركفو الخاصة، كيتم ذلك في الدؤسسات التي يتطلرب العمل فيها  -
، حيث ينقل الفرد من فتًة الصباح إلذ العمل في فتًة الدساء  تشغيل العاملتُ على فتًتتُ أك ثلاث فتًات في اليوـ

أك فتًة الليل أك العكس حسب ظركفو الخاصة، كغالبا ما يكوف النقل من فتًة الليل إلذ النهار بصفة مؤقتة 
 لأسباب صحية أك اجتماعية؛

النقل العلاجي، الذم تلجأ إليو الدؤسسة لدعالجة بعض الدشاكل في العمل بسبب كجود خلافات شخصية أك  -
 الأعصابسوء تفاىم بتُ العامل كزملائو أك بينو كبتُ رئيسو لشا يسيء إلذ نظاـ العمل بالقسم كيزيد من توتر 

ق، فينتقل إلذ ػكما قد يتم النقل بسبب عدـ مقدرة العامل على مزاكلة عملو الدعتاد أك بسبب كبر سنر . بينهم
كقد ينقل الشخص من عمل خطتَ مليء . ق كحالتو الصحيةػعمل آخر تتفق فيو شركط العمل مع قدراتو كسنر 

 أك الإنتاجر في أساليب ػبالحوادث إلذ عمل آخر أقل خطورة، كما قد يتم اللجوء إلذ ىذا النوع نتيجة لتغير 
  66. تكنولوجيا جديدة في أماكن العملإدخاؿ

الإعارة، كىي قد تكوف لزلية ضمن الجهاز الإدارم للبلد  (1: ىيكلؽكن أف يأخذ النقل أشكالا أخرل 
الواحد بتُ الدؤسسات الدتباينة كالأجهزة التابعة لذا، كتبقى علاقة الدوظف في ىذه الحالة متصلة بدائرتو الأصلية، 

كما أفر الإعارة . كلكنو لا يتقاضى راتبو كمكافآتو منها كإلظا من دائرتو الجديدة الدعار إليها كونو يقدرـ خدماتو لذا
قد تكوف دكلية أك خارجية أك بتُ دكلة كمؤسسة دكلية أك بتُ دكلة كأخرل لأغراض علمية أك سياسية أك اقتصادية 

كلػدرد ىذا النوع من الإعارة اتفاقيات تعقد بتُ البلدين، كيشتًط فيها موافقة الدوظف الدعار . أك اجتماعية
التنسيب، كيعتٍ نقل الدوظف إلذ كظيفة أك عمل آخر بتُ أقساـ الدؤسسة الواحدة أك بتُ الدؤسسات  (2. خدماتو

لددة لزددة، بانتهائها يعاد الدوظف لوظيفتو الأصلية، كيتقاضى راتبو كلسصصاتو كمكافآتو من مؤسستو الأصلية كلا 

                                                 
 .414، ص(1998مؤسسة شباب الجامعة، : الإسكندرية) إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةعادؿ حسن،  66
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الدوظف الدنتدب لدهمة كوف  في إلار ، كىو لا لؼتلف عن التنسيب الانتداب( 3. تنقطع صلتو بها كما في الإعارة
 67.معينة يتقاضى أجوره كمكافآتو من الدائرة التي انُتدب للعمل فيها طيلة مدة انتدابو

 نقل يهدؼ إلذ تدريب الفرد كتدكينو من تطوير (1: بصفة عامة ىناؾ ثلاثة أشكاؿ للنقل الوظيفي
 نقل يهدؼ إلذ تعريف الفرد بالجوانب الدختلفة للعمل في (2 ؛الدهارات الدوجودة لديو كاكتساب مهارات جديدة

تلجأ إليو الدؤسسة لدعالجة بعض الدشاكل الدائمة للعمل  الدؤسسة، كىو عادة ما يكوف مرحلة سابقة لعملية التًقية
 نقل الفرد إلذ عمل يتناسب أكثر كالدهارات التي (3 ؛كالتي قد تنشأ بسبب فشل العامل في أداء عملو بشكل جيد

ف يكوف التنقل لؽكن أ ك68.لؽتلكها، كبالتالر يعتبر حافزا الغابيا للعامل طالدا انسجم مع حاجاتو كظركفو الخاصة
 بسياسة تسيتَ الوظائف كالتوزيع الدتكافئ افرديا أم بطلب من الدوظف أك استجابة لاحتياجات الإدارة أك مرتبط

.  أك التكنولوجيا الدستخدمة في العملالإنتاجكعموما لؽكن أف لػدث النقل نتيجة لتغيتَ في أساليب  69.للموظفتُ
كلا شك أف ىناؾ حاجة ماسة لأف تضع الإدارة أسسا كسياسات موضوعية كاضحة للنقل نظرا لدا لػملو النقل 

 .من لساكؼ مستقبلية للعاملتُ على الدستول الشخصي كالاجتماعي للفرد

ىناؾ عدة فوائد تتحقق من عملية نقل الدوظفتُ؛ فبالنسبة للمؤسسة يساىم في خلق نوع من التوازف بتُ 
زيادة الخبرات كالدهارات التي لؽتلكها ؛ كىو يفيد في ةفمؤىلات الدوظف كمهاراتو كبتُ متطلبات أداء كظيفة معي

 كملء الوظائف الجديدة أك الشاغرة في ،العاملوف عند مزاكلتهم لوظائف متعددة كالاستفادة من ذلك عند الحاجة
 أك الدؤسسات الأخرل؛ كما يساىم النقل في الحصوؿ على موارد بشرية مكورنة كلرربة، كفي كالإدارات الأقساـ

تخليص الدؤسسة من الدوظفتُ الفائضتُ بسبب تقليص نشاطها أك إعادة تصميم ىيكلها التنظيمي أك تغيتَ 
 كىو كسيلة لكسب كلاء الدوظفتُ كارتفاع الركح الدعنوية لديهم عند نقلهم من كظائف لا يرغبوف ؛أىدافها كبرالرها

فإف نقلو إلذ مكاف أك مؤسسة قريبة من مقر سكنو سيوفر  أما بالنسبة للموظف،. بها إلذ كظائف أك مواقع أخرل
لو الاستقرار النفسي كالاجتماعي كالاقتصادم كالدالر؛ كيسهم النقل في اشباع بعض الطموحات العلمية 

كالاقتصادية للموظف الدنقوؿ إلذ مؤسسة أخرل تتوافر فيها فرص عمل يراىا أكثر ملاءمة من جميع النواحي، 

                                                 
 .362عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص 67
  .87السيد عليوة، مرجع سابق، ص 68
  .79حامدم نور الدين، مرجع سابق، ص 69
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فالدوظف قد يشعر بعدـ الانتماء كالراحة إلذ الجماعة التي يعمل معها، كبالتالر فإف التغيتَ بالنسبة لو في ىذه 
 70.الحالة يشعره بالراحة لتخلرصو من الدناخ التنظيمي السابق

 إجراء سياسة نقل العاملتُ بتُ الوحدات الإدارية الدختلفة قد تصادؼ الدؤسسة بعض إطاركفي 
مقاكمة مدراء الوحدات الإدارية كالذين قد يعتًضوف لسبب أك لآخر على : الصعوبات، منها على سبيل الدثاؿ

 كفي الدقابل قد تأتي الدقاكمة للنقل من العاملتُ بسبب اختلاؼ طبيعة الوظائف أك عدـ الرغبة في ؛عملية النقل
كإذا كاف النقل إلذ . الالتحاؽ بجماعة عمل جديدة أك بسبب الخوؼ من عدـ النجاح في الوظائف الجديدة

أماكن نائية، فإف ذلك يتًؾ انطباعا لدل العامل بأنو نوع من أنواع توقيع الجزاء أك نقل تعسفي لشا يتًؾ أثارا سيئة 
 كقد ينقل العامل إلذ كظيفة أخرل لا تتناسب مع خصائصو الشخصية، لذا لغب ؛على نفسية كمعنويات العاملتُ

أف يسبق قرار النقل تقييم دقيق للأداء للتأكد من أف خصائص الفرد تتناسب مع متطلبات الوظيفة التي سينقل 
  71.إليها

إف الدشاكل الدرتبطة بمتطلبات الحياة الدختلفة للعامل إذا تم نقلو من مدينتو الأصلية إلذ أخرل قد يصعرب 
صعوبة الحصوؿ على مسكن جديد؛ اضطرار )عليو مزاكلو حياتو بنفس النمط الدعتاد كيزيد من تكاليف معيشتو 

الزكجة لتًؾ كظيفتها للانتقاؿ مع زكجها كمواجهتها لصعوبة الحصوؿ على كظيفة جديدة؛ تعطل أكلاده عن 
 الكامل بأسباب النقل كالفائدة التي كالإقناعلنقل لغب أف تكوف مصحوبة بالتوعية اذا، فإف سياسة لو 72(.دراسةاؿ

كبالتالر، فإف لصاح سياسة النقل في الدؤسسات تقتضي  .سوؼ تعود على كل من العامل الدنقوؿ كالدؤسسة معا
 الدوارد إدارة)ينبغي تحديد الجهة الدسؤكلة مباشرة  (1 :توفر لرموعة من الشركط كالدتطلبات لؽكن ذكرىا كالآتي

ينبغي أف توجو عملية النقل  (2 ؛عن إجراء التنقلات في الدؤسسة كمنحها الصلاحيات الدطلوبة لذلك (البشرية
لدواجهة الدشاكل الناشئة خاصة عن سوء التعيتُ كتحقيق الدركنة في التنظيم كلأغراض تدريب كتنمية العاملتُ 

ينبغي الاعتماد على سياسة لزددة  (3 ؛كإكسابهم الدهارات كالخبرات، كتأىيلهم لشغل كظائف لستلفة في الدؤسسة
 تحديد لرالات النقل الدؤقت كالدائم في لوائح الدؤسسة كالأسباب الدوجبة للنقل تراعيلإجراء عملية النقل بحيث 

عملية إجراء التنقلات، " استمرارية"ينبغي تبتٍ الإدارة لدبدأ  (4 ؛كإجراءات النقل كمسؤكليات الوحدات الإدارية

                                                 
 .360عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص 70
  .330، ص(2002دار النهضة العربية للطباعة كالنشر، : بتَكت) مذكرات في إدارة الأفرادأحمد عادؿ راشد،  71

72
 Yves Réale ,Bruno Dufour, le DRH stratège: le Nouveau mix stratégique des ressources humaines 

(Paris: Editions d’Organisation, 2006), p.225. 
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فالتغتَات في العمل كفي أساليبو كحجمو كفي تطلعات كطموحات كرغبات العاملتُ كضركرة تسوية كضعيتهم، 
 73.تعتبر سياسة ىامة تعتمد عليها الدؤسسة في تحقيق استمرار عطائها كلظوىا كازدىارىا

ية على أساس العضوية التنظيمية  مهناتجاهات الحركية ال .3
ية الداخلية للأفراد مهنالحركية ال. 1.3

ية التي تنتهجها إدارة الدوارد البشرية للحفاظ على ىنأشكاؿ الحركية الد ة الداخلية شكلا منمتعتبر الحرؾ
تغيتَ كظيفة أك مصلحة داخل "على أنها  (Cadin) يعررفها .لستلف الدهارات كالطاقات البشرية الدتواجدة بالدؤسسة

ية الداخلية ىي ىنة الدمأف الحرؾ ((Eville, & alكيرل الباحث ". نفس الذيكل التنظيمي كالتعاقب على الوظائف
تغيتَ الدنصب "بأنها  (Araneder) ؛ كما يعررفها"تغيتَ العمل أك منصب أك كظيفة داخل نفس الذيكل التنظيمي"

كالنجاح  عملو لتغيتَ بيئة يكوف ىذا التغيتَ إما طوعيا أم استعداد الفرد أك الدهنة داخل نفس الدؤسسة، كلؽكن أف
 فلا يشتًط في (Abraham) أما 74".أك غتَ طوعي كذلك نتيجة لإعادة التنظيم أك إعادة تصنيف الوظائف

يفتًض أف تكوف داخل نفس الدهنة لدا يلعبو الفرد من أدكار داخل   من مهنة إلذ أخرل بلالانتقاؿة الداخلية مالحرؾ
 إلذ تحليل الدهنة كما تتطلبو من مهارات جراء أم التفت كىو بذلك .فريق العمل من قيادة كابتكار كتقاسم السلطة

التغيتَ التكنولوجي كما يلزمو من تغيتَ في مهارة كجهد العمل لدل الفرد؛ فهي حركة غتَ مرئية : تغيتَ ما، مثل
" الأنا"أم الذات، فالنشاط لا يزاؿ نفسو من حيث الدهاـ لكنو يتحرؾ على قطب  "الأنا"تحدث على مستول 

  75.(قدراتو)ة جعل كل فرد يستفيد من نفسو ممن حيث ما يلزمو من جهد مبذكؿ كىذا النوع من الحرؾ

 فقط، كلكنها تشتَ إلذ مرحلة الأجرية الداخلية لا تقتًف بطريقة نظامية مع التًقية الوظيفية أك ىنكالحركية الد
. ضمن ستَكرة متتالية كالتي تتطلب التوافق مع الاكتفاء الذاتي أك الوظيفي للفرد طواؿ تواجده داخل الدؤسسة

ية الداخلية ىي سلسلة من التغتَات التي تحدث داخل الدؤسسة كفي نفس الذيكل ىنفالباحثة ترل أف الحركية الد
التنظيمي، كالتي تتعلق بمختلف الأفراد كالوظائف إذ لؽكنها أف تساعدىم على تطوير كتنمية مهاراتهم كمعارفهم 

. ككفاءاتهم كتحستُ مستويات أدائهم

                                                 
 .164-163صص  ،(2001دار زىراف للنشر كالتوزيع، : عماف) إدارة الموارد البشريةحنا نصر الله،  73

74
 Julie Araneder & al, «La Mobilité Interne,» (Collection Les diagnostics de l’emploi 

territorial, hors série N.4, août 2003), p.5. 
75

 Drevet Géraldine, «Management, polyvalence infirmière dans les unités de soins,» Objectifs soins, 

N.111 (décembre 2002), p.14.        
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 كالدستويات، فهناؾ حركية الأشكاؿية الداخلية داخل الدؤسسة ىو كونها متعددة ىنإف ما لؽيرز الحركية الد
كفي . تعبرر عن تغيتَ الوظيفة ذات مستول أدنى من الدسؤكلية إلذ كظيفة ذات مستول أعلى من الدسؤكليةعمودية 

الحركية الجغرافية  كتوجد 76.التي تعبرر عن تغيتَ الوظيفة في نفس الدستول من الدسؤكليةالحركية الأفقية الدقابل توجد 
 الحركيةكقد تكوف . التي يقصد بها تغيتَ مكاف العمل في نفس الدنطقة أك في منطقة أخرل أك ربما في بلد آخر

 77.بتغيتَ الوظيفة حيث تتطلرب تغيتَا في الدنصب أك الدهنة أك كضعية الدوظفية الدهن

ية الداخلية، لؽكن ذكر ألعها ىنة الدمبررات كأسباب تجعل الدؤسسة تلجأ إلذ سياسة الحرؾـ عدرةىناؾ 
الدنافسة الشديدة بتُ الدؤسسات كالبحث عن إستًاتيجية إبقاء العنصر البشرم داخل الدؤسسة بما في  (1 :كالآتي

الحاجة إلذ التكيف الدستمر مع لرريات التغيتَ كإعادة الذيكلة  (2 ؛ كذكم الدهارات العاليةالأكفاءذلك الأفراد 
الرغبة في التغيتَ  (3. انتهاج سياسات تسيتَية جديدة كإدارة الدشاريع كبناء فرؽ العملك ،كالتطور التكنولوجي

الرغبة في بناء مسارات مهنية متطورة كالقضاء على ، ككذلك الوظيفي كالتطوير الوظيفي كالتنظيمي كإثراء الدهن
  78.تطور الاقتصاديات المحلية لشا يتطلب توفتَ الدناصب كتوسيع فرص العمل (4 ؛الجمود الوظيفي

كمن الدرجح أف تكوف الحركية الداخلية نتيجة التقدـ كالتطور الذم تشهده الدؤسسات الحديثة فتتخذ قرارات 
إدارية جزئية متكررة بهدؼ تطوير قدرات التكيف لدل الأفراد لإحداث التغيتَ، كالابتعاد عن الجمود كالخموؿ 

 الاستجابةالإدارم من أجل مسايرة ىذه التغتَات كتسيتَ تدسكها بالأىداؼ الجماعية؛ كما تُساعد الدؤسسة في 
لاحتياجات الدوظفتُ الدستقبلية كتطوير علاقتها بهم كالبحث عن تحقيق القدرة التنافسية اللازمة كاستمراريتها في 

ية الداخلية تتطلب تخطيطا جيدا من طرؼ إدارة الدوارد ىنكلشا ينبغي الانتباه لو ىو أف الحركية الد 79.السوؽ
كمن أجل ذلك . البشرية، كإتباع الدنهج الإدارم السليم الذم يقود في النهاية إلذ توفتَ التكاليف كزيادة الأمن

توصيف الدهن كتحليل الوظائف لتحديد الكفاءات اللازمة لأم ك، لغب غرس ثقافة الحركية لدل أفراد الدؤسسة
تخطيط لظاذج لدسارات مهنية ؛ كلغب مهنة، كإنشاء مرصد للمهن كمرجع للوظائف كالكفاءات ككذا خرائط الدهن
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 Julie Araneder & al, Op.Cit., p.5.
 

77
 M'barek  Ezzeddine, Op.Cit., p.19. 

78
 Le Boterf Guy, Construire les compétences individuelles et collectives (Paris: édition 

D’organisation, 2008), p.17.   
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 Philippe Taché, Relancer La Mobilité Interne: De la matrice de la polyvalence au plan annuel (Paris: 

librairies Eyrolles, 2007), p.21. 
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ملائمة لتطلعات الأفراد، كبناء فريق يعمل كجهاز لرصد الحركات كتسيتَىا، يتكوف من خبراء كموظفتُ كأفراد 
 80.ينتموف لوظيفة إدارة الدوارد البشرية

مسألة مركزية في سياسات كلشارسات إدارة الدوارد البشرية، حيث تعتبر  "ية الداخليةىنإدارة الحركية الد"إفر 
في إدارة الحياة الوظيفية للأفراد كتنمية كفاءاتهم كتدكينهم من التطوير الوظيفي، ككذلك الدستَين  أدكار تبرز تنوع

كتكييف الأفراد مع العمل  على إحداث التغيتَ الجذرم للأدكار التقليدية بهدؼ تفعيل كإدارة الحركية الداخلية 
.  أكضاع العمل الدتجددة

ية الداخلية من خلاؿ جمع البيانات الخاصة بالأفراد ىنأدكار الدستَين في إدارة الحركية الد في ىذا السياؽ، تبرز
 ةمع التًكيز على عمليات التقييم بغية استفادتهم من أنظمة التًقي (مستويات تدريبهم، أجورىم، أقدميتهم)

كالتنقل؛ كلػاكؿ الدستَكف تجنب الوساطة لضماف السلاـ كتفادم كقوع مشاكل بتُ الإدارة كالعماؿ أك بتُ العماؿ 
كىنا تجدر .  كالتًكيج للفرص الوظيفية الدتاحة بإتباع القواعد كالدعايتَ الدنصوص عليهاالإعلافأنفسهم كلزاكلة 

الإشارة إلذ أف الدعلومات الدقدرمة حوؿ الأفراد ليست دائما دقيقة، فبعض الددراء يسعوف إلذ تعزيز تنقل بعض 
الأفراد كإلعاؿ تقييم ملفاتهم عمدا بطرؽ غتَ عادلة، لشا لغعل البعض يشك في مصداقية ىذه الدمارسات ما 

يدفعهم للإفصاح عن إحساسهم بالظلم بشكل كاضح كتفضيلهم مغادرة الدؤسسة؛ في حتُ يتكتم آخركف عنها 
حتى لا يتم طردىم أك حرمانهم من فرص التًقية أك النقل كالتحويل الدتاحة، كمنو عدـ استفادتهم من التطور 

إف الدستَ الجيد ىو الذم يعزرز كيكثف التًكيج للحركيات الوظيفية مع ضماف استمرارية اختيار نوع . الوظيفي
 كتحسيسهم بألعيتهم البالغة، الأمر الذم كتأمينهمالنشاط الدناسب بغية الحفاظ على موظفيو، كضماف إشراكهم 

 81.لؽكرنو من رفع مستويات الأداء بمؤسستو كتحقيق الأىداؼ التي يصبو إليها

كتظهر أدكار الدستَين كذلك في التكوين كتطوير الكفاءات، كالتي تندرج ضمن الجوانب الدهمة للمستَ  
 إليو كالحوار معو؛ الاستماع مع كل موظف بهدؼ (EIF)الناجح حيث يلجأ إلذ إجراء مقابلات تكوين فردية 

بالإضافة إلذ مقابلات تقييم سنوية للتأكد من كجود نقص أك الضراؼ في الكفاءات لدل كل فرد ليتم تنفيذ ىذه 
الدمارسة كفق التغيتَات كإعادة الذيكلة التي أضحت تصاحب الدؤسسة؛ كمنو إمكانية تلبية رغبات الأفراد من 

 82.ية بأنواعها التي تساعد بدكرىا في تطوير كتنمية كفاءاتهمىنخلاؿ التكوين كالتحضتَ للحركية الد
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 Le Boterf Guy, Op.Cit., p.48. 
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 Audrey Abel, Rachel Beaujollin-Bellet, Op.Cit., pp.2-15. 
82
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 (Issu de Alves)عمليات المساهمة في إدارة الحركية الداخلية وفقا لـ : (05)الجدول رقم 
تطوير الكفاءات / عمليات التكوينعمليات إدارة المسارات الوظيفية 

  ك شرح المحاكر الرئيسية لدخطط التكوينإعلاـ .1
تطابق التوقعات الفردية للتكوين مع المحاكر التي تختارىا  .2

 الدؤسسة
  طلبات التكوين لدسؤكلر الدوارد البشرية إيصاؿ .3
 تربص داخلي للفريق الدراد تكوينو إعداد .4
 نقل الكفاءات/ تكوين حقيقي .5
 تنظيم الخبرات .6
الدشاركة في إعداد مرجع الكفاءات  .7

تنسيق إدارة الدسارات الوظيفية من خلاؿ تقدنً الدشورة  .8
 للجاف الدسارات

 تقدنً النصائح حوؿ لسطط الكفاءات .9
مرافقة الدرشح للتكوين في تنفيذ ستَكرة تكوينو أك  .10

تطوير كفاءاتو 

 .Audrey Abel, Rachel Beaujolin-Bellet, p.4 : المصدر

فبالنسبة .  على الدؤسسة كالفرد على حد سواء كثتَة كمتباينةتداعيات ية الداخليةىنتنتج عن الحركية الد
للمؤسسة، ينتج عن ىذه الحركية توفتَ تكلفة الوقت كالداؿ التي لػتاجها الاستقطاب الخارجي، كتشجيع 

كينتج عنها كذلك توزيع .  كطرح أفكارىم الإبداعيةالابتكارك  كفسح المجاؿ أماـ الأفراد نحالديناميكية الوظيفية
الدهارات بتُ الأفراد من خلاؿ التناكب على الدهن؛ كبذلك تصبح الحركية الداخلية أداة لإثراء الوظائف كالدهن التي 

. يكلرف بها الفرد داخل الدؤسسة، ككذلك أداة لحفظ الكفاءات من الذجرة كالتوجو إلذ مؤسسات أخرل منافسة
 لذم على تعلرم الدهارات كاكتساب كفاءات جديدة ا، فإف الحركية الداخلية ينتج عنها تحفيزللأفرادأما بالنسبة 

كتوُفر ىذه الحركية حلولا لبعض . كمساعدتهم على التكيف، كىي في الوقت نفسو تكريس لدبدأ القابلية للاستخداـ
حالات الصراع كالنزاع الوظيفي، كتساعد على اكتساب الدركنة كالتجاكب مع التغتَ، كالقضاء على الجمود 

  83.الوظيفي بالنسبة للأفراد

ية الداخلية أداة لبناء كتطوير الدسارات الوظيفية للأفراد؛ كفي ىذا ىنعلاكة على ذلك، تعتبر الحركية الد
أف الحركية الداخلية أصبحت كمفتاح لإدارة توقعات  (Anne Janand, Franck Brillet) يرل كل من السياؽ

الوظائف كالكفاءات حيث تساعد في الاستحواذ على الكفاءات كمرا كنوعا لتلبية حاجات الدؤسسة الحالية 
بالإضافة إلذ تعزيز تعلرم الأفراد . كالدستقبلية؛ كىي تقلرل الفجوة بتُ احتياجات العمل الدتطورة كموارد الدؤسسة

كنقل الدعارؼ بينهم كتنمية كفاءاتهم، كتسهم أيضا في تعزيز الثقافة التنظيمية من خلاؿ تبادؿ الدوظفتُ 

                                                 
83

 Le Boterf Guy, Op.Cit., p.48.  
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للمعلومات كالأنشطة الدختلفة بهدؼ التوفيق بتُ أىدافهم كتطلعاتهم الوظيفية مع تعزيز دكافعهم كتقليل معدلات 
 84.عدـ الرضا لديهم خاصة في نهاية الحياة الوظيفية

ية الداخلية تسهرل العلاقات بتُ الأفراد كتعزز ركابط ىنف الحركية الدإلذ القوؿ أ (Philippe Taché) كيذىب
تتيح لذم فرصة فهم عملهم كالحصوؿ على رؤية كاضحة تدكرنهم من زيادة تقدمهم الوظيفي كتخطي كالدعم بينهم، 

بإمكاف ىذه الحركية تبسيط عمل الدؤسسة كجعلو أكثر مركنة كقابلية للتكيف كالتطور . الصعوبات التي تواجههم
، كما تدكرن من توفتَ الدعلومات التي تحتاجها الدؤسسة في لرالات  أعمالذاةفي ظل الديناميكية التي تشهدىا بيئ

تحليل القول العاملة، كتصميم الوظائف كالقطاعات، كتحديد قواعد كمعدلات الحركية، كتحديد الدرتبات، كتصنيف 
 Christine ) كريستتُ أفريات كتضيف85.الخطط التكوينيةكالوظائف كالكفاءات، ككضع خطط التوظيف 

Afriat ) عنصر أساسي للاستجابة لدختلف التغتَات كالتوترات الدتوقعة في سوؽ العمل؛ الحركية الداخلية ىي  أفر
 لدواجهة صعوبات التوظيف كأداة استحواذ على الكفاءات الإستًاتيجية اللازمة إستًاتيجية"لذذا فهي تعتبر 

 عاملا لتحقيق القدرة تبر لحالات عدـ اليقتُ كالتي تعالاستجابةا لغعل الدؤسسات أكثر قدرة على ممكتجديدىا، 
  86."التنافسية لذا

ية الداخلية سواء بالنسبة للمؤسسة أك ىنفوائد كمزايا الحركية الد( Julie Araneder) كفي دراسة لو، يعدرد
فبالنسبة للمؤسسات تحصل على قيمة مضافة لذا حيث تشجع . الوكيل أك حتى الرئيس الدسؤكؿ داخل الدؤسسة

ية على الإبداع كالديناميكية من خلاؿ تقسيم الخدمات، لشا يُسهرل الحصوؿ على مزيج من الخبرات ىنالحركية الد
كبالنسبة . كبناء ثقافة مشتًكة؛ كما تسمح بالتجنيد أك التوظيف الدباشر نتيجة الدعرفة الدكتسبة من بيئة العمل

للوكيل يكوف الأمر إلغابيان إذا كانت الحركية مرغوبة أك عن طريق التفاكض، حيث ستنتج عقلا منفتحا قادرا على 
أما الرئيس، فيعتبر الدستفيد  .التكيرف، كتساعد في التحفيز كتجديد الكفاءات، كبالتالر قابلية أفضل للتوظيف

ية كمرادؼ للكفاءة أم كسيلة للتجديد كالتطوير، كلؽكن أف يراىا فقدانا للكفاءات أك ىنالأكؿ لأنو يرل الحركية الد
كسيلة لدواجهة صعوبات التوظيف ية ىن كىكذا، تعتبر الحركية الد87.العمل الزائد أك عامل عدـ توازف الخدمة
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 Anne Janand, Franck Brillet, «La mobilité interne en tension dans les entreprises publiques: entre 

fins et moyens,» Revue Gestion et Management Public, Vol.4, N.1 (octobre 2015), p.31.  
85

 Philippe Taché, Op.Cit., pp.32-33. 
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 كأداة مساعدة على التكيف الدستمر ؛ ىامة للاحتفاظ بالدوظفتُكإستًاتيجية ؛كالدنافسة الدتزايدة بتُ الدؤسسات
 . تجسيد للرغبة في التغيتَ كالتطوير الوظيفي كاكتساب الدهارات كالكفاءات كتنوعهام كه؛لدختلف التطورات

ية الداخلية بشكل إرادم كطموحات عالية لدل الأفراد العاملتُ ضمن لستلف ىنإف تطوير سياسة الحركية الد
؛ كتحقق أفضل تطابق كتلاؤـ بتُ الاحتياجات عامل تطور لكل فرد داخل الدؤسسة  يسمح بأف تكوفالأقساـ

خلق  ك كالأنشطة ككذا الدهارات كالكفاءات الدطلوبة للمتعاكنتُ على مدار ستَكرتهم الوظيفية؛الأقساـلدختلف 
 كما أنها تسمح بالتسيتَ على ؛ كىي تساعد على تطور الدعارؼ العملية للأفراد العاملتُ؛التنوع في الدهن بالدؤسسة

تساعد على التطور لكل التصورات كالتأملات  ك؛الددل الطويل للموارد البشرية لشا يكسب الدؤسسة ميزة تنافسية
تدعم ثقافة المجموعة عن طريق التبادؿ كاكتساب الخبرات الدشتًكة فيما  كالدستقبلية الدتعلقة بالوظائف الداخلية؛

 88.بينهم

الدؤسسات تسعى لدلء الوظائف الشاغرة لديها، كحتُ يتم تعيتُ الأفراد في كظائف داخلها كماداـ أف 
يكوف ذلك بهدؼ توظيف كامتلاؾ مهارات كخبرات جديدة تفي بمستلزمات كمتطلبات العمل، غتَ أنو كمع مركر 

لذا . في الدستول الدطلوبتكوف الزمن كنتيجة للتقدـ التكنولوجي، تصبح تلك الدهارات كالخبرات غتَ كافية كلا 
ية ىن أف ىناؾ عوائق كثتَة تعيق الحركية الدإلار لغب تطويرىا كتحديثها بما يتماشى كمتطلبات الدنصب الجديد 

  :الداخلية؛ كىذه العوائق ىي كالآتي
-

من الصعب معرفة طبيعة الفرد معرفة تامة كالتنبؤ بسلوكو، فسلوؾ الفرد تحكمو عدة عوامل؛ : الأفراد العاملوف 
خر، فهناؾ أشخاص يرغبوف في التعلرم كالتكوين كتطوير مهاراتهم كاكتساب خبرات لآ فردتلف من ىو يخك

جديدة باعتبارىا كسيلة تؤدم إلذ فوزىم بمراكز متقدرمة في العمل كتحمرل مسؤكليات أكبر كالحصوؿ على 
كقد يكوف سبب ذلك .  كالتطوير كيتمسكوف بإتباع الطرؽ القدلؽةيرسلطات أكسع، كىناؾ أفراد يقاكموف التغي

 أفرادا أف، في حتُ يرىو الكسل أك عوامل نفسية أك صحية أدت إلذ شعورىم بالإحباط كالإجهاد كمقاكمة التغي
 تتًؾ أثرا كبتَا على عملية التطوير ةف أعمار العاملتُ في الدؤسس كما أ .آخرين لا يرغبوف في شيء من ذلك

 كبار السن مسلكا يسلكف صغار السن متحفزين كيسعوف إلذ الجديد لتطوير أنفسهم، ك العامليكوففبينما 
 الخبرات كالدهارات ما يكفي لأداء عملهم في الدؤسسة للفتًة بحكم امتلاكهم منيسعوف إلذ التطوير كلا مغايرا 
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 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.6. 
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 كىم دائما يقولوف لد يبق من العمر قدر ما مضى،  فلماذا لصهد أنفسنا في تعلرم كاكتساب .الدتبقية لعملهم فيها
 89 .ةالجديد كلضن على أبواب نهاية خدمتنا؟ كىذا ما يعيق ستَكرة حركتهم الوظيفي

أضحى التقدـ التكنولوجي في الوقت الحاضر سريعا كمتطورا : العوامل التكنولوجية كالدراكز الدالية في الدؤسسة -
 كالدعدات الصناعية كالأجهزة الآلاتبشكل يفرض على الدؤسسات الحديثة البحث عن تعديلات جديدة في 

الخ، حتى أف ما تراه اليوـ حديثا قد يصبح قدلؽا بعد فتًة كجيزة؛ لذا يكوف على الإدارة العليا ... الالكتًكنية بها 
 اللازمة لتحديث معداتها كأجهزتها باستمرار، لكن الدؤسسات ذات الدركز الدالر الضعيف لن الأمواؿرصد 

 قدلؽة كأف مهاراتهم كخبراتهم في ىذا آلاتتستطيع مسايرة ىذا التقدـ، كسيجد العاملوف فيها أنهم يعملوف على 
المجاؿ متدنية مقارنة مع الآخرين الذين يعملوف في مؤسسات ذات مركز مالر قوم، كالتي تقوـ بتحديث معداتها 

 90.كتدريب عمالذا من فتًة إلذ أخرل كبصفة مستمرة

كسائل الاتصاؿ الحديثة في الدؤسسة كفتح قنوات ذات اتجاىات لستلفة بها على التطور أثرر توفر : الاتصالات -
 تتيح للإدارة كالعاملتُ فيها الاتصاؿ السريع فيما بينهم كمع الدؤسسات الوسائلالإدارم فيها، إذ أف ىذه 

الخ ؛ كتتيح الإطلاع على أحدث النظريات الإدارية كلزاكلة الأخذ بها كتطبيقها ...الأخرل من شركات صناعية
في الدؤسسة، لشا سيعجز الأفراد العاملتُ للقياـ بالبحث عن مصادر جديدة لأفكار جيدة بهدؼ تحقيق أفضل 

  91 .النتائج أم تقلرل من حركيتهم داخل الدؤسسة التي ينتموف إليها

 ،إف تقدير الحركية الداخلية للموارد البشرية في الدؤسسة عموديا كأفقيا: ية الداخليةىنأساليب تقدير الحركية الد -
لغعل إدارة الدوارد البشرية في كضع لؽكنرها من التنبؤ بحاجتها إلذ شغل الوظائف التي لػتمل أف تكوف شاغرة في 

  92.الفتًة الدقبلة كإمكانية شغلها من داخل الدؤسسة أك اللجوء إلذ سوؽ العمل الخارجي

                                                 
  .495مرجع سابق، ص ،كآخركف يوسف حجيم الطائي 89
  .123-122ص، ( 2004،  كالتوزيعللنشر حامددار : عماف) عرض وتحليل: إدارة الموارد البشرية،  لزمود فالح صالح90
 .52 جارم ديسلر، مرجع سابق، ص91
ىناؾ أساليب متعددة لؽكن للإدارة أف تستخدمها للتنبؤ بعدد كاختصاص موظفيها الذين لؽكن أف يكونوا على استعداد لشغل الوظائف الشاغرة  92

 في الدؤسسة، كىو قياـ إدارة الدوارد البشرية بإعداد قائمة عاملتُالذم يعد أسلوبا لتقدير حجم العرض الداخلي لل لسزكف الدهارات (1: ىي ك،كالمحتملة
تتضمن معلومات تفصيلية عن مواردىا البشرية تتضمن اسم الدوظف ككظيفتو الحالية كعمره كحالتو الاجتماعية كاختصاصو كمدة عملو الإجمالية كقدراتو 

تعطي ىذه الدعلومات صورة كاضحة لإدارة الدوارد البشرية كالإدارة العليا عن . الخ...كتطلعاتو كطموحاتو كدكرات التكوين الدستفاد منها كنتائج تقييمو
 خرائط الإحلاؿ أك التعاقب، (2 . ككذا احتمالات ترقية كنقل أم منهم لشغل الوظائف الشاغرة في الدستقبل في ضوء استحقاقاتهمالعاملتُإمكانيات 

ىي الأخرل أسلوب تنبؤ بحركية الدوارد البشرية داخل الدؤسسة عن طريق التًقية خصوصا بالنسبة للوظائف العليا فيها، حيث تحتوم ىذه الخرائط 
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ية الخارجية للأفراد  مهنالحركية ال. 2.3

ية الخارجية تشمل التحركات ىنأف الحركية الد إلذ (Isabelle Recotillet ك Arnaud Dupray) يشتَ
كالتوجهات من كظيفة إلذ أخرل في سوؽ العمل؛ كىي ظاىرة تتماشى مع مستول نشاط الدؤسسة حيث تكوف 

 كما أنها ، ضعفا من حيث التعلرم كالوضع الوظيفيكالأكثرأكثر تكرارا بتُ الدوظفتُ ذكم الكفاءات الدنخفضة 
ية منخفضة مع التقدـ في ىن الحركية الدقكلؽكن أف تكوف نسب ىذ. تعتمد جزئيا على حالات التوقف عن العمل

. العمر كسنوات الأقدمية التي تعكس كجود خبرات مهنية كمستويات أداء كأجور مرتفعة تدنع التفكتَ في الدغادرة
 كتوجههم ،كلؽكن أف لؼتار الأفراد التنقل من مؤسساتهم بصفة إرادية مع موافقة صاحب العمل في إطار قانوني

للبحث عن مؤسسات أخرل لتحستُ ظركؼ معيشتهم كتطوير كفاءاتهم كمهاراتهم أك تكوف دكف موافقة كىو ما 
 93.(استقالة أك فصل أك توقف عقد العمل)لؼتلف عن الشكل القانوني للمغادرة 

ية الخارجية حيث يسعوف إلذ ترؾ الدؤسسات التي ينتموف إليها ىنيزداد اتجاه العاملتُ اليوـ لضو الحركية الد
كتنشأ ىذه الحركية نتيجة لعدة ظواىر . راغبتُ بمتابعة حياتهم الوظيفية في مؤسسات أخرل من أجل تنمية مهاراتهم

                                                                                                                                                         
فهي توفر إمكانية تحليل الدعلومات عن القول العاملة الدتوافرة . معلومات تساعد في تحديد الدوظفتُ المحتمل ترقيتهم أك نقلهم إلذ كظائف أك مواقع أخرل

كاحتمالات حركتها العمودية مستقبلا، كمدل الصلاحية للتًقية إلذ مستويات أعلى في سلم الوظائف؛ كمدل الحاجة إلذ البرامج التكوينية لتأىيلهم 
لتغتَات البيئية اكيعاب على ىذه الخرائط اعتمادىا على الدعايتَ الشخصية أكثر من الدعايتَ الدوضوعية، كعدـ أخذىا بعتُ الاعتبار . لشغل ىذه الوظائف

تحدد ىذه الخرائط الدسارات الوظيفية الدقتًحة داخل الدؤسسة حتى يستطيع الفرد التدرج في كظائف معينة  خرائط النمو الوظيفي، (3 .الداخلية كالخارجية
( 4 .تفيد في التعرؼ على جوانب الخبرة كالدهارات الواجب توافرىا في الشخص أثناء تدرجو الوظيفي كالتكوين اللازـىي ك. كصولا إلذ الوظائف العليا
كىي الآلية التي تستخدمها الدؤسسات لتحديد كاختيار العاملتُ في الإدارات العليا ليحلوا مكاف موظفتُ حاليتُ يتوقع انتهاء  خرائط التًقية كالإحلاؿ،

يعاب على ىذه الطريقة أنها تحدد العامل الذم سيشغل كظيفة معينة بينما قد يصلح لوظائف . فتًة خدمتهم الوظيفية أك ترقيتهم إلذ مناصب أعلى
 Markov)سلسلة ماركوؼ  (5 .كمن المحتمل تغيتَ الذيكل الوظيفي قبل الاستفادة من ىذه الخرائط أخرل لا تقل ألعية عن الوظيفة التي سجل فيها،

Chain)ُكقد . ، كالتي تستخدـ للتنبؤ بحصة الدؤسسات من الأسواؽ كقياس مدل فعالية الحملات الإعلانية كالتًكلغية في جذب الدستهلكتُ المحتملت
ؤسسات ـتطورت استخداماتها لشمل لراؿ التنبؤ بالقول العاملة كدراسة احتمالات انتقاؿ القول العاملة بتُ أقساـ الدؤسسة نفسها أك بينها كبتُ 

تقوـ ىذه الطريقة على دراسة التغتَات التي تحصل على فئة معينة من الدوظفتُ في كقت معتُ في كظيفة أك قسم معتُ كمقارنتها مع التغتَات التي . أخرل
إنها تقوـ على دراسة حركة انتقاؿ عدد من الدوظفتُ من قسم إلذ آخر أك مهنة إلذ أخرل أك . حصلت على ىذه الفئة نفسها كالدهنة ذاتها في كقت آخر

 عدد من السنوات الداضية، كاعتماد ذلك أساسا للتنبؤ باتجاه التغيتَ من حالة إلذ أخرل في السنوات القادمة باستخداـ خلاؿمن مؤسسة إلذ أخرل 
أف تتوافر للمؤسسة سجلات تضم معلومات : ة ما يليالدعلومات الدتوافرة لديها من سجلات إدارة الدوارد البشرية فيها لعدة سنوات ماضية مع مراعا

تتمتع سياسات كبرامج الدؤسسة ؛ ة الخارجية من كإلذ الدؤسسةمكافية عن حركة مواردىا البشرية أفقيا كعموديا لفتًات سابقة مناسبة إضافة إلذ الحرؾ
عباس الحمتَم كآخركف، مرجع : أنظر. أف الأحداث الأكلية التي تبتٌ عليها سلسلة ماركوؼ تتميز بصفة الثبات النسبي؛ بالاستقرار أك الثبات النسبي

كإبراىيم لزمد المحاسنة، مرجع . 50 كإبراىيم لزمد المحاسنة، مرجع سابق، ص.79 كحمداكم كسيلة، مرجع سابق، ص.167-165سابق، ص ص
 .140سابق، ص
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 Arnaud Dupray, Isabelle Recotillet, Op.Cit., p.34.  
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اجتماعية كاقتصادية ذات الصلة بالسياؽ البيئي، كخصائص العلاقة التي تربط بتُ الدوظف كمؤسستو، كمستول 
التكوين الدقدرـ، بالإضافة إلذ آثار السياؽ السائد حوؿ الدؤسسة كالبيانات الجديدة الداخلية كالخارجية التي  تدليها 

ية، لشا يدفع الدوظفتُ إلذ البحث عن فرص الفوز في ضوء إمكانياتهم التي  ىنقوانتُ السوؽ على الحركية الد
ية ىن فالحركية الد،لذذا. تشجعهم على ترؾ الدؤسسة التي ينتموف إليها كالبحث عن مناصب جديدة في مكاف آخر

الخارجية باعتبارىا تحديا رئيسيا للمؤسسة كالدوظفتُ معا، ىي مرتبطة بالسياؽ البيئي كالتغيتَات التنظيمية 
  :كالاجتماعية كالاقتصادية

تحتاج الدؤسسة لإدارة ديناميكية لدواردىا البشرية الدتاحة من خلاؿ البحث عن التجديد : التكنولوجيا الجديدة -
كالتطوير بصفة مستمرة، حيث تساعدىا التكنولوجيا الحديثة الدعتمدة من إدخاؿ تغيتَات على مستول النظاـ 

 كالقضاء على ا، كتغيتَ لظط الاتصالات؛ كما تساعد الدؤسسة على إتباع  برامج  تدريبية أكثر تطورالإنتاجي
 94.التعقيدات الدوجودة بالدهن، ككذا ضماف توفتَ الوقت في ظل التغتَات السريعة لإلغاد حل لأم مشكلة

-
 أكثر للاىتماـتسعى الدؤسسات لكسب رىاف الدنافسة في بيئة متغتَة كغتَ مؤكدة لشا يدفعها  :الدنافسة الشديدة 

 الابتكاربإنتاج سلع كخدمات بأقل تكلفة مع مراعاة معايتَ الجودة كأذكاؽ كتفضيلات الدستهلكتُ؛ كالسعي إلذ 
 تخصصا ذات قدرة على الأكثرتوفتَ الدوارد البشرية ىو كالأىم . من خلاؿ إعطاء الأكلوية للتكنولوجيات الدتطورة

 كالقدرة على التصرؼ ، في الوقت الدناسبكالاستجابةالتنبؤ، كالتي تسعى لإلغاد الحلوؿ كتهتم أكثر بالاستباقية 
 95 . بالدنتجات كالعملياتالأسواؽبالسرعة اللازمة، لشا لؽكرن الدؤسسات من اختًاؽ 

نتيجة للتكنولوجيات الجديدة التي أصبحت تعتمدىا الدؤسسات، كالأساليب الإدارية الحديثة  :التغيتَات التنظيمية -
 أساليب التنظيم القدلؽة فخاصة  تلك التي  تتعلق بإدارة الدوارد البشرية سوؼ يكوف على الدؤسسة التخلي ع

، كاعتماد أساليب استجابةحتى تصبح أكثر مركنة كأكثر   (إعادة الذيكلة)كالعمل على تطوير ىياكلها باستمرار 
 التي كالأجورالاتصاؿ الفعالة، كإعادة النظر في الإستًاتيجيات التي تعتمدىا كتطوير سياسة التعويضات 

أصبحت تأخذ بعتُ الاعتبار الكفاءة كأىم معيار، لشا لؽكرنها من توفتَ فرص عمل جديدة، كبالتالر بناء 
إف إعادة ىيكلة . ية الداخلية كالخارجية على حد سواءىنة الدمعلاقات متجددة مع العماؿ كتكثيف الحرؾ
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 M'barek Ezzeddine, Op.Cit., p.4.  
95

 Delteil. V., Dieuaide P.,  «Mutations de l'activité et du marché du travail des cadres: l'emprise 

croissante des connaissances,» Revue de l'ires, N.37 (2001), p3. 



 ية للموارد البشريةمهن                                                                                      مستويات تحليل الحركية الالفصل الثاني
 

152 

 

 استخداما التٍ تسعى إلذ توليد الدركنة التنظيمية، لشا يتطلب الأكثر قد أصبحت كاحدة من الطرؽ 96الدؤسسات
كبهذا التغيتَ . ية الداخلية كالخارجيةىنة الدمالكفاءة كالقدرة على الدنافسة؛ ككل ىذا أسفر عن زيادة حجم الحرؾ

 كمساعدتهم على تنمية مهاراتهم حتى يتمكنوا من ،تسعى الدؤسسات إلذ تطوير الكفاءة كتحستُ الأداء لدوظفيها
 .التكيف مع الدتطلبات الجديدة للسوؽ

فالأساليب القدلؽة الدتعلقة بإدارة الدوارد البشرية أصبحت كفقا لقوانتُ صارمة تركز في : أساليب الإدارة الجديدة -
 في الدعلومات من أعلى إلذ أسفل، كاتخاذ بعض ا؛ كما لصد تدفقمعينة فقطإدارة الحياة الوظيفية على فئة 

أما السياؽ الجديد لدؤسسات اليوـ فيتطلب مركنة تنظيمية كالتكيرف مع . القرارات التعسفية في حق الدوظفتُ
لستلف التغتَات كالتًكيز أكثر على الدوارد البشرية في قلب النظاـ، كالتي أصبحت كفقا لنموذج الإدارة الحديث 

لذا أصبح على . لدا تدتلكو من مهارات ككفاءات ميزة كثركة ىامة كمصدرا لتعظيم أرباح الدؤسسات كرفع أدائها
الدؤسسات الاىتماـ أكثر بتعزيز ىذه الدهارات من خلاؿ التحفيز كتشجيع موظفيها على تطوير كاكتساب 

 .مهارات جديدة بواسطة برامج التكوين كإدارة الدسارات الوظيفية كتقييم الأداء

في ضوء الانفتاح الاقتصادم أصبحت الببئة شديدة الدنافسة لشا يؤثر على العرض من : عايتَ الجديدة للجودةالد -
ىذا ما دفع بالدؤسسات إلذ تبتٍ إستًاتيجيات الجودة كوسيلة . لرموع العلامات التجارية للسلع كالخدمات

للوصوؿ إلذ عدد كبتَ من العملاء كالاحتفاظ بهم؛ كذلك من خلاؿ تلاقي جهات فاعلة ككفأة مع مهارات 
الدوظفتُ للاىتماـ بتطوير أدائها الاقتصادم كالاجتماعي لتوفتَ أعماؿ تجارية مؤىلة كالتأثتَ إلغابيا على نوعية 

 .الدنتجات، فالدستهلكوف يطلبوف منتوجا ذات نوعية أفضل

دخوؿ الدؤسسات إلذ عصر الدعرفة كالاقتصاد غتَ الدادم الدبتٍ على الدعرفة يشكرل مصدرا لا  إفر  :ألعية الدعرفة -
ففي ظل التحديات الكبرل التي  تخلق الدنافسة دفعت بهذه . لؽكن إنكاره لخلق الثركة كالأداء كالقيمة الدضافة

ثر مع السياؽ الجديد؛ كذلك عن طريق الاىتماـ أكثر الدؤسسات إلذ اتخاذ موقف التكيف كالدركنة للانسجاـ أؾ

                                                 
كيقصد بها تقليص الحجم كفقا للقواعد التقليدية، حيث أف الدوارد البشرية ىي تكلفة ككجود : الرقمية (1 : ثلاثة أنواع من إعادة الذيكلة كىيتوجد 96

 الحقيقية للمشكلة، كإقالة الدوظفتُ كتشجيع الأسبابفائض يستدعي ضركرة البحث عن حل فورم لإنقاذ الدؤسسة كفي كقت قصتَ دكف البحث عن 
 كالإنتاج لعمليات الإدارة الأجلكيقصد بها عملية إعادة الذيكلة التي تتم في مدة متوسطة : الوظيفية (2. الخ...كبار السن على التقاعد كترؾ العمل

 التي  تهدؼ لإعادة تحديد الدهاـ، كدمج كحدات مع بعضها، كإزالة أك تحويل بعض الوظائف الإجراءاتكتحستُ الأداء الوظيفي للمؤسسة باستكماؿ 
، كىي التي تؤثر في الأجل فعالية لذا حدكد طويلة الأكثرفعملية إعادة الذيكلة : الإستًاتيجية (3. كالحرؼ لعدـ كجود الكفاءة الدطلوبة كإىدار الدوارد

إعادة تشكيل البناء التنظيمي حيث تدس الذياكل كإعادة تشكيل الدسؤكليات كنظاـ القيم السائدة في الدؤسسة كحدكد  العمل مع تقييم التخطيط 
  .الدستمر
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بممارسات إدارة الدوارد البشرية لشا يعطي ألعية كبرل للعنصر البشرم الذم لؽلك الكفاءات كالدعارؼ كالدهارات 
 97.كالدواقف اللازمة التي تدكرن أم مؤسسة من ضماف بقائها كاستمراريتها في بيئة دائمة التغتَ

للتكيف مع السياؽ الاقتصادم كالاجتماعي الجديد تسعى :  الجديدة للعمالةكالألظاطالدركنة التنظيمية  -
 في الاستجابةالدؤسسات للبحث عن مزيد من الدركنة في إدارة مواردىا لاسيما البشرية منها، كالتي تحقق لذا 

كمن بتُ ىذه التغيتَات الدنافسة توجد الدعايتَ الجديدة للجودة كالتغتَات . الوقت الدناسب لأم تغيتَ في البيئة
ا لػفز الدؤسسات أكثر على الاستثمار في الدوارد البشرية باعتبارىا ثركة كرأس ماؿ كموارد نادرة ممالتكنولوجية، 

كىكذا، في ظل ىذه التغتَات الدختلفة التي أصبحت تواجهها أسواؽ العمل، أضحت  .تدكرن من خلق القيمة
العلاقات التعاقدية ىشة كلا تدكـ طويلا لشا دفع الدؤسسات إلذ الحفاظ على لظو عدد العاملتُ بعقود لزددة الددة 

 لؼلق الآثار السلبية على استمرارية بعض كىذا استعمالا للأعماؿ الدؤقتة، الأكثرالتي لا تزاؿ تدثل الدعيار 
الانفصاؿ أمر لا مفرر منو بتُ الدؤسسة كالعاملتُ بشكل يؤدم إلذ زيادة  ؼكبالتالر. الوظائف كالدهاـ كالعقود

ة الخارجية التي بموجبها يسعى الفرد إلذ تعزيز مهاراتو كتنمية كفاءاتو في أماكن أخرل، الأمر الذم ممعدؿ الحرؾ
 .   للحفاظ على العلاقة بتُ الدؤسسة كالعاملتُ بهاالاستجابةيتطلب مزيدا من الدركنة كالقدرة على 

التي تنتج عن ضغط  "ية الدستمرةىنالحركية الد "ىناؾ: أشكاؿ لستلفة للحركية الوظيفية الخارجية توجد
الدؤسسة على الفرد من أجل تغيتَ موضعو كمنصب العمل كالدكاف كالانتماء أك إف كاف يناسبو ترؾ الدؤسسة 

 نوع من الحركية الدفركضة التي يكوف فيها الفرد غتَ ىيك. للبحث عن كظيفة أخرل أك البقاء عاطلا عن العمل
، فالفرد لسبب أك "الحركية التي تم اختيارىا " كتوجد.قادر على تحدريها لا بتعويضات مالية كلا حتى بتأسرفو أك تهرربو

لآخر لػاكؿ أف يعبرر عن رغبتو في تغيتَ موضعو داخل الدؤسسة، كىذه الحالة تعبرر عن النقل على سبيل الدثاؿ لكن 
ة كثتَة، أبرزىا عدـ الالتزاـ التنظيمي كظركؼ العمل غتَ الدواتية، م الحرؾقكتكوف أسباب ىذ. القرار لا يعود لو

؛ كما أفر لشارسات إدارة الدوارد البشرية لا تؤدم إلذ رفع مستول الكفاءات، الأجركأسباب عائلية كعدـ كفاية 
  98.كعدـ كجود الحوافز، كأيضا كجود العلاقات السيئة مع التسلسل الذرمي

حيث تكوف بإرادة العامل الشخصية، كلا لؽكن لرب  نوعا من الحركية الخارجية" حالة ترؾ الدؤسسة"كتعتبر 
ة ىنا ىي رغبة شخصية بحتة لتًؾ مفالحرؾ.  على سبيل الدثاؿالاستقالةالعمل مقاكمة ذلك كىذا ىو الحاؿ في 
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 Le Boterf Guy, Ingénierie et évaluation des compétences, 3.éd, (Paris: éditions d'Organisation, 

2001), p.13. 
98

 Fondeur. Y., Sauviat C., «Normes d'emploi et marché du travail dans les métiers liés aux 

technologies de l'information», DARES, N.6 (Novembre 2002), p.15. 
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كلؽكن أف تعزل أسباب ترؾ العمل  99.الدؤسسة، يذىب بموجبها العامل للبحث عن كظيفة أخرل في مكاف آخر
أسباب ذاتية أك موضوعية لا لؽكن تجنبها، كمن بينها الوفاة كبلوغ  (1: الأسباب التاليةمن في الدؤسسة إلذ كاحد 

 على التقاعد كالحوادث الدؤدية إلذ العجز الكلي كالأمراض الدستعصية كالدزمنة كتغيتَ مقر السكن الإحالةسن 
كبناء عليو لغب على إدارة الدوارد البشرية مواجهتها بالتًقية أك . كتغيتَ الاختصاص كالزكاج بالنسبة للإناث

 الددفوعة للعاملتُ الأجورمثل قلة  أسباب غتَ موضوعية لؽكن تجنبها، (2.  أك التعيتُ من خارج الدؤسسةالإحلاؿ
كالتحفيزات الدقدرمة لذم مقارنة بما تقدرمو الدؤسسات الأخرل كظركؼ العمل غتَ الدناسبة، كعدـ توافر فرص للتقدـ 

كالتًقية كالتطور في العمل، كاستبداد الإدارة العليا كعدـ مراعاتها لظركؼ العاملتُ ككجود الدنافسة من قبل 
أسباب تنظيمية كتقليص نشاط الدؤسسة كانتقاؿ أعمالذا إلذ مكاف آخر أك طبيعة العمل  (3. الدؤسسات الأخرل

 100.رضااؿالدؤسسة أك سوء العلاقة بتُ الإدارة كالعاملتُ مع كجود عدـ في 

كىناؾ متغتَات كثتَة لذا أثر في اتخاذ قرار الفرد بتًؾ العمل أك بقائو فيو، مثل ظركؼ العمل كعمر العماؿ 
 التي ترتفع فيها الأقساـ أفر (KEER)لقد كجد كتَ .  بعمل آخر كالدسؤكليات الداليةؽللالتحاكالفرص الدتاحة 

كقد دلرت بعض . نسبة ترؾ العمل تتميرز بنظاـ الحوافز الدادية كأف أعمالذا تتميرز بالرتابة كيزيد فيها عدد الدشرفتُ
الأبحاث أف من أىم دكافع بقاء الدوظفتُ في أعمالذم توجد العلاقة الجيدة مع الزملاء كحسن اختيار الدشرؼ 

 101. الوظيفي كبضماف الدستقبلبالأمافكعدالتو، إضافة إلذ الشعور 

 من أشكاؿ الحركية الخارجية، كىو قرار صعب بحق الدوظف لأف الإقالة ناجمة "(الإقالة) الاستغناء"يعتبر 
كيقصد بالإقالة ىنا .  لػاسب عليوالأساسعن ظركؼ خارجية لا إرادة للموظف بها إذ أنو لد يرتكب خطأ في 

كعادة يتم .  الدؤقت عن خدمات الدوظف الكفء كالذم لا يزاؿ مستعدا للاستمرار في العمل بالدؤسسةالاستغناء
إيقاؼ ركاتب الدوظف بشكل تاـ أك إعطائو جزءا معينا منها طيلة فتًة إبعاده عن الدؤسسة، كغالبا ما تتم في 

  102.مؤسسات القطاع الخاص

إدارة الدؤسسة بطريقة سيئة :  أسباب عديدة تدفع الدؤسسة إلذ إقالة بعض الدوظفتُ من بينهاكللاستغناء
 الطفاض جودة السلعة أك الخدمة كمن ثم الطفاض حجم الدبيعات أك ؛تؤدم إلذ تدىور أكضاعها الاقتصادية
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 Yves Réale, Bruno Dufour, Op.Cit., p.226. 
 .158 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص100

 .309-308 ص ص مرجع سابق،معمرم، حمزة 101
 .240-239مؤيد سعيد السالد، عادؿ حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص 102
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 أسباب اقتصادية عامة في السوؽ مثل ازدياد مستويات البطالة كالطفاض الطلب على السلعة أك الخدمة ؛الطلب
  .التي تتعامل بها الدؤسسة

 عن بعض موظفيها لأسباب اقتصادية نتيجة للتكاليف الاستغناءكالواقع أف بعض الدؤسسات تتًدد كثتَا في 
العالية التي تتحملها في استقطاب كاختيار الدوظفتُ كتدريبهم كتطوير كفاءاتهم، بما يتناسب كاحتياجات العمل 

، كأف الاستغناءلديها؛ كمن ثم قد تسلك طريقا كاحدا أك أكثر في سبيل الوقاية كالعلاج بغية تخفيف حدرة ىذا 
إعادة تنظيم العمل بالدؤسسة بهدؼ تحقيق التوازف بتُ متطلبات العمل الحالية كبتُ إمكانيات الدوارد : ػتقوـ ب

 عن الدوظفتُ الدؤقتتُ فقط الاستغناء ؛ أحياناالأجور اللجوء إلذ تخفيض ساعات العمل كمعدلات ؛البشرية الدتاحة
 لزاكلة فتح أسواؽ جديدة للسلع الحالية من أجل التخفيف من حدة ؛أك الذين تم التحاقهم مؤخرا في العمل

 .الدنافسة في أسواقها الحالية

  بأنرو(Price, J.L)، كقد عررفو "(التناكب الوظيفي)تدكير الوظيفة "كمن بتُ أشكاؿ الحركية الخارجية يوجد 
 كيقصد بو 103."حركة انتقاؿ العامل الطوعية خارج حدكد الدؤسسة التي يعمل بها حاليا متخليا عن عضويتو فيها"

أيضا نسبة عدد العاملتُ الذين يتًكوف العمل بالدؤسسة لأسباب متنوعة أك عدد الذين يعيرنوف فيها خلاؿ مدة 
معينة إلذ متوسط العدد الكلي للعاملتُ للمدة نفسها، أك ىو معدؿ تغتَ العمالة في الدؤسسة خلاؿ مدة معينة 

  104(.الأكثرسنة على )بالدخوؿ كالخركج 

:  كلؽكن استخراج معدؿ دكراف العمل في الدؤسسة عن طريق العلاقة التالية

العاملتُ الذين تركوا العمل خلاؿ مدة معينة                                      
 100* =                                                                    معدل دوران العمل              

 متوسط عدد العاملتُ الكلي خلاؿ الددة نفسها                                                

عدد العاملتُ في نهاية الددة  +لػسب متوسط عدد العاملتُ عن طريق جمع عدد العاملتُ في بداية الددة 
حيث ارتفاع ىذا الدعدؿ يدؿ على الطفاض معنويات العاملتُ كعدـ رضاىم عن العمل ، (2) مقسوما على العدد

 .كقلة كلائهم للمؤسسة، فهو مؤشر على عدـ استقرار قوة العمل
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 Price. J.L., «Handbook Of Organizational Measurement,» International Journal Of Manpower, 

Vol.18, N.s 4/5/6 (1997), p.303.  
 .157-156 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص ص104
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كيعررؼ أيضا على أنو تحريك الدوظف من كظيفة إلذ أخرل بشكل مُنظرم أم نقلو أفقيا بتُ الوظائف في 
الدستول الإدارم نفسو في نفس القسم أك أقساـ أخرل بغية توسيع كزيادة معارفو كمهاراتو كخبراتو كالحد من الدلل 

كينتج عن ىذا قدرة الدؤسسة على . الذم يشعر بو الدوظف في حالة بقائو يزاكؿ عملا أك كظيفة كاحدة لددة طويلة
. إحلاؿ بعضهم لزل البعض الآخر عند غياب أحدىم أك تركو العمل لأم سبب كاف، لشا لغعلها أكثر مركنة

أف التناكب أك الدكراف الوظيفي يساعد على تقليل تشبع العمل كتحستُ كفاءة  (Andreas Kriswanto) كيؤكد
عطا الله " كفي نفس الإطار يؤكد كل من 105.الدوظفتُ أثناء انتقالذم إلذ كظائف أخرل من شأنها إثراء خبراتهم

على ضركرة مصاحبة ىذه العملية بالتكوين كالتوجيو من قبل الدشرفتُ " لزمد تيستَ الشرع كغالب لزمود سنجق
كيعكس دكراف العمل حركة الدوارد البشرية خركجا من  106.كالددربتُ في الدؤسسة بهدؼ تعريفهم بكافة أعمالذا

كىو لؽثل خسارة للمؤسسة أك ضياعا . الدؤسسة كدخولا إليها أم أنو يتضمن كلا من حالات الخركج أك الانفصاؿ
الاختيار، التعتُ، ) كالإحلاؿفي قوتها العاملة، كما تقوـ باستقطابو تعويضا لذذه الخسارة من حالات الدخوؿ 

 على كالإحالةكيشمل الضياع أك الخركج جميع حالات ترؾ العمل الاختيارم كالفصل كالوفاة . (التًقية كالنقل
كبالتالر فالاىتماـ بتحليل كدراسة دكراف العمل كخاصة .  إلذ منظمة أخرل كغتَ ذلككالانتقاؿ كالاستقالةالتقاعد 

معدلات الخركج من الدؤسسة يكشف عن كثتَ من الحالات السلبية التي  ينبغي على الإدارة العليا أف تنتبو إليها؛ 
لذا عليها مراعاة سياسات مواردىا البشرية ككل ما يتعلق بطبيعة عملها كظركفها من قريب أك بعيد لأف ترؾ العمل 

. يؤدم إلذ تحمل الدؤسسة تكاليف كأعباء متنوعة

قرارا كإرادة كاضحة من قبل الدوظف، كىي  التي تعتبر" الاستقالة"كفي سياؽ الحركية الخارجية، قد تحدث 
؛ تحرش معنوم أك جنسي بعملو كمضايقات؛ مءإخلاؿ بعقد العمل من طرفو حيث يدفعو إلذ ذلك سلوؾ س

كىنا لغدر بو أف يبرر السبب الحقيقي لاستقالتو التي قد تكوف شفهية كغامضة كما قد تكوف . الخ...اكتئاب
  107. في ذلكالإرادةمكتوبة كذات تعبتَ كاضح عن 

العثور على : كينتج عن ىذا توفر مقعد شاغر بالدؤسسة حيث لصد أنو من بتُ أسباب استقالة موظف
 ؛ مشاكل مع زملائو في العمل أك مع الإدارة؛ تغيتَ مقر سكنو لأسباب شخصية أك مهنية؛كظيفة في مكاف آخر
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. 238 عطا الله، لزمود سنجق، مرجع سابق، ص106
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 Guy Lautier, Démission Départ négocié, Licenciement, Retraite sanctions, Concrètement que dois-

je faire? Employeur et salarié: quels sont vos droits et vos devoirs? 9.éd, (Paris: Maxima, 2009), p.5. 
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 قد يكوف طالب علم كاتخذ قرار ؛ قد يتعرض الدوظف لدشاكل صحية؛التًقية لدنصب آخر في نفس الدؤسسة
  108. كلؽكن أف يستقيل لغرض تجنب التسريح؛مواصلة مساره التعليمي

توفر كظائف شاغرة بالدؤسسة، فالدوظفوف ىي الأخرل قد يتًتب عنها  "إنهاء الخدمة"كفي الدقابل، فإف 
كقد كاف التسريح في . الذين لد تعد ىناؾ حاجة للأعماؿ التي يقدمونها يتم تسرلػهم أك توقيفهم عن العمل

السابق نادرا عكس الظركؼ الحالية حيث نلتمس حدكثو بشكل كبتَ باعتباره مقياسا لتخفيض التكلفة؛ كلؽكن 
عدـ توفر قناعة : كىو يتم لعدة أسباب منها. أف لػدث نتيجة الاندماج العمودم أك الأفقي لنشاطات الدؤسسة

 أك تصرفات غتَ قانونية أك مهنية كالاختلاس كالتأخر كزيادة معدلات تسلوكيا ؛بأداء جيد للموظف لوظيفتو
 أنو مهما كاف السبب كراء إنهاء (Guy Lautier)كيضيف ىنا .  تشويو الخدمات الدقدرمة من قبل الدوظف؛الغياب

 مع الأخذ بعتُ الاعتبار الأسباب الحقيقية كالجادة الإجراء ىذا إتباعخدمة الدوظف فيجب على صاحب العمل 
ارتكاب الدوظف خطأ؛ نقص في الكفاءة الوظيفية كالأداء؛ عدـ القدرة على العمل؛ فقداف الثقة : كراء ذلك، مثل

 كلتفادم السلبيات التي تحدثها 109. بمرض أك التوقف الدتكرر عن العملالإصابةكسوء التفاىم كعدـ توافق الدزاج؛ 
: إجراءات التسريح يقتًح الباحثوف بعض الأساليب البديلة للتسريح، كىي

 الإدارية أداء مهامها بالعدد الأقساـتجميد الوضع الحالر بعدـ شغل الوظائف الشاغرة حيث يتعتُر على  (1
حث العاملتُ على طلب التقاعد الدبكرر  (2. الدتبقي مهما كاف، مع العلم أف العاملتُ يقبلوف ىذا الأسلوب

 على التقاعد، كفي ىذا الشأف تقدرـ إغراءات الإحالة بتشجيع كبار الدسؤكلتُ على طلب ةحيث تقوـ الدؤسس
التسريح الدؤقت الذم لؽنح العاملتُ إجازات دكف  (3. بزيادة مكافآت نهاية الخدمة لشا لؼفض التكاليف العامة لذا

حسرن الظركؼ الاقتصادية للمؤسسة، كيتطلب ىذا ت تعندماراتب لفتًات معينة على أف يتم إعادتهم للعمل 
 الاضطرارم رغما الاستغناءمواصلة تقدنً الخدمات للمسرحتُ في حالات  (4. الأسلوب الحذر كالتأني في التطبيق

تشمل توفتَ الدشورة لذم كتوفتَ ىي ك. خدمات تثبيت العاملتُ خارج الدؤسسةتسمى عن إرادة العاملتُ، كالتي 
خدمات النسخ كالطباعة لتقدنً طلبات التوظيف كطلب الدساعدة من مكاتب التوظيف الحكومية كالخاصة لتوفتَ 

تفادم :  كىناؾ أسباب تحتم على الدؤسسة ضركرة توفتَ ىذه الخدمات كتحمرل تكاليف ذلك منها.فرص عمل لذم

                                                 
 .127يوسف حجيم الطائي كآخركف، مرجع سابق، ص 108

109
 Guy Lautier, Op.Cit., p.210.  



 ية للموارد البشريةمهن                                                                                      مستويات تحليل الحركية الالفصل الثاني
 

158 

 

 تحمرل الدسؤكلية الاجتماعية تجاه العاملتُ ؛مشاكل البطالة في البلاد كما ينجر عنها من الضرافات كحوادث
.  المحافظة على صورة الدؤسسة لدل المجتمع؛ بالصازاتهم للمؤسسةكالاعتًاؼالسابقتُ 

 أنو سيأتي يوـ إلار فمهما كانت فتًة بقاء الدوظف في كظيفتو  ىو الآخر ينتج عنو كظائف شاغرة، "التقاعد"
 علاقتو القانونية بالدؤسسة التي يعمل انتهاءخارجية، أم ككيتًؾ عملو إما بإرادتو أك بتأثتَ عوامل أخرل داخلية 

كالتقاعد يأتي بعد مشوار طويل من العمل الدؤكب كالخدمة الوظيفية التي يقدرـ فيها العامل أحلى سنوات . فيها
كيكوف قد كصل إلذ سن لػتاج فيو إلذ الراحة . عمره كأفضل إبداعاتو كاستنفاذ معظم قواه العقلية كالبدنية

كالاستمتاع بثمرة جهوده الوظيفية، كيصبح من حقو على الدؤسسة التي عمل فيها أف تستمر في مكافأتو ليستًيح 
من عناء مساره الطويل بتعويضات مادية تخفف من معاناتو النفسية كالدادية؛ ليس منة منها بل اعتًافا بالجميل 

 قد تكوف في أم سنة خلاؿ سنوات عمل الاستقالة كالتقاعد ليس استقالة عن العمل، ؼ.كصيانة لكرامة الدوظف
الدوظف أما التقاعد فيتم عادة في نهاية مدة الخدمة؛ كإف كانت ىناؾ بعض الاستثناءات كأف لػاؿ الدوظف إلذ 

 110.التقاعد قبل نهاية الخدمة إذا أصيب بمرض خطتَ أك عاىة جسيمة تدنعو من أداء العمل

لقد بيرنت العديد من الأبحاث أف عدد حالات التقاعد في زيادة مستمرة نتيجة التغتَات الدستمرة 
كالديناميكية التي تشهدىا بيئات الأعماؿ لشا دفع بالدؤسسات إلذ تسليط الضوء على التجديد العميق كالدتمايز 

عامل العمر الذم يرتبط بالدستول  (1: كيعود ذلك لأسباب عديدة. للقول العاملة حسب لستلف القطاعات
 لا يستطيع معو أف ينجز مهامو بسبب الطفاض القابلية الجسمية االصحي للأفراد، فقد يبلغ الفرد سنرا معتُر 

عامل  (2. كالصحية للأفراد لشا يعتٍ ضركرة إحلاؿ بدائل أكثر قابلية كتدتلك القدرات الدؤىلة للعمل بكفاءة
الدرض، إذ قد يتعرض الدوظف إلذ مرض مزمن لغعلو غتَ قادر على العمل بالشكل الدطلوب منو لشا يؤدم إلذ 

 ,Barnay, Blanchet and Debrand; Lindeboom, Tessier and Wolff) كقد أثبت كل من .تقاعده عن العمل

Currie and Madrian)  أنو غالبا ما نلتمس كجود تأثتَ للمشاكل الصحية على العماؿ كمشاركتهم في العمل على
طوؿ مساراتهم الوظيفية، حيث تدفع الحالات الصحية السيئة إلذ قرار الانسحاب كالخركج الدبكر عند الأفراد من 

 111. قبل السن القانوني من سوؽ العمل كبشكل دائمالأجناسلستلف 
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عامل الددة القانونية، ففي بعض الدكؿ تحدرد للموظف مدة قانونية لا لغوز لو تجاكزىا حيث أف ( 3 
أثبتت بعض الأبحاث مؤخرا  كقد . التي قد تحدث في أم كقت يرغب فيو الدوظفالاستقالةالتقاعد لؼتلف عن 

سماح بعض الدؤسسات بالتقاعد الدبكر لدوظفيها حيث سعت لتقدنً الحوافز لدغادرتها في كقت مبكر؛ كذلك بهدؼ 
كيتعتُ تطوير ىذه الطريقة بما يساعد الدؤسسات في تشخيص . تشغيل فئة الشباب في إطار تجديد القول العاملة

احتياجاتها من الكفاءات كالدهارات اللازمة في حتُ تهتم بعض الدؤسسات بإعادة بناء أك الحفاظ على الذوية 
الوظيفية لكبار السن اعتًافا منها بالأعماؿ الدنجزة لذذه الفئة كإمكانية الاستفادة من نقل معارفها كخبراتها 

ا لؽكرنها من التكيف مع لستلف التغيتَات في بيئة أعمالذا، بالإضافة إلذ بمكسلوكياتها ككفاءاتها للأجياؿ الجديدة 
 112.ىاالدوجودة في خلق التعاكف كالتحفيز بتُ لستلف الفئات العمرية إمكانية

 يشمل أم برنامج الذم (التدرلغي) الدرحلي التقاعد (1: لقد أشارت الدراسات إلذ نوعتُ من التقاعد
للانتقاؿ من العمل بدكاـ كامل إلذ التقاعد؛ كيشمل تخفيضا تدرلغيا  تقليص الوقت كعبء العمل تدرلغياؿ

للمتقاعدين الذين يرغبوف في مواصلة  العمل قبل التقاعد، أك كظيفة بدكاـ جزئي بعد التقاعد لساعات أك أياـ
 الذين يتًكوف كظائفهم في القطاعات لصاحب العمل بالاحتفاظ بالعماؿ كقد تسمح ىذه البرامج. العمل

مع التقاعد  كالسماح بالحد من تكاليف العمالة، كما يفيد التقاعد التدرلغي الدوظفتُ كبار السن بالتكيف تدرلغيا
صاحب العمل حيث يسمح  يكوف مرىونا بموافقة أك إثبات الذم التقاعد الدؤجل( 2 113.كالحفاظ على معاشهم

ما كراء سن التقاعد العادم على الرغم من إلغائها في بعض  للعديد من الدوظفتُ بتمديد حياتهم العملية
 114.القطاعات حسب ظركؼ العمل  سنة في أغلبية65الدؤسسات، كقد بلغ سن التقاعد 

كتتوجو العديد من الدؤسسات اليوـ لضو إعادة بناء الذويات الوظيفية أك المحافظة على نشاطات الأفراد في 
نهاية حياتهم الوظيفية بهدؼ مواجهة نهاية الخطر الوظيفي الذم يصل أك يقتًب من مرحلة التقاعد؛ كذلك من 
خلاؿ توضيح الألعية التي توليها لعملهم طواؿ فتًة تواجدىم بها، كأف ىوية نهاية حياتهم الوظيفية ىذه ترتبط 

كمنو فإف إعادة تشكيل الذوية في العمل يبتُر أف ىذه الدؤسسات . بجودة كديناميكية مسارىم الوظيفي السابق
أضحت تنظر بطريقة لستلفة إلذ كبار السن كتعتًؼ بمكانتهم الاجتماعية كأعمالذم الدنجزة مع إدراكها لحاجتها 

. الأجياؿالدتزايدة لذذه الفئة التي تلعب دكرا كبتَا في نقل مهاراتها كخبراتها الدكتسبة كالحفاظ على العلاقات ما بتُ 
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كما أف ىذه الدؤسسات قد توجهت إلذ تطوير إجراءات التكوين الخاصة بهذه الفئة من أجل تعزيز مهاراتهم 
كخبراتهم كضماف تكيفهم مع لستلف الفئات العمرية بها، إضافة إلذ تحستُ ظركؼ العمل لذا بهدؼ الحفاظ على 

 115.كفاءاتها كمعارفها كالاستفادة منها

 الحركية الجغرافية   .3.3

 "ركية الوطنيةالح"الأكؿ  :ية، كالتي تضم بدكرىا مستويتُىنتعتبر الحركية الجغرافية نوعا آخر من الحركية الد
لؽكن من خلالذا نقل أك تحويل الدوظف من مكاف نشاطو إلذ آخر؛ كقد تشمل ىذه الحركية تغيتَ الدؤسسة 

 التي تندرج "الحركية الدكلية" كالدستول الثاني ىو 116.الدوجودة في نفس الددينة أك تغيتَ الدنطقة داخل نفس البلد
ضمن  السياسات الدعاصرة لإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة لاسيما فئة الشباب، كالتي تهدؼ إلذ تعزيز تعلرمهم 

كتكوف  117.كاستقلاليتهم كإشراكهم في الحياة العملية كإكسابهم القدرة على التكيف كتعزيز ىوياتهم الوظيفية
نتيجة لوجود قلق عن تطوير الدوظفتُ كبغية التعامل مع نقص كفاءاتهم كمهاراتهم، كتكييفهم أكثر مع الطفاض 

فرص العمل كمواجهة السقف الوظيفي، بالإضافة إلذ تطوير الدؤسسة التي تهتم بأنشطة الدؤسسات التابعة لذا في 
.  الخارج انطلاقا من كقت نقل الدوظف خارج بلده الذم تم تعيينو بو

كىي عموما أقل من سنة كاحدة  - الأجلكتأخذ الحركية الدكلية أشكالا عديدة كالدهاـ أك البعثات قصتَة 
أك إرساؿ الدوظف للعمل مدة أسبوع فقط في بلاد أخرل بعيدا عن بلد - تتًاكح غالبا بتُ ثلاثة إلذ سترػػػة أشهر 

كقد تكوف كذلك بتنقلو داخل مؤسسة مؤقتة حيث يبلغ  .(L’Eurocommuting) ػ كىو ما يسمى في أكربا ب،عملو
كيساعد ىذا . متوسط الددة حوالر ثلاثة سنوات بهدؼ الحد من بعض الدشاكل كىو بمثابة اغتًاب كمنفى للعامل

تطوير الدستَين كتنمية كالتطوير التنظيمي، كية في تحديد متطلبات الدوظفتُ من الكفاءات، ىنالنوع من الحركية الد
 118.كفاءاتهم للحفاظ على مناصبهم كمسؤكلياتهم
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 ية، تحدياتها الجديدة والتوقعات المستقبليةمهنمخرجات الحركية ال: ثالثا

ية للموارد البشرية مهنالآثار الناتجة عن الحركية ال .1
، تصبح العلاقات غتَ مستقرة الأطراؼالتغيتَات العميقة ككثرة احتياجات لستلف بفي إطار سياؽ يتسم 

 التي لد تعد الأكفاءنظرا لقوة الظركؼ كطبيعة العلاقات بتُ الفاعلتُ، كاختلاؼ رغبات كطموحات الدوظفتُ 
 الدؤسسة، إذ ىناؾ فجوة كبتَة بتُ توقعاتهم كما تقُدرمو الدؤسسة في الدقابل؛ كمن الدرجح أف كإستًاتيجيةتتوافق 

كحتى تحافظ الدؤسسة  119 .تنمية مهاراتهم ككفاءاتهم ية الخارجية من أجلىنيبحث ىؤلاء الدوظفتُ عن الحركية الد
 لديها، عليها أف تنتبو إلذ ما لػدث على حدكدىا لاتخاذ القرارات اللازمة كالتكيف مع الأكفاءعلى موظفيها 

التغتَات في البيئة من خلاؿ التخطيط الدستقبلي باستخداـ أدكات الإدارة الدلائمة مع الاىتماـ بعنصر التكوين 
 . فعالية لزيادة الدعرفة كتحستُ الدمارسات كتنمية الدهارات كالكفاءاتالأكثرباعتباره الطريقة 

تركرز الدؤسسة في بحثها عن الأداء الأفضل على  :ية الداخلية والخارجيةمهنالتكوين مصدر الحركية ال .1.1
الدصادر ، ؼمن أجل التكيف مع السياؽ المحلي، كتطوير الكفاءات الداخلية؛ كذلك لأسباب تتعلق بالتكاليف

كمن جهة أخرل، فالدؤسسة قادرة . الداخلية تعرؼ جيدا ثقافة الدؤسسة كطرؽ كأدكات التسيتَ كستَكرات العمل
على التحكم في تكاليف موظفيها كعلى كجو الخصوص في أجر معتُ باستخداـ التفاكض مع الاىتماـ بتكوين 
كفاءاتها الداخلية ضمن التغيتَات الدطلوبة في حالة كجود عجز في مستول معتُ، كالذم سيتم ملؤه عن طريق 

كما أفر الدوظفتُ الجدد لديهم حق في التكوين من أجل التكيرف . التوظيف الخارجي بعد تحليل احتياجاتها
 .كالتعرؼ على طبيعة ثقافة الدؤسسة التي سينتموف إليها، كطبيعة تنظيمها كالقواعد الإدارية الدستخدمة

إف الكفاءات الدتواجدة في سياؽ يتميرز بتقلبات كثتَة كسريعة تبحث عن التطورر من أجل قيمتها في 
السوؽ، فنتيجة لدوجات إعادة الذيكلة الواسعة التي عرفتها لستلف الدؤسسات، أثرت ىذه العملية على القوة العاملة 

 الدؤسسة تهتم أكثر بالدوارد لغعل كانعداـ الأمن، لشا الإجبارممن خلاؿ خطر برامج التسريح كالبطالة كالتقاعد 
يتم ذلك من خلاؿ توفتَ برامج التكوين . البشرية الكفأة لديها كالقادرة على التحرؾ كالتكيف مع الظركؼ المحيطة

الدستمرة مع مراعاة بعض الخصائص الدعينة كالدؤشرات كالسن كالراتب كمنصب العمل، كأيضا تعتمد على 
السن، القدرة، الحالة العائلية، التسلسل الذرمي، الأقدمية )خصوصية التكوين كحجم الدؤسسة كخصائص الفرد 
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ؿ من خطر ترؾ الدؤسسة أم تحافظ على ما تدتلكو من ػية الخارجية كتقلر ىنحتى تحدر من ظاىرة الحركية الد (كالخبرة
.  موارد بشرية

إف نوع التكوين لؽكن أف يؤثر على قرار الفرد لعلاقتو كتواصلو مع الدؤسسة، كأف يشجعو على البحث عن 
كيعتقد بعض  .فرص كظيفية أخرل بأماكن أخرل كمغادرة الدؤسسة كاحتماؿ كجود علاقة مستقرة كدائمة معها

ية الخارجية ىنالباحثتُ أف الفتًة الأكلذ من التوظيف في معظم الأحياف تتميرز بالتقلرب الشديد كنسبة الحركية الد
تكوف عالية، حيث أنو كفي الواقع الشباب الخرلغتُ كالباحثتُ عن العمل الذم يلبي معظم تطلعاتهم غتَ كاقعي، 

 مسبقة حوؿ عالد الشغل تثبت صحتها بعد التجربة، عندىا يصبح ا كأحكاـاكذلك عن طريق كضعهم أفكار
 .ىؤلاء الأفراد يبحثوف عن عمل في مكاف آخر كالبحث عن الحركية كالتنقل الشديد

ية ىنلا أحد يستطيع تجاىل الآثار الدتًتبة للتكوين كتطوير الكفاءات على الحركية الد علاكة على ما سبق،
كقد تمر الاىتماـ بهذا الدوضوع في الولايات الدتحدة الأمريكية ككندا كفرنسا، حيث كشفت الدراسات . الخارجية

كقد أكرد بعض الكتاب على كجود آثار إلغابية . الاستقصائية عن تزايد الظاىرة في تلك الدكؿ كفي أماكن أخرل
ية الخارجية أم أف الدؤسسة التي توفرر لدوظفيها التكوين الدستمر يطورر ىنللتكوين كتطوير الكفاءات على الحركية الد

عامة )كتعتمد آثار تطوير الكفاءات على الطبيعة . من مهاراتهم ككفاءاتهم، كيولرد لديهم التزاما أكبر ككلاء اتجاىها
العمر، )، كالمحتول كالدناخ السائد بتُ الزملاء، كالتسلسل الذرمي داخل الدؤسسة، كخصائص الدوظفتُ (أك خاصة

قطاع النشاط، الحجم، طبيعة كلزتول لشارسات إدارة الحياة الوظيفية، )، كالتنظيم (الحالة العائلية، كالأقدمية كالخبرة
 120.(ككجود نظاـ تقييم الكفاءات

حيث أظهر العمل الدنجز في لراؿ الحركية : المعرفة وزيادة استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصالات. 2.1
كمن الدتوقع . ية حساسة جداىنارتفاع معدؿ دكراف سوؽ العمل بعدما أصبح أكثر نشاطا لشا يعكس أف الحركية الد

أف تؤدم العديد من حالات الحركية إلذ الحركات الذامة كخلق العديد من الفرص في سوؽ العمل كتجديد كتطور 
الوظائف كالدؤسسات التي أضحت تلعب ىي الأخرل دكرا ىاما في زيادة معارؼ كمهارات شاغلي الوظائف من 

كىذا يؤثر بدكره على الأفراد حيث يتم بناء التأىيل مع . خلاؿ التًكيز على استمرارية التعلرم كالتكوين الوظيفيتُ
الخبرة؛ كما أف الدوظف أصبح يهتم لغلب مؤىلات كخبرات معتًؼ بها كفقا للحركية الوظيفية الخارجية نتيجة تغتَ 
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et le salaire des jeunes en début de vie active,» Formation Emploi, N.73 (2001), p.28. 
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كىنا تجدر الإشارة إلذ أف ىذه الدؤىلات كالدعارؼ . الدهن كالديناميكية الدستمرة التي تشهدىا بيئات الأعماؿ
أصبحت غتَ  (لزتول الوظيفة، الشهادة، الراتب)أصبحت أكثر صعوبة اليوـ بالنظر إلذ أف مكونات العمل 

 استبداؿ حامل الشهادة دكف صعوبة؛ كما أف معيار الراتب ليس ثابتا نتيجة ما بالإمكافمستقرة، حيث أضحى 
ا يبتُر ضركرة بحث الدوظف عن مم ،يتطلبو العمل اليوـ من معارؼ كمواقف كخبرات مهنية كسلوكيات متجددة

 121.أفضل الطرؽ لتنمية معارفو ككفاءاتو كسلوكياتو

لقد أصبح استخداـ تكنولوجيا الدعلومات كالاتصالات ضركريا نتيجة تحولات العمل الدستمرة لأف 
استخدامها لا يؤىل القدرة على أداء النشاط الوظيفي كما ىو مطلوب بقدر ما يؤىل القدرة على إتقاف العمل 

كعادة ما يؤدم نشرىا كاستعمالذا إلذ ضركرة توفتَ الدؤسسة دكرات تدريبية على . كفق الأدكات كالتقنيات الدتجددة
 سيعزرز إمكانية كىذا بدكرهاستخداـ ىذه التكنولوجيا لشا يعكس زيادة كتجديد في الدهارات الدطلوبة لدل الدوظفتُ، 

إف التصديق على ىذه الدهارات من شأنو أف لغعل من الدمكن التًكيز على مهارات حركية الدوظف من . توظيفهم
    122.مؤسسة إلذ أخرل بدلا من الثبوت في سياؽ مشركع معتُ

ية غالبا إلذ إجهاد ىنتؤدم الحركية الد قد: توليد الضغوطات في العمل، والتأثير على الأداء التنظيمي. 3.1
كبتَ في العمل خاصة إذا لد يكن الدوظفوف جاىزين لذلك لشا ينتج عنو تدىورا في ظركؼ عملهم بالرغم من 

استفادتهم من برامج تكوينية تحسرن من مهاراتهم ككفاءاتهم كقدرتهم على التكيرف مع العديد من التغيتَات 
كتضيف بعض الدراسات عدة أسباب تولرد ضغوطات مهنية كبتَة نتيجة عدـ تكافؤ . كالتحولات في بيئة عملهم

فرص الحصوؿ على الحركية كالتكوين كالتحفيز لشا يشكل عقبات أماـ الفرد في تحستُ مستول رضاه الوظيفي كمنو 
كمن الدتفق عليو اليوـ أف الدؤسسة معررضة بشكل متزايد لخطر مغادرة موظفيها حيث أنهم  123.تقدرمو الوظيفي

ية بشكل ىنأصبحوا أسياد مساراتهم، كىذا يدفعها إلذ تحفيزىم كإشراكهم ككذا تطوير لظاذج لستلفة من الحركية الد
كمن الدتوقع أف تؤثر الحركية تأثتَا الغابيا على أداء الفرد بما ينعكس على شعوره .  على أداء الدؤسسةإلغابايؤثر 

 124.بالولاء كالانتماء بما يساعده على التطوير الوظيفي

ساعدىا في توطيد علاقتها مع موظفيها ككسب تمؤسسات إذ ؿية مكسبا كبتَا ؿىنالحركية الد لقد أصبحت
كلائهم من خلاؿ تنمية كفاءاتهم كتعزيز استقلالية الأفراد في اختيارىم للحياة الوظيفية كتطويرىا، كالحصوؿ على 
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 ىذه تتمثرل. فرص تكوينية كغتَىا؛ الأمر الذم لؽكرنها من تحقيق الفعالية التنظيمية كتحستُ مستويات أدائها
 كالتي تستخدمها كفقا لاحتياجاتها، كما لؽكن ةلكفاءات كنقلها باستمرار في الدؤسسامكسب  (1 :الدكاسب في

ضماف مشاركة جميع الدوظفتُ  (2. الاعتماد عليها في التكيف مع ديناميكية بيئات الأعماؿ كتغيتَاتها الدستمرة
إعطائهم فرصا للتوظيف باستخداـ الدقارنة بتُ الكفاءات كالدؤىلات التي لؽتلكها كل موظف مع ما ىو مطلوب، ب

منع لساطر الاستبعاد في الدؤسسات لأف  (3. كالكفاءات الدتنوعة كالدتجددة كىذا قد يشكرل لرموعة من الدسارات
ية تكسبها قدرة على اكتشاؼ نقاط الضعف كالفجوات في الكفاءات لجميع الدوظفتُ، كالعمل على ىنالحركية الد

منع خطر الدقاكمة، حيث من  (4. معالجتها لشا يساعد على منع خطر الاستبعاد كعواقبو الاجتماعية كالتسريح
ية للفرد البحث عن استقلاليتو كتعزيز قدرتو على التفاكض بشأف كظيفتو، لشا ىنالدتوقع أف ينتج عن زيادة الحركية الد

يدفع الدؤسسة إلذ إظهار مزيد من الدعم لدوظفيها عن طريق إغرائهم حوؿ إدارة حركتهم كمساراتهم الوظيفية 
 125.كتحقيق ما يرغبوف فيو حسب تطلعاتهم الوظيفية

   للموارد البشرية ةيمهنالتحديات الجديدة للحركية ال .2
جتماعية الدتغتَة، حيث الاقتصادية كالاتحتاج الدؤسسات في عصرنا الحالر إلذ التكيرف الدائم مع السياقات 

لصدىا تبحث كباستمرار عن طرؽ مُتطورة كأكثر مركنة للرد على لستلف التغتَات التي لُؽكن أف تواجهها من 
ية كآلية ىنكلصدىا كذلك تعتمد على الحركية الد. الخ...منافسة كتطورات تكنولوجية سريعة كتحوؿ كتطوُّر الدهن

للبحث عن أفضل الدوارد البشرية التي تُدكرنها من التصدم لدختلف ىذه التغيتَات، كالتي قد تتعررض ىي الأخرل 
زيادة الحاجة إلذ ( 1 :لتغيتَات كتحديات كثتَة في شركطها على طوؿ الحياة الوظيفية للأفراد، كلؽكن حصرىا في

كإعادة توزيع ، كالأجورمع إصلاح نظاـ الدعاشات ية كزيادة أمن الدسارات الوظيفية ىنالدركنة في إدارة الحركية الد
 التي تدكرنها من كسب ميزة جتماعية، كالتنويع في مصادر توظيف  الدوارد البشرية الدؤىلةالا ةنشطة حسب التًكيبالأ

 نتيجة عدـ ضطرابات في العملالا( 2. ستجابة كالتكيُّف السريع مع لستلف التغيتَات في الوظائفالاتنافسية، ك
ية، ما يلزـ ىناستقرار السوؽ الدستمر الذم سينعكس على سياسات التوظيف كإدارة الدوارد البشرية كالحركية الد

 في تعزيز تكيفها مع مسالعتهمعتماد على درجة بالا بينهم التمييزالدؤسسات بالبحث عن الأفراد ذكم الكفاءات ك
، التي تجبر بدكرىا الدوظفتُ على "مهنة دكف حدكد"ية الدائمة كفقا لنموذج ىنالحركية الد( 3. سواؽالأديناميكية 

كيتم التًكيز على ىذه السياسة كتحد لغمع بتُ إدارة الحياة . التكيُّف الدستمر كتشجعهم على التطوير الوظيفي
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الدخوؿ في الحياة العملية؛ أثناء شغل الدهنة؛ ثم مرحلة : العملية كقضايا التوظيف الدتجددة خلاؿ ثلاثة فتًات
 126.ستثمار في تنمية كفاءات الأفراد كتطوير كإدارة مساراتهم الوظيفيةالانتقاؿ إلذ التقاعد، بهدؼ تعزيز الا

بناء الذوية الوظيفية للفرد يعتمد ؼستقرار كفقداف الذويات الوظيفية، الازعزعة  (4: كىناؾ تحديات أخرل
على مكاف تواجده بالدؤسسة كالدهنة التي يشغلها كالدعتًؼ بها، إذ تدكرنو من معرفة مساره كتوقع مستقبلو الوظيفي 

كلؽكن للحركية الوظيفية أف تكوف عملية استبعاد مؤلدة للفرد نتيجة . كتساعده على إزالة كل القيود التي تعتًضو
 باعتباره أحد المحددات مستول التكوين (5. (خطر عدـ تأمتُ الدسار الوظيفي)تعقد مساره الوظيفي كغموضو 

ستقرار كالتكيُّف مع الاالأفراد كمستويات أدائهم كتحقيق  الذامة للحركية الوظيفية إذ يساعد في تنمية كفاءات
أم القدرة على  (الإدماجتغيتَ الوظيفة كإعادة )الوظائف التي يشغلونها، كما لؽكرنهم من إثراء قابلية التوظيف 

( 6. رغباتهم كفقستمرار الذم لؽكرنهم من تحقيق التطوير الوظيفي كتشكيل حياتهم الوظيفية الاتحقيق التقدـ ك
زيادة حدة الدنافسة سواء بتُ القطاعات أك الدؤسسات التي أصبح من الضركرم أف تأخذ في الحسباف عدة عناصر 

ية الدختلفة للأفراد؛ ىننتماء إليها أثناء تطبيقها لسياسات الحركية الدبالامهمة تتطلب الحفاظ على الشعور القوم 
جور كالقرب من أماكن العمل كتنمية الكفاءات كتقدنً الحوافز كتنوعها، كالتكيُّف الدائم مع الأمنها الدركنة في ك

 127.ستجابة لذا لشا لػمي القدرة التنافسية للمؤسسةالااحتياجات الأفراد ك

كفي ضوء ىذه التحديات الجديدة كلستلف التغتَات التي أصبحت تشهدىا بيئات الأعماؿ اليوـ قد 
ينعكس ىذا على الأداء العاـ لسوؽ العمل، لشا يفرض على الدؤسسات ضركرة التًكيز على العقبات التي تحوؿ 

كينبغي عليها أيضا . دكف تحستُ ظركؼ العمل بدلا من إصرارىا على إصلاح عقود العمل في ظل زيادة الدركنة
زيادة الاىتماـ بتدريب جميع الدوظفتُ دكف إلعاؿ فتًات التوظيف الدؤقت الذم لا توليو ألعية ظنا منها أنو لا لػقق 

. لذا أرباح ىذا الاستثمار كىو ما يسمى فشل السوؽ

ينبغي كذلك تشجيع أرباب العمل كالدوظفتُ على تنمية كتطوير الكفاءات كالدهارات عن طريق زيادة 
ية التي تعتبر مصدرا رئيسيا في تأمتُ مسارات الدوظفتُ في ظل التغتَات التي قد ىنتحفيزىم على الحركية الد

 كالاتصاؿ التي توفر معلومات عن بيئة الإعلاـ لؽكنها أف تركرج لذا عن طريق استخداـ تكنولوجيا 128.تواجههم
 عن فرص التوظيف كالتكوين كالكفاءات الدطلوبة سواء داخل كالإعلافكظركؼ العمل كالتغيتَات المحتملة، 
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ية خاصة لفئة الشباب الذين يرغبوف في تغيتَ الدؤسسة أك العمل ىنالدؤسسة أك خارجها لشا يسهرل قرار الحركية الد
 129.بحثا عن علاقات جديدة بصفة مستمرة

كتشتَ الكثتَ من الأبحاث أنو في ظل زيادة التوترات كالتغتَات في سياؽ العمل ينبغي على الدؤسسات 
التخلي عن النماذج التقليدية في تسيتَ مواردىا البشرية كالتوجو لضو النماذج الجديدة في إدارتها كالاىتماـ أكثر 

ية لاسيما الداخلية منها، كالتي تشمل نقلهم كترقيتهم كفقا لأبعاد لستلفة تدعرم أىدافها كتركيزىا على ىنبالحركية الد
بالإضافة إلذ تعزيز تعلرمهم كتجديد الحوافز كدفعهم إلذ . استحواذ الكفاءات كفقا لاحتياجاتها الحالية كالدستقبلية

 130.العمل باستمرار كتعزيز الثقافة التنظيمية من خلاؿ تبادؿ العلاقات بتُ لستلف الدتعاكنتُ في لراؿ أعمالذا
مرر بها غالبية الدؤسسات في الكثتَ من ػ كالاضطرابات التي أضحت تالأزماتأنو بسبب  (Buchan) كيرل

القطاعات لصد أفر الأفراد لؽيلوف للحركية الوظيفية التي أصبحت بدكرىا تشهد تحديات كديناميكية كبتَة تتطلب 
كىذا ما يستدعي زيادة الاىتماـ بها كإدراجها ضمن الإستًاتيجيات . زيادة التًكيز على استخداـ أفضل الكفاءات

  131.العامة التي تتناكؿ قضايا القول العاملة

لذذا تجدر الإشارة إلذ أف الحركية التي تقدرمها الدؤسسات كوجهة متجددة لإدارة مواردىا البشرية لا تزاؿ 
تشهد العديد من التحديات التي تشمل مواقف العمل كالخصائص الوظيفية ما لغعلها أقل كضوحا كلا تتوافق دائما 

فهي لؽكن أف تكوف مصدرا للضغط .  كديناميكيتها الدستمرةالأسواؽمع تطلعات الأفراد الوظيفية نتيجة تقلربات 
عليهم كتعطيل ىوياتهم الوظيفية لشا ينجر عنو آثارا نفسية كبتَة كالطفاضا لدعدلات الرضا لديهم، كمنو توليد 

 132.مواقف كسلوكيات تنعكس على أداء الدؤسسة

أنرو من بتُ التحديات التي لؽكن أف تعرقل  (Jean Luc Cerdin, Marie Le Pargneux) لقد أكضح كل من
ية عدـ القدرة على التكيرف، فالأداء كعدـ تجانس معايتَ التنقل أك الحركية يتًتب عنها الطفاضا ىنلصاح الحركية الد

 كما بيرنت أيضا 133.في معدلات الرضا لدل الدوظفتُ كعدـ قدرتهم على تحديد تطلعاتهم كفرص تقدمهم الوظيفية
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بعض التجارب أنرو في سياؽ اقتصاد الدعرفة الجديد ككذا التحولات كالاضطرابات التي تولرد ضغوطات كبتَة في 
سوؽ العمل، لغب على الدؤسسات التكيف مع الدتطلبات الجديدة لتأىيل القول العاملة من أجل مواجهة العديد 

ية لذا خاصة الحركية الدكلية التي تعتبر عنصرا ىنيكوف ذلك بالتًكيز على تشجيع ثقافة الحركية الد. من التحديات
أساسيا في تثمتُ التقدـ الشخصي كالوظيفي للأفراد، كإثراء كتحستُ معارفهم كتنمية كفاءاتهم، كاستعدادىم 

.  134.للتعامل مع التنوع كالتعقيد الثقافي، كزيادة استقلاليتهم كتطوير سوؽ العمل

ية ىو تزايد معدلاتها بنسب ىنفتَل أف التحدم الرئيسي الذم تشهده الحركية الد (Valerie boussard) أما
من الدسؤكليات كالتغتَات الدستمرة كالتحديات الجديدة  كبتَة في القطاعتُ العاـ كالخاص؛ كذلك في ظل العديد

للمنافسة التي تتطلرب البحث عن كفاءات جديدة لذا قدرة على العمل، كالتكيف كالدركنة كفقا لاحتياجات 
 على ىذه الحركية بطرؽ أكثر رسمية ينتج عناه تكاليف كبتَة كالإشراؼالسوؽ، بالإضافة إلذ ضركرة توفتَ الحوافز 

 135.بالنسبة للمؤسسات

ية للموارد البشرية مهنالتوقعات المستقبلية لتطور الحركية ال .3
 الأختَة أصبحت تختلف كبشكل كبتَ كفقا لتزايد عدد الأعواـإفر توقع احتياجات التوظيف الدتزايدة في 

تنشأ ىذه الاحتياجات من الحاجة إلذ توسيع الوظائف التي أصبحت .  الوظيفية بالعديد من القطاعاتالأسر
ىذا . تتزايد كتتجدرد باستمرار لشا قد ينتج عنها كظائف ىشة تضاعف من معدؿ الحركية كتُطوررىا بتُ الدؤسسات

ما يدفع ىذه الأختَة إلذ التساؤؿ عمرا إذا كاف النمو القوم كالدستمر للحركية الوظيفية كالدصحوب بإعادة الذيكلة 
السنوات القليلة الداضية سيمكرنها من التصدم لذا في السنوات الدقبلة خاصة في ظل الديناميكية الدتزايدة لبيئات  في

كأسواؽ العمل، كتعدد المجالات الوظيفية الدرتبط بتطور كتجديد العمالة كاحتياجاتها الدتزايدة كالدتنوعة، كالطفاض 
الأمن الوظيفي للعماؿ الذم من شأنو أف لؽسر استقرارىم داخل الدؤسسات التي ينتموف إليها، كارتفاع معدلات 

 الذم ترافقو زيادة في مستول (TIC)  كالاتصاؿالإعلاـ متسارعة، كالاستخداـ الدتزايد لتكنولوجيا ةالتقاعد بوتتَ
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الدهارات كالدعارؼ كالكفاءات لديهم، بالإضافة إلذ العديد من العوامل التي تؤدم إلذ تغيتَات في سلوكيات الفرد 
 136.كالجماعة

ية على مدل السنوات العشرين الداضية، ىنلقد تم تسجيل العديد من التغتَات كالتحولات في الحركية الد
 الحياة الوظيفية النشطة للأفراد كالتي تدكرنهم من الحصوؿ على فرص  ما يعكسكالواقع أنو لا يزاؿ ملحوظا بقوة

فالوضع الحالر لؽيل إلذ زيادة تحركات الأفراد في سوؽ العمل لكونها تعتمد اعتمادا . للتقدـ الوظيفي في الدؤسسة
كبتَا على الوضع الاقتصادم؛ فالدزيد من توفر فرص العمل مهم حيث كلما زادت القدرات كالدهارات لدل الدوارد 

 أف عنصر الأقدمية في إلار ، الاتجاىاتلبشرية زادت القدرة على مواجهة لستلف التحولات كالتطورات في شتى ا
 شرطا يسمح بالزيادة في التعويضات، كىو أساس التقدـ الوظيفي تبرالدؤسسة لا زاؿ يلعب دكرا مركزيا إذ يع

  .كالحصوؿ على فرص للتًقية

ية ىنأننا سنكوف أماـ لظاذج جديدة كثيفة كمعقدة من الحركية الد( Jean-François Germe )بتُر من جهتو، 
 ظهور مسارات مهنية جديدة في أسواؽ الظركؼ الاقتصادية كالتغيتَات الذيكلية للمؤسسات التي نتج عنهانتيجة 

عمل ذات قدرة على الدنافسة كمفتوحة كأكثر نشاطا؛ كالتي يؤثر تطور أدائها على ىذه الدسارات حيث أصبحت 
ىذا الأمر يدفع الدؤسسات إلذ ضركرة التطوير اللازـ للبرامج التكوينية التي . يةىنتتميرز بقدر كبتَ من الحركية الد

 كأحد المحددات الأجورتساعد على تحقيق الاستقرار كالتطور الوظيفي للأفراد، كالأخذ في الحسباف الفوارؽ في 
كمراعاة التغتَات في الوظائف كالدهن كالدهارات الدطلوبة نتيجة  كجعلها أكثر مركنة، الذامة، كتغيتَ أساليب الإدارة

 كتعتقد 137.يةىنللخيارات التنظيمية كالتطورات التكنولوجية كالتحولات الدستمرة التي تحفز كتشجع الحركية الد
(Martine le Boulaire)  ية كضماف لدواجهة لساطر البطالة حيث ىنالدؤسسات أضحت تهتم بالحركية الدأف

أصبحت عنصر استجابة لتوترات سوؽ العمل، كالتصدم للعديد من التغتَات كمساعدة الأفراد على بناء كتنمية 
 138.مساراتهم الوظيفية

 كيظهر ذلك من خلاؿ ،يةىنلقد بيرنت بعض الدراسات كجود تدابتَ جديدة لتشجيع كتطوير الحركية الد
 بطاقة مهنية افتًاضية تسمح للموظفتُ كالوظيفيتُ بتسوية كضعياتهم الوظيفية إنشاء في الأكركبي الاتحاد إسهامات

 بضركرة التكوين الداخلي حتى يتمكنوا من استخدامها ببساطة الاعتًاؼفي بلد آخر بطريقة أكثر سهولة، مع 
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 خبرات مهنية كالتحستُ من سلامتهم أينما كانوا؛ كما قاـ بإصدار نظاـ إنذار لُؼضعهم لعقوبات كإكسابهم
 الاعتًاؼإضافة إلذ أفر التشريعات الحديثة تدكرن من .  أك عدـ التقيرد بالشركط الدوضوعةالإخلاؿتأديبية في حالة 

 الأخرل كالسماح الأكركبيبالدؤىلات كالخبرات الوظيفية للأعضاء الذين يستخدموف ىذه البطاقات في دكؿ الاتحاد 
لذم باختيار الدهن التي تناسبهم، كعلى الدكلة الدضيفة إيضاح إجراءات العمل طواؿ فتًات تواجدىم، لتقرر في 

تبادؿ الدعلومات لؽكرن ىذا الدشركع كذلك من ك. النهاية ما إذا كاف لؽكن نقل النشاط إلذ دكلتو الأصلية أـ لا
 بشكل إلكتًكني، لشا يساعد على توفتَ الوقت كتسهيل عملية الأعضاءالدوجودة بالفعل بتُ إدارات الدكؿ 

 139. بكفاءاتو كخبراتو بدلا من تنقلو إلذ البلد الدضيفالاعتًاؼ

ية بهدؼ قابلية التوظيف للأفراد طواؿ الحياة ىنكأصبحت مؤسسات اليوـ تعتمد على مشاريع الحركية الد
كفي خضم التغتَات كالتحولات التي تشهدىا ىذه الدشاريع كالتي سينتج . العملية لشا يساعدىا في الاحتفاظ بهم

عنها سياقات كمسارات مهنية غامضة كغتَ متوقعة، فإف الفرد لغد نفسو ملزما باتخاذ خياراتو الوظيفية من أجل 
بناء كتطوير مسارات فردية معاصرة كتجهيز نفسو للتقدـ بالشكل الذم يرغب فيو كيتوافق أكثر مع طموحاتو 

ية كمكبح لخطر الاستبعاد من عالد الشغل كتقادـ الكفاءات، ىنكلؽكن أف تظهر الحركية الد 140.كميولو الوظيفية
 كآلية لتوطيد علاقة الدؤسسة بموظفيها عن طريق ضماف تكافؤ فرصهم في التوظيف كنقل كما لؽكن اعتمادىا

 يدفع الفرد لضو التفكتَ في التعلرم كبناء الدعارؼ كتنميتها، كاستفادتهم من التكوين لتحستُ مستويات أدائهم، ما
 كظائف إلغادآفاؽ مهنية طواؿ حياتو العملية في نفس الدؤسسة أك في العديد من الدؤسسات، كمنو قدرتو على 

 .كالتكيف معها بهدؼ تطوير مساراتو الوظيفية كتعزيز خبراتو الوظيفية كتطوير كفاءاتو باستمرار

لؽكن اعتمادىا كوسيلة لدواجهة حالات عدـ التوافق بتُ الدوظف كلزيط عملو نتيجة من جهة أخرل، 
بعض الدظاىر التي تسبرب مشاكل صحية متعددة لدل الدوظفتُ كالتي تنشأ من البقاء مدة أطوؿ في قطاع أك مهنة 

ما   كالوحدة كالقلق كالتخوؼ من العقاب أك التسريح ككذا التعرض للأخطار الوظيفية،الاستياءمعينة، كشعور 
كفي نظر  141.يعكس ألعية دمج كتوجيو الحركية في تطوير سياسات الدؤسسة كتعزيز الرؤل لضو تنمية الدهن الحساسة

(Rachel Beaujolin)ية حيث تدكرن الدؤسسات من الحفاظ على كفاءاتها عن ىن ينبغي زيادة الاىتماـ بالحركية الد
طريق إعادة تصنيف الدوظفتُ، خاصة الذين لد يستفيدكا من فرص الحركية في مؤسستهم في ظل إعادة الذيكلة التي 
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كذلك ىي تساعد الدؤسسة في معرفة حالات التقاعد التي . ؿ احتماؿ مغادرتهمػأصبحت تشهدىا مؤخرا ما يقُلر 
لديها كدفعها للتفكتَ في من سيخلفهم من خلاؿ تنظيمها لإجراءات توظيف بصفة مستمرة بهدؼ استقطاب 

ية كدعم نفسي ىنكتنويع كتطوير الكفاءات كالدهارات، بالإضافة إلذ ىذا فإف الدؤسسات اليوـ تعتمد الحركية الد
للموظفتُ إذ تُساعدىم في تنمية كتطوير كفاءاتهم ككذا تحستُ مستويات الأداء لديهم، لشا يزيد شعورىم بالأمن 

  142. بالظلم كخطر الاستبعادإحساسهمتجاه مساراتهم الوظيفية كتقليل 

ية بالسياؽ الذم لػدث فيو، حيث يلاحظ ىنيرُجَح أف ترتبط الحركية الد (Simone Chapoulie) كفي نظر
زيادتو بتواترات لستلفة في ظل التغتَات التي أصبحت تشهدىا الفئات الوظيفية مؤخرا خاصة الفئة التي تقل عن 

 143كىو لؼتلف بالنسبة للرجاؿ كالنساء إذ تبقى حركة النساء في تزايد مكثف بحثا عن التقدـ الوظيفي؛.  سنة40
ن أكثر تقيدا في حركتهن بسبب ظركؼ العمل كالأسباب ذات الصلة بالحياة العائلية التي غالبا ما تكوف إلار   أنهر

ناىيك عن ذلك، تُظهر . سببا في انقطاعهن عن العمل عكس الرجاؿ الذين يتحكموف في ظركؼ تركهم للعمل
ية تحولا ىيكليا كتطورا مستمرا في السنوات الأختَة من شأنو أف يزيد من عدـ الاستقرار ىندراسة الحركية الد

بعُد العمر الذم :  الوظيفية بما يعكس تطورىا كفق بعدين متشابكتُالأسواؽالوظيفي، كفي نفس الوقت تعزيز 
يلخص موقف كسلوؾ الفرد في دكرة حياتو الوظيفية، كبعُد الأقدمية التي لؽكن تصورىا على أنها تراكم كاختبار 

 144.للكفاءات

ية تدفع الباحثة للقوؿ ىنلستلف الأبحاث كالدراسات التي بيرنت الألعية البالغة لعنصر الحركية الدكىكذا، فإف 
أنو كمن أجل بناء لظاذج مسارات كظيفية جديدة، كبهدؼ تعزيز مراحل الحياة الوظيفية للموظفتُ كإثراء كتطوير 

 عليها كتنفيذىا على مستول الدؤسسات حيث يصبح كالإشراؼية ىنكفاءاتهم، ينبغي ضماف مشاريع الحركية الد
بإمكاف أم فرد اكتشاؼ كظائف في مؤسسة أخرل أك عن طريق الحركية الداخلية في الدؤسسة التي ينتمي إليها، 

 تسمح لو بالتطوير الوظيفي كالتوفيق بتُ حياتو الوظيفية كالأسرية الأجلكضماف استفادتو من فرص تدريبية طويلة 
. كدعم حركيتو الجغرافية
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خلاصة الفصل الثاني 

 

عليها النصوص نصت  كالتي ؤسسة داخل الدكارد البشريةتعدد آليات حركية الدمن خلاؿ ىذا الفصل يترضح 
 السماح لذم بالالتحاؽ كذلك عن طريقلدوظفتُ ؿتحفيز   تعتبر أداةحيثُ القانونية الدنظمة للوظيفة العمومية، 

 مع يُسهل تكييفهم لشا يطُور قدراتهم كات الجديدة خلاؿ مسارىم الدهتٍ الدسؤكلرتحمرلناصب جديدة كبم
لإعادة توزيع الدوارد البشرية داخل  أداة أساسية أيضان كما لُؽكن اعتبارىا . في بيئة عملهم باستمرارلدستجدات ا

ؤسسة بما لؼدـ مصالحها لضو الاستجابة لحاجياتها من الدوارد البشرية الدؤىلة في كحداتها الإدارية مهما كاف الد
عملية التي قد تظهر عند كالفوارؽ إدارة تجاكز الاختلالات م من خلالذا لؽكن لأحيثُ ، حجمها كطبيعة نشاطها

تحليل أكضاعهم الوظيفية في بيئتهم كمساعدتهم على بناء مسارات مهنية ب كالسماح للأفراد،  كتحقيق التلاؤـتوزيعاؿ
 .كالفرص الوظيفية الدتاحة بدقة ككضوحكمتنوعة تدكرنهم من تحديد تطلعاتهم الدهنية ، مرنة

 كتبادؿ  كالكفاءاتقدراتؿاتراكم ءنا ؿ بمختلف أنواعها مبدتاليوـ أصبح الحركية الدهنية الأىم أفر  ك
كالرفع من الدستول   للأفراد في الدؤسسة، حيثُ تسمح باكتساب التجارب الجديدة طواؿ الحياة العمليةالخبرات

بشكل يسهم في رسم بوابات العبور   مع الاحتياجات الجديدةىاتكييف كمهارات الدوارد البشرية، ك لكفاءاتالعاـ
الباحثة  تحاكؿكس.  كتقوية الشعور بالانتماء إليها العديد من الدؤسسات فيتقدمهم الدهتٍكتحقيق   أمامهمالدتنوعة

 مع لستلف تعامل الدؤسسة تضمن التعرؼ على طرؽ كآليات تنمية كفاءات الدوارد البشرية الرتي في الفصل الدوالر
  . في الوقت الدناسبالقيود كمواجهتها

 
 



 
 

 
 
 

 
 

 

 لثالثالفـصـل ا
 في إدارة الموارد  هامتنمية الكفاءات كمتطلّب
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  تمهيد
أفّ كجودىا في ظل التحديات كالتغتَات الحاصلة في بيئة أعمالذا يستدعي كجود تقُِر غالبية مؤسسات اليوـ 

 الفعالة الاستجابةموارد بشرية بسلك الكفاءات الدناسبة، كالتي أصبحت جزءا أساسيا من لعبة الدنافسة من حيث 
ية ىن على العديد من المجهودات الدبنية على إدارة الحركية الدكتنميتها كيستند اكتسابها. لتحقيق الأىداؼ الدنشودة

كبذدر الإشارة إلذ  .الحالاتأمر بالغ الألعية في معظم ىو تراكم الخبرات ، ؼكإدارة كتقييم الدسارات الوظيفية للأفراد
أنوّ نتيجة لذذه التغتَات الدستمرة التي تشهدىا الدؤسسات اليوـ ينتج عن ذلك ابذاىات مهنية غتَ كاضحة، ما 

يدفع الأفراد إلذ البحث عن تنمية كمطابقة مهاراتهم ككفاءاتهم مع الدتطلبات الدتغتَة للمؤسسة، كالسعي إلذ التعلّم 
 فرص الإثراء الوظيفي من خلاؿ دمج لراؿ خبراتهم كإلغاد الاتصاؿالدستمر كبناء علاقات جيدة، كتنمية مهارات 

في عدة كظائف، كالتخلي عن فكرة شغل كظيفة كاحدة طواؿ الحياة الوظيفية لذم؛ كمنو لغب على الدؤسسات 
زيادة اىتماماتها بجميع الأنشطة التي تهدُؼ إلذ استقطاب كتوظيف موارد بشرية عالية الكفاءة، كالاىتماـ أكثر 
. بالحفاظ على مستويات كفاءاتها طيلة مساراتها الوظيفية كالتًكيز على تطويرىا كتنميتها كتسيتَ كتطوير الدعارؼ

أساليب تنميتها؟ كمراحلها  ىي تتم؟ كما كيفسيتناكؿ ىذا الفصل ماىية الكفاءات كلستلف تصنيفاتها كلذذا، 

الإطار المفاهيمي لكفاءات الموارد البشرية : أولا

تعريف كفاءات الموارد البشرية وأبعادها  .1

 أف الضركرم من فإنو الدؤسسات، لصاح تفعيل على تعمل الركيزة الأساسية التي ىي البشرية الدوارد باعتبار
 فحسب ما .الامتياز حد إلذ ابو الوصوؿ أجل من رداالدو قكفاءات ىذ تطوير كبذديد في سبيل ىود الجبصيع توُجو

 مفهوـ حظي ، فقد"كفاءات بل كظائف كلا أفرادا نسيػّر لا اليوـ لضن: " في قولذا(Sandra bellier)جاءت بو 
 جهودىم حيث ابردت كالنجاح، التفوؽ عن الباحثتُ اىتمامات من كبتَ نصيب على كارد البشريةالد كفاءات

؛ حوؿ رؤاىم اختلفت كلكن  ىذه بزرج تكاد فلا ذلك كمع معينة، ناحية من يراه منهم كاحد فكل الدفهوـ
  1.أقرانو مع الفرد من الدطلوب كالسلوؾ الوظيفة احتياجات نطاؽ عن الدراسات

 مصطلحات بعدة الاصطداـيؤدم إلذ  التداكؿ مصطلحا حديث باعتبارىا الكفاءة عن إفّ الحديث
كالقدرة كالذدؼ كالسلوؾ  كالاستعدادللمهارة  بالنسبة الأمر ىو بآخر؛ كما بشكل أك معو تتداخل كمفاىيم

                                                 
1 
Sandra bellier, Op.Cit., p.68.
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 الدفهوـ يرتبط ىذا ما كعادة .حالة تعلُّم عن عموما تنتُج معينة كفاءات ضمن  الدهارة لزصورةتكوف 2.كالإلصاز
 .بذريدا الأكثر الدعرفية الكفاءاتب كأيضا الفنية كالدكتسبات، الإلصازاتبك كالتقنية التقليدية الصناعة في بالإتقاف

 الإلصازات التي بعض في تتمثل فالقدرة. نظرم أك عملي لراؿ ضمن فاءةالكك النجاح، القدرة إمكانيةيقصد بك
الاستعداد أما . أنها الوسائل كالدوارد اللازمة لتلبية احتياجات النموبمعينة، كما تعرّؼ  خاصية في بعضها مع ترتبط

 كالنضج النمو عامل بذلك يسمح عندما إلصازه من الفرد سيتمكّن أداء متوقع أك بالقوة كجود أم لشكنة فهو قدرة
 بالقدرة التنبؤ أساسو على لؽكن كامن كأداء كالاستعداد .الضركرية لذلك الشركط عندما تتوفر أك التعلّم عامل أك
 على بسرّف أك تعلّم أك معقد سلوؾ أك معزكلة بدهمة ذلك تعلّق سواء نشاط كل لصاح ىو كالاستعدادالدستقبل؛  في

 برقيقو من الفرد يتمكّن  كالإلصاز ىو ما.الدلائمة كالتحفيزات القدرات في التحكم الفرد من يتطلب فإنو مهنة ما،
 أك التصرؼ السلوؾكيأتي . السابق مفهوميهما في كالقدرة الاستعداد بدفهومي يقتًف كىو لزدد، سلوؾ من آنيا

 .معها التكيف من قدر أكبر برقيق أجل من بيئتو مع تفاعلو في الإنساف نشاط ليشمل

 عرّؼ Oxford  بالنسبة لدعجم:لركما م مُعرفّة إياه الكفاءة مصطلح اللغوية القواميس لغويا تناكلت
 القدرة، لؽتلك الذم ىو الكفء الشخص كيعتبر صحيحة بطريقة ما شيء فعل على القدرة": بأنها الكفاءة

كرد تعريف Le petit rober   كفي معجم".الصحيح بالشكل ما بشيء للقياـ اللازمة الدعرفة كالدهارة،ك السلطة،ك
 أما في معجم". القرار في بعض الدهن كابزاذ الحكم إصدار في الحق بسنح معركفة كعميقة معارؼ: "بكونها الكفاءة

La Rousse commercial الدعارؼ  من لرموعة: "بوصفها كالصناعية التجارية الأعماؿ في كرد تعريف الكفاءة
  3".الدهنة يهم ما كل حوؿ القرار لابزاذ كالدشاكرات النقاش في تستخدـ التي كالقدرات كالتصرفات

 أداء كفي ،(التفكتَ)القرار  ابزاذ في كالدهارة كالدقدرة الجدارة فكرة على تأسّس لغويا إذف، فمفهوـ الكفاءة
 كبالرجوع إلذ مصطلح الكفاءة لغة فقد كرد في .اللازمة كالخبرة بالدعرفة مرتبط ذلك ككل ،(التنفيذ)بإتقاف  الدهاـ

النظتَ، ككذلك الكفء، : كالكفءجزاه، : كافأه على الشيء مكافأة ككفاء" ابن منظور"لساف العرب للعلامّة 
النظتَ : أم لا نظتَ لو، كالكفء:  مصدرالأصل، كىو في (بالكسر)كتقوؿ لا كِفاء لو . كالدصدر الكفاءة

                                                 
مجلة الاقتصاد والتنمية  »الجزائرية، للمؤسسة التنافسية الديزة البشرية لتدعيم الكفاءات تنمية في الفكرم الداؿ رأس دكر« قاسي ياستُ، غردم لزمد، 2

. 88ص، (2010 )02، العدد 01، المجلدالبشرية
، العدد دفاتر السياسة والقانون »الدتطلبات الدنهجية الحديثة لاستثمار كتسيتَ كفاءات الدوارد البشرية في ظل لرتمع الدعرفة،« حرز الله لزمد لخضر، 3

 .331ص ،(2016جانفي ) 14
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 الكفاءات مفهوـ كاصطلاحا أعُتبر  4.القدرة عليو كحسن تصرفو، كىي كلمة مولّدة: كالدساكاة، كالكفاءة للعمل
، كأيضا إلذ (، تسويقإنتاجإدارة، )التصورات كلرالات تطبيقها  اختلاؼ  كالدلالات حسبالأكجو متعدد مفهوما

الباحثتُ  من قبل لزدد تعريف كضع صعوبةلشا نتج عنو  ،(فردية، بصاعية، تنظيمية)الدستويات التًكيبية لذا 
 البشرية مواردىا كتنمية كتأىيل تسيتَ كفي الدؤسسة إستًاتيجيات في أساسية مكانة الدفهوـ ىذا كلػتل .كالدارستُ
. لبقائها كاستمراريتها مؤشرا باعتبارىا

الدوجهة  كالسلوكيات العملية لرموع الدعارؼ كالقدرات"الكفاءات ىي أفّ  ( (P.Gilbert, M. Parlierمنيرل كل 

أف الكفاءة ىي حصيلة الدزج بتُ " (Loic Cadin)  كما يرل5".لتحقيق ىدؼ معتُ في ألظاط حالات معركفة أك معطاة
معارؼ علمية كمعارؼ عملية كلشارسات كبراىتُ من أجل برقيق استجابة الدوارد البشرية لدتطلبات الوظائف، كلا 

لرموعة من الدعارؼ "بأنها  (Jean–Marie Peretti) كفي نفس الإطار عرفّها 6." أثناء العملإلاّ تظهر الكفاءة 
العلمية كالعملية كالسلوكية سواء كانت ىذه الدعارؼ مُستخدمة في العمل أك قابلة للاستخداـ مستقبلا كالتي 

  7."تضعها الدوارد البشرية قيد التنفيذ من أجل أداء مهامها أم أنها تكوف برت تصرؼ الدؤسسة

كجاءت بعض التعريفات لتعطي لدفهوـ الكفاءة بعدا استًاتيجيا بالنسبة للمنظمة من حيث برقيق ميزة 
 كبالنسبة 8."عبارة عن خاصية تنظيمية بسنح للمنظمة ميزة تنافسية"بأنها  (Rodolphe Durand) تنافسية، فعرفّها

فالكفاءة بزتلف عن الدلامح الشخصية كالقدرات التي تسمح بالتمييز بتُ " (Claude-Lévy Leboyer)لػػػ 
الأفراد، حيث تقتًف باستخداـ الدلامح الشخصية كالقدرات إضافة إلذ الدعارؼ الدتحصّلة أك الدكتسبة بهدؼ إلصاز 

  9."الدهاـ على أتم كجو في إطار ثقافة الدؤسسة كإستًاتيجياتها

مورد أساسي كاستًاتيجي يساىم في خلق "أف الكفاءة ىي  (Bailande, Bouvier) كما يرل الباحثاف
 كالدهارة كمتغتَات لرموع الدعرفة"أف مفهوـ الكفاءة يعبّر عن  (Caird) أشار ك10."ميزة تنافسية دائمة للمؤسسة

                                                 
 »تبسة،- دراسة حالة مؤسسة سونلغاز : أثر تدريب كتنمية الدوارد البشرية على الكفاءة التنظيمية في ظل التحوؿ لضو اقتصاد الدعرفة« مدلػة بخوش، 4

. 240، ص(2015ديسمبر ) 9، العدد رؤى اقتصادية
5
 Celile Dejoux, les compétences au cœur de l'entreprise (Paris: éditions d'organisation, 2001), p.141.  

6
 Loic Cadin et al., Op.Cit., p.121. 

7
 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 3.éd, (Paris : édition Vuibert, 2003), p.61.  

8
 Rodolphe Durand, Guide du management stratégique )Paris: édition Dunod, 2003), p.266. 

9
 Jean Brilman, Les meilleures pratiques de management, 4.éd, (Paris: édition d’Organisation, 2003), 

p.411.  
10

 Bailande Bouvier, Management des entreprises en 24 fiches (Paris: édition Dunod, 2009), pp.101-

110.  
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 يتولد التي العلمية الدهارات على الكفاءة كيدؿ مفهوـ 11."الشخصية التي بزص السلوؾ الناجح في لراؿ معتُ
 إطار في بسارس التي كالسلوكيات كالخبرة كالدهارات الدعارؼ من تركيبة الوظيفية ىي الكفاءةؼ"القيمة،  خلق عنها

 للمؤسسة يرجع نوإؼ ثم القبوؿ، من صفة لذا يعطي كالذم الديداني، العمل خلاؿ من ملاحظتها كتتم لزدد؛
 12".كتطويرىا كقبولذا كتقولؽها برديدىا

 

 

 

 

 

 

 
 

مفهوـ الكفاءة أمر أساسي، فهي تعتبر شرطا أساسيا في "فإفّ  (Jean-Marie Peretti) كمن كجهة نظر
 كقد أشار 13."توظيف الفرد حيث تكشف عن قدراتو كألعية تكيفو في سوؽ العمل أك تطوره في الدؤسسة الواحدة

كيفية تفوؽ الفرد في " مفهوـ الكفاءات في نظاـ إدارة الدوارد البشرية يشتَ إلذ  أف,Boyatzis) (Lathi كل من
لظط لشيز كقابل للقياس من "تفيد أف الكفاءة ىي  (Dubois)  أما كجهة نظر14."أداء كظائف كمسؤكليات لزددة

بوصفها  (Boyer & Equilbey)  كيعرفّها15."السلوكيات كالدعرفة كالدهارة التي تسهم في أداء كظيفي متفوؽ
 ىي الكفاءة أكسع كبشكل النشاط، في كالدلاحظة للقياس قابلة كىي لزددة، مهاـ لرموعة تنفيذ على القدرة"

                                                 
11

 Roland Foucher, Normand Peterson, Abdelhadi Naji, «Répertoire de définitions: Notions de 

compétences individuelle et de compétence collective,» (26/12/2006), p.6.  www.chaire-compétences 

uquam.ca/pages/documents pdf Foucher patter sonnaji 020304.pdf 
 3، العدد مجلة الاقتصاد والمناجمنت »أثر التكنولوجيات الحديثة للاتصاؿ كالإعلاـ في الدؤسسة الاقتصادية،« بومايلة سعاد، فارس بوبكور، 12
. 15، ص(2004مارس، )

13
 Jean-Marie Peretti et al., Tous Talentueux, Développer les talents et les potentiels dans l’entreprise 

(Paris : Éditions d’Organisation, 2009), p.39.   
14

 Klas Eric Soderquist, et al., «From task-based to competency-based: A typology and process 

supporting a critical HRM transition,» Personnel Review, Vol.39, N.3 (2010), p.325.  
15

 Abdullayeva Liaman, Op.Cit., p.10.  

Roland Foucher, et al., Op.Cit, p.6.   : المصدر
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 لا كالكفاءة العمل، في (السلوكية الدعارؼ العملية، الدعارؼ الدعارؼ النظرية،)الدوارد  ككضع كبذميع لتجنيد استعداد
الذم جاء فيو أف  (Boyatsis) كمن بتُ أىم تعريفات الكفاءة كأشملها يوجد تعريف 16".العمل أثناءإلاّ  تظهر

خاصية أساسية يتميز بها الشخص عن غتَه من الأشخاص، كينتج عنها برقيق أداء كظيفي : "الكفاءة عبارة عن
سلوكيات لزدّدة نابذة عن التقييمات الوظيفية : "أف الكفاءات ىي (Watson’s) كبتُّ  17."أك عالر/ فعّاؿ ك

 كالإقباؿكلؽكن أف تساعد في كصف فرص التطوير للموظفتُ، كمن بتُ ىذه السلوكيات لظو كتوسيع العلاقات، 
 18."على التحرؾ الوظيفي، كالاىتماـ بدجالات تنمية حياتهم الوظيفية

بناء على التعريفات السابقة، تعُرّؼ الباحثة الكفاءة بوصفها لرموع الدعارؼ العلمية كالعملية ككذا السلوكية 
كالدمارسات الدتًاكمة لدل الدوارد البشرية خلاؿ مسار مهتٍ لزدد، كالتي بُسكنها من التكيف مع متطلبات الوظائف 

. كتأدية مهامها كمسؤكلياتها بالشكل الذم لُػقق أىدافها كأىداؼ الدؤسسة، كمنو إمكانية برقيق ميزة تنافسية
 :في الدتمثلة الدوارد أك الدعارؼ من توليفة أبعادا لستلفة، فهي لكفاءة الدوارد البشرية التعريفات أفتلك يتضح من ك
 أك للمؤسسة تسمح مرجعي إطار في كالدتكاملة الدتقاربة الدعلومات من مهيكل لرموع التي بسثل النظرية الدعارؼ( 1

 القدرة ، كىي"كالاستعداداتالدمارسات "أم  العملية الدعارؼ( 2 .خاصة سياؽ كظركؼ في بأنشطتو القياـ الفرد
 الدعارؼ تقصي لا العملية كالدعارؼ مسبقا، معركفة أىداؼ أك عملية كفق ملموسة بطريقة كتنفيذ عمل تسيتَ على

" السلوكيةالدهارات "التحلّي ك معارؼ( 3 .بالتجربة العملية الدعارؼ كتتكوّف بالضركرة، إليها برتاج لا لكن النظرية
كالذوية كالإدارة  السلوؾ كتشمل معتُّ  مهتٍ كسط في التحرؾ أك التعامل لدعرفة الضركرية القدرات لرموع كىي بسثّل
 لزددة كضعية متطلبات ضمن مكيّف ديناميكي تنسيق في للكفاءة السابقة الأبعاد تتجمع حيث كالتحفيز،
 .المجاؿ ذلك في كفاءة بستلك الدؤسسة أك لغعل الفرد متميز أداء إلذ للوصوؿ

 قد. الفرد قبل من الدستوعبة الدعلومات لرموعة إلذ أفّ الدعرفة تشتَ" خليل صبرينة"أضافت الباحثة لقد 
 أسئلة عن إجابات أم إجرائية معارؼ تكوف كقد ،"ماذا"تتضمن  أسئلة عن إجابات بسثل )صرلػة(نظرية  تكوف

 بزتلف كمسبقا، الدسطرة الأىداؼ بحسب ملموسة بصفة التصرؼ قدرة إلذ فتشتَ الدهارة أما ؛"كيف"تتضمن 
 الدمارسات بواسطةالتجربة  من مكتسبة مهارات :إلذ كىي تنقسم ، إلذ آخرإدارمل ستومن ـالدهارات  ىذه

                                                 
 جواف) 7 ، العددوإدارية اقتصادية مجلة أبحاث »الكبرل، كالمجالات الدفاىيمي الإطار :الكفاءات تسيتَ«كماؿ منصورم، سماح صولح،  16

 .50، ص(2010
 .162مرجع سابق، ص ر،يمح بضود 17

18
 Willis Towers Watson, «What to know to grow: Competencies as the missing link to effective 

career development,» (Nov 30, 2017), p.2.  

https://blog.hrtrove.com/what-to-know-to-grow-effective-career-development-competencies-as-the-missing-link-to-effective-career-development
https://blog.hrtrove.com/what-to-know-to-grow-effective-career-development-competencies-as-the-missing-link-to-effective-career-development
https://blog.hrtrove.com/what-to-know-to-grow-effective-career-development-competencies-as-the-missing-link-to-effective-career-development
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 إلذ تشتَ اجتماعية كمهارات تدريبية، برامج الفرد إلذ خضوع من كالخبرة، كمهارات إجرائية مكتسبة اليومية
 عند كالدطلوبة الشخصية الصفات من لرموعة ىو السلوؾ كأختَا. ء العملكزملا الدؤسسة بذاه الفرد سلوكيات

   19.الأعصاب في كالخفة كالتحكم الاستماع الدبادرة كحسن كركح الدعتٍ النشاط لشارسة

 :التالية التصورات خلاؿ من الكفاءة مفهوـ حصر أك لتحديد لستلفة أبعاد ىناؾ (Le Boterf) كفي نظر
 البعدين الحسباف في يأخذ أف لغب الكفاءة تصور العمل؛ حالات أك سياؽ بتطور يرتبط أف لغب الكفاءة تصور

 لكن للتصرؼ كاستعداد فقط ليس الكفاءة اعتبار ضركرة الحسباف في يأخذ أف لغب للكفاءة؛ كالجماعي الفردم
 الكفاءة تصور الإضافة؛ أك الجمع فقط كليس التنسيق مصطلح في بالتفكتَ يسمح الكفاءة تصور كعملية؛ أيضا

 الدسؤكلية إلذ يدعو الكفاءة تصور الحقيقية؛ كالكفاءة الدطلوبة الكفاءة بتُ الفرؽ كمعالجة بدلاحظة يسمح
  20.لشكنا الكفاءات تقييم من لغعل تصور الدشتًكة؛

 الدعرفية للكفاية البشرم الدورد امتلاؾ من تنطلقكمنو فالكفاءة تتأسس على رؤية شاملة ثلاثية الأبعاد 
 الدهاـ لإلصاز الكافية الخبرة لديو تتولّد الدتكررة الدمارسة خلاؿ كمن ميدانيا، الدعارؼ بذسيد لضو كالدافعية كالإرادة

 للمكتسبات الجيد العملي الاستثمار على ترتكز الكفاءة كلؽكن القوؿ أف. بالدهارة يسمى ما كىذا جيد بأسلوب
 في تعتًضو التي الدشكلات كحل القرار كابزاذ الأداء في مهارة الدوظف لدل يولّد لشا لزدد زمتٍ إطار ضمن الدعرفية
  :في تتجسد أساسية ثلاثية على ترتكز فالكفاءة 21.عملو

المهارة               (التنفيذ)       الاستعدادالمعرفة         

تصنيفات كفاءات الموارد البشرية   .2

 مستويات لثلاثة كفقا في التصنيف يتمثل أبرزىا أف إلاّ للكفاءة  تتصنيفااؿ كضع في الباحثوف لؼتلف
 يوافقالذم  الجماعي كالدستول ،الفردية يوافق الكفاءات الذم الفردم الدستول :كىي، "Celile Dejoux" حسب

 يسميو ما أك (الدؤسسة كفاءات) أك التنظيمية الكفاءات يوافقالذم  التنظيمي كالدستول الجماعية، الكفاءات
 : كما ىو موضح فيمايلينظرية الدوارد كفق التنافسية الديزة بسثل الأساسية، كالتي أك الإستًاتيجية بالكفاءات البعض

                                                 
. 94مرجع سابق، ص خليل صبرينة، 19

20
 Roland Foucher, et al., Op.Cit., p.9.  

.337 حرز الله لزمد لخضر، مرجع سابق، ص 21  
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 الدعرفة الفردية، تتضمن الدلاحظة، الأداء أبعاد لرموعة"ىي  (Athey et Orth) الفردية في نظر الكفاءات
 كتزكيد أداء عالر على الحصوؿ أجل من البعض بعضهامع  الدرتبطة التنظيمية كالقدرات ،تالسلوكيا الدهارات،
 (Medef) يعبّر عنها حيث الوظيفية، الكفاءة أيضا الفردية الكفاءة كما تسمى. مدعمة تنافسية بديزة الدؤسسة

 أثناء ملاحظتها لؽكن لزدد، كالتي سياؽ في الدزاكلة تكالسلوكيا كالخبرات العملية كالدعرفة الدعارؼ من توليفة بأنها
 فإفCelile Dejoux  كيرل 22."كتثبيتها كتطويرىا اكتشافها عن الدسؤكلة ىي بستلكها التي كالدؤسسة مهنية، كضعية
 التي كالدعارؼ، الوظيفي كالتحكم فيها الدتحكم من الدمارسات كمهيكل مستقر خاص لرموع"ىي  الفردية الكفاءة

:  كفي ىذا الإطار تبرز العناصر التي تسمح بتعريف الكفاءة الفردية كالآتي23."كالخبرة بالتكوين الأفراد يكتسبها
 الكفاءة ىي بناء ذك ؛ الكفاءة ىي عملية بناء مستمرة؛ الكفاءة ىي أساس العمل؛الكفاءة بستلك ميزة عملية

 ؛الكفاءة بستلك كجها خفيا؛ التعلّمالكفاءة تسجّل ضمن عملية ؛  الكفاءة ىي مكوّف اجتماعي؛طبيعة تنسيقية
. الكفاءة ذات منفعة اقتصادية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
. 52 كماؿ منصورم، سماح صولح، مرجع سابق، ص22

23
 Celile Dejoux, Op.Cit., p.141.   

   
                                                                 قدرات مرئية       

مهارة  
    سلوك     معرفة      

       
          مخفية                 

                                       صفة                                  
 دور اجتمّاعي      

دافع 

تمثيل الكفاءة الفردية : (21) الشكل رقم
 

 Khairul Baharein Mohd Noor, Kamariah Dola, «Job Competencies for Malaysian :المصدر
Managers in Higher Education Institution,» (2009), p.229. 

 
 
 
 
 

 Khairul Baharein Mohd Noor, And Kamariah Dola, (2009), “Job Competencies for :المصدر
Malaysian Managers in Higher Education Institution”, p229 

 
 Khairul Baharein Mohd Noor, And Kamariah Dola, (2009), “Job Competencies for :المصدر
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 بذاه الفرد مسؤكلية كتأكيد الدبادرة أخذ: "ىي الفردية الكفاءة أفPhilippe Zarifian  كيضيف على ذلك
 من توليفة الفردية بسثّل الكفاءة أف القوؿ كلؽكن 24."الوظيفية الوضعيات ضمن تواجهو التي كالأحداث الدشاكل

 كالقيم كالسلوكيات العملية كالدعارؼ كالدعرفة القدرات في كتتمثل، الفرد لؽتلكها التي كالظاىرية الباطنية الدوارد
 أساليب كمعرفة الفردية الكفاءات البحث كاكتشاؼ الدؤسسة كعلى .العمل أثناء تظهر أف لؽكن التي الاجتماعية

 بالجبل الصفة ىذه كلؽثّل الباحثوف. (لسفية قدرات) السفي كآخر (ظاىرة قدرات) اظاىر جزء للكفاءة لأف تطويرىا
 (.21)رقم  الشكل كفق ما ىو مبتُّ في الجليدم

 كالدعرفة بسثل الدعلومات القابلة ؛مهارة التفاكضؾالقدرة على القياـ بالشيء بشكل جيد،  تُشكّل الدهارة
 في حتُ ؛ أما السلوؾ فيمثل موقف الفرد أك طريقة تصرفو مثل الصاز العمل بشكل جاد؛للاستخداـ في إطار معتُّ 

 كالدكر الاجتماعي ىو عبارة ؛ أك التواصلالإنصاتالصفة أك السمة فهي الطريقة النموذجية للتصرؼ، مثل سمة 
.  كالدافع ىو الفكر الدستمر الذم ينعكس كيؤثر على السلوؾ؛عن صورة الفرد كعلاقتو مع الآخرين

 على ترتكز بل الفردية الكفاءات لرموع من فقط تتكوّف كلا تنسيقية طبيعة من الجماعية ىي الكفاءات
 أك نتيجة ىي الجماعية الكفاءة"أف  (Le Boterf)  تعريفها يرلإطاركفي . المجموعة بتُ كالتفاعل كالحركية الجو

 بصلة الجماعية الكفاءة كتتضمن .الفردية الكفاءات بتُ التجميع الدوجودة كأفضلية التعاكف من انطلاقا نشأت ةلزصّل
 الخبرة تعلّم أك أخذ معرفة؛ التعاكف معرفة ؛الاتصاؿ معرفة ؛مشتًؾ تقديم أك عرض برضتَ معرفة :الدعارؼ من

 أنشطة من لرموعة بتُ كتداخللٍ  تضافر عن النابصة الدهارات تلك: " كفي نفس السياؽ تعُرّؼ بأنها25".بصاعيا
 بتطورىا تسمح بل الدوارد لزل برل لا فهي لذا جديدة موارد بإنشاء الكفاءات ىذه تسمح حيث الدؤسسة
  26."كتراكمها

 كنتيجة تعتبر أف لُؽكن كالتي أفرادىا لرموع بتُ الدوجودة العلاقة ىو الجماعية الكفاءة بناء أساسإف 
 ىذه في استثمرنا فإذا .التعاكف في كالرغبة التعاكف؛ على القدرة التعاكف؛ كيفية معرفة :شركط ةثلاث لاجتماع
 الفريق أعضاء مستول على الفعاؿ التعاكف تطوير حظوظ من سنضاعف فإننا متلابضة بطريقة الثلاثة الأقطاب

                                                 
24

 Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence (Paris: éditions liaisons, 2001), p.78.  
 دار :الإسكندرية )دعائم النجاح الأساسية لمؤسسات الألفية الثالثة: تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، بن عبو الجيلالر،  25

 .23، ص(2009، الثقافة الجامعية
 كالعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية ، غتَ منشورةدكتوراه أطركحة) »الجزائرية، للمؤسسة التنافسية الديزة تدعيم في الذيكلي الرأسماؿ دكر«لزمد،  حباينة 26

. 44، ص(2012-2011، 3الجزائر  التسيتَ، جامعة كعلوـ التجارية
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 الكفاءات "إف (Amheradt)كمن كجهة نظر  .الفردية للكفاءات الدضافة القيمة زيادة في تساىم أنها كما
 كالخارجية الداخلية للموارد مزج عن عبارة كىي فريق عمل، عن تنشأ التسيتَ التي معارؼ لرموع ىي الجماعية

 الجماعية الكفاءات للموارد كتنشأ بذميعي تنسيق عن نابذة جديدة كفاءات لؼلق كالذم الأعضاء من فرد لكل
 كمعارؼ بصاعية تتموضع  كما لصد على مستول ىذه الكفاءات معايتَ كقيم27."العمل الجماعي أثناء كتتكوّف

 للزبوف منتوج تأمتُ على الدؤسسة قدرة": بأنّها أيضا الجماعية الكفاءة كتعُرّؼ 28.على مستول الدؤسسات
 29."كالسعر الجودة من لشكن عرض بأفضل الخارجي أك الداخلي

 من عبارة عن موارد تنظيمية تتكوف"الكفاءات التنظيمية، كتعرّؼ بكونها  توجد على الدستول التنظيمي
  بتُ الدعارؼ،ا أك تفاعلا متفرّدابُسثّل ابراد" كما أنّها 30."ةمالداد يركغ يةالداد للمؤسسة الدختلفة الدوارد بتُ الجمع

 نابذة ة للمنظمةمبصاع معرفة"، كىي كذلك 31"الذياكل كالستَكرات التنظيميةك، كالاستعداداتالتكنولوجيات، ك
  32".امللتكنولوج الدختلفة اتمبتُ الدستو كالتكامل للإنتاج الدتنوعة القدراتبتُ  ؽمالتنس عن

أفّ  الدراسات أكّدت المحيط، حيث بردث في التي للتغتَات الاستجابة بددل التنظيمية الكفاءات كترتبط
 مواردىا في تسيتَ عالية مركنة الدؤسسة على بُرتم استقرارىا كعدـ تعقدىا، كدرجة البيئة التنافسية برولات كتغتَات

 تنظيمات ىي بالدركنة الدتصفة فالدؤسسات كالجماعية، الفردية كفاءاتها الإبداع كتطوير حرية إعطائها قصد البشرية
 الدؤسسة بقدرة تتعلّق التنظيمية فالكفاءات 33.كالبشرية الدادية مواردىا بزصيص في كفاءة ذات تكوف ما غالبا
 امتلاكها خلاؿ من ذلك كيتم فيها، للتغتَات الحاصلة كاستجابتها التنظيمية، بيئتها مع إلغابيا التفاعل على

 العاملتُ، كبسكتُ كالوظيفية، التنظيمية الدستمر، كالفعالية كالتطوير الإبداع عمليات كإدارة التواصل، لدهارات

                                                 
 .54كماؿ منصورم، سماح صولح، مرجع سابق، ص 27

28
 Jean-François. A., Loic Cadin, Compétence et organisation qualifiante (Paris: Economica, 1996), 

p.125.  
29

 Alain Meignant, Les compétences de la fonction ressources humaines, 3.éd, (Paris: liaisons, 1995), 

p.22. 
30

 E. Rouby, G. Solle, «Réponses les méthodes de gestion: proposition de point d’ancrage conceptuels  

exemple du contrôle de gestion,» Revue internationale sur le travail et la société, Vol.4,  N.1 (février 

2006), p.22.  
31

 Lino Mastriani et d’autres, Les compétences organisationnelles des services d’accueil, de référence, 

de conseil et d’accompagnement: ver un modèle de veille a l’apprentissage à vie (Québec: 

Bibliothèque et archive nationale du Québec, 2008), p.3.  
32

 D. Gilles, «Capacités Dynamiques: le cas de Hyundai-Kia,» Revue Française de Gestion 

Industrielle, Vol.23, (2013), p.3. 
 كلية أطركحة دكتوراه غتَ منشورة،) »للمؤسسة، التنافسية الديزة على الكفاءات كتنمية البشرية للموارد الإستًاتيجي التسيتَ أثر«لػضية،   سملالر33

  .141ص ،( 2002الجزائر، جامعة التسيتَ، كعلوـ الاقتصادية العلوـ
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 بيئتها ديناميكية مع سريعة كبصورة أكثر الاندماج لذا لشا يتيح الدرنة، كالقيادة كاللامركزية التفويض نظم كتطبيق
 34.التنظيمي مناخها ضمن الطارئة، كالدرتقبة التحوُّلات كافة كمواكبة التنظيمية،

 أك مهارم أك معرفي بدجاؿ مرتبطة كفاءات النوعية؛ كىي أك الخاصة الكفاءات الكفاءات توجد أنواعكمن 
 الدؤسسة، داخل الأقساـإطار  في تندرج التي الدهاـ من لزدد بنوع ترتبط لأنها خاصة كتعرؼ بأنها .لزدد كجداني
 العمل بنوع مرتبطة خاصة التحلي بكفاءات الدوظفتُ على يفرض معتُّ  لراؿ في قسم كل اختصاص أف حيث
 جديدة، سياقات داخل كتوظيفها تطبيقها لراؿ لؽتد التي كىي الدستعرضة أك الدمتدة الكفاءة كىناؾ .إليهم الدوكل

 المجاؿ عن كلستلفة كاسعة الكفاءة نفس فيها كتطبَق توظَف التي كالسياقات كالوضعيات المجالات كانت كلما إذ
 أيضا بسثّل الدستعرضة أك الدمتدة  كالكفاءات.كبتَة الكفاءة ىذه امتداد درجة كانت كلما الأصلية، كالوضعية
 خلاؿ كتوظيفها برصيلها يستهدؼ كالتي الدعلوماتية، الدوارد لستلف بتُ مشتًكة إجرائية كمنهجية عقلية خطوات

 35.الدأمولة الدعرفة كالدهارات إنشاء عملية

 الكفاءة) لكفاءة الأساسيةا" (Hamel, Prahalad) ػؿ الإستًاتيجية، كبالنسبة توجد كذلك الكفاءات
 الدضافة القيمة في تفستَية بطريقة تساىم التي كالتكنولوجيات الدهارات من توليفة ىي ( الدركزية/الإستًاتيجية

 تعلُّم شكل في فهي الدوارد، في مضركبة الدؤسسة قدرات إلذ الإستًاتيجية الكفاءة تصوّر النهائي، كيُشتَ للمنتوج
 الإستًاتيجية  كقد قدّـ ىذين الباحثتُ ثلاثة فركض بُسكّن الدؤسسة من معرفة كفاءاتها36."بصاعي ضمن الدؤسسة

 ىامة مسالعة بزلق أف لغب الأساسية الكفاءة كمتنوعة؛ كاسعة أسواؽ دخوؿ من بسكّن الأساسية الكفاءة :كىي
  37.الدنافستُ قبل من التقليد صعبة تكوف أف لغب الأساسية الدنتج؛ الكفاءة في

 معارؼ: فإفّ الكفاءات الأساسية للمؤسسة تتكوف من أربعة عناصر (Leonard – Barton) كحسب
 التسيتَ أنظمة كالدعارؼ؛ التقنية الأنظمة للمؤسسة؛ كالتكنولوجي العملي التًاث من الدؤلفة الدوظفتُ كمهارات
  فالكفاءات38.الأساسية الكفاءات كتطوير خلق عملية نرسخ بها التي كالدعايتَ الإستًاتيجية؛ القيم كاليقظة

 ،(الدباني التكنولوجيا، الدعدات،)الدادية  الدوارد: كىي للموارد أنواع ثلاثة من انطلاقا تنميتها لؽكن الإستًاتيجية

                                                 
 .335ص لخضر، مرجع سابق، لزمد الله  حرز34
. 91 قاسي ياستُ، غردم لزمد، مرجع سابق، ص35

36  
Marcel Coté, Marie-Claive Malo, La gestion stratégique: une approche fondamentale )Canada: 

Gaétan Morin édition, 2002), p.100.
  

37
 R. M. Srivastava, Divya Nigam, Corporate strategic management, 2.ed, (Meerut/India: Pragati 

Prakashan, 2000), p.90.  
38

 Marcel Coté, Marie-Claire Malo, Op.Cit., p.102.  



                                                            تنمية الكفاءات كمتطلب هام في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة ثالثالفصل ال
 

183 

 

 تأتي الإستًاتيجية كالكفاءة" (الرقابة التنسيق، نظم الذيكلة،(التنظيمية  كالدوارد ،)الأفراد كفاءات) البشرية كالدوارد
 منها لغعل لشا معينة، تنسيق آليات خلاؿ من الفردية الكفاءات بتُ ما تكامل خلق بها يتم التي الطريقة من

 الخاصة، كالأصوؿ الفردية الدهارات بتُ ما جديدة توليفات إلغاد على البحث فإف لذذا .بصاعية كفاءات بالضركرة
 كسرعة التدعيم، بدرجة مرتبطة تصبح التي للمؤسسة، التنافسية الديزة دعم إلذ يؤدم الذم ىو التنظيمية، كالقواعد

 39."الإستًاتيجية للمؤسسة الكفاءات كنقل برويل

 لأف البشرية بالدوارد فقط ترتبط لا للمؤسسة الإستًاتيجية الكفاءات" أفّ "موسىك نورة "ف اكيرل الباحث
 العمل على كقدرة الكفاءات حتُ ، في(السلوؾ الدهارة، الدعرفة،)الفردية  الصفات لرموع من تتكوف الفرد كفاءة
 فإفّ  أخرل  كبعبارة.الدتبادؿ التأثتَ ضمن علاقات التعاكف آليات على تقوـ كإلّظا كاحد بفرد ترتبط لا ةمبفعاؿ

  40.معينة تنسيق كآليات الفردية الكفاءات بتُ ما خلق تكامل بها يتم التي الطريقة من تأتي الإستًاتيجية الكفاءة

 التقنية النوع الأكؿ ىو الكفاءات :الدوارد البشرية إلذ ثلاثة أنواع كفاءات بتصنيف (Robert Katz) قاـ
 بدهاـ للقياـ الفرد استعداد في الدتمثلة إلذ الكفاءات التقنية لأعمالذا الحسن الستَ لضماف الدؤسسة حيث برتاج

 تصميم الدعطيات، إدارة النصوص، بررير كفاءة)الحديثة  كالتكنولوجيا التقنية على القائمة تلك منها خاصة
 كذلك الذرمي السلّم من التنفيذم الدستول في أكثر لصدىا مطلوبة الكفاءة ىذهك. (للمنتوج الخارجي الشكل
 لأخرل مؤسسة من بزتلف الكفاءة ىذه لأف التحفظ ؤسسات الأمن معـ  فيخاصة ىناؾ الوظائف لطبيعة

 برتوم أف لغب الكفاءات ىذه فعالية كلضماف.  كالتكنولوجيا الدستخدمةالآلات كحتى النشاط طبيعة باختلاؼ
 الدعلوماتية؛ استخداـ فعاليةك اليدكية  الدهارة:عنها كينتج كالتكنولوجيا الآلات لكيفية عمل التطبيقية الدعرفة على

 القدرة الطوارئ؛ حالات في كالفعاؿ السريع التدخل على القدرة الحساسة؛ الوظائف كالحذر الدائمتُ في اليقظة
 الكفاءات كتعدد توفر يتطلب أصبح الحالر الذم العصر متطلبات كىي من مهاـ متعددة كإلصاز لشارسة على

 كتعاضد بتُ إلذ تعاكف الوظائف مستول على برتاج مؤسسة ، فكلالبشرية كالنوع الثاني ىو الكفاءات 41.التقنية
؛ "الاجتماعية الكفاءة " تسمىذلك إذ برقيق في السبيل ىذا النوع من الكفاءة كيعُتبر .أىدافها لتحقيق أفرادىا

                                                 
اقتصاد  في الاندماج كفرص البشرية التنمية حوؿ الدكلر الدلتقى «: في»الدؤسسة، لتأىيل كعامل الكفاءات كإدارة البشرم الاستثمار «بقلقوؿ، الذادم 39

 .209ص ،( 2004مارس10- 09 الجزائر،  كرقلة، ،مرباح قاصدم جامعة)» البشرية كالكفاءات الدعرفة
 ، العدد12 ، المجلد وتربويةنفسيةمجلة أبحاث  »الدوارد البشرية كآلية الاستثمار في كفاءتها داخل الدؤسسة الجزائرية،«ىاركف نورة، عبد النور موسى،  40
 .136، ص(2017ديسمبر  )1

41
 John R. Schermehorn, & al., Comportement humain et organisation, 2.éd, (Paris:  Pearson - Village 

Mondial, 2001), pp.15. 
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 كأساسيا جوىريا عنصرا تشكل حيث الوسطى الإدارة مستول على لاسيما الذرمية الدستويات كل في كىي مطلوبة
 كلزاكلة كالعملاء زملائو مع متفتحة كبركح بنفسو لكل فرد الجيدة الدعرفة تتطلب كىي. الأخرل بالكفاءات مقارنة

 اللجوء دكف الصراعات كحلها قلة: منها أكجو عدة في كيتجسد ذلك. الدؤسسة على إلغابا فهمهم لشا ينعكس
 كبث الجماعي كالعمل الاتصاؿ في كالدهارة الدعرفة عنصرم تضم  كمنو فهي.بفعالية الأىداؼ للسلطة، كبرقيق

 كالدهارات الدعارؼ لاستخداـ كالاستعداد القدرة" بأنها تعُرّؼ فهي لذلك .الآخرين الأفراد مع كالحماسة الثقة
 عاملتُ، أفرادا كانوا سواء) الآخرين الأفراد مع الفعاؿ كالتعاكف الاتصاؿ أجل من بينها كالتوفيق كالسلوكيات

 بكل كالدعلومات الآراء كتبادؿ عرض على القدرة :عناصر أربعة من الكفاءة ىذه كتتشكل". (موردين عملاء،
 على القدرة العمل؛ في الآخرين الزملاء مع جيدة علاقات إقامة قابلية ؛( الأكادلؽيةالتنظيمية، التقنية،)أنواعها 

 42.للقيادة كالاستعداد كاحد؛ القابلية كفريق كالعمل التعاكف كالتعاضد

 العليا الإدارة  أمالأعلى الذرمي الدستول مع الذم يتناسبكالتصورية  أما النوع الثالث، فيسمى الكفاءات
 أداة لحساسيتها ككونها نظرا بفعالية عملها أداء في تساعدىا كفاءات إلذ فيها الوظائف بعض التي برتاج
 معقدة حالات ظل في جيدة قرارات ابزاذ على القدرة" بوصفها البعض يعُرفّها. الدؤسسة مصتَ بردد إستًاتيجية

 حل مهارات التحليل كالاستنتاج؛ على الجيدة القدرة :عناصر أربعة من الكفاءة ىذه كتتشكل ."مؤكدة كغتَ
 الدعلومات في التحكم ؛الأحداث بذريد الدشكلة كالتوقع كاستباؽ على القدرة فعالة؛ قرارات كابزاذ الدعقدة الدشاكل
 على تساعد مفيدة معلومات إلذ الدتاحة الدعلومات تربصة العمل أم ميداف في استخدامها كمعرفة كالتقنية النظرية
 43.الصائب القرار ابزاذ

الأساسية  الكفاءات( 1: ، كىيىناؾ تصنيفات أخرل للكفاءات، (Noor, Dola)كحسب ما جاء بو 
تطبيقها على بصيع الدناصب في  كلؽكن. حيث بستد إلذ بصيع الأفراد في الدؤسسة" العامة"الكفاءات "التي تسمى 

الكفاءات الوظيفية التي تشتَ إلذ  (2. كظائف العمل كمستويات الدسؤكلية داخل الدؤسسة بدلا من موقف لزدد
كفي . الدعرفة كالدهارات كالصفات الشخصية التي ينبغي أف تكوف للموظف بغض النظر عن الدنصب الذم يشغلو

( 3 .ىذا السياؽ، تشتَ الكفاءة الوظيفية إلذ مهارات الاتصاؿ كالقيادة كالدساءلة كمهارات حل الدشاكل
الكفاءات التشغيلية الخاصة التي تعتٍ الكفاءات الدرتبطة بأداء كظيفة بشكل جيد، كىي التي يطلبها الفرد لأداء 

الكفاءات التي تتعلق بالتواصل مع  الكفاءات العلائقية أم (4. كاجب معتُّ أك مهمة أك مسؤكلية في كظيفة معيّنة
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: كىي الكفاءات الدطلوبة عندما يقوـ الفرد بأداء كظيفتو في منظمة ما، كمن الأمثلة عليها. الآخرين في العمل
الكفاءات الدتعلقة بالصفات الشخصية  (5. مهارات التواصل كالتفاكض كالتكوين كالدشورة كالتعاكف مع الآخرين

ىذه الكفاءات تنتج عن الدافع الداخلي . الدتأصلة في الفرد كتلك الدتعلقة بكيفية تفكتَه كشعوره كتعلّمو كتنميتو
الكفاءات الإدارية كىي الدهارات  (6 .لسلوؾ الفرد أك سماتو أك دكره الاجتماعي مثل النزاىة كالصدؽ كالقيادة

كالدعارؼ كالسمات الشخصية الدطلوبة لتنفيذ الدهاـ بدختلف الدستويات الإدارية في الدؤسسة بشكل ينعكس على 
 44.الأداء الوظيفي، مثل مهارة إدارة الوقت كالاتصاؿ كالقيادة كإدارة الصراع

 تستَّ  التي كالكفاءات الجديدة الدشكلات كحل بالتعلّم الدرتبطة الكفاءات ىناؾ سبق ذكره، ما جانب إلذ
 بالدهارات تهتم التي كالكفاءات بتعلّم الدعارؼ، العلاقة ذات كالكفاءات الأفراد، بتُ كالتفاىم الاجتماعية العلاقات
 ىذه كانت كإذا .نكوف كيف التعلّم أك التواجد ككيفية بالابذاىات ترتبط كأخرل الإتقاف أك التكييف كأشكاؿ

 كحل كالتقييم كالدراقبة كالصياغة متعددة كظائف ذات كفاءات فهناؾ متخصصة، أك خاصة الكفاءات
 حسب الإبساـ ككفاءات الدنيا بالكفاءات يعرؼ ما ىناؾ كأختَا .معينة بدواصفات تنفرد التي كالإبداع، الدشكلات

 على ترتكز أف لغب الكفاءة أف يلاحظ ىنا كمن. التكوين كمناىج الدراسية الدناىج بصياغة الدهتمتُ بعض تعبتَ
 على مبتٍ منهاج إطار في معينة تكوينية مرحلة أك دراسي لسلك نهائية لزطات الكفاءات: منها خصائص عدة

 نسعى التي الأىداؼ مكانة برتل كلدختلف المجالات؛ الكفاءات للمعارؼ كمدلرة شاملة الكفاءات الكفاءات؛
 الدلموسة الدؤشرات تعُد التي كبالإلصازات بالسلوكيات مرتبطة تطبيقاتو؛ الكفاءات ك الدنهاج خلاؿ من لتحقيقها

 45.كتقييمها بدلاحظتها تسمح التي

أهمية كفاءات الموارد البشرية  .3

 الفردم بالدستول بدءا الدؤسسة داخل الدستويات بصيع في ىاما حيزا الدوارد البشرية كفاءات مفهوـ  لػتل
 الفردم، الدستول على .ككل الدؤسسة مستول على كأختَا البشرية الدوارد إدارة فمستول الجماعي الدستول إلذ

 الذم الجديد الاقتصاد يفرزىا التي الجديدة التحديات ظل ففي للفرد، الرابحة الورقة بدثابة الكفاءة عنصر يعُتبر
 للفرد نظرا بالنسبة كبرل ألعية تُشكل الكفاءة أصبحت التغتَ سريعة عمل كبيئة التأكد كعدـ بالصعوبة يتميز
 في وذلك؛ توجب التي الدنافسة  بسبب متطلبات بالتسريح أك بالنقل سواء الدنصب أك الوظيفة فقداف خطر لزيادة
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 العمل سوؽ في مكاف على الحصوؿ فرصة من سيعزّز ذلك فإف جيد لضو على معينة كفاءة الفرد امتلاؾ حاؿ
 عن المحصلة الدعرفة ألعية من كبالرغم (الجزائر  فيمثلما ىو سائد)الشهادات  تضخم كأماـ. طموحو مع يتناسب

 على الحصوؿ في الأفراد حظوظ من تنافسية، لشا يقلّص ميزة برقق بأنها توحي لا فإنها الجامعية الدراسات طريق
 فإف الدؤسسة داخل كفي .الدطلوبة الدكانة على للحصوؿ كفاءاتهم كاستغلاؿ تنمية لضو عمل كقد لػفزىم أكثر

 عنصر بإعطاء  إلاّ يتأتى لا التأىيل الذم لعنصر  بامتلاكهمإلاّ  (التًقية)برستُ كضعيتهم  لؽكنهم لا الأفراد
 القيادة منها لرالات عدة في بالغة ألعية الدستَة الإطارات لدل التصورية الكفاءة كما تشكل كبرل؛ ألعية الكفاءة
 46.الدراد النحو على ستَه كضماف كحسن للفريق الكفؤة

 ألعية عملها، كتتجلى ستَ لحسن عنصرا الدؤسسة في للجماعة بالنسبة الكفاءة الجماعي، بسثُل الدستول على
 أك للسلطة اللجوء الأفراد دكف بتُ كالنزاعات الصراعات بعض حل تساىم في الدوارد البشرية في كونها كفاءات
 ىذه بصيع بتجنب كالتعاضد الكفيل التعاكف كركح الأفراد بتُ زرع التفاىم الجيد على تساعد فهي للمدير،
 داخل الناجح فالعمل فقط، بفرد كاحد ترتبط لا الكفاءة فإف معلوـ ىو كما ك.الدؤسسة أىداؼ لخدمة النزاعات
 التي تلك من بكثتَ أحسن نتائج في النهاية يضمن الأفراد ما بتُ كالتعاضد التعاكف أساس على يقوـ الدؤسسة
  47.لوحده الفرد لػققها

 الجودة،) بضماف كحركتها ستَىا ضبط من لابد الوظيفية كإدارتها كاف كالحالات الأكضاع تعقد أماـك
 أصبح كخارجها داخلها من الدؤسسة على كالبيانات الدعلومات من الكم الذائل كما أف تدفق ،( الإنتاجيةالأمن،
 الدؤسسة؛ كلن أىداؼ لؼدـ مفيد شكل في الدعلومات ىذه كصياغة كبرليل من فرز للتمكن حل كضع يفرض

 ىذه بإدارة خاصتُ عماؿ بتخصيص الدؤسسات بعض بدأت حيث للفرؽ الجماعي  بالعملإلاّ يتأتى ذلك 
 للدكر نظرا أنواعها بكل الكفاءة لعنصر بالغة ألعية إعطاء من بد لا العملية ىذه كلخدمة. كصياغتها الدعلومات

 للتطور نظرا ك.العمل لظركؼ الحسن كالستَ العمل لصاعة كضماف التكاليف كبزفيض اختصار في بو تقوـ الذم
 الاقتصاد فرضو بفعل ما للمؤسسة الجديدة الحاجات بعض ظهرت فقد كالنتائج كالدراسات الدفاىيم السريع في

 الفردية من الكفاءات الدكونة الكفاءات شبكة نظاـ تعتمد الدؤسسات بعض كأصبحت الدعلومات، الجديد كلرتمع
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 مستول كعلى 48.كالتنظيمبالإنتاج  الدتعلقة الدشاكل حل يُسهّل لشا الشبكة ىذه إثراء في فرد يساىم كل حيث
 الكفاءة ألعية تتمثل حيث اىتمامات الددراء، يشغل الألعية بالغ عاملا الأفراد كفاءات تشكّل البشرية الدوارد إدارة
 على التًكيز من الاىتماـ بالانتقاؿ لضو الدوارد البشرية إدارة في الجديدة الابذاىات تطور في الدستول ىذا على

 مبدأ إلذ التخصص على الاعتماد من الابذاىاتالفريق؛ كتغتَ  على كفاءة التًكيز إلذ الواحد الفرد كفاءة
  49.الوظائف الدتعددة في بصيع الكفاءات

 قد ذكم كفاءات أفراد توظيف إلذ دائمتُ عماؿ لررد من الأفراد كإدارة التوظيف ألظاط ناىيك عن تغتَ
 حيث البشرية الدوارد إدارة في ىامة مكانة الكفاءة لقد احتلت. شركاء متعاقدين حتى أك مؤقتتُ أك دائمتُ يكونوا

 على كالسوقية العالدية كفرضت التحديات .الدنصب أك الفرد على كليس الكفاءة على تركز الأختَة ىذه أصبحت
 إدارة  كتعتمد50.الأفراد بدؿ عن كفاءات البحث ثقافة في تتمثل جديدة كاستقطاب توظيف ثقافة الإدارة ىذه

 الدسار التًقية، تقارير إعداد العطل، ،الأجور) أعمالذا كتنظيم بررير في الأحياف من كثتَ في البشرية الدوارد
 للكفاءات ألعية إعطاء البشرية الدوارد إدارة على فرض لشا الجديدة، التكنولوجيا على ( التوظيفإعلاناتالوظيفي، 

 .للعمل كالدتزايد الدائم الاحتياج ذلك سد غرضب

 من تضعها الدؤسسة التي الاعتبارات في ىاما عنصرا الدوارد البشرية كفاءات الدؤسسة تعُتبر مستول على
 الأساسية الدوارد أىم ىاما لكونها تُشكّل أحد حيزا كبرتل ىذه الكفاءات الأداء، من أعلى مستول أجل برقيق

 51.كالتنظيمي كالبشرم الدادم الدوارد لصد رأس الداؿ ىذه بتُ كمن . (Barney)عند للمؤسسة كالإستًاتيجية
 إستًاتيجية في أساسيا عنصرا الدوارد البشرية  كفاءاتتبرتعُ (G. Hamel, C.K Prahalad) كحسب ما أكرده

 باقي فع بسيزىا كالتي الدؤسسة التي تكسبها التنافسية الديزة في دعم الألعية ىذه تنعكس حيث الدؤسسة
 الواقع لتحديات مواجهتها حالة في للمؤسسة الرئيسي الدنقذ بدثابة الدوارد البشرية كفاءات كما تعتبر  52.الدنافستُ

 كالكفاءة عموما الدعرفة على تعتمد فالدؤسسة أصبحت كالتطورات التقنية، العولدة ظركؼ أكجدتو الذم الجديد
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 le Boterf Guy, Construire les compétences individuelles et collectives (Paris: éditions 

d'organisations, 2000), p.145.  
49

 Jean Brilman, Op.Cit., p.370. 
50

 Christophe Parmentier, Fouad Arfaoui, Op.Cit., p.42. 
 كفرص البشرية التنمية «حوؿ الدكلر الدلتقى : في»الإستًاتيجي، الرأسماؿ منطق إلذ العاملة اليد منطق من البشرم العنصر«الدهدم،  لزمد عيسى بن 51

. 67، ص(2004 ،الجزائر جامعة كرقلة،) »البشرية، كالكفاءات الدعرفة اقتصاد في الاندماج
 : في»استشرافية، برليلية دراسة: الدعرفة اقتصاد ظل في الدعرفية الدؤسسات في البشرية للكفاءات تنموية إستًاتيجية أجل من«بلغرسة،  اللطيف عبد 52

. 125، ص(2004الجزائر،  جامعة كرقلة،)» البشرية، كالكفاءات الدعرفة اقتصاد في الاندماج كفرص البشرية التنمية «حوؿ الدكلر الدلتقى
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 .(التمكتُ)كالإبداع  الابتكار مزايا من للاستفادة الدباشر دكف التدخل للعمل أكبر حرية كأعطتها خصوصا
 يتمثل القيمة خلق في الأساسي كمصدرىا الحقيقي مالذا رأس بأف ىو قناعتها لذلك بالدؤسسة دفع الذم كالشيء

 53.مواردىا البشرية كفاءات في

 

 
 
 

 سواء عوائد معتبرة للمؤسسة يعود بعوائد البشرية الدوارد في كفاءات الاستثمار ناىيك عن ذلك، أصبح
 مع كالعلاقات الجيدة ضماف الولاء العملاء، رضا) ملموسة غتَ عوائد أك (إنتاجية جيدة أرباح،)ملموسة 
 أف لؼفى فلا التنظيم، مستويات لستلف الدتاحة في كالدهارات لرموعة الدعارؼ تشمل الكفاءة أف كبدا .(العملاء

 التفوؽ، تصنع التي ىي الدؤسسات فالكفاءة بتُ ما حسما الأكثر التنافسية تشكل الديزة أضحت اليوـ الكفاءات
 كىو ما جعل الكفاءة كدرجة «C’est la compétence qui fait la différence» الدثل الأجنبي في يقاؿ لذا

 قوة بسثل البشرية  كفاءات الدواردفإفّ  كمنو 54.التأىيل ىي الدرجع في توصيف الوظائف كتصميم ىياكل الدؤسسات
 كتكوين متواصل جهد لزصلة ىي بل كجيزة مدة في اقتناؤىام أ عليها أك الحصوؿ تقليدىا لؽكن لا إستًاتيجية

                                                 
 .122ص ،( 2001للنشر كالتوزيع، غريب دار: القاىرة) المعاصرة الإدارة في خواطر السلمي، علي 53
 . 11ص ،(2005فيفرم ) 7العدد  ،الإنسانية العلوم مجلة »النظم، مدخل :الكفاءات كدكر الدؤسسة في التغيتَ«حستُ،  رحيم 54

 دور الكفاءات في تعزيز قدرات الموارد البشربة وخلق الفعالية التنظيمية: (22)الشكل رقم 

 .341حرز الله لزمد لخضر، مرجع سابق، ص : المصدر
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 حسن على تساعد الوظيفي السلوؾ في كرشادة الرأم في رجاحة منها تتولّد ؛الزمن تراكمية عبر كخبرات مستمر
 ألعية ىذه  يبتُّ الذم (22)رقم  الشكل مثلما ىو موضح في كىادفة عقلانية بطرؽ الدوارد الدختلفة استثمار

 .التنظيمية الفعالية كخلق البشرية الدوارد قدرات تعزيز في الكفاءات

تسيير الكفاءات كمقاربة لتنمية الموارد البشرية في المؤسسة : ثانيا
 التأصيل المفاهيمي لمقاربة تسيير الكفاءات .1

ؤسسات لتنظيم العلاقات ـ عدّةفي الثمانينات كطبُّق في " لظوذج الكفاءة"ظهر لظوذج إدارة الكفاءات أك 
الذم تم فرضو خلاؿ " مناصب العمل" كالاجتماعية، كبسحور ىدفو الأساسي حوؿ التحرر من لظوذج الإنسانية

ككاف تركيز ىذا النموذج الجديد حوؿ بررؾ الدوظفتُ كتسيتَ القدرات البشرية؛ كمع التغتَات الكبتَة . السبعينات
 التنظيمية الأشكاؿالدتسارعة زادت الحاجة إلذ مقاربة فعالة لتوقع الاحتياجات الدستقبلية للمؤسسات كإعداد 
إدارة "لذذا ظهر نظاـ . ككفاءات الدوظفتُ لتحقيق الدتطلبات الجديدة بهدؼ ضماف القدرات التنافسية للمؤسسة

. في لراؿ الإدارة مع ظهور العديد من الأعماؿ كالدفاىيم كالدؤلفات حوؿ ىذه الدقاربة" الكفاءات

يتمثل تسيتَ الكفاءات في الدبادئ كالوسائل كالدمارسات التي تستعملها الدؤسسة لضبط الكفاءات الفردية 
خلق التوليفة بتُ الدهارات " كىو يشتَ إلذ 55.كالجماعية التي ىي بحاجة إليها في الوقت الحالر كفي الدستقبل

كيعرّؼ أيضا بأنو ".  الدورد البشرم ليكوف أكثر قدرة على برستُ عوائده كالتكيّف مع البيئة الدتطورةتكسلوكيا
نظاـ يُستخدـ في تقييم الدهارات كالدعارؼ كالأداء داخل الدؤسسة، كاكتشاؼ الفجوات كتقييم التكوين، "

 من إدارة الانتقاؿكىو يركّز على ما برتاجو الدؤسسة خلاؿ كل مرحلة، بحيث يتم . كالتعويضات كبرامج التوظيف
الدوارد البشرية إلذ إدارة الكفاءات كالتعرؼ على أىم نقاط القوة كالضعف كالعمل على تطويرىا، كبرقيق تسيتَ 

كفاءات ناجح مرتبط بتكييف لستلف أنشطة الدوارد البشرية فيما بينها حيث تكوف الكفاءات كسيلة مثالية 

                                                 
 7، العدد مجلة تنمية الموارد البشرية »بسطيف،" ركاياؿ"دراسة حالة مؤسسة  :تسيتَ الكفاءات في الدؤسسات الصغتَة كالدتوسطة«رقاـ ليندة،  55
 .153، ص(2011)
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عملية خاصة لجذب كتطوير كبذنيد كالاحتفاظ بعدد كافي من الدوظفتُ " كىو كذلك 56."لتحقيق ىذا التكيّف
  57".الكفوئتُ لتحقيق الأىداؼ كضماف النمو

 الأنشطة لرموع" تتضمن  الإدارم التسيتَ كلؽكن تعريف مدخل تسيتَ الكفاءات بوصفو مقاربة حديثة في
 الأفراد، أداء كبرستُ الدؤسسة مهمة برقيق بهدؼ مثلى بطريقة كالجماعات الأفراد كتطوير لاستخداـ الدخصصة

 إدارة دكر إلذ يشتَ التعريف فهذا 58."الأحسن لضو الدستقطبة أك الدوجودة الكفاءات كتطوير استعماؿ كبهدؼ
 كترقية لتعظيم كالتحفيزية التكوينية كالبرامج الأنشطة لستلف خلاؿ من موظفيها كفاءات تسيتَ في الدؤسسة

 الدوجهة النشاطات من لرموعة"بكونو  يعرّؼ كما. أىدافها برقيق لضو كتوجيهها كالجماعية، الفردية الكفاءات
ىو  الكفاءات إدارة أك فتسيتَ". الأفراد أداء كرفع الدهاـ تنفيذ بهدؼ العمل، كفريق الأفراد كفاءات تطوير لضو

 خدمة البشرية الدوارد إدارة تتخذه تسيتَم كإجراء الكفاءة بدنطق الاىتماـ: أىداؼ ثلاث تتضمن تفاعلية عملية
 كتثمينها كالجماعية الفردية كالدهارات الدعارؼ لأىدافها؛ تطوير كبرقيقا المحيطة البيئة مع كتكيّفا لإستًاتيجيتها

 59.كفاءاتها لتعظيم للمنظمة الدستمر العمل؛ البحث بدنظمة

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
 1 العدد، 11د ، المجلدفاتر »إشكالية إدارة الكفاءات ككاقعها بالإدارة المحلية لولاية تلمساف،«لزمد سحنوني، عبد السلاـ بندم عبد الله،  56
. 155، ص(2015)

مجلة العلوم  » دراسة حالة مؤسسة كوندكر ببرج بوعريرج،:دكر إدارة الكفاءات البشرية في برقيق الإبداع للمؤسسات«بن سالد أماؿ، بوقرة رابح،  57
. 45، ص2017، 18، العدد الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية

 .55مرجع سابق، صكماؿ منصورم، سماح صولح،  58
 .332حرز الله لزمد لخضر، مرجع سابق، ص 59

دور كفاءات الموارد البشرية في تعظيم أصول المؤسسة : (23)الشكل رقم 
 

، (2006إيتًاؾ للنشر كالتوزيع، : القاىرة)تنمية مهارات مدراء الموارد البشرية لزمد البرادعي بسيوني، : المصدر
 .05ص

 كيف نختار؟

 قيادات متمّيزة موظفين أكفاء أداء

 لتعظيم

أفضل خدمة  الأصول الحقيقية لأي منظمة
 للعملاء

 القُدرة على المنافسة
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 على الكفاءة التًكيز: يتضح أف ىذا التعريف قد أشار إلذ بعدين أساسيتُ ضمن مفهوـ الكفاءة لعا
 الأساسي المحدد كالدعيار ىي الكفاءة أف أم ككظائفها فعالياتها كافة في تسيتَيا كإجراء للمؤسسة فلسفة باعتبارىا

 ثم المحيطة، البيئة متطلبات مع الكفاءات ىذه تكييف كالدكافأة؛ كضركرة كالتحفيز كالتوظيف  كالتقييمالانتقاء في
 حسن حوؿ الكفاءات مفهوـ تسيتَ  لذذا يتمحور.مستمرة بصفة كتعظيمها الكفاءات ىذه تنمية على العمل
 عليها المحافظة غاية إلذ ىذه الكفاءات كتنمية كتكوين إنشاء عملية من بدءا لكفاءاتها منظمة أم كاستغلاؿ إدارة

 الدوارد تسيتَ بزص التي كل القرارات على كالحاكمة السائدة الثقافة ىي الكفاءة تكوف أف أم كاستثمارىا،
 العملاء كاستقطاب تنافسية قدرات الدؤسسة كتأسيس أصوؿ تعظيم تستهدؼ إستًاتيجية بانتهاج كذلك البشرية،

 .(23)رقم  الشكل في مبتُّ  ىو كما

 إدراج مفهوـ مستول الكفاءات، كذلك حسب طريق عن كالتسيتَ الكفاءات تسيتَ بتُ كلؽكن أف لُظيّز
 الدفتاحية العمليات الدفهوـ بدختلف يرتبط ىذا عندما فقط كنعتٍ بالتسيتَ. الدؤسسة تسيتَ إطار ضمن الكفاءة

 كفي الدقابل. الخ؛ كالتي تقع برت مسؤكلية مدير الدوارد البشرية ... كالتوظيف كالتكوينكالأجر البشرية الدوارد لتستَ
 الكفاءات طريق عن بالتسيتَ إذف يتعلق الأمر فإفّ  للمؤسسة الإستًاتيجي الدستول على الاندماج ىذا تم ما إذا

 منفعة لضو أجتَ كل كفاءات تربصة إلذ العمل الذادفة كأصناؼ نظاـ لتغيتَ مشركع كضع إلذ كالذم يهدؼ
 طريق عن التسيتَ كىذا ما يعكس أف ظهور. مستمرة، كالذم بدكره يقع برت عاتق الددير العاـ للمؤسسة تنافسية

 كراء بالسعي للمؤسسة الذم يتعلق الإستًاتيجي البعد راجع إلذ" مسعى الكفاءة"الكفاءات أك ما يُسمى بػػػ 
 داخل الدسالعتُ كل بارتباط كىذا أجتَ، كل كفاءات بكشف كمعرفة تسمح للتنظيم جديدة أشكاؿ عن البحث

 (Celile Dejoux) قدّمت، ىذا ك60الجماعي الأداء بهدؼ صنع الكفاءات الفردية ترابط إلذ بالإضافة الدؤسسة،
 أجل من كاؼ بشكل لزفزا الفرد يكوف أف لغب الكفاءات تسيتَ عملية تشتغل لكي كجهة نظر مفادىا أنو

 الوظيفية؛ كأف حياتو في تصادفو التي الحالات من انطلاقا عملي تعلّم بتحقيق لو تسمح التي الفكرية قدراتو تطوير
 تفكتَ طريقة الكفاءات ىو تسيتَ  إف61.بنفسها نفسها تعلّم التي الكفاءات لرأسماؿ بذميعا الدؤسسة بستلك

 لإستًاتيجية طبقا كمنهجية كاعية بطريقة البشرية الدوارد نشاطات لدختلف غتَ قابل للتجزئة، كيكوف كتسيتَ
 كاف  إذاإلاّ  الكفاءات تسيتَ تطبق أنها مؤسسة تعتبر كلا بالتنفيذ، اتبع إذا فقط حقيقة يصبح أنو كما الدؤسسة،
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 A. saracchi, «Entrer dans une démarche Compétences?» Objectif Compétences, (2002), p.9.  

 http/objectif-compétences. medef.r/. 
. 55 كماؿ منصورم، سماح صولح، مرجع سابق، ص61
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 عن يتم البحث الكفاءات كفي تسيتَ 62في آف معا؛ كترقيتو كتكوينو الدكرية للفرد التقييم نتائج بتُ ربط يوجد
 63.الأفراد الشغل لدل قابلية التأقلم كتطوير على كالقدرة الدركنة

أهمية وأهداف مقاربة تسيير الكفاءات  .2
 في ألعيتو على كالتًكيز الدورد البشرم دكر تفعيل لذإ الدتطورة كالمجتمعات الحديثة الدؤسسات توجو اىتماـ

 الدؤسسة تكبّد تكلفة أك عبء لررد كليس اكمعرفيا كفكرم ابشرم كرأسمالا استثماريا أصلا كاعتباره التنموية، العملية
 كنظم، كالتي مهما كقوانتُ خاـ لذا من أمواؿ كبذهيزات كمواد الدتاحة الدختلفة على الدوارد مهدكرة كنفقات خسائر
 استثمارىا لحسن الدؤىل البشرم العنصر دكف كالأىداؼ التميز برقق أف لؽكنها لا كالنوعية ـالك حيث من بلغت

 :(24) الشكل يوضحو كىذا ما. كإستًاتيجياتها الدؤسسة صالح في لدخرجات كبرويلها
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 بشكل كتسيتَىا فإفّ إدارتها بامتياز، أىدافها لتحقيق الدؤسسة بستلكو أف لغب فتاحـ بدثابة كباعتبار الكفاءة
 (Zarifian) فحسب البشرية، التسيتَ الإستًاتيجي للموارد لظوذج ضمن كالتجديد الإبداع مصادر أحد يعتبر فعاؿ
 64."استًاتيجي بعد كفق البشرية الدوارد كتسيتَ لتنظيم جديدا لظوذجا" الكفاءات إدارة تعد

                                                 
62

 Thierry Colin, Benoit Grasser, «La gestion des compétences: un infléchissement limité de la relation 

salariale», Travail et Emploi, N.93 (Janvier 2003), p.62. 
63

 Bruno Dufour, Yves Réale, Le DRH stratège: le Nouveau mix stratégique des ressources humaines 

(Paris: édition d’organisation, 2006), p.107.
 

64
 Pierre-Xavier Meshi, Le concept De Compétence En Stratégie Perspectives Et limites (Paris: Edition 

Dunord, 2009), p.2.  

 الكفاءات المحققة مهام المورد البشري الكفء

التصميم والإبداع 
التخطيط  والبرمجة 
التنسيق والترتيب 
الإعداد والتهيئة 
التنفيذ والإنجاز 

التطوير والتحديث 
التقويم والمحاسبة 

 
 
 
 
 

 

تحسين الجودة 
تخفيض التكاليف 
تطوير المنتجات 
تحديث الموارد 
ابتكار الأساليب 

تحقيق التمّيز والإبداع عن 
 المنافسين

 ةرد البشرياالمخرجات التنظيمية لكفاءات المو: (24)الشكل رقم 
 

 .340حرز الله لزمد لخضر، مرجع سابق، ص : المصدر
 



                                                            تنمية الكفاءات كمتطلب هام في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة ثالثالفصل ال
 

193 

 

 كالددارؾ كاستثمار الدعارؼ تنمية على اىتمامو تركيز في الكفاءات تسيتَ لددخل الإستًاتيجية الألعية كتتمثل
بسثل  أنها يلاحظ لكفاءات الدؤسسة التًاتبي الذرمي البناء خلاؿ كمن .البشرية للموارد السلوكية كالدهارات العقلية

 الفردية فالكفاءات .لذا خدماتية كإنتاجية كجودة تنافسية قاعدة لبناء ىاما كلسزكنا الدختلفة الكفاءات من بصلة
، قاعدة بسثل كدمج  تفاعل نتاج ىي التي الجماعية تتكوف الكفاءات كبواسطة بذميع قيم إدارة الدوارد البشرية الذرـ

الأفراد كفق مفهوـ التعاضد الذم يوضح أف تكامل كاندماج ىذه القول يفرز قيما إضافية  كتواصل كفاءات
 بستلكو بدا كقوتها التنافسية الدؤسسة مكانة بردد التي الإستًاتيجية الكفاءات بعدىا ، لتأتي(فعالية، برستُ، برفيز)

  .كمنتوجها لأنظمتها الذاتي التطوير على القدرة لذا تتيح إبداعات من

كمن خلاؿ التسيتَ الإستًاتيجي لكفاءات الدؤسسة كتنميتها الدستمرة كإدارة الدعارؼ كتشجيع الإبداع 
، كالتي تتيح ىي الأخرل للمؤسسة فرص برقيق علامات بذارية  قمة ستكتسب الدؤسسة كفاءات لزورية في الذرـ

 65.متميزة أك براءات اختًاع أك التسيتَ بطريقة لستلفة كتقديم خدمات تكسبها سمعة كربحا أماـ منافسيها كعملائها
  :التالر الشكل يوضحو ما كفق يتم ىذا

 

 
 

 يتم اعتمادىا كأداة للتأثتَ في معارؼ كمهارات كسلوكياتؼكفيما يتعلق بهدؼ مقاربة تسيتَ الكفاءات 
 كحسب الباحث.  كالتكيف مع التطورات الحاصلة في المحيطاكوف أكثر قدرة على برستُ عوائدهتالدوارد البشرية ؿ

(Lou Van Beirendonck)  ّالذدؼ من تسيتَ الكفاءات ىو الاستعماؿ الحسن للكفاءات كتنميتها أك "فإف
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 ككفق نظرتو فإفّ تنمية الدسارات الوظيفية كالتكوين كالتعيتُ كتسيتَ الأداء لا بسثل أىدافا بحد ذاتها، كإلظا ."تعيينها
كما أف تسيتَ الكفاءات الدتناسقة . ىي كسائل لتسيتَ الكفاءات تعمل كوحدة كاحدة في برستُ أداء الدؤسسة

 كأغلب من يعملوف بتسيتَ الكفاءات في الدؤسسات يؤكدكف أف 66.ينطوم على تكامل أفقي كتكامل عمودم
لذذا على . مستول الكفاءة للموظفتُ كحسن استغلالذا كتطويرىا ىو الأمر الذم لػدد القدرة على الإبداع

الدؤسسة أف تضمن كفاءات عالية كمتميزة كتساير الجديد كلؽكنها التحكم فيها عن طريق الدعارؼ كالدهارات، كىذا 
كعليها .  للمتطلبات التي يفرضها السوؽ، ككذا لأف الزبوف أصبح أكثر كعيا كدقة في طلباتوالاستجابةمن أجل 

تطوير أدكات تسيتَ الكفاءات كتسختَىا لتحقيق الإبداع كتشجيعو كتطوير ثقافة الدؤسسة لتصبح مثتَة لدافعية 
 67.مواردىا البشرية

 الكفاءات تسيير ومتطلبات مقاربات .3

 حرية لذا يتًؾ كالتي عندما الدؤسسة أصوؿ أصلا من كالكفاءات الدتميزة كالخبرات البشرية العقوؿ تعُتبر
 بطريقة كإدارتها كتأىيلها بذميعها ينبغي لذا .للمؤسسة الدزايا من بُرقق العديد فإنها كالدشاركة، كالابتكار التفكتَ
 كبالتالر عالية لذا، كمستويات جديدة منتجات تقديم خلاؿ من الدؤسسة سمعة كدعم بناء في ستساىم لأنها جيدة
 68.كاستمرارىا بساسكها زيادة

  الكفاءات تسيير مقاربات. 1.3

 كدكرىا لستلف الكفاءات كتأىيل تنمية ألعية علميا لدعرفة تفستَا الكفاءات الدرتبطة بتسيتَ الدقاربات قدّمت
 بإلغاد جوىرية بصفة ترتبط كىي. الدؤسسة بأداء التنافسية كالارتقاء للميزة كالتأسيس المحورية، القدرات تعظيم في

 كالجماعية، الفردية)بأنواعها الدختلفة  التنظيمية الكفاءات لتنمية العمل، كمناسبة على لزفزة داخلية تنظيمية بيئة
 في ىذا السياؽ، سيتم. كعموديا أفقيا الوظيفية كدمج الدهارات التواصل على كتساعد ؛(كالتنظيم التسيتَ ككفاءات

: التًكيز على الدقاربات الآتية

                                                 
دراسة حالة الدؤسسة :  تنمية الدوارد البشرية على جودة الخدمة الصحية بالدؤسسات العموميةإستًاتيجيةأثر « بن نذير نصر الدين، بعيليش فائزة، 66

. 193، ص(2015جواف ) 3، العدد مجلة الاقتصاد والتنمية »الاستشفائية لزمد بوضياؼ بالددية،
. 47 بن سالد أماؿ، بوقرة رابح، مرجع سابق، ص67
أطركحة دكتوراه ) »الجامعي الجزائرم، الأستاذ حالة دراسة: الدكلية الدتغتَات ظل في العالر التعليم مؤسسات في البشرية الدوارد إدارة«بوحنية،  قوم 68

. 194، ص(2007-2006غتَ منشورة، كلية العلوـ السياسية كالإعلاـ، جامعة الجزائر، 
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 أم أماـ عالية للتعبئة كالاستغلاؿ الكفاءات جاىزية تكوف أف تفتًض التي التسيتَية للكفاءات، كىي الدقاربة -
 الوظيفية للوضعيات ملازمة متطورة أداة تبرتعُ الدنظور ىذا كفق الكفاءات فإف لزتملة؛ كبالتالر كظيفية كضعية
 البيئة توفتَ الفعل أم على بالقدرة لد تقتًف ما ناقصة الكفاءات تبقى ىذا كرغم. لدهامو أدائو أثناء للعامل

 التحفيزية القدرة كليدة تكوف الفعل التي في كالرغبة ،بفاعلية العمل من العنصر البشرم بُسكّن التي التنظيمية
 الدتًاكمة كالجماعية الفردية كالخبرات لرمل الدعارؼ في الدقاربة ىذه نظر كجهة من الكفاءات كتتمثل .للمؤسسة

 تصبح الدنطلق ىذا كمن. لستلفة مهنية ظركؼ ظل في كالخبرات الدعارؼ تلك استغلاؿ قدرة ككذلك الزمن، عبر
 69.التصرؼ العملية كحسن الدعرفة أك الدعرفة كالدهارة يشمل رأسماؿ من الكفاءات متكونة

 التنظيمية كالستَكرة الجماعي التكوين بتُ الدستمر التفاعل  كليدةتكوف ترل أف الكفاءات الدقاربة العملية، التي -
 لؽكن لا بالكفاءات الدتعلقة التنافسية الديزة أف حيث الإلغابي، التفاعل تعظيم على الدؤسسة كقدرة كالتكنولوجيا،

 بصاعية، بل فردية ليست العملية الدقاربة حسب فالقدرة. الدكونات تلك بتُ كمستمر دائم بتفاعل إلاّ  تتحقق أف
 القدرة ككذا الدتاحة، التكنولوجيا في السيطرة كالتحكم على المجموعة قدرة مثل كمتغتَة، نسبية بل مطلقة كليست

 تغتَات كمسايرة الفعالية برستُ بهدؼ الدؤسسة طرؼ من الدطبقة التنظيمية الستَكرات مع كالتفاعل التأقلم على
 70.التنافسية كالبيئة الداخلية البيئة

 كبرقيق الدشاريع إلصاز خلاؿ من التنافسية الديزة للمؤسسة الكفاءات بُرقق في منظورىا، الدقاربة الإستًاتيجية -
 تقليدىا الدتسمة بصعوبة كالتنظيمية كالعملية الدعرفية القدرات تلك في تتحدد فالكفاءات الإستًاتيجية، الأىداؼ

 أخرل بكفاءات أك تنظيمية حديثة بابتكار طرؽ أك جديد تكنولوجي بنمط تعويضها أك الدنافستُ طرؼ من
 71.مشابهة

متطلبات مقاربة تسيير الكفاءات  .2.3

 رأس لتوليد كالخطوات من الدعطيات بصلة يتطلب أف عملية صناعة كتأسيس الكفاءات ثم تسيتَىا لقد تبتُّ 
. الأداء الجيد كمرغبة في لزفزة، عمل بيئة كتوفتَ التصرؼ حسن ميدانيا، مع الدعارؼ إسقاط الدعرفي، ككيفية الداؿ
. التنظيمية الدافعية كالفعالية كخلق القيادة التحفيز كلظط برامج نوعية إلذ يرجع كىذا
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 توفتَ خلاؿ من كذلك الكفاءات ىذه كتنمية إدارة البشرية الدوارد إدارة عاتق على يقع عليو، كبناءا 
 بصورة كالدعلومات الدعرفة عن تبحث اليوـ الدستمر، فالدؤسسات كالتطوير التكوين( 1 :التالية كالركائز الدقومات

 الديزانيات كرصد الوظيفية الدسارات كبزطيط تطوير خلاؿ كمن ،ينالدستمر كالتعلّم التكوين خلاؿ من كذلك أكبر
 إدارة على ينبغي ثحي الدشاركة، كىي تتضمن مشاركة الدوارد البشرية في نشاطات الدؤسسة( 2 .لذلك الدخصصة
 عليها الحصوؿ مصادر برديد كأيضا لذم اللازمة كالدعلومات الدعارؼ برديد في البشرية عقولذا تشارؾ أف الدؤسسة

 فيها، العمل على إجبارىم من بدلا الدؤسسة من جزءا الدتميزين الأفراد جعل كينبغي. منها الاستفادة لذم تتُيح كأف
 ككذلك .فعالة لسرجات على للحصوؿ بكفاءة كإدارتهم كالعمل كالرأم التفكتَ في الحرية إعطائهم خلاؿ من كذلك

 نظم ربط لغب لذذا. الدتميزة كابتكاراتهم تفكتَىم بشار من النابذة كالعوائد الأرباح في الدتميزة مشاركة العقوؿ
 الذامة القرارات كابزاذ الدشكلات حل في الدتميزين الأفراد ، كمشاركةكالابتكار الإبداع على بالقدرة الدكافآت

 فهم لذلك شديدة حساسية إلذ برتاج البشرية كالخبرات العقوؿ إدارةؼ كالابتكار، الإبداع قيادة( 3 .كالإستًاتيجية
 72 .الحرجة كالدواقف الخطتَة الأمور معالجة على كالقدرة كالفعالية بالدركنة تتميز قيادية لألظاط لػتاجوف

 قيم ترسيخ من لابد كتعظم تنمو كلكي كالألعية؛ الخطورة بالغة مهمة الكفاءات تسيتَ عملية كىكذا، تعتبر
 كىذا. الجماعي كالعمل كالتواصل كالنقد الآراء كطرح الإبداع على تشجعهم الدوظفتُ بتُ أساسية تنظيمية كثقافة

 لدل الإبداع كركح الكفاءات تستهدؼ تنمية فعالة إستًاتيجية كضع خلاؿ من البشرية الدوارد إدارة بو تضطلع ما
  كبذدر الإشارة إلذ أف ىناؾ لظاذج لستلفة لإدارة الكفاءات، إذ يتم تصميم كل لظوذج ليتلاءـ مع طبيعة.الدوظفتُ

 كطبيعة النشاط، كرغم ىذا الأنظمةالدؤسسة كاختلافها عن غتَىا من حيث الأىداؼ كالإستًاتيجيات، ككذا 
. نقاط مشتًكة بتُ ىذه النماذج الدختلفة كىو ما لؽيز لظوذج الكفاءة ىناؾ

مراحل تنفيذ مقاربة تسيير الكفاءات  .4

: على العموـ ترتكز مقاربة إدارة الكفاءات على الدراحل التالية

في ىذه الدرحلة تقوـ الدؤسسة بتشخيص كضعيتها الحالية عن طريق دراسة بيئتها  :بزطيط الكفاءات البشرية -
ثم . الداخلية كالخارجية بهدؼ برديد نقاط قوتها كضعفها كمنافسيها في القطاع كميزاتها التنافسية مقارنة بغتَىا

تقوـ بتحديد أىدافها الحالية كالدستقبلية كالوضعية الدثلى التي ترغب في الوصوؿ إليها، كبعدىا برديد كل أنواع 
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ثم القياـ بتحليل تشكيلة . الوظائف الضركرية لذلك كأنواع الكفاءات التي لػتاجها الدوظفوف لشغل ىذه الوظائف
الدوظفتُ الدتوافرين لديها مع دراسة كفاءة كمهارة كخبرة كعوائد كل كاحد منهم، كأيضا تطلعاتو كمشاريعو 

كبذلك . الوظيفية ثم مقارنة الاحتياجات من الكفاءات التي برقق الأىداؼ مع  الكفاءات الدتوفرة لدل الدوظفتُ
ىو متطلب كما ىو موجود، كتقوـ بالتخطيط لتًقية بعض الدوظفتُ أك إعادة  لؽكنها برديد الالضرافات بتُ ما

تكوينهم كتوزيع الوظائف، كفي حالة نقص في الكفاءات فتخطط لتوظيف موارد بشرية جديدة بستلك ىذه 
 73.الكفاءات

ىنا تقوـ الدؤسسة بتقييم الكفاءات حسب العائلات الوظيفية كذلك بتحديد الدهن  :إنشاء مرجعية الكفاءات -
كالوظائف التي بسارس في نفس الدهنة كالأنشطة كالدهاـ الدرتبطة بها، ككذا شركط لشارستها كالتكوينات الضركرية 

بعدىا تقوـ بإنشاء مرجعية الكفاءة كذلك بوضع قائمة للكفاءات الضركرية . لشاغليها كأماكن لشارستها أيضا
لدمارسة ىذه الوظائف كالأنشطة كالدهاـ الدرتبطة بها، كترتيبها كتنسيقها حسب متطلباتها كحسب التسلسل 

كبعد ذلك لؽكن استئناؼ تنفيذ برنامج إعادة التوزيع للموارد البشرية أك إعادة تكوينها كتوظيف جدد . الذرمي لذا
 74.حسب الكم كالكيف للكفاءات التي برتاجها الدؤسسة

كىنا لغب استقباؿ الدوظف الجديد بشكل فعاؿ كمُنظم، حيث يتم تهيئة  :استقباؿ كدمج الكفاءات الجديدة -
يستقبلو الدسؤكؿ الدباشر كلؼتار لو موظفا مشرفا كذك خبرة لدرافقتو . لزيط عملو كبذهيزه بكل الأدكات اللازمة

فلسفة ك الدوكلة لو كمتطلبات العمل كالسلوكيات الدرغوبة، الأدكاركنقل الدعارؼ كالدعلومات الضركرية لو، كتوضيح 
. عمل الدؤسسة كثقافتها كقيمها كمتطلبات لصاح أىدافها؛ ثم يتم تسليمو الوثائق الضركرية للعمل كتوقيعها

كبعدىا تأتي مرحلة ملكية الدوظف الجديد لوظيفتو فيتم دلرو مع فريق عمل جديد كىو على علم بدا ىو مطلوب 
 الدعارؼ كالدهارات كالقدرات كالقيم الدطلوبة في عملو؛ كبعد لإكسابوكىنا يهتم الدشرؼ بتكوينو . منو الصازه

تكوينو جيدا حيث يصبح قادرا على الصاز عملو بشكل صحيح كمنظم لؽكنو الانسحاب تدرلغيا دكف إغفاؿ 
مقابلات معو للتحقق من مستول رضاه كرغبتو في العمل ككذا كفاءاتو الدكتسبة، كىل ىو بحاجة إلذ تطوير 

 75.كبرستُ أكثر، ككل ىذه الدلاحظات تدُكّف كيُسمح لذذا الدوظف الإطلاع عليها
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كتعتبر من أىم الدراحل كأكثرىا فعالية في حياة الفرد الوظيفية، بحيث يتم برديد احتياجاتو  :التكوين كالتطوير -
التكوينية كربطها بدا يتطلبو تنفيذ الخطة الإستًاتيجية للمؤسسة التي ينتمي إليها، ثم كضع الأىداؼ كالسياسات 

. كالإجراءات التكوينية الدطلوبة، كتوزيع الدوارد كبزطيط كتنظيم كتوقيت البرامج التكوينية كبرديد موضوعاتها
بعدىا يتم تصميم جداكؿ مفصلة تقسّم ىذه الدوضوعات إلذ أجزاء بسيطة يتم توصيلها في شكل جرعات 

 (كتب، أشرطة سمعية كبصرية، دكرات كجلسات)متوازنة للمتكوف باستخداـ طرؽ كنظم كبرامج تكوينية لستلفة 
كما ينبغي بسكتُ الدوظفتُ من حضور . بدساعدة موظفتُ ذكم خبرات من الدؤسسة أك مدربتُ من خارجها

الدكرات كالبرامج التكوينية التي تقيمها الدؤسسات التكوينية كالشركات الاستشارية التي بإمكانها تصميم مثل ىذه 
كمن الضركرم توفتَ بيئة عمل تكوينية مناسبة للتمكّن من سد . البرامج كالدكرات بناء على احتياجات الدؤسسة

الفجوة في الأداء كتغيتَ سلوكات الأفراد بشكل عملي حتى يشعر الدتكوف بقدر من التمكتُ لتطبيق مهاراتو 
الجديدة؛ كبعدىا يتم رفع تقارير الأداء التكوينية للإدارة العليا عن الفتًة الداضية أين يتم برديد الإلصازات 

 76.كالسلبيات كالتوصيات للفتًة الدقبلة
كيتم في البداية إجراء مقابلة فردية بتُ الرئيس الدباشر كالدوظف للسماح : تقييم الأداء كتسيتَ الدسار الوظيفي -

للطرفتُ بتحقيق التوافق بتُ أىدافهم الشخصية للفتًة القادمة؛ ككذا الدعم الدطلوب للوصوؿ إلذ النتائج الدرغوبة 
كتعتبر ىذه الخطوة . كبرديد معايتَ الأداء الدوضوعية كالنموذجية لذما، كاحتياجات التكوين كالتطلعات الوظيفية

كيتم تتبع . كاتفاؽ حيث يكوف على الدوظف برقيق الأىداؼ الدلزـ بها كعلى الدسؤكؿ توفتَ الدعم الدتفق عليو
 من أجل برسينو كتطويره؛ كىذا ما يساىم باستمراركمراقبة كقياس أداء الدوظف كالعائد الذم لػققو مع مناقشتو 

ثم يتم إنشاء ميزانية الكفاءة التي تعتٍ برليل كتقييم الكفاءات الوظيفية كالقدرات . في برقيق الأىداؼ المحددة
عائد  بشكل خاص تتناكؿىي  ك؛كالدكافع الفردية، ما يسمح بإعطاء النتائج عن أداء الدوظف كبرقيقو للأىداؼ

السلوكية؛ كتنفيذ كتطوير مشركع الدسار الوظيفي /الدعرفة الفنية كالدعرفة الإدراكيةالدوظف فيما يتعلق بالدعرفة ك
حيث يرافقو الدسار التكويتٍ لشغل الوظائف  (النقل)كأفقيا  (التًقية)للموظف بنقلو من كظيفة لأخرل عموديا 

 77.الجديدة
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تنمية كفاءات الأفراد كعملية مرتبطة بوظائف إدارة الموارد البشرية : ثالثا

تعريف تنمية الكفاءات   .1

 لذا السماح أجل من الكفاءات تطوير الدستمر، كبدوجب ذلك لغب التطور من معناىا الكفاءات تأخذ
 يعرّؼ 78.تغتَاتو في إحداث الدشاركة أك للمؤسسة الخارجيك مالمحيط الداخل تطور عوامل مع بالتأقلم

(Abraham) عملية تشمل لرموعة من الخصائص كالسلوكيات كالصفات اللازمة لتأدية " تنمية الكفاءات بأنها
 في العمل على القادرة للقول البشرية كالقدرات كالدهارات الدعرفة عملية زيادة كىي تعتٍ 79."العمل بشكل ناجح

 الحالية الدردكدية زيادة إلذ تؤدم التي التعليمية النشاطات لرموعة"تعريفها بأنها  حيث لؽكن المجالات بصيع
 معارفهم كمهاراتهم برستُ طريق عن كذلك إليهم، الدوكلة الدهاـ لإلصاز الخاصة قدراتهم برفع للأفراد كالدستقبلية

يتم من خلالو تطوير الدعارؼ كالدواقف كمهارات عبارة عن نظاـ : "بأنها (Law) كقد عرفّها 80".كاستعداداتهم
 81".السلوؾ للأفراد بهدؼ تلبية احتياجات الدؤسسة

 تطوير أصبح حيث ككفاءاتها، البشرية الدوارد تنمية تستدعي الدتسارعة المحيط تغتَات ، فإفؾش كمن دكف
 كضعيات لاحتلاؿ إمكانيات من تقدمو لدا نظرا إستًاتيجية ألعية لؽثل الأساسية خصوصا الكفاءات كصيانة
 مؤسسة لكل الحقيقية الخزينة بسثل أصبحت أنها كما .التنافسية الديزة بسثل الكفاءات باعتبار السوؽ في جديدة
ىذا  فإف عمالذا، ىم الدؤسسات في الأساسيوف الدعرفة احاملو أف كبدا .الدعرفة كثيفة قول ذم لزيط في تعمل

 82.كالتكوين للتحكم حديثة بأساليب الكفاءات في الدتمثل الإستًاتيجي الدورد ىذا كتطوير صيانة ضركرة يستدعي
 لأجل كالتكوين جديدة تقنية ليست"الدوارد البشرية  كفاءات أفّ تنمية" رشيد مناصرية"كقد بتُّ الباحث 

 البرامج من لرموعة إعداد في الدؤسسة يتمثل تتبناه سلوؾ أك موقف ىي كإلظا مفيدة، مؤىلات على الحصوؿ
 من العملية ىذه إلذ النظر  كلؽكن.لزيطها لظو إمكانيات كاكتشاؼ أفرادىا كفاءات التعليمية لزيادة كالخطط

                                                 
78

 Alain Meignant, Ressources humaines: déployer la stratégie (Paris: édition Liaisons, 2000), p.38.  
79 

Khairul Baharein Mohd Noor, Kamariah Dola, Op.Cit. p.226.
 

80 
Shimon, L. Dolan, et autres, La gestion des ressources humaines- tendance, enjeux et pratiques 

actuelles, 3.éd, (Canada: édition village moniale, 2002), p.307.
 

81
 Josée Blais, et al., «Le développement des compétences en période de croissance» (séminaire 

international Maîtrise en gestion de la formation, Septembre 2007), p.5. 
82

 Lou Van Beirendonck, Tous compétents: Le management des compétences dans l’entreprise 

(Belgique: édition de Boeck, 2006), pp.128–132.  



                                                            تنمية الكفاءات كمتطلب هام في إدارة الموارد البشرية داخل المؤسسة ثالثالفصل ال
 

200 

 

 الكفاءات، في تنمية التكوين كدكر الكفاءة، أساس على للأجور نظاـ كضع في تتمثل لزاكر ثلاث خلاؿ
 83."(لزيطها مستول على بردث التي للتغتَات الاستجابة مدل كىي) التنظيمية كالكفاءة

 من أكثر الدوارد البشرية لدل الكامنة القدرات إدارة لضو أف عملية تنمية الكفاءات موجهة لقد ثبُت كذلك
 من جديدة كفاءات إلذ ماسة بحاجة صارت أف الدؤسسات الحالية خاصة لديها، تدارؾ النقائص لضو توجهها

حيث بتُّ  (Stephan Robbins) كىذا ما جاء بو. كدائم سريع بشكل الدتغتَة الوظائف لدتطلبات الاستجابة أجل
 التكوين من بدلان  التعلّم على بشكل كبتَ تركُّز البشرية، بذاه الدوارد مستقبلية نظرة تعتٍ"أفّ عملية تنمية الكفاءات 

 مستول كبرستُ البشرية، للموارد القدرات الدعرفية زيادة إلذ العملية كتهدؼ ىذه .أنشطة لزددة لشارسة على
لذا،  الذاتي التطوير على حل الدشكلات، كما ترتكز أيضا في مهاراتها زيادة إلذ بالإضافة لديها، الجيد التفكتَ
 تنمية إستًاتيجية كعلى العموـ عُرفت 84".التكوين عن طريق إدراكها لؽكن لا خاصة مهارات يكُسبها كالذم

 كما تعُتبر 85."لظوىا  إمكانياتكاكتشاؼ فرادىا أكفاءات الدؤسسة، لزيادة تتبناه كسلوؾ موقف"الكفاءات بأنها 
إحدل العمليات الدهمة كالطرؽ الفعالة التي تعتمد على مستول عالر من البرامج كالإمكانيات التي تستعمل من "

 86."أجل برقيق أحسن أداء للمؤسسات كبرقيق أىدافها الدوسومة

الباحثة أف تنمية الكفاءات ىي لستلف الأنشطة كالبرامج التي تعتمدىا الدؤسسة لزيادة قدرات تستنتج 
 لؽتلكونها، التي الدوارد باستغلاؿ بيئة أعمالذا تغتَات مع تكيّفهم حسن ضمافكمهارات كسلوكيات أفرادىا ؿ

. كجو أكمل على الأىداؼ لإلصاز كتنميتها

أهمية وأهداف تنمية كفاءات الموارد البشرية  .2

  كالتغتَ السريع في التكنولوجيا كمتطلبات العملاء،متطلبات الدنافسة كالضغوط الاقتصادية العالديةفي ظل 
 للمؤسسات الإستًاتيجية الرؤية عليها تقوـ التي الأكلويات من الكفاءات للموارد البشرية تنمية عملية أصبحت

                                                 
 »،(الجزائر ) حاسي مسعود - دراسة حالة مؤسسة سونطراؾ:ألعية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة« رشيد مناصرية، 83

 .195، ص(2012) 11، العدد مجلة الباحث
84

 David A. Decenzo and others, Human resource management, 11.ed, (U.S.A: Wiley education, 

2013), p.205.    
 حالة دراسة :ةالوظيفي لدكتسباتاعلى  كالدصادقة الكفاءات حوصلة آليتي خلاؿ من لنامية البلداف في البشرية الدوارد تنمية «نعيمة، سعداكم 85
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 عمليات الإدارة لكي تضمن البقاء كل في كالدتحكمة المحددة ىي الأحياف من كثتَ في أصبحت حيث
 في ضركرية والدنافسة؛ في سوؽ الدؤسسة بقاء لضماف ضركرية: كتتعدد أبعاد ىذه الألعية في كونها. كالاستمرارية

 التي كالنقائص الثغرات سد في الاقتصادية؛ كتساىم للأنظمة العميق كإعادة التنظيم السريع التكنولوجي التقدـ ظل
 اكتساب لتعزيز أداة ىذه التنمية عملية مستقبلا؛ كتعتبر كحاضرا بالأفراد الخاص الأداء لسطط في ملاحظتها تتم
 خلاؿ من فتسعى كخدماتها لدنتجاتها جيدة جودة على الحصوؿ إلذ اليوـ الدؤسسات أغلب كبرتاج. تنافسية ميزة

 بسلك أف إلاّ  ذلك لتبتٍ سبيل كلا الخارج، إلذ منتجاتها تصريف لتضمن "الايزك"ػؾ عالدية أنظمة اعتماد إلذ ذلك
كما أف اكتساب  87.ذلك لتحقيق كسيلة أكبر ىي الأفراد كفاءات تنمية فعملية مؤىلة، عاملة ايد الدؤسسة

بتُ ستَ العمل كالبحث عن   لأنو ضماف للتوازفإستًاتيجيةكتنمية الكفاءات لأفراد الدؤسسة أصبح لػتل مكانة 
 كىذا ما يساعد الدؤسسة العمل؛  مع لستلف التغتَات الديناميكية ببيئةكالانسجاـقدرة التكيف كالتماسك كالدركنة 

  88.التميز على أف تكوف سباقة لضو تعبئة ما يلزمها من كفاءات في ابذاه خلق ثقافة

 ىذه الأختَة فإفّ  ، بالدؤسسةالبشرية الدوارد إدارة نشاطات برت تندرج الأفراد كفاءات تنمية عملية أفّ  كبدا
لأنّها تُساعدىا في الحصوؿ على أفضل الدوظفتُ القادرين على أداء  الكفاءات تنمية عملية على بظلالذا تلُقي

 لتوقعات كحاجات العملاء لضماف رضاىم؛ كالقدرة على التخطيط كالتنظيم كالاستجابةعملها بشكل أنسب؛ 
لعية الألضماف برقيق الأىداؼ في الوقت المحدد؛ ككذلك القدرة على التفكتَ في الدستقبل لاستباؽ القضايا ذات 

؛ القدرة على حل الدشاكل كالتعامل معها بفعالية كىدكء للوصوؿ إلذ حلوؿ مرضيةكضماف التعامل معها مسبقا؛ ك
اكتساب القدرة على التفكتَ كالقدرة على التكيف بسهولة مع التغتَات كبردم الصعوبات في إلصاز الأىداؼ؛ ك

 لضو التوجو كمنو لُؽكن القوؿ أفّ  89.الإستًاتيجي كالتواصل الفعاؿ لضماف استمرارية العمل لضو الرؤل الجديدة
 كالقيمة الفعالية خلق في كيسهم التنافسية، القدرات يعزّز أف شأنو من البشرم رأس الداؿ كفاءات كاستثمار تنمية

 لا التي التنافسية الدزايا أم للمنظمة الإستًاتيجية التنافسية الديزة كبرقيق كإنفاقها، الدوارد استغلاؿ كترشيد ،الإضافية
  90.الزمن من أطوؿ لددة عليها التفوؽ أك تقليدىا لؽكن

 تلُقي الأختَة ىذه فإف التميز، إدارة نشاطات برت تندرج الدوارد البشرية كفاءات تنمية عملية أف كباعتبار
 أداة ثابةبم مواردىا البشرية؛ كتعتبر فعالية تعزيز على الدؤسسة تساعد لأنها الكفاءات تنمية عملية على بضلالذا
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 Sara chedri maamar, Op.Cit., p.4.  
89

 Abdullayeva Liaman, Op.Cit., p.17.  
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 كقلة التغيب معدؿ الطفاض ينتج عنوامؤسستو مم ابذاه للموارد البشرية الولاء كتدعيم بالانتماء الشعور لرفع
 الثقة كبرسيسهم نشر نتيجة للموارد البشرية النفسي كالأمن الذدكء حدكث في كالنزاعات؛ كتساعد الصراعات

برستُ  إلذ برتاج تنظيم أك مؤسسة أم كما أفّ . ذلك بإحداث كفيلة كمعارؼ كخبرات لدهارات امتلاكهم بددل
اىتماـ  طريق عن إلاّ  يكوف لا الدؤسسات الدنافسة العالدية، كىذا مستول إلذ ترقى خدماتها لكي أك منتجاتها

 خلالذا من يتم التي الوسيلة كفاءاتهم ىي تنمية مواردىا البشرية، لأف كفاءات بتنمية كالتنظيمات الدؤسسات
  91.كاستمراره التنظيم أىداؼ برقيق

 كبرستُ إثراء:  فيالبشرية تتجلى كلدواردىا للمؤسسات بالنسبة الكفاءات تنمية أف ألعية" بضود حيمر"بتُّ 
 الثغرات كسدّ  الوظيفي؛ مسارىا كإدارة تطوير برامج إطار في الوظائف متطلبات لدواكبة ىمكبرضتَالعاملتُ  معارؼ
 الغياب معدؿ بزفيضك للمنظمة؛ كلائها إلغابية كزيادة أكثر اكسلوكياتو مواقفها البشرية بجعل الدوارد لدل الدعرفية
 خلاؿ من بالدؤسسة العمالة حجم الدؤسسة؛ كىي مهمة لتخفيض إنتاجية زيادة كبالتالر العمالة دكراف كمعدؿ

متعددة؛ كتساىم في  مهاـ كإلصاز متنوعة كظائف شغل من بسكّنها جديدة لدؤىلات البشرية الدوارد إكساب
  92.العمل سوؽ في الدؤسسة مكانة كبرستُ للتًقية، فرص من البشرية الدوارد استفادة

 مستول  تتم عملية تطوير الكفاءات على الدستول الفردم كالجماعي كعلى"ثابتي الحبيب"كمن كجهة نظر 
 أساسي إنتاجي كمورد ألعيتها عملية حيث تبرزُىذه اؿالدؤسسة ككل؛ كما أفّ ىناؾ العديد من الدزايا النابصة عن 

 فقط ترتبط العمل إنتاجية جعل لشا كالدهارة، الدعرفة كالخبرة على ترتكز للعمل جديدة أشكاؿ ظهور بفعل
 موارد إلذ كالكفاءة الدعرفة لُػوِّؿ ما كىو الدادية، غتَ الدوارد على أكثر تعتمد بل العمل، كقُوة الدادم بالاستثمار
 الدؤسسة على لزاما الغموض أصبح ككثتَ التغتَات سريعك التقلبات شديد لزيط ظل كفي. للإنتاجيةإستًاتيجية 

 ينبغي ذلك كلبلوغ. الفعل كاستباؽ (الارتدادية)السريع  الفعل رد على القدرة حيازة كالنجاح الاستمرارلضماف 
قبل  من مثيلا لو يعرؼ  لدمعلوماتي بتضخم يتسم سياؽ كفي. كالدعارؼ الكفاءات على مءش كل قبل التعويل
 بُسكِّن. كالصائبة السليمة القرارات لابزاذ كمعالجة الدعطيات برليل في الدهارات من عالية درجة إلذ الدستَّكف لػتاج

 كتقاسم الدستمر، التعلّم في بالرغبة تتّسم جديدة تنظيمية ثقافة خلق من الدعارؼ كإدارة الكفاءات تطوير سياسة
 لنفس الأقل على الدنتمتُ أك للمنظمة الدنتمتُ الأفراد بتُ فيما بتلقائية كالتنسيق كالتعاكف كالدعارؼ الدعلومات
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البشرية ىي عملية تساعد على شغل  كفاءات الدوارد ترل الباحثة أفّ تنمية ككنتيجة لدا سبق، 93.موعةلمجا
كيزيد من خبراتهم الوظيفية كيسمح بتطوير  سلوكياتهم كظائف لستلفة طواؿ الحياة الوظيفية للأفراد بدا لػسّن من

 .مستمرة  للتطور في كظائفهم بصفةكالاستعدادحياتهم الوظيفية 

 برفيز: تسعى عملية تنمية كفاءات الدوارد البشرية لتحقيق لرموعة أىداؼ متنوعة منهابناء على ذلك، 
 الشعور لديهم كفاءاتهم بشكل يولّد كتنمية اكتشاؼ على للعمل، كمساعدتهم الذاتية الدكافع كتوفتَ الأفراد

تعليم  الظركؼ مع بصيع كفي الحالات كل مع كالتكيف التعلّم إلذ الأفراد كذكاتهم؛ ككذلك دفع طموحاتهم بتحقيق
 كالدستقبلية الحالية مستويات الدردكدية كتنمية زيادة ناىيك عن ذكم الدناصب العليا كيفية ابزاذ القرارات الدناسبة؛

كإكسابهم  الأفراد أداء برستُ عن طريق للمؤسسة الكلي الأداء برستُ كتستهدؼ ىذه العملية كذلك. للأفراد
 البيئية بالتغتَات الاصطداـ لتفادم مستقبلية مناصب لتولر بالدنافستُ، كتهيئتهم كبرضتَىم مقارنة قدرة كميزة
 الدؤسسة الاستفادة كفي سياؽ عملية تنمية الكفاءات تستهدؼ. "الدتعددة بالكفاءات"يعُرؼ  ما كىو الدتسارعة

 كبذنب العمل حوادث الأفراد، كتقليل بتُ كالتوافق طريق خلق التعاكف الثقافي داخلها عن كالتعدد التنوع مزايا من
 94.لزددة تدريبية طرؽ باعتماد الأحياف كذلك من كثتَ في الدكلّفة الأخطاء

 حسب كظيفتو الدوارد البشرية كل كفاءات الاىتماـ بعملية تنمية  أف"عمر كصفي عقيلي"كيضيف 
 الدؤسسة استقرار الحفاظ على دؼبو ككذلك كنوعا؛ برستُ الدردكدية كما يكوف بهدؼ الدؤسسة، داخل كمؤىلاتو

 مستول كرفع للموارد البشرية كالدستقبلية الدردكدية الحالية كتنمية زيادة لعملية ىذه اتستهدؼ لذا. أىدافها كبرقيق
الكفاءات الخفية كالكامنة   الدوارد البشرية ركح الدبادرة كركح التعاكف؛ كاكتسابكإكسابالدعنوية؛  مهاراتها كركحها

كمهارات كابذاىات سلوكية جديدة  عارؼلدبالإضافة إلذ اكتساب الدوارد البشرية . كلزاكلة استغلالذا لأقصى حد
 95 .كمتنوعة لتمكينها من أداء أعماؿ جديدة للمؤسسة في الدستقبل

 

 

                                                 
الأداء الدتميز «الدؤبسر العلمي الدكلر حوؿ  »،الجديدة للتنافسية الأساسي التحدم: البشرية الدوارد كتنمية الكفاءات تطوير« ثابتي الحبيب، 93

. 247-246 ص ص،(2005 مارس 9-8جامعة كرقلة، ) »للمؤسسات كالحكومات،
 .237، ص(2002العربية،  النهضة دار :بتَكت)، 1.، طاستراتيجي منظور من البشرية الموارد إدارة بلوط،  عيسى إبراىيم94
. 439 عمر كصفي عقيلي، مرجع سابق، ص95
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 مراحل عملية تنمية كفاءات الموارد البشرية .3

 نشاطات ىناؾ بل الكفاءات لتنمية كافية لوحدىا التكوين عملية اعتبار لؽكن لا :مرحلة برليل الاحتياجات -
 مثل التكاليف مشكلات في الوقوع كلتفادم. الخ .. .الدكافأة كالتحفيزات مثل لذذه العملية مكملة أخرل

 العاـ كالتحليل التكوينية احتياجاتها برديد في الطرؽ الضائع، لغب على الدؤسسة اعتماد بعض كالوقت الباىظة
تنمية  كحتى تتمكّن الدؤسسة من ضماف لصاح عملية .برقيق أىدافها الكفاءات بغية الدردكدية كبرليل كبرليل

 بها كفاءات مواردىا البشرية عليها الاىتماـ أكثر بتحديد طرؽ برليل احتياجات ىذه العملية كالتي يقُصد
 عملية تتم كعادة. الكفاءات احتياجات برديد إلذ دؼتوكالتي كالسلوؾ،  للأداء الحالية الدشكلات على التعرؼ
 كافة على حيث تشتمل "الكفاءات دكرية" عليو ما يصطلح منها أدكات بدجموعة الاحتياجاتبرديد 

 لكل الدتوفرة الحالية بالكفاءات الخاصة تلك إلذ إضافة كظيفة؛ لكل الدطلوبة الكفاءات تشرح التي الدستندات
 مع الحوار عن النابذة الاحتياجات بالاستبيانات كالدلاحظة كالتقارير  برديديتم الدكرية ىذه كلإنشاء .فرد

 ككيفية الدهاـ احتياجات على الدكرية برتوم خاصة؛ كما مسائل في الخبراء ، كمشاركة(النقابات) الجماعات
 بدكريةالاستعانة  من الرئيسي لذلك، كالذدؼ الحاجة دعت إذا أك منتظمة بصفة الدكرية ىذه كتراجع .إلصازىا

 عن ثم تغطيتها الأختَة ىذه احتياجات برديد طريق عن الدوارد البشرية كفاءات تنمية في الدسالعة الكفاءات ىو
  96:، كالجدكؿ الدوالر يوضحالتكوين طريق

بعض المشكلات التي تعاني منها المؤسسة في مجال الكفاءات : (06)الجدول رقم 

                                                 
96

 Pierre Massot, Daniel Feisthammel, Pilotage des Compétences et de la formation: des méthodes et 

outils inédits (Paris: édition Afnor, 2001), p.29.  

الوصف نوع المشكلة 
 الضركرية لبناء . (..الديكانيكية، الفيزيائية،)عدـ امتلاؾ بعض الأفراد للمعارؼ تأىيل الدعارؼ القاعدية 

 .الكفاءات، لغب اكتساب بعض العلوـ
الدعارؼ،  برديث

كالكفاءات  الدهارات 
 :التالية للاحتياجات للتصدم ضركرم الكفاءات الدهارات، الدعارؼ، برديث

،، الحرؼ تطور -  .التقنيات العلوـ
 .التنظيمي التغتَ كالدنافسة، الاحتًافية مستول -

 كالدستقبلية الحالية للتغتَات للتصدم جديدة كفاءات على الدؤسسة توفر ضركرةجديدة  كفاءات اكتساب أك بناء
 .تنميتها إلذ الانتقاؿ بل الكفاءات بصيانة الاكتفاء كعدـ

 .لذا التدرلغي الاختفاء إلذ يؤدم قد الدتوفرة الكفاءات استخداـ عدـ تالكفاءا بذاىل
 أك التوظيف طريق عن سواء برتاج إليها، كفاءات لرموعة الدؤسسة تكتسب قدالكفاءات  إنتاج مع التزامن
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 .Le Boterf Guy, Op.Cit, p.439: المصدر

 مكونات كتوضيح شرح مع نفسيا الدتكونتُ بتهيئة تقوـ الإدارة التكوينية الاحتياجات برديد بعد :مرحلة التنفيذ -
 بالغة عناصر لاشتمالذا لمجموعة الدوارد البشرية كفاءات تنمية مراحل أىم ىذه الدرحلة كتعتبر. التكويتٍ البرنامج

 .الدؤسسة مصتَ من كبتَ جزء إلذ برديد حتى تصل قد بل التكوين، بعد الأفراد من الدرجوة النتائج على التأثتَ
 يقوـ كالدوضوعية، الدقيقة الدراسة على التكوينية القائمة الاحتياجات برديد تشمل التي التحليل عملية فبعد

 البرنامج لذا يرمي التي الأىداؼ لتحقيق الديداف على أرض الدراسات تلك بوضع التكوين إدارة في الدسؤكلوف
 الددركس الاختياربواسطة  لأدائو كالحركي السلوكي الدتكوِف كالتغيتَ كفاءة تنمية: ألعها من كالتي التكويتٍ،
 الطريقة برديد مع للتنمية مجاالبر أحسن كاختيار كبرديد التنموم للكفاءات، البرنامج لدكونات كالدخطط
 كوسيلة يستخدـ لأنو التكوين أىداؼ لتحقيق الداعمة الطرؽ أىم أحد  كيعتبر التعليم.التكوين في الدلائمة

برستُ مستويات   الدعارؼ كالدهارات الأساسية بهدؼكإكسابهمالدتكونتُ  إلذ كإدارة الدعرفة نقل في فعالة
 97.أدائهم

حاكلة بممستول الدوارد الدكتسبة  (1:  لدعرفة أثر البرنامج التنموم الدتبع، كذلك علىكىي بذرل: مرحلة التقييم -
على مستول الكفاءات الدنشأة كالدستعملة  (2الدهارات كالسلوؾ؛ كمعرفة ما إذا كاف الأفراد اكتسبوا الدعارؼ 

على مستول  (3بدحاكلة معرفة ما إذا استطاع الأفراد تنمية قدراتهم كبرريك مواردىم لبناء الكفاءات الدطلوبة؛ 
 98. برسّن الأداء كالعمل بعد البرنامج التنموممدلحاكلة معرفة بمستَ العمل كالأداء 

 أنو حتى تتمكن سياسة تطوير الكفاءات من خلق ثقافة جديدة بالدؤسسة "خليل صبرينة"كتضيف الباحثة 
تتسم بالرغبة في التعلّم الدستمر، كتقاسم الدعلومات كالدعارؼ كالتعاكف كالتنسيق بتلقائية فيما بتُ مواردىا البشرية، 

:  لتطوير الكفاءات بالدؤسسة لابد من إتباع الخطوات التاليةإستًاتيجيةكقصد برديد 

                                                 
 .23ص ،( 2001غريب للنشر كالتوزيع، دار: القاىرة) الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة السلمي، علي 97

98
 Le boterf Guy, Op.Cit., p.472.  

 .متأخر كقت بعد كلكن الدتوفرة، للكفاءات الداخلية التنمية طريق عن
 التكامل الأفراد، بتُ مشتًؾ تفاىم غياب مثل: الدكملة الكفاءات بعض غيابالكفاءات  داخل ثغرات

 .الخ...الكفاءات، بتُ
 كابتكار لخلق الكامنة القوة تثمتُ

الكفاءات 
 استعمالذا كعدـ مثمنة غتَ ( ...الخبرات، الدهارات، الدعارؼ،)الدوارد  ،(طاقة) قوة
 .جديدة كفاءات طرؼ من
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كالذم يهدؼ إلذ كضع خطة تنبؤية لتسيتَ ىذه الدوارد البشرية، إذ : التقييم الأكلر لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية -
 على الاستيداع كالإحالةيعتبر كثيقة تُسجّل فيها كل العمليات التنبؤية الدتعلقة بالتوظيف كالتًقية كالتكوين 

كتتم عملية تقييم ىذا الدخطط عن طريق الدراجعة الدكرية لو لتحديد طبيعة . كالتقاعد خلاؿ السنة الدعنية
 99.الكفاءات الدتواجدة بالدؤسسة كما إذا كانت موظفة بطريقة مثلى

كيسمح ىذا الدخطط لإدارة الدؤسسة :  تنمية الكفاءات حسب لسطط تسيتَ الدوارد البشريةإستًاتيجيةكضع  -
بالوقوؼ على الوضعية الحقيقية كالدقيقة لتعداد الدوارد البشرية، فالتقييم الأكلر كالدراجعة الدكرية لدخطط تسيتَ 
الدوارد البشرية يسمح بتحديد السلبيات الدلاحظة في تسيتَ الكفاءات الدوظفة حسب الأىداؼ الدسطرة، ما 

 100. تطوير الكفاءات حسب الفرص كالتهديدات التي لُؽليها السوؽإستًاتيجيةلُؽكّن من رسم 
فالإستًاتيجية التي تتبناىا الدؤسسة لتنمية كفاءات مواردىا : مراقبة كتنفيذ الإستًاتيجية الدعتمدة لتنمية الكفاءات -

البشرية تكوف موضوعة استنادا إلذ أىدافها كتوجهاتها الكبرل إضافة إلذ الوسائل التي تُسخرىا لتحقيق ذلك 
كما أف مراقبة . سواء كانت مادية أك مالية أك بشرية؛ كيكوف ذلك من خلاؿ برديد الدسؤكلتُ عند تنفيذىا

الإستًاتيجية الدعتمدة لتنمية الكفاءات قائمة على التأكد من مدل تطابق الإستًاتيجية الدتبعة حسب الحلوؿ 
عتمد في الدؤسسة على أساس الوسائل الدسخرة 

ُ
الدقدمة أثناء التقييم الأكلر لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية الد

 101.كالأىداؼ الدسطرة من جهة أخرل

العلاقة بين عملية تنمية الكفاءات ووظائف إدارة الموارد البشرية  .4

الفردية  أف لشارسات الدوارد البشرية ىي العمليات التنظيمية التي لؽكن لذا أف تعُزز الكفاءات (Ulrich) يرل
كذكر على  كالتنظيمية بدا يتوافق مع كتتَة التغيتَ التي أصبحت تتطلب ضركرة التعامل مع التكنولوجيا الحديثة؛

 التي النشاطات من بالعديد الأفراد تنمية كفاءات عملية  كترتبط102.سبيل الدثاؿ عمليات إعادة الذندسة كالتعلّم
: البشرية الدوارد إدارة بها تقوـ

 سوؽ في الدؤىلة العاملة اليد تناقص ظل البشرية، ينبغي القوؿ أنو في الدوارد بتخطيط من حيث علاقتها
 ىذه على مفركضا أصبح فقد خصوصا، البشرية الدوارد كإدارة عموما الدؤسسة تواجو التي التحديات العمل كأماـ

                                                 
.95 خليل صبرينة، مرجع سابق، ص 99  

.95 الدرجع نفسو، ص 100  
.95 الدرجع نفسو، ص 101  

102
 S. Mohan, Op.Cit., p.31. 
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 العملية بهذه تعتٌ لسططات اعتماد طريق عن البشرية لدواردىا الدتزايدة كالاحتياجات النقص لسد تسعى أف الأختَة
 لنشاطات ىيكلتها أثناء ألعية البشرية الدوارد إدارة توليها التي الأكلويات من الحسباف باعتبارىا أصبحت في كأخذىا
 برليل الدناصب أف في العلاقة الدردكدية، تكمن كتقييم الدناصب بتحليل علاقتها كمن حيث .كالتنمية التكوين
الدردكدية على  تقييم يساعد كما .كفاءاتهم الأفراد كلزاكلة سدّه بتنمية يعانيو الذم النقص حجم برديد في يساىم
 لشا أخرل، جهة الكفاءات من متعددة عاملة يد كجود كاكتشاؼ جهة، لديهم من الدوجودة الثغرات أفضل معرفة

 لتكوف بها يعملوف كانوا التي تلك عن لستلفة مناصب لضو الأفراد توجيو ىؤلاء كحتى الدهاـ توزيع بإعادة يسمح
 103.لذم ملائمة

 جديدة يلاحظ إما أف تقوـ كفاءات إلذ الدؤسسة برتاج كالاختيار، فعندما بالتوظيف علاقتهاأما عن 
 الأفراد الحاليتُ كفاءات بتنمية تقوـ أف جيدة أك كفاءات ذكم لأفراد الدؤسسة خارج من التوظيف بعملية

 د ؽفرص التًقية، كفي الدقابل من بحرمانهم الحاليتُ الأفراد على يؤثر الأكؿ فالخيار .الدطلوبة الكفاءات لاكتساب
 أما .مكلّفا كبالتالر يعتبر نفقات جديدة الدؤسسة ذاتيا ما قد لُػمّل كتنميتها كفاءاتهم لإبراز لذم برفيز بدثابة يكوف
في توفتَ  تساىم بذلك كىي الأفراد الحاليتُ؛ كفاءات تنمية فهو الدؤسسات معظم إليو كالذم تلجأ الثاني الخيار

 الإلغابية الدنافسة من جو لرالات أكبر لفرص ترقيتهم، كتقليص الوقت اللازـ لتكوين الأشخاص الجدد، كإلغاد
 لأخرل، كظيفة من الانتقاؿ كبسرعة متعددة بكفاءات الأفراد يتمتعوف كاف إذا العمل في الأفراد، كالدركنة بتُ

 104.الدشاكل مع الأبعاد الدتعدد كالتعامل

 بتحستُ أكثر يهتموا كي للأفراد افز محعاملا ىذه الأختَة تعتبر كفي العلاقة بتُ تنمية الكفاءات كالدكافأة،
 بالأفراد ، كالاحتفاظالكفاءات تنمية برامج في الأفراد مشاركة لضماف ىاما دكرا الدكافأة تلعب؛ كما مردكديتهم

 علاكة على ذلك، تُشتَ غالبية الدراسات .الدكافأة إغراءات تأثتَ برت الدنافستُ إلذ انتقالذم كعدـ الأكفاء
كالأبحاث عن العلاقة الدتينة بتُ تنمية الكفاءات كالتكوين، فالتكوين ىو أىم كسيلة للتطوير كتنمية الدوارد البشرية 
بالدؤسسات من لستلف الدستويات كفي الكثتَ من المجالات حتى تصبح قادرة على برقيق أىدافها كأىداؼ الدؤسسة 

كيقوـ التكوين بالدوازنة بتُ مصالح الدؤسسة التي تبحث عن كفاءات تعتمد عليها كلؽكنها تطويرىا في . الدسطرة
الدستقبل بأقل التكاليف، كبتُ مصلحة الفرد في أف يصل إلذ الكفاءات الدناسبة لشغل مناصب أفضل في مساره 

الوظيفي أك الحصوؿ على مكافآت أىم أك كلالعا معا أك اكتساب كفاءات تسمح لو بالبحث عن كظائف 

                                                 
103

 Shimon L. Dolan, et autres, Op.Cit., pp.308-310. 
104

 Ibid., pp.308-310. 
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كما أفّ التحكم في تنمية الكفاءات يكوف من خلاؿ الاستغلاؿ الأمثل للعملية  105.جديدة تسمح لو بالتطور
التكوينية، لأنها الخيار الأمثل بغض النظر على باقي الخيارات لدل الدؤسسة من أجل تنمية كتسيتَ معارؼ الذيكل 

الاجتماعي الخاص بها؛ كحتى لؽكن خلق قيمة مضافة في الدؤسسة لغب أف تكوف جودة عالية في الأداء كىذا 
 106.راجع لدستول التكوين كالتأىيل الدتاح للموارد البشرية

الوظيفي، فإنو مع تزايد كعي الدؤسسات اليوـ  الدسار كفيما يتعلق بالعلاقة بتُ تنمية الكفاءات كتطوير
كذلك من خلاؿ . بألعية التغتَات كضركرة التكيف معها زاد تركيزىا على تسيتَ مواردىا البشرية بشكل استًاتيجي

 تنمية إستًاتيجيةإجراء التعديلات اللازمة على استًابذياتها كسياساتها الدرتبطة بدواردىا البشرية، كمن ضمنها 
 معارؼ كمهارات جديدة تزيد فاعليتو في إكسابوالدسارات الوظيفية التي تثرم كفاءة العنصر البشرم بواسطة 

  .الدؤسسة على الدديتُ القصتَ كالطويل

بذدر الإشارة ىنا إلذ أنو مع تطور الدسارات الوظيفية للأفراد برزت ألعية الحاجة إلذ مهارات كقدرات 
جديدة، بدعتٌ ضركرة تنمية قدراتهم الدختلفة لتسهيل مسالعتهم في الدؤسسة، كالقدرة على برمل الدسؤكليات اليوـ 

 كلُؽثل اكتساب الكفاءات كتنميتها خارج السياؽ الوظيفي الدعركؼ للأفراد فرصة 107.قبل أف تُسند إليهم مستقبلا
تسمح لذم بإثراء كظائفهم كتنمية مهاراتهم الشخصية كبرقيق قابلية أكبر لشغل مناصب متعددة بسكّنهم من إدارة 

كىذا الأمر سيساعدىم كذلك على برقيق استقلالية في حياتهم الشخصية . مساراتهم الوظيفية بشكل استباقي
 للأفراد عن الوظيفي الدسار إثراء في فاعلة مسالعة الدوارد البشرية كفاءات عملية تنمية  كتساىم108 .كالوظيفية

 مهارات اكتساب على قادرين يصبحوف كبالتالر العماؿ؛ دكراف معدؿ بزفيض في تساعد لأىداؼ برقيقها طريق
 جزءا تعتبر الوظيفي الدسار فإدارة الأكلذ، مسالعتها إلذ  كإضافة.كالتًقي كالتطور للنمو الفرصة تعطيهم جديدة

 بتُ التوازف عن البحث عملية في مباشرة بطريقة تساىم فهي كالكفاءات، التنبؤ بالدناصب إدارة من متكاملا
 تضع طريقها عن كالتي لأفرادؿالوظيفي  سارالدب الخاصة بالدعلومات بسدىا حيث أفرداىا، كطموحات احتياجاتها

 109 .كالدطلوبة الدتوفرة الكفاءات من لكل لسططات ة الوظيفياتالدسار إدارة

                                                 
. 239بوسوسة نعيمة، مرجع سابق، ص 105
. 13رحيم حستُ، مرجع سابق، ص 106
 .33ص، (2003الدار الجامعية، : الإسكندرية) المدير المعاصر وإدارة الأعمال في بيئة العولمة المعاصرةمصطفى لزمود أبو بكر،  107

108
 Faisant Jean Paul, «Développement-Cas d'expérimentation industriel» (Phd de Sciences de gestion, 

université  Lumière Lyon 2, 24 juin 2003). 
109

 Jean-Marie Peretti, Gestion des Ressources Humaines (Paris: éditions d’organisations, 1996),p.163. 
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عادة في تعلّم يساعد الاستثمار في لظو كتطوير الدوظفتُ على برستُ الكفاءة الكلية لذا، فهو يسهم ىذا ك
كتطوير مهارات كمسؤكليات جديدة لؽكن للفرد استخدامها لكسب الدزيد من الدخل كاكتساب فرص كظيفية 

تركّز برامج التطوير الوظيفي على الفرص الدتاحة للموظفتُ لتحستُ أنفسهم للوصوؿ  ك.كربدا تغيتَ مهنتو مستقبلا
كقد أظهرت بعض الدراسات أف الدؤسسات التي تقدّـ فرص التطوير تركّز بشكل أكبر على . إلذ أىدافهم الوظيفية

الاحتفاظ بالدوظفتُ كزيادة معدلات الولاء ابذاىها، ككذلك برفيزىم لتحستُ معرفتهم كمهاراتهم، لشا ينعكس على 
فمسار التطوير الوظيفي للموظفتُ آلية مستمرة لتعزيز مهاراتهم كمعارفهم التي لؽكن أف . الأداء الكلي للمؤسسة

إذف، فتطبيق الدسارات . تؤدم إلذ إتقاف كظائفهم الحالية، كالتًقيات كالتحويلات إلذ كظائف جديدة أك لستلفة
الوظيفية لو تأثتَا مباشرا على الدؤسسة بأكملها من خلاؿ برستُ الركح الدعنوية كالرضا الوظيفي كالدافع كالأمن 

 . في تلبية الأىداؼ الإدارية كالتنظيميةكالاستجابة

لتبتُّ أف غالبية الدوظفتُ الذين يفتقركف لدناقشات فعالة حوؿ أدكات  (Watson) جاءت دراسةلقد 
ا يصعّب على ممالتخطيط كالتطوير الوظيفي مع الدشرفتُ عليهم غتَ راضتُ عن التقدـ في حياتهم الوظيفية، 

لذذا ىي لربرة على أف تهتم بتحديد الدسارات كبزطيط الحركات الوظيفية لذم بدا يساعدىم . الدؤسسة الاحتفاظ بهم
على اكتشاؼ فرص التطوير الوظيفي، كما لغب عليها تدعيم ىذه السياسات ببرامج تكوينية لإرضائهم كدفعهم 

 تسيتَ برقيق  كقد أظهرت الدراسات أف110.استمرارلضو تنمية حياتهم الوظيفية كتوسيع كتطوير كفاءاتهم ب
 تكيف عن التكامل العمودم في نبحث حيث العمودم، من أكثر أفقي تكامل بتطبيق مرتبط ناجح كفاءات

 لستارة كمنظمة الكفاءات ىذه تكوف أف لذا لغب. كإستًاتيجيتها الدؤسسة كنظرتها مهمة مع البشرية الكفاءات
تسيتَ  أنشطة لستلف تكيف عن فنبحث الأفقي التكامل في أما .الدؤسسة مهمة برقيق في تساىم بطريقة كمطورة
 الدوارد إدارة أنشطة كل تصبح أم التكيف لذذا مثلى كسيلة تكوف ىنا كالكفاءات بينها، فيما البشرية الدوارد

 :التالر الشكل يوضحو ما  كىو111.حوؿ الكفاءة تتمركز البشرية

 

 

 

                                                 
110

 Willis Towers Watson, Op.Cit., p.3. 
111

 Lou Van Beirendonck, Op.Cit., pp.33-34.
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 الأساليب والإستراتيجيات الداعمة لعملية تنمية كفاءات الموارد البشرية :رابعا

 أساليب تنمية كفاءات الموارد البشرية .1

 كفاءاتهم باعتبارىا في تستثمر أف لذا الضركرم من كاف لدواردىا البشرية  فعّالاأداء لكي تضمن الدؤسسة
 لزددة ميكانيزمات إتباع ظل في التنموية كالأساليب الأدكات من بجملة تستعتُ بذلك كىي النجاح، مفتاح

. للمؤسسة كالعامة الضركرية الأىداؼ مع كمتطابقة

أنو توجد لرالات متعددة تدخل في عملية تنمية الدهارات " حداد بختة كلزمدم عز الدين"كيرل الباحثاف 
 الأشكاؿكالدعارؼ كتدريب الأفراد كالتطوير الإدارم كبزطيط الدسارات الوظيفية كبرامج التكوين الوظيفي؛ ككذلك 

الداخلية من التعاكف، مثل بصاعات العمل كحلقات البحث العلمي؛ فكل تنمية للمهارات كالدعرفة تتضمن عملية 
رتكز عليها في تنمية كفاءات الدوارد البشرية112.تعلّم

ُ
:  كفي ما يلي أىم الأساليب الد

 

 

                                                 
دراسة حالة مؤسسة : مسالعة تكنولوجيا الدعلومات كالاتصاؿ في تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات الدعاصرة« حداد بختة، لزمدم عز الدين، 112

. 630، ص(2018جواف ) 32، العدد مجلة حوليات »ىندسة الكهرباء كالغاز فرع في لرمع سونلغاز،

اختيار كتوظيف 
تسيتَ الدعارؼ                                           ركاتب 

 

 

                                                   تكوين                                        تقييم القدرات

                                                                                                                                                  

                       

                

 

 تقييم سنوم               ترقية كنقل              اتصاؿ داخلي   

 الكفاءات

 الكفاءات محور تمركز أنشطة إدارة الموارد البشرية: (26)الشكل رقم 

Lou Van Beirendonck, Op.Cit., p.33. : المصدر  
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 تكوين الموارد البشرية   .1.1

ألعية الاستثمار بالدورد البشرم، لذا زاد الاىتماـ بو كثركة فعلية، كظهر ىذا  أدركت الدؤسسات الحديثة
 الدهارات كالدعارؼ كالسلوكيات الدطلوبة بهدؼ الرفع من إكسابوالاىتماـ بالتوجو الحالر لضو تكوين العامل بهدؼ 

فمفهوـ التكوين تغتَّ كأصبح قضية ىامة في كافة القطاعات إذ لو . كفاءاتو حتى يصبح قادرا على إحداث التغيتَ
تطوير العاملتُ كزيادة كفاءاتهم كتكوين مهارات معينة لديهم، ذات ارتباط مباشر بدكرىم في دكرا ىاما كلزوريا 

كلؽكن تكوين الدوظف كفقا لدتطلبات الدهنة داخل الدؤسسة أك فيما  113.الوظيفي لشا يرفع من معدلات أدائهم
كالدوافقة . يتعلق بالأكلويات التي لػددىا الدسؤكؿ حيث ينبغي أف يعطي موافقتو على التكوين الذم يطلبو الدوظف

التي تستخدـ في إدارة الدسارات الوظيفية لأنها تركز على ، كعلى التكوين تكوف كفقا للمقابلات مع الدوظفتُ
كالدؤسسة عليها توفتَ برامج . الكفاءات كالقدرات كالدهارات كأيضا على إرادة الدوظف في إدارة مشركعو الوظيفي

التكوين التي يطلبها الدوظفوف في إطار حق التكوين الفردم؛ كلؽكن للمؤسسة اقتًاح برنامج تكويتٍ يتوافق مع 
الدشركع الوظيفي كإدارة كتطوير الدسار الوظيفي للفرد، إذ أف الدستَّ ىو من يأخذ ىذا القرار باعتباره يقوـ بتنظيم 
العمل كاقتًاح التطورات الدستقبلية من خلاؿ حركية الفرد داخل الدؤسسة كتكوين فرؽ على أساس الكفاءات لشا 

 114.ينتج عنو التعاضد

 التكوين إحدل العناصر الأساسية الدكونة لسياسة الدوارد البشرية، حيث لغب على الدؤسسات تبركيع
الأخذ بعتُ الاعتبار إمكانياتها الداخلية كالتقنيات الجديدة في لراؿ الإدارة كالتسيتَ، كما تفرضو من ضركرة 

كعلى الدؤسسة كذلك تنظيم . اكتساب الدوارد البشرية للمعارؼ كالدهارات كالسلوكيات طواؿ فتًة الخدمة بها
ية من أجل ىندكرات تكوينية للأفراد بصفة دكرية أثناء مسارىم الوظيفي في إطار لسططات التنقل كالحركية الد

  115.برستُ الدستول، كضماف برستُ تأىيل الدوظف كترقيتو الوظيفية كتأىيلو لدهاـ جديدة

 تعتبر كظيفة التكوين مكمّلة لوظائف إدارة الدوارد البشرية، حيث من الضركرم أف يعقب عملية كىكذا
الاختيار كالتعيتُ إعداد برامج تدريبية تساعد على تطوير مهارات العاملتُ كبرستُ قدراتهم على أداء الأعماؿ 

الذم يلزـ لإعداد الفرد لتولر كظيفة جديدة ك ، إلذ كظيفة أخرلالانتقاؿالتكوين بغرض التًقية أك الدسندة إليهم ؾ

                                                 
 .223عطا الله، لزمود سنجق، مرجع سابق، ص 113

114
 Fanny Verdun, «Mettre en place une gestion des carrières: s'interroger sur le pourquoi et le 

comment,» (Ecole Esc wesford Entreprise, 27 Juin 2005), p.10. 
 .77 حامدم نور الدين، مرجع سابق، ص115
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لؽكّنهم من اكتساب الجديد من الدعلومات كالدعارؼ كتزكيدىم كل ىذا . أك للقياـ بواجبات كمسؤكليات جديدة
بالأساليب الجديدة لتأدية أعمالذم، كمنو فلعملية التكوين عدة مزايا من ألعها تنمية كفاءات كخبرات العاملتُ، 

  116.كزيادة مهاراتهم كاكتسابهم مهارات سلوكية تزيد من قدراتهم على تطوير العمل بدؤسستهم

العملية التي تهدؼ إلذ برستُ مستويات "التكوين ىو  (Viviane Launer, Sylviane Cannio)كفي نظر 
 كبدوجب 117."الأداء لدل الأفراد كتعميق كتطوير معارفهم، بالإضافة إلذ تعزيز تطوير حياتهم الوظيفية بالدؤسسة

. ذلك ىو يسهم في رفع الركح الدعنوية للموظفتُ حيث أنو يساعدىم في رفع كفاءاتهم كلؽدّىم بالخبرات اللازمة
تزكيد الأفراد بالدعلومات كالحقائق الأساسية عن الأعماؿ الدسندة إليهم كأساليب تنفيذىا، "كىو يساىم في 

كالخبرات التطبيقية  ىم الفرص لاختبار معلوماتهم ككضعها موضع التطبيق، كذلك لاكتساب الدهاراتئكإعطا
 118."اللازمة، كما يساعد الدديرين في التخطيط لدستقبل الدوظفتُ كتطوير قدراتهم

 عن للتعبتَ معان  يستعمل الدصطلحاف حيث بالتكوين، مرتبطة الكفاءات تنمية أف (Malcolm peel) كيرل
 البشرية الدتعلقة الدوارد من العوامل كأكلويات بجملة تتأثر التنمية التي سبل أحد تبريعُ كالتكوين. تنمية الدوارد البشرية

 كالحوافز، التعويضات كنظاـ الداخلي، الاجتماعي  كالمحيطتكالسلوكيا الإدارة، كطرؽ عامة، بالحياة أك بالعمل
الدؤسسة، لشا يدؿ على أف  أىداؼ فالتكوين كسيلة جد ىامة لتحقيق .إليو تنتمي الذم كالمجتمع الدؤسسة كثقافة

الحالية كتطوير الحركية فيما  برديد الأىداؼ الدرجوة منو لؽكن أف تساعد على تكيف أفضل مع مناصب الشغل
 كالإشباعالتحديات، كخلق الرضا  بتُ مناصب الشغل داخل الدؤسسة كالحفاظ على مناصب الشغل لدواجهة

 كما أنو 119.كبرستُ مستويات أدائهم للأفراد داخل مؤسستهم؛ كما يساعد على رفع مستول الدعارؼ لديهم
الحفاظ على مهنهم كإثرائها، كمنو التقليل من   قدرةكإكسابهم العوامل التي تسهم في تطوير مهارات الدوظفتُ أحد

ألعية كبرل في إحداث التغيتَ الدنشود، لذا العملية   فهذه120.خطر ترؾ العمل بسبب غياب آفاؽ التطور الوظيفي
 121.الأمر الذم جعلو ليس لشيزا فقط بل الشعاع الرئيسي لتنمية كفاءات الدوارد البشرية

                                                 
 .207 صلاح الدين عبد الباقي، مرجع سابق، ص116

117  
Viviane Launer, Sylviane Cannio, Cas de coaching commentés (Paris: Éditions d’Organisation, 

2008), p.14.
 

 .136 عبد الربضن سيار، مرجع سابق، ص118
. 73، ص(2010دار طليطلة، : الجزائر) تنمية الموارد البشرية، دعائم وأدوات لزمد مسلم، 119

120
 Sana Guerfel-Henda, Laure Guilbert, «La fidélisation des commerciaux du secteur bancaire,» 

(Université de Picardie Jules Verne, Amiens-France, 2008), p.13. 
121 

Shimon L.Dolan, et d’autres, Op.Cit., p.307.
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كظيفة من كظائف إدارة الدوارد البشرية، تهدؼ إلذ تنمية كفاءات الدوارد البشرية : " التكوين على أنوكيعرؼ
 توسيع معارفهم كتغيتَ سلوكياتهم كتطوير مهاراتهم في العمل، بدا يتُيح لذم التحكم في الدتطلبات الحالية للعمل،ب

يساعد على رفع كفاءة  فالتكوين 122."كيساعدىم على تطوير مساراتهم الوظيفية، كتوسيع خياراتهم الدستقبلية
 (.27) الشكل رقم الدؤسسة في حد ذاتها كما ىو موضح في

 بعض  علاجبهدؼ الضركرة عند الدؤسسة إليو تلجأ آني نشاط أنوّ على التكوين إلذ النظرة كبعدما كانت
حيث  ،الآف للتكوين نظرة الدؤسسات مهاراتهم، تغتَت لتحستُ أك البشرية في مواردىا الظاىرة الضعف نقاط

 إلذ- الرسمي التعيتُ قبل الحالات كفي بعض  -تعيينو لحظة منذ البشرم تعلّم كتنمية الدورد تهدؼ إلذ أضحت
 ما أفضل استخراج من كبسكينو كمساندتو الدورد دعم ىذا كىذا يسهم في. الدؤسسة في للعمل تركو أك تقاعده لحظة
 عليو، كأصبح كما أف التكوين لؼتلف عما كاف. كالدستقبل في الحاضر أعماؿ عدة أداء مع تعزيز قدرتو على عنده
 كبسكتُ الدهارم التكوين ىو منو الذدؼ لأف الأفراد كالوظائف، بتغتَ احتياجات فيتغتَ الدركنة من بنوع يتميز

 الوسائل أىم من تعد الدستمرة كالتكوين التعلّم  كمنو فعملية123.أمامها الفرص الدهارات كإتاحة صقل أم العاملتُ
 الحديثة ىذه النظرة استقرت كقد .بيئة العمل في البشرم مع لستلف التغيتَات الدورد لتأىيل كتكييف الفاعلة

                                                 
. 242 بوسوسة نعيمة، مرجع سابق، ص122
العالدي  التصنيف لدؤشرات كفقا للقياس مقتًح لظوذج :أدائو قياس كإشكالية فيو الاستثمار آليات بتُ الجامعة في البشرم الداؿ رأس« مدفوني ىندة، 123

. 132، ص(2016ديسمبر  )6، العدد مجلة البحوث الاقتصادية والمالية »الدتوازف، التقييم بطاقة كأبعاد للجامعات

 
التدريب 
معلومات 
مهارات 
ابذاىات 
 

الأفراد 
 تنمية كتطور

الأدكار 
كفاءة 
 كفعالية

الدنظمة 
 كفاءة كفعالية

الذدؼ 
 خدمة/سلعة

أثر التكوين على رفع الكفاءة والفعالية للمنظمة : (27) الشكل رقم
 

 .258 عباس الحمتَم كآخركف، مرجع سابق، ص:المصدر
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 فاعلية زيادة في يتمثل البعيد الددل في كبتَا عائدا الدؤسسة، حيث لو استثمارات أنواع أفضل من على أنو للتكوين
 124.السوؽ في للمنظمة التنافسي الدركز تقوية في مباشرة لشا يؤثر العاملتُ

 القياـ بتوجيو اىتمامها في البحث عن الوسائل المجدية لتحفيز أصبح كاجبا على إدارة الدوارد البشرية قدؿ
 تبريعالعاملتُ كدفعهم لبذؿ قصارل جهودىم لتقديم أفضل ما لؽكن تقدلؽو من أعماؿ مبدعة كمنتجة، حيث 

التكوين أداة مهمة من أدكات التحفيز كالتي تستهدؼ إحداث تغيتَات في الدعلومات كالخبرات كطرؽ الأداء ككذا 
 .، كرفع الكفاءات كالركح الدعنوية للعاملتُ كدفعهم لإتقاف العملكالابذاىاتالسلوؾ 

لقد بيّنت . متطلبات الدهنكالتكوين لغعل من الدمكن برقيق التطابق الدستمر بتُ العمل كالكفاءات ك
العديد من الأبحاث أف ىناؾ علاقة كطيدة جدا بتُ تكوين الدوظف كأدائو في العمل، فتكوين الأفراد لؽكّنهم من 

 إتقاف الدهارات كاعتماد الدواقف الدطلوبة كبسكينهم من برقيق خططهم الوظيفية مع معرفة كيفية القياـ بدهامهم
أما .  بالإضافة إلذ برستُ أدائهم الحالر كالدستقبلي كدفعهم للوصوؿ إلذ كظائف أكثر مسؤكليةكتشجيع تنميتها،

 أداة تغيتَ لا غتٌ عنها في سياؽ العمل إذ يسهم في إمكانية تكييفها كتطويرىا تبربالنسبة للمؤسسة، فالتكوين يع
في بيئة ذات متطلبات متجددة باستمرار، كبرستُ أداء الدوظفتُ لشا سيزيد من ربحية الدؤسسة كقدرتها 

  125.التنافسية

إف من أىم أساليب تطوير كتنمية الكفاءات يبرز التكوين الدرتكز على الكفاءات كالتكوين بالدرافقة الدرتكز 
 يعتمد  خاصة، كقدتسلوكيا إكساب إلذ الكفاءات يهدؼ على الدرتكز  فالتكوين:على الكفاءات ىو الآخر

 من التكوين من ىذا النوع كما يستعمل الفرد، على كالإدارة الدرتكزة كالدركنة الدشاكل كبرليل الدقابلة تقنيات على
 لرموعة من ىؤلاء الدشاركتُ تتكوف لرموعة حيث الكفاءات، ملاحظة على قادرين كمشاركتُ مكونتُ قبل

 تطوير ىو كاجبهم لرموعة معاكنتُ من أك تتكوف (القرار مثل قدرة)الكفاءة  نفس تطوير ىو كاجبهم معاكنتُ
 على الدرتكز بالدرافقة أما التكوين. يطور الدركنة الآخر القرار كالبعض قدرة تطوير البعض لػاكؿ فمثلا لستلفة، نقاط

 الدركس كيقدّـ كالاقتًاحات النصائح يقدّـ يظهر كخبتَ الكفاءات لؼتلف عن التكوين قدلؽا، حيث كاف الددرب
 سئلة الأيطرحوف بأنفسهم، ككاف الددربوف لإلغاد الحلوؿ الأفراد كلػفز كيشجع الدساعدة، ككذا كالتعليمات

                                                 
أطركحة دكتوراه )» ،(سودابت شركة)حالة  دراسة النفط لقطاع البشرية الدوارد أداء على كأثره الإستًاتيجي التخطيط«بضد،  لله جبارة لله خلف مناؿ 124

 .90، ص(2015، جامعة الرباط الوطتٍ، غتَ منشورة
125

 Nadia Ghaddab, Sourour Aouadi, «Les fonctions pratiques de la Gestion de Ressources Humaines,» 

(Université Virtuelle de Tunis, 2008), p.44.
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 الداخلية العلاقات فهم كلػاكلوف الكفاءات يلاحظوف السلوكيات مدربو أما التعلّم؛ عملية في الأفراد كيرافقوف
 126.التعلّم على كبرفيزىم للكفاءات

إستراتيجية التعلّم   .2.1

 التي تؤُدم إلذ برقيق كتثمتُ تنمية قدرات كمهارات الأفراد، كىي جزء الأسستعُتبر عملية التعلّم من بتُ 
لا يتجزأ من عملية إدارة الدسارات الوظيفية التي غالبا ما تتضمن الدعم؛ كما أنّها تهدؼ إلذ التحقق من 

 كيعتبر التعلّم أيضا من 127. بها لتعزيز تطوير الدوظفتُ بالدؤسساتكالاعتًاؼالكفاءات الدكتسبة كتثمينها 
 128".كالابذاىاتالدهارات كالدعرفة : العمليات التي تؤدم إلذ تغيتَ كاحد أك أكثر من الأبعاد التالية"

 التعلّم الفردم، كىي التي تهتم بالتعرؼ على احتياجات الأفراد إستًاتيجيةفي استًاتيجيات التعلّم توجد ك 
 كالدهارات كالتوجُهات السلوكية اللّازمة لتحستُ الأداء كتطويره ثم تصميم الآليات التي يتم بدقتضاىا من الدعارؼ

الأكؿ ىو  كبذلك تضُم ىذه الإستًاتيجية أمرين متكاملتُ،. ضماف نقل كبرويل الخبرات الدكتسبة إلذ موقع العمل
العمل، كتتيح لو فرصة  الفعاليات التكوينية التي تنقل إلذ الفرد الدعارؼ كالدهارات كالتوجهات السلوكية الدرغوبة في

لتغيتَ سلوكو في العمل؛ كالأمر  الفهم كالاستيعاب كالتكوُّف على التطبيق في موقع التكوين، كالتغلب على مقاكمتو
لدساعدة الفرد على تطبيق ما اكتسبو أثناء  الثاني ىو توفتَ التوجيو كالإرشاد كالدساندة من جانب القادة كالدشرفتُ

كباحتماؿ الأمرين يتحقق . كالتطبيق الفعلي التكوين كالعمل معو لتجاكز الفجوة التي تفصل عادة بتُ التكوين
أغراض الدؤسسة، كفي ذات الوقت يوفر لو فرصا  التعلّم، بدعتٌ تغيتَ سلوؾ العامل إلذ النمط الدستهدؼ الذم لػقق

  التعلّم التنظيمي، حيث يتم تغيتَ نظم كأساليبإستًاتيجيةكتوجد كذلك  .أعلى لتحقيق ذاتو كإشباع رغباتو
. الحية السابقة كلشارسات التنظيم في جوانب لستلفة منو بناء على الخبرة كالدعرفة الدكتسبة من التجارب كالدمارسات

الداخلية لاستخداـ تلك  كقد يتم التعلّم التنظيمي بالتعرؼ على النماذج السائدة خارج الدؤسسة ثم تهيئة الظركؼ
قدرات الدؤسسة على الأداء  الخبرات كالعمل على توطينها داخل الدؤسسة، فالتعلّم التنظيمي يدكر حوؿ تنمية

حد كألتعلُّم، ا ثقافة إستًاتيجيةتعزيز  كعلى الدؤسسات أف تسعى إلذ تطويرلغب ك، 129كالتنافس كبرقيق الأىداؼ

                                                 
. 63 كماؿ منصورم، سماح صولح، مرجع سابق، ص126

127
 Jean-Marie Peretti, al., Op.Cit., p.38.  

. 630 حداد بختة، لزمدم عز الدين، مرجع سابق، ص128
 مجلة دراسات »،الاقتصادية التنافسية للمؤسسات القدرة زيادة في فعاؿ كمدخل البشرية الدوارد كتنمية تكوين إستًاتيجيات«حيزية،  ىادؼ 129

 .10ص، (2014سبتمبر  ) 16 العدد 6المجلد وأبحاث، 
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 كالعناصر بالأسسالاىتماـ أكثر  مع مفاتيح تنمية الكفاءات كمن الضركرم أف تكوف ىذه العملية مستمرة
كلغب .  أكثر تركيزنا على الدتعلِّمقلديها كالاىتماـ بالتعلّم الالكتًكني كجعلعملية التنمية الأساسية التي تُساعد في 

 بتكوين الاىتماـيها أيضا كعل. على أنوّ مُهم فحسب بل إنو مفيد كبشكل فعاؿيو  تنظر إؿأف لاعليها كذلك 
بينهم دافعا إلذ تكوين علاقات تعاكنية يكوف حيوم يساعد في تطوير الآخرين كىادؼ كعنصر ؾ  فرؽ عملإدارةك

ا ممنقل الخبرات الدكتسبة فيما بينهم مع   كبصفة مستمرة بشكل عاـ التي يتوقعونهاسمح بدشاركة الدعلوماتت
ىذا .كمتابعة أنشطتهم بشكل مستقل كفقنا لسرعتهم ككقتهم لُؽكِّنهم من برستُ كفاءاتهم كتعلُّم مهارات جديدة

 توفتَ بيئة آمنة من الفشل، بحيث لؽكن للمتعلمتُ التعلّم من أخطائهم كاستكشاؼ  أيضاكلغب على الدؤسسة
 130. مصداقية أكبرعلميعطي الت الأمر الذم استًاتيجيات متنوعة لتحقيق أفضل النتائج

 جودة الحياة الوظيفية للأفراد  .3.1

 تشجيع عادة ىي تعبتَ يتضمن أف جودة الحياة الوظيفية (Human, Dignity, Hunt) يرل كل من
 الرضا كالرفاىية في العمل مع زيادة التي تساىم في تطوير الكفاءات كالارتقاء الوظيفي الدتعددة الإدارية الدبادرات
 الذات كتقدير بإشباع الحاجات تتعلق الألعية بجودة الحياة الوظيفية أف(  (Sandesonكيضيف. للعاملتُ الوظيفي
 داخل كالجماعية الفردية من الدسؤكليات لرموعة يضفي لشا القرار، ابزاذ في  كاسع بشكل بإشراكو الفرد كتنشيط
 الاقتًاحات خلاؿ من العمل منصب في كاسعا تصرفا  لولؽنح ما كىذا إليو؛ الدوكل الدنصب تسيتَ كفي الدؤسسة

 131.كالتطور الدعرفي الدهنة إثراء إلذ تفضي التي الفردية كالأحكاـ

البشرية   الموارد وتنمية تخطيط .4.1

كيتوقف  كفاعليتها، كفاءتها رفع أجل من الدؤسسات إليها تلجأ التي الذامة الوسائل أحد  التخطيطتبريعُ
 كالاستقرار، البقاء في الدتمثلة أىدافها برقيق في الدؤسسات جهود فشل أك لصاح مدل أساسية كبدرجة عليها

 البيئية بالدتغتَات الدليء العصر لذذا اللازمة الديزة كبرقيق الخدمات كبرستُ كالربحية، كالنمو كالأمن كالتوسع

                                                 
130

 Emma Whiteside, «8 Strategies to Support Foundation Skill Development in the Workplace,» 

(December 25, 2018): https://elearningindustry.com/foundation-skill-development-workplace-8-

strategies-support, p.2. 
 20، العدد مجلة العلوم الإنسانية الاجتماعية »الوظيفي، المجاؿ في الوظيفية الحياة جودة إدارة فلسفة«بوحفص،  خالد، مباركي بن الكريم عبد 131

 .126-121، ص ص(2016سبتمبر )

https://elearningindustry.com/elearning-authors/emma-whiteside
https://elearningindustry.com/foundation-skill-development-workplace-8-strategies-support
https://elearningindustry.com/foundation-skill-development-workplace-8-strategies-support
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 بصيع في على العمل القادرة العاملة للقول كالدهارات كالقدرات الدعرفة عمليةزيادة  "ػكيكوف ىذا ب. الدختلفة
  132."لستلفة اختبارات من لغرم ما ضوء في كاختيارىا انتقاؤىا يتم كالتي المجالات

 كذلك برستُ كتطوير سلوؾ الأفراد كالعمل على تعديل ابذاىاتهم كمعتقداتهم"يقصد بتنمية الدوارد البشرية 
كذلك  للتكيف مع الظركؼ الدتغتَة في البيئة الخارجية، كجعل الأفراد أكثر قدرة على التعامل مع تلك الظركؼ
كبتُ أعماؿ  بإحداث التوازف بتُ طبيعة ىؤلاء الأفراد من حيث أىدافهم كدكافعهم كشخصياتهم كقدراتهم كآمالذم،

 لستلفة مسؤكليات لاستلاـ الأفراد كتطوير إعداد" كىي تعتبر عملية تتضمن 133."ككظائف كأىداؼ الدؤسسة
 كابذاىاتهم مهاراتهم، لتنمية الدصممة الأنشطة بصيع بها كيقُصد التسلسلية، الإدارية الدستويات داخل كأكسع

 أنشطة على ألعية تضع كىي البشرية، الدوارد لإدارة الشامل الدفهوـ من اجزء تكوف كالتي بالدؤسسة (مواقفهم)
تنمية  إلذ النشاط ىذا العمل، حيث يسعى الوظيفي كدكراف التدرج مثل أخرل جوانب تغطي كما التكوين،

 كتزكيدىا الدستقبل، في أعلى كظائف لشارسة على كقادرة مؤىلة جعلها أجل من البشرية للموارد الأداء الدستقبلي
 134."الدختلفة الدتغتَات مع التكيف من بُسكّنها بدعارؼ جديدة مستمر بشكل

تبرز تنمية الدوارد البشرية كوسيلة ىامة تساعد الدؤسسة على الاحتفاظ  (Susan M. Heathfield) كفي نظر
بالدوظفتُ كبرفيزىم، فهي تعتبر كاحدة من أىم الفرص كإطارا لدساعدة الدوظفتُ على تطوير مهاراتهم الشخصية 

كالتنظيمية، كمعارفهم كقدراتهم، كىي تتضمّن فرصنا مثل التكوين كالتعلّم كالتطوير الوظيفي، كإدارة الأداء كتطويره، 
 الفرص برليل يتطلب ىذا فإفّ  الدوارد البشرية، تنمية تتحقق  كحتى135.كالتوجيو كالتخطيط لتعاقب الدوظفتُ

 للمورد الوظيفي الدستقبل فعالية لتدعيم عملية البشرية تعتبر الدوارد تنمية أفّ  كبدا الدهارات، لتنمية الدستقبلية كالخطط
  الأداء،:الوظيفي كىي الدستقبل فعالية تقيس أربعة لسرجات منها ىو برقيق الأساسي الذدؼ فإفّ  البشرم

 كبواسطة الزمتٍ الإطار بواسطة بطريقتتُ بذزئتها لؽكن  كىذه الدخرجات136.التكيف الذاتية، الذوية ،الابذاىات
: موضح في الشكل الآتي ىو كما التعلّم لسرجات

                                                 
. 6-2مرجع سابق، ص ص ىادؼ حيزية، 132
. 22عبد الربضن سيار، مرجع سابق، ص 133
  »البشرية الدوارد تنمية في كدكرىا التشغيل سياسة«حوؿ  الوطتٍ  الدلتقى»البشرية، الدوارد تنمية في التكوين دكر«جعيجع،  كفاؽ جعيجع، نبيلة 134

 .96، ص(2011 أفريل 14-13الجزائر،  بسكرة، جامعة)
135

 Susan M. Heathfield, «What Is Human Resource Development (HRD)? Internal Training Can 

Work Most Effectively,» (October 29, 2018): https://www.thebalancecareers.com/what-is-human-

resource-development-hrd-1918142. 
. 84 لزمد سمتَ أبضد، مرجع سابق، ص136

https://www.thebalancecareers.com/what-is-human-resource-development-hrd-1918142
https://www.thebalancecareers.com/what-is-human-resource-development-hrd-1918142
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 الدوارد كمشاعر الحالية برقيق أىداؼ العمل)بالحاضر  بسافيو كالابذاىات الأداء أفّ يتضح من الشكل 
 ىذه الدوارد لدقابلة عن استعداد يعبّر  أما التكيّف، (الدشاركة كالالتزاـ كالصراع ؾالوظيفي، الدستقبل عن البشرية

 نشاط أم فإفّ  كبالتالر. لدكونات ىذا الدستقبل رؤيتهم الذاتية الذوية الوظيفي؛ في حتُ تعتٍ امستقبلو متطلبات
 عالية جودة ذات عمل قوة كتكوين البشرية الدوارد إطار تنمية ضمن يدخل الأىداؼ تلك من أكثر أك كاحدا يعزّز

 .سريعة كبطريقة جديدة كمعرفة كابذاىات مهارات اكتساب على كقادرة ملتزمةك منتجة كمستقرة،

 تقييم الأداء  .5.1

تقييم الأداء يهدؼ أساسا للتعرّؼ على مدل كفاءة الدوارد البشرية في أداء مهامها مع برديد مواطن 
 ا كفقا لقدراتوا للتكوين لتصحيح ىذه الفجوة، كبالتالر توزيع العمل عليوا، كإخضاعواالنقص كالخلل في أدائو

دارسة كبرليل أداء  كما يعكس 137. الدوضوعي لتًقية أك عدـ ترقية العاملتُالأساس إضافة لكونها ىي اكمهاراتو
العاملتُ لعملهم كملاحظة سلوكهم كتصرفاتهم أثناء العمل للحكم على مدل لصاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ 

 إذف، 138.بأعمالذم الحالية، كأيضا للحكم على إمكانية النمو كالتقدّـ للفرد في الدستقبل كبرملو لدسؤكليات أكبر
فهو ينطوم على برديد نقاط القوة كالضعف لدوظفي الدؤسسة سواء من حيث الدعرفة أك لإصدار الحكم على 

قدرتهم في تأدية كاجباتهم استنادا للمعايتَ التي تضعها الدؤسسة؛ كما لؽكن اعتباره كسيلة ىامة تساعد الدسؤكلتُ 

                                                 
. 188 لزمد قاسم القريوتي، مرجع سابق، ص137
 .88 نور الدين حاركش، مرجع سابق، ص138
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ككذلك يعُتبر أداة للاعتًاؼ كموضع تقدير للأفراد . على توضيح معايتَ كأىداؼ زيادة مستويات الأداء مستقبلا
ا يزيد برفيزىم مم كالاعتًاؼ، كالأجور التًقية كالتنقلات إجراءاتإذ يساعد الدؤسسة على ابزاذ قراراتها فيما لؼص 

  139.كتوجيههم لضو برقيق تطورىم الشخصي لكفاءاتهم كمهاراتهم

الإستراتيجيات الداعمة لعملية تنمية كفاءات الموارد البشرية  .2

غالبا ما تعتمد الدؤسسات في تطوير الدهارات الأساسية كالكفاءات اللازمة من خلاؿ الاستثمار في عنصر 
 أف ىناؾ إلاّ  للمؤسسة، الإبصاليةالتكوين باعتباره كسيلة فعالة للاحتفاظ بالدوظفتُ كتطويرىم بدا لػقق الفائدة 

. استًاتيجيات كُصفت بأنها أساسيات بُسكّن من التكيف كالتقدـ في بيئات عمل حديثة كسريعة التغتَ

حيث من الضركرم أف يتم برديد  ضمن ىذه الإستًاتيجيات يبرز التًكيز على الدعرفة كأحد الأصوؿ
كفي ظل اقتصاد الدعرفة فإف . الدعارؼ الصحيحة كالأدكات اللازمة لدواجهة برديات العمل كبرستُ الكفاءات

الدعارؼ أصبحت تعد ميزة كقيمة حقيقية لضماف تطوير الكفاءات في الدؤسسة التي عليها أف تكتسب كتعمل 
  140.على الاحتفاظ بها كتطبيقها بسهولة كشفافية أكثر

كالإستًاتيجية الثانية ىي لزاذاة الدهارات الأساسية مع احتياجات العمل، فيلاحظ في كثتَ من الأحياف أف 
الدؤسسات تعاني فجوة بتُ التكوين كاحتياجات العمل، إذ ليس ىناؾ ارتباطا كاضحا مع العمل الذم يقوـ بو 

كمنو يستوجب الاىتماـ بالتكوين القائم على الدهارات الأساسية . الدوظفوف كاعتبارات التكوين الذم يتلقونو
باعتباره من الدوضوعات التي تشمل لرالات التنمية الشخصية؛ كالذم يركّز أساسنا على تطوير الكفاءات كتعليم 

كمن الدهم مواءمة ىذه الدهارات مع إستًاتيجية العمل الشاملة للمؤسسة، كالعمل . الدهارات اللازمة لإلصاز الأعماؿ
 الوظيفية كالكفاءات الأساسية لكل فرد من أجل برقيق الأىداؼ الدطلوبة كبرقيق نتائج الأدكارعلى الدطابقة بتُ 

 141.الأداء الدرغوبة

فالدؤسسة مطلوب منها   تتمثل في جعل الدهارات الأساسية في متناكؿ الجميع،أخرل إستًاتيجيةكىناؾ 
جعل لزتول مهارات الأفراد الأساسية متاحنا كتسهيل إمكانية الوصوؿ الدباشر إلذ أم معلومة متى كأينما كانوا في 

كىي بهذه الطريقة تسمح لذم بتحديث مهاراتهم أثناء عملهم كحركيتهم؛ كمنو إمكانية توجيههم لضو . حاجة إليها
                                                 

139
 Noureddine Chennoufi, Hamza ouassaa, «Vers un model d’audit social à minimiser la subjectivité 

de d’évaluation de la performance du personnel,» La Revue des Sciences Commerciales, Vol.16, N.1 

(2017), p.12. 
140 Emma Whiteside, Op.Cit, p.2. 
141

 Ibid., p.2. 
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كبدلان من إغراقهم بالكثتَ من الدعلومات . برنامج التكوين الذم يناسبهم لتحقيق أعلى مستويات من الرضا
يُستحسن الاعتماد على تكنولوجيا الدعلومات التي تسمح للمتعلمتُ بتحديد ما لػتاجوف إليو عند الحاجة؛ كبرديد 

ا يدعم برستُ الأداء في العمل بشكل سريع ممنقطة التكوين أك ىدؼ التعلّم بشكل فعاؿ في كقت قصتَ 
 142.كمباشر

 تنسى ألاّ  في برفيز الأفراد، فإلذ جانب عنصر التكوين لغب على الدؤسسة رابعةتتمثل الإستًاتيجية اؿ
 بهم بالاعتًاؼالاىتماـ بتحفيز أفرادىا من خلاؿ منحهم جزءا من الدكافآت كالتقدير، الأمر الذم لُػسّسهم 

كيدفعهم إلذ التعلّم؛ كمنو توفتَ مستويات الرضا الشخصي لديهم إذ يعُتبر التحفيز كسيلة قوية لتشجيع الأفراد 
كىذا ينعكس على برستُ مستويات أدائهم، . على اكتساب الدهارات الجديدة كالتحستُ الدستمر لدهاراتهم الحالية

أف برنامج التحفيز الدتبعة في الدؤسسة بسكّن من التطوير الدستمر في كفاءات ىؤلاء الأفراد إلذ كما تشتَ الدراسات 
.  كبسكينهم من شغل كظائفهم الحالية كالدستقبلية بشكل أفضل

 قئأدا كتقدـ زيادة على الفرد تشجع التي الخارجية كالدغريات كالدؤثرات العوامل في كعملية التحفيز تتمثل
 كتوجد .أخرل مرة كإنتاجو قئأدا زيادة إلذ كبالتالر ،للمؤسسة قئككلا قئرضا زيادة إلذ كتؤدم كالدتميز؛ الدتفوؽ

 لراؿ في الباحثتُ تقسيمات تعددت حيث البعض، بعضها مع كمتداخلة للحوافز كمتنوعة متعددة تصنيفات
الإنساني  الأداء من لشكنة كفاءة أقصى على للحصوؿ الحوافز، إذ لؽكن للإدارة استخداـ كسائل كأساليب

 أثرىا حيث من ككالدعنوية؛ الدادية الحوافز تتمثل في قيمتها أك طبيعتها حيث من التقسيمات ىذه كأىم للعاملتُ،
 143 .كالجماعية الفردية الحوافز توجد ارتباطها حيث من ككالسلبية؛ الإلغابية الحوافز توجد كفاعليتها

ة في تنمية الكفاءات، فهناؾ مرحلة أساسية في برامج التكوين أك خامس إستًاتيجيةيعتبر تقييم الفعالية 
ىذه الدرحلة ىي التي تبتُّ إذا ما . التعلّم الدعتمدة عادة ما تأتي في النهاية، كغالبنا ما يتم نسيانها كىي مرحلة التقييم

كبذدر الإشارة إلذ . بست ىذه البرامج بشكل جيد، فالتقييم لغعلها أكثر سهولة كلػفز الدتعلمتُ على الالتحاؽ بها
أفّ استًاتيجيات التكوين أك التعلّم الرقمية تشمل إحدل الديزات الأساسية التي تتمثل في سهولة تتبع كمعرفة أجزاء 

المحتول التي تم الوصوؿ إليها خلاؿ كل مرحلة مع إمكانية برليل الدعلومات كالتدخل عند عدـ استخداـ المحتول 

                                                 
142 Ibid., p.3. 

 .264كاتبة خالف، مرجع سابق، ص 143
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كما بسكّن ىذه الإستًاتيجيات الرقمية من قياس أداء الأشخاص بعد . كما ىو متفق عليو كاكتشاؼ السبب
  144.حصولذم على البرنامج مباشرة كتقييم مستويات لصاحهم كلصاح البرنامج كبرسينو

  نجاح عملية تنمية كفاءات الموارد البشريةمتطلبات  .3

توجد الكثتَ من العوامل التي تؤثر على تنمية الكفاءات لدل الأفراد كانعكاسها على سلوكياتهم بطريقة أك 
بأخرل، كالتي من الضركرم أخذىا بعتُ الاعتبار كإعطائها ألعية لتعزيز ببئة مثالية تساعد على تنمية ىذه 

 : لؽكن ذكر أىم ىذه العوامل في ما يلي. الكفاءات

 كاجبات كمسؤكليات من الوظيفة تتضمنو ما لكل برليلي كصفكىو عبارة عن إعداد  :توصيف الوظائف -
 أفّ  ينبغي كالسمات التي القدرات برديد الوظيفة بتوصيف كيقصد .أداء كمعدلات عمل، كسُلطات كأساليب

 لتحديد الأنسبالدطلوب، فالاعتماد عليو يساعد في معرفة الطريقة  الوجو على أداءه يأتي حتى الفرد بها يتميّز
 145.كتنمية الكفاءات اللازمة لأفرادىا

 الكفاءات إستًاتيجية تنمية بناء عملية على الاجتماعي التدقيق ؤثرم :الاعتماد على تقارير التدقيق الاجتماعي -
 آليات فيها بدا برتويها التي النقاط في لستلف الددقق يتوصل إليها التي تستجيب للمستجداتىا عليجحيث 
 في كالدتمثلة كالقرائن، الأدلة عن كالبحث بو الذم يقوـ كالفحص التشخيص خلاؿ من الكفاءات تنمية كطرؽ
 بناء عملية أف كبدا. الدوضوع حوؿ لتكوين رأم موضوعي كدقيق إليها يستند التي كالحقائق الدعلومات تلك

 كالدؤسسة خاص بشكل البشرية الدوارد إدارة من كل إستًاتيجية بدعزؿ عن تتم لا الكفاءات تنمية إستًاتيجية
 :التالية التساؤلات على بالإجابة تقوـ كالتي الأفراد إدارة تدقيق عملية على تقارير الاعتماد لؽكن عاـ،  بشكل

 من الاحتياجات تقييم يتم البشرية؟ كيف إدارة الدوارد سياسة ىي ما إدارة الدوارد البشرية؟ تنظيم ىيكل ىو ما
الأداء  أنشطة الاجتماعي كل التدقيق الدؤسسة؟ كيفحص في التًقية سياسة ىي ما القول العاملة مستقبلان؟

عملية التكوين كعمليات التحفيز بأشكالذا الدختلفة،  للمؤسسة كالدتمثلة في كالخارجية الداخلية الاجتماعي
  146.كبالتالر فهو يتابع عملية التنفيذ كاكتشاؼ الفركقات بتُ ما تم التخطيط لو كما تمَّ برقيقو

                                                 
144

 Ibid., p.3. 
 .164، ص(2014ديواف الدطبوعات الجامعية، : الجزائر)، 2.ط، تسيير الموارد البشريةنورم منتَ،  145
 .264كاتبة خالف، مرجع سابق، ص 146
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لؽثل رأس الداؿ البشرم الدعارؼ كالدهارات كالخبرات الدتواجدة بالدؤسسة من  :الاستثمار في رأس الداؿ البشرم -
 الحقيقية لتحقيق الأىداؼ من خلاؿ الأداةلستلف الدستويات؛ كىو من أىم موارد الدؤسسات الحديثة ذلك أنو 

الدزج بينو كبتُ الدوارد الأخرل، كلأنو الدصدر الرئيسي للمعرفة التي تعتبر بدكرىا ميزة تنافسية لدؤسسات العصر 
بدُ من تسيتَه بأحسن الطرؽ كالأساليب، كمن بتُ الطرؽ التي تستخدمها الدؤسسات لتسيتَ  لذذا لا.الحديث

 . رأس مالذا البشرم ىو الاستثمار فيو بهدؼ تنمية معارفو كمهاراتو كخبراتو، كضماف عدـ تقادمها

الجزء الأكبر من الدعرفة موجود في عقوؿ العاملتُ، كأفّ تسيتَ الدعرفة يعتمد على اكتساب  :تسيتَ الدعارؼ -
رؼ كتوليدىا كبززينها كنشرىا كتوزيعها كتطبيقها، فإنو لا لُؽكن تطبيق عملية تسيتَ الدعرفة دكف الأخذ بعتُ االدع

الاعتبار أف العاملتُ ىم الدصدر الرئيسي لاكتساب الدعرفة كتوليدىا كنشرىا؛ كبالتالر فإفّ عملية تسيتَ الدعرفة 
ا يفرض على الدؤسسات تنميتها مم البشرم كما لؽتلكو من معارؼ كمهارات كخبرات، كردتركز أكثر على الد

 معارفها تثمتُ الدؤسسة  لذذا لغب على147.كالمحافظة عليها كضماف عدـ تقادمها من خلاؿ الاستثمار فيها
 لأف ،كالابتكار الإبداع تنمية من أجل البشرية كمواردىا كفاءاتها، لدل الكامنة كالخبرات الدتمثلة في الدعلومات،

الدبادرة  ركح تنمية أجل كمن كالدستمر؛ الدائم كالدتميز كالتحفيز كللتكوين للتغيتَ كالتجديد كسيلة أصبحت الدعرفة
  148.مستدامة تنافسية ميزة لػقق بدا كفاءاتهم تنمية بهدؼ أفرادىا بتُ كالتعاكف

 تسيتَىا مدل في يكمن بقائها كسر لصاحها، لدصدر الدؤسسات إدراؾ بدايةحيث أف : تسيتَ الكفاءات -
 تسيتَ كجود ألعية زاد من الذم ، الأمراستمرارىا على كيعمل يعزّزىا الذم بالشكل البشرية لطاقتها الصحيح

 التي ىذه البيئة. للمؤسسة جديدة تنافسية بيئة ظهور إلذ يرجع الكفاءات تسيتَ فظهور للكفاءات، فعّاؿ
 يأخذ جديدا نهجنا استًاتيجيا أنتج ىذا كل العلاقات؛ كخدمة كالجودة كالدركنة الابتكار على تركز أصبحت
 برقيق إلذ يهدؼ نظاما"تسيتَ الكفاءات بوصفو  لاسيما البشرية الدوارد كإدارة الإستًاتيجية بتُ العلاقة بالحسباف
 كتنفيذ أنظمة، كتطبيق ملائمة، استًاتيجيات اعتماد خلاؿ من البشرية، للقدرات كالدهارات الفعّاؿ الاستثمار

 الددل في تنافسية ميزة برقيق من الدؤسسة كبسكتُ البشرية، الدوارد أداء برستُ على تعمل كبرامج خطط،
 149".الطويل

                                                 
فرع - دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل: مسالعة الاستثمار في رأس الداؿ البشرم في تسيتَ الدعرفة بالدؤسسة الاقتصادية الجزائرية« ربيحة قوادرية، 147

 .43، ص(2016-2015أطركحة دكتوراه غتَ منشورة، جامعة لزمد خيضر، بسكرة، ) »بسكرة،- جنراؿ كابل
 .429ص مرجع سابق، لػضية،  سملالر148
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تنظر الدؤسسات إلذ التكوين كعنصر مستقل ككسيلة دعم لتعلّم كاكتساب مهارات كمعارؼ  :مدخلات التكوين -
جديدة تهدؼ لتنمية الأشخاص، في حتُ ينبغي النظر إليو كجزء أساسي من عملية الإدارة الشاملة مع الحرص 

كالذم يستدعي إشراؾ بصيع أصحاب الدصلحة في مكاف . على نوعية البرنامج التكويتٍ كالدعم الدقدّـ لنجاحو
العمل كليس الإدارة كحدىا لسد الفجوة بتُ الكفاءات الدطلوبة كالدتاحة مع ضركرة توفتَ ظركؼ مناسبة، 

كينبغي عليها الالتفات أكثر لإدخاؿ التكنولوجيات الحديثة . كالأخذ بعتُ الاعتبار لستلف التغتَات كالتحولات
لدساعدة الدؤسسات على معالجة العراقيل، كتوفتَ الدعلومات الكافية التي من شأنها تطوير قوة عاملة تتمتع بالقدرة 

كقد يكوف من الصعب العثور على الكفاءات . على التعلّم الدستمر كالتكيُّف مع الدستجدات في الوقت الدناسب
الدطلوبة من خلاؿ برنامج التكوين الدعتمد لشا يستدعي تقييمو كتصحيح الالضرافات التي تعرقل سد الفجوة أك 

 كجعلو أكثر كضوحا لكل الدستفيدين مع التًكيز على الددربتُ كالدسؤكلتُ كتوجيههم لأداء ،تطوير الكفاءات
  . في العملالأطراؼأدكارىم بطريقة صحيحة تضمن لصاح كل 

 توفتَ بيئة عمل حاسمة كمرنة العنصر الدهم لتعزيز الأداء كبرستُ تعلُّم تبرفي معظم الأحياف يع :دعم بيئة العمل -
 لتقليص حدة التأثتَات الدختلفة التي قد تنجم عن سوء الاستعدادكتنمية الأشخاص، إذ على الدؤسسات اليوـ 

 الأفكارتوفتَ الدناخ الدلائم للعمل في خضم الظركؼ التي أضحت تعيشها كالتًكيز على تعزيز نقاط القوة كتنمية 
الإبداعية كبرستُ السلوكيات لدل أفرادىا، كخلق ركح التعاكف كالعلاقات الإلغابية التي لػتاجونها من أجل 

 ذكم الصلة كالأصدقاءفي ىذا السياؽ، يُشكّل دعم الدشرؼ . إنتاجية أكثر مع توسيع كتنويع لراؿ مسؤكلياتهم
في مكاف العمل عاملا مؤثرا على تعلُّم الفرد كنقلو داخل الدؤسسة، كأحيانا قد يكوف تغيتَ ىيكلها التنظيمي 

كالتًكيز على الوظائف التي تسهم في تطوير كفاءات أفرادىا كالتي تسمح أيضا بتحستُ الخطط الوظيفية لذم، مع 
 .كضع نظاـ تعويضات قائم على أساس الكفاءات حافزا لذم للتطور أكثر

حيث أفّ الأخذ الشائع بأف زيادة الرضا الوظيفي من الدرجح أف يؤدم بالدوظف إلذ بذؿ : زيادة الرضا الوظيفي -
الدزيد من الجهد على تعلُّم مهارات ككفاءات جديدة؛ كما أنوّ يعتبر عنصرا كحافزا مهما للأفراد إذ يتوقعوف 

 بدساراتهم الوظيفية كخطط التطوير الوظيفي لذم لشا يشكل دافعا الاعتًاؼ على جهودىم، كأف يتم مكافأتهم
 .لتحستُ مهاراتهم الوظيفية في مكاف العمل كالاستثمار فيها

إفّ توفتَ بيئة تعليمية من شأنو برريك دكافع الأفراد لإلغاد طرؽ مبتكرة لتغيتَ سلوكياتهم : خلق فرص التعلّم -
إف .  لرغباتهم كحاجاتهم، ككذلك لضو التكيف مع التغيتَات التي قد تطرأ على أدكارىمالاستجابةكتوجيهها لضو 
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 الدائم لتطوير أنفسهم كأف يصبحوا أكثر كعيا مع الوقت؛ الأمر الذم الاستعدادالتعلّم يساعد الأفراد على 
يستدعي توفتَ برامج تعليمية ناجحة قابلة للتطبيق في لستلف السياقات كالسهر على تنفيذىا بالشكل الذم 

 .يسمح  بتنمية كتطوير كفاءاتهم باستمرار

إف اعتقاد الفرد في قدرتو على الصاز الدهاـ الدوكلة إليو بطريقة فعالة كناجحة يعزّز : الثقة بالنفس كتولر الدسؤكلية -
 كبرصيل ، صعبة، الأمر الذم يدفعو لابزاذ قراراتو كاقتًاح أفكاره دكف ترددامن ثقتو بنفسو عندما تصادفو ظركؼ

 150.الدعلومات الدقيقة كالحرص على بذديدىا باستمرار بدا لؽكّنو من برستُ كفاءاتو الذاتية كتطويرىا

كمن أجل بذاكز الصعوبات التي تعيق لصاح عملية تنمية الدوارد البشرية، ينبغي توفر لرموعة من الشركط 
 الكفاءات كتنمية تسيتَ أساليب فعالية في تظهر التنظيمية التي الأكؿ ىو الدسالعة: تتمحور أساسا حوؿ بعدين

 الوظيفي؛ الدسار تطوير الحيازة، كأساليب كأساليب الدشتًؾ بالنتائج الانتفاع نظاـ طريق عن الدؤسسة طرؼ من
 الفعّاؿ الاستغلاؿ في تتمثل فالدسالعة التنظيمية الكفاءات، بتعبئة بزتص التي التسيتَ أساليب بتُ من كىي

 ذاتيا كمهاراتهم قدراتهم تطوير على الأفراد بإرادة كقدرة الفردية التي ترتبط الدسالعة كالبعد الثاني ىو .للكفاءات
 بدبادرتو فالفرد الأداء؛ لتحستُ ببذؿ المجهودات الوظيفي؛ كترتبط كذلك الأماف لتحقيق بالدسؤكلية للشعور نتيجة

 151.الدؤسسة في الكفاءات الدوجودة إثراء الخاصة لؽكنو

 بتُ  الدطابقة:البشرية، من بينها الدوارد كفاءات تنمية عملية كىناؾ من يضيف شركطا أخرل تضمن لصاح
 البرنامج لزتول لشكن مع تنويع حد أقصى إلذ العملي الواقع كبتُ الكفاءات لتنمية التكويتٍ البرنامج لزتول

 الدمارسات البشرية كتوسيعها؛ ككذلك برستُ الدوارد كفاءات تنويع كبالتالر لستلفة، عمل لوضعيات كتضمينو
 العمل مع تشجيع أثناء التنمية عملية الدكتسبة في كالدعارؼ الجديدة السلوكيات استخداـ خلاؿ من الوظيفية

 سلوكيات من تعلمتو ما كإثبات كظائفها أداء التنمية في عملية من الدكتسبة الكفاءات تطبيق على البشرية الدوارد
 البشرية الدوارد كتعريف الكفاءات تنمية لعملية النقاط الأساسية كمن بتُ الشركط لغب برديد. الواقع أرض على

 الأنشطة كفهم على إدراؾ الخصائص الذامة للوظيفة كمكوناتها البشرية الدوارد بدراحلها؛ إضافة إلذ مساعدة
 التعلّم في الرغبة بشكل ينمّي كالاكتساب للتعلّم البيئة ملائمة من كظائفها؛ ناىيك عن التأكد لأداء الضركرية
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بعد  كفاءاتهم كتنمية الدستمر التعلّم على العاملتُ البشرية، كتشجيع لدل الدوارد الجديدة الكفاءات كاكتساب
 152 .الدستقبل برديات لدواجهة الحاضر تعلّمتو في ما كفاية بعدـ إقناعهم

تنمية كفاءات الموارد البشرية بين المزايا والتحديات  .4

 التي قد تنتج عن توفر الشركط اللازمة لإلصاح عملية تنمية كفاءات الدوارد البشرية الدزايا من لرموعة ىناؾ
 كالخبرة الدعرفة على للعمل، ترتكز جديدة أشكاؿ بركز بفعل أساسي إنتاجي كمورد الكفاءات ألعية تظهر حيث

 غموضها للبيئة ككثرة الشديدة جراء التقلّبات أكثر من الدادية غتَ الدوارد على تعتمد الدؤسسة لغعل لشا كالدهارة،
 القرارات كمعارفها لابزاذ كفاءاتها على معها باعتمادىا تتماشى أف الدؤسسة على لزاما بات كقد. تغتَاتها كسرعة

 بتحليل كالقياـ الدعلومات، تضخم مع للتعامل من الكفاءات عالية درجة إلذ الدستَكف كلػتاج الصائبة، السليمة
كسيلة للمؤسسات حتى تستطيع  تنمية كاستخداـ الكفاءات في العمل يعُدكما أفّ  153.جيدا كمعالجتها الدعطيات

مسؤكليات لذم من أجل متابعة مساراتهم  برقيق لظوىا كاستًاتيجياتها بدا لُؽكّنها من الحفاظ على أفرادىا كإسناد
دفعهم لضو إدارة أنفسهم كزيادة فرص تعلمهم  ككذلك. الوظيفية كفقا لإمكاناتهم كاىتماماتهم كمستويات أدائهم
 لحاجاتها من الكفاءات كالاستجابةكفاءاتهم باستمرار  بدا يتوافق مع تطلعاتهم، الأمر الذم يُساعدىا في برديث

 154.الدستقبلية

: كترل الباحثة أف لصاح عملية تنمية الكفاءات للموارد البشرية لؽكن أفْ يساىم في نقاط الغابية للطرفتُ
فبالنسبة للمؤسسات على اختلاؼ أنواعها كأحجامها سيُمكّنها ذلك من تنفيذ لستلف نشاطاتها كأىدافها، ككذا 
التأقلم مع لستلف التكنولوجيات الحديثة التي يرافقها ظهور الدهن الجديدة أك تغيتَ أساليب العمل كمواكبة إفرازات 

كتساعدىا ىذه العملية في رفع مستول الركح الدعنوية لدل مواردىا البشرية كرضاىم الوظيفي بدا  .عصر الدعرفة
ينعكس على أدائهم كزيادة كلائهم كانتمائهم ابذاىها أم برستُ علاقتها معهم بشكل يُسهّل عليها استقطاب 

أما بالنسبة  .كفاءات بشرية جديدة كنادرة من سوؽ العمل كصيانتها، كبالتالر برصيل مكانة كميزة تنافسية
 كابتكارية كاستخدامها كآلية إبداعيةللموارد البشرية فتساعدىم ىذه العملية على تقوية قدرتهم على طرح أفكار 

لتحستُ لراؿ عملهم، كأيضا تعزيز تكيّفهم مع التغتَات التي قد تصادفهم في مؤسساتهم، كإكسابهم مركنة أكبر 
 .في تأدية الدهاـ الدوكلة إليهم حاضرا كمستقبلا دكف خوؼ أك تردد

                                                 
 .167بضود حيمر، مرجع سابق، ص 152
 .150ص سابق، مرجع لػضية،  سملالر153
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 لذا أصبح على ىذه الأختَة الاستجابةنتيجة للتغتَات التي أصبحت تشهدىا مؤسسات الأعماؿ كبغية ك
 إدارة مواردىا البشرية كتسختَ لستلف الأدكات اللازمة من أجل الحفاظ على بقائها، إستًاتيجيةإعادة النظر في 

فتطوير الدوارد . كالعمل على برستُ لشارسات تنمية كتطوير مهاراتها ككفاءاتها في ظل سياؽ متغتَ كمتنوع باستمرار
البشرية أصبح مهمّا بالنسبة للمؤسسة من أجل مطابقتها للمتطلبات الجديدة التي تفرضها عليها البيئة كالدنافسة، 

كىذا من خلاؿ بروُلذا من التًكيز على الوظائف إلذ التًكيز على الأفراد كتنمية كفاءاتهم، الأمر الذم يتطلب 
 155.منهجية دقيقة من أجل ضماف القدرة على تنفيذ كبرقيق الأىداؼ

كمع زيادة الوعي كالرغبة في برقيق التوازف بتُ العمل كالحياة الشخصية، أصبح الأفراد يهتموف بتوسيع نطاؽ 
 أف الدؤسسة غالبا ما تلجأ إلذ اختيار الدوظف إلاّ  إلذ مناصب إدارية أعلى، بالانتقاؿكفاءاتهم أكثر من الاىتماـ 

على أساس الخرائط الوظيفية لذا، كالتي تضم مسارات لزددة مسبقا ما يعرقل حركة الدوظف كرغبتو في الإنتقاؿ 
 كبيّنت بعض الأبحاث أفّ التحوؿ الدستمر في العمل 156.كالتحرؾ، كمنو عرقلتو في تنمية كتطوير مكتسباتو ككفاءاتو

كالتغتَات في تفضيلات الدوظفتُ كالحاجة إلذ قياـ الأفراد كالدؤسسات بتحديث كفاءاتهم باستمرار تتطلب أساليب 
جديدة للتعلُّم كتصميم الوظائف كإدارة الأداء كالتطوير الوظيفي؛ كىذا كلو يدفع الدؤسسات حاليا إلذ تبتٍ مناىج 

جديدة في اكتساب كبناء كتنمية الكفاءات من خلاؿ التخلي عن الدسارات الوظيفية القدلؽة كخلق لظاذج 
سيتم ذكر بعض العوامل أك الإفرازات التي تشكل برديا لتنمية كفاءات في ما يلي  ك157.كمسارات مهنية جديدة

: الدوارد البشرية

 داخل التنافسي الوسط على بآخر أك بشكل أثرت الإفرازات أف ىذه لا شك :إفرازات العولدة كالاقتصاد الجديد -
 العناصر بهذه الوقت نفس في الدؤثر كالدتأثر نظرا لاعتبارىم الأفراد كخاصة الدؤسسات على مباشرة أثرّ لشا السوؽ
كفاءاتهم كطرؽ   على مباشرة انعكست كالتي كالذكية، الدتطورة كالتقنيات الجديدة العلوـ بعض ظهور بسبب
لقد أثار الانتقاؿ لضو اقتصاد الدعرفة نقاشا كبتَا حوؿ الكفاءات التي تتطلبها الوظائف الجديدة  .تنميتها

كالدتنوعة، كالحاجة إلذ توفتَ يد عاملة ذات كفاءات كمهارات عالية كمتخصصة لأداء العمل، الأمر الذم ساىم 
كمنو  158.في تبتٍ استًاتيجيات حديثة لرفع كتنمية كزيادة كفاءاتهم كالتعلّم الالكتًكني كالتعلّم مدل الحياة
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فالاقتصاد الدعرفي الجديد لو تأثتَات مهمة على كيفية تنمية الكفاءات كالحاجة إليها خاصة فيما يتعلق بالحركية 
 .ية كتطوير مسارىا الوظيفيىنالد

 في سواء جذرية تغيتَات بصلة الكفاءات لراؿ حيث شهد: التطورات الحالية للكفاءات كالإستًاتيجيات -
 بوصفها ذلك إليها النظرة للمعرفة، تغتَت مرادفا أنها للكفاءات ، فبعدما كاف ينظرالرؤل في أك التطبيقات

كقد أصبح ينُظر إليها سواء على مستول الدؤسسة أك الأفراد على  .كالسلوؾ الدعرفة كالدهارة بتُ كالتوافق التكامل
 التغتَ  كامتد159.اختلاؼ لضركرة أخذه بعتُ الاعتبار عند التقييم كعمليات التنمية القائمة على أساس الكفاءة

 كالعوامل، الددل على تركز كانت بعدما متسارعة تتغتَ بوتتَة أصبحت حيث ذاتها حد في الإستًاتيجية ليشمل
 الإدارة أدبيات إثراء إلذ ذلك كأدل .الدنافستُ كنشاطات للعملاء كالدتسارعة الجديدة الاحتياجات نتيجة كذلك

 الأسواؽ على كسيطرتها الدؤسسة امتلاؾ عن تعبتَ ، كىو"الأسواؽ غزك" مثل جديدة لدصطلحات الإستًاتيجية
 دراية كالأكثر كفاءة  الأكثرار الدوظفتُ بزت مؤسسات الأعماؿتففي ظل الاقتصاد الجديد أصبح .الدستقبلية

مزاياىا التنافسية، الأمر الذم  بالصاز الأعماؿ للسماح لذا بتحقيق أىدافها الإستًاتيجية كبسكينها من برقيق
 160.يستدعي ضركرة الاىتماـ بإدارة الكفاءات كتطويرىا كفق الشكل الدطلوب

 الإستًاتيجية التي تضعها اعتبارات في غتٌ عنو لا عنصرا كالتي تشكّل: التكنولوجيا الجديدة للإعلاـ كالاتصاؿ -
 متميزة علاقات الأمن، كبناء كزيادة العظمى الدردكدية عن البحث من كل بأىداؼ ربطها حيث يتم الدؤسسة

 لابد لذذا كاف كنتيجة. الثلاثة ىذه الدتغتَات بتُ كالتكامل التلاحم بضركرة الجازـ كالأخذ كالدوردين، العملاء مع
 مكاف من للاستجابة للتحديات النابذة كحتمية التنقل كفاءات أفرادىا لتنمية من فرصة الإدارة تستفيد أف

 لرتمع ظهور نتيجة كاف الذم التنافسي الوسط كحدّة النشاطات، بعض بعد خاصة في عن كالعمل لآخر
 البشرية الدوارد كفاءاتتنمية  بتُ  كبذدر الإشارة إلذ أفّ العلاقة 161.الدعلومات الدعلومات كتدفق كتراكم

 كبالتالر كالإبداعالابتكار  كدرجة قوة في زادت الكفاءات تنمية أم أفّ  ىي علاقة متبادلة الدعلومات كتكنولوجيا
 التكنولوجيا ىذه مع الدتعاملتُ على فرضت الأختَة فهذه كالعكس تكنولوجيا الدعلومات، كانتشار ضركرة ظهور

ضركرة  الدوارد البشرية تتجلى كمن بتُ بعض تأثتَات تكنولوجيا الدعلومات على كفاءة. كالتعليم التكيف ضركرة
الذائلة التي برتاجها  الدعلومات كبرليل فرز على القائمتُ الأفراد كتكوين كتأىيل خاصة، استحداث مناصب
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 كاستخداـ طرؽ، الانتًنت طريق عن الكفاءات لتنمية التكوين في جديدة طرؽ ضركرة استخداـ والدؤسسة؛
 .كّنهم من التكيُّف مع لستلف التغتَات تمُ طريق الانتًنت بهدؼ إكسابهم كفاءات جديدة عن التعلّم في جديدة

لؽكن أف يزيد من خطر تقادـ مهارات   كترل الباحثة أفّ استخداـ تكنولوجيا الدعلومات كالاتصالات162
 .ككفاءات العاملتُ نظرا لنقص فرص العمل التي تسمح بتطويرىم

الأداء  بدستويات ترتبط أىدافها كالتي الدوارد البشرية لتحقيق كفاءات تسعى الدؤسسات إلذ برديد :إدارة الأداء -
كىنا . جيدة كفاءات توفر العالر يستوجب فوجود مستول من الأداء الكفاءات، تطبيق لذذه نتيجة الذم يعُتبر

 كفاءات الدؤسسة لدل تتوفر ينبغي الإشارة إلذ أف ىذا التناسب بتُ الدتغتَين لا يكوف طرديا دائما أم أنوّ قد
 بتُ توازف كجود عدـ :منها أسباب لعدة ذلك يرجع كقد .ضعيفا الأداء يكوف لدواردىا البشرية كلكن جيدة

 الوظائف بتُ كالدهاـ الأدكار توزيع سوء الأفراد أك تتوفر في لا كفاءات الدهنة تتطلب قد) كالدهنة الكفاءة
 تكامل عدـ إلذ جانب النجاح؛ عوامل أىم من لدل الأفراد كالذم يعُتبر التحفيز عنصر غياب ؛(كالأفراد
   163.الجماعية الكفاءات البعض أم غياب بعضها الدوارد البشرية الفردية مع كفاءات كتعاضد

 ترل الباحثة أف عنصر التقييم الدبتٍ على بذارب كقيم كاىتمامات الأفراد يعتبر حاجة ملحة: تقييم الكفاءات -
 عندما يفكركف في التغيتَ حيث يساعد في الكشف عن نقاط القوة لديهم، كأيضا يعتبر أساسا في تقدمهم

باستمرار؛  كاختيار تفضيلاتهم الوظيفية كالحصوؿ على ثقة كاعتًاؼ كتأمتُ في عالد عمل سريع التغتَ كمتجدد
فاىتماـ . اللازمة كما أنوّ مفيد جدا لدعرفة فرص التكوين كالتعلّم الواجب توفتَىا لتحديد كاكتساب الكفاءات

الدهنة التي يشغلونها أك  لدواردىا البشرية من أجل تطويرىا كلظوىا داخل نفس الدؤسسات بإدارة الدسارات الوظيفية
الدوظف لديو الكفاءات  توجيهها لضو كظائف كمناصب أخرل يستدعي ضركرة إجراء تقييم لدعرفة ما إذا كاف

لغب تقييم كفاءات  كلذذا. كالقدرات الدطلوبة لشغل ىذا الدنصب في الددل القصتَ أك الدتوسط أك الطويل
كظائف جديدة أك التًقية  الدوظف من خلاؿ الدقابلات التي تساعد على الحكم إذا ما كانوا على استعداد لشغل

لتحديد الدهارات اللازمة  كينبغي الاستناد إلذ التقييم. لدناصب أعلى كلستلف الوضعيات الوظيفية بالدؤسسة
الدهارات كالسلوكيات ذات الصلة  المحددة للأداء الفعاؿ كزيادة الأمن إلذ أقصى حد؛ ككذلك برديد الثغرات في

                                                 
 مستقبل» الدنيا، جامعة طلاب من عينية على ميدانية دراسة :الانتقائية البشرية كالتنمية الحديثة التقنية«عثماف،  حسن عثماف الله، عبد جبر  نادية162

. 258ص ،( 2003أكتوبر ) 31العدد ،9المجلد ،العربية التربية
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 Nadine Jolis, Piloter les compétences de la logique de poste à l'atout-compétence (Paris: éditions 

d'organisations, 1997), p.31. 
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التغتَات كطبيعة الوظائف التي أصبحت  بتحقيق القدرة التنافسية كالعمل على تطويرىا كتكييفها مع لستلف
 164.تتطلب أدكارا متغتَة بانتظاـ

إفّ اعتماد النهج القائم على الكفاءة في التعليم كالتكوين كأساليب التطوير  :لزددات النهج القائم على الكفاءة -
التي تعتمدىا الدؤسسة لتحستُ مؤىلات أفرادىا كتعزيز حركيتهم الوظيفية في الكثتَ من الدستويات لػوؿ دكف 

التوفيق بينها كبتُ احتياجات سوؽ العمل في غالب الأحياف؛ كذلك نتيجة للصعوبات كالارتباكات الكبتَة أماـ 
الأفراد خاصة أكلئك الذين يواجهوف انعداـ الأمن في كظائفهم، لأنو من دكف كجود فهم مشتًؾ ىناؾ فرص 

كما أف ىذا النهج يركّز أكثر على . ضئيلة أمامهم للتكامل كالدواءمة مع كظائفهم أك التحرؾ بطريقة سهلة
الوظيفة كشغلها كفق الدعايتَ الدطلوبة، كيهتم بشكل أساسي بإظهار الكفاءة في مكاف العمل كليس على 

  165.استحواذ الدعرفة التي من شأنها أف تنمي قدراتهم ككفاءاتهم كتزيد من فرص تعلُّمهم

بصلة  ، فإفّ الدؤسسات على اختلافها تواجو"بضود حيمر"علاكة على ما سبق ذكره، كحسب كجهة نظر 
 بالنسبة فعالا استثماران  الكفاءات تنمية جعل :من التحديات في لراؿ تنمية كفاءات مواردىا البشرية، تتمثل في

 الكفاءات؛ من الدؤسسة متطلبات بتلبية الجاد الاىتماـ الكفاءات؛ لتنمية إستًاتيجية إدارة كبرقيق تثمتُ للمنظمة؛
 ضمافك كفاءاتها؛ تنمية مسؤكلية تتحمل البشرية الدوارد جعل الكفاءات؛ لتنمية كالدناسبة الدثلى الطرؽ استعماؿ

الكفاءات في نظر الأفراد   لذذا ىناؾ من يرل أف مشركع تطوير166.الكفاءات تنمية من الدستهدفة النتائج برقيق
سن- يعتبر مشركعا لزفوفا بالكثتَ من الآماؿ كالدخاطر؛ كقد يتحوّؿ  إلذ عامل - الدعنيوف تناكلو كعرضو  إذا لد لػن

يدخل على مناصب عملهم من تغيتَات  قلق بالنسبة لدعظم الأفراد، بحيث يركف فيو تهديدا لدصالحهم بفعل ما قد
أطراؼ متعددة، يسعى كل كاحد منها إلذ  الكفاءات اليوـ أصبحت تقع في قلب الصراع الدائر بتُؼ. متطلباتك

أضحت تُشكِّل مصدر إزعاج كإحراج للكثتَين  كقد. توجيهها في الابذاه الذم لؼدـ مصالحو كلُػقق طموحاتو
  167.بقدر ما بُسثّل أداة تطوير كتنمية لدل الآخرين

 كترل الباحثة أف أكبر بردم تواجهو الدؤسسات اليوـ ىو كجود تنوع كعدـ يقتُ كعدـ قدرة على التنبؤ
كاستقرارىم  نتيجة العديد من التطورات كالتحولات لشا يزيد من خطر الاستبعاد كانعداـ الأمن الوظيفي للموظفتُ
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 Khairul Baharein Mohd Noor, Kamariah Dola, Op.Cit., p.227.  
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 Françoise Delamare L. D., Jonathan Winterton, «What Is Competence?» Human Resource 

Development International, Vol.8, N.1 (March 2005), p.34. 
. 168بضود حيمر، مرجع سابق، ص 166
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تنمية كفاءات  داخلها؛ الأمر الذم يتطلب منها توفتَ مزيج من العناصر كالجهود لخلق بيئة تنظيمية تساعد على
 إمكانيةستمراريتو؛ كمنو اك كل فرد كبذديدىا كمنع تقادمها لسد الفجوات كالثغرات الوظيفية بهدؼ ضماف بقائو

  .برقيق قدر أكبر من الدركنة في مواجهة لستلف التحديات التي قد تتعرّض لذا كبالتالر برقيق قدرة تنافسية لذا
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 خلاصة الفصل الثالث

 

 في بالغةحيازة الكفاءات بشتى أنواعها ذك ألعية لقد تبتُّ من خلاؿ ما تّم التطرؽ إليو في ىذا الفصل أفّ 
التصدم لدختلف الدستجدات التي قد تتعرض لذا الدؤسسة في لزيط عملها، حيثُ تعتبر عوامل لصاح أساسية لذا؛ 
لذا عليها الالتزاـ لضو توفتَ الدوارد البشرية الدتميزة كالدبدعة كالعمل على بناء كتنمية قدراتهم ككفاءاتهم كصيانتهم 

لأفراد ا ىو الآخر عند مركز اىتماـعملية تنمية كفاءات الدوارد البشرية كبرتل  .لضماف تكيفها بالشكل السريع
 على برستُ ىمتُساعد ، فهي باعتبارىا خيارا استًاتيجيا كضركرة حتمية لدواجهة لستلف التحدياتبهاالعاملتُ 

 الفنية كالدعرفية كالعلمية كحتى السلوكية كاستغلالذا أحسن استغلاؿ من أجل برستُ مستويات ـكتطوير قدراتو
 . الدسطرة الدؤسسةأدائهم كفعاليتهم، كالعمل على برقيق أىدافهم كأىداؼ

 الإبداع على قدرتها مدل فع تعبّر  كفاءات من بدا بستلكو  مرىونابعدما أصبح مستقبل الدؤسسة اليوـك
 أكجب الأعماؿ كتعاملها مع لستلف التغيتَات، لراؿ لبقائها في ةمالأساس زةمالرؾ امحاؿ شكّلم الذم كالتجديد

 كالاستثمار في كفاءات مواردىا البشرية كالبحث عن أفضل كألصع الفكرية أصولذا تنميةمضاعفة جهودىا ؿعليها 
 الوظيفية مستقبلا في حالة ظهور مهن ا الدهنية كتوسيع خياراتوا في مساراتواالسبل لتطويرىا باستمرار ما يفتح آفاؽ

ات الّتي يشهدىا سوؽ العمل كبالتّالر برقيق ميزة اككظائف متجددة، كمنو قدرتو  على مواكبة التطوُرات كالتغتَُّ
 .تنافسية لذا

كأختَا لإسقاط الدراسة النظرية على الجانب التطبيقي، قامت الباحثة بتًكيز الجانب العملي على جامعة 
معسكر بغية إظهار العلاقة التي تربط الدسارات الوظيفية كتنمية الكفاءات للموارد البشرية كالتأكد منها، 

كبالتحديد على مستول مصلحة الإداريتُ التقنيتُ كأعواف الدصالح كمصلحة مستخدمي الأساتذة كوحدتتُ 
 . الجامعة لزل الدراسة، كىو ما سيتم  عرضو في الفصل الدوالرللمقارنة في
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  تمهيد
 واستكمالا الدراسة، بدوضوع الدتعلقة النظرية والأبعاد الدفاىيم على السابقة الفصول التعرُف في تم أن بعد

إدارة الدسارات الوظيفية في تنمية كفاءات  دور توضيح الفصل ىذا في بُراول الباحثة الدطروحة، الإشكالية لدعالجة
 بالدوقع  الباحثةلعلم بل صدفة يكن لد الاختيار  وىذا."معسكر"جامعة  على الاختيار وقع حيثُ الدوارد البشرية

 وكذا بسبب التحديات ؛بيئة العمل مع الدباشر احتكاكها خلال من نشاطها لرال في الجامعة برتلو الذي الذام
 الأمر الذي يدفع الأطراف الدعنية للنظر في عُنصر كفاءة ،الدستقبلية التي أصبح يشهدىا قطاع الوظيف العمومي
. الدوارد البشرية كسلاح حاسم في ظل السياق التنافسي

والإشارة إلذ  ،معسكر جامعة في البشرية للموارد إدارة الدسارات الوظيفية واقع إبراز الباحثة حاولتُ   وس
 التعريف :إلذ خلال التطرُق من ا، وذلك في تطوير وتنمية كفاءاتوالعناصر الدمثلة لذذه الدسارات مدى فعالية تدخُل

 مدى التعرُف علىوكذلك  الجامعة؛ ىذه في البشرية الدوارد إدارة ومكانة أهمية التعرُف على، والدراسة لزل بالجامعة
وعلى الدستوى . الدسارات الوظيفية للأفراد وتنمية الكفاءات لديهمب التابعة لذذه الجامعة اىتمام إدارات الكليات

 والأسلوب الدستخدم في ذلك، وكذا الوسائل البيانات وطرق جمع أدوات كرالدنهجي ستًكّز الباحثة على ذ
 ليلثم تح. (كأداة رئيسية في ىذه الدراسة) الاستبيان وبرليل نتائج العيّنة على التعرُف في الدستعملة الإحصائية

البيانات الإحصائية التي تم جمعها بواسطة الاستبانة من إجابات أفراد لرتمع  برليلعن طريق ككل  الدراسة نتائج
 بالدصلحتتُ لزل  لديهمكفاءاتالالدراسة والتي تقيس مستوى إدارة الدسارات الوظيفية للأفراد ومستوى تنمية 

، ومصلحة مستخدمي « ATS »  والتي يرمز لذا اختصارا بــــــالإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة ) الدقارنة
 في عتمادهتبعا لدراحل الدنهج الدقارن الذي تم ا مناقشة وبرليل وتفستَ البيانات الدتحصل عليهاوكذلك  ؛(الأساتذة

التعليق على البيانات ومقارنة إجابات أفراد الدراسة في الدصلحتتُ لزل  وصولا إلذ الجزء التطبيقي من الدراسة؛
الدقارنة على أسئلة الاستبانة لدعرفة أوجو التشابو والاختلاف، ومن ثم التوصل إلذ نتائج وتعميمات حول موضوع 

. الدراسة

 الإطار المكاني للدراسة الميدانية :أولا

 التعريف بجامعة معسكر .1

 العمومية نابذا عن التطور التاريخي الذي نشأ فيو القطاع العام، والتي تعتمد كأسلوب لإدارة ؤسسةالد تعتبر
 الدؤسسة العمومية الإدارية؛)وىي تأخذ عدة أشكال بحسب طبيعة النشاط . الدرافق العامة في النظام الجزائري
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 الدؤسسة العمومية ؛لدؤسسة العمومية ذات الطابع العلمي والتكنولوجيا ؛الدؤسسة العمومية الصناعية والتجارية
وىذا الأمر يعكس أهميتها البالغة في استقطاب وتوظيف الآلاف من صفوة . (ذات الطابع العلمي والثقافي والدهتٍ

ويعود اختيار ىذا القطاع لدوافع شخصية تتمثل في . شباب الوطن، حيث تنفق عليها الدولة مبالغ كبتَة سنويا
الولوج لعالد الدؤسسات العمومية الجزائرية والإطلاع على مزاياىا وخباياىا، وكذا معرفة النقائص الدوجودة فيها والتي 
بسس الدوظف؛ أما الدوافع العملية فتمثلت في لزاولة التعرف على النصوص التشريعية الدتعلقة بالدؤسسات العمومية 

 .التي أقرّىا الدشرع الجزائري نتيجة تبتٍ نظام اقتصاد السوق

الجزائر، وىي مؤسسة  في العالر التعليم مؤسسات إحدى معسكر جامعةتعتبر : تقديم لجامعة معسكر .1.1
 لتوفرُىا نظرا علميال للعلم والبحث ومنارة منبرا تعُتبر كما ؛الدالية والاستقلالية الدعنوية، بالشخصية تتمتع عمومية

 تعتبر معلما تاريخيا وثقافيا وأداة مساهمة في التنمية  فهي.بها يستهان لا وبشرية مادية وإمكانيات طاقات على
إنتاج وبرصيل و والدساهمة في نشر  وتأىيلهم،تكوين الطلبة والإطاراتقوم بعلى مستوى ولاية معسكر، حيثُ ت

 كما تضطلع ىذه الجامعة بدهام البحث العلمي والتطوير .العلم والدعارف، وكذا الدشاركة في التكوين الدتواصل
التكنولوجي من خلال تثمتُ نتائج البحث العلمي والتقتٍ وتبادل الدعارف وإثرائها عن طريق الدشاركة ضمن 

 1.الأسرة العلمية والثقافية المحلية والدولية

تعمل جامعة معسكر كغتَىا من الجامعات الوطنية في إطار : مهام جامعة معسكر وأىميتها الاقتصادية. 2.1
تقوم بتحديد لرموعة من الأىداف كتنمية الدعارف الفردية  التي برامج وزارة التعليم العالر والبحث العلمي

 لذلك فالجامعة .والجماعية وترقية الثقافة الوطنية وتكوين الإطارات للوصول إلذ الغاية الأسمى وىي تطوير البلاد
من خلال التنسيق بتُ لستلف كلياتها ومصالحها و. تسعى بكل إمكانياتها الدادية والبشرية لتحقيق تلك الأىداف

توفتَ كل الإمكانيات للطلبة للوصول إلذ أحسن درجة من التكوين النوعي  :الإدارية والتقنية تقوم بالدهام التالية
 تطوير البحث العلمي بإنشاء ؛ توطيد العلاقات مع القطاع الاقتصادي؛ال العملمجوالذي يُدكّنهم من اقتحام 

لزاورة الطلبة وفتح نقاش من  ؛ توطيد العلاقة مع الجامعات الخارجية؛لسابر بحث في كل الديادين الخاصة بالجامعة
 2.خلال عقد لرلس الإدارة مرة في السنة والذي يحضره مسؤولر الأقسام من الطلبة والأساتذة

                                                 
 1992 جويلية سنة 7 الدؤرخ في 302-92 يعدل ويتمم الدرسوم التنفيذي رقم 2006 أوت 16لشضي في  273-06الدرسوم التنفيذي رقم « 1

. 6، ص(2006 أوت 20 )52، العدد (الجزائر) الجريدة الرسمية »والدتضمن إنشاء مركز جامعي في معسكر،
 2، العدد 46، السنة (الجزائر) الجريدة الرسمية» ، يتضمن إنشاء جامعة معسكر،2009 يناير سنة 4 الدؤرخ في 12-09الدرسوم التنفيذي رقم « 2
(. 2009 يناير 11)
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 إلذ تطوير البحث العلمي عن طريق "مصطفى اسطمبولر"إلذ جانب مهمتها في التكوين تسعى جامعة 
 المحلي والوطتٍ من خلال عمل دؤوب يتُتسختَ الإمكانيات الدادية والبشرية للمساهمة في التنمية على الدستو

ىذه الدهمة . ومتواصل لدلائمة عروض التكوين وبرامج البحث لاحتياجات المحيط الاقتصادي والاجتماعي للولاية
 وذلك بتوفتَ كل التجهيزات والأدوات اللّازمة ،امعةالججعلت البحث العلمي يحظى باىتمام متزايد من طرف 

ىذه الجهود الدبذولة من إن . لتطوير القدرات وتعزيز ثقافة وروح البحث وتشجيع الأساتذة على الإبداع والتجديد
 من طرف الدديرية العامة للبحث ا معتمد العلمي للبحثا لسبر19 جعلتها تتوفرُ على معسكرطرف جامعة 

  .العلمي والتطوير التكنولوجي

    تحليل الهيكل التنظيمي لجامعة معسكر

بدعسكر من مديريات ومصالح وكليات وأقسام لتنفيذ الدهام في صورة " مصطفى اسطمبولر"تتكون جامعة 
واضحة وشاملة، حيثُ تم برديد الدسؤوليات والواجبات والعلاقات بتُ الرئاسة ولستلف الدستويات إلذ أدنى درجة 

وفيما يلي سيُعرض . منها بشكل يُدكّن كل فرد من أداء مهامو في حدود وظيفتو، وبإشراف من السلطة التابع لذا
 :والدهام الدوكلة لدختلف مصالحها" معسكر"تنظيم جامعة 

 الركيزة الأساسية حيثُ تعمل بدعم من لرلس الإدارة والمجلس التوجيهي وبدساعدة تعتبر :رئاسة الجامعة. 1.2
 الجامعة مديرية نيابةيتمثل الفرع الأول في : تتكون من ثلاثة فروع فنيابة رئاسة الجامعة .النيابة والأمانة العامة

 والتدريب التعليم بستَ الدتعلقة الدسائل متابعة: بـ والشهادات، وىي تهتم الدتواصل والتكوين العالر للتكوين
 لسطط مع والدعاىد الكليات تقُدّمها التي التكوين عروض انسجام على السهر الجامعة؛ تنُظمها التي (التًبصات)

 وانتقال الدعارف ومراقبة التسجيل وإعادة التسجيل لرال في بو الدعمول التنظيم احتًام على السهر الجامعة؛ تنمية
 احتًام على السهر الجامعة؛ في الدتواصل التكوين أنشطة وترقية بعُد عن التكوين أنشطة متابعة التدرج؛ طلبة

 للطلبة الاسمية القائمة مسك ضمان والدعادلات؛ الشهادات تسليم لرال في بها الدعمول والإجراءات التنظيم
 الجامعي التأىيل وكذا الدتخصص التدرج بعد وما التدرج بعد لدا التكوين بستَ الدتعلقة الدسائل متابعة وبريينها؛
 والحفاظ للجامعة العلمي المجلس ستَ متابعة ضمان المجال؛ ىذا في الدفعول الساري التنظيم تطبيق على والسهر

 مصلحة الشهادات مصلحة التعليم والتًبصات والتقييم،: ىذه النيابة من أربعة مصالحوتتكون . أرشيفو على
. مصلحة التكوين الدتواصل مصلحة التكوين لدا بعد التدرج والتأىيل الجامعي؛ والشهادات الدعادلة؛
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وىي  والتعاون، الخارجية والعلاقات العلمي البحث وترقية للتنشيط الجامعة مديرية نيابةوالفرع الثاني ىو 
 بكل القيام والدعاىد؛ الكليات مع بالتنسيق الحصيلة وإعداد البحث ولسابر لوحدات البحث أنشطة متابعة: بـ تهتم

 ببرامج والدبادرة والاقتصادي الاجتماعي لزيطها مع الجامعة علاقات ترقية البحث؛ نتائج تثمتُ شأنو من نشاط
 الدبادرة والبحث؛ التعليم لرال في والتعاون الجامعات بتُ ما التبادل ترقية أجل من نشاط بكل الدبادرة الشراكة؛
 وبذديد الدستوى برستُ برامج متابعة ضمان وترقيتها؛ العلمية التظاىرات تنظيم والاتصال؛ التنشيط بأعمال

البحث وتثمتُ  مصلحة متابعة نشاطات: وتُشرف ىذه النيابة على مصلحتتُ .وانسجامها الأساتذة معلومات
 .ومصلحة التعاون والتبادل ما بتُ الجامعات والشراكة ؛نتائجو

 العناصر جمع: بــ والتوجيو، والتي تهتم والاستشراف للتنمية الجامعة مديرية نيابةأما الفرع الثالث، يتمثل في 
 التعداد تطور توقعات حول دراسة استشرافية بكل القيام الجامعة؛ تنمية لسططات مشاريع لإعداد الضرورية
والإداري؛  البيداغوجي التأطتَ تطور لرال في لاسيما بهم التكفل أجل من إجراء كل واقتًاح للجامعة الطلابي
التي  التعليمي الدسار لرال في إعلامية دعائم بإعداد القيام دوريا؛ وبريينها للجامعة الإحصائية البطاقة مسك

اختيار  على مساعدتهم شأنها من معلومة كل الطلبة تصرف برت وضع الدهنية؛ ومنافذىا الجامعة تضمنها
: النيابة  تضم ىذه.الدعنية الدصالح مع بالاتصال الجامعة بذهيز برامج تنفيذ وضمان البناء برامج متابعة توجههم؛

. مصلحة الإحصاء والاستشراف؛ مصلحة التوجيو والإعلام؛ مصلحة متابعة برامج البناء وبذهيز الجامعة

 ضمن احتًام ميثاق وقوانتُ الجامعةىا، وكذلك توتطوُر لجامعةاساىم في استمرارية  وىي ت:الأمانة العامة. 2.2
تكفل تو. حماية حقوقها عن طريق الدتابعة الصارمة وبرديث سياستها وأنظمتها في إطار القوانتُ الدعمول بهاو

 ىذا في والدعهد الكلية احتًام صلاحيات مع الجامعة الدهتٍ لدستخدمي الدسار تسيتَ ضمان: بـالأمانة العامة 
 البحث؛ ووحدات الدخابر أنشطة بسويل متابعة ضمان تنفيذىا؛ ومتابعة ميزانية الجامعة مشروع برضتَ المجال؛
 وترقيتها؛ للجامعة والرياضية الثقافية الأنشطة برامج وضع للجامعة؛ الدشتًكة للمصالح الحسن الستَ على السهر
 ضمان الداخلي؛ للأمن الوزاري الدكتب مع بالتنسيق للجامعة الداخلي الأمن لسططات وتنسيق متابعة ضمان
  .وتسيتَه الجامعة تنظيم مكتب ضمان الجامعة؛ لدديرية والتوثيق الأرشيف وحفظ تسيتَ

 : الدديريات الفرعية الآتية، تضم الأمانة العامةمكتب التنظيم العام ومكتب الأمن الداخليوإلذ جانب 
 لدديرية التابعتُ للمستخدمتُ الدهتٍ الدسار تسيتَ : تهتم بـ، وىيوالتكوين للمستخدمتُ الفرعية الدديريةالأولذ ىي 

 الدستوى وبرستُ التكوين لسططات وتنفيذ إعداد؛ تعيينهم الجامعة مدير يتولذ الذين وكذا الدشتًكة والدصالح الجامعة
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 الجامعة مستخدمي تعداد تسيتَ ضمان الدصالح للجامعة؛ وأعوان والتقنيتُ الإداريتُ الدستخدمتُ معلومات وبذديد
 البشرية الدوارد تسيتَ لسططات وتنفيذ إعداد تنسيق والدلحقات؛ والدعاىد الكليات بتُ الدنسجم التوزيع ضمان مع

  وىي. والإتقانكما تعُتٌ ىذه الدديرية بشؤون الأساتذة والإداريتُ وأعوان الدصالح وكل ما يُخص التكوين ؛للجامعة
مصلحة  مصلحة الدوظفتُ الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح؛ مصلحة مستخدمي الأساتذة؛ : الدصالح الآتيـةتشمل

 .التكويـن وبرستُ الدستوى وبذديد الدعلومات

 أساس على الجامعة ميزانية مشروع برضتَ :بـ تهتم التي والمحاسبة للمالية الفرعية الدديريةوالدديرية الثانية ىي 
 الإعتمادات تفويض برضتَ الجامعة؛ ميزانية تنفيذ متابعة والدلحقات؛ الدعاىد ومديري الكليات عُمداء اقتًاحات

 تضمنها التي البحث أنشطة بسويل متابعة تنفيذىا؛ مراقبة وضمان والدلحقات الدعاىد ومديري الكليات عُمداء إلذ
مصلحة  مصلحة الديزانية والمحاسبة؛ :وتشمل ىذه الدديرية الدصالح الآتية .الجامعة لزاسبة برستُ والوحدات؛ الدخابر

 للوسائل الفرعية الدديرية وىناك مديرية ثالثة تسمى .مصلحة مراقبة التسيتَ والصفقات بسويل أنشطة البحث؛
 ضمان الستَ؛ بوسائل الدشتًكة والدصالح الجامعة لدديرية التابعة الذيئات تزويد ضمان :بـ تتكفلالتي  و،والصيانة

 الحفاظ ضمان الجرد؛ سجلات مسك الدشتًكة؛ والدصالح الجامعة لدديرية الدنقولة وغتَ الدنقولة الدمتلكات صيانة
 :تشمل ىذه الدديرية الدصالح الآتية .الجامعة لدديرية السيارات حظتَة تسيتَ ضمان وصيانتو؛ الجامعة أرشيف على

 .مصلحة الأرشيف مصلحة النظافة والصيانة؛ مصلحة الوسائل والجرد؛

 الأنشطة وتنمية ترقية :بـ تهتم كمديرية رابعة والرياضية والثقافية العلمية للأنشطة الفرعية الدديريةوتأتي 
 الرياضة إطار في الرياضية الأنشطة دعم التًفيهية؛ الأنشطة تنظيم الطلبة؛ لفائدة الجامعة في والثقافية العلمية

 الدصلحتتُعلى  ىذه الدديرية الفرعية تشرف .الجامعة مستخدمي لفائدة اجتماعية بأنشطة القيام الجامعية؛
  .مصلحة الأنشطة الرياضية والتًفيهية ومصلحة الأنشطة العلمية والثقافية؛ :الآتيتتُ

 الدكثف التعليم مركز( 1:  الدتمثلة فيالدشتًكة الدصالحوآخر الدديريات الفرعية التابعة للأمانة العامة، ىي 
 التي اللّغات في الدعلومات وبذديد الدستوى وبرستُ التمهينية للدروس التقتٍ الدعم بضمان يهتمت الذي للّغا

 الطبع مركز( 2 .وصيانتها اللغات تعليم في الدتخصصة الأجهزة ستَ على السهر، ووالدعاىد الكليات تنظمها
 والتعليمية البيداغوجية الوثائق طبع، والجامعة حول إعلامية وثيقة كل بطبع  الذي يقومالبصري والسمعي
 .والتعليمية البيداغوجية للوثائق البصرية السمعية الدعائم كل لتسجيل التقتٍ الدعم ضمان، والعلمية والنشرات

 ىياكل باستغلال، وىو يهتم بعد عن والتعليم الدتلفز والتعليم والاتصال الإعلام وشبكة الأنظمة مركز( 3
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 التعليم مشاريع متابعة وتطويرىا؛ البيداغوجية لتسيتَ الآلر الإعلام تطبيقات استغلال وتسيتَىا؛ وإدارتها الشبكات
 تكوين الآلر؛ الإعلام بواسطة الدروس وإنتاج للتصميم التقتٍ الدعم ضمان وتنفيذه؛ بعد عن والتعليم الدتلفز
 الدقيقة العلوم في التعليم تضمن التي للجامعات التكنولوجي البهو( 4 .بعد عن التعليم في الدتدخلتُ وتأطتَ

 في والتطبيقية الدوجهة الأعمال وستَ تنظيم في الدعاىدو للكليات التقتٍ الدعم ضمان: ، وىو يتولذوالتكنولوجية
 .والدوجهة التطبيقية الأعمال لستَ الضرورية التجهيزات وصيانة تسيتَ، والتكنولوجية العلوم

 والذي بالجامعة لزل الدراسة الديدانية؛ الباحثة على الصيغة النهائية للهيكل التنظيمي الدعتمد اعتمدتلقد 
 الدوقع الإلكتًوني استناد إلذ وكان ذلك 3؛(01)لحق رقم يضُم لستلف الدصالح التابعة لذا كما ىو موضّح في الد

 .بدعسكر" مصطفى اسطمبولر"امعة لج

   الميدانية كوحدة للدراسةالمديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين .2

 تعتمد على موارد بشرية من لستلف الدستويات ، لصدىامن أجل ستَورة نشاط الجامعة وبرقيق أىدافها
 ويُشرف على تسيتَ شؤونهم مديرية الدستخدمتُ ؛(أساتذة، باحثتُ، إداريتُ، تقنيتُ وأعوان مصالح)والأعمار 
نظرا لدا تكتسيو من دور كبتَ في كسب الدوارد البشرية، و.  من أىم الدديريات الفرعية الدشكّلة لذاتبرتعُ التي والتكوين

 وىي .تقع مع غتَىا من الدديريات الفرعية برت ظل رئاسة الجامعة والأمانة العامة وتطويرىا والمحافظة عليها،
التقنيتُ وأعوان ومصلحة الدوظفتُ الإداريتُ  مصلحة مستخدمي الأساتذة؛ : مديرياتةتنقسم بدورىا إلذ ثلاث

 يوُضّح الذيكل التنظيمي (29 )شكلالوفيما يلي  4. وبرستُ الدستوى وبذديد الدعلوماتمصلحة التكوين الدصالح؛
 :جامعة معسكرلدديرية الدستخدمتُ والتكوين على مستوى رئاسة 

 
 
 

 
 

 

                                                 
 .340 ص»الذيكل التنظيمي لجامعة معسكر،«، (01)الدلحق رقم : أنظر 3
الدعهد وملحقة الجامعة الكلية و المحدد للتنظيم الإداري لدديرية الجامعة و2004 غشت سنة 24القرار الوزاري الدشتًك الدؤرخ في «: في 12الدادة  4

 .22 ، ص(2004 سبتمبر 26 )62، العدد 41، السنة (الجزائر) الجريدة الرسمية، »ةومصالحها الدشتًك
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تنقسم إلذ ؛ وىي أما على مستوى الكليات فتقع مصلحة الدوظفتُ برت إشراف الأمتُ العام للكلية
 (30) رقم شكل وال.خاص بالدوظفتُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحآخر فرع ، وفرع خاص بالأساتذة: فرعتُ

فإنّ ت الإشارة، وكما سبق. ات بجامعة معسكريوُضّح الذيكل التنظيمي لدصلحة الدوظفتُ على مستوى الكلي
مصلحة مستخدمي الأساتذة، ومصلحة الإداريتُ : ، وهمامديرية الدستخدمتُ والتكوين تضُم مصلحتتُ للتوظيف

. التقنيتُ وأعوان الدصالح

 ىي ىيئة بزتص بتسيتَ شؤون ،التقنيتُ وأعوان الدصالحوصلحة توظيف الإداريتُ بمتعريف للبالنسبة 
:  أربعة فئاتتشرف علىلكونها الدوظفتُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح، وىي بسثل الجانب الإداري للجامعة 

 الدتصرفون ، رؤساء الدصالح ونوابو،العميد، لأمتُ العام، انوابو ومدير الجامعة )ن في التصميمووظففئة الد (1
 ن في التطبيقووظففئة الد (2(. الخ...   رؤساء الفروع، مهندسو دولة الإداريون،الدتصرفون، الإداريون الرئيسيون

فئة  (3(. الخ...ملحقون رئيسيون للإدارة، تقنيون سامون، كاتبو مديرية رئيسيون، لزاسبون إداريون رئيسيون )
مساعدو  )ن في التنفيذووظففئة الد (4(. الخ...إداريونتقنيون، أعوان إدارة، لزاسبون  )ن في التحكمووظفالد

لزاسبتُ إداريتُ، أعوان تقنيون، كتاب، أعوان حفظ البيانات، بالإضافة إلذ عمال مهنيتُ، سائقوا السيارات، 
يتم العمل بطريقة جماعية  حيث مصلحة الدوظفتُ الإداريتُ أربع موظفتُ ويضم مكتب .(الخ...أعوان الوقاية، 

 .بالتنسيق مع رئيس الدصلحة

 

 

 

 مديرية المستخدمين والتكوين

مصلحة الموظفين  مصلحة الموظفين الأساتذة 
 الإداريين 

   مصلحة التكوين

 جامعة معسكرالهيكل التنظيمي لمديرية المستخدمين والتكوين على مُستوى رئاسة : (29)الشكل رقم 

. من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصلحة الدوظفتُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح: المصدر
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لذا وبحكم . ة، فهي تهتم بفئة الأساتذة على مستوى جامعة معسكربدصلحة توظيف الأساتذوفيما يتعلق 
موقعًا مهما فإنّ مسؤولية توظيفهم وتسيتَ شؤونهم تقع على عاتق مصلحة مستخدمي يحتلون الأساتذة أنّ 

الأساتذة، وىي مصلحة فرعية من مديرية الدستخدمتُ والتكوين، تعمل على تأطتَ الجامعة من خلال توظيف 
الأساتذة عن طريق فتح مسابقات للتوظيف خلال كل سنة مالية، وىذا وفقا لدخطط تسيتَ الدوارد البشرية 

(PGRH)كما تقوم بدتابعة الدسار الوظيفي للأساتذة ابتداء من تاريخ التعيتُ في منصبهم، . الذي تعدّه كل سنة 
الأساتذة حسب ، وتعداد على متابعة التًقية والتكوين بالخارجكذلك تسهر و ؛وإلذ غاية إحالتهم على التقاعد

. الكليات لدعرفة مقدار الحاجة من الأساتذة في كل كلية والعمل على توفتَىم

ىذه الدهام يسهر الددير على التسيتَ الجيد للمصالح التابعة لدديريتو من خلال الدهام الدنوطة ومن أجل تنفيذ 
 والتي ؛بو والتي يقوم بها بالتنسيق مع الدصالح الفرعية للمديرية، والفروع التابعة لذا الدوُجودة على مستوى الكليات

إعداد السجلات الداخلية التي بردّد وتبتُّ كل الحركات الخاصة  :في- على سبيل الدثال لا الحصر - يدكن ذكرىا 
إعداد سجلات قانونية متعلقة بالعُطل الددفوعة  بالدوارد البشرية من دخول وخروج وتنقلات وترقيات وغتَىا؛

 القيام بالتًتيب اليومي لكل الوثائق الإدارية ومراقبة ومتابعة غيابات العمال؛ ؛ إلخ...سجلات الحوادث والأجر
 وإعداد الديزانية الخاصة بالدوارد ،القيام بالإجراءات الخاصة بالتوظيف كتحديد احتياجات الجامعة من الدوارد البشرية

 5.إعداد الدخطط البشري لتسيتَ الدوارد البشريةو، (ب)إعداد الحالة ، والبشرية

                                                 
  . نفسورجعالد، 12الدادة   5

 الأمين العام للكلية

 مصلحة الموظفين

فرع الموظفين الإداريين وأعوان 
 المصالح

فرع الموظفين 
 الأساتذة

 الهيكل التنظيمي لمديرية المستخدمين والتكوين على مُستوى الكلية: (30)الشكل رقم 

. من إعداد الباحثة بالاعتماد على مصلحة الدوظفتُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح: المصدر
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 الإطار المنهجي للدراسة الميدانية :ثانيا

 والمنهج المستخدمفرضيات الدراسة   .1

توُجد علاقة ارتباط ذات دلالة "الفرضية الأولذ مفادىا أنو : تنطلق ىذه الدراسة من ثلاثة فرضيات أساسية
إحصائية بتُ إدارة الدسارات الوظيفية بأبعادىا وتنمية كفاءات الدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة 

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لإدارة الدسارات الوظيفية بأبعادىا على تنمية " وتفيد الفرضية الثانية أنوّ ".معسكر
توُجد فروق "أما الفرضية الثالثة مفادىا أنوّ " .كفاءات الدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

 في ابذاىات الدستجوبتُ في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة  فأقل،0.05عند مستوى دلالة ذات دلالة إحصائية 
الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، مستوى الخبرة، )معسكر حول لزاورىا تعُزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية 

 .(الصنف الوظيفي

 وأساتذة  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحبدا أنّ جوىر ىذه الدراسة ىو الدقارنة بتُ موظفتُ بدصلحةو
من أجل وذلك  التي لذا نفس البُعد الجغرافي والتاريخي واللّغوي والديتٍ، ،(جامعة معسكر) يعملون في نفس الجامعة

 وحتى يبرزُ الفحص الدقيق للجوانب الدذكورة أعلاه اِعتمدت الدراسة على .الشَبو والاختلاف البحث عن أوجو
وضوع تعبتَا نوعيًا وكميًا، وىو الذي يُستعمل على نطاق واسع في العُلوم الدفي التعبتَ عن  الدنهج الوصفي

  وتصويرىا كميًا عن طريق جمع معلومات مقننة عندروسةوالسُلوكية، باعتباره طريقة لوصف الظاىرة الد الاجتماعية
  كما يُساىم ىذا الأسلوب في توفتَ البيانات وبرليل.الدشكلة وتصنيفها وبرليلها وإخضاعها للدراسة الدقيقة

البحث   وقد قامت الباحثة بدتابعة وصف جوانب مهمة من أعمال. الظواىر والحقائق حول الدشكلة برت الدراسة
الوظيفية  والتًكيز فيها على متغتَات الدراسة، فالجانب الأول كان موجهًا لضو دراسة وصفية لإدارة الدسارات

، أما الوظيفي لذم التي يُشكّل لرموعها الدسارالدختلفة للموارد البشرية، والجزُء الثاني لُسصص لإدارة الحركية الدهنية 
العمومية الجزائرية  الجزء الثالث فقد كان موجهًا لضو دراسة الكفاءات وتنميتها ومدى أهميتها داخل الدؤسسات

.   بصفة خاصة على مستوى الدصلحتتُ لزل الدقارنةبصفة عامة والجامعة لزل الدراسة

لبيانات ولزاولة برليلها بهدف إيجاد وكشف العلاقة التي تربط اجمع طريقة وقد اتبعت ىذه الدراسة الوصفية 
وِفق نموذج الدراسة الذي تم تصميمو  (تنمية الكفاءات)التابِع الدتغتَ و (إدارة الدسارات الوظيفية)بتُ الدتغتَ الدستقل 
 وينطوي ىذا الجانب على تقِنيات أخذ العينات وحجم المجتمع، والاستبيان البنَّاء، والدقابلات .من طرف الباحثة
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 والتي تتبِع جميع الجوانب الدتعلقة بالدراسة ،وبرليل البيانات وغتَىا من التِقنيات الإحصائية النوعية والكِمية منها
 .الحالية ومناقشتها بشكل مفصَّل للوُصول إلذ استنتاجات عامة

 أساليب جمع وعرض البيانات  .2

بدختلف الدصادر الدتوفرُة ولاسِيما الأجنبية منها في برديد الإطار في الجانب النظري استعانت الباحثة 
العلمـي لدعالجة إشكالية الدراسة، كما بست الاستفادة بشكل كبتَ من قواعد البيانات وشبكة الإنتًنت في الُحصول 

أما في الجانب الديداني، اعتمدت الباحثة على الدنهج الوصفي في . على عدد من الدراسات السابقة ذات الصلة
جمع البيانات بواسطة توزيع استبانة تضم متغتَات الدراسة الأساسية مع تقدنً توضيحات فيما يخص الفقرات 

 . لتفادي عدم الفهم أو تكرار الإجابات

 15 إلذ غاية 2020استغرقت مدة التوزيع وجمع الاستبيانات في الفتًة الدمتدة بتُ الفاتح جانفي لقد 
استخدمت الباحثة أسُلوب الدقابلة الديدانية والدناقشة مع متابعـة الُحصول على حيث فيفري من نفس السنة، 

 أسئلة الدقابلة صياغة تم لقد. النتائج بحثا عن الدِقة في الدعلومات ولِضمان مشاركة أكبر عدد من عيّنة الدراسة
وتوجيهها لددير ورؤساء مصلحة الدستخدمتُ والتكوين بإدارة الجامعة والكليات التابعة لذا داخل جامعة 

 وكذا بعض الدوظفتُ لدعرفة درجة الاىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية لذم وانعكاساتها على تنمية وتطوير ،(معسكر)
. كفاءاتهم وقُدراتهم وبرستُ مستويات أدائهم

 أسلوب الدلاحظة والاعتماد على برليل وثائق الجامعة والكليات التابعة لذا علاوة على ذلك، اتبعت الباحثة
 أفضل توازن لشكن بتُ احتًام ىذه السرية إيجاد ولزاولة ،مع التزام الباحثة بضمان سرية الدشاركتُ وإجاباتهم

 .  والتي تتوافق مع الواقع الدعاش،وتعظيم موثوقية البيانات المحصّل عليها

دارية تعُطي بيانات كثتَة، الإالطرق الدستخدمة في العلوم  فإنّ ، عرض البياناتبذميع وطرق وفيما يتعلّق ب
، إنشائية فإذا تم عرضها بطريقة ؛ جداً ايكون عددىا كبتَ قد  عبارة عن مشاىدات على شكل أرقامالأختَةوىذه 

فإنوّ قد يكون من الصعب استيعابها والدقارنة بتُ مفرداتها من أجل استخلاص النتائج أو الدعلومات الدراد الوصول 
 استخلاص الدعلومات من البيانات الدتوفرة، تساعد علىمن الضروري عرض ىذه البيانات بطريقة ، لذلك. إليها
. سةالتي تم الاعتماد عليها في ىذه الدراطريقة الجداول ؛ وطريقة الدائرةو أو الدستطيلات، الأعمدةطريقة مثل 

عبارة عن وضع البيانات في جدول، وكثتَاً ما تُستعمل في عرض تغتَر ظاىرة مع وتوصف طريقة الجداول بكونها 
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تبسّط طرح  وما يديّز ىذه الطريقة ىو كونها 6.مرور الزمن أو مع مسميات كالدُول أو الشركات أو كلاهما معاً 
. وعرض الدعلومات والبيانات ذات الصلة بالظاىرة الددروسة

 مجتمع وعيّنة الدراسة .3
من الدهم برديد المجتمع والعيّنة الدأخوذة منو لتُطبق عليها الدراسة بهدف الوصول إلذ : جتمع الدراسةم .1.3

نتائج بالإمكان تعميمها لاسيما وأنّ البحوث الوصفية تسمح بتقدير خصائص المجتمع من خلال خصائص العيّنة 
وحسب الدقاربة النظرية لذذه الدراسة وارتباطها بدور إدارة الدسارات الوظيفية في تنمية الكفاءات  .الدأخوذة منو

 ومصلحة مستخدمي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحللموارد البشرية، أجُريت دراسة مقارنة بتُ مصلحة 
المجتمع الأساسي للدراسة من الأفراد العاملتُ بالدصلحتتُ ، حيثُ تكوّن جامعة معسكرالأساتذة على مستوى 

صلحة  عاملا إداريا وتقنيا وعون مصلحة تابع لد833: يلي  موزعة كما1763والذين بلغ عددىم الإجمالر 
 :تي وىو ما يوُضّحو الجدول الآ.السبعة للجامعة أستاذا دائما بالكليات 930 الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح؛

توزيع مجتمع الدراسة بالمصلحتين محل المقارنة : (07)الجدول رقم 
الأساتذة ( ATS)الكليات 

النسبة العدد النسبة العدد 
 %11.39 106 %8.88 74 كلية العلوم الدقيقة

 %23.11 215 %14.16 118كلية العلوم والتكنولوجيا 
 %13.22 123 %11.16 93كلية الآداب واللغات 

 %16.12 150 %18.60 155كلية علوم الطبيعة والحياة 
 %5.80 54 %10.68 89كلية الحقوق والعلوم السياسية 

 %16.12 150 %24.84 207كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير 
 %14.19 132 %11.64 97كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية 

 %100 930 %100 833المجموع الكلي 
 ./http://www.univ-mascara.dz/index.php/ar على من إعداد الباحثة بالاعتماد :المصدر     

 الإداريتُ التقنيتُ يتّضِح أنّ المجموع الكلي لعدد العاملتُ التابعتُ لدصلحة (07) الجدول رقم  خلالمن
 وحسب نتائج الدراسة . عاملا833 بالكليات السبعة لجامعة معسكر قد بلغ وقت إجراء الدراسة وأعوان الدصالح

                                                 
. 200، ص(1996 دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، :الإسكندرية)، 1.ط، أساليب البحث العلمي في العلوم الإداريةعلي سليم العلاونة،  6

http://www.univ-mascara.dz/index.php/ar/
http://www.univ-mascara.dz/index.php/ar/
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 207التجارية وعلوم التسيتَ حازت العدد الأكبر من العمال حيثُ بلغ عددىم  وفإنّ كلية العلوم الاقتصادية
 ويُدكن إسناد ىذا إلذ أنّها من أقدم الكليات في الجامعة . من المجتمع الكلي للمصلحة%24.84عامل بنسبة 

كما كشفت .  من المجتمع%18.60 وذلك بنسبة ل عام155لزل الدراسة، يليها كلية علوم الطبيعة والحياة بـ 
 118بأس بها من العاملتُ بالدصلحة والذين بلغ عددىم  ىذه النتائج أنّ لكلية العلوم والتكنولوجيا حصة لا

ثم  عامل، 97  يليهم العاملتُ بكل من كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية والذين قُدروا بـ%14.16عامل بنسبة 
 عامل، وأختَاً الدنتمون لكلية العلوم 89 ـكلية الحقوق والعلوم السياسية بو عامل، 93ـ كلية الآداب واللغات ب

 .على التوالر %8.88 %10.68 %11.16 %11.64:  عامل، وذلك بنسب متفاوتة بلغت74الدقيقة بـ 
ومردُ ذلك حجم الأنشطة والدهام التابعة لكل كلية مدروسة وعدد الأقسام والفروع الدستغلة بها، فتفحُص معطيات 

ىذه الكليات يوُضّح ما وصلت إليو الجامعة لزل الدراسة في ضمان تسيتَ تعداد مستخدميها وتوزيعهم الدنسجم 
، نوعا ما بالكليات التابعة حسب الاحتياجات من الدوارد البشرية في تنفيذ الدهام وصولا إلذ الأىداف الدسطرّة

. لدا زاد حجم الكلية زاد عدد العاملتُ بهافك

 على عيّنة عشوائية من بالاعتمادفي جامعة معسكر، وذلك تم إجراء الدراسة الديدانية : عيّنة الدراسة .2.3
 وقد بلغ عدد الاستمارات .الدوظفتُ والأساتذة العاملتُ في مواقع لستلفة داخل الجامعة بكل كلياتها لزل الدراسة

تم  حيث  على الأساتذة الدائمت400ُ، والإداريتُاستمارة على  400منها  استمارة، وُزّعت 800الدوزعة 
 أنّ ىذه الاستمارات إلاّ  من بتُ الاستمارات الدوزعة، %85 بشكل عام وذلك بنسبة استمارة 680استًجاع 

 العديد ا كانت فيووأخرى لد يتم ملؤىا كاملا استمارات استمارة لعدة أسباب منها 20الدستًجعة اسُتبعد منها 
 من %82.5أي  استمارة 660من الإجابات باختيارين، ليُصبِح بذلك عدد الاستمارات القابل للتحليل ىو

  . من المجتمع الكلي% 44 ومنو فإنّ عيّنة الدراسة بسثِّل ؛لرموع الاستمارات الدوزعة

 : على عيّنة الدراسة يبُتُِّ بالتفصيل توزيع الاستمارات(08)رقم الجدول فيما يلي و

عيّنة الدراسة : (08)الجدول رقم 
الخاضعة للتحليل  المستبعدةنسبة الاسترجاع المسترجعة الموزعة الاستبيانات 

  
 (ATS) مصلحة 

 %النسبة العدد  
400 375 93.75% 15 360 90% 

 %75 300 05 %76.25 305 400مصلحة مستخدمي الأساتذة 
 800المجموع 

. من إعداد الباحثة: المصدر        
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 لا يُشتًط فيها أنْ تكون لشثلة لو بسثيفإنوالعيّنة لرموعة جُزئية من المجتمع الكلي للدراسة، أن باعتبار و
.  إمكانية تعميم النتائج على المجتمع ككل، وبالتالرصحيحا مبنياً على أسُس وقواعد علمية لإجراء الدراسة عليها

ونظرا لصعوبة تغطية ومسح كل أفراد المجتمع بالدراسة، فقد تم الاقتصار على دراسة عيّنة بسثيلية لكل مصلحة على 
وحتّى يتم برديد حجم العيّنة الكافي للدراسة سيتم تطبيق الدعادلات التالية مع العلم أنّ العدد الكلي . ىحد

 .833 والعدد الكلي للعمال ىو 930للأساتذة في ىذه الدراسة ىو 

سيتم برديد الحد الأدنى للعيّنة الدطلوب من الأساتذة مقارنة بالعدد الإجمالر باستخدام : بالنسبة للأساتذة . أ
 :لرموعة من الدعادلات كالتالر

  لتحديد حجم العيّنةمعادلة ستيفن ثامبسون -
 

     ppzdN

ppN
n






11

1
22 

  :حيثُ 
N : حجم المجتمع؛ 
Z : 1.96 وتساوي 0.95الدرجة الدعيارية الدقابلة لدستوى الدلالة ،d : 0.05نسبة الخطأ وتساوي ،P: نسبة 

. 0.50= توفرُ الخاصية والدوافق إلذ حد ما 
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N:  حجم المجتمع؛ 
Z:  ؛ 1.96 وتساوي 0.95الدرجة الدعيارية الدقابلة لدستوى الدلالة

 d: نسبة الخطأ. 
 272، وُجد أنّ العدد الأدنى للعيّنة يكون 930بعد التعويض في كافة الدعادلات مع العلم أنّ قيمة المجتمع 

 .أستاذ
سيتم برديد الحد الأدنى للعيّنة الدطلوب من الدوظفتُ مقارنة بالعدد الإجمالر باستخدام : بالنسبة للعمال . ب

 :لرموعة من الدعادلات كالتالر
  لتحديد حجم العيّنةمعادلة ستيفن ثامبسون -
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Z : 1.96 وتساوي 0.95الدرجة الدعيارية الدقابلة لدستوى الدلالة ،d : 0.05نسبة الخطأ وتساوي ،P : نسبة

. 0.50= توفرُ الخاصية والدوافق إلذ حد ما 
 معادلة روبيرت ماسون لتحديد حجم العيّنة  -
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P: ؛  0.50 = نسبة توفرُ الخاصية والدوافق إلذ حد ما
q: 0.50 النسبة الدتبقية للخاصية وىي. 
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Z:  ؛ 1.96 وتساوي 0.95الدرجة الدعيارية الدقابلة لدستوى الدلالة
 d: نسبة الخطأ. 

 263، وُجد أنّ العدد الأدنى للعيّنة يكون 833بعد التعويض في كافة الدعادلات مع العلم أنّ قيمة المجتمع 
 .موظف

سيتم برديد الحد الأدنى للعيّنة الدطلوب من الدوظفتُ والأساتذة مقارنة بالعدد : بالنسبة للمجتمع الكلي . ت
حيثُ بعد التعويض في الدعادلات السابقة مع العلم أنّ قيمة المجتمع ، الإجمالر باستخدام نفس الخطوات

 :وكانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول الآتي .316 أنّ الحد الأدنى للعيّنة يكون تم إيجاد، 1763

تحديد عيّنة الدراسة في كل مصلحة : (09)الجدول رقم 
حجم المؤسسة 

المجتمع 
نسبة 

المجتمع 
مستوى 
الدلالة 

قيمة مربع 
كاي 

حجم 
العيّنة 

النسبة  
% 

 833 0.5 0.05 3.841 263 31.57% (ATS)مصلحة 
 %29.24 272 3.841 0.05 0.5 930مصلحة مستخدمي الأساتذة 

 %17.92 316- - -  1763كامل المجتمع 
.  من إعداد الباحثة بالاعتماد على الدعادلات:المصدر       

 316كوّن من تزم لتمثيل المجتمع ككل لاّ أنّ الحد الأدنى للعيّنة ال (09)الجدول رقم خلال يلاحظ من 
مقابل ، ا فرد263  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحلعيّنة في مصلحةلفرد من الدصلحتتُ، حيثُ بلغ الحد الأدنى 

. في مصلحة مستخدمي الأساتذة أستاذا 272

  أداة الدراسة وإجراءاتها .4

بناءا على طبيعة الدراسة والدنهج الدستخدم فيها والوسائل الدادية الدتاحة إضافة إلذ لزدودية الزمن، تم 
 الأسس حسب  للتحكيمحيثُ تم تصميمها وإخضاعها الاعتماد على الاستبانة لجمع الدعلومات ذات العلاقة،

 : الدتّبعةالإجراءات وفيما يلي توضيح لأىم .العلمية والدعرفية

 بالاعتماد على ترجمة بعض الدراسات الأجنبية أين كان تكوين الاستبانةتم تطوير : تطوير أداة الدراسة .1.4
الجنس، ) وقد احتوى الجزُء الأول الدتمثل في الدعلومات الشخصية للمستجوبتُ على .أبعادىا بغرض جمع البيانات

 وذلك بناءا على الزيارات الديدانية التي قامت بها ،(الفئة العمرية، مستوى الخبرة، الدؤىل العلمي، الصنف الوظيفي
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الدستقل بأبعاده السِتة التي تم اختيارىُا   والجزء الثاني الدتمثل في الدتغتَ؛الباحثة لدديرية الجامعة والكليات التابعة لذا
التابع الذي تم   في حتُ احتوى الجزء الثالث على الدتغتَ؛بالاعتماد على عدة دراساتو ،حسب صلتها بالدراسة

:  يوُضّح ذلكتي والجدول الآ.بناءا على دراساتىو الآخر وضعو 

متغيرات أداة الاستبانة : (10)الجدول رقم 
المصدر المجموع عدد الفقرات المتغيرات الفرعية المتغيرات الرئيسية الترتيب 

المعلومات  1
الشخصية 

معلومات تعُرِف 
بالدستجيب 

إعداد الباحثة من الزيارات الديدانية  5 5

2  
أبعاد إدارة 

المسارات الوظيفية 

بزطيط الدسارات 
تطوير الدسارات 

ية ىنإدارة الحركية الد
التكوين والتعلرم 

الحوافز والدكافآت 
تقييم الأداء 

9 
6 

10 
10 
8 
7 

 
 
50 

 (Murali, 2004) 

(Shambhavi P, 2009) 

(Ramanathan, 2013) 

(Smythe, et al, 2013) 

(Parashar, 2014) 

(Prasad, 2015) 

3  
تنمية الكفاءات 

 
 
 --

 
 

16 
 

 
 

16 

(Cherumkal, 2005) 

(Smythe, et al, 2013) 

(Prasad, 2015) 

(Nguyen Thi, 2018 )

 .من إعداد الباحثة: المصدر

 مصادر بناء أبعاد أداة الدراسة بحسب منظور عدد من الباحثتُ في ىذا (11)  الدوالر رقميوُضّح الجدول
 قد شكّلت أعلى متغير إدارة المسارات الوظيفية الأبعاد تعكِس  منلرموعة أنّ ىُناك خلالويتّضِح من و .المجال

بزطيط الدسارات، تطوير الدسارات، :  فينسبة اتفاق بتُ الباحثتُ لشا دفع الباحثة إلذ اختيار ىذه الأبعاد والدتمثلة
 وذلك لاعتمادىا من قبل عدد من ؛ وتقييم الأداء،ية، التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآتىنإدارة الحركية الد

 وكذا لتناسبها مع ،الباحثتُ في دراساتهم من جهة وحُصولذا على النسبة الأكبر من بتُ أبعاد أخرى لد يتم ذكرىُا
  . من جهة أخرىالدراسةأىداف وإشكالية 

ىو الآخر تعدّد واختلف من باحث إلذ آخر متغير تنمية الكفاءات  أنّ تشكيل فقرات ه أيضايتبتُّ منو
حسب موضوع الدراسة وأىدافها وفهم الباحث لدوضوع تنمية الكفاءات، ما دفع الباحثة إلذ اختيار لرموعة من 

 ,Jan Francis-Smythe)، (Johnson Lukose Cherumkal M.B.A, 2005)الفقرات بناءًا على دراسة كل من 
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et al, 2013) ،(P. M. Shiva Prasad, 2015) ،(Phuong An Nguyen Thi, 2018) ًكونُها الأكثر ارتباطا 
. بالحياة الوظيفية للموظف

أبعاد أداة الاستبانة : (11)الجدول رقم 

يم 
لترق

ا

                                  
     الأبعاد                      

  الدراسة     

ت 
فاءا

الك
مية 

إدارة المسارات الوظيفية تن
تخطيط 

المسارات 
تطوير 

المسارات 
إدارة الحركية 

ية مهنال
التكوين 
والتعلُّم 

الحوافز 
والمكافآت 

تقييم 
 الأداء

1 N. Murali, (2004)     √

  
 √  

   
2 Johnson Lukose 

Cherumkal M.B.A, 

(2005) 

√ √ √ √ √   √ 

3 Sharma, Shambhavi P, 

(2009) 
 √   √   

4 P. Kamalakkannan Mba 

M.Phil, (2011) 
    √ √ √ 

5 Jeyasree Ramanathan, 

(2013) 
  √ √ √   

6 
 

 

Jan Francis-Smythe, et al, 

(2013) 

√ √     √ 

7 Kumar Parashar, (2014)    √ √ √ √ 
8 P. M. Shiva Prasad, 

(2015) 
√ √ √  √   

9 Phuong An Nguyen Thi, 

(2018) 
√       

 .من إعداد الباحثة بالاعتماد على الأدبيات السابقة: المصدر

 تدعيمًا للاستبانة في جمع البيانات المقابلة استخدمت الباحثة (Cadieux, 2013)وبالاعتماد على دراسة 
تسهيل فهمِها من طرف العاملتُ في وتفستَ بعض العبارات بهدف والدعلومات اللّازمة لدوضوع الدراسة، وذلك 

 لرموعة من الدقابلات الحرة مع الدشرفتُ والدسؤولتُ والدوظفتُ من خلال توظيف ؛الدصلحتتُ بالجامعة لزل الدراسة
.  على مستوى الكليات، وىذا لدعرفة الظروف التي يعملون فيهاوفي الدصلحتتُ على مستوى مديرية الجامعة 

 لضو إدارة الدسارات الوظيفية والاىتمام بتنمية اوكأول إجراء حاولت الباحثة معرفة ما إذا كان ىُناك توجُو
 تم تقسيم الدليل إلذ لزورين حسب الدتغتَات حيثلدوارد البشرية في الواقع بالجامعة لزل الدراسة اكفاءات 

نهاية  إلذ غاية 2019 ديسمبر 8 يوم شخصية منظمة انطلاقا من مقابلاتإجراء إلذ جانب الأساسية للدراسة 
انطلقت مع مدير ورؤساء مصلحة الدستخدمتُ  وقد .نظرا لانشغالات بعض الدسؤولتُمن نفس السنة الشهر 
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 دقيقة 45 وكانت كل لزادثة تدوم .والتكوين بإدارة الجامعة ككل، ثم مع رؤساء الدصالح على مستوى كل كلية
 ، أكبر قدر من الدعلومات التي تم تدوينها ورقياوجمعباللّغة العربية من أجل تعميق وإعادة صياغة بعض الأفكار 

 في طمأنتهم وبالرغم من .والابتعاد عن استخدام التسجيل الصوتي الذي ولَد شعوراً بعدم الثقة لدى الدستجوبتُ
 على التسجيل ا ىُناك اعتًاضه كان أنّ إلاّ  تبداية كل مقابلة على سرية الدعلومات واستخدامها في إطار علمي بح

 ،قد ركّزت الباحثة على التدوين لاستكشاف درجة الاىتمام بدتغتَات الدراسةل. وذكر أسمائهم في الأطروحة
ولزاولة التعررف على العلاقة التي تربط بتُ الدتغتَين الرئيسيتُ من وجهة نظرىم، واستخراج أىم العوامل التي يتم 

. اعتمادىا في التأثتَ على تنمية كفاءات الأفراد بالجامعة لزل الدراسة

 على تكوين تصوّر حول الواقع  حيث ساعدتهاالباحثة في البحثأداة أخرى استخدمتها  الملاحظة وكانت
 وذلك عن طريق ملاحظة سلوك الأفراد وردود أفعالذم ومدى ؛والظرُوف المحيطة بالعاملتُ في الدصلحتتُ بالجامعة

بذاوُبهم مع أسئلة البحث في فتًة العمل الديداني وتوزيع الاستبانة عليهم، حيثُ أثارت فيهم الأسئلة عدة مشاعر 
استعانت الباحثة   وإلذ جانب الدلاحظة،.لستلفة تتًاوح بتُ الاستحسان والاستياء أحيانا والتحفظ أحيانا أخرى

إضافة إلذ الذيكل ،  التي تتعلق بالذيكل التنظيمي للمصلحتتُ وتوزيع العاملتُ على أقسامهماالوثائقبدجموعة من 
التنظيمي للجامعة ككل والوثائق والدنشورات الفصلية والسنوية بالجريدة الرسمية، وىذا ما كوَّن تصوراً شاملا عن 

. لدصلحة يُستفاد منو في برليل نتائج الدراسةا

 الخماسي، الذي (Likert) "ليكرت"لقد تّم استخدام سلّم  :المقياس المعتمد في بناء أداة الدراسة .2.4
 :يأخذ الدرجات كالآتي

 أوافق بشدة أو بالعكس حسب =5و،  أوافق=4،  حد ماإلذأوافق = 3، لا أوافق= 2، لا أوافق بشدة= 1 
خيارات الرأي التي يُحددىا الباحث للمستجوب، وبسثل ىذه الأرقام مساحة من الدقياس كنسبة مئوية يتم من 

 :خلالذا الحكم على إجابات عيّنة الدراسة، وتتمثل في

 % 20 تكون أقل من 1للرقم  -
 % 40 تكون أقل من 2للرقم  -
 % 60 ىي أقل من 3للرقم  -
 % 80 ىي أقل من 4للرقم  -
 % 100 ىي 5للرقم  -
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، (4=1-5)، تّم حساب الددى (الحدود الدنيا والعليا) "ليكرت الخماسي"ولتحديد طول خلايا مقياس 
 وبعد ذلك تم إضافة .(0.80=5÷4)ومن ثمّ تقسيمو على أكبر قيمة في الدقياس للحصول على طول الخلية أي 

. ، وذلك لتحديد الحد الأعلى لكل خلية(بداية الدقياس، وىي واحد صحيح)ىذه القيمة إلذ أقل قيمة في الدقياس 
 :وىكذا أصبح طول الخلايا كما يلي

؛ 1.80 إلذ أقل من 1من  -
؛  2.60 إلذ أقل من 1.80من  -
؛  3.40 إلذ أقل من 2.60من  -
؛ 4.20 إلذ أقل من 3.40من  -
.  5 إلذ 4.20من  -

 7: كالآتي"ليكرت الخماسي"   وقد تّم وضع معيار الحكم على النتائج وفق مقياس 

 لا أوافق بشدة، ويعتٍ أنوّ إذا كان الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ :1.80 إلى أقل من 1 من -
. فإنّ النتيجة تعتٍ أنها غتَ متوفرة على الإطلاق

 لا أوافق، ويعتٍ أنوّ إذا كان الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ :2.60 إلى أقل من 1.80من - 
.  فمستوى التوفرُ ضعيف

 أوافق إلذ حد ما، ويعتٍ أنوّ إذا كان الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ :3.40 إلى أقل من 2.60من - 
. السابقتتُ فمستوى التوفرُ متوسط

 أوافق، ويعتٍ أنوّ إذا كان الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ :4.20 إلى أقل من 3.40من - 
 .فمستوى التوفرُ كبتَ

 أوافق بشدة، ويعتٍ أنوّ إذا كان الدتوسط الحسابي للعبارة بتُ القيمتتُ السابقتتُ :5 إلى أقل من 4.20من - 
. فمستوى التوفرُ يكون كبتَ جدا

.   الذي عنده تقُبل أو ترُفض فرضيات العدم0.05كما تّم برديد مستوى الدلالة الحرج بـ 

                                                 
 .126ص ،(2004، ةمكتبة الدلك فهد الوطتٍ: الرياض) SPSSتحليل بيانات البحث العلمي من خلال برنامج بدران العمر،  7
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قبل الشروع في عملية التحليل واستخلاص النتائج، يجب التأكُد من مدى  :صدق أداة الدراسة وثباتها .3.4
صدق وثبات العبارات التي تضمنتها الاستبانة، وحتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية، فصدق أداة 
الدراسة يعتٍ أنْ تكون الاستبانة شاملة لكل البيانات التي تدخل في عملية التحليل، وأنْ تقيس ما صُمِّمت 

 ولذذا حاولت .لقياسو، وتكون كل مفرداتها واضحة وسلسة يُدكن للمبحوث أن يُجيب عليها دون عناء يذكر
 خُطوات مهمة يُدكن إتباعالباحثة التأكد من مدى قدرة الاستبانة الدصممة على قياس أبعاد الدراسة من خلال 

 :يلي ما  فيإيضاحها

. برقيق أغراض الدراسة  إلذ العربية بهدفالإلصليزية من حيث بّست ترجمة الاستبيان: اختبارات قبل التوزيع -

 ويقصد بو صدق التحكيم أي بعد بناء الاستبانة تم عرضها على لرموعة من الدتخصصتُ :الصدق الظاىري -
لاستبانات البحثية، وذلك لتحديد مدى وضوح العبارات ومدى قدرتها اوالأساتذة الذين لذم خبرة في لرال بناء 

 . وبناءاً على ذلك تم تعديل بعض العبارات لتخرج في صورتها النهائية؛على برقيق أىداف الدراسة

لزكمتُ من أعضاء ىيئة التدريس في عدة  (07) للوقوف على صدق المحتوى تّم عرضُها على :صدق المحتوى -
مة ء وقد طلُب إليهم برديد مدى ملا. الرد واعتذر أحدىم لظروفو الخاصةمنهم( 06)جامعات، فأرجع 

الفقرات لدوضوع الدراسة، وكذلك مدى وضوح الأسئلة وسلامتها لغُوياً، وإبداء رأيهم وملاحظاتهم وتعديلاتهم 
 الدشرف الأستاذ ومن ثم عرضِها على ؛ليتم حذف وتعديل الفقرات أو إضافة أخرى بدا يتلاءم وإشكالية الدراسة

 : يبتُّ الأساتذة المحكِّمتُ لأداة الدراسةتي والجدول الآ.لإبداء رأيو وتقدنً ملاحظاتو

 قائمة الأساتذة المحكِّمين: (12)الجدول رقم 
نتساب الاجامعة التخصص  الأستاذ اسم

معسكر علوم التسيتَ البروفيسور ثابتي الحبيب 
سعيدة علوم اقتصادية البروفيسور صوار يوسف 
بشار علوم اقتصادية البروفيسور طافر زىتَ 

الشلف علوم التسيتَ فلاق لزمد  الدكتور
الشلف علوم التسيتَ  البروفيسور نوري منتَ 
قالدة علوم اقتصادية الدكتور بشيشي وليد 

 .من إعداد الباحثة :المصدر        
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لاتفاق بتُ المحكمتُ على مدى ا لحساب معامل (Lawshe)ولذذا الغرض فقد تّم استخدام معادلة لاوشي 
 8:بسثيل الفقرة للأىداف التي اندرجت برتها كما يلي

 
يُدثل عدد المحكمتُ الذين اتفقوا  n: ،يُدثل العدد الكلي للمحكمتُ  N:يُدثل نسبة صدق المحتوى، CVR: حيثُ 

نّ أبحكم  لكامل الاستمارة 0.71لاتفاق ىو ا وقد وُجد أنّ معامل . لوأدرجتعلى أنّ الفقرة بزدُم الذدف الذي 
 .عديلات كبتَةتحدىم طلب وأنّ الاستمارة بزدم الدوضوع بساما أ على تقريبا اتفقوا لزكمتُ 6

كما لجأت الباحثة لإجراء دراسة استقصائية بذريبية بغرض التأكد من  :(استطلاعية)إجراء دراسة تجريبية  -
 وقد تّم .متو مع خصائص المجتمعءوُضوح وملائمة الفقرات للعيّنة، وأيضًا لإثبات موثوقية الاستبيان ومدى ملا

 والِحرص على ، بالجامعة لزل الدراسةا أستاذ30 وكذا ا إداري30وزيعو بشكل شخصي على عيّنة مكوّنة من ت
تقدنً بعض الشُروحات في حالة الإجابات غتَ الدكتملة عبر لستلف الأقسام ليتم برليل ردودىم والكشف عن 

وقد بلغت قيمة معامل ألفا كرونباخ في . أىم الفقرات بالنسبة لذم واعتمادىا بالصيغة النهائية لأداة القياس
في حالة الأساتذة وىي قيم  .9720التقنتُ وأعوان الدصالح، و وفي حالة الإداريتُ .9700الاختبار التمهيدي 

 .α =0.70أعلى من القيمة الدنيا الدوصى في ىذه الدراسة 
 لدعرفة مدى اتساق عبارات الاستبانة وصدقها، تّم حساب معامل الارتباط بتَسون :صدق الاتساق الداخلي -

(Pearson Correlation) اويكون الارتباط معنوي، بتُ درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليو 
وما يجدر الإشارة إليو ىو أنوّ ليس من الدهم أن يكون . 0.05 أو 0.01إذا كان مستوى الدعنوية أقل من 

الارتباط قويا، بل الأساس ىو أن يكون ذو دلالة إحصائية، وذلك لأنّ صغر وكبر قيمة الارتباط لا يعتٍ 
 :وكانت النتائج كالتالر .السببية

تّم حساب معامل ارتباط بتَسون لعبارات المحور الأول بالدرجة الكلية للمحور، والنتائج موضحة  :المحور الأول .أ 
 :تيفي الجدول الآ

                                                 
 مجلة جامعة »،تطوير مقياس لدهارات التفكتَ العلمي لطلبة الدرحلة الثانوية« ،، سالد عبد العزيز الخوالدة، سليمان أحمد القادريعلي مقبل العليمات 8

   .249، ص(2008 )2، العدد 24، المجلد دمشق
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معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الأول بالدرجة الكلية للمحور : (13)رقم  الجدول
معامل الارتباط المصلحة العبارة معامل الارتباط المصلحة العبارة 

 
1 

(ATS) 0.463 ** 
26 

(ATS) 0.203 **
** 0.226 الأساتذة** 0.245 الأساتذة

 
2 

(ATS) 0.468 ** 
27 

(ATS) 0.348 **
** 0.376 الأساتذة** 0.203 الأساتذة

 
3 

(ATS) 0.513 ** 
28 

(ATS) 0.390 **
** 0.445 الأساتذة** 0.487 الأساتذة

 
4 

(ATS) 0.468 ** 
29 

( ATS) 0.390 **
** 0.471 الأساتذة** 0.321 الأساتذة

 
5 

(ATS) 0.691 ** 
30 

(ATS) 0.351 **
** 0.476 الأساتذة** 0.680 الأساتذة

 
6 

(ATS) 0.654 ** 
31 

(ATS) 0.635 **
** 0.758 الأساتذة** 0.517 الأساتذة

 
7 

(ATS) 0.719 ** 
32 

(ATS) 0.670 **
** 0.799 الأساتذة** 0.628 الأساتذة

 
8 

(ATS) 0.720 ** 
33 

(ATS) 0.707 **
** 0.772 الأساتذة** 0.695 الأساتذة

 
9 

(ATS) 0.473 ** 
34 

(ATS) 0.668 **
** 0.769 الأساتذة** 0.388 الأساتذة

 
10 

(ATS) 0.307 ** 
35 

(ATS) 0.643 **
** 0.756 الأساتذة** 0.150 الأساتذة

11 (ATS) 0.263 ** 
36 

(ATS )0.727 **
** 0.746 الأساتذة** 0.119 الأساتذة

12 
 

(ATS) 0.703 ** 
37 

(ATS) 0.688 **
** 0.732 الأساتذة** 0.631 الأساتذة

 
13 

(ATS) 0.739 ** 
38 

(ATS) 0.674 **
** 0.740 الأساتذة** 0.772 الأساتذة

 
14 

(ATS) 0.712 ** 
39 

(ATS) 0.720 **
** 0.789 الأساتذة** 0.761 الأساتذة

15 
 

(ATS) 0.601 ** 
40 

(ATS) 0.628 **
** 0.679 الأساتذة** 0.714 الأساتذة

16 (ATS) 0.646 ** 
41 

(ATS) 0.601 **
** 0.610 الأساتذة** 0.700 الأساتذة

17 (ATS) 0.431 ** 
42 

(ATS) 0.611 **
** 0.676 الأساتذة** 0.523 الأساتذة
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18 (ATS) 0.622 ** 
43 

(ATS) 0.535 **
** 0.598 الأساتذة** 0.608 الأساتذة

19 (ATS) 0.682 ** 
44 

(ATS) 0.686 **
** 0.735 الأساتذة** 0.643 الأساتذة

 
20 

(ATS) 0.678 ** 
45 

(ATS) 0.689 **
** 0.723 الأساتذة** 0.631 الأساتذة

 
21 

(ATS) 0.678 ** 
46 

(ATS) 0.716 **
** 0.754 الأساتذة** 0.608 الأساتذة

  
22 

(ATS) 0.677 ** 
47 

(ATS) 0.627 **
** 0.745 الأساتذة** 0.755 الأساتذة

 
23 

(ATS) 0.677 ** 
48 

(ATS) 0.535 **
** 0.605 الأساتذة** 0.658 الأساتذة

 
24 

(ATS) 0.718 ** 
49 

(ATS) 0.521 **
** 0.623 الأساتذة** 0.756 الأساتذة

 
25 

(ATS) 0.393 ** 
50 

(ATS) 0.515 **
** 0.622 الأساتذة** 0.427 الأساتذة

 0.01دال عند مستوى دلالة **                         
 (.SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر                        

يتّضِح أنّ قيم معامل الارتباط بتَسون لكل عبارة من العبارات مع المحور  (13) الجدول رقم  خلالمن
 يؤُكد وىذا، لشا يُشتَ إلذ أنّ جميعها تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، 0.01الأول دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

. وُجود الارتباط الداخلي بتُ جميع عبارات المحور، ومنو صدق ىذه العبارات لدا أعدّت لقياسو

تم حساب معامل الارتباط بتَسون لعبارات المحور الثاني بالدرجة الكلية للمحور، والنتائج  :المحور الثاني .ب 
 :موضحة في الجدول الدوالر

معاملات ارتباط بيرسون لعبارات المحور الثاني بالدرجة الكلية للمحور : (14)الجدول رقم 
معامل الارتباط المصلحة العبارة معامل الارتباط المصلحة العبارة 

 
1 

(ATS) 0.784 ** 
9 

(ATS) 0.806 **
** 0.881 الأساتذة** 0.821 الأساتذة

 
2 

(ATS) 0.810 ** 
10 

(ATS) 0.817 **
** 0.858 الأساتذة** 0.866 الأساتذة

 
3 

(ATS) 0.813 ** 
11 

(ATS) 0.806 **
** 0.877 الأساتذة** 0.872 الأساتذة

 
4 

(ATS) 0.831 ** 
12 

( ATS) 0.807 **
** 0.892 الأساتذة** 0.901 الأساتذة
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5 

(ATS) 0.839 ** 
13 

(ATS) 0.798 **
** 0.869 الأساتذة** 0.879 الأساتذة

 
6 

(ATS) 0.813 ** 
14 

(ATS) 0.761 **
** 0.809 الأساتذة** 0.896 الأساتذة

 
7 

(ATS) 0.805 ** 
15 

(ATS) 0.703 **
** 0.817 الأساتذة** 0.911 الأساتذة

 
8 

(ATS) 0.789 ** 
16 

(ATS) 0.700 **
** 0.815 الأساتذة** 0.893 الأساتذة

 0.01دال عند مستوى دلالة **                          
 (.SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر                          

يتّضِح أنّ قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الثاني دالة إحصائيا  (14) الجدول رقم من
 وىو ما ؛ فأقل، لشا يُشتَ إلذ أنّ جميع عبارات المحور الثاني تتمتع بدرجة صدق مرتفعة0.01عند مستوى الدلالة 

. يؤُكد وُجود الارتباط الداخلي بتُ جميع عبارات المحور، أي أنّ جميعُها صادقة لدا أعُدت لقياسو

تم حساب معامل الارتباط بتَسون لعبارات المحاور الثلاث بالدرجة الكلية للاستبانة، والنتائج  :كامل الاستبانة .ج 
 :موضحة في ما يأتي

معامل الارتباط لدرجة كل محور من المحاور بالدرجة الكلية للاستبانة : (15)الجدول رقم 
معامل الارتباط المصلحة العبارة معامل الارتباط المصلحة العبارة 

 
1 

(ATS) 0.452 ** 
34 

(ATS) 0.674 **
** 0.777 الأساتذة** 0.219 الأساتذة

 
2 

(ATS) 0.432 ** 
35 

(ATS) 0.639 **
** 0.777 الأساتذة** 0.178 الأساتذة

 
3 

(ATS) 0.481 ** 
36 

(ATS) 0.745 **
** 0.758 الأساتذة** 0.473 الأساتذة

 
4 

(ATS) 0.441 ** 
37 

( ATS) 0.708 **
** 0.736 الأساتذة** 0.296 الأساتذة

 
5 

(ATS) 0.676 ** 
38 

(ATS) 0.680 **
** 0.747 الأساتذة** 0.668 الأساتذة

 
6 

(ATS) 0.642 ** 
39 

(ATS) 0.735 **
** 0.787 الأساتذة** 0.497 الأساتذة

 
7 

(ATS) 0.705 ** 
40 

(ATS) 0.631 **
** 0.661 الأساتذة** 0.607 الأساتذة

 
8 

(ATS) 0.703 ** 
41 

(ATS) 0.604 **
** 0.599 الأساتذة** 0.683 الأساتذة
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9 

(ATS) 0.451 ** 
42 

(ATS) 0.614 **
** 0.662 الأساتذة** 0.372 الأساتذة

 
10 

(ATS) 0.283 ** 
43 

(ATS) 0.525 **
** 0.567 الأساتذة** 0.128 الأساتذة

 
11 

(ATS) 0.246 ** 
44 

(ATS )0.697 **
** 0.733 الأساتذة** 0.111 الأساتذة

 
12 

(ATS) 0.692 ** 
45 

(ATS) 0.717 **
** 0.717 الأساتذة** 0.623 الأساتذة

 
13 

(ATS) 0.730 ** 
46 

(ATS) 0.726 **
** 0.762 الأساتذة** 0.767 الأساتذة

 
14 

(ATS) 0.700 ** 
47 

(ATS) 0.652 **
** 0.753 الأساتذة** 0.763 الأساتذة

 
15 

(ATS) 0.606 ** 
48 

(ATS) 0.539 **
** 0.594 الأساتذة** 0.704 الأساتذة

 
16 

(ATS) 0.637 ** 
49 

(ATS) 0.525 **
** 0.605 الأساتذة** 0.696 الأساتذة

 
17 

(ATS) 0.408 ** 
50 

(ATS) 0.522 **
** 0.604 الأساتذة** 0.511 الأساتذة

 
18 

(ATS) 0.611 ** 
51 

(ATS) 0.752 **
** 0.798 الأساتذة** 0.608 الأساتذة

 
19 

(ATS) 0.667 ** 
52 

(ATS) 0.781 **
** 0.809 الأساتذة** 0.626 الأساتذة

 
20 

(ATS) 0.660 ** 
53 

(ATS) 0.769 **
** 0.802 الأساتذة** 0.630 الأساتذة

 
21 

(ATS) 0.657 ** 
54 

(ATS) 0.761 **
** 0.843 الأساتذة** 0.584 الأساتذة

 
22 

(ATS) 0.669 ** 
55 

(ATS) 0.762 **
** 0.839 الأساتذة** 0.756 الأساتذة

 
23 

(ATS) 0.668 ** 
56 

(ATS) 0.754 **
** 0.831 الأساتذة** 0.647 الأساتذة

 
24 

(ATS) 0.714 ** 
57 

(ATS) 0.741 **
** 0.846 الأساتذة** 0.763 الأساتذة

 
25 

(ATS) 0.385 ** 
58 

(ATS) 0.732 **
** 0.815 الأساتذة** 0.417 الأساتذة

 
26 

(ATS )0.167 ** 
59 

(ATS )0.728 **
** 0.799الأساتذة ** 0.182الأساتذة 

 (ATS )0.312 ** (ATS )0.733 **
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** 0.794الأساتذة  60** 0.331الأساتذة  27
 

28 
(ATS )0.351 ** 

61 
(ATS )0.741 **

** 0.815الأساتذة ** 0.403الأساتذة 
 

29 
(ATS )0.337 ** 

62 
(ATS )0.740 **

** 0.816الأساتذة ** 0.433الأساتذة 
  

30 
(ATS )0.306 ** 

63 
(ATS )0.728 **

** 0.812الأساتذة ** 0.448الأساتذة 
 

31 
(ATS )0.636 ** 

64 
(ATS )0.677 **

** 0.750الأساتذة ** 0.758الأساتذة 
 

32 
(ATS )0.672 ** 

65 
(ATS )0.641 **

** 0.749الأساتذة ** 0.807الأساتذة 
 

33 
(ATS )0.706 ** 

66 
(ATS )0.636 **

** 0.738الأساتذة ** 0.795الأساتذة 
 0.01دال عند مستوى دلالة **                                 

 (.SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

أنّ قيم معامل ارتباط كل لزور بالدرجة الكلية للاستبانة موجبة ودالة إحصائيا  (15)يتبتُّ من الجدول رقم 
، لشا يُشتَ إلذ أنّ كل لزاور الاستبانة تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، وىي صادقة لدا 0.01عند مستوى الدلالة 

وقد أكّد ذلك النتائج الدتحصل عليها من خلال الجداول السابقة، والتي بيّنت صدق واتساق . أعُدت لقياسو
. عبارات ولزاور أداة الدراسة وصلاحيتها للتحليل

 أن تعُطي نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعها أكثر من مـرة برت نفس الاستبانةيقُصد بثبات : ثبات أداة الدراسة -
بعبارة أخرى أنّ ثبات الاستبانة يعتٍ الاستقرار في نتائجها وعدم تغيتَىا بشكل كبتَ فيما لو ؛ الظروف والشروط

 ولقياس مدى ثبات الاستبانة تم .تم إعادة توزيعها على أفراد العيّنة عدة مرات خلال فتـرات زمنيـة معيّنة
 :استخدام طريقتتُ

ىُناك طريقتان معتمدتان في التجزئة النصفية هُما التجزئة باستخدام معادلة سبتَمان  :طريقة التجزئة النصفية . أ
، حيثُ الاختبار الأول يُشتًط (Guttman) والتجزئة باستخدام ثبات قوبسان ،(Spearman-Brown) براون

تُساوي قيمة كرومباخ ألفا وتساوي التباينُ، أما اختبار قوبسان لا يُشتًط ذلك، أي أنوّ سوف يتم اختيار 
وتعتمد طريقة التجزئة النصفية على بذزئة الاستبيان إلذ نصفتُ،  .الاختبار الدستخدم على أساس نتائج الدراسة

، وبعد ذلك يتم تصحيح معامل r12ومن ثم إيجاد معامل الارتباط بتُ نصفي الاختيار بطريقة بتَسون 
 ، حيثُ (سبتَمان براون)الارتباط بواسطة معادلة 
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 للتجزئة النصفية، فهو لا يتطلب أن يكون التباينُ فيها متساوي لكلا (Guttman)وبالنسبة لدعامل ثبات 
 :كما لا يتطلب أن يكون معامل ألفا كرومباخ متساوي للنصفتُ، ويحسب من خلال القانون التالر المجموعتتُ

 

وبذزئة العبارات الخاصة بالدراسة إلذ قسمتُ القسم الزوجي والقسم  ،(SPSS.V25) وباستخدام برلرية 
: الفردي تم الحصول على النتائج الدبينة في الجدول التالر

 ننتائج اختبار التجزئة النصفية لمعامل قوتمان ومعامل سبيرمان براو: (16)الجدول رقم 

 
 
 
 

معامل ألفا 
كرونباخ 

 
القسم الأول للعبارات 

 
 

ألفا كرونباخ 
للقسم الأول 

 الاستمارة ككل المحور الثاني المحور الأول
ATS  الأساتذةATS  الأساتذةATS الأساتذة 
.920 .928 .921 .955 .948 .956 

 33 33 8 8 25 *25عدد العبارات 
ألفا كرونباخ القسم الثاني للعبارات 

للقسم الثاني 
.927 .933 .920 955 .951 .959 

 33 33 8 *8 25 *25عدد العبارات 
 66 66 16 16 50 50العدد الإجمالر للعبارات 

 978. 975. 971. 950. 965. 955.الارتباط بتُ القسم الأول والثاني 
معامل 

سبتَمان 
براون 

 989. 988. 985. 975. 982. 977.القسم الأول 
 989. 988. 985. 975. 982. 977.القسم الثاني 

 989. 988. 985. 975. 982. 977.معامل قوبسان 
 عدد العبارات الانحراف التباينُ المتوسط 

ATS  أساتذةATS  أساتذةATS أساتذة ATS أساتذة 

ول 
 الأ

حور
الم

1ق  
 

 69.43 78.07 318.317 290.681 17.841 17.049 25 25 

2ق
 

 71.16 79.21 315.634 286.421 17.766 
 

16.924 25 25 

 50 50 33.675 35.201 1134.022 1239.135 157.28 140.59ع إ 

ني 
الثا

ور 
مح

ال  1ق  

20.90 21.83 59.191 64.746 7.694 8.046 8 8 

 2ق 

21.09 21.98 60.331 67.494 7.767 8.215 8 8 
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 (.SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي :لمصدرا

وبالتّالر . يتبتُّ أنّ قيمة التباينُ ليست متساوية للقسمتُ (16)من خلال النتائج الدبينة في الجدول رقم 
 الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  بالنسبة لدصلحة9880.سيتم اعتماد نتيجة اختبار غوبسان، والتي وجد أنّها بلغت 

  عند مصلحة مستخدمي الأساتذة، أي أنّ قيمة الثبات حسب اختبار غوبسان بلغت9890. والدصالح
 وىي مقبولة  في مصلحة مستخدمي الأساتذة%98.9 والإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في مصلحة 98.8%

. جدًا

يعُد أحد أىم الاختبارات الإحصائية لتحليل  :(Cronbach Alpha) كرونباخ ثبات الدراسة باستخدام ألفا . ب
. وعلى ضوء نتائج ىذا الاختبار يتم تعديل الاستبانة أو قبولذا. بيانات الاستبانة، لإضفاء الشرعية عليها

 تكون 0.6وكلما تزيد قيمتو عن ويُستخدم ىذا الاختبار فيما إذا كانت أسئلة الاستبانة متناسقة فيما بينها، 
  9:ويحسب من الدعادلة أفضل


















2

2

1
1

i

i

s

s

k

k


 
K : عدد مفردات الاختبار؛( is2

) ) تباين درجات كل مفردة من مفردات الاختبار؛ (:
2

is: ُالتباين 
.  الكلي لمجموع مفردات الاختبار

 :"ألفا كرونباخ"  والجدول التالر يبُتُّ قيمة ألفا كرونباخ المحسوبة باستخدام مقياس 
معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الدراسة : (17)الجدول رقم 

                                                 
 .59، ص(2005دار حامد للنشر والتوزيع، : عمان) SPSSتحليل البيانات الإحصائية باستخدام برنامج لزمود مهدي البياتي،  9

ع إ 

42.00 43.80 233.111 260.640 15.268 16.144 16 16 

كل 
رة ك

تما
لاس

ا
 

 1ق 

90.33 99.90 602.856 584.200 24.553 24.170 33 33 

 2ق 

92.26 101.19 600.013 585.396 24.495 24.195 33 33 

إ .ع

182.58 201.08 2376.149 2313.809 48.746 48.102 66 66 

* الصدققيمة ألفا المصلحة عدد العبارات الأبعاد المحاور 

إدارة المسارات 
الوظيفية 

 09تخطيط المسارات 
(ATS )0.853 0.923 

 0.900 0.811 الأساتذة

 06تطوير المسارات 
(ATS )0.770 0.877 

 0.878 0.771 الأساتذة
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 .الجذر التًبيعي الدوجب لدعامل ألفا كرونباخ: الصدق*    
(. SPSS. V25)البرنامج الإحصائي من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج : المصدر     

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  لكل الاستبانة بالنسبة لدصلحة "ألفا كرونباخ" من النتائج يتّضِح أنّ قيمة معامل 
بالنسبة للأساتذة بدعاملات صدق تراوحت  %97.9أي  .9790 و%97.5 أي 0.975 قد بلغت الدصالح

 وىي قيم أعلى من القيمة الدنيا الدوصى فيما يخص تقليل التحيز وزيادة الدوثوقية في 0.989 و0.987بتُ 
 لتقييم (Cannon & Perreault)جابات الأفراد الدستجوبتُ والتي اعتمدت الباحثة في برديدىا على دراسة إ

 وىذا ما تم التوصل إليو حيثُ كانت نتائج معامل الصدق أكبر من ، 0.70<الدوثوقية والذي حددت قيمتو 
(70α= 0.) من خلال اختبارات و 10. في الأسئلة الدوضوعة لدراسة الدتغتَاتا وثباتاما يبُتُِّ أنّ ىُناك اتساق

 الجيد، وأنّها مناسبة لأغراض اللازمة للاختبار أنّ أداة الدراسة قد استوفت أغلب الشروط ظهرالصدق والثبات 
. ىذه الدراسة

 على عبارات الدقياس إلذ لرموعتتُ الإجابة بتًتيب درجات التمييزي صدقال يتم قياس :الصدق التمييزي -
والنسبة  (من أجابوا على فقرات الدقياس بشكل مرتفع) من أعلى الدرجات %27متساويتتُ، ثم تأُخذ نسبة 

 178 ىي حوالر %27وقد كانت نسبة  .(من أجابوا على فقرات الدقياس بشكل متدني)نفسها من أدناىا 

                                                 
10

 Joseph P. Cannon, William D. Perrault Jr., «Buyer–Seller Relationships in Business Markets,» 

Journal of Marketing Research, Vol.36, Issue 4 (November 1, 1999), pp.439–460. 

 10ية مهنإدارة الحركية ال
(ATS )0.900 0.948 

 0.946 0.896 الأساتذة
 10التكوين والتعلم 

(ATS )0.855 0.924 
 0.946 0.896 الأساتذة

 0.888 0.942( ATS) 08الحوافز والمكافآت 
 0.956 0.914 الأساتذة

 0.879 0.937( ATS) 07تقييم الأداء 
 0.951 0.905 الأساتذة

 كامل المحور الأول 
 إدارة المسارات الوظيفية

50 
(ATS )0.961 0.980 

 0.982 0.965 الأساتذة
المحور الثاني 
 تنمية الكفاءات

16 (ATS )0.960 0.979 
 0.988 0.978الأساتذة 

 
 كامل الاستبيان

 
66 

(ATS )0.975 0.987 

 0.989 0.979الأساتذة 

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Cannon%2C+Joseph+P
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Perreault%2C+William+D+Jr
https://journals.sagepub.com/toc/mrja/36/4
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، وكانت 300  من العدد الإجمالر81لأساتذة حوالر ا عند حيثُ كانت ىذه النسبة ،660من العدد الإجمالر 
، ثم يُحسب الدتوسط 360 من العدد الإجمالر الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بالنسبة لدصلحة 97حوالر 

ويكون الدقياس صادقاً إذا كانت . T-testالحسابي والالضراف الدعياري للمجموعتتُ، واختبارهما عن طريق 
 .يوُضّحان النتائج (19)و (18)والجدولان ،  ذات دلالة إحصائية بتُ المجموعتتُاىُناك فروق

 .المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمجموعتين العليا والدنيا: (18)الجدول رقم 

 (.SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات برنامج :المصدر
 .بين المجموعتين العليا والدنيا t-test اختبار (:19)الجدول رقم 

(. SPSS. V25) من إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات برنامج :المصدر                                                                

 بالنسبة للمجتمع ككل عليالأنّ قيمة الدتوسط الحسابي للمجموعة ا (19)و (18)يظهر من الجدولتُ 
 دنيا، في حتُ بلغ الدتوسط الحسابي للمجموعة ال382090. بالضراف معياري قدره 3.8241كانت 

 ذات دلالة إحصائية عند مستوى ا، كما أنّ ىُناك فروق328070.، بالضراف معياري قدره 2.10363,31
أما فيما  .، ويُدكن الاعتماد عليو في ىذه الدراسةابتُ المجموعتتُ، وعلى ذلك يكون الدقياس صادق0 .000دلالة 

 بالضراف معياري 3.9263كانت  علياليتعلّق بالأساتذة فيظهر من النتائج أنّ قيمة الدتوسط الحسابي للمجموعة ا
، بالضراف معياري مقداره 2.1551 دنيا، في حتُ بلغ الدتوسط الحسابي للمجموعة ال333310.قدره 

Statistiques de groupe 
 
 الحدود

(ATS) المجتمع ككل  الأساتذة 
N Moy Ecart N Moy Ecart  N Moy Ecart 

 المجموعة
الدنيا  97 1.8900 .28883 

81 2.1551 .38605 178 2.1036 .32807 

 المجموعة
العليا  97 3.7051 .42946 

81 3.9263 .33331 178 3.8241 .38209 

Test de Levene sur l'égalité des 
variances 

Test t pour égalité des 
moyennes 

Test (l.l.v) Test (é.m) 

Hypothèse الأساتذة (ATS) 
F Sig T  Ddl Sig F Sig T Ddl Sig 

variances égales 1.521 .219 -31.255 160 .000 11.169 .001 -34.540 192 .000 

variances inégales   -31.255 156.666 .000   -34.540 168.095 .000 

Hypothèse 
 المجتمع ككل

F Sig T Ddl Sig 

variances égales 1.812 .179 -45.578 354 .000 

variances inégales   -45.578 346.081 .000 
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 بتُ المجموعتتُ، وعلى ذلك 000.0 ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ا، كما أنّ ىُناك فروق386050.
 .، ويُدكن الاعتماد عليو في ىذه الدراسةايكون الدقياس صادق

كانت  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحبالنسبة لدصلحة  عليالوقيمة الدتوسط الحسابي للمجموعة ا
، 1.8900 دنيا، في حتُ بلغ الدتوسط الحسابي للمجموعة ال429460. بالضراف معياري قدره 3.7051

بتُ 0 .000 عند مستوى دلالة ، ذات دلالة إحصائيةا كما أنّ ىُناك فروق288830.بالضراف معياري مقداره 
. ، ويُدكن الاعتماد عليو في ىذه الدراسةاالمجموعتتُ، وعلى ذلك يكون الدقياس صادق

  الميدانيةنتائج التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة: ثالثا

ستُحاول الباحثة في ىذا الجزء عرض ووصف الخطُوات الدنهجية الدتّبعة من أجل توضيح معالد الدراسة 
. الديدانية بالإضافة إلذ برليل وتفستَ أىم النتائج الدتوصل إليها

 تحليل خصائص عيّنة الدراسة  .1
 (الجنس، العمر، الخبرة، الدؤىل العلمي، الصنف الوظيفي)من خلال التعرُف على الخصائص الديدغرافية 
: والتي تم بسثيلها بالتكرارات والنسب الدئوية، كما يلي

  لأفراد العيّنةيوُضّح المتغيرات الشخصية: (20)الجدول رقم 
النسبة المئوية التكرار المصلحة الفئات المتغير 

 
 

الجنس 
 

 186 51.7% (ATS) ذكر
 %63.7 191 الأساتذة

 174 48.3% (ATS)أنثى 
 %36.3 109الأساتذة 

 360 100% (ATS)المجموع 
 %100 300 الأساتذة

 
 
 
 
 

الفئة العمرية 

 129 35.8% (ATS) 35أقل من 
 %32.3 97الأساتذة 

 139 38.6% (ATS) 40 إلذ 36من 
 %38.0 114 الأساتذة

 61 16.9% (ATS) 45 إلذ 41من 
 %15.7 47 الأساتذة

 21 5.8% (ATS) 50 إلذ 46من 
 %6.7 20الأساتذة 

   10 2.8% (ATS) سنة فأكثر 51
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    %7.3 22الأساتذة 
 360 100% (ATS)المجموع 

 %100 300 الأساتذة
 
 
 
 
 

مستوى الخبرة 

 44 12.2% (ATS) سنوات 3أقل من 
 %12.0 36 الأساتذة

 90 25.0% (ATS) 6 إلذ 4من 
 %24.7 74الأساتذة 

 82 22.8%( ATS) 9 إلذ 7من 
 %23.7 71الأساتذة 

 50 13.9%( ATS) 12 إلذ 10من 
 %16.3 49الأساتذة 

 94 26.1%( ATS) سنة فأكثر 13
 %23.3 70الأساتذة 

 360 100% (ATS)المجموع 
 %100 300 الأساتذة

 
 

 
المؤىل العلمي 

 98 27.2% (ATS) ثانوي فأقل
/ / الأساتذة 

شهادة تطبيقية 
  "DEUA " 

(ATS) 111 30.8% 
/ /  الأساتذة

 81 22.5% (ATS)ليسانس 
/ / الأساتذة 

 63 17.5% (ATS)ماستً 
/ / الأساتذة 

 01 0.3% (ATS) ماجستتَ
   %21.7 65الأساتذة 

 6 1.7% (ATS)دكتوراه 
   %78.3 235 الأساتذة

 360 100% (ATS)المجموع 
 %100 300 الأساتذة

 
 
 
 

الصنف الوظيفي 

تنفيذ 

(ATS) 

108 30.0% 
 %15.3 55 بركم

 %24.2 87تطبيق 
 %30.6 110تصميم 

 %100 360المجموع 
  (ب)أستاذ مساعد 

 
 الأساتذة

46 15.3% 
 %19.0 57 (أ)أستاذ مساعد 
 %22.0 66 (ب)أستاذ لزاضر 
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(. SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

لطبيعة الأفراد في عيّنات الدراسة كان متقارباً إلذ حد بعيد نتيجة أنّ عدد  يتبتُّ  (20) من الجدول رقم 
 الذكور في مصلحة  لشا يُضفي الشرعية على النتائج الدتحصل عليها، حيث بلغ عددعمل الجامعة لزل الدراسة

 نسبتهم تفي حتُ بلغعدد الإناث،  %48.3 مقابل %51.7 نسبة الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
أنّ أكثر الأفراد  يتّضِح من النتائج  كما؛ إناث في مصلحة مستخدمي الأساتذة%36.3 ذكور مقابل 63.7%

 سنة بنسبة عالية تفوق معدل الأعمار 40-36الدستجوبتُ في كلا الدصلحتتُ ىي الفئة التي تتًاوح أعمارىم بتُ 
 في مصلحة الأساتذة، %38 والإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في مصلحة %38.6 قُدّرت بـ حيثالأخرى 

الإداريتُ  في مصلحة %35.8 سنة في الدصلحتتُ وذلك بنسبة 35تليها الفئة التي تتًاوح أعمارىم أقل من 
الإداريتُ مصلحة  في %16.9 بنسبة 45-41 من الفئة عند الأساتذة، ثمّ %32.3 والتقنيتُ وأعوان الدصالح
ا يعُطي انطباعًا جيدًا عن توجُو الجامعة مم في مصلحة مستخدمي الأساتذة، %15.7 والتقنيتُ وأعوان الدصالح

لزل الدراسة لضو تشكيل موارد بشرية شابة قادرة ولذا دافعية على تكوين أنماط تفكتَ لستلفة تتلاءم وطبيعة 
.   على أداء أعمالذاا إيجابياالنشاط، والتي يكون لذا أثر

 أنّ العدد الأكبر من الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح أثبتت النتائج بالنسبة لدصلحة ذلك،إضافة إلذ 
، في حتُ احتلت %26.1 وذلك بنسبة ، سنة13المجيبتُ يتمتعون بختَة مهنية في لرال عملهم الحالر تزيد عن 

، %25 سنوات بدعدل خبرة 6-4 تليها الفئة من %23.3ىذه الفئة الرتبة الثالثة في مصلحة الأساتذة بدقدار 
 سنوات بنسبة 9-7 في مصلحة مستخدمي الأساتذة، ثم الفئة من %24.7والتي احتلت الرتبة الأولذ بنسبة 

 عند الأساتذة، وبعدىا الفئات الدقتًحة الدتبقية %23.7و، الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بدصلحة 22.8%
 1986  عام وقد يرجع ذلك إلذ قدم الجامعة التي بدأت مزاولة نشاطها منذ.برتُب ونسب لستلفة في الدصلحتتُ

 .ما ساعدىا في تشكيل لسزون لا بأس بو من الدهارات الدؤىلة والشابة في فتًة نشاطها

الإداريتُ التقنيتُ  تفحّص الدعطيات الدبيّنة في الجدول يثُبت أنّ العدد الأكبر من المجيبتُ في مصلحة إن
 %27.2 يليها مستوى ثانوي فأقل بنسبة %30.8 ىم ذوي تأىيل يعُادل شهادة تطبيقية بنسبة وأعوان الدصالح

وأشارت النتائج أنّ غالبية .  على التوالر%17.5 و%22.5وبعدىا الدستوى الجامعي ليسانس ثم ماستً بنسب 

 %37.0 111 (أ)أستاذ لزاضر 
 %6.7 20 أستاذ تعليم عالر

 %100 300المجموع 
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 تعدّت %78.3الدستجوبتُ بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة ىم ذوي تأىيل يعُادل شهادة الدكتوراه بنسبة 
 ما يعكِس وُجود تنوع في الدستوى التعليمي والثقافي لدى العيّنة %21.7وبكثتَ مؤىل الداجستتَ الذي بلغ نسبة 

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان تبتُّ من خلال إجابات أفراد العيّنة أنّ الصنف الوظيفي الغالب بدصلحة وقد . الدستجوبة
 %30: ، يليها موظفون في التنفيذ ثم التطبيق والتحكم بنسب%30.6 ىُم موظفون في التصميم بنسبة الدصالح
ن يأساتذة لزاضر على التوالر، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فالغالبية كانوا %15.3 و24.2%
 (أ)ثم يأتي الصنف مساعد  %22بتقدير  (ب)ن صنف يأساتذة لزاضر يليها %37وذلك بدعدل  (أ)صنف 

الأمر يعكس جُهود الجامعة لزل الدراسة وىذا  ؛ على التوالر%15.3 و%19بنسب  (ب)والصنف مساعد 
لضو استقطاب العاملتُ من لستلف التخصصات وكذا فتح وإتاحة مناصب ترقية في إطار القانون الأساسي الخاص 

. بكل فئة

  الدراسة لمتغيرات الوصفية الإحصاءات عرض نتائج .2

ما درجة بزطيط وتنمية إدارة الدسارات  :يتم من خلال ىذا الجزء الإجابة على أسئلة الدراسة الفرعية التالية
 بتُ العاملتُ بدصلحة والاتفاق الاختلافالوظيفية؟ وما مستوى الاىتمام بتنمية الكفاءات؟ وما ىي أوجو 

 بخصوص إدارة الدسارات الوظيفية  لزل الدقارنة ومصلحة مستخدمي الأساتذةالإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
ذلك من خلال برليل البيانات يتم  و الجزائرية؟ العموميةوتنمية الكفاءات في جامعة معسكر كنموذج للمؤسسات

الدتحصّل عليها من الاستبانة الدوزعة على العاملتُ في الدصلحتتُ بالتعرُف على الدتوسطات الحسابية لكل عبارة، 
وتم تقسيم المحور .  لمجتمع الدراسةالافتًاضي لدقارنة متوسط العبارة بالدتوسط "T-test"الالضراف الدعياري، واختبار و

ية، التكوين والتعلرم، الحوافز والدكافآت، ىنبزطيط الدسارات، تطوير الدسارات، إدارة الحركية الد: إلذ ستة عناصر ىي
وتظهر . تقييم الأداء، وىي العناصر الأساسية الدكوِّنة لإدارة الدسارات الوظيفية، والتي سيتم قياسها من خلالذا

 :تيةالنتائج كما توُضحها الجداول الآ

: د، وىيوالذي تّم تقسيمو حسب الدراسة إلذ ستّة أبعا ،(إدارة المسارات الوظيفية) المتغير المستقل. 1.2

 نتائج الإحصاءات الوصفية  (21)يبُتُّ الجدول   حيث، تخطيط المسارات بعدتحليل نتائج: البعد الأول
 حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات أفراد العيّنة :الدعتمدة وىي

 .الدتعلقة بتخطيط الدسارات الوظيفية

نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بتخطيط المسارات الوظيفية : (21)الجدول رقم 
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر 
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1 (ATS) موافق إلى حد ما  5 1.372 2.83 40 113 34 93 80 ت
% 22.2 25.8 9.4 31.4 11.1 

موافق  3 1.179 3.71 83 125 30 46 16 تالأساتذة 
% 5.3 15.3 10.0 41.7 27.7 

2 (ATS ) موافق  1 1.201 3.48 63 164 48 52 33ت
% 9.2 14.4 13.3 45.6 17.5 

موافق بشدة  1 0.928 4.15 118 139 17 21 5ت  الأساتذة
% 1.7 7.0 5.7 46.3 39.3 

3 (ATS)  موافق إلى حد ما 4 1.257 2.91 32 113 63 93 59ت 
% 16.4 25.8 17.5 31.4 8.9 

 موافق إلى حد ما 8 1.119 2.97 21 86 90 69 34ت الأساتذة 
% 11.3 23.0 30.0 28.7 7.0 

4 (ATS)  موافق إلى حد ما 2 1.237 3.30 44 170 39 64 43ت 
% 11.9 17.8 10.8 47.2 12.2 

موافق  2 0.997 3.77 54 178 26 29 13ت  الأساتذة
% 4.3 9.7 8.7 59.3 18.0 

5 (ATS ) غير موافق  6 1.263 2.59 21 86 72 87 94ت
% 26.1 24.2 20.0 23.9 5.8 

 موافق إلى حد ما 7 1.158 3.00 24 93 76 72 35ت الأساتذة 
% 11.7 24.0 25.3 31.0 8.0 

6 (ATS ) غير موافق  8 1.192 2.52 17 76 67 117 83ت
% 23.1 32.5 18.6 21.1 4.7 

 موافق إلى حد ما 5 1.152 3.11 25 109 71 63 32ت الأساتذة 
% 10.7 21.0 23.7 36.3 8.3 

7 (ATS ) غير موافق  7 1.194 2.54 15 86 58 121 80ت
% 22.2 33.6 16.1 23.9 4.2 

 موافق إلى حد ما 6 1.129 3.05 21 109 65 77 28ت الأساتذة 
% 9.3 25.7 21.7 36.3 7.0 

8 (ATS ) غير موافق  9 1.201 2.49 20 72 56 130 82ت
% 22.8 36.1 15.6 20.0 5.6 

 موافق إلى حد ما 9 1.140 2.89 22 78 82 82 36ت الأساتذة 
% 12.0 27.3 27.3 26.0 7.3 

9 (ATS ) موافق إلى حد ما 3 1.244 3.27 44 163 47 60 46ت 
% 12.8 16.7 13.1 45.3 12.2 

موافق  4 1.024 3.68 43 179 35 24 19ت الأساتذة 
% 6.3 8.0 11.7 59.7 14.3 

  ATS 2.88 0.841المتوسط العام لمؤشر  تخطيط المسارات الوظيفية 
 0.690 3.37الأساتذة 
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يتّضِح أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ  (21)من الجدول رقم 
 بالضراف معياري 2.88 بلغ (ATS) الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحبزطيط الدسارات الوظيفية بالنسبة لدصلحة 

 درجات 5 درجة من 3.37ـ، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فقد كان مساويا ل0.841مقداره 
 2.60من  )"ليكارت الخماسي" وكلا الدتوسطتُ يقع في الفئة الثالثة من مقياس 0.690وبالضراف معياري بلغ 

كلا الدصلحتتُ لضو في  أفراد العيّنة الدستجوبة إجاباتما يعتٍ أنّ ىُناك مستوى متوسط في  (3.40إلذ أقل من 
مؤشر بزطيط الدسارات الوظيفية، وىو ما يُشتَ إلذ وُجود اختلافات شبو متوسطة في استجابات أفراد عيّنة توفر 

، موافق، موافق إلذ حد ماغتَ موافق بشدة، غتَ موافق، : الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات
: وجاء ترتيب عبارات البُعد على النحو التالر. موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد

في الدرتبة الأولذ من حيثُ درجة ( لدي طموحات أفضل لخططي الوظيفية في منصبي الحالي )2العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 3.48 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 

، 0.928 والضراف معياري 4.15 وكان ترتيبها أوّلا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.201
، ما يعكِس توفرُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحوىي تفوق نسبة الدتوسط الحسابي للعبارة في مصلحة 

.  طموحات وخُطط وظيفية بالدناصب الحالية لدى العيّنة في الدصلحتتُ بنسب كبتَة ومتقاربة
 في الدرتبة الثانية من حيثُ درجة (ىُناك وضوح في طبيعة المهام الموكلة إليّ بحكم منصبي )4العبارة رقم  -

، وكذلك الثانية 1.237 والضراف معياري 3.30 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 
 أي أنّ حسب آراء العيّنة فهُناك 0.997 والضراف معياري 3.77في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 

 .نسبة متوسطة من الوُضوح بالنسبة للمهام الدوكلة إليهم في كلا الدصلحتتُ وذلك بنسب كبتَة ومتقاربة
 في الدرتبة (ييمُكنني تخطيط مساري الوظيفي من التوفيق بين مهاراتي ومتطلبات وظيفت )9العبارة رقم  -

، الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بالنسبة لدصلحة 1.244 والضراف معياري 3.27الثالثة بدتوسط حسابي 
ا يوُضّح توفرُ نسبة مم، 1.024 والضراف قدره 3.68ورابعة بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 

متوسطة من التوفيق بتُ مهارات ومتطلبات الوظيفة تعُزى لتخطيط الدسار الوظيفي حسب آراء العيّنة في 
.  الدصلحتتُ بدرجة كبتَة ومتقاربة

أتلقى معلومات كافية عن الوظائف الشاغرة التي تمكّنني من تخطيط أكثر فعالية لمساري  )3العبارة رقم  -
 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في الدرتبة الرابعة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة (الوظيفي
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 وكان ترتيبها ثامنا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 1.257 والضراف معياري يُساوي 2.91مقداره 
ا يوُضّح وُجود نسب متوسطة من الدعلومات الدتوفرُة عن عمليات مم، 1.119 والضراف معياري 2.97حسابي 

 بدرجة أكبر من الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوظيف وشغور الدناصب حسب آراء العيّنة في مصلحة 
 .مصلحة مستخدمي الأساتذة بالجامعة لزل الدراسة

 في الدرتبة الخامسة من حيثُ درجة التوفرُ (أتطلّع للبقاء في وظيفتي الحالية أطول فترة ممكنة )1العبارة رقم  -
 1.372 والضراف معياري يُساوي 2.83 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحفي مصلحة 

ا يبُتُِّ مم، 1.179 والضراف معياري 3.71وكان ترتيبها ثالثا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 
مناصبهم الحالية في التقنتُ وأعوان الدصالح لا يتطلعون للبقاء أكثر  وأنوّ حسب آراء العيّنة فالعمال الإداريتُ

بأس بها   ذلك لوُجود مستويات رضا لاإرجاع ويُدكن ؛مقارنة بالأساتذة الذين يرغبون في ذلك وبشكل كبتَ
 .حول الوظائف الحالية عند ىذه العيّنة عكس سابقتها

 في الدرتبة السادسة من حيثُ درجة (تهتم مؤسّستي بتخطيط مساري الوظيفي بطريقة شفافة )5العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.59 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 

، 1.158 والضراف معياري 3.0 وكان ترتيبها سابعا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.263
ومنو فمستوى الاىتمام بتخطيط الدسارات وبطريقة شفافة متوسط من وجهة آراء العينتتُ بالجامعة في كلا 

 .الدصلحتتُ
 في الدرتبة السابعة من حيثُ (تمنحُني مؤسّستي فُرصة المشاركة في تحديد خُططي الوظيفية )7العبارة رقم  -

 والضراف معياري 2.54 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 
، 1.129 والضراف معياري 3.05وكان ترتيبها سادسا في مصلحة الأساتذة بدتوسط حسابي  1.194يُساوي 

أي أنّ مستوى الدشاركة في برديد الخطُط الوظيفية من وجهة آراء العيّنة بالدصلحتتُ متوسط في إطار القانون 
 .الذي يحكمهم

في الدرتبة الثامنة من ( تمنحُني مؤسّستي استقلالية في اتخاذ قرار تخطيط مساري الوظيفي )6العبارة رقم  -
 والضراف معياري 2.52 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

 والضراف معياري 3.11 وجاء ترتيبها خامسا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.192يُساوي 
، أي أنوّ حسب آراء العيّنة في الدصلحتتُ فالجامعة لزل الدراسة تأخذ الذامش الأكبر في ابزاذ ىذه 1.152
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القرارات بدوجب الدراسيم التنفيذية التي تستَّ ضمنها ولا بسنحهم استقلالية ىذا القرار ما يعتٍ أنّ مساراتهم 
 .لزددة

 في الدرتبة التاسعة من (تُشجعني مؤسّستي على صياغة الأىداف المتعلقة بمساري الوظيفي )8العبارة رقم  -
 والضراف معياري 2.49 بدتوسط حسابي مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

 والضراف 2.89 وكان ترتيبها تاسعا كذلك في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.201يُساوي 
، وىو ما يبُتُِّ حسب آراء العيّنة أنّ مثل ىذه الدبادرات بالجامعة لزل الدراسة ذات مستوى 1.140معياري 
. ضعيف

 إزاء توفرُ متوسطة الدأخوذة من الدصلحتتُ كانت استجابتهم ة فإنّ أفراد العتُّ ،سابقةالوحسب النتائج 
عُنصر بزطيط الدسار الوظيفي في جامعتهم، ومردُ ذلك إلذ طبيعة العمل بالجامعة في حد ذاتو، إذ أنوّ يستَ ضمن 
إطار قانوني يضُم لوائح وتنظيمات من شأنها خلق الكثتَ من العراقيل التي تعتًض برقيق الأىداف الوظيفية لدى 
غالبية الأفراد، ما ينتُج عنو مستويات من التذمر والإحباط وعدم الرضا والتي قد تنعكس سلبا على الجامعة فيما 

 أنّ ىذه الصفة دائمة الُحضور لدى الأفراد الذين يعرفون جيدا كما ؛ الزمنوريرتبط بفُقدان بعض الكفاءات مع مر
.  الأنسبما ينبغي عليهم القيام بو من أجل برقيق بزطيط وظيفي جيد لذم في الأماكن 

 نتائج الإحصاءات  (22)يبُتُّ الجدول  حيث، تحليل نتائج بعُد تطوير المسارات الوظيفية: البعد الثاني
 حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات :الوصفية الدعتمدة وىي

 .أفراد العيّنة الدتعلقة بتطوير الدسارات الوظيفية

 .تطوير المسارات الوظيفيةنتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة ب (:22)الجدول رقم 
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حرا

الان
 

يب
لترت

ا
 

جاه 
الات

دة 
 بش

افق
 أو

لا

فق 
 أوا

لا

 ما 
حد

لى 
ق إ

واف
م

فق 
موا

دة 
 بش

افق
مو

1 (ATS) موافق  1 0.954 3.87 76 215 28 28 13 ت
% 3.6 7.8 7.8 59.7 21.1 

موافق  1 0.741 4.19 97 178 14 7 4 تالأساتذة 
% 1.3 2.3 4.7 59.3 32.3 

 
2 

(ATS )موافق  2 1.134 3.58 68 167 54 47 24 ت
% 6.7 13.1 15.0 46.4 18.9 

موافق  2 0.980 4.00 98 144 26 25 7 تالأساتذة 
% 2.3 8.3 8.7 48.0 32.7 
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر     

أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ تطوير  (22)يوُضّح الجدول رقم 
 بالضراف معياري مقداره 2.95 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالدسارات الوظيفية بالنسبة لدصلحة

 درجة 3.28، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فقد كان الدتوسط العام للاستجابات مساويا لـ 0.793
ليكارت " وكلا الدتوسطتُ ينتميان للفئة الثالثة من مقياس 0.716 درجات وبالضراف معياري بلغ 5من 

 أفراد العيّنة الدستجوبة إجاباتا يعتٍ أنوّ يوجد مستوى متوسط في مم، (3.40 > إلذ 2.60من  )"الخماسي
 وىو ما يُشتَ إلذ وُجود اختلافات شبو متوسطة في استجابات أفراد .بالدصلحتتُ لضو توفرُ مؤشر تطوير الدسارات

غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ حد ما، موافق، : عيّنة الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات
: وجاء ترتيب عبارات البُعد على النحو التالر .موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد

 في الدرتبة الأولذ من حيثُ درجة التوفرُ في (أُدرك ما أستطيع القيام بو لتطوير مساري الوظيفي )1العبارة رقم  -
 وفي مصلحة 0.95 والضراف معياري يُساوي 3.87 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 

ا يعكِس وُجود مستوى كبتَ من الوعي مم، 0.74 والضراف معياري 4.19مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 
 .كلا الدصلحتتُ فيما يتعلّق بالسعي لضو تطوير حياتهم الوظيفيةفي عند العيّنة 

3 (ATS ) موافق إلى حد ما  4 1.176 2.63 16 86 78 108 72ت
% 20.0 30.0 21.7 23.9 4.4 

موافق إلى حد ما  3 1.118 3.01 20 97 79 73 31ت  الأساتذة
% 10.3 24.3 26.3 32.3 6.7 

4 (ATS)  غير موافق  5 1.185 2.49 20 64 70 123 83ت
% 23.1 34.2 19.4 17.8 5.6 

 موافق إلى حد ما 5 1.110 2.81 17 73 83 90 37ت الأساتذة 
% 12.3 30.0 27.7 24.3 5.7 

5 (ATS)  غير موافق  6 1.199 2.48 22 63 65 126 84ت
% 23.3 35.0 18.1 17.5 6.1 

موافق إلى حد ما  6 1.066 2.78 11 76 84 94 35ت  الأساتذة
% 11.7 31.3 28.0 25.3 3.7 

6 (ATS ) موافق إلى حد ما  3 1.305 2.69 37 75 67 100 81ت
% 22.5 27.8 18.6 20.8 10.3 

 2.89 24 85 75 66 50ت الأساتذة 
 

موافق إلى حد ما  4 1.218
% 16.7 22.0 25.0 28.3 8.0 

  ATS 2.95  0.793    المتوسط العام لمؤشر  تطوير المسارات الوظيفية 
 0.716 3.28الأساتذة 
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 في الدرتبة الثانية من (أتجنّب المهام والوظائف التي تعُرقلني في تطوير مساري الوظيفي )2العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 3.58 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يوُضّح حسب مم، 0.98 والضراف معياري 4.00 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.13
كلا الدصلحتتُ فيما يتعلّق باجتناب الدهام والوظائف التي ينجرّ عنها في آراء العيّنة وُجود مستوى يقظة كبتَ 

 .أعباء كثتَة من شأنها أن تعُرقل تطوير الدسارات الوظيفية
 في الدرتبة الثالثة من (تهتم مؤسّستي بزيادة رغبتي في البقاء معها والتخلي عن فكرة تركها )6العبارة رقم  -

 والضراف معياري يُساوي 2.69 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا مم، 1.21 والضراف معياري 2.89 وجاء ترتيبها رابعا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.30

كلا الدصلحتتُ لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بزيادة رغبتهم في يبُتُِّ وُجود مستوى متوسط حسب آراء العيّنة 
 .في البقاء معها والسعي إلذ الحفاظ عليهم أطول فتًة لشكنة

 في الدرتبة الرابعة من حيثُ (تهتم مؤسّستي بتوفير مسار واضح يمُكّنني من التقدُّم الوظيفي )3العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.63 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

، 1.11 والضراف معياري 3.01 وجاء ترتيبها ثالثا في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.17
معناه وُجود مستوى متوسط من وجهة آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتوفتَ مسارات واضحة 

 .لأفرادىا بالدصلحتتُ تُسهّل عليهم برقيق التقدرم والتطوُر
 في الدرتبة الخامسة من (تهتم مؤسّستي بتطويري في كل مرحلة من مراحل مساري الوظيفي )4العبارة رقم  -

 والضراف معياري يُساوي 2.49 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا يفُسّر وُجود مم، 1.11 والضراف معياري 2.81 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.18

مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتطوير عُمالذا الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان 
الدصالح، في حتُ يتّضِح وُجود مستوى متوسط في ابذاه الآراء لضو ىذه العبارة لدى الأساتذة الذين يرتبط 

. مسارىم الوظيفي بالدسار العلمي
 في الدرتبة (تهتم مؤسّستي بتوفير خُطط وسياسات تمكّنني من تطوير مساري الوظيفي )5العبارة رقم  -

 والضراف 2.48 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالسادسة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا مم، 1.06 والضراف معياري 2.78 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.19معياري يُساوي 

 لضو اىتمام الجامعة الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحيوُضّح وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة بدصلحة 
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بتوفتَ سياسات وإجراءات واضحة تُساعدىم على التطوُر والتقدرم، عكس الأساتذة الذين لديهم مسارات 
. واضحة مرتبطة بأىدافهم العلمية

في الدصلحتتُ لزل الدراسة، إذْ يرى متوسطة  وعليو يُدكن القول أنّ عُنصر تطوير الدسارات متوفرُ بنسب 
إليها يُدكنو التقدرم والتطوُر في مستَتو الوظيفية مع وُجود دعم ينتمي ن بأنّ الدوظف في الجامعة التي والدستجوب

. واىتمام من طرف الجهات الدعنية التي تفُيد في توجيو عملو

 نتائج الإحصاءات  (23)يبُتُّ الجدول   حيث،يةمهنتحليل نتائج بعُد إدارة الحركية ال: البعد الثالث
الوصفية الدعتمدة وىي حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات 

 .يةىنأفراد العيّنة الدتعلقة بإدارة الحركية الد

. يةمهنإدارة الحركية النتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة ب (:23)الجدول رقم 

رة 
لفق

ا

حة 
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الم
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ا

% 
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ا
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دة 
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فق 
 أوا
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 ما 
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لى 
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واف
م

فق 
موا

دة 
 بش

افق
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1 

(ATS) غير موافق  8 1.155 2.44 15 63 76 119 87 ت
% 24.2 33.1 21.1 17.5 4.2 

غير موافق  10 1.113 2.59 12 58 81 94 55 تالأساتذة 
% 18.3 31.3 27.0 19.3 4.0 

 
2 

(ATS ) غير موافق  4 1.182 2.51 16 78 60 126 80ت
% 22.0 35.0 16.7 21.7 4.4 

موافق إلى حد ما  7 1.119 2.77 17 68 87 86 42ت  الأساتذة
% 14.0 28.7 29.0 22.7 5.7 

 
3 
 

(ATS)  غير موافق  7 1.191 2.46 16 72 64 118 90ت
% 25.0 32.8 17.8 20.0 4.4 

 موافق إلى حد ما 6 1.150 2.78 21 67 79 91 42ت الأساتذة 
% 14.0 30.3 26.3 22.3 7.0 

 
4 

(ATS)  موافق إلى حد ما  2 1.268 2.61 25 86 59 105 85ت
% 23.6 29.2 16.4 23.9 6.9 

موافق إلى حد ما  3 1.136 2.99 22 96 70 82 30ت  الأساتذة
% 10.0 27.3 23.3 32.0 7.3 

 
5 

(ATS ) غير موافق  3 1.274 2.55 29 67 70 101 93ت
% 25.8 28.1 19.4 18.6 8.1 

موافق إلى حد ما  2 1.141 3.21 30 113 75 53 29ت الأساتذة 
% 9.7 17.7 25.0 37.7 10.0 

 (ATS ) موافق إلى حد ما  1 1.269 2.78 27 102 70 86 75ت
% 20.8 23.9 19.4 28.3 7.5 
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر       

أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ إدارة  (23)يظُهِر الجدول رقم 
 درجات وىُو 5 درجة من 2.50 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالحركيات الوظيفية عند مصلحة
 في ابذاه اا يعتٍ أنّ ىُناك ضُعفمم ،(2.60 إلذ 1.80من  )"ليكارت الخماسي"يقع في الفئة الثانية من مقياس 

ية، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي ىن أفراد العيّنة الدستجوبة بهذه الدصلحة لضو مؤشر إدارة الحركية الدإجابات
ا مم درجة والذي يقع في الفئة الثالثة من الدقياس 2.89الأساتذة فقد كان الدتوسط العام للاستجابات مساويا لـ 

 وىو ما يُشتَ إلذ أنّ ىُناك .يبُتُِّ أنّ مستوى توفرُ ىذا الدؤشر من خلال ابذاىات أفراد العيّنة بهذه الدصلحة متوسط
غتَ موافق : اختلافات شبو متوسطة في استجابات أفراد عيّنة الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات

وجاء ترتيب عبارات البُعد كما . بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ حد ما، موافق، موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد
: لري

في الدرتبة الأولذ من حيثُ ( تستند قرارات الترقية في مؤسّستي على معايير محددة بوضوح )6العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.78 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس توفرُ مم، 1.13 والضراف معياري 3.44 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.26

موافق  1 1.136 3.44 44 133 55 46 22ت الأساتذة  6
% 7.3 15.3 18.3 44.3 14.7 

 
7 

(ATS ) غير موافق  6 1.158 2.47 14 72 64 128 82ت
% 22.8 35.6 17.8 20.0 3.9 

موافق إلى حد ما  5 1.090 2.80 11 80 89 79 41ت الأساتذة 
% 13.7 26.3 29.7 26.7 3.7 

 
8 

(ATS ) غير موافق  9 1.159 2.43 14 70 59 132 85ت
% 23.6 36.7 16.4 19.4 3.9 

موافق إلى حد ما  4 1.212 2.99 30 90 65 77 38ت الأساتذة 
% 12.7 25.7 21.7 30.0 10.0 

 
9 

(ATS ) غير موافق  5 1.187 2.51 12 86 61 115 86ت
% 23.9 31.9 16.9 23.9 3.3 

موافق إلى حد ما  8 1.178 2.76 19 74 72 86 49ت الأساتذة 
% 16.3 28.7 24.0 24.7 6.3 

 
10 

(ATS )غير موافق  10 1.139 2.25 19 30 85 114 112 ت
% 31.1 31.7 23.6 8.3 5.3 

موافق إلى حد ما  9 1.043 2.61 9 45 122 69 55 تالأساتذة 
% 18.3 23.0 40.7 15.0 3.0 

  2.50 0.869 (ATS)ية مهنالمتوسط العام لإدارة الحركية ال
 0.813 2.89 الأساتذة
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مستوى متوسط من الوُضوح في القوانتُ واللوائح التنظيمية وكذا الدعايتَ الدعمول بها في قرارات التًقية بالنسبة 
، في حتُ يظهر وُجود مستوى كبتَ ومرتفع فيما  باعتبارىا تعتمد على الأقدميةللإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح

 لذذه الفئة في الجامعة لزل (آلية) يتعلّق بهذه القرارات بالنسبة للأساتذة فهي تتم بطريقة واضحة ومفهومة
 .الدراسة

في الدرتبة الثانية من حيثُ ( توفُر مؤسّستي معلومات كافية عن عمليات النقل أو الترقية بها )4العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.61 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

، ما 1.13 والضراف معياري 2.99 والدرتبة الثالثة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.26
 ومعلومات إعلاناتيعكِس وُجود مستوى متوسط حسب آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بنشر 

 . حسب ضرورة الدصلحةواضحة حول عمليات النقل والتًقية بها
في الدرتبة الثالثة من حيثُ درجة التوفرُ في ( توفُر مؤسّستي فُرصا منتظمة للترقية بشكل عادل )5العبارة رقم  -

 والدرتبة الثانية 1.27 والضراف معياري يُساوي 2.55 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 
، ما يبُتُِّ وُجود مستوى 1.14 والضراف معياري 3.21في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 

ضعيف حسب آراء العيّنة فيما يُخص سعي الجامعة لزل الدراسة لتوفتَ فرُص ترقية لزددة بشكل عادل ومنتظم 
، في حتُ يظهر وُجود مستوى متوسط من ىذا الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحبالنسبة للعيّنة التابعة لدصلحة 

 .الجهد حسب آراء العيّنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة
في ( أتلقى معلومات كافية عن الفُرص الموُجودة بأسواق العمل أو المؤسسات الأخرى )2العبارة رقم  -

، 2.51 بدتوسط حسابي بلغ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالدرتبة الرابعة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
، وفي الرتبة السابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي بلغ 1.18والضراف معياري يُساوي 

 ما يبُتُّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة فيما يرتبط بسعي الجامعة 1.11 وبالضراف معياري 2.77
 والإعلان عن الفُرص الدوُجودة بها أمامهم أو حتى بأسواق أخُرى فيما يتعلّق بدصلحة للإفصاحلزل الدراسة 

 بدعتٌ عدم وُجود شفافية في عمليات التوظيف بالنسبة لذذه الفئة، في حتُ الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
يتّضِح وُجود مستوى متوسط حسب آراء العيّنة فيما يرتبط بهذه العبارة في مصلحة مستخدمي الأساتذة الذين 

 .يُدكِنهم برصيل معلومات كافية نتيجة الإعلانات الدتكررة فيما يرتبط بعمليات توظيفهم
في الدرتبة الخامسة من ( تمنحُني مؤسّستي مهام ومسؤوليات جديدة لإثراء وتطوير وظيفتي )9العبارة رقم  -

، والضراف 2.51 بدتوسط حسابي متساوي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
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 2.76 وجاءت بالرتُبة الثامنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي بلغ 1.187معياري بلغ 
ا يبُتُّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة فيما يرتبط بسعي الجامعة لزل مم 1.17والضراف معياري 

الإداريتُ التقنيتُ  مهام ومسؤوليات جديدة إليهم من شأنها إثراء وتطوير وظائفهم بدصلحة لإسنادالدراسة 
 أي أنّهم ملزمون بإلصاز الدهام الدوكلة إليهم دون أن يتعدوا مستوى صلاحياتهم، في حتُ يتبتُّ وأعوان الدصالح

وُجود مستوى متوسط حسب آراء العيّنة فيما يرتبط بهذه العبارة في مصلحة مستخدمي الأساتذة والذين يدلكون 
الفُرص والصلاحيات في تنويع مهامهم وتوسيعها بالشكل الذي يضمن لذم اكتساب خبرات ومهارات متجددة 

 . في ذلك (تعُيقُهم)بسكِّنهم من برقيق التطوُر الوظيفي وبذنُب كل الدشكلات التي قد تعتًضُهم 
في الدرتبة  (لتوُفِّر لي مؤسّستي فُرص تناوب متكررة تُسهل عليّ تطوير كفاءاتي في العم )7العبارة رقم  -

 والضراف 2.47 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالسادسة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف 2.80 والدرتبة الخامسة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.15معياري يُساوي 

، ما يعكِس وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة لضو الجهود الدبذولة من طرف الجامعة لزل 1.09معياري 
الدراسة في توفتَ فرُص تناوب متكررة تُساعدىم على تطوير كفاءاتهم، في حتُ يتبتُّ وُجود مستوى متوسط 

 .حسب آراء العيّنة لضو  ىذه العبارة عند الأساتذة
في الدرتبة السابعة من حيثُ درجة ( توفُر مؤسّستي معلومات كافية عن الوظائف الشاغرة بها )3العبارة رقم  -

 1.19 والضراف معياري يُساوي 2.46 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 
، ما يبُتُِّ 1.15 والضراف معياري 2.78والدرتبة السادسة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 

وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتوفتَ معلومات عن حاجياتها 
للتوظيف والإفصاح عن الوظائف الشاغرة بها في الوقت الدناسب، أي أنوّ لا يوجد شفافية في عمليات التوظيف 

، عكس مصلحة مستخدمي الأساتذة التي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن وجهة رأي العيّنة في مصلحة 
 وذلك بدستوى متوسط حسب  في الوقتتهتم بتوفتَ ىذه الدعلومات نتيجة ضرورتها القُصوى بهدف تغطية العجز

 .آراء العيّنة في ىذه الدصلحة
توفُر مؤسّستي معلومات كافية عن التغييرات المتوقع حدوثها في المناصب أو المواقع  )1العبارة رقم  -

 الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحفي الدرتبة الثامنة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة ( والوحدات داخلها
 والدرتبة العاشرة والأختَة في مصلحة مستخدمي 1.15 والضراف معياري يُساوي 2.44بدتوسط حسابي 

في ، ما يبُتُِّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة 1.11 والضراف معياري 2.59الأساتذة بدتوسط حسابي 
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ات الدمكن توقُع حُدوثها في حول كلا الدصلحتتُ لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة في توفتَ معلومات كافية  التغتَر
 .لستلف الوحدات داخلها

في الدرتبة التاسعة من (  للتنقل تُسّهل عليّ اكتساب خبرات متنوعةاتوفُر مؤسّستي فُرص )8العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.43 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

، ما يبُتُِّ 1.21 والضراف معياري 2.99 والدرتبة الرابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.15
وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة لضو توفتَ الجامعة لزل الدراسة فرُصاً للتنقل عبر أقسامها ومصالحها أو 

الجهات التابعة لذا تُسّهل على الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح اكتساب خبرات متعددة، في حتُ ىُناك 
مستوى متوسط حسب آراء العيّنة لضو ىذه العبارة في مصلحة مستخدمي الأساتذة، وىو ما يوُضّح وُجود 

 .تنقُلات لذذه الفئة بُحكم طبيعة مهامها الأمر الذي ينعكس على كفاءاتهم 
في الدرتبة ( قبل اكتمال السن القانوني للوظيفة)تمنحُني مؤسّستي فُرصة التقاعد المسبق  )10العبارة رقم  -

 والضراف 2.25 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالأختَة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف 2.61 والدرتبة التاسعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.13معياري يُساوي 

، ما يبُتُِّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بدنحهم فرُصا 1.04معياري 
، الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح استًجاع ىذا النظام وتوفتَه بالنسبة لدصلحة إمكانيةللتقاعُد النسبي في حالة 

في حتُ ىُناك مستوى متوسط حسب آراء الأساتذة لضو ىذه العبارة واحتمال استفادتهم في حالة تطبيق ىذا 
.  الدشروع من جديد

 الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحتُشتَ ابذاىات آراء العاملتُ الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح وىكذا، 
 لضو الدؤشر، حيثُ صرّحُوا بكل جُرأة وثقة حول أرائهم ابذاه جامعتهم فيما يتعلّق  ضعيفعن وُجود مستوى

بحركيتهم الوظيفية التي يشُوبها الكثتَ من الغُموض وعدم وُجود شفافية ووضوح في الإعلانات ونشر الدعلومات 
الكافية عن ىذه الحركيات ما يُصعّب عليهم تتبُعها ومعرفة الطريق الأنسب لتحقيق التطوُر والتقدرم، عكس 

 برصيل الدعلومات إمكانية ومردر ىذا . لضو ىذا البُعدمتوسطالأساتذة الذين أوضحت أوجو آرائهم وُجود مستوى 
 الحركيات واستيعابا يُسّهل عليهم فهم ممالكافية نتيجة الإعلانات الواضحة والدستمرة الدتعلقة بهذا الشأن 
. الوظيفية الدتوفرة واختيار الأنسب منها لتطوير مساراتهم الوظيفية
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 نتائج الإحصاءات الوصفية  (24)يبُتُّ الجدول  حيث، تحليل نتائج بعُد التكوين والتعلُّم: البعد الرابع
 حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات أفراد العيّنة :الدعتمدة وىي

 .الدتعلقة بالتكوين والتعلرم
 نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بالتكوين والتعلُّم (:24)الجدول رقم 

رة 
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% 
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 ما 
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لى 
ق إ

واف
م

فق 
موا

دة 
 بش

افق
مو

 
1 

(ATS) موافق  1 1.032 4.06 139 156 25 28 12 ت
% 3.3 7.8 6.9 43.3 38.6 

موافق بشدة  1 0.904 4.26 136 134 12 9 9 تالأساتذة 
% 3.0 3.0 4.0 44.7 45.3 

 
2 

(ATS ) موافق  3 1.160 3.78 100 164 36 35 25ت
% 6.9 9.7 10.0 45.6 27.8 

موافق  2 0.948 4.12 113 140 26 11 10ت  الأساتذة
% 3.3 3.7 8.7 46.7 37.7 

 
3 
 

(ATS)  موافق  2 1.061 3.86 98 174 46 22 20ت
% 5.6 6.1 12.8 48.3 27.2 

موافق  3 0.990 4.08 113 134 30 11 12ت الأساتذة 
% 4.0 3.7 10.0 44.7 37.7 

 
4 

(ATS)  موافق  4 1.131 3.76 90 172 49 20 29ت
% 8.1 5.6 13.6 47.8 25.0 

موافق  4 1.020 3.99 101 135 37 14 13ت  الأساتذة
% 4.3 4.7 12.3 45.0 33.7 

 
5 

(ATS ) موافق  5 1.080 3.66 69 178 57 34 22ت
% 6.1 9.4 15.8 49.4 19.2 

موافق  5 1.043 3.79 74 140 50 22 14ت الأساتذة 
% 4.7 7.3 16.7 46.7 24.7 

 
6 

(ATS ) موافق إلى حد ما 6 1.308 2.83 35 101 69 79 76ت 
% 21.1 21.9 19.2 28.1 9.7 

 موافق إلى حد ما 6 1.185 3.06 32 90 74 71 33ت الأساتذة 
% 11.0 23.7 24.7 30.0 10.7 

 
7 

(ATS ) موافق إلى حد ما 7 1.264 2.61 27 75 75 95 88ت 
% 24.4 26.4 20.8 20.8 7.5 

 موافق إلى حد ما 8 1.189 2.90 30 68 84 78 40ت الأساتذة 
% 13.3 26.0 28.0 22.7 10.0 

 
8 

(ATS ) غير موافق  10 1.228 2.53 23 67 79 101 90ت
% 25.0 28.1 21.9 18.6 6.4 

موافق إلى حد ما  7 1.178 2.94 29 76 79 80 36ت الأساتذة 
% 12.0 26.7 26.3 25.3 9.7 
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر    

أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ التكوين  (24)يبُتُّ الجدول رقم 
 درجات وىو يقع في الفئة 5 درجة من 3.22 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحوالتعلرم عند مصلحة

ما يعتٍ أنّ ىُناك مستوى متوسط في ابذاه  (3.40 إلذ 2.60من  )"ليكارت الخماسي"الثالثة من مقياس 
 أفراد العيّنة الدستجوبة بهذه الدصلحة لضو مؤشر التكوين والتعلرم، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة إجابات

 3.40من ) درجة والذي يقع في الفئة الرابعة من الدقياس 3.48فقد كان الدتوسط العام للاستجابات مساويا لـ 
 .ا يبُتُِّ أنّ مستوى توفرُ ىذا الدؤشر من خلال ابذاىات أفراد العيّنة الدستجوبة بالدصلحة مرتفع وكبتَمم( 4.20إلذ 

وىو ما يُشتَ إلذ أنّ ىُناك اختلافات شبو متوسطة في استجابات أفراد عيّنة الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة 
. غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ حد ما، موافق، موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد: حول الإجابات

: لروجاء ترتيب عبارات البُعد كما ي

في الدرتبة الأولذ من حيثُ (  المهارات العملية اللّازمةلإكسابيأرى أنّ التكوين أفضل وسيلة  )1العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 4.06 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس وُجود مم، 0.90 والضراف معياري 4.26 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.03
 فيما يتعلّق بأهمية وأفضلية التكوين الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمستوى كبتَ حسب آراء العيّنة بدصلحة 

لإكسابهم الكفاءات والدهارات اللّازمة التي تُساعدىم في شُغل وظائفهم، وكذلك الأمر بالنسبة للأساتذة الذين 
أظهروا وُجود مستوى كبتَ ومرتفع جدًا فيما يتعلّق بأهمية ىذه الوسيلة في إلصاحهم بأعمالذم واكتساب الدهارات 

 .والكفاءات الأنسب في الجامعة
في الدرتبة الثانية من حيثُ درجة ( تفُيدني البرامج التكوينية في عملي وتُطوّر مهاراتي الوظيفية )3العبارة رقم  -

 1.06 والضراف معياري يُساوي 3.86 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 

 
9 

(ATS ) غير موافق  9 1.213 2.57 20 78 70 110 82ت
% 22.8 30.6 19.4 21.7 5.6 

موافق إلى حد ما  10 1.191 2.86 27 71 77 83 42ت الأساتذة 
% 14.0 27.7 25.7 23.7 9.0 

 
10 

(ATS )غير موافق  8 1.245 2.60 25 75 76 99 85 ت
% 23.6 27.5 21.1 20.8 6.9 

موافق إلى حد ما  9 1.161 2.89 26 67 97 68 42 تالأساتذة 
% 14.0 22.7 32.3 22.3 8.7 

  3.22 0.774 (ATS)المتوسط العام للتكوين والتعلُّم 
 0.779 3.48الأساتذة 
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ا يبُتُِّ وُجود مم، 0.99 والضراف معياري 4.08والثالثة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 
 .مستوى كبتَ حسب آراء العيّنة لضو فائدة البرامج التكوينية في تطوير مهاراتهم الوظيفية بالجامعة لزل الدراسة

في الدرتبة الثالثة من حيثُ ( تمكّنني فُرص التكوين المستمرة من أداء وظيفتي بشكل مرن )2العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 3.78 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا يوُضّح مم، 0.94 والضراف معياري 4.12 والثانية في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.16
وُجود مستوى كبتَ حسب آراء العيّنة بالدصلحتتُ لضو توفرُ فرُص تكوينية مستمرة تُسهّل عليهم تأدية مهامهم 

 .بشكل مرن في الجامعة لزل الدراسة
في الدرتبة الرابعة من ( تمكّنني الدورات التكوينية من تطوير مهاراتي في حل المشكلات )4العبارة رقم  -

، والضراف معياري 3.76 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا يبُتُِّ وُجود مم ،1.02، والضراف معياري 3.99 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.13

مستوى كبتَ حسب آراء العيّنة فيما يرتبط بدور وأهمية الدورات التكوينية في تطوير مهاراتهم على حل 
 .الدشكلات الدتعلقة بأعمالذم بالجامعة لزل الدراسة

في الدرتبة الخامسة من ( تضمن البرامج التكوينية تطويري بما يتوافق مع خُططي الوظيفية )5العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 3.66 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يوُضّح وُجود مم، 1.04 والضراف معياري 3.79 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.08
 تطويرىم بدا يتوافق مع خُططهم إمكانيةمستوى كبتَ حسب ابذاه آراء العيّنة لضو ضمان البرامج التكوينية 

 .وأىدافهم الوظيفية بالجامعة التي ينتمون إليها
في الدرتبة السادسة من حيثُ ( تُشجِّعني مؤسّستي على تعلُّم وظيفتي وتطويرىا بشكل صحيح )6العبارة رقم  -

 والضراف معياري يُساوي 2.83 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 
ا يعكِس وُجود مم، 1.18 والضراف معياري 3.06 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.30

مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة لضو تشجيع الجامعة لزل الدراسة لذم على تعلرم وظائفهم والسعي 
 .لتوجيههم لضو تطويرىا بشكل صحيح بدا يتلاءم مع رغباتهم الوظيفية ومهاراتهم

في الدرتبة السابعة من حيثُ ( تُشجعني مؤسّستي على تعلُّم أساليب العمل الجديدة باستمرار )7العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.61 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا مم، 1.18 والضراف معياري 2.90 والدرتبة الثامنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.26
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يدُل على وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتشجيعهم على تعلرم 
 .كلا الدصلحتتُفي أساليب العمل الجديدة بصفة مستمرة 

في الدرتبة الثامنة من حيثُ ( تمنحُني مؤسّستي الفُرصة للتعلُّم من أخطائي بدلاً من معاقبتي )10العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.60 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا مم، 1.16 والضراف معياري 2.89 والدرتبة التاسعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.24
 لضو أمل الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحيبُتُِّ وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

 يفُسِّر حساسية ؛ الأمر الذيحُصولذم على فرُص للتعلرم من أخطائهم بدل معاقبتهم عليها بالجامعة لزل الدراسة
 وبالتّالر إمكانية تعرُضهم للفصل أو التسريح وغتَىا من العقوبات التأديبية التي ،وأهمية الدناصب التي يشغلُونها

 كما يظهر أنّ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في .يخضعون لذا في إطار قانون الوظيف العمومي
مصلحة مستخدمي الأساتذة لضو ىذه العبارة ما يوُضّح أنّهم بالإمكان أنِ يَحصلوا على فرُصة ثانية في حالة 

 .الخطأ وذلك لطبيعة عملهم الأمر الذي سيُساعدىم على التعلرم أكثر
في الدرتبة (  جديدةإبداعية الحلول بطرق وإيجادتشجعني مؤسّستي على اتخاذ المبادرة  )9العبارة رقم  -

 والضراف 2.57 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتاسعة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف 2.86 والدرتبة الأختَة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.21معياري يُساوي 

ا يدُل على وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة لضو تشجيع الجامعة لزل الدراسة لذم مم، 1.19معياري 
 وىو ما يُسهّل عليهم إمكانية التنبؤ بها قبل ، الحلول الجديدة للمشكلات التي قد تُصادفهمإيجادعلى الدبادرة في 

، في حتُ ىُناك مستوى الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححُدوثها وتوقُع الحلول الأنسب لذا بالنسبة لدصلحة 
 الحلول لذا وإيجادمتوسط من وجهة آراء الأساتذة في تشجيعهم من طرف جامعتهم على التعامل مع الدشكلات 

 .بدا يتوافق مع نشاطهم العملي ضمن إطار قانوني
في الدرتبة الأختَة من ( تُشجعني مؤسّستي على تعلُّم مهارات وكفاءات جديدة باستمرار )8العبارة رقم  -

 والضراف معياري يُساوي 2.53 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا مم، 1.77 والضراف معياري 2.94 والدرتبة السابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.22

 لضو دعم الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحوضح وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة ي
ات التي  وتشجيع الجامعة لزل الدراسة لذم على تعلرم مهارات وكفاءات جديدة بدا يتلاءم مع الظروف والتغتَر

 كما أنّ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة من الأساتذة بُخصوص مبادرة .تشهدُىا بيئة أعمالذم
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ا يُسهّل عليهم الصاز أعمالذم بدرونة كبتَة والتكيرف مع ممالجامعة في تشجيعهم على التعلرم والإكتساب باستمرار 
. لستلف الدستجدات التي قد توُاجههم في ظل بيئة عمل ديناميكية

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  لدى أفراد عيّنة الدراسة في مصلحة  متوسطومنو يُدكن القول أنّ ىُناك مستوى
 يتّفِقون على أنّ عملية التكوين والتعلرم في جامعتهم من بتُ أىم  أنهم فيما يخص ىذا البُعد، حيثُ الدصالح

 ومردُ ىذا رُبَدا . أنّها تتم في ظروف غامضة وبناءً على المحاباةإلاّ العمليات والتي تكاد تكون الوحيدة بالنسبة لذمُ 
الديزانيات الضئيلة الدخصصة لذذه العملية ما يجعلها مستهدفة لبعض الفئات على حساب أخرى بالنسبة لدصلحة 

ومن وجهة نظر الأساتذة ىُناك مستوى كبتَ في اعتماد ىذه الوسيلة باعتبارىا  .الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
.  عنها بجامعتهمالاستغناء والتي لا يُدكن ،عُنصراً مهمًا من عناصر التنمية والتطوير لذم

 نتائج الإحصاءات  (25)يبُتُّ الجدول  حيث، تحليل نتائج بعُد إدارة الحوافز والمكافآت: البعد الخامس
 حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات :الوصفية الدعتمدة وىي

 .أفراد العيّنة الدتعلقة بإدارة الحوافز والدكافآت

 نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بإدارة الحوافز والمكافآت (:25)الجدول رقم 

رة 
لفق

ا

لة 
مص

ال

سب
 الن
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رارا

لتك
ا

% 
درجة الموافقة 
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ط ال
وس

لمت
ا

 

ري
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ف ال
حرا

الان
 

يب
لترت

ا
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دة 
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افق
 أو
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فق 
 أوا

لا

 ما 
حد

لى 
ق إ

واف
م

فق 
موا

دة 
 بش

افق
مو

1 (ATS) غير موافق  4 1.237 2.47 21 68 70 102 99 ت
% 27.5 28.3 19.4 18.9 5.8 

 موافق إلى حد ما 5 1.163 2.75 21 64 80 88 47 تالأساتذة 
% 15.7 29.3 26.7 21.3 7.0 

2 (ATS ) غير موافق  6 1.210 2.35 24 44 72 114 106ت
% 29.4 31.7 20.0 12.2 6.7 

غير موافق  6 1.120 2.57 18 43 86 99 54ت  الأساتذة
% 18.0 33.0 28.7 14.3 6.0 

3 (ATS)  غير موافق  7 1.212 2.28 22 44 63 113 118ت
% 32.8 31.4 17.5 12.2 6.1 

غير موافق  8 1.085 2.44 12 37 87 98 66ت الأساتذة 
% 22.0 32.7 29.0 12.3 4.0 

4 (ATS)  غير موافق  8 1.144 2.26 14 46 72 116 112ت
% 31.1 32.3 20.0 12.8 3.9 

غير موافق  7 1.142 2.55 19 44 78 102 57ت  الأساتذة
% 19.0 34.0 26.0 14.7 6.3 
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر       

أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ ( 25)يتّضِح من الجدول رقم 
 درجة 2.50 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحعُنصر الحوافز والدكافآت لدى العاملتُ في مصلحة

، أما (2.60 إلذ أقل من 1.80من  )"ليكارت الخماسي" درجات وىُو يقع في الفئة الثانية من مقياس 5من 
 درجة والذي يقع في 2.78 بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فقد كان الدتوسط العام للاستجابات مساويا لـ

 يرون أنّ عُنصر الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحوىذا يدُل على أنّ العاملتُ في مصلحة . الفئة الثالثة من الدقياس
الحوافز والدكافآت متوفرُ لدى العاملتُ في مؤسّستهم بشكل ضعيف، أما الأساتذة فتَون أنّ ىذا العُنصر متوفر 

 وىذا يُشتَ إلذ أنّ ىُناك اختلافات كبتَة نوعا ما في استجابات أفراد عيّنة .لديهم في مؤسستهم بشكل متوسط
غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ حد ما، موافق، : الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات

 :وجاء ترتيب عبارات البُعد كما يأتي. موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد

في الدرتبة الأولذ من حيثُ ( إشراكي في اتخاذ القرارات داخل مؤسّستي يزيد من تحفيزي )8العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 3.01 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس وُجود مم، 1.26 والضراف معياري 3.27وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ، 1.31

5 (ATS ) غير موافق  5 1.153 2.41 19 46 91 112 92ت
% 25.6 31.1 25.3 12.8 5.3 

موافق إلى حد ما  3 1.143 2.85 17 79 91 67 46ت الأساتذة 
% 15.3 22.3 30.3 26.3 5.7 

6 (ATS ) غير موافق  3 1.183 2.56 20 68 86 107 79ت
% 21.9 29.7 23.9 18.9 5.6 

موافق إلى حد ما  4 1.223 2.85 24 83 68 75 50ت الأساتذة 
% 16.7 25.0 22.7 22.7 8.0 

7 (ATS ) موافق إلى حد ما 2 1.251 2.71 32 73 89 91 75ت 
% 20.8 25.3 24.7 20.3 8.9 

 موافق إلى حد ما 2 1.235 3.01 32 89 75 59 45ت الأساتذة 
% 15.0 19.7 25.0 29.7 10.7 

8 (ATS ) موافق إلى حد ما 1 1.314 3.01 52 95 76 77 60ت 
% 16.7 21.4 21.1 26.4 14.4 

 موافق إلى حد ما 1 1.260 3.27 51 100 62 52 35ت الأساتذة 
% 11.7 17.3 20.7 33.3 17.0 

  2.50 0.909 (ATS)المتوسط العام لمؤشر الحوافز والمكافآت 
 0.925 2.78 الأساتذة
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 الأمر الذي يزيد ،مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة لضو إشراك الجامعة لزل الدراسة لذم في ابزاذ القرارات
 . من برفيزىم وزيادة دافعيتهم في العمل

في الدرتبة الثانية من ( تدفعُني المكافآت في مؤسّستي إلى انجاز أعمالي بجودة وفعالية أكبر )7العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.71 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يدُل على مم، 1.23 والضراف معياري 3.01 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.25
وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة لضو أهمية الدكافآت بالجامعة لزل الدراسة في دفعهم إلذ الصاز 

 .أعمالذم بجودة وفعالية أكبر ومنو برستُ مستويات الرضا لديهم وأدائهم في العمل
في الدرتبة الثالثة من حيثُ درجة ( تلتزم مؤسّستي بدفع نظام التعويضات في الوقت المناسب )6العبارة رقم  -

 ،1.18 والضراف معياري يُساوي 2.56 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتوفرُ في مصلحة 
ا يوُضّح وُجود مم، 1.22 والضراف معياري 2.85والرابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 

 لضو التزام الجامعة لزل الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 
الدراسة بدفع نظام تعويضاتهم بالوقت الدناسب، في حتُ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في 

لتزام وحرص إ عن ا حسنا بهذا الدفع ما يكُوّن لديهم ثقة وانطباعالالتزاممصلحة مستخدمي الأساتذة بُخصوص 
 .الجامعة على تنفيذ مسؤولياتها ابذاه أفرادىا في الوقت الدناسب

في الدرتبة الرابعة من حيثُ درجة التوفرُ في ( تهتم مؤسّستي بتحفيزي ورفع معنوياتي في العمل )1العبارة رقم  -
 والخامسة في ،1.23 والضراف معياري يُساوي 2.47 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 

ا يبُتُِّ وُجود مستوى ضعيف مم، 1.16 والضراف معياري 2.75مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 
 لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتحفيزىم الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

 كما أنّ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة مستخدمي ؛ورفع مستوى معنوياتهم بالعمل
الأساتذة بُخصوص ىذه العبارة، حيثُ تعمل الجامعة على منحِهم برفيزات تُساعدىم على تكوين قابلية لضو 

 . لتزامهم لضوىا وبرستُ مردوديتهمإالعمل والرفع من مستوى 
في الدرتبة الخامسة من حيثُ درجة التوفرُ ( توفُر مؤسّستي نظام تعويضات شفاف وموضوعي )5العبارة رقم  -

 وفي ،1.15 والضراف معياري يُساوي 2.41 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحفي مصلحة 
ا يعكِس وُجود مم، 1.14 والضراف معياري 2.85الدرتبة الثالثة بدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 

 لضو توفتَ الجامعة لزل الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 
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 كما أنّ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء ؛الدراسة لنظام تعويضات شفاف وموضوعي بعيد عن المحسوبية
العيّنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بُخصوص ىذا النظام، إذْ يرون أنوّ نوعًا ما يكون شفافا وموضوعيا يتلاءم 

 .كما قد يكون بعيدا أيضا عن التمييز في بعض الحالات،ىم في العمل ئمع مستوى لرهوداتهم وأدا
في الدرتبة السادسة من ( تهتم مؤسّستي بتوفير تحفيزات معتبرة مقارنة بمؤسسات أخرى )2العبارة رقم  -

 والضراف معياري يُساوي 2.35 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
ا يوُضّح وُجود مم، 1.12 والضراف معياري 2.57 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.21

مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتوفتَ برفيزات معتبرة 
 .على غرار باقي الدؤسسات في نفس القطاع الذي ينتمون إليو

في الدرتبة السابعة من ( تُشير مؤسّستي إلى أعمالي المتميزة وتكافئني عليها أمام الجميع )3العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.28 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس مم، 1.08 والضراف معياري 2.44 والثامنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.21
وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو إشارة الجامعة لزل الدراسة إلذ أعمال أفرادىا 

 وىذا ما يجعلهم لا يبحثون عن التطوُر والتميرز عن .تهم عليها أمام زملائهم بالعملأالإشادة بها ومكافأو الدتميزة 
قد   بدا ىو معتاد وروتيتٍ في العمل ماالاكتفاءغتَىم والعمل وفق أساليب عمل جديدة وفريدة بل يديلون إلذ 

 .ينجرّ عنو ملل وضُعف في مستويات الرضا لديهم ومنو تدني في مستوى كفاءاتهم

في الدرتبة الثامنة والأختَة ( تمنحُني مؤسّستي تحفيزات تتناسب مع مستوى أدائي في العمل )4العبارة رقم  -
 والضراف معياري 2.26 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

 والضراف معياري 2.55 والدرتبة السابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.14يُساوي 
ا يعكِس وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو منح الجامعة لزل الدراسة مم، 1.14

. برفيزات ومكافآت لذم تتوافق وتتلاءم مع مستويات أدائهم في العمل

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  في ابذاىات آراء أفراد الدراسة بدصلحة ضعيفيُدكن القول أنّ ىُناك مستوى 
 على أنّ العامل في الجامعة لزل الدراسة لا يُدكنو الُحصول على برفيزات ومكافآت تتناسب مع مستوى الدصالح

 لشا يُشتَ ،العُنصر بدرجة متوسطةتوافر الصازاتو، أما أفراد الدراسة في مصلحة مستخدمي الأساتذة فقد وافقوا على 
.  والفُرص التطويرية مقارنة بالإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالححفيزات والتالامتيازاتإلذ بستُعهم نوعا ما ببعض 
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 نتائج الإحصاءات الوصفية  (26)يبُتُّ الجدول  حيث، تحليل نتائج بعُد تقييم الأداء: البعد السادس
 حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات أفراد العيّنة :الدعتمدة وىي

 .الدتعلقة بتقييم الأداء

 نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بتقييم الأداء (:26)الجدول رقم 

 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر       
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ى ح
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فق 
موا

دة 
 بش

افق
مو

1 (ATS) غير موافق  7 1.187 2.48 16 72 70 114 88  ت
% 24.4 31.7 19.4 20.0 4.4 

موافق إلى حد ما  6 1.152 2.80 18 75 80 82 45 تالأساتذة 
% 15.0 27.3 26.7 25.0 6.0 

2 (ATS ) غير موافق  6 1.204 2.49 21 61 84 103 91ت
% 25.3 28.6 23.3 16.9 5.8 

موافق إلى حد ما  4 1.145 2.85 18 77 93 66 46ت  الأساتذة
% 15.3 22.0 31.0 25.7 6.0 

3 (ATS)  غير موافق  5 1.198 2.59 19 78 77 107 79ت
% 21.9 29.7 21.4 21.7 5.3 

 موافق إلى حد ما 7 1.121 2.77 13 77 82 83 45ت الأساتذة 
% 15.0 27.7 27.3 25.7 4.3 

4 (ATS)  موافق إلى حد ما 4 1.195 2.63 22 76 79 111 72ت 
% 20.0 30.8 21.9 21.1 6.1 

 موافق إلى حد ما 5 1.084 2.80 15 67 102 76 40ت  الأساتذة
% 13.3 25.3 34.0 22.3 5.0 

5 (ATS ) موافق إلى حد ما 3 1.223 3.05 36 124 68 86 46ت 
% 12.8 23.9 18.9 34.4 10.0 

 موافق إلى حد ما 2 1.123 3.32 32 125 79 34 30ت الأساتذة 
% 10.0 11.3 26.3 41.7 10.7 

6 (ATS ) موافق إلى حد ما 2 1.191 3.14 33 141 72 71 43ت 
% 11.9 19.7 20.0 39.2 9.2 

 موافق إلى حد ما 3 1.125 3.25 29 118 85 36 32ت الأساتذة 
% 10.7 12.0 28.3 39.3 9.7 

7 (ATS ) موافق إلى حد ما 1 1.208 3.22 47 131 76 67 39ت 
% 10.8 18.6 21.1 36.4 13.1 

 موافق إلى حد ما 1 1.088 3.35 29 135 74 36 26ت الأساتذة 
% 8.7 12.0 24.7 45.0 9.7 

  2.80 0.913 (ATS)المتوسط العام لمؤشر  تقييم الأداء 
 0.893 3.01 الأساتذة
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أنّ الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ عُنصر ( 26)يوُضّح الجدول رقم 
 بالضراف معياري 2.80 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحتقييم الأداء لدى العاملتُ في مصلحة

 درجات 5 درجة من 3.01، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فقد كان مساويا لـ 0.91مقداره 
 إلذ 2.60من  )"ليكارت الخماسي" وكلا الدتوسطتُ يقع في الفئة الثالثة من مقياس 0.89وبالضراف معياري بلغ 

كلا الدصلحتتُ لضو توفرُ في  أفراد العيّنة الدستجوبة إجاباتا يعتٍ أنّ ىناك مستوى متوسط في مم( 3.40أقل من 
 وىذا يُشتَ إلذ أنّ ىُناك اختلافات كبتَة نوعا ما في استجابات أفراد عيّنة الدراسة في .عُنصر تقييم الأداء بالجامعة

غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ حد ما، موافق، موافق بشدة : الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات
 :وجاء ترتيب عبارات البُعد كما يأتي .فيما يتعلّق بهذا البُعد

في الدرتبة الأولذ ( يُساعدني تقييم الأداء على وضع أىداف أكثر واقعية والسعي لتحقيقها )7العبارة رقم  -
 والضراف معياري 3.22 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يوُضّح مم، 1.08 والضراف معياري 3.35 وفي مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.20يُساوي 
أهمية تقييم الأداء في مساعدتهم على وضع وبرقيق بوُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ 

 .أىداف أكثر واقعية وذات العلاقة بطموحاتهم ورغباتهم الوظيفية
في الدرتبة ( يُساعدني تقييم الأداء على مطابقة قُدراتي مع احتياجات الوظيفة التي أشغلها )6العبارة رقم  -

 والضراف 3.14 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالثانية من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف 3.25 وبتًتيب ثالث في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.19معياري يُساوي 

ا يعكِس وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو دور نظام تقييم مم، 1.12معياري 
الأداء في بسكينهم من برقيق التطابقُ مع ما يدتلكونو من كفاءات وقُدرات واحتياجات الدنصب الذي يشغلونو، 

 . وىو ما يزيد من رفع مستويات أدائهم ومنو أداء الجامعة لزل الدراسة ككل
في الدرتبة الثالثة ( يساعدني تقييم الأداء على اكتشاف نقاط القوة والضعف لدي ومعالجتها )5العبارة رقم  -

 والضراف معياري 3.05 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف معياري 3.32 وبتًتيب ثاني في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.22يُساوي 
ا يبُتُِّ وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو قدرة نظام تقييم الأداء على مم، 1.12
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، ومنو برستُ ورفع مستوى تعزيزىااكتشاف مواطن الضعف لديهم ومعالجتها وكذا نقاط القوة والعمل على 
 . أدائهم وزيادة دافعيتهم في العمل والسعي لتحقيق أىدافهم الدسطرّة دون تردد

في الدرتبة الرابعة ( غالبا ما أتفق مع مؤسّستي على طريقة تقييم أدائي والنتائج المحصل عليها )4العبارة رقم  -
 والضراف معياري 2.63 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

 والضراف معياري 2.80 وبتًتيب خامس في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.19يُساوي 
ا يوُضّح وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو اتفاقهم مع الجامعة التي مم، 1.08

 وىو ما يكُوّن نظرة عن تقصتَ الجامعة ؛ينتمون لذا على طريقة تقييم أدائهم وعلى النتائج الدتًتبة عن ىذا التقييم
 . لزل الدراسة في تبتٍ ىذا النظام بطريقة واضحة ومستمرة واستغلالو كما ينبغي في تطوير مواردىا البشرية

في الدرتبة الخامسة من ( تطلعني مؤسّستي على نتائج تقييم أدائي واستخدامها للتقدم الوظيفي )3العبارة رقم  -
، وفي التًتيب 1.19 والضراف 2.59 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

، وىو ما يوُضّح وُجود 1.12 والضراف 2.77السابع والأختَ بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
مستوى توفرُ ضعيف حسب آراء العيّنة لضو إطلاع الجامعة لذم على نتائج تقييمهم والإستناد عليها في برقيق 

، في حتُ يتبتُّ وُجود مستوى متوسط لضو ىذه الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتقدُم الوظيفي لذم بدصلحة 
 وبذدر الإشارة بأن تبتٍ نظام موضوعي لتقييم الأداء وتبليغ نتائجو .العبارة بدصلحة مستخدمي الأساتذة

للمعنيتُ بو يجعلهم أقرب من واقعهم الوظيفي، ويدفعهم للبحث عن حلول للرفع من مستوى أدائهم وترقيتو، 
 .وتقليل مستوى تذمرىم وعدم رضاىم بذاه الجهات الدسؤولة عنهم

في الدرتبة السادسة من حيثُ ( على المحاباةمبنيا نظام التقييم في مؤسّستي موضوعي وليس  )2العبارة رقم  -
، وفي التًتيب الرابع 1.20 والضراف 2.49 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس وُجود مستوى ضعيف مم، 1.14 والضراف 2.85بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
 لضو توفتَ نظام تقييم موضوعي بعيد عن الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 
 كما أنّ ىُناك مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة ؛التمييز والمحاباة بالجامعة لزل الدراسة

 امستخدمي الأساتذة بُخصوص ىذا النظام وموضوعيتو، حيثُ يرون أنوّ نوعا ما يكون شفافا وموضوعيا بعيد
 .عن المحسوبية ويكاد يتلاءم مع لرهوداتهم ومستويات أدائهم مقارنة بالدصلحة السابقة

في الدرتبة السابعة والأختَة من (  باستمرار وتقُيّموتقيس مؤسّستي درجة التحسّن في أدائي )1العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.48 بدتوسط حسابي  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة
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ا مم، 1.15 والضراف معياري 2.80 وبتًتيب سادس في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي ،1.18
 إزاء ميول الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحيوُضّح وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

جامعتهم لضو قياس مستويات التحسرن في أدائهم وتقييمها، حيثُ أعربوا في العبارات السابقة عن عدم وُجود 
يُصعِّب عليهم معرفة نتائج تقييمهم ومستوى أدائهم بالنسبة ، الأمر الذي لدثل ىذا النظام في أرض الواقع

 الأساتذة وُجود مستوى إجاباتلجامعتهم حتى يُدكنهم تعديل أو برستُ الدستوى، في حتُ اتّضح من خلال 
متوسط بُخصوص سعي الجامعة لزل الدراسة لتبتٍ نظام تقييم للأداء وإطلاعهم على نتائجو حتى يُحسِّنوا من 

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  ويُدكن القول أنّ عملهم واضح بالنسبة إليهم مقارنة بالعمال في مصلحة .مردوديتهم
ا يُدكِّنهم من معرفة مستويات أدائهم والعمل على برستُ نتائجو حتى ولو لد تكشِف لذم الجامعة عن مم الدصالح

 .ذلك

الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  في ابذاىات آراء أفراد الدراسة بدصلحة متوسطويُدكن القول أنّ ىُناك مستوى 
يُشتَ ؛ وىو مصلحة مستخدمي الأساتذة فيما يرتبط بتوفرُ مؤشر تقييم الأداء في الجامعة لزل الدراسةكذا  والدصالح

إلذ وجود أنظمة من شأنها خلق فرُص لتحستُ مستويات أداء الدوظفتُ والعمل على معالجة نقاط الضعف لديهم 
 وإلصاز الدهام الدوكلة ،لشا يُدكِّنهم من تطوير أنفسهم وبرصيل لستلف الكفاءات التي تُساعدىم في شغل مناصبهم

. إليهم بالشكل الدرغوب

 متغير لنتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة با مقارنا ملخّصاعرضيقدّم  (27)الجدول وفيما يلي 
: إدارة المسارات الوظيفية في المصلحتين

 نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بإدارة المسارات الوظيفية (:27)الجدول رقم 
الاتجاه الرتبة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المصلحة الأبعاد 

 موافق إلذ حد ما 2.88 0.841 3 (ATS) بزطيط الدسارات
 موافق إلذ حد ما 2 0.690 3.37الأساتذة 

 موافق إلذ حد ما 2.95 0.793 2 (ATS) تطوير الدسارات
 موافق إلذ حد ما 3 0.716 3.28الأساتذة 

غتَ موافق  2.50 0.869 5 (ATS) يةىنإدارة الحركية الد
 موافق إلذ حد ما 5 0.813 2.89الأساتذة 

 موافق إلذ حد ما 3.22 0.774 1 (ATS) التكوين والتعلرم
موافق  1 0.779 3.48الأساتذة 

غتَ موافق  2.50 0.909 6 (ATS) إدارة الحوافز والدكافآت
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 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج : المصدر  

 2.81 في الدصلحتتُ بلغت ة الوظيفياتأنّ درجة لشارسة إدارة الدسار (27)توُضّح نتائج الجدول رقم 
 درجات 5 درجة من 3.14مقابل  (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بدصلحة0.70والضراف معياري 
ليكارت " وهما ينتميان إلذ الفئة الثالثة من مقياس ؛ في مصلحة مستخدمي الأساتذة0.67والضراف معياري 

عيّنة في كلا الدصلحتتُ يرون أنّ الجامعة لزل الدراسة الأي أنّ أفراد  (3.40 إلذ أقل من 2.60من ) "الخماسي
 شبو متوسط في استجابات مفردات اأنّ ىُناك تفاوت يتّضِحو .متوسطةتسعى لتوفتَ إدارة لدساراتهم الوظيفية بدرجة 

 إدارة الدسارات الوظيفية في الدصلحتتُ على متغتَّ  أبعادوقد جاء ترتيب  .الدراسة إزاء عناصر ىذا المحور وفقراتو
: النحو التالر

 إدارة الدسارات تغتَ الدكوّنة لدالأبعاد كان ترتيب الإداريين التقنيين وأعوان المصالح، بالنسبة لمصلحة .أ 
: يلي الوظيفية كما

 في الأهمية النسبية الأولذ من بتُ عناصر إدارة الدسارات الوظيفية بدرجة قبول عُنصري التكوين والتعلُّمجاء  -
 حيثُ بتَُّ برليل فقرات البُعد أنّ التكوين 0.77، والضراف معياري ( درجات5 درجة من 3.22)متوسطة 

متطلبات واحتياجات دعم في تلبية احتياجاتها ويعُتبر وسيلة شائعة في الجامعة لزل الدراسة وأداةُ دعم للإدارة 
 ت، وحسب آرائهم حتى وإنْ كان صقل وتنمية كفاءاتهم الوظيفيةفييُساعدىم ، الأمر الذي العاملتُ لديها

لإكسابهم تُصاحبو العديد من النقائص والغموض وعدم الشفافية فهو يبقى الأداة الأفضل والنشاط الرئيسي 
وىذا ما تّم ملاحظتو من  11.زمة لتأدية وظائفهم الحالية أو الدستقبلية على أحسن وجولاّ الدهارات والدعارف ال

 حيثُ أعرب الكثتَ من الدوظفتُ عن وُجود الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحخلال الزيارة الديدانية لدصلحة 
 وطموحاتهم رغباتهمحساسية ابذاه موضوعية تبتٍ ىذه الأداة من طرف جامعتهم وفق حاجاتها وحسب 

                                                 
: أنظر. (Yean, Yahya) قد تشابهت ىذه النتائج مع ما بيّنتو دراسةل 11

Yean, T. F, & Yahya, K. K, «The Influence of Human Resource Management Practices and Career 

Strategy on Career Satisfaction of Insurance Agents,» International Journal of Business and Society, 

Vol. 14, N.2 (2013), pp.193–206. 

 موافق إلذ حد ما 6 0.925 2.78الأساتذة 
 موافق إلذ حد ما 2.80 0.913 4 (ATS) تقييم الأداء

 موافق إلذ حد ما 4 0.893 3.01الأساتذة 
المتوسط العام لإدارة 
المسارات الوظيفية 

(ATS) 2.81 0.704  -موافق إلذ حد ما 
 موافق إلذ حد ما-  0.673 3.14 الأساتذة
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 شبو الدتوسط الاختلافا يدُل على ممويظهر من قيمة الالضراف الدعياري تركّز الإجابات وعدم تشتتها . الوظيفية
  12.بتُ أفراد العيّنة حول أهمية تبتٍ ىذا العُنصر الذي يعُزز علاقتهم بجامعتهم لزل الدراسة

 ما يبُتُِّ قبول أفراد الدراسة 0.79 والضراف 2.95 بدتوسط بلغ تطوير المساراتجاء في التًتيب الثاني بعُد  -
 شبو الدتوسط بتُ أفراد الاختلافا يدُل على مملذذا العُنصر بدرجة متوسطة مع تركّز إجاباتهم وعدم تشتتها 

 وحسب ما لاحظتو الباحثة من خلال الزيارة الديدانية مِن وجهة .العيّنة حول أهمية تبتٍ ىذا العُنصر بجامعتهم
 العامل الذي يحصُل على فرُصة للتطوير والتقدرم في حياتو الوظيفية بهذه الدصلحة سيستطيع ، فإننظر العيّنة

وبالتّالر احتًافية اختصار  ،مهاراتو وقُدراتو ومعارفو ذات الصلة بحياتو الوظيفيةوبرديث بالفعل اكتساب وتطوير 
لتزامو ورضاه عن الجامعة التي ينتمي إسيُمكِّنو الحصول على فرُص للتكوين من تعزيز وكذلك  ؛الطريق لضو تطوُره

  13.إليها

، حيثُ يوُافق 0.84 وبالضراف معياري 2.88 في التًتيب الثالث بدتوسط مقدارهُ  تخطيط المساراتبعُد جاء -
مع تركّز الإجابات وعدم تشتُتها بدعتٌ وُجود اختلاف شبو متوسط بتُ أفراد العيّنة أفراد الدراسة بشكل متوسط 

العيّنة لزل الدراسة يُدكِنهم أفراد ه الباحثة في الواقع ف وحسب ما لاحظت.حول أهمية تبتٍ ىذا البُعد بجامعتهم
تنظيم خُطط وظيفية وإدراك التفاصيل الذامة التي تُساعدىم على برقيق طموحاتهم الوظيفية وتوليد مستويات 

     14.عالية من الرضا لديهم

                                                 
علاقة قوية ايجابية تربُط العاملتُ بدؤسساتهم الّتي  بيّنتا وُجود انتلّ  ال،(Gong) ودراسة (Bhatti & Qureshi)دراسة ىذا ما توصلت إليو  12

تعتمد التكوين كوسيلة دعم، والّذي يعُزز تعاونهم مع زملائهم في العمل ودفعهم للمشاركة أكثر في الصاز الأعمال ما يزيد شعورىم بالرضا، والانفتاح 
 : أنظر.الاتصال بينهم على العمل وتقوية

Bhatti, K.K., Qureshi, T.M., «Impact of employee participation on job satisfaction, employee 

commitment and employee productivity,» International Review of Business Research Papers, Vol.3, 

N.2 (January, 2007), pp.54–68. Gong, Y., Chang, S., Cheung, S., «High performance work system and 

collective OCB: A collective social exchange perspective,» Human Resource Management Journal, 

Vol.20, N.2 (April, 2010), pp.119-137. 
 اللّتان وجدتا أنّ (,Sureshkrishna Swarnalatha) ودراسة ((.Absar et alلقد تشابهت نتائجُ دراستي ىذه مع ما بيّنتو دراسة  13

: انظر. على الرضا الوظيفي للعامل ودفعو لضو برقيق واثبات ذاتوالتطوير لو تأثتَ كبتَ وأهمية ايجابية 
Absar M.N., Azim M.T., Balasundaram N., Akhter S., «Impact of human resources practices on job 

satisfaction: Evidence from manufacturing firms in Bangladesh,» Economic Sciences Series, 

Vol.LXII, N.2 (January, 2010), pp.31-42. Swarnalatha C., Sureshkrishna G., «Job satisfaction among 

employees of automotive industries in India,» International Journal of Future Computer and 

Communication, Vol.1, N.3 (October, 2012), pp.245-248.   
أوضحت أنّ استًاتيجيات التخطيط والتطوير الوظيفي القابلة للتطبيق تُساعد العمال على  التي (Greenhaus, Callanan)ىذا ما بيّنتو دراسة  14

 الّتي أكّدت أنّ إنشاء وبرقيق خُطة مهنية ىو (Henderson)يُدكِنها إظهار بعض الأداء الإيجابي لديهم، وأيضا دراسة وبرقيق أىداف وظيفية لزددة 
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 الذي بعد بفارق بسيط عن ال0.91 معياري والضراف 2.80 في التًتيب الرابع بدتوسط  تقييم الأداءجاء بعُد -
مع تركّز الإجابات وعدم تشتُتها بدعتٌ وُجود اختلاف شبو متوسط بتُ أفراد العيّنة حول أهمية تبتٍ ىذا قبلو 

العامل بهذه الدصلحة إذا برقّق لديو مستوى من الرضا  وحسب ما تم ملاحظتو في الواقع ف.البُعد بجامعتهم
 بالنتائج وإبلاغو وكذلك عند تقييمو ؛ بالصاز مهامو والدساهمة في برقيق أىدافو والنجاح التنظيميالالتزامفيُمكنو 

نقاط الضُعف لديو فهو على استعداد  وإذا ما تم كشف ؛ىدف إلذ برستُ مستوى أدائويالمحصل عليها فس
15.واقفوموه مهارات وعالجتها وتقليص الفجوات في لرالات معارفولد

  

، ثم يليو في الدرتبة 0.86 والضراف 2.50 بدتوسط بلغ يةمهنإدارة الحركية ال جاء بعدفي التًتيب الخامس  -
، وبالنظر إلذ الالضراف 0.90 بالضراف قدره 2.50 الذي سجّل متوسط الحوافز والمكافآتالسادسة عُنصر 

ية والحوافز ىنإدارة الحركية الد وُجود اختلافات كبتَة نوعا ما بتُ الدستجوبتُ حول أهمية تبّتٍ بعُدي الدعياري يتّضح
 ويُدكن تأكيد ذلك بدا تم ملاحظتو على أرض الواقع حيثُ رأت الباحثة أنّ العامل الذي . بجامعتهموالدكافآت

 على ابزاذ ايستفيد من فرُصة للحركة الوظيفية كان لزفّزاً نوعا ما ويبحث عن التنمية والتطوير باستمرار، وقادر

                                                                                                                                                         
الاستثمار في الإدارة الوظيفية ي كلما تم  أثبتت أنّ العلاقة تكون إيجابية بتُ الدسار الوظيفي والرضا الوظيفحيثالرضا الوظيفي، ق الدصدر الرئيسي لتحقي

 : أنظر.كأحد أىم الطرق للتنمية
Greenhaus J.H., Callanan G.A., Career management (Orlando: Harcourt Brace college Pb, 1994).  
Henderson S.J., «Career happiness: More fundamental than job satisfaction,» Career Planning and 

Adult Development Journal, Vol.15, N.4 (2000), pp.5–10.  
 في دفع العامل ا ايجابيا اللّتان أوضحتا أن لتقييم الأداء دور(Benedicta Applah)دراسة و (,.Keele, S. M)  ما توصّلت إليو دراسةذاه 15

 & Singh) (.Hameed, A., & Waheed) ،(Champathes):  وكذلك دراسات.لضو تطوير مهاراتو وكفاءاتو وتعديل سلوكو بصفة جيدة

Mohanty)بيّنت أنوّ إذا برقّق الرضا عند العاملتُ لضو وظائفهم بشكل متزايد فسينعكس ذلك على مستوى أدائهم وكفاءتهم وإلتزامهم  حيث 
 أخرى لكل من   ما أكّدتو دراسة مثلما بسبب ظلم في نتائج التقييم النابذة عنوين تقييم الأداء أن يكون مصدراً لإحباط الدوظفل ويدكن. بالعمل

.(Lau& Sholihin)   أنظر :
Keele S. M., Sturre V., Von Treuer K., Feenstra F., «Evaluation of the use of assessment centre 

methodology to enhance development planning, work placement outcomes and work readiness for 

postgraduate students - a pilot,»  Journal of Teaching and Learning for Graduate Employablity, Vol.1, 

N.1 (2010), pp.1–28.  Benedicta Applah, «The impact of training on employee performance: A case 

study of HFC bank (Ghana) Limited,» (Bachelor of Science in Business Administration, Ashesi 

University College, April, 2010). Champathes M.R., «Coaching for performance improvement: The 

coach model,» Development and Learning in Organizations, Vol.20, N.2 (March, 2006), pp.17–18. 

Hameed A., Waheed A., «Employee development and its affect on employee performance: A 

conceptual framework,» International Journal of Business and Social Science, Vol.2, N.13 (July, 

2011), pp.224-229. Singh R., Mohanty M., «Impact of training practices on employee productivity: A 

comparative study,» Interscience Management Review, Vol.2, N.2 (2012), pp.87-92. Lau C. M., 

Sholihin M., «Financial and nonfinancial performance measures: How do they affect job satisfaction?» 

The British Accounting Review, Vol. 37, N.4 (December, 2005), pp.389-413. 
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ا شجّعو على مم وأيضا لو نظرة ايجابية حول منصبو والجهة التي ينتمي لذا ،القرارات بنفسو حول حياتو الوظيفية
  16.أن يكون أكثر توافقًا مع دوره الرئيسي وحتى مع الأدوار الإضافية التي بسنح لو

مثلما وجد في   في متوسطاتها إلذ حد التساويا أنّ ىناك تقارببعاديُلاحظ من ترتيب الأبناء على ما سبق، 
ية والحوافز والدكافآت، وىذا ما يدُل على تساوي تلك العناصر في الأهمية النسبية عند العيّنة في ىني الحركية الدبعد

 إدارة المسارات تغيرلموكان الدتوسط العام .  بالجامعة لزل الدراسةالإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 
 في مصلحة الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح، لشا يبُتُّ 0.70 وبالضراف معياري 2.81أبعاده  بكل الوظيفية

يعُزز قيمة ذلك  و.وجود موافقة بدرجة متوسطة لضو ىذا الدؤشر عند أفراد الدراسة في الجامعة لزل الدراسة
يعتٍ وجود اختلافات شبو ، وىذا الالضراف الدعياري التي تبُتُّ تركّز إجابات الدستجوبتُ حول موافق إلذ حد ما

 بحجم الدتعلقوبذلك تكون الدراسة قد أجابت على السؤال الأول منها .  حول ىذا البُعدإجاباتهممتوسطة في 
. الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالاىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية بجامعة معسكر على مستوى مصلحة 

: يلي  إدارة الدسارات الوظيفية كماتغتَ الدكوّنة لدالأبعادكان ترتيب ،بالنسبة لمصلحة مسخدمي الأساتذة .ب 

، وفي 0.77 والضراف معياري قدره 3.48 في التًتيب الأول بدتوسط بلغ التكوين والتعلُّم بعُدجاء 
 ثالثا بدتوسط تطوير المسارات بعُد، ثم 0.69 والضراف 3.37 بدتوسط تخطيط المسارات بعُدالتًتيب الثاني 

، أما 0.89 والضراف 3.01 بدتوسط تقييم الأداء بعُد، وفي التًتيب الرابع 0.71 درجة والضراف معياري 3.28
 الحوافز والمكافآت بعُد، وأختَا 0.81 درجة والضراف 2.89 فجاء خامسا بدتوسط يةمهنالحركية ال إدارة بعُد

 بشكل أنّ متوسطاتها متقاربة نوعا ما الأبعاديتّضِح من ترتيب ىكذا  و؛0.92 والضراف معياري 2.78بدتوسط 
. يوُضّح تساوي أهميتها بالنسبة لأفراد الدراسة في مصلحة مستخدمي الأساتذة

 في مصلحة 0.67 وبالضراف معياري 3.14 أبعاده إدارة الدسارات الوظيفية بكل تغتَوكان الدتوسط العام لد
عزز قيمة ذلكُ ي و. في الجامعةالعيّنةالأساتذة، لشا يبُتُِّ وُجود موافقة بدرجة متوسطة لضو ىذا الدؤشر عند أفراد 

ا يعتٍ وجود اختلافات شبو مم ،"موافق إلذ حد ما"الالضراف الدعياري التي تبُتُّ تركّز إجابات الدستجوبتُ حول 

                                                 
اللّتان أوضحتا أنّ  (,.Qureshi et al)دراسـة  و(Zane Berge and others)قد تشابهت ىذه الاستنتاجات مع ما توصّلت إليو دراسة ل 16

 : أنظر. على أداء الدوظفا وايجابيا مباشراللمكافآت تأثتَ
Zane Berge and others, «The increasing scope of training and development competency,» 

Benchmarking: An International, Vol.9, N.1 (March, 2002).  Qureshi M.I., Zaman, K., Shah I.A., 

«Relationship between rewards and employees performance in the cement industry in Pakistan,» 

Journal of International Academic Research, Vol.10, N.2 (March, 2010), pp.19-29. 
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 الاىتمام الأول الدتعلّق بحجموبذلك تكون الدراسة قد أجابت على السؤال .  حول ىذا البُعدإجاباتهممتوسطة في 
. مستخدمي الأساتذةبإدارة الدسارات الوظيفية بجامعة معسكر على مستوى مصلحة 

 بعُد، حيثُ لاحظت أنّ تتُصلحالد بتُترى الباحثة أنّ ترتيب عناصر إدارة الدسارات الوظيفية يختلف 
 تطوير الدسارات في التًتيب الأول من بعُدكلا الدصلحتتُ، في حتُ يأتي في التكوين والتعلرم جاء في الدرتبة الأولذ 
 وىو في التًتيب الثالث بالنسبة ،الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحصلحة محيثُ درجة الأهمية بالنسبة للعيّنة في 

لدى العاملتُ من جانب، واختلاف نظرة  ويُدكن تفستَ ذلك بالاختلاف في قُدرات التخطيط. صلحة الأساتذةلد
إلذ تدخل  ، بالإضافةلذا حسب الأولوياتم ترتيبوو وكيفية فهمهم بعُدالدستجوبتُ إلذ الفقرات الدكوِّنة لكل 

لستلفة لإدارة  تتوافق مع قدراتهم وكفاءاتهم؛ وىو ما يعكس وجود لزددات التي  والدهامصبا الدنالدؤسسة في برديد
 بزتلف ، إذالبيئة التي ينتمون لذا في ظل لإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح وفئة الأساتذةبتُ فئة اسارات الوظيفية الد

ضع  يخ في حتُ،سارىم العلميأساسا بم مرتبطة  حيث تكونالأساتذة عند لتدرج الوظيفياأىداف وخطط 
مساراتهم بناء وتطوير  لدسابقات وأقدمية تتحكم بنسبة كبتَة في الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالعمال بدصلحة 

. الوظيفية

 درجة 2.81 في الدصلحتتُ، والتي بلغت تغتَ إدارة الدسارات الوظيفيةوبالنظر إلذ قِيم الدتوسط الحسابي لد
 حيثُ ، في مصلحة مستخدمي الأساتذة3.14 والإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح درجات بالنسبة لدصلحة 5من 

 وعليو يُدكن ؛بالنسبة للمصلحتتُ (3.40 إلذ أقل من 2.60من )تنتمي ىذه القيم إلذ الفئة الثالثة من الدقياس 
القول أنّ مستوى إدارة الدسارات الوظيفية من وجهة نظر أفراد الدراسة في كلا الدصلحتتُ متوسط، وبذلك بست 

  17.الإجابة على السؤال الأول من الدراسة

                                                 
 مدى بيّنتا حيثُ (.Bozionelos, N) دراسة و(.Nabi, G. R)دراسة  ىذه متشابهة مع النتائج الّتي توصّلت إليها دراستينتائج يظهر ىنا أن  17

على  (التكوين، فرُص التطوير، التعويضات وكذا تقييم الأداء)التأثتَ الإيجابي الناتج عن وُجود اىتمام بإدارة الحياة الوظيفية وتوفتَ الرعاية التنظيمية 
 من الرضا الوظيفي الّتي بُرقق مستويات عاليةو يدفعُهم لوضع خُطط وظيفية تلُبي رغباتهم والبحث عن التًقيات الدرغوب فيها ، الأمر الّذيالدوظفتُ

 : أنظر. بدا يتلاءم مع أىدافهم وأىداف الدؤسسة الّتي ينتمون لذالديهم
Nabi G. R., «The relationship between HRM, social support and subjective career success among men 

and woman,» International Journal of Manpower, Vol.22, N.5 (August, 2001), pp.457-475. 

Bozionelos N., «Intra-organizational Network Resources: Relation to Career Success and 

Personality,» The International Journal of Organizational Analysis, Vol.11, N.1 (December, 2003), 

pp.41-66.  
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 :نتائج الإحصاءات الوصفية الدعتمدة وىي (28)يبُتُّ الجدول  حيث، (تنمية الكفاءات )التابع المتغير .2.2
حساب التكرارات والنسب الدئوية والدتوسطات الحسابية والالضراف الدعياري لاستجابات أفراد العيّنة الدتعلقة بتنمية 

 .الكفاءات
 نتائج استجابات أفراد العيّنة المتعلقة بتنمية الكفاءات (:28)الجدول رقم 

رة 
لفق

ا

حة 
صل

الم

سب
 الن

ت و
رارا

لتك
ا

% 

درجة الموافقة 

ابي
حس

ط ال
وس

لمت
ا

 

ري
معيا

ف ال
حرا

الان
 

يب
لترت

ا
 

جاه 
الات

دة 
 بش

افق
 أو

لا

فق 
 أوا

لا

 ما 
حد

لى 
ق إ

واف
م

فق 
موا

دة 
 بش

افق
مو

1 (ATS) غير موافق  10 1.171 2.48 17 65 77 116 85 ت
% 23.6 32.2 21.4 18.1 4.7 

 موافق إلى حد ما 8 1.114 2.74 13 72 86 83 46 تالأساتذة 
% 15.3 27.7 28.7 24.0 4.3 

2 (ATS ) غير موافق  16 1.162 2.38 21 46 74 128 91ت
% 25.3 35.6 20.6 12.8 5.8 

موافق إلى حد ما  15 1.136 2.65 16 60 79 94 51ت  الأساتذة
% 17.0 31.3 26.3 20.0 5.3 

3 (ATS)  غير موافق  15 1.212 2.42 25 50 71 119 95ت
% 26.4 33.1 19.7 13.9 6.9 

 موافق إلى حد ما 16 1.120 2.64 16 53 89 90 52ت الأساتذة 
% 17.3 30.0 29.7 17.7  

4 (ATS)  غير موافق  14 1.205 2.46 22 62 62 126 88ت
% 24.4 35.0 17.2 17.2 6.1 

موافق إلى حد ما  13 1.142 2.66 19 51 91 86 53ت  الأساتذة
% 17.7 28.7 30.3 17.0 6.3 

5 (ATS ) غير موافق  11 1.194 2.48 23 58 70 125 84ت
% 23.3 34.7 19.4 16.1 6.4 

موافق إلى حد ما  11 1.138 2.68 16 61 86 85 52ت الأساتذة 
% 17.3 28.3 28.7 20.3 5.3 

6 (ATS ) غير موافق  8 1.194 2.52 22 62 80 113 83ت
% 23.1 31.4 22.2 17.2 6.1 

موافق إلى حد ما  12 1.155 2.68 20 55 87 86 52ت الأساتذة 
% 17.3 28.7 29.0 18.3 6.7 

7 (ATS ) غير موافق  12 1.153 2.46 22 50 79 131 78ت
% 21.7 36.4 21.9 13.9 6.1 

موافق إلى حد ما  14 1.125 2.65 14 58 91 82 55ت الأساتذة 
% 18.3 27.3 30.3 19.3 4.7 

8 (ATS ) غير موافق  13 1.194 2.46 19 65 69 118 89ت
% 24.7 32.8 19.2 18.1 5.3 

موافق إلى حد ما  7 1.197 2.75 21 68 80 76 55ت الأساتذة 
% 18.3 25.3 26.7 22.7 7.0 



دراسة ميدانية للعلاقة بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية في جامعة معسكر                              الفصل الرابع 
 

295 

 

 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج برنامج  : المصدر       

الدتوسط الحسابي العام لاستجابات أفراد عيّنة الدراسة لضو مدى توفرُ عُنصر أنّ  (28) يبُتُّ الجدول رقم 
 5 درجة من 2.62 بلغ (ATS)  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحتنمية الكفاءات لدى العاملتُ في مصلحة

 2.73، أما بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة فقد كان مساويا لــ 0.95درجات بالضراف معياري مقداره 
من  )"ليكارت الخماسي" وكلا الدتوسطتُ يقع في الفئة الثالثة من مقياس 1.00درجة وبالضراف معياري بلغ 

كلا في  أفراد العيّنة الدستجوبة إجاباتما يدُل على أنّ ىناك مستوى متوسط في . (3.40 إلذ أقل من 2.60

9 (ATS ) غير موافق  9 1.137 2.50 14 67 81 120 78ت
% 21.7 33.3 22.5 18.6 3.9 

 موافق إلى حد ما 10 1.187 2.71 20 62 88 72 58ت الأساتذة 
% 19.3 24.0 29.3 20.7 6.7 

10 (ATS )موافق إلى حد ما 6 1.226 2.69 25 84 76 103 72 ت 
% 20.0 28.6 21.1 23.3 6.9 

 موافق إلى حد ما 4 1.173 2.77 18 73 83 74 52 تالأساتذة 
% 17.3 24.7 27.7 24.3 6.0 

11 (ATS )موافق إلى حد ما 5 1.162 2.69 19 84 87 107 63 ت 
% 17.5 29.7 24.2 23.3 5.3 

 موافق إلى حد ما 9 1.131 2.71 13 68 90 76 53 تالأساتذة 
% 17.7 25.3 30.0 22.7 4.3 

12 (ATS )موافق إلى حد ما 7 1.219 2.63 23 80 75 106 76 ت 
% 21.1 29.4 20.8 22.2 6.4 

 موافق إلى حد ما 6 1.176 2.75 15 79 78 73 55 تالأساتذة 
% 18.3 24.3 26.0 26.3 5.0 

13 (ATS )موافق إلى حد ما 4 1.255 2.81 31 95 75 92 67 ت 
% 18.6 25.6 20.8 26.4 8.6 

 موافق إلى حد ما 3 1.168 2.79 19 71 89 70 51 تالأساتذة 
% 17.0 23.3 29.7 23.7 6.3 

14 (ATS )موافق إلى حد ما 2 1.254 2.99 36 115 74 78 57 ت 
% 15.8 21.7 20.6 31.9 10.0 

 موافق إلى حد ما 1 1.238 2.96 31 82 78 61 48 تالأساتذة 
% 16.0 20.3 26.0 27.3 10.3 

15 (ATS )موافق إلى حد ما 1 1.291 3.07 48 116 60 84 52 ت 
% 14.4 23.3 16.7 32.3 13.3 

 موافق إلى حد ما 2 1.244 2.91 25 90 72 59 54 تالأساتذة 
% 18.0 19.7 24.0 30.0 8.3 

16 (ATS )موافق إلى حد ما 3 1.251 2.97 33 115 80 71 61 ت 
% 16.9 19.7 22.2 31.9 9.2 

 موافق إلى حد ما 5 1.206 2.76 22 67 84 70 57 تالأساتذة 
% 19.0 23.3 28.0 22.3 7.3 

  2.62 0.954 (ATS)المتوسط العام لمؤشر  تنمية الكفاءات 
 1.009 2.73 الأساتذة
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 وىذا يُشتَ إلذ أنّ ىُناك اختلافات كبتَة نوعا ما في .الدصلحتتُ لضو توفرُ عُنصر تنمية الكفاءات بالجامعة
غتَ موافق بشدة، غتَ موافق، موافق إلذ : استجابات أفراد عيّنة الدراسة في الدصلحتتُ لزل الدقارنة حول الإجابات

 :الآتيوجاء ترتيب عبارات ىذا البُعد ك. حد ما، موافق، موافق بشدة فيما يتعلّق بهذا البُعد

تدفعُني مؤسّستي إلى العمل مع الآخرين ضمن فريق واحد ومساعدتهم في حل  )15العبارة رقم  -
 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في الدرتبة الأولذ من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة (مشاكلهم
 2.91، وبتًتيب ثاني في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.29 والضراف معياري 3.07
ا يوُضّح وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو اىتمام مم، 1.24 معياري والضراف

الجامعة بدفعهم إلذ العمل مع زملائهم ضمن فريق واحد وتقدنً الدساعدة لذم في حل الدشكلات التي قد 
 .توُاجههم

 في الدرتبة الثانية من حيثُ درجة التوفرُ في (تدفعُني مؤسّستي إلى التصرف بحزم وصدق )14العبارة رقم  -
، وبتًتيب أوّل في مصلحة 1.25 والضراف 2.99 بدتوسط مقداره الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 

ا يعكِس وُجود مستوى اتفاق متوسط لدى أفراد  مم،1.23 والضراف 2.96مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
قد يعُيق إدراكهم لكيفية تكوين العلاقات والحفاظ عليها مع ؛ وىذا الدراسة في الدصلحتتُ لضو ىذه العبارة

الوقت الدناسب وبذنُب العثرات التي قد يُصادفونها خلال مستَتهم في القُدرة على ابزاذ القرارات الأنسب 
 .الوظيفية

 في الدرتبة الثالثة (تدفعُني مؤسّستي إلى قبول المزيد من المسؤوليات والتحدياّت دائما )16العبارة رقم  -
، وبتًتيب خامس الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في مصلحة 1.25 معياري والضراف 2.97بدتوسط حسابي 

ا يوُضّح وُجود مستوى متوسط مم، 1.20 قدره والضراف 2.76بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
لضو توجيو الجامعة لذم إلذ قبُول الدزيد من الدسؤوليات والتحديات حتى حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ 

زمة للتعامل مع الدهام التي قد توُجّو لذم بدجالات لستلفة في سبيل برقيق الذدف لاّ  الخبرات الإكسابيُدكنهم 
 .العام

 في الدرتبة الرابعة بدتوسط حسابي (تُساعِدني مؤسّستي على عدم التسرُع في اتخاذ القرارات )13العبارة رقم  -
، وبتًتيب ثالث بالنسبة لدصلحة الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في مصلحة 1.25 معياري والضراف 2.81

من وجهة نظر أفراد ا يعكِس وُجود مستوى متوسط مم، 1.16 والضراف 2.79مستخدمي الأساتذة بدتوسط 



دراسة ميدانية للعلاقة بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية في جامعة معسكر                              الفصل الرابع 
 

297 

 

 في وإرشادىمالوقت الدناسب في العيّنة في الدصلحتتُ لضو مساعدة الجامعة لزل الدراسة لذم في ابزاذ القرارات 
 . ذلك

في الدرتبة الخامسة من  (متُساعِدني مؤسّستي على توقع وتلبية حاجات العملاء وتطلعاتو )11العبارة رقم  -
 والضراف معياري يُساوي 2.69 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا مم، 1.13 والضراف معياري 2.71 وبالرتبة التاسعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 1.16
يعكِس وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو مساعدة الجامعة لزل الدراسة لأفرادىا 

 ومنو فهي دائما تبحث عن التميُز في أدائها ؛توقُع وتلبية حاجات ورغبات الأطراف التي تتعامل معهاعلى 
 وبرقيق مستويات رضا ،وتقدنً خدمات بالجودة الدرغوب فيها بهدف برقيق التميز والبقاء في لزيط نشاطها

 . لتزام ابذاىها سواء من العاملتُ لديها أو حتى عملائهاإو
في الدرتبة السادسة من   (لتُساعِدني مؤسّستي على تحسين سُلوكي وتطويره بشكل أفض )10العبارة رقم  -

 والضراف 2.69 بدتوسط حسابي بلغ ىو الآخر الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
 والضراف 2.77، وجاءت في التًتيب الرابع بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 1.22معياري 

، وىو ما يوُضّح وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو 1.17معياري مقداره 
 وكذا الدناصب ،مساعدة الجامعة لذم على برستُ سُلوكياتهم ودفعهم لتطويرىا بدا يتوافق مع مكانة وسُمعة الجامعة

 .التي يشغلونها وتوجيهها فيما يخدم مصالحهما معاً 
 في الدرتبة السابعة (تُساعِدني مؤسّستي على تحصيل المعارف التقنية المتنوعة واستخدامها )12العبارة رقم  -

 معياري والضراف 2.63 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمن حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 
، وىو ما يبُتُّ 1.17 قدره والضراف 2.75، والرتبة السادسة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 1.21

برصيل الدعارف وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في الدصلحتتُ لضو مساعدة الجامعة لذم على 
 .  بدا يتلاءم مع أنشطتهم ومهامهماستخدامهاالتقنية الدختلفة التي يحتاجونها في عملهم وتكوينهم على 

في الدرتبة الثامنة من  (اتُطوّر مؤسّستي قُدراتي على التعامل مع المناصب والمسؤوليات العلي )6العبارة رقم  -
، وفي التًتيب 1.19 وبالضراف 2.52 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يعكِس وُجود مستوى ضعيف مم، 1.15 والضراف 2.68 بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 12
 لضو سعي الجامعة إلذ تطوير قدراتهم على الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

تدفعُني مؤسّستي " 16 وىُو ما يثُبت وجهة رأيهم حول العبارة رقم .التعامل مع الدناصب والدسؤوليات العُليا
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 الديدانية على أنّهم بالفعل الزيارة أعربوا أثناء حيث "إلى قبول المزيد من المسؤوليات والتحديات دائما
 وليس لتهيئتهم وتطوير قدرتهم ،يتلقَون مسؤوليات وأعمال إضافية لكن لتحقيق أىداف الجامعة بالدرجة الأولذ

 أما حسب ابذاه آراء عيّنة مصلحة مستخدمي .على توّلر مناصب أو لتحمل مسؤوليات أعلى مستقبلاً 
ا يوُضّح اىتمام الجامعة بهذه الفئة والعمل على ممالأساتذة فهُناك مستوى متوسط من التوفرُ لضو ىذه العبارة، 

 توّلر الدهام الجديدة  ولذذا فهُم على استعداد دائم لضو،تطوير قٌدراتهم في التعامل مع الدناصب والدسؤوليات العليا
 .بسهولة ودون تردد

في الدرتبة ( على التكيُّف مع الحالات الجديدة والحرجِة في عمليتُطوِّر مؤسّستي قُدراتي  )9العبارة رقم  -
، 1.13 والضراف 2.50 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالتاسعة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يدُل على وُجود مستوى مم، 1.18 والضراف 2.71والتًتيب العاشر في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
 لضو سعي الجامعة إلذ تطوير الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

 أما حسب ابذاه آراء عيّنة مصلحة .قُدراتهم على التكيرف مع الحالات الجديدة والحرجة التي قد توُاجههم
مستخدمي الأساتذة فهذه العبارة حققت مستوى متوسط من التوفرُ أي أنّ الجامعة لزل الدراسة تعمل على 

يدارسون ا يجعلهم بمتطوير الأساتذة التابعتُ لذا بدرجة متوسطة في التكيرف مع الحالات الجديدة والحرجة 
 .أنشطتهم بسهولة ودون عراقيل أو لساوف

 في الدرتبة العاشرة من ( كفاءات ومهارات تتوافق مع أىدافي الوظيفيةبإكسابيتهتم مؤسّستي  )1العبارة رقم  -
 معياري والضراف 2.48 بدتوسط حسابي الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

راء العيّنة في لآ فوفقا، 1.11 معياري والضراف 2.74، وبتًتيب ثامن في مصلحة الأساتذة بدتوسط 1.17
  كفاءاتبإكسابهم ىُناك نسبة توفرُ ضعيفة لضو اىتمام جامعتهم الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 

 أما بالنسبة للأساتذة فهُناك مستوى متوسط لضو توفرُ ىذه .ذات صلة بطموحاتهم وأىدافهم الوظيفيةىارات مو
زمة لتطوير مهاراتهم وكفاءاتهم لاّ الجامعة التي تسعى لتسختَ الأدوات الذه  وىُو يعكِس مدى أهميتهم بو،العبارة

 .ا يُدكِّنهم من لشارسة مهامهمبم
المعارف والمهارات والمواقف التي أحتاجها للتكيُّف مع التغيُّرات في تُحدد مؤسّستي  )5العبارة رقم  -

 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح في الدرتبة الحادي عشر من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة (وظيفتي
، وبالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 1.19  مقداره معياريوالضراف 2.48حسابي بلغ ىو الآخر 

 وىو ما يوُضّح وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في ؛1.13 والضراف معياري مقداره 2.68
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لضو برديد الجامعة لزل الدراسة للمعارف والدهارات والدواقف الضرورية  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحمصلحة 
للتكيرف مع التغتَات التي قد يتعرّضون لذا خلال مشوارىم الوظيفي، في حتُ تبتُن وُجود مستوى متوسط حسب 

ابذاه آراء العيّنة في مصلحة مستخدمي الأساتذة لضو ىذه العبارة، ومنو فلهذه الفئة أهمية لدى الجامعة التي 
 .ينتمون لذا

 في الدرتبة (تُطوّر مؤسّستي قُدراتي على التخطيط وتحديد الأولويات وتنفيذىا في الوقت )7العبارة رقم  -
 بدتوسط حسابي بلغ ىو الآخر الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح عشر من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة ةالثاني
التًتيب الرابع عشر بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط في ، و1.15  مقداره معياريوالضراف 2.46
ا يوُضّح وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة مم، 1.12 والضراف معياري مقداره 2.65

 لضو سعي الجامعة لزل الدراسة لتطوير قُدراتهم على التخطيط وبرديد أولوياتهم الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
الوقت الدناسب، في حتُ تبتُن وُجود مستوى متوسط حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة في وتنفيذىا 

 . ومنو فبيئة عمل الأساتذة بهذه الجامعة جيدة مقارنة بسابقتها؛مستخدمي الأساتذة لضو ىذه العبارة
في الدرتبة الثالثة عشر من حيثُ ( تُطوّر مؤسّستي قُدراتي على اتخاذ قراراتي الوظيفية بنفسي )8العبارة رقم  -

، 1.19 معياري والضراف، 2.46بدتوسط حسابي  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحدرجة التوفرُ في مصلحة 
، ما 1.19 معياري والضراف 2.75وجاءت بالرتبة السابعة في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي 

 لضو اىتمام الجامعة الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحيبُتُّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة بدصلحة 
بتطوير قُدراتهم على ابزاذ قراراتهم الوظيفية دون الاعتماد عليها في ذلك، في حتُ يتّضِح وُجود مستوى توفرُ 

متوسط لذذه العبارة بدصلحة مستخدِمي الأساتذة، وىو ما يعكِس مدى أهمية مسؤولية ىذه الفئة في ابزاذ 
 . قرارات مهنية بأنفسهم نتيجة طبيعة عملهم

 في الدرتبة الرابعة (تهتم مؤسّستي بتحسين وتجديد كفاءاتي واستخدامها في مجالات مختلفة )4العبارة رقم  -
 والضراف 2.46بدتوسط حسابي  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحعشر من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

 2.66صلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط حسابي لد بالنسبةالرتبة الثالثة عشر في ، وجاءت 1.20معياري 
الإداريتُ التقنيتُ وأعوان ا يبُتُّ وُجود مستوى ضعيف حسب آراء العيّنة بدصلحة مم، 1.14 معياري والضراف
 لضو اىتمام الجامعة بتحستُ وبذديد كفاءاتهم وتوظيفها حسب الحاجة، في حتُ يتبتُّ وُجود مستوى الدصالح

 وىو ما يعكِس مدى سعي الجامعة لزل الدراسة .توفرُ متوسط لذذه العبارة بدصلحة مستخدمي الأساتذة
 .للاىتمام بكفاءات ىذه الفئة وبذديدىا بغرض استخدامها حسب الحاجة وفي الوقت الدناسب
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من  15في الرتُبة ( يجعلنُي مميزًا تهتم مؤسّستي بتنويع وتطوير مهاراتي وكفاءاتي باستمرار ما )3العبارة رقم  -
 16، وفي الدرتبة 1.21 والضراف 2.42 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالححيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

ا يدُل على وُجود مستوى ضعيف حسب مم، 1.12 والضراف 2.64في مصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 
 لضو اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتنويع وتطوير الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحابذاه آراء العيّنة في مصلحة 

 أما حسب ابذاه آراء عيّنة مصلحة . الأمر الذي يُساعدىم على برقيق التميز،مهاراتهم وكفاءاتهم بصفة مستمرة
مستخدمي الأساتذة فهذه العبارة حققت مستوى متوسط من التوفرُ أي أنّ الجامعة لزل الدراسة تعمل على 

يُدارسون أنشطتهم بشكل لشيز وسط بيئة أعمالذم تطوير مهارات الأساتذة وتنويعها بدرجة متوسطة ما يجعلهم 
 .وفي كل الظروف

في الدرتبة ( خدمتي نهاية حتى تعييني منذ وكفاءاتي مهاراتي وتنمية بزيادة مؤسّستي تهتم )2العبارة رقم  -
 2.38 بدتوسط الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحالسادسة عشر والأختَة من حيثُ درجة التوفرُ في مصلحة 

، لشا 1.13 والضراف 2.65، وفي الدرتبة الخامسة عشر بدصلحة مستخدمي الأساتذة بدتوسط 1.16والضراف 
 لضو اىتمام  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحيبُتُِّ وُجود مستوى ضعيف حسب ابذاه آراء العيّنة في مصلحة

الجامعة لزل الدراسة بزيادة وتنمية مهاراتهم وكفاءاتهم طوال مستَتهم الوظيفية بها، أما حسب ابذاه آراء عيّنة 
مصلحة مستخدمي الأساتذة فهذه العبارة حققت مستوى متوسط من التوفرُ أي أنّ الجامعة لزل الدراسة تدُرك 

 لذا فهي تهتم بزيادة وتطوير مهاراتهم على طول ،مدى أهمية وُجود أساتذة أكفاء يقدِرون على الوفاء بأدوارىم
 .مسارىم الوظيفي فيها

  الدراسةاختبار فرضيات .3
 ، حيثُ يتم من خلالو الُحكم على الفرضيات الديدانيةاختبار الفرضيات من أىم الخطوات في الدراسةيعتبر 

 ويتم في ىذا ؛التأثتَ معنوية مدى على للحكم 0.05 الدلالة مستوى على الاعتماد تم وقد .بالإثبات أو النفي
 .(تنمية الكفاءات) التابعالدتغتَ  و(إدارة الدسارات الوظيفية) الجزُء التحقُق من العلاقة والأثر بتُ الدتغتَ الدستقل

اعتمدت الباحثة على :  تحليل نتائج علاقة الارتباط بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات.1.3
 : حيث كانت النتائج كما يلي لقياس الارتباط،(Pearson) "بتَسون"معامل الارتباط 

 : والتي جاءت على النحو التالر،الفرضية الرئيسة الأولى -
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H0 :  بتُ إدارة الدسارات الوظيفة بأبعادىا وتنمية الكفاءات للموارد إحصائيةلا توُجد علاقة ارتباط ذو دلالة 
. البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

H1 : بتُ إدارة الدسارات الوظيفة بأبعادىا وتنمية الكفاءات للموارد إحصائية توُجد علاقة ارتباط ذو دلالة 
 .البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

واختبار صِحة أو خطأ ىذه الفرضية يكون من خلال الفرضيات الفرعية عن طريق معامل الارتباط 
: لآتيبيرسون وفقا للجدول ا

 (Pearson) نتائج اختبار معاملات الارتباط بيرسون : (29)الجدول رقم 
تخطيط المصلحة - 

المسارات 
تطوير 

المسارات 
إدارة الحركية 

ية مهنال
التكوين 
والتعلُّم 

إدارة الحوافز  
والمكافآت 

تقييم 
الأداء 

تنمية 
الكفاءات 

 ( ATS)تخطيط المسارات 
1 

0.746 **0.684 **0.562 **0.622 **0.584 **0.650 **
** 0.577** 0.536** 0.529** 0.542** 0.558** 0.647الأساتذة 

** 0.746** 1 0.687 **0.578 **0.631 **0.566 **0.683( ATS)تطوير المسارات 
** 0.687** 0.608** 0.646** 0.599** 0.688 **0.647الأساتذة 

إدارة الحركية 
ية مهنال

(ATS )0.684** 0.687** 1 0.547 **0.690 **0.591 **0.704 **
** 0.757** 0.715** 0.747** 0.652 **0.688 **0.558الأساتذة 

** 0.562** 0.578** 0.547** 1 0.590 **0.544 **0.595( ATS)التكوين والتعلُّم 
** 0.702** 0.675** 0.667 **0.652 **0.599 **0.542الأساتذة 

إدارة الحوافز 
والمكافآت 

(ATS )0.622** 0.631** 0.690 **0.590 **1 0.754 **0.796 **
** 0.758** 0.771 **0.667 **0.747 **0.646 **0.529الأساتذة 

** 0.584** 0.566** 0.591 **0.544 **0.754 **1 0.768( ATS)تقييم الأداء 
** 0.749 **0.771 **0.675 **0.715 **0.608 **0.536الأساتذة 

 0.650** 0.683** 0.704 **0.595 **0.796 **0.768** 1( ATS)تنمية الكفاءات 
 **0.749 **0.758 **0.702 **0.757 **0.687 **0.577الأساتذة 

 (.0.01)الارتباط معنوي عند مستوى الدلالة **    
(. SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي  : المصدر    

بزطيط الدسارات، ) إدارة الدسارات الوظيفية بأبعادىا تغتَمصفوفة الارتباط بتُ م (29)يوُضّح الجدول رقم 
 تنمية الكفاءات، حيثُ يتبتُّ تغتَوم (ية، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداءىنتطوير الدسارات، إدارة الحركية الد

 وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة موجبة وقوية أنّ غالبية العلاقات الارتباطية بتُ لرالات الدراسة
 وىُو ما 0.796 و0.577تراوحت قيمة معامل الارتباط بتُ وقد . كلا الدصلحتتُ لزل الدقارنةفي ( 0.01)

 إدارة الدسارات الوظيفية يؤُدي إلذ زيادة مستوى توفرُ تنمية أبعاد من بعُديعكِس أنّ زيادة مستوى توفرُ أيّ 
: كما يلي وتتوضّح النتائج .الكفاءات للعاملتُ في الدصلحتتُ لزل الدقارنة
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حققت العلاقة بتُ بزطيط : تحليل نتائج علاقة الارتباط بين تخطيط المسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات -
الإداريتُ التقنيتُ وأعوان  بدصلحة %65أي  (0.650) بلغ قويالدسارات وتنمية الكفاءات معامل ارتباط 

عند  وىو معنوي، بدصلحة مستخدمي الأساتذة% 57.7 أي 0.577قيمتو  قوي  يقُابلها معاملالدصالح
 sig   كما أنّ قيمة؛بتُ البُعدينوقوية  موجبة، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)مستوى الدلالة 

 . تعميمو على المجتمعوبالإمكان ما يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا %5 وىي أقل من 0.01 تساوي
ويُدكن تأكيد اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتخطيط الدسارات كوسيلة ىامة حتّى تكون قادرة على الاستجابة 

 وبالتّالر برقيق تفوقها على منافسيها ،الفعّالة لاىتمامات عُمالذا وبرقيق أىدافهم الوظيفية وأىدافها ىي الأخرى
 .في السوق

حققت العلاقة بتُ  حيثُ : تحليل نتائج علاقة الارتباط بين تطوير المسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات -
الإداريتُ التقنيتُ بدصلحة % 68.3أي  (0.683) بلغ قويتطوير الدسارات وتنمية الكفاءات معامل ارتباط 

عند  وىو معنوي، بدصلحة مستخدمي الأساتذة% 68.7 أي 0.687 يقُابلها ما قيمتو وأعوان الدصالح
   كما أنّ قيمة؛ بتُ البُعدينموجبة وقوية، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)مستوى الدلالة 

sig تعميمو على  بالإمكانما يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا أي %5وىي أقل من  0.000تساوي 
 ومن ثم يُدكن تأكيد عِناية الجامعة لزل الدراسة بتطوير الدسارات كأداة ىامة حتى تكون قادرة على فتح .المجتمع

 وُجود مستويات عالية من الأداء في الجامعة لزل إمكانية وبالتّالر ،المجال أمام عُمالذا لتحقيق تطوُرىم الوظيفي
 .الدراسة

حققت العلاقة بتُ إدارة  حيثُ : ية وتنمية الكفاءاتمهنتحليل نتائج علاقة الارتباط بين إدارة الحركية ال -
الإداريتُ بدصلحة  %70.4أي ما نسبتو  (0.704) بلغ قويية وتنمية الكفاءات معامل ارتباط ىنالحركية الد

 وىو معنوي، بدصلحة مستخدمي الأساتذة% 75.7 أي 0.757 يقُابلها ما قيمتو التقنيتُ وأعوان الدصالح
 sig   بتُ البُعدين، كما أنّ قيمةموجبة وقوية، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)عند مستوى الدلالة 

 تعميمو على بالإمكانا يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا أي مم %5وىي أقل من  0.000تساوي 
 فعالة تُساعد كإستًاتيجيةية ىنالمجتمع، ومن ثم يُدكن تأكيد ميول الجامعة لزل الدراسة للاىتمام بإدارة الحركية الد

 الاستجابة لدختلف إمكانية ومنو القُدرة على برقيق أداء عالر يُسهِّل ،على اكتساب الخبرات والدعارف وتطويرىا
ات الدمكِنة في بيئة العمل  .التغتَر
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حيثُ حققت العلاقة بتُ التكوين : وتنمية الكفاءات تحليل نتائج علاقة الارتباط بين التكوين والتعلُّم -
الإداريتُ التقنيتُ وأعوان بدصلحة  %59.5أي  (0.595) بلغ قويوالتعلرم وتنمية الكفاءات معامل ارتباط 

وىو ، بدصلحة مستخدمي الأساتذة% 70.2 أي 0.702 بلغت قيمتو  قوي يقُابلها معامل ارتباطالدصالح
 كما أنّ .بتُ البُعدينموجبة وقوية ، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)عند مستوى الدلالة  معنوي

 تعميمو بالإمكانما يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا أي  %5 وىي أقل من 0.000  تساويsig قيمة
 ومن ثم يُدكن تأكيد أنّ الجامعة لزل الدراسة تعتمد على التكوين والتعلرم كوسيلتتُ فعالتتُ لضمان .على المجتمع

 .تنمية وتطوير كفاءات ومهارات عمالذا ودفعهم لضو برقيق أىدافهم وأىدافها أيضاً مع برستُ مستويات أدائهم

حيثُ حققت العلاقة بتُ : وتنمية الكفاءات تحليل نتائج علاقة الارتباط بين إدارة الحوافز والمكافآت -
بدصلحة  %79.6أي ما نسبتو  (0.796) بلغ قويإدارة الحوافز والدكافآت وتنمية الكفاءات معامل ارتباط 

وىو ، بدصلحة مستخدمي الأساتذة% 75.8 أي 0.758 يقُابلها ما قيمتو الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح
 كما أنّ ؛بتُ البُعدينموجبة وقوية ، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)عند مستوى الدلالة  معنوي

 تعميمو بالإمكان ما يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا أي %5 وىي أقل من 0.000  تساويsig قيمة
 ومن ثم يُدكن تأكيد اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتوفتَ الحوافز والدكافآت كوسيلة جيدة لتحقيق .على المجتمع

 والدفع بهم لضو برقيق مستويات عالية من الأداء الجيد حتى تكون قادرة على الاستجابة ،النمو والتطوُر لأفرادىا
 .الفعالة لدختلف الظروف التي تصادفها في السوق

حيثُ حققت العلاقة بتُ تقييم الأداء : وتنمية الكفاءات تحليل نتائج علاقة الارتباط بين تقييم الأداء -
الإداريتُ التقنيتُ بدصلحة  %76.8أي ما نسبتو  (0.768)بلغ قوي وتنمية الكفاءات معامل ارتباط 

عند  وىو معنوي،  بدصلحة مستخدمي الأساتذة %74.9  أي0.749 يقُابلها ما قيمتو وأعوان الدصالح
 sig كما أنّ قيمة ؛ بتُ البُعدينموجبة وقوية، لشا يدُل على وُجود علاقة ارتباط (0.01)مستوى الدلالة 

 تعميمو على بالإمكانما يعتٍ أنّ ىذا الارتباط معنوي إحصائيا أي  %5 وىي أقل من 0.000 تساوي
 ومن ثم يُدكن تأكيد اىتمام الجامعة لزل الدراسة بتقييم الأداء كوسيلة ىامة لزيادة وبرستُ مستويات .المجتمع
 . لدى موظفيهاوالالتزامالرضا 

 بتُ الدصلحتتُ من حيثُ علاقة بعض العناصر الدكوّنة ا كبتَايُستخلَص من النتائج السابقة أنّ ىُناك تقارُب
 إدارة الدسارات أبعاد من بعُددرجة قبُول كل إلذ  ومردُ ذلك ؛لإدارة الدسارات الوظيفية مع مستوى تنمية الكفاءات
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إدارة الدسارات الوظيفية ) الدتغتَينكما يتّضِح أنّ ىُناك علاقة ارتباط جيدة بتُ .لدى أفراد الدراسة في الدصلحتتُ
والشكل الآتي  . وىذا دليل على تقارب مستوى الأهمية لكل منهما في الدصلحتتُ لزل الدقارنة؛(وتنمية الكفاءات

: يوُضّح علاقة الارتباط بتُ العناصر الدكوّنة لإدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات في الدصلحتتُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

 

 
 
 

اعتمدت الباحثة في برديد : تحليل نتائج علاقة التأثير بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات .2.3
:  وذلك للأسباب التاليةالالضداربدلا من برليل  (Path Analysis)اختبار برليل الدسار  ىذه العلاقة على

 R= 0,841,  P= 0.01 (:ATS)مصلحة 
 R= 0.845,  P= 0.01:مصلحة الأساتذة

 

 R= 0.650,  P= 0.01(: ATS)مصلحة 
  =R= 577,  P   0.01 :مصلحة الأساتذة

 
 

تنمية الكفاءات 
 

 R= 0.683,  P= 0.01(: ATS)مصلحة 
 R= 0.687,  P= 0.01 :مصلحة  الأساتذة

         
 R= 0.704,  P= 0.01(: ATS)مصلحة  

 R= 0.757,  P= 0.01 :مصلحة  الأساتذة

               
 R= 0.595,  P= 0.01(: ATS)مصلحة  

 R= 0.702,  P= 0.01 :مصلحة الأساتذة

         
 

 R= 0.796,  P= 0.01(: ATS) مصلحة
 R= 0.758,  P= 0.01 :مصلحة الأساتذة 

             
 

 R= 0.768,  P= 0.01(: ATS) مصلحة
  R= 0.749,  P= 0.01 :مصلحة الأساتذة

           
 

نمُوذج الارتباط لعناصر إدارة المسارات الوظيفية : (31)الشكل رقم 
 

إدارة المسارات الوظيفية 
 

 
 المسارات      

 
 

 
 تطوير المسارات

 
 

 
 إدارة الحركية المهنية

 
 

 
 التكوين والتعلّم

 
 

 
 الحوافز والمكافآت

 
 

 
تقييم الأداء 

 

.  من إعداد الباحثة:المصدر
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 الدتغتَات من أكثر متغتَ أو بتُ العلاقات وبرليل بدراسة تعُتٌ التي البنائية الدعادلة نمذجة أساليب أحد ىو -
 أو الدؤشرات أىم برديد بهدف متقطعة، أو مستمرة الدتغتَات ىذه كانت التابعة سواءٌ  الدتغتَاتو الدستقلة
 أسلوب بتُ بذمع البنائية الدعادلة نمذجة أنّ  حيث التابعة، الدتغتَات أو الدتغتَ علىا تأثتَ لذا يكون التي العوامل
 ؛(Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)العاملي  والتحليل الدتعدد الالضدار برليل

التابع عند إدخال  إظهار ابذاه وقوة معامل التأثتَ لكل متغتَ مستقل وبشكل معياري على الدتغتَساعد على ي -
تأثتَ باقي الدتغتَات قيد الدراسة في التحليل، إضافة لكونو يدتاز بقدرتو على اختبار صِحة كل فرضية من 

 ؛التابع فرضيات الدراسة، ويظُهر مستوى الدعنوية للمتغتَات الددخلة في التحليل على الدتغتَ

 برليل أنّ  حيث الدتعدّد، الالضدار برليل فيها كذلك يُستعمل التي الأغراض يُداثل فيما الدسار برليل ستخدمي -
 نمذجة الحسبان في يضع أنوّ حيث فعالية أكثر الدسار برليل ولكن الدتعدد، الالضدارلتحليل  امتداداً  يعُتبر الدسار

 الدستقلة الدتغتَات بتُ الدزدوج الخطي والارتباط القياس، وأخطاءة، الخطي وعدم ،الدتغتَات بتُ التفاعلات
((Jeonghoon.  

 : يلي ما في الدتعدد الالضدار برليل عن الدسار برليل يختلفعلاوة على ذلك، 

  السببية بينها؛ العلاقات عن للكشف وليس متغتَات، لرموعة بتُ معيّنة، علاقات لاختبار أنوّ نموذج -
 الدتغتَات؛ من زوج كل بتُ الخطية البسيطة العلاقات يفتًض -
 آخر؛ لدتغتَ تابع بالنسبة متغتَ مستقل إلذ يتحول أن يُدكن التابع الدتغتَ إنّ  -
 التابعة؛ والدتغتَات الدستقلة الدتغتَات إلذ بالإضافة النموذج متغتَات وسيطة في يكون أن يُدكن -
 في الابذاه بسهم ثنائي بسثّل مستقلة، والتي أو تابعة كونها عن النظر بغض الدتغتَات بتُ التأثتَ علاقات تسهيل -

 للنموذج؛ البياني الشكل
 بتُ العلاقات لتفستَ متًابط نموذج شكل في ووضعها معيّنة ظاىرة لتلخيص وسيلة الدسار برليل نموذج يعُد -

 تُسمى والتي ،البعض ببعضها الدتغتَات واتصال السببية تفستَ الباحث من يتطلب لشا ،الظاىرة ىذهمتغتَات 
 بالدسارات؛

 .إيجابية تكون النموذج في معاملات الدسارات -

 والتي جاءت على النحو التالر ،الفرضية الرئيسة الثانية: 



دراسة ميدانية للعلاقة بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية في جامعة معسكر                              الفصل الرابع 
 

306 

 

H0 :  بتُ إدارة الدسارات الوظيفة بأبعادىا وتنمية الكفاءات للموارد إحصائيةلا توُجد علاقة تأثتَ ذو دلالة 
. البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

H1 : بتُ إدارة الدسارات الوظيفة بأبعادىا وتنمية الكفاءات للموارد البشرية إحصائيةتوُجد علاقة تأثتَ ذو دلالة 
 .في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

واختبار صحة أو خطأ ىذه الفرضية يكون من خلال الفرضيات الفرعية عن طريق اختبار تحليل 
: تية الذي يعكس نتائج التأثير بين المتغيرين الرئيسيين وفقا للنتائج الآ(Path Analysis) المسار

 

 
 

بزطيط )" إدارة الدسارات الوظيفية"الدستقل   لأبعاد الدتغتَاأنّ ىُناك تأثتَ( 32)يتّضِح من خلال الشكل 
على  (ية، التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداءىنالدسارات، تطوير الدسارات، إدارة الحركية الد

 أنوّ لا يُدكن اعتماد ىذه إلاّ ، الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحبدصلحة  "تنمية الكفاءات "التابع الدتمثل في الدتغتَ
 وذلك كما ىو موضّح في ؛النتائج قبل معرفة والتأكّد من مدى معنوية تأثتَ كل بعُد في ظل وُجود الأبعاد الأخرى

 :تيالجدول الآ

 الإداريين يوُضّح تحليل تأثير المسار لأبعاد إدارة المسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بمصلحة: (32)الشكل رقم 
 التقنيين وأعوان المصالح

 

. (AMOS.v24)  برنامجمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات: المصدر
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الإداريين التقنيين نتائج التقدير لأبعاد إدارة المسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بمصلحة : (30)الجدول رقم 
 وأعوان المصالح

   Estimate S.E. C.R. P Label 
  940. 076.- 038. 003.-   بزطيط الدسارات الوظيفية --->   تنمية الكفاءات
  *** 4.564 043. 198.  تطوير الدسارات الوظيفية --->   تنمية الكفاءات
  *** 4.770 039. 187.   يةىنإدارة الحركية الد --->   تنمية الكفاءات
 *** 3.531 036. 129.  التكوين والتعلرم --->   تنمية الكفاءات

 
 *** 7.220 039. 284.   إدارة الحوافز والدكافآت --->   تنمية الكفاءات

 
 *** 8.633 036. 314.   تقييم الأداء --->   تنمية الكفاءات

 
 *** 15.035 030. 455.  تطوير الدسارات الوظيفية <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية

 
 *** 14.089 033. 462.   يةىنإدارة الحركية الد <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية

 
 *** 12.689 029. 364.  التكوين والتعلرم <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية

 
 *** 13.091 034. 446.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية

 
 *** 12.691 033. 420.   تقييم الأداء <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية

 
 *** 14.747 032. 471.   يةىنإدارة الحركية الد <-->  تطوير الدسارات الوظيفية

 
 *** 13.210 028. 366.  التكوين والتعلرم <-->  تطوير الدسارات الوظيفية

 
 *** 13.938 033. 464.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->  تطوير الدسارات الوظيفية

 
 *** 13.071 032. 417.   تقييم الأداء <-->  تطوير الدسارات الوظيفية

 
 *** 13.323 031. 414.  التكوين والتعلرم <-->   يةىنإدارة الحركية الد

 
 *** 15.030 039. 579.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->   يةىنإدارة الحركية الد

 
 *** 14.002 037. 512.   تقييم الأداء <-->   يةىنإدارة الحركية الد

 
 *** 13.754 034. 462.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->  التكوين والتعلرم

 
 *** 13.374 033. 437.   تقييم الأداء <-->  التكوين والتعلرم

 
 *** 15.604 041. 645.   تقييم الأداء <-->   إدارة الحوافز والدكافآت

 
   

Estimate S.E. C.R. P Label 
   بزطيط الدسارات الوظيفية

    تطوير الدسارات الوظيفية
.660 
.601 

.036 

.033 
18.152 
18.152 

*** 
***  

   يةىنإدارة الحركية الد
   التكوين والتعلرم

.749 

.619 
.041 
.034 

18.152 
18.152 

*** 
***  

 857.    إدارة الحوافز والدكافآت
.827 
.269 

.047 

.046 

.015 

18.152 
18.152 
18.152 

*** 
*** 

***   
  تقييم الأداء 

 e1  
. (AMOS.v24)من إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات : المصدر
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تنمية  على بزطيط الدساراتبيّنت تأثتَ الفرضية  اختبار نتائج أنّ  خلال النتائج الح صّل عليها من يُلاحظ
في حتُ  ،(9400.) معنوية مستوى عند إحصائياً  دال غتَ وىو (0.003-)الكفاءات بدعدل مسار يُساوي 

معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (1980.)تنمية الكفاءات  على بلغ معامل الدسار لتطوير الدسارات
وىو  (0.187) تنمية الكفاءات قد بلغ  على يةىنإدارة الحركية الد لبُعد كما اتضح أنّ معامل الدسار ؛(0.000)

 الكفاءات تنمية للتكوين والتعلرم على الدسار  وقد بلغ معامل.(0.000)معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال
 معامل الدسار ، وظهر أيضا من خلال النتائج أنّ (0000.)معنوية  مستوى عند إحصائياً  وىو دال (1290.)

معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (2840.)تنمية الكفاءات يُساوي  على إدارة الحوافز والدكافآت لبُعد
 عند إحصائياً  دال وىو (3140.) تنمية الكفاءات قدّر بـ على لتقييم الأداء ، أما معامل الدسار(0.000)

إدارة الدسارات  لأبعاد جُزئية علاقة تأثتَ ايجابية وُجود إلذ التحليل نتائج تُشتَ  وعمومًا.(0.000)معنوية  مستوى
الوظيفية سيُؤدي ذلك  تنمية الكفاءات، لشا يعتٍ أنوّ بزيادة معدل الاىتمام بعناصر إدارة الدساراتالوظيفية على 

. الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحإلذ زيادة تنمية الكفاءات بدصلحة 

 

 

 
 

بزطيط الدسارات، )" إدارة الدسارات الوظيفية"الدستقل   لأبعاد الدتغتَا أنّ ىُناك تأثتَ(33 ) الشكليوضّح
التابع  على الدتغتَ (ية، التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداءىنتطوير الدسارات، إدارة الحركية الد

. (AMOS.v24)  برنامجمن إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات: المصدر

 

يوُضّح تحليل تأثير المسار لأبعاد إدارة المسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بمصلحة : (33)الشكل رقم 
 ةمُستخدمي الأساتذ
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لا أنوّ لا يُدكن اعتماد ىذه النتائج قبل التأكد من إ، بدصلحة مستخدمي الأساتذةالدتمثل في تنمية الكفاءات 
: تي وذلك كما ىو موضّح في الجدول الآ؛مدى معنوية تأثتَ كل بعد في ظل وُجود الأبعاد الأخرى

 نتائج التقدير لأبعاد إدارة المسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بمصلحة مستخدمي الأساتذة: (31)الجدول رقم 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 231. 1.197 061. 073.   بزطيط الدسارات الوظيفية --->   تنمية الكفاءات
 

 002. 3.052 068. 207.  تطوير الدسارات الوظيفية --->   تنمية الكفاءات
 

 *** 4.209 065. 276.   يةىنإدارة الحركية الد --->   تنمية الكفاءات
 

 *** 3.725 059. 221.  التكوين والتعلرم --->   تنمية الكفاءات
 

 *** 3.612 060. 217.   إدارة الحوافز والدكافآت --->   تنمية الكفاءات
 

 *** 3.880 060. 232.   تقييم الأداء --->   تنمية الكفاءات
 

 *** 9.390 034. 319.  تطوير الدسارات الوظيفية <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية
 

 *** 8.431 037. 313.   يةىنإدارة الحركية الد <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية
 

 *** 8.239 035. 291.  التكوين والتعلرم <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية
 

 *** 8.083 042. 337.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية
 

 *** 8.167 040. 330.   تقييم الأداء <-->   بزطيط الدسارات الوظيفية
 

  *** 9.797 041. 399.   يةىنإدارة الحركية الد <-->  تطوير الدسارات الوظيفية
  *** 8.886 038. 334.  التكوين والتعلرم <-->  تطوير الدسارات الوظيفية
  *** 9.384 046. 427.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->  تطوير الدسارات الوظيفية
  *** 8.986 043. 388.   تقييم الأداء <-->  تطوير الدسارات الوظيفية

  *** 9.444 044. 412.  التكوين والتعلرم <-->   يةىنإدارة الحركية الد
  *** 10.348 054. 561.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->   يةىنإدارة الحركية الد
  *** 10.061 051. 518.   تقييم الأداء <-->   يةىنإدارة الحركية الد

 *** 9.590 050. 480.   إدارة الحوافز والدكافآت <-->  التكوين والتعلرم
 

 *** 9.677 048. 469.   تقييم الأداء <-->  التكوين والتعلرم
 

 *** 10.558 060. 636.   تقييم الأداء <-->   إدارة الحوافز والدكافآت
 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

   بزطيط الدسارات الوظيفية
  

.476 .039 12.227 *** 
 

  تطوير الدسارات الوظيفية
  

.512 .042 12.227 *** 
 

   يةىنإدارة الحركية الد
  

.659 .054 12.227 *** 
 

  التكوين والتعلرم
  

.606 .050 12.227 *** 
 

   إدارة الحوافز والدكافآت
  

.854 .070 12.227 *** 
 

   تقييم الأداء
  

.796 .065 12.227 *** 
 

e1 
  

.282 .023 12.227 *** 
 

. (AMOS.v24)من إعداد الباحثة بالاعتماد على لسرجات : المصدر        
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 تنمية على  بزطيط الدسارات بيّنت تأثتَالفرضية اختبار نتائج أنّ  خلال النتائج الح صل عليها من يُلاحظ
 في حتُ بلغ ،(2310.) معنوية مستوى عند إحصائياً  دال غتَ وىو (0730.)الكفاءات بدعدل مسار يُساوي 
 معنوية مستوى عند إحصائياً  دال وىو (2070.)تنمية الكفاءات  على معامل الدسار لتطوير الدسارات

 وىو دال(0.276) ـ ب تنمية الكفاءات على يةىنإدارة الحركية الد لبُعد بينما قُدّر معامل الدسار ،(0.002)
الكفاءات  تنمية على للتكوين والتعلرم  كما اتضح أنّ معامل الدسار؛(0.000)معنوية  مستوى عند إحصائياً 
إدارة الحوافز  لبُعد الدسار  وقد بلغ معامل.(0.000)معنوية  مستوى عند إحصائياً  وىو دال (0.221)يُساوي 

قد تبتُّ من ل. (0.000) معنوية مستوى عند إحصائياً  دال وىو (0.217) تنمية الكفاءات على والدكافآت
 عند إحصائياً  دال وىو (2320.) بلغ تنمية الكفاءات على خلال النتائج أيضا أنّ معامل الدسار لتقييم الأداء

لأبعاد إدارة الدسارات  جزئية علاقة تأثتَ ايجابية وُجود إلذ التحليل نتائج تُشتَ وعمومًا. (0.000)معنوية  مستوى
الوظيفية سيؤدي ذلك إلذ زيادة  تنمية الكفاءات، لشا يعتٍ أنوّ بزيادة معدل الاىتمام بإدارة الدساراتالوظيفية على 

 .تنمية الكفاءات بهذه الدصلحة

اختبار الفروقات في اتجاىات آراء العيّنة   .3.3

، ومن شخصيةالذدف من اختبار الفُروقات ىو برديد وُجود اختلاف بتُ الإجابات حسب الدتغتَات ال إنّ 
 ،(الجنس) والحالات التي فيها عاملتُ مثل (T) يتم استخدام اختبارللإجابةالدعروف أنوّ في حالة وُجود اختيارين 

 حالات يتم ة أما في حالة وُجود أكثر من ثلاث؛وفي دراستي ىذه أيضا اختيار الدؤىل العلمي بالنسبة للأساتذة
 "ليفتٍ"أنوّ إذا كانت قيمة اختبار إلذ وبذدر الإشارة  .(One-Way Anova)استخدام برليل التباينُ الأحادي 

أي أننّا نقبل فرضية عدم  (T) نعتمد على القيمة التي في السطر الأسفل لاختبار %5للتجانُس أقل من 
 نعتمد على القيمة التي في السطر %5 للتجانُس أكبر من "ليفتٍ"قيمة اختبار  كانت إذا والعكس ؛التجانُس

بتُ  ىُناك فروقات كانت %5 أقل من (T) وكلما كانت قيمة .أي أننّا نقبل فرضية التجانُس (T) الأعلى لاختبار
 .متوسطات الإجابات عند أفراد الدراسة والعكس صحيح

 والتي جاءت على النحو التالر ،الفرضية الرئيسية الثالثة: 

H0 : بتُ متوسطات إجابات الدستجوبتُ في  فأقل0.05عند مستوى دلالة توُجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا 
الجنس، العمر، الدؤىل ) تعُزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية تغتَاتهاالدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر لضو م

. (العلمي، مستوى الخبرة، الصنف الوظيفي
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H1 : بتُ متوسطات إجابات الدستجوبتُ في  فأقل0.05عند مستوى دلالة توُجد فروق ذات دلالة إحصائية 
الجنس، العمر، الدؤىل ) تعُزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية تغتَاتهاالدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر لضو م

. (العلمي، مستوى الخبرة، الصنف الوظيفي

 (T)اختبار اختبار صحة أو خطأ ىذه الفرضية يكون من خلال الفرضيات الفرعية عن طريق 
: وتحليل التباينُ لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات أفراد عيّنة الدراسة كما يلي

فأقل بتُ  0.05 لا توُجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: اختبار الفرضية الفرعية الأولى -
تّم  .الجنس لدتغتَ  تعُزىتغتَاتهام لضو  في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر الدستجوبتُمتوسطات إجابات

 :النتائج مبيّنة في الجدول التالرو ، وأبعاد الدراسةتغتَات م لقياس الفروق بتُ الجنس و(T)اختبار برليل 
 المستجوبين نحو محاور الاستبيان مردُىا متغير الجنس  لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات(T)نتائج : (32)الجدول 

 Levene's Test for Equalityالمصلحة المحور الأول 
of Variances 

  

  -T Df Sig (2قيمة  F Sigقيمة  
tailed) 

 
تخطيط 

المسارات 

(ATS )Equal variances assumed 2.825 .094 -.061 358 .952 
Equal variances not assumed   -.061 351.658 .952 

 Equal variances assumed .371 .543 -.848 298 .397الأساتذة 
Equal variances not assumed   -.832 211.943 .406 

 
تطوير المسارات 

(ATS )Equal variances assumed 5.398 .021 -.922 358 .357 
Equal variances not assumed   -.918 343.295 .359 

 Equal variances assumed .122 .728 -1.177 298 .240الأساتذة 
Equal variances not assumed   -1.172 222.207 .242 

إدارة الحركية 
ية مهنال

(ATS )Equal variances assumed 2.720 .100 .001 358 .999 
Equal variances not assumed   .001 350.593 .999 

 Equal variances assumed 6.970 .009 -.038 298 .970الأساتذة 
Equal variances not assumed   -.040 262.748 .968 

 
التكوين والتعلُّم 

(ATS )Equal variances assumed 11.182 .001 .408 358 .683 
Equal variances not assumed   .406 335.567 .685 

 Equal variances assumed .257 .612 -1.720 298 .086الأساتذة 
Equal variances not assumed   -1.693 214.056 .092 

 
إدارة الحوافز 
والمكافآت 

(ATS )Equal variances assumed 10.195 .002 .352 358 .725 
Equal variances not assumed   .350 334.094 .727 

 Equal variances assumed .569 .451 -.495 298 .621الأساتذة 
Equal variances not assumed   -.491 218.384 .624 

 
تقييم الأداء 

(ATS )Equal variances assumed 2.192 .140 -.188 358 .851 
Equal variances not assumed   -.187 348.891 .852 

 Equal variances assumed .005 .941 -.804 298 .422الأساتذة 
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.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *
. (SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

الإداريين التقنيين  لمصلحة  بالنسبة"ليفتٍ"الدعنوية لاختبار  أنّ قيمة (32)يتّضِح من نتائج الجدول 
 حيثُ بلغت %5 أكبر من ية، تقييم الأداءىنفيما يتعلّق بتخطيط الدسارات، إدارة الحركية الد وأعوان المصالح

 وبالتّالر فالاختبار متجانس لذذه الأبعاد ومنو تكون قيمة . على التوالر1400.، 1000.، 0940.قيمها 
 بينما كانت قيمة %5 وىي أكبر من 8510.، 9990.، 9520. ىي بالتًتيب (T)الدعنوية الدقابلة لاختبار 

والتي  %5أقل من  فيما يتعلّق بتطوير الدسارات، التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآت "ليفتٍ"الدعنوية لاختبار 
 وبالتّالر فالاختبار غتَ متجانس لذذه الأبعاد ومنو تكون . على التوالر0020.، 0010.، 0210.بلغت قِيمها 

 أي لا توُجد %5 وىي أكبر من 7270.، 6850.، 3590. ىي بالتًتيب (T)قيمة الدعنوية الدقابلة لاختبار 
بالنسبة لدتغتَ الجنس للأبعاد الدكوّنة  ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات الإجابات عند أفراد الدراسة فروقات

في حتُ بيّنت  . بالجامعة لزل الدراسةالإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالحلمحور إدارة الدسارات الوظيفية بدصلحة 
بزطيط  فيما يتعلّق بكل من  لمصلحة مستخدمي الأساتذة بالنسبة لاختبار ليفتٍالدعنويةقيمة الالنتائج أنّ 

 حيثُ بلغت %5 أكبر من ،الدسارات، تطوير الدسارات، التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداء
 وبالتّالر فالاختبار متجانس لذذه الأبعاد . على التوالر9410.، 4510.، 6120.، 7280.، 5430.قِيمها 

 4220.، 6210.، 0860.، 2400.، 3970. ىي بالتًتيب (T)ومنو تكون قيمة الدعنوية الدقابلة لاختبار 
 %5أقل من ية ىن فيما يتعلّق ببُعد إدارة الحركية الد"ليفتٍ" بينما كانت قيمة الدعنوية لاختبار %5وىي أكبر من 

، وبالتّالر فالاختبار غتَ متجانس لذذا البُعد ومنو تكون قيمة الدعنوية الدقابلة لاختبار 0090.والتي بلغت قيمتها  
(T)ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات الإجابات عند  أي لا توُجد فروقات%5، وىي أكبر من 9680.  ىي 

بالنسبة لدتغتَ الجنس للأبعاد الدكوّنة لمحور إدارة الدسارات الوظيفية عند مصلحة مستخدمي الأساتذة أفراد الدراسة 
. بالجامعة لزل الدراسة

الإداريين لمصلحة  بالنسبة "تنمية الكفاءات" لدتغتَالدعنوية  (T)قد تبتُّ من خلال النتائج أنّ قيمة ل   
متجانس لذذا غتَ ، وبالتّالر فالاختبار 0260. حيثُ بلغت قيمتها %5أقل من  التقنيين وأعوان المصالح

Equal variances not assumed   -.801 222.483 .424 
 المحور الثاني
 تنمية الكفاءات

(ATS )Equal variances assumed 5.001 .026 -.114 358 .909 
Equal variances not assumed   -.113 345.613 .910 

 Equal variances assumed .033 .855 -1.397 298 .164الأساتذة 
Equal variances not assumed   -1.413 232.481 .159 
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لمصلحة  أما بالنسبة %5وىي أكبر من  ،9100. ىي (T)المحور ومنو تكون قيمة الدعنوية الدقابلة لاختبار 
، وبالتّالر فالاختبار 8550. حيثُ بلغت قيمتها %5الدعنوية أكبر من  (T)قيمة  كانت مستخدمي الأساتذة

لا  أي %5وىي أكبر من  ،1640.:  ىي(T)متجانس لذذا المحور ومنو تكون قيمة الدعنوية الدقابلة لاختبار 
لدتغتَ بالنسبة لدتغتَ الجنس ل ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات الإجابات عند أفراد الدراسة توُجد فروقات

  . عند الدصلحتتُ بالجامعة لزل الدراسة"تنمية الكفاءات"
 :أما بالنسبة لباقي الدتغتَات الديدغرافية فقد تم استخدام اختبار برليل التباينُ وكانت النتائج كالتالر

فأقل بتُ  0.05 لا توُجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: اختبار الفرضية الفرعية الثانية -
وقد  .العمر لدتغتَ  تعُزىتغتَاتهام لضو  في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر الدستجوبتُمتوسطات إجابات

 :تم اختبار برليل التباينُ لقياس الفروق بتُ العمر ولزاور وأبعاد الدراسة وكانت النتائج مبيّنة في الجدول التالر
المستجوبين نحو محاور  نتائج تحليل التبايُن الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات: (33)الجدول رقم 

الاستبيان مردىا متغير العمر 
 مصدر التباينُالمصلحة  

Source 
درجات 

 Df   الحرية
مجموع 

  SS المربعات 
متوسط المربعات 

 MS 
 مستوى الدلالة Fقيمة 

Sig 
 

 
تخطيط 

المسارات 

 
(ATS )

 934. 208. 149. 595. 4بين المجموعات 
  714. 253.586 355 داخل المجموعات غير دال

   254.181 359 المجموع
 

الأساتذة 
 096. 1.987 936. 3.744 4 بين المجموعات

  471. 138.976 295داخل المجموعات  غير دال
   142.720 299المجموع 

 
 

تطوير 
المسارات 

 
(ATS )

 746. 486. 307. 1.230 4 بين المجموعات
  633. 224.752 355داخل المجموعات  غير دال

   225.981 359المجموع 
 

الأساتذة 
 431. 959. 493. 1.971 4 بين المجموعات

  514. 151.621 295 داخل المجموعات غير دال
    153.591 299 المجموع

إدارة الحركية 
ية مهنال

 
(ATS )

 917. 238. 182. 727. 4 بين المجموعات
  763. 270.712 355داخل المجموعات  غير دال

   271.439 359المجموع 
 

الأساتذة 
 774. 448. 299. 1.194 4 بين المجموعات

  666. 196.548 295 داخل المجموعات غير دال
   197.742 299 المجموع

 696. 554. 334. 1.336 4 بين المجموعات  
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التكوين 
والتعلُّم 

(ATS )غير دال  603. 214.124 355 داخل المجموعات 
   215.460 359 المجموع

 
الأساتذة 

 268. 1.305 791. 3.162 4 بين المجموعات
  606. 178.663 295 داخل المجموعات غير دال

   181.826 299 المجموع
 
 
إدارة 

الحوافز 
والمكافآت 

 
(ATS )

 419. 978. 809. 3.235 4 بين المجموعات
  827. 293.439 355داخل المجموعات  غير دال

   296.673 359المجموع 
 

الأساتذة 
 244. 1.370 1.169 4.674 4 بين المجموعات

  853. 251.635 295 داخل المجموعات غير دال
   256.309 299 المجموع

 
 

تقييم الأداء 

 
(ATS )

 282. 1.269 1.055 4.220 4 بين المجموعات
غير دال    832. 295.257 355داخل المجموعات 

   299.478 359المجموع 
 

الأساتذة 
 588. 706. 566. 2.264 4 بين المجموعات

  802. 236.458 295 داخل المجموعات غير دال
   238.722 299 المجموع

 
 
تنمية 

الكفاءات 

 
(ATS )

 503. 835. 762. 3.048 4 بين المجموعات
غير دال    912. 323.854 355داخل المجموعات 

   326.902 359المجموع 
 

الأساتذة 
 903. 261. 268. 1.073 4 بين المجموعات

  1.028 303.347 295 داخل المجموعات غير دال
   304.420 299 المجموع

.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *
. (SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

كِلا  في %5 والأبعاد كانت أكبر من تغتَاتالد نتائج برليل التباينُ أنّ قيمة مستوى الدلالة في كل تبتُّ 
 متوسطات الإجابات  وبالتّالر تقُبل الفرضية العدمية القائلة لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بتُ،الدصلحتتُ

.   لدتغتَ العمر تعُزىتغتَاتهام لضو بالدصلحتتُ لزل الدقارنة في جامعة معسكرأفراد العيّنة  عند

فأقل بتُ  0.05 لا توُجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -
المؤىل  لدتغتَ  تعُزىتغتَاتهام لضو  في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر الدستجوبتُمتوسطات إجابات

. العلمي
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 تغتَاتم و العلمي لقياس الفروق بتُ الدؤىل(T)تّم اختبار برليل  ،بالنسبة لمصلحة مستخدمي الأساتذة .أ 
 :وأبعاد الدراسة بدصلحة مستخدمي الأساتذة وكانت النتائج مبيّنة في الجدول التالر

المستجوبين نحو المحاور مردىا متغير المؤىل   لاختبار الفروق بين متوسطات إجاباتTنتائج : (34)الجدول رقم 
 العلمي

.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *
(. SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

  لمصلحة مستخدمي الأساتذة بالنسبةالدعنوية لاختبار ليفتٍ أنّ قيمة (34)يتّضِح من نتائج الجدول رقم 
ية، ىنبزطيط الدسارات، تطوير الدسارات، إدارة الحركية الد)فيما يتعلّق بدحور إدارة الدسارات الوظيفية بأبعاده 

، 1170.، 4060. حيثُ بلغت قِيمها %5 أكبر من (التكوين والتعلرم، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداء
 وبالتّالر فالاختبار متجانس لذذه الأبعاد ومنو تكون قيمة . على التوالر9290.، 0900.، 3010.، 9340.

 وىي 5710.، 7240.، 3220.، 7540.، 5160.، 0 688. ىي بالتًتيب(T)الدعنوية الدقابلة لاختبار 
بالنسبة أفراد الدراسة   متوسطات الإجابات عندبتُ ذات دلالة إحصائية  أي لا توُجد فروقات%5أكبر من 

 تغتَ فيما يتعلّق بالد"ليفتٍ"لدتغتَ الدؤىل العلمي لذذه الأبعاد الدكوّنة للمحور الأول، كما أنّ قيمة الدعنوية لاختبار 
 ومنو تكون قيمة تغتَ وبالتّالر فالاختبار متجانس لذذا الد0 740. حيثُ بلغت قيمها%5أكبر من الثاني جاءت 

 بتُ ذات دلالة إحصائية توُجد فروقاتلا  أي %5، وىي أكبر من 3810. ىي (T)الدعنوية الدقابلة لاختبار 

 
المحور الأول 

Levene's Test for Equality 
of Variances 

  

 T Df Sig (2-tailed)قيمة  F Sigقيمة  
 Equal variances assumed .691 .406 -.402 297 .688 تخطيط المسارات

Equal variances not assumed   -.384 94.526 .702 
 Equal variances assumed 2.469 .117 -.650 297 .516تطوير المسارات 

Equal variances not assumed   -.615 93.187 .540 
 Equal variances assumed .007 .934 .314 297 .754ية مهنإدارة الحركية ال

Equal variances not assumed   .308 97.637 .759 
 Equal variances assumed 1.072 .301 -.992 297 .322التكوين والتعلُّم 

Equal variances not assumed   -.951 94.725 .344 
 Equal variances assumed 2.884 .090 -.353 297 .724إدارة الحوافز والمكافآت 

Equal variances not assumed   -.329 91.320 .743 
 Equal variances assumed .008 .929 .567 297 .571تقييم الأداء 

Equal variances not assumed   .559 98.054 .578 
 المحور الثاني
 تنمية الكفاءات

Equal variances assumed .110 .740 .878 297 .381 
Equal variances not assumed   .850 95.811 .398 
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 بالنسبة لدصلحة مستخدمي الأساتذة تغتَبالنسبة للمؤىل العلمي لذذا الدأفراد الدراسة  متوسطات الإجابات عند
. بالجامعة لزل الدراسة

 تم اختبار برليل التباينُ لقياس الفروق بتُ الدؤىل ،الإداريين التقنيين وأعوان المصالح بالنسبة لمصلحة .ب 
 : وكانت النتائج مبيّنة في الجدول التالر؛صلحةذه الد وأبعاد الدراسة بومتغتَاتالعلمي و

المستجوبين نحو محاور  نتائج تحليل التبايُن الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات: (35)الجدول رقم 
الاستبيان مردُىا المؤىل العلمي 

 مصدر التباينُ 
Source 

درجات 
 Df   الحرية

مجموع 
 SS المربعات 

متوسط المربعات 
 MS 

مستوى  Fقيمة 
 Sig الدلالة

 
تخطيط المسارات 

 320. 1.177 831. 4.155 5بين المجموعات 
  706. 250.026 354 داخل المجموعات غير دال

   254.181 359 المجموع
 

تطوير المسارات 
 298. 1.222 767. 3.834 5 بين المجموعات

  628. 222.147 354داخل المجموعات  غير دال
   225.981 359المجموع 

 
ية  مهنإدارة الحركية ال

 123. 1.750 1.309 6.546 5 بين المجموعات
  748. 264.893 354داخل المجموعات  غير دال

   271.439 359المجموع 
 

التكوين والتعلُّم 
 252. 1.328 793. 3.966 5 بين المجموعات

  597. 211.494 354 داخل المجموعات غير دال
   215.460 359 المجموع

 
إدارة الحوافز  

والمكافآت 

 304. 1.209 996. 4.981 5 بين المجموعات
  824. 291.692 354داخل المجموعات  غير دال

   296.673 359المجموع 
 

تقييم الأداء 
 166. 1.575 1.304 6.519 5 بين المجموعات

غير دال    828. 292.959 354داخل المجموعات 
   299.478 359المجموع 

 
تنمية الكفاءات 

 110. 1.813 1.632 8.161 5 بين المجموعات
غير دال    900. 318.741 354داخل المجموعات 

   326.902 359المجموع 
.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *

 (.SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

 والأبعاد كانت أكبر من تغتَاتمن خلال نتائج برليل التباينُ نُلاحظ أنّ قيمة مستوى الدلالة في كل الد
 وبالتّالر تقُبل الفرضية العدمية القائلة لا يوجد فروق ذات دلالة ،الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بدصلحة 5%
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 لدتغتَ  تعُزىمتغتَاتها لضو بهذه الدصلحة في جامعة معسكرأفراد العيّنة   متوسطات الإجابات عندإحصائية بتُ
 .الدؤىل العلمي

فأقل بتُ  0.05 لا توُجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: رابعةاختبار الفرضية الفرعية ال -
مستوى  لدتغتَ  تعُزىمتغتَاتها لضو  في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر الدستجوبتُمتوسطات إجابات

 وأبعاد الدراسة وكانت النتائج متغتَاتوقد تم اختبار برليل التباينُ لقياس الفروق بتُ مستوى الخبرة و .الخبرة
 :مبيّنة في الجدول التالر

المستجوبين نحو محاور  نتائج تحليل التبايُن الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات: (36)الجدول رقم 
الاستبيان مردىا متغير مستوى الخبرة 

 مصدر التباينُالمصلحة  
Source 

 درجات الحرية
Df 

مجموع 
 SS المربعات

متوسط 
 MS المربعات

مستوى  Fقيمة 
 Sig الدلالة

 
 

تخطيط المسارات 

 
(ATS )

 936. 205. 146. 586. 4بين المجموعات 
  714. 253.595 355 داخل المجموعات غير دال

   254.181 359 المجموع
 

الأساتذة 
 293. 1.242 591. 2.364 4 بين المجموعات

  476. 140.356 295داخل المجموعات  غير دال
   142.720 299المجموع 

 
 

تطوير المسارات 

 
(ATS )

 616. 666. 421. 1.683 4 بين المجموعات
  632. 224.299 355داخل المجموعات  غير دال

   225.981 359المجموع 
 

الأساتذة 
 150. 1.699 865. 3.459 4 بين المجموعات

  509. 150.132 295 داخل المجموعات غير دال
   153.591 299 المجموع

 
 

إدارة الحركية 
ية مهنال

 
(ATS )

 922. 229. 174. 698. 4 بين المجموعات
  763. 270.741 355داخل المجموعات  غير دال

   271.439 359المجموع 
 

الأساتذة 
 038. 2.571 1.665 6.660 4 بين المجموعات

  648. 191.082 295 داخل المجموعات دال
   197.743 299 المجموع

 
 

التكوين والتعلُّم 

 
(ATS )

 559. 749. 451. 1.803 4 بين المجموعات
  602. 213.657 355 داخل المجموعات غير دال

   215.460 359 المجموع
 

الأساتذة 
 094. 2.006 1.204 4.816 4 بين المجموعات

  600. 177.010 295 داخل المجموعات غير دال
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   181.826 299 المجموع
 
 

إدارة الحوافز 
والمكافآت 

 
(ATS )

 983. 098. 082. 327. 4 بين المجموعات
  835. 296.346 355داخل المجموعات  غير دال

   296.673 359المجموع 
 

الأساتذة 
 009. 3.416 2.837 11.347 4 بين المجموعات

  830. 244.962 295 داخل المجموعات دال
   256.309 299 المجموع

 
 

تقييم الأداء 

 
(ATS )

 654. 612. 513. 2.050 4 بين المجموعات
  838. 297.427 355داخل المجموعات  غير دال

   299.478 359المجموع 
 

الأساتذة 
 023. 2.875 2.239 8.956 4 بين المجموعات

  779. 229.766 295 داخل المجموعات دال
   238.722 299 المجموع

 
 

تنمية الكفاءات 

 
(ATS )

 546. 770. 703. 2.810 4 بين المجموعات
  913. 324.092 355داخل المجموعات  غير دال

   326.902 359المجموع 
 

الأساتذة 
 025. 2.840 2.822 11.290 4 بين المجموعات

  994. 293.130 295 داخل المجموعات دال
   304.420 299 المجموع

.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *
 .(SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

الإداريتُ  والأبعاد بدصلحة الدتغتَاتلاحظ من خلال نتائج برليل التباينُ أنّ قيمة مستوى الدلالة في كل يُ 
وبالتّالر تقُبل الفرضية العدمية القائلة لا يوجد فروق ذات دلالة  %5 كانت أكبر من التقنيتُ وأعوان الدصالح

 لدتغتَ  تعُزىمتغتَاتها لضو بهذه الدصلحة في جامعة معسكرأفراد العيّنة   متوسطات الإجابات عندإحصائية بتُ
الأساتذة فيما يُخص بعُد بزطيط  متوسطات الإجابات في مصلحة مستخدمي وكذلك الحال بتُ. مستوى الخبرة

في حتُ تبتُّ من خلال النتائج أنّ ىُناك فروقات بتُ .  وكذا التكوين والتعلرم،الدسارات، تطوير الدسارات
ية، إدارة الحوافز ىنمتوسطات الإجابات عند أفراد ىذه الفئة بالجامعة لزل الدراسة لضو بعُد إدارة الحركية الد

، وقد تم تسجيل فروقات بتُ  لدستوى الخبرة إدارة الدسارات الوظيفية تعُزىتغتَوالدكافآت، تقييم الأداء الدكوّنة لد
متوسطات الإجابات عند مصلحة مستخدمي الأساتذة فيما يرتبط بدحور تنمية الكفاءات تعُزى لدتغتَ مستوى 

ما يبُتُِّ أنّ الأفراد في ىذه الدصلحة ينظرُون لتوجُو جامعتهم لضو إدارة حركيتهم الوظيفية، إدارة الحوافز وىو  ؛الخبرة
 .والدكافآت، تقييم أدائهم، وتنمية كفاءاتهم حسب خبراتهم في التدريس
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فأقل بتُ  0.05 لا توُجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة: خامسةاختبار الفرضية الفرعية ال -
الصنف  لدتغتَ  تعُزىمتغتَاتها لضو  في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر الدستجوبتُمتوسطات إجابات

 وأبعاد الدراسة وكانت تغتَاتوقد تم اختبار برليل التباينُ لقياس الفروق بتُ الصنف الوظيفي وم .الوظيفي
 :النتائج مبيّنة في الجدول التالر

المستجوبين نحو محاور  نتائج تحليل التبايُن الأحادي لاختبار الفروق بين متوسطات إجابات: (37)الجدول رقم 
الاستبيان مردىا متغير الصنف الوظيفي 

 مصدر التباينُالمصلحة  
Source 

 درجات الحرية
Df 

مجموع 
 SS  المربعات

متوسط 
  المربعات
MS 

مستوى  Fقيمة 
 Sig الدلالة

 
تخطيط 

المسارات 

 
(ATS )

 000. 8.748 5.817 17.452 3بين المجموعات 
  665. 236.729 356 داخل المجموعات دال

   254.181 359 المجموع
 

الأساتذة 
 777. 443. 213. 852. 4 بين المجموعات

  481. 141.868 295داخل المجموعات  غير دال
   142.720 299المجموع 

 
 

تطوير 
المسارات 

 
(ATS )

 006. 4.163 2.553 7.658 3 بين المجموعات
  613. 218.323 356داخل المجموعات  دال

   225.981 359المجموع 
 

الأساتذة 
 217. 1.451 741. 2.964 4 بين المجموعات

  511. 150.627 295 داخل المجموعات غير دال
   153.591 299 المجموع

إدارة الحركية 
ية مهنال

 
(ATS )

 002. 4.988 3.649 10.948 3 بين المجموعات
  732. 260.491 356داخل المجموعات  دال

   271.439 359المجموع 
 

الأساتذة 
 064. 2.248 1.462 5.849 4 بين المجموعات

  650. 191.893 295 داخل المجموعات غير دال
   197.742 299 المجموع

 
 

التكوين والتعلُّم 

 
(ATS )

 001. 5.267 3.052 9.157 3 بين المجموعات
  580. 206.303 356 داخل المجموعات دال

   215.460 359 المجموع
 

الأساتذة 
 065. 2.235 1.337 5.348 4 بين المجموعات

  598. 176.478 295 داخل المجموعات غير دال
   181.826 299 المجموع

 000. 6.617 5.223 15.670 3 بين المجموعات  
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إدارة الحوافز 
والمكافآت 

(ATS ) دال  789. 281.004 356داخل المجموعات 
   296.673 359المجموع 

 
الأساتذة 

 044. 2.477 2.082 8.329 4 بين المجموعات
  841. 247.980 295 داخل المجموعات دال

   256.309 299 المجموع
 
 

تقييم الأداء 

 
(ATS )

 000. 10.214 7.912 23.735 3 بين المجموعات
  775. 275.743 356داخل المجموعات  دال

   299.478 359المجموع 
 

الأساتذة 
 503. 836. 669. 2.677 4 بين المجموعات

  800. 236.046 295 داخل المجموعات غير دال
   238.722 299 المجموع

 
 

تنمية الكفاءات 

 
(ATS )

 000. 6.176 5.391 16.172 3 بين المجموعات
  873. 310.730 356داخل المجموعات  دال

   326.902 359المجموع 
 

الأساتذة 
 095. 1.996 893. 3.573 4 بين المجموعات

  448. 132.056 295 داخل المجموعات غير دال
   135.629 299 المجموع

.  فأقل0.05دال عند مستوى دلالة *
 .(SPSS. V25)من إعداد الباحثة بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي : المصدر

  متوسطات الإجابات عنديظهر من خلال نتائج برليل التباينُ وُجود فروقات تعُزى للصنف الوظيفي بتُ
ا يعكِس أنّهم ينظرون لتوجُو مم ،الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح والأبعاد في مصلحة تغتَاتأفراد العيّنة في كل الد

جامعتهم لضو بزطيط وتطوير مساراتهم، إدارة حركياتهم الوظيفية، تكوينهم وتعلرمهم، إدارة الحوافز والدكافآت 
التصميم، التطبيق، التحكم، )الخاصة بهم وكذا تقييم أدائهم يكون حسب أصنافهم الوظيفية والتي تتمثل في 

 في حتُ  تبتُّ من خلال النتائج أنوّ ليس ىُناك ؛وفق تصنيفهم ضمن قانون الوظيف العمومي بالجزائر (التنفيذ
فروقات في الإجابات بتُ أفراد عيّنة الدراسة حسب الصنف الوظيفي عند مصلحة مستخدمي الأساتذة وذلك في 

 والأبعاد ما عدا بعُد إدارة الحوافز والدكافآت الذي اتضح من خلالو أنّ ىُناك فروقات في الإجابات تغتَاتكل الد
 الحوافز بعُدا يبُتُِّ أنّهم كذلك ينظرون لتوجُو جامعتهم لضو إدارة مم ،بتُ أفراد ىذه العيّنة بالجامعة لزل الدراسة

 العلمية كلما زادت في الرتبة الأستاذ قىكلما ارت فوالدكافآت لذم حسب الصنف الوظيفي وىو أمر منطقي،
. الحوافز والدكافآت الخاصة بو

   الميدانيةمناقشة وتفسير نتائج الدراسة .4



دراسة ميدانية للعلاقة بين إدارة المسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الموارد البشرية في جامعة معسكر                              الفصل الرابع 
 

321 

 

التحليل و، وذلك استناد على الجانب النظري  الديدانية الدراسةمن خلالسيتم عرض النتائج الدتوصل إليها 
 .الإحصائي السابق والتفستَات الدختلفة

  الديدانيةتم برليل البيانات الدتحصل عليها من استبانة الدراسة لقد: الاستبانةالنتائج المتعلقة بتحليل  .1.4
:  الدكوّنة لذا، وجاءت النتائج كما يليبعاد والأتغتَاتهاوالدتعلقة بم

وجدت الدراسة أنّ مستوى إدارة  حيث ":إدارة المسارات الوظيفية"المتغير المستقل نتائج تحليل بيانات  .أ 
بجامعة معسكر  ة الاداريين التقنيين وأعوان المصالحصلحمالدسارات الوظيفية من وجهة نظر أفراد الدراسة في 

 تفاوت درجة تغتَ الدكوّنة لذذا الدبعاد، كما اتّضح من برليل الأ2.81كان متوسطا بشكل عام بدتوسط حسابي 
 :جاءت نتائجها كالتالرو. توفرُىا لدى العاملتُ بهذه الدصلحة

جاء عُنصري التكوين والتعلرم في الأهمية النسبية الأولذ من بتُ عناصر إدارة الدسارات الوظيفية بدرجة قبُول  -
 ؛( درجات5 درجة من 3.22)متوسطة 

 ؛2.95في التًتيب الثاني عُنصر تطوير الدسارات بدتوسط  -
 ؛2.88كان عُنصر بزطيط الدسارات في التًتيب الثالث بدتوسط  -
 ؛2.80في التًتيب الرابع عُنصر تقييم الأداء بدتوسط  -
 ؛2.50ية بدتوسط ىنالتًتيب الخامس كان لعُنصر إدارة الحركية الد -
 .2.50جاء عُنصر إدارة الحوافز والدكافآت في التًتيب السادس والأختَ بدتوسط  -

توصّلت الدراسة إلذ أنّ مستوى إدارة الدسارات الوظيفية من  ،مصلحة مستخدمي الأساتذة لوبالنسبة
، 3.14صلحة بجامعة معسكر كان متوسطا أيضاً بشكل عام بدتوسط حسابي ىذه الدوجهة نظر أفراد الدراسة في 

جاءت و.  تفاوت درجة توفرُىا لدى العاملتُ بهذه الدصلحةتغتَكما اتّضح من برليل العناصر الدكوّنة لذذا الد
 :نتائجها كالتالر

؛ 3.48عُنصري التكوين والتعلرم في التًتيب الأول بدتوسط  -
  ؛3.37في التًتيب الثاني عُنصر بزطيط الدسارات بدتوسط  -
  ؛3.28عُنصر تطوير الدسارات ثالثا بدتوسط  -
  ؛3.01في التًتيب الرابع عُنصر تقييم الأداء بدتوسط  -
  ؛2.89ية خامسًا بدتوسط ىنجاء عُنصر إدارة الحركية الد -
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 .2.78أختَاً عُنصر الحوافز والدكافآت بدتوسط  -

لمصلحة الاداريين التقنيين وأعوان بالنسبة ": تنمية الكفاءات" تغير التابعنتائج تحليل بيانات الم .ب 
صلحة بجامعة ىذه الدوجدت الدراسة أنّ مستوى تنمية الكفاءات من وجهة نظر أفراد الدراسة في  ،المصالح

 الدكوّنة لذذا المحور فقرات، كما اتّضح من برليل ال2.62معسكر كان متوسطاً بشكل عام بدتوسط حسابي 
توصلت الدراسة  ،مصلحة مستخدمي الأساتذةوبالنسبة ل .تفاوت درجة توفرُىا لدى العاملتُ بهذه الدصلحة

إلذ أنّ مستوى تنمية الكفاءات من وجهة نظر أفراد الدراسة في ىذه الدصلحة بجامعة معسكر كان متوسطا 
 تفاوت درجة توفرُىا لدى تغتَ الدكوّنة لذذا الدفقرات، كما اتّضح من برليل ال2.73بشكل عام بدتوسط حسابي 

 . العاملتُ بهذه الدصلحة

حملت الدراسة جُملة من الفرضيات التي تعلّقت بطبيعة العلاقة القائمة : نتائج اختبار فرضيات الدراسة .2.4
 برليل إشكالية وتوصّلت إلذ عدة نتائج ساهمت في .بتُ الدتغتَات من جانب والتأثتَ بينها من جانب آخر

 :كما يلي  وسيتم عرض ىذه النتائج حسب فرضيات الدراسة. فرضياتهـالذالدراسـة والإجابة ع

توُجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بتُ إدارة الدسارات الوظيفية : نتائج تحليل الفرضية الرئيسية الأولى .أ 
أظهرت الدراسة أنّ ىُناك  وقد .بأبعادىا وتنمية كفاءات الدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر

 الدكوّنة للمتغتَ الأبعادفأقل بتُ  (0.01)علاقة ارتباط قوية وموجبة، وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 ا يبُتُّ أنّ ممفي الدصلحتتُ لزل الدقارنة،  (تنمية الكفاءات)التابع  لرتمعة والدتغتَ (إدارة الدسارات الوظيفية)الدستقل 

تبتُّ من اختبار الفرضية لقد  . لدى العاملتُ يؤُدي إلذ زيادة كبتَة في مستوى الكفاءات لديهمبعادزيادة ىذه الأ
 : الاداريين التقنيين وأعوان المصالحمصلحةلأنو بالنسبة 

  ؛0.650 في الدصلحتتُ بدعدل بزطيط الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
  ؛0.683 في الدصلحتتُ بدعدل تطوير الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات بعُدىناك علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.704 في الدصلحتتُ بدعدل ية وتنمية الكفاءاتىنإدارة الحركية الدبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.595 في الدصلحتتُ بدعدل التكوين والتعلرم وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.796 في الدصلحتتُ بدعدل إدارة الحوافز والدكافآت وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 .0.768 في الدصلحتتُ بدعدل تقييم الأداء وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -

 :تبتُّ أنو، مصلحة مستخدمي الأساتذةلوبالنسبة 
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 ؛0.577 في الدصلحتتُ بدعدل بزطيط الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.687 في الدصلحتتُ بدعدل تطوير الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءاتبعُد ىناك علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.757 في الدصلحتتُ بدعدل ية وتنمية الكفاءاتىنإدارة الحركية الدبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.702 في الدصلحتتُ بدعدل التكوين والتعلرم وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 ؛0.758 في الدصلحتتُ بدعدل إدارة الحوافز والدكافآت وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
 .0.749 في الدصلحتتُ بدعدل تقييم الأداء وتنمية الكفاءاتبعُد توجد علاقة ارتباط قوية بتُ  -
توُجد علاقة تأثتَ ذو دلالة إحصائية لإدارة الدسارات الوظيفية : نتائج تحليل الفرضية الرئيسية الثانية . ب

أظهرت الدراسة  وقد .بأبعادىا على تنمية كفاءات الدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر
التابع  لرتمعة على الدتغتَ (إدارة الدسارات الوظيفية)الدستقل   الدتغتَبعادلأ جُزئية تأثتَ ايجابيةأنّ ىُناك علاقة 

 لدى العاملتُ يؤُدي إلذ زيادة بعاد زيادة ىذه الأا يبُتُّ أنّ ممفي الدصلحتتُ لزل الدقارنة،  (تنمية الكفاءات)
الاداريين التقنيين  مصلحة لأنو بالنسبةتبتُّ من اختبار الفرضية لقد  .كبتَة في مستوى الكفاءات لديهم

 :وأعوان المصالح
 مستوى عند إحصائياً  دال غتَ وىو (0.003-)تنمية الكفاءات  على بزطيط الدسارات بعُدبلغ معامل الدسار ل -

 ؛(9400.) معنوية
معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (1980.)تنمية الكفاءات  على  تطوير الدساراتبعُدبلغ معامل الدسار ل -
 ؛(0.000)
 مستوى عند إحصائياً  وىو دال(0.187) تنمية الكفاءات قد بلغ  على يةىنإدارة الحركية الد بعُدل معامل الدسار -

 ؛(0.000)معنوية 
معنوية  مستوى عند إحصائياً  وىو دال (1290.) تنمية الكفاءات للتكوين والتعلرم على الدسار بلغ معامل -
 ؛(0000.)
 عند إحصائياً  دال وىو (2840.)تنمية الكفاءات يُساوي  على إدارة الحوافز والدكافآت لبُعد معامل الدسار -

 ؛(0.000)معنوية  مستوى
معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (3140.) ـتنمية الكفاءات قدّر ب على لتقييم الأداء معامل الدسار -
(0.000 .)

 :تبتُّ أنو، مصلحة مستخدمي الأساتذة لوبالنسبة
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 مستوى عند إحصائياً  دال غتَ وىو (0.073)تنمية الكفاءات  على بزطيط الدسارات بعُدبلغ معامل الدسار ل -
 ؛(0.231) معنوية

معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (0.207)تنمية الكفاءات  على  تطوير الدساراتبعُدبلغ معامل الدسار ل -
 ؛(0.000)
 مستوى عند إحصائياً  وىو دال (0.276) تنمية الكفاءات قد بلغ على يةىنإدارة الحركية الد بعُدل معامل الدسار -

 ؛(0.000)معنوية 
معنوية  مستوى عند إحصائياً  وىو دال (0.221) تنمية الكفاءات للتكوين والتعلرم على الدسار بلغ معامل -
 ؛(0000.)
 عند إحصائياً  دال وىو (0.217)تنمية الكفاءات يُساوي  على إدارة الحوافز والدكافآت لبُعد معامل الدسار -

 ؛(0.000)معنوية  مستوى
معنوية  مستوى عند إحصائياً  دال وىو (0.232) تنمية الكفاءات قدّر بـ على لتقييم الأداء معامل الدسار -
(0.000 .)
  فأقل،0.05عند مستوى دلالة توُجد فروق ذات دلالة إحصائية : نتائج تحليل الفرضية الرئيسية الثالثة . ت

في ابذاىات الدستجوبتُ في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر حول لزاورىا تعُزى للمتغتَات الشخصية 
أظهرت الدراسة من خلال اختبار  و.(الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، مستوى الخبرة، الصنف الوظيفي)والوظيفية 
 :الاداريين التقنيين وأعوان المصالح مصلحةلأنو بالنسبة الفرضية 

 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -
 الدراسة تعُزى لدتغتَ الجنس؛

 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -
 الدراسة تعُزى لدتغتَ العمر؛

 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -
 الدراسة تعُزى لدتغتَ الدؤىل العلمي؛

 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -
 الدراسة تعُزى لدتغتَ مستوى الخبرة ؛
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 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -
 تعُزى لدتغتَ الصنف الوظيفي؛ ةالدراس

 :تبتُّ أنو، مصلحة مستخدمي الأساتذة لوبالنسبة
متغتَات فأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 الدراسة تعُزى لدتغتَ الجنس؛
 متغتَاتفأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

الدراسة تعُزى لدتغتَ العمر؛ 
فأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 الدراسة تعُزى لدتغتَ الدؤىل العلمي؛ متغتَات
فأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو   0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

بزطيط الدسارات، تطوير الدسارات، التكوين والتعلرم تعُزى لدتغتَ مستوى الخبرة؛ 
فأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو إدارة الحركية  0.05 وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 تنمية الكفاءات تعُزى لدتغتَ مستوى الخبرة؛ تغتَية، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداء، ومىنالد
فأقل في آراء أفراد لرتمع الدراسة لضو  0.05 عدم وُجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -

 . الدراسة تعُزى لدتغتَ الصنف الوظيفيمتغتَات

 النتائج المتعلقة بتحليل المقابلة  .3.4
 ،بهدف تعميق فهم آليات إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات للموارد البشرية بالجامعة لزل الدراسة

وبغرض الوصول إلذ برليل موضوعي ورؤية متكاملة في ىذا الجانب تم التًكيز على الدفاىيم التي شكلت الخطوط 
. العريضة العامة لدليل الدقابلة والبحث عن التطابقات التي تقود في النهاية إلذ التحقق من صحة الدعلومات الدقدّمة

 : وقد تبتُّ ما يلي

تبتُّ  ركّزت الباحثة على الإجابات ذات الصلة الدتينة بدتغتَات البحث حيثُ ،  إدارة الجامعةعلى مستوى
قانون   بناء على أسُس ومعايتَ ضمنمعسكروُجود مرتكزات التنمية الوظيفية للموارد البشرية نوعا ما بجامعة 

لاحتياجات   الذي يحكم نشاطها، مع مراعاة ارتباطها بالواقع الوظيفي وتلبيتها(03-06 )الوظيف العمومي
تنمية خبرات  :وحسب رأي الدسؤولتُ فالجامعة تسعى لتحقيق جملة من الأىداف منها .فعلية حالية ومستقبلية
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 العمل الديداني؛ معالجة الدشكلات التي تواجههم في الدوارد البشرية العاملة بها ورفع وبذديد معارفهم وكفاءاتهم؛
النُمو الوظيفي  زيادة اكتشاف نواحي الضعف التي قد تظهر عند بعض الدوارد البشرية والعمل على معالجتها؛

 الدتعلقة بوظائفهم؛ للموارد البشرية العاملة بالجامعة بحصولذم على مزيد من الخبرات الوظيفية والكفاءات الأساسية
العاملة بالجامعة لزل  تشجيع الدوارد البشرية وكذلك التكوين على الدناىج الحديثة في العمل وأساليب التقييم؛

  .الدراسة على الاىتمام بالتعلرم الذاتي وأهميتو في رفع مستوى الأداء لديهم

كلا الدصلحتتُ تتحكم نوعا ما في برديد مستوى في  فإنّ بيئة العمل الدختلفة ،ا لاحظتو الباحثةووفقا لد
: ، وىيمزايا وسلبياتإدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات بالجامعة لزل الدراسة، حيثُ كانت تضُم 

 التي تكاد تكون الآلية الوحيدة بهذا القطاع لضمان تنمية وتطوير بعملية التكوينوُجود نقائص فيما يتعلّق  -
 بالإضافة إلذ أنّ الدكوّنتُ ؛الأفراد حيثُ تقتصر على أنشطة وفئات لزددة بسبب الديزانية الدخصصة لذذه العملية
الذين يُدكن الاستفادة وغالبا ما يكونون أجانب وليسوا من العاملتُ القُدامى بالجامعة ذوي الخبرات الدتعددة 

 .منهم عن طريق الاحتكاك ومنو تقليل التكلّفة الدتعلقة بالبرنامج التكويتٍ
الأمر راجع إلذ غياب ىذا  و. التًقيات التي بسكّن من التطويربالأخص ومهنيةحركيات الغالبية لا يستفيدون من  -

العاملتُ الجزائريتُ لضو مفهوم لدى عقلية السلبية ال ومن جهة ثانية إلذ ،الدعلومات الدتعلقة بهذه السياسة من جهة
 بالخوف نتيجة لشعورىم وإنّما ينظرون إليها على أنّها ظلُم ،يجابية لضوىاالانظرة ال تنعدم لديهمالحركيات حيثُ 

 .ا يدنعهم من الدشاركة في قبول أي تغيتَات ومنو تقليل فرص تطويرىمممابذاىها 
ا يُصعِّب عليهم معرفة ما ممالدوظفون لا يدلكون انطباعات عمّا يحدث في الكثتَ من الدناصب بغالبية الأقسام  -

  .الأحيانيدلكون من مهارات وكفاءات فعلية وما يحتاجونو لتطويرىا في كثتَ من 

على مستوى إدارة الجامعة حول ضرورة ابزاذ قرارات لإدارة الدسارات  ينويُدكن مساندة رأي الدسؤول
 وكذلك على لسطط ، والتي تنعقد سنوياالأعضاءالوظيفية وتنمية كفاءات أفرادىا بالاعتماد على لجان متساوية 

تسيتَ الدوارد البشرية لتحديد ما الذي تم فعلو وما يجب فعلو؛ وذلك نتيجةً لعدم سعي الدوظفتُ إلذ معرفة 
مساراتهم الوظيفية وتنمية كفاءاتهم، وعدم رغبتهم في تولر مناصب ذات مسؤوليات إدارة التحديات التي تتعلّق ب
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بزتلف عن الحالية بسبب نظرتهم السلبية إلذ الحركيات الوظيفية الدعتمدة، وأيضا بسبب لساوفهم ابذاه تولر 
  18.مناصب مغايرة قد لا تلُبي توقعاتهم الوظيفية

كلية ) وكنتيجة للمقابلات التي بست مع رؤساء الدصالح بكليات الجامعة ، كليات الجامعةعلى مستوىو
توصّلت الباحثة إلذ عدة ، (إلخ...التكنولوجيا، العلوم الدقيقة، علوم الطبيعة والحياة، كلية الحقوق والعلوم السياسية

 :ىيو، نتائج

 الكليات ليس مرضيًا بساما، حيثُ تم فيمستوى الاىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية وعلاقتها بتنمية الكفاءات  -
 .ا يُصعّب إلصاز الدهام بالشكل الدرغوب فيومم الاىتمام،  ىذاالكشف عن وُجود مستويات متدنية من

ىُناك ارتباط استبدادي بالدناصب التي ينتمون إليها مع غياب برامج الدعم والدرافقة سواء الداخلية أو الخارجية  -
 ؛التي تتناسب مع احتياجاتهم

لشُغل الدنصب مؤقتا  «La planification des remplacements»   وىو ما عبّروا عنو بـالتناوب غياب فرُص -
ا ينجرّ عنو تثبيط ابزاذ بعض القرارات في الوقت الدناسب، ممتوقع للمسؤول، الد وغتَ الاضطراريفي حالة الغياب 

تدني استعداد العاملتُ لدواجهة مسؤوليات أعلى أو استفادتهم من فرُص التقدرم وخفض كفاءة العمل، و
  ؛الخ...مستقبلا

 ؛عدم وُجود برامج لتقييم الأداء تُساعد على تنمية وتطوير الخطط والدهارات -
 ؛عدم وُجود حوافز ونظم مكافآت تزيد من الرغبة في العمل -
 19. قرارات التًقيةلاسيماية الدتاحة ىنعدم وُجود معايتَ واضحة وشفافة فيما يتعلّق بالحركيات الد -

                                                 
الّذي كان عتقاد الاىذا جاء لستلفاً عن جاء  و،(Krishnan,T.N., Maheshwari, S.K)دراسة ا  كشفت عنوي نفس الفكرة الّتيوه 18

 :أنظر.  النظريانبالباحثة في البداية والناتج عن الجسائدا لدى 
Krishnan T.N., Maheshwari S.K., «A re-conceptualization of career systems, its dimensions and 

proposed measures,» Career Development International, Vol.16, N.7 (November, 2011), pp.706- 732. 
 عن وجود عقبات كثتَة حيث كشفا (Bryan et Joyce)دراسة  و(.Guthridge, Komm et al)تشابهت ىذه النتائج مع دراسة لقد  19

 وىذا ما يُشكل حواجز أمام ؛ ما يرتبط بتحديدىا أساسا على العلاقات الشخصية والقرابة بتُ الرؤساء والعاملتُاصةأمام الحركيات الوظيفية للأفراد بخ
ولاحظت الباحثة عدم قُدرة الإفصاح عن ىذه النقاط الدهمة إلذ الجهات الدسؤولة في العمل بهدف سد العجز من جهة  .تطور كفاءاتهم ومهاراتهم

 :أنظر. واقتًاح مسارات معيّنة بطريقة غتَ رسمية من جهة ثانية
Guthridge M., A. B. Komm, E. Lawson., «The people problem in talent management,» McKinsey 

Quarterly, Vol.2, N.1 (January, 2006), pp.6-9. Bryan L. L., C. I. Joyce, Mobilizing Minds: Creating 

Wealth from Talent in the 21St-Century Organization (New York: McGraw-Hill, 2007). 
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 ىناك عدّة ملاحظات كشفت عنها ،الاداريين التقنيين وأعوان المصالح  مصلحةعلى مستوى
غالبية الدوظفتُ لديهم دوافع وجيهة حيث أن الدقابلات التي بست مع العمال الإداريتُ والتقنيتُ وأعوان الدصالح، 
 يطبع عليها التمييز والمحاباة  -حسب رأيهم- للإدلاء عن عدم رضاىم وتذمرىم من مناصبهم وبيئة عملهم التي 

صرّحوا أنهم لررد وسيلة يستند إليها الدسؤولون في تنفيذ متطلباتهم وبرقيق أىدافهم إذ لا لقد . الاستحقاقوليس 
 وتداعيات سلبية كثتَة تتعلّق ايُساعدونهم في التقدرم ولا يعتًفون بهم وبقدراتهم، الأمر الذي قد ينتج عنو قيُود

أنّ مستويات الرضا في البداية في ىذا الشأن ولاحظت الباحثة  .بدواقفهم وسلوكياتهم داخل الجامعة لزل الدراسة
 غالبية العاملتُتكون لستلفة لديهم لتتغتَ بعد مرور سنوات في العمل نتيجة غياب الدزايا التي يستحقونها، لذا ف

 .لربرون على العمل والحفاظ على حد أدنى من الجهد ومستوى أجر يُساعدىم على تلبية حاجاتهم نوعا ما

 وذلك ،عن سابقتها ايجابية لستلفة بيّنت الدقابلات مواقف ، مصلحة مستخدمي الأساتذةعلى مستوىو
 التنافسية، الأمر الذي دعا إلذ ضرورة الاىتمام لرال الأختَة ودخولو الآونةنتيجة تغتَُ مشهد التعليم العالر في 

:  وبسثلت  ىذه الدواقف في النقاط الآتية.بدمارسات الدوارد البشرية وتشجيع تعلرم السوق الداخلية للجامعة

وُجود اىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية ودعم لتنمية الكفاءات بالنسبة للأساتذة كأولوية جديدة لجامعة معسكر  -
  .السماح بتنفيذ الحركيات الوظيفية للأساتذة لتسهيل تطور وتنمية كفاءاتهمولزل الدراسة، 

 ببعض الكفاءات وبزفيف آثار فقدانها خاصة في الاحتفاظوُجود دعم واىتمام من طرف الجهات الدعنية في  -
 .حالة توفرُ حركية مهنية منتظمة

وُجود وعي بضرورة الدشاركة في مسؤولية إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات بتُ الأساتذة والجهات الدعنية  -
 .مع احتًام الرغبات الوظيفية للمضي قدما في الحياة الوظيفية وفق ما يسمح بو القانون

لاحظت الباحثة أنّ الأساتذة ينسبون لأنفسهم الدسؤولية بالدرجة الأولذ لضو إعداد وتتبُع مناصبهم وبرديد 
 وىو ما ؛تعثرّ تطورىم الوظيفيتتسبب في مواقفهم ورغباتهم الوظيفية، وبزطي النقاط الحرجة التي من الدمكن أن 

   20.يثبت تصريح مصلحة التدريس في كونها لا تنفصل عن دعم إدارة مسارات الأساتذة التابعتُ لذا

 

                                                 
مسؤولية لا تنفصِل بتُ الإدارة والدوظف في ىذا الجانب، حيثُ لا يُدكن تسليم الدسؤولية للفرد  في أهمية وُجود (Baruch)ىذا ما يتوافق مع رؤية  20

 : أنظر.بدا يتوافق مع السوق الداخلي للمؤسسةفي إدارة مساره الوظيفي دون منحو فرُص تقدم أو خط واضح للمضي قدما في حياتو الوظيفية 
Baruch Y., «Career systems in transition: A normative model for organizational career practices,» 

Personnel Review, Vol.32, N.2 (2002), pp.231-251. 
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  الاستنتاجات الرئيسية .4.4

، (معسكرجامعة )امعة لزل الدراسة الجبناءا على التحليلات الدوضوعة والنتائج الدتوصل إليها على مستوى 
يوُجد مستوى دعم متوسط في قطاع الوظيفة العمومية بالجزائر موجهَا للاىتمام بإدارة الدسارات يدكن القول أنو 

سجّلت وقد . التقنيتُ وأعوان الدصالح والأساتذة والوظيفية ولتنمية الكفاءات بالنسبة لفئة الدوظفتُ الإداريتُ
 :كلا الدصلحتتُفي الدراسة النقاط التالية 

 ىُناك مستوى اىتمام متوسط لضو إدارة ،الإداريين التقنيين وأعوان المصالحمصلحة  لبالنسبة
 الخيارات في ظلللأفراد  الوظيفية الحياةفي ابزاذ القرارات الدهمة بشأن ا ينجر عنو صعوبة  ممالدسارات الوظيفية

ولَد شعور عدم الرضا لديهم لضو الدناصب التي يشغلونها حيث لاحظت الباحثة وُجود حوالر يُ الدتاحة، ومنو 
لدوظفتُ لا يرغبون في البقاء بدناصبهم الحالية لأطول فتًة لشكنة بل يفُكرون في البحث عما يتوافق من ا25.8%

 فإنّ تنمية ،كما بيّنت النتائج أنو من وجهة نظر الفئة الدستجوبة.  أخرىفي مؤسساتمع كفاءاتهم ورغباتهم 
 لا ترتبط بالدتغتَات الدوضوعة للدراسة لرتمعة وإنّما ترتبط نسبيا بكل بعُد في ظل لزل الدراسةالكفاءات بالجامعة 

 خلق مستويات أداء ضعيفة لدى الأفراد مع عدم الأموروترى الباحثة أنوّ من شأن ىذه . وُجود الأبعاد الأخرى
القُدرة على تصحيح الالضرافات، الأمر الذي سيُعرقل تعزيز كفاءاتهم بشكل يتوافق مع أىدافهم وطموحاتهم 

  21.عجز في التكيرف مع برديات بيئة العمل ومواجهتهاال بالتالرالوظيفية، و

 أنّ ىُناك بعض النقاط الإيجابية في ىذه الدصلحة ترى الباحثة، مصلحة مستخدمي الأساتذة لوبالنسبة
حيثُ يُدكن للأفراد الاستفادة من حركيات مهنية لستلفة ومتعددة، مع الحصول على فرُص تكوينية باستمرار 

نتيجة أعمالذم الدنجزة والتي تُسهّل عليهم اكتساب خبرات ومهارات من شأنها أن بُرفزىم على بذل لرهودات 
لاحظت الباحثة  وقد .أكثر في سبيل برقيق أىدافهم الدسطرّة دون أية عراقيل أو تثبيطات من الجهات الدعنية

ا يُدكِّنها من مم ،( مثلامنصب رئيس قسم بالإدارة) ا متعددا وظيفيا من الأساتذة بسلك ابذاهفئةوُجود أيضا 
ات  إمكانية تكوين كذلك و؛تشكيل الدهارات الدطلوبة والكفاءات والخبرات اللّازمة للتكيرف مع لستلف التغتَر

وبذدر الإشارة إلذ أنّ ىذه الفئة تعُاني .  وظيفية لستلفة تُساعدىا على برقيق التطوير الوظيفي بسهولةاحتمالات

                                                 
 :أنظر. (,Yean, & Yahya) دراسة ه النتيجة تتوافق مع ما وصلت إليوىذلاحظت الباحثة أن  21

 Yean T. F, Yahya K. K, Op.Cit. 
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 عنو اضطرابات ينتج الأمر الذيمن عبء إداري ومسؤوليات كبتَة مقارنة بباقي الفئات التي تكتفي بالتدريس، 
  .وآثار مضاعفة على مساراتها الوظيفية ومستويات أدائها مستقبلاً 

جود ىذا الدستوى الدتوسط لضو إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات فإن و ،ومن وجهة نظر الباحثة
ولكنو الدتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية،  03-06بالجامعة لزل الدراسة لا يتعلّق بأحكام الأمر 

غياب الاىتمام ؛ ففي ظل يرتبط بالدمارسة العملية وإمكانية التطبيق الصحيح لذذه الأحكام من قبل الدسؤولتُ
 يؤثر ذلك ، فإنو من المحتمل أنىذا النوع من الدؤسساتفي بالدسارات الوظيفية وتنمية كفاءات الدوارد البشرية 

 . بهاالاحتفاظعجز  في جذب وبناء الكفاءات وحتى ال بالتالرعلى سوق عملها الداخلي مقارنة بغتَىا، و
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 خلاصة الفصل الرابع

 
بعد أن تم في ىذا الفصل عرض لرريات الدراسة الديدانية التي قامت بها الباحثة حيث شملت عيّنة عشوائية 

 300 و(ATS) الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح  عامل بدصلحة360 فردا، منها 660من الأفراد عددىا 
وقد تم الاعتماد على . بدصلحة مستخدمي الأساتذة على مستوى الكليات التابعة لجامعة معسكر لزل الدراسة

الاستبيان لدراسة العلاقة بتُ إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات، وتم تقسيم ىذه الاستمارة إلذ ثلاثة أجزاء 
جزء للتعريف بخصائص العينة، وآخر لدراسة الدتغتَ الدستقل الدتمثل في إدارة الدسارات الوظيفية والذي شمل : رئيسية

ومن خلال استخدام الأساليب . ستة أبعاد، وجزء ثالث خصّص للمتغتَ التابع الدتمثل في تنمية الكفاءات
 وبرنامج (SPSS.V25)الإحصائية الدتعارف عليها وبالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

(AMOS.V24) أفضت ىذه الدراسة إلذ إثبات بعض فرضيات البحث ونفي أخرى، حيث تم التوصل إلذ ،
 :النتائج التالية

وتنمية بأبعادىا  بتُ إدارة الدسارات الوظيفية توجد علاقة ارتباط ذو دلالة إحصائية:  تأكيد الفرضية الأولذ القائلة -
 بجامعة معسكر، والتي تم اختبارىا بواسطة معامل الارتباط كفاءات الدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة

علاقة ارتباط قوية وموجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى ، حيث أجمع أفراد العينة على وجود "بتَسون"
 . بتُ كل العناصر الدكونة للمتغتَينفأقل (0.01)دلالة 

تنمية على دارة الدسارات الوظيفة بأبعادىا لإ إحصائيةتوجد علاقة تأثتَ ذو دلالة : تأكيد الفرضية الثانية القائلة -
والتي تم اختبارىا بواسطة معامل الدسار، ، لدوارد البشرية في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكراكفاءات 

 (إدارة الدسارات الوظيفية)الدستقل  لعناصر الدتغتَ جُزئية  تأثتَ ايجابيةعلاقةحيث أجمع أفراد العينة على وجود 
  .في الدصلحتتُ لزل الدقارنة (تنمية الكفاءات)التابع  لرتمعة على الدتغتَ

 في ابذاىات  فأقل،0.05عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة إحصائية  :فيما يخص الفرضية الثالثة القائلة -
 تعُزى للمتغتَات الشخصية والوظيفية تغتَاتهاالدستجوبتُ في الدصلحتتُ لزل الدقارنة بجامعة معسكر حول م

 (T)، فقد بيّنت نتائج الدراسة بواسطة اختبار (الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، مستوى الخبرة، الصنف الوظيفي)
 لدى اتالكفاءإدارة الدسارات الوظيفية وتنمية فات في مستوى لاوجود اختعدم للعينات الدستقلة وبرليل التباين 
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تعُزى لدتغتَ الجنس،  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح  الإداريتُ التقنيتُ وأعوان الدصالح بدصلحةالدوارد البشرية
 .العمر، الدؤىل العلمي، مستوى الخبرة، في حتُ بيّنت وجود اختلافات تعزى لدتغتَ الصنف الوظيفي

 لدى الدوارد اتالكفاءإدارة الدسارات الوظيفية وتنمية فات في مستوى لااخت وقد أظهرت النتائج عدم وجود
تعُزى لدتغتَ الجنس، العمر، الدؤىل العلمي، الصنف الوظيفي، مع عدم وجود   بدصلحة مستخدمي الأساتذةالبشرية

في حتُ . بزطيط الدسارات، تطوير الدسارات، التكوين والتعلرم تعُزى لدتغتَ مستوى الخبرةاختلافات لضو مستوى 
إدارة الحركية الدهنية، إدارة الحوافز والدكافآت، تقييم الأداء، أثبتت وجود اختلافات تعزى لذذا الدتغتَ لضو مستوى 

الرغم من اعتماد الجامعة لزل الدراسة بعض أساليب التطوير على وبذدُر الإشارة أنوّ  .ولزور تنمية الكفاءات
إلاّ أن نتائج برليل الدقابلة ومن وجهة آراء عيّنة الدراسة كشفت أنّ البيئة التي ينتمون  ،والتنمية لدواردىا البشرية

على برستُ مستويات أدائهم، وبالتّالر تدىور في برستُ مستوى  وأشجّعهم على التطوُر تُ لا ليست برفيزية و إليها
 يعتٍ وُجود أسباب أخرى قد تدخُل في تفستَ التغتَّ الحاصل في كفاءات وىذا.  مع مرور الوقتالكفاءات لديهم

 قد تُساعد ىذه النتائج الدتوصل إليها على تقدنً جملة من الاقتًاحات لذذا،. ىذه الدوارد بالجامعة لزل الدراسة
. والتوصيات والدراسات الدستقبلية التي يدكنها إثراء الدوضوع الدعالج
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 خــاتـمة

 الدوارد لإدارة الأساسية الدمارسات أحد إدارة الدسارات الوظيفية للأفراد باعتباره موضوع الدراسة تناولت
 خلال وذلك من البشرية، تنمية الكفاءات للموارد دورىا في عن الكشف إلى والسعي الدؤسسات، في البشرية
جامعة  وىي ذات الطابع التعليمي والإداري، العمومية الجزائرية الدؤسسات إحدى في ميدانية دراسة إجراء

مارسة وعلاقتها بتنمية الكفاءات على واقع  حيثُ اقتصرت الدراسة على تبيان،"معسكر"
ُ
مُستوى  ىذه الد

الفرضيات  مُعالجة  وقد حاولت الباحثة. وأيضًا مصلحة مُستخدمي الأساتذة بهذه الجامعة(ATS)مصلحة 
النهائية التي  الدطروحة والتي تّم الكشف عنها من خلال تحليل الأدبيات والبيانات التجريبية وصولا إلى النتائج

 :أظهرت

 الذي الأمر البشرية الدوارد بإدارة يتعلّق والإدارية فيما التسييرية الدبادئ في النظري أنوّ وبالرغم من التطوُر
 التميز يُُقق يعُد لم البشرية الدوارد لوظيفة التقليدي الدور  أنّ  إلاّ الدؤسسات قيادة في استراتيجيا دورا يمنحُها

 أداء تحسين في  الدسارات الوظيفية ودورىاةوبالرغم أيضًا من تكامُل وتلازمُ مداخل إدار؛ للمؤسسة التنافسي
إتمام  في مُنحصرة مُساعدة وظيفة لُررد مازالت تنظر إلى ىذه الدمارسة على أنّّا الدراسة لزل الجامعة فإنّ  الدؤسسة،
 ما عامة، بصفة للجامعة الاستراتيجي التخطيط عن منفصلة مازالت بل والقوانين اللوائح وتنفيذ الإدارية الجوانب

مع لُستلف التوجهات  وحتّّ تتماشى .الدوجودة فيهاالبشرية  الكفاءات للموارد ينعكس على مُستوى تنمية
مكانتها في السوق   لذا والقيود الخارجية التي تعُاني منها عليها أن تندمج من أجل الحفاظ علىالإستراتيجية

 "تنمية الكفاءات"و"  الوظيفيةإدارة الدسارات"التنافسية، وذلك من خلال تركيز اىتمامها على ىذين الددخلين 
والدواجهة وعدم تجاوُز   والحرص على تحديثها وتطبيقها بشكُل مُنتظم في سياق قابل للتكيُّف،لدواردىا البشرية
  .مسألة تطويرىا

إدارة   من شأنّا أن تُساعد في تحسين عملية كاستنتاجات عامةكشفت الدراسة عن عدة مؤشرات، ومنو
   : تتمثل في؛ وىيلزل الدقارنة الدصلحتين  في كلاالدسارات الوظيفية للأفراد وتنمية كفاءاتهم

 (ATS)مصلحة بالنسبة ل
خاص في  وُجود نظرة سلبية اتجاه لشارسات إدارة الدوارد البشرية بصفة عامة ولضو إدارة الدسارات الوظيفية بشكل -

والعاملين بها؛  القطاع الذي ينتمون إليو، ما ينعكس سلبا على طبيعة العلاقات بين الجامعة لزل الدراسة
عتمدة في الدصلحة؛ وظيفية الةوُجود مُستوى قبُول مُتدني لضو سياسات واستراتيجيات الحركي -

ُ
 الد
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لديهم؛  عدم وُجود مُتابعة للعاملين والتعرُف على احتياجات تكوينهم حسب الرغبات والطموحات الوظيفية -
 غياب الحوافز والدكافآت التي من شأنّا تطوير الأفراد وتحسين سلوكياتهم وكذا تعزيز ولائهم بالجامعة لزل -

 الدراسة؛
 عدم وجود نظام تقييم أداء عادل بالدصلحة، ما قد ينعكس على مُستويات الأداء بشكل عام في الجامعة لزل -

  .الدراسة

.  في ىذه الدصلحةوظفينكلُّ ىذا سينعكس سلبًا على مُستوى تنمية الكفاءات لدى الم

 صلحة مُستخدمي الأساتذةموبالنسبة ل
إدارة  بصفة عامة ولضوبالدصلحة لزل الدراسة وُجود نظرة ايجابية نوعًا ما اتجاه لُشارسات إدارة الدوارد البشرية  -

  الدسارات الوظيفية بشكل خاص؛
عتمدة في ىذه الدصلحة؛ وظيفية الة لضو سياسات واستراتيجيات الحركي بوجود مُستوى قبُول لا بأسوُ  -

ُ
 الد

  تكوين لا بأس بها من شأنّا تحسين وتنمية الدعارف والكفاءات بهذه الدصلحة في العديد منمستوياتوُجود  -
 ؛المجالات

 غياب الحوافز والدكافآت التي من شأنّا تطوير الأفراد وتحسين سلوكياتهم وكذا تعزيز ولائهم بالجامعة لزل -
 الدراسة؛

 استعداد الأفراد واتجاىاىم لضو مُعالجة مواطنضُعف تبني نظام تقييم أداء بالدصلحة، ما قد ينعكس على  -
 .الضعف في معدلات أدائهم الحالية ورفعها مُستقبلا

يُمكن   التيالتوصيات  منترى الباحثة أن ىُناك جملة بناءًا على نتائج التحليل والاستنتاجات الدتوصل إليها
 :أن تأخذ بها الجامعة لزل الدراسة مُستقبلا بالدصلحتين لزل الدقارنة، والتي تتمثل في

 (ATS)مصلحة بالنسبة ل
مُقابلات  التركيز على إجراءاعتماد التقنيات الحديثة والاتجاىات الجديدة في عملية إدارة الدسارات الوظيفية ك -

في تطوير  ا يسهُمممخاصة بالدسارات الوظيفية لتتبُعها فيما إذا كانت متطابقة مع احتياجات الأفراد أم لا، 
؛ الدهارات والكفاءات الخاصة بهم

والتي وظيفية  لضو وضع خُطط مستقبلية بشأن حركيتهم الينتطوير نظام التخطيط الوظيفي لزيادة وعي الدوظف -
 تتوافق مع طموحاتهم، ومنو تطوير كفاءاتهم؛
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والكفاءات  إعطاء أهمية كبيرة لعملية تكوين الدوارد البشرية كآلية تطوير مُستمرة تُساعد على تنمية الدهارات -
الأىداف الدسطرة  بشكُل متفوق مع وُجود مُتابعة لدخرجات ىذه العملية بهدف معرفة مدى مُطابقتها مع

 وتصحيح الالضرافات إن وجدت؛
توفير نظام تقييم للأداء ونظام حوافز جيد لتشجيع الدوظفين على الاستمرار في العمل بكفاءة؛  -
بالتعرف  التوصيف الدقيق للوظائف داخل الجامعة، لتفادي تداخل الأعمال والصلاحيات وإلزام كُل موظف -

 الدركزيـة؛ على توصيف الوظيفة التي يشغلها، وتبسيط أنظمة وقواعد وإجراءات العمل، والابتعاد عن
لصاح  أهمية التقاسم والتشارك في القرارات الدتعلقة بإدارة الدسارات الوظيفية للأفراد وكيفية تنمية كفاءاتهم لضمان -

الدشروع وتعزيز استمراره؛ 
 مصلحة مُستخدمي الأساتذةبالنسبة ل

لتطوير  زيادة تشجيع الأفراد للاستفادة من مُبادراتهم لضو توليد بيئة تعليمية جديدة توُلّد لديهم الروح الإبداعية -
  ؛كفاءاتهم بما يتوافق مع متطلبات سوق العمل الحالية

 لضهم فرُص تطوير وخيارات من أجل ممراعاة تطلعُات العاملين بهذه الدصلحة والنظر في مُتطلبات وظائفهم -
 ؛أوسع لتثمين مساراتهم الوظيفية

 الاىتمام أكثر بتحفيز الأفراد حتّّ يُمكنهم التوفيق بين رغباتهم وأىداف الجامعة التي ينتمون إليها بشكل -
  ؛أفضل

 .الاىتمام بتوفير نظام تقييم للأداء بشكل واضح وشفاف لتحقيق أفضل الدستويات من الكفاءة لدى الأفراد -

 الاقتناع بضرورة وُجود لُشارسات إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية بأهميةتوُصي الباحثة    وبصفة عامة 
للوصول   مُراعاة الاىتمام ببعض النقاطالكفاءات للموارد البشرية كخيارين استراتيجيين بالجامعة الجزائرية التي عليها

: عليهايجب حيثُ  استمرارية تقديم خدمتها العامة، إلى أىدافها، وتحقيق

 على تغلة، والعملالدس وغير الكامنة والدبتكرة الإبداعية والأفكار والدهارات الفكرية الثروات الكشف عن -
 مستدامة؛ تنافسية ميزات إلى وتحويلها فيها الاستثمار

 مع احتياجات وتطلُعات الدوارد البشرية والأخذ بعين  ومُطابقة احتياجات الإدارةلتقدير سليمة وضع أسُس -
 ؛ الاعتبار الاختلافات بين الدصالح وطبيعة الدهام
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بالشكُل  والاحتفاظ بهامعالجتها وتنمية الكفاءات، ايجاد منافذ ل توفير بيئة لُزفِّزة ومناسبة تُساعد على مُراعاة -
  ؛مرونة كافية للتعامل مع أي مُستجداتالذي يتُيح 

 التكوين؛  من خلال الاعتناء بتخطيط وتطوير الدساراتموظفين الاىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية للزيادة -
باعتبارىا  بالأخص الترقياتو ووضعها موضع التنفيذ وظيفية الاىتمام بالحركية ال؛تقييم الأداء و التحفيز؛والتعلُّم

  ؛العُنصر الحاسم لزيادة الثقة بالنفس والرغبة والدشاركة في تحمُل مسؤوليات جديدة
توفير   اللّازمة لضمانوظيفيةهمال الحركية الإإعادة صياغة وتنظيم كُل مرحلة من مراحل الدسارات الوظيفية دون  -

  في الوقت الدناسب؛ ينلسزون للكفاءات وتسريع عمليات تطوير الأفراد الدناسب
وتحقيق  زيادة الاىتمام بعملية تكوين الأفراد في القطاع العام وتوجيهها لضو الأىداف الدوضوعة من أجل تحسين -

  ؛ بمسُتويات أفضلوظيفيةمتطلباتهم ال
  .مُراعاة الدكافآت أيضاً كمحاذاة استراتيجية تُساعد على اكتساب الكفاءات وتحسين سلوك الأفراد -

 آفاق الدراسة

في   الاستخدام سواءٌ تا واسعتعتبران مقاربتان إدارة الدسارات الوظيفية وتنمية الكفاءات الرغم من أنّ على 
لاسيما  -إلاّ أنّ البحوث والدراسات في ىذا الديدان لازالت ناقصة عالم الأعمال أو البحوث النفسية والاجتماعية

بالجزء اليسير،  وعقب الانتهاء من ىذه الدراسة التي أثْرت الدوضوع ولو. وىي بحاجة إلى التوسيع-  العربية منها
من الدسائل   والقيمة البحثية الدتميزة للعمل في ىذا المجال، يظهر للباحثة العديدقاربتينوبالنظر إلى حداثة الم

: والجوانب التي ىي في حاجة إلى مُواصلة البحث والدراسة ضمن ىذا الاتجاه ومن بينها

 بحوث ودراسات تتعلق بإدارة المسارات الوظيفية . أ
 ؛الدؤسسات الجزائريةفي أثر إدارة الدسارات الوظيفية على الولاء التنظيمي  -
 ؛دور إدارة الدسارات الوظيفية في تعزيز مُستوى الرضا لدى العاملين بالدؤسسات الجزائرية -
 ؛دراسة مُقارنة لأثر إدارة الدسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بين مؤسسات وطنية وأخرى أجنبية -
 ؛دراسة مُقارنة لأثر إدارة الدسارات الوظيفية على تنمية الكفاءات بين مؤسسات جزائرية عامة وخاصة -
. دور إدارة الدسارات الوظيفية في تحقيق الديزة التنافسية للمؤسسات الجزائرية -
دراسات تتعلق بتنمية الكفاءات  . ب
دراسة أثر تنمية الكفاءات على الاستقرار الوظيفي للعاملين في مؤسسات الأعمال الجزائرية؛  -
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علاقة تنمية الكفاءات بالولاء التنظيمي في الدؤسسات الجزائرية؛  -
 أثر أساليب تنمية الكفاءات على تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسات الجزائرية؛ -
انعكاسات أساليب تنمية الكفاءات على مُستوى الرضا لدى الأفراد؛  -

ىذا  إشباعمن أجل بحثية أخرى، وذلك  وترى الباحثة أنوّ بالإمكان إجراء الدزيد من الأبحاث على لُرتمعات
 درجات الدوضوع بحثا وتمحيصًا بما يُضيف من أطُر معرفية جديدة حول لُشارسة إدارة الدسارات الوظيفية، وتحديد

 .الدؤسساتفي تنمية كفاءات الدوارد البشرية  كمطلب يؤُكد على فاعليتها
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 .(2001إيتراك للطباعة والنشر، : القاىرة)، 1.، طت مسؤولي شؤون العامليناتنمية مهارعليوة السيد، 

مكتبة الدلك فهد الوطنية، : الرياض) SPSSتحليل  يانات البحث العلمي من خلال  رنامج العمر بدران، 
2004 .)

أطروحة دكتوراه غير  )»،دراسة مقارنة: إدارة الدسارات الوظيفية وأثرىا على الولاء التنظيمي«غريب معاذ لصيب، 
  .(2014، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، منشورة

  .( 2004،  للنشر والتوزيع دار حامد: عمان) عرض وتحليل: إدارة الموارد البشرية، فالح صالح لزمود

دار النهضة العربية، : القاىرة)نظم الترقية في الوظيفة العامة وأثرها في فاعلية الإدارة  أنس،قاسم جعفر لزمد 
2004). 

ديوان الدطبوعات : الجزائر)سلسلة قانون المجتمع ، مبادئ الوظيفة العامة وتطبيقها على التشريع الجزائري، ـــــــــ
 .(2005الجامعية، 

 .(2010دار وائل للنشر والتوزيع، : عمان)، 1.، طالوجيز في إدارة الموارد البشريةالقريوتي لزمد قاسم، 

(. 2014، دار الدناىج للنشر والتوزيع: عمان)، 1.ط إدارة الموارد البشرية، يد، مجالكرخي

 (.1996الدكتب الدصري الحديث، : الإسكندرية)، 3.طإدارة الموارد البشرية،  أحمد،ماىر 

 .(2004والتوزيع،  والنشر للطبع الجامعية الدار: الإسكندرية) البشرية الموارد إدارة، ــــ

دار جرير للنشر : م.د)، 1.، طإدارة وتقييم الأداء الوظيفي  ين النظرية والتطبيق لزمد،  إبراىيمالمحاسنة
 .(2013والتوزيع، 

الدار الجامعية للطباعة والنشر، : الإسكندرية)، 1.، طمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، ــــــــ
2002). 

 لمنظمة التنافسية الميزة لتحقيق مدخل: البشرية للموارد الإستراتيجية ، الإدارةلزمد الدين الدرسي جمال
(. 2002الجامعية،  الدار: الإسكندرية) والعشرين الواحد القرن

https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D9%87%D8%AC-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
https://www.overdrive.com/publishers/%D8%AF%D8%A7%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%A7%D9%87%D8%AC-%D9%84%D9%84%D9%86%D8%B4%D8%B1-%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%88%D8%B2%D9%8A%D8%B9
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 (.2010دار طليطلة، : الجزائر) تنمية الموارد البشرية، دعائم وأدواتمسلم لزمد، 

دار وائل للنشر : عمان)، 1.طمنظور القرن الحادي والعشرين، : ، إدارة الموارد البشريةمصطفى أحمد
 (.2000والتوزيع، 

(. 2006والتوزيع،  للنشر لردلاوي دار :عمان)عليها  العولمة وتأثيرات البشرية الموارد إدارة سنان، الدوسوي

 (.2001دار زىران للنشر والتوزيع، : عمان) إدارة الموارد البشريةنصر الله حنا، 

 (.2014ديوان الدطبوعات الجامعية، : الجزائر)، 2.ط، تسيير الموارد البشريةنوري منير، 

دار وائل للنشر والتوزيع، : عمان)، 1.، ط عد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المعاصرةوصفي عقيلي عمر، 
2005). 

 الدوريات .2

دراسة : أثر تدريب وتنمية الدوارد البشرية على الكفاءة التنظيمية في ظل التحول لضو اقتصاد الدعرفة«بخوش مديحة، 
 .(2015ديسمبر ) 9، العدد رؤى اقتصادية »تبسة،- حالة مؤسسة سونلغاز 

آليات تطوير الكفاءات في الدؤسسة الاقتصادية دلائل من دراسة ميدانية لعينة من الدؤسسات «براىيمي آسية، 
(. 2016 )2، العدد 03، المجلد المجلة المغار ية للإقتصاد والمناجمنت »الجزائرية،

 »تحليلية، مفاىيمية مقاربة: الوظيفي النضج مفهوم ضوء على الوظيفي البروفيل تشكيل« القادر، عبد بلعابد
 .(2016سبتمبر ) 26، العدد مجلة العلوم الإنسانية الاجتماعية

دراسة ميدانية على العاملين بالدؤسسات : أثر التكوين في تنمية الدسار الوظيفي للعاملين«بلقرمي سهام، 
جانفي ) 10، العدد مجلة آفاق للعلوم »الاستشفائية الدتخصصة في رعاية إلامّومة والطفولة الجزائرية،

2018). 

مجلة التواصل في العلوم  »مدخل لتنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات،: التكوين الوظيفي«بلهي حسينة، 
  (. 2017جوان ) 50، العدد عيةاالاجتموالإنسانية 

 الصندوق  حالة:الخدمية الدؤسسات تنافسية تحسين في البشرية الدوارد مساهمة«خيرة سامي،  ، بنمجروة حكي بن
 .(2014ديسمبر  ) 1العدد  ،الاقتصادية للتنمية الجزائرية المجلة »،(الجزائر)الاحتياط و للتوفير الوطني

مجلة العلوم  »الوظيفي، المجال في الوظيفية الحياة جودة إدارة فلسفة«الكريم، بوحفص مباركي،  خالد عبد بن
دور إدارة الكفاءات «بن سالم أمال، بوقرة رابح، .(2016سبتمبر ) 20، العدد الإنسانية الاجتماعية
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مجلة العلوم الاقتصادية  » دراسة حالة مؤسسة كوندور ببرج بوعريرج،:البشرية في تحقيق الإبداع للمؤسسات
 (.2017 )18، العدد والتسيير والعلوم التجارية

 تنمية الدوارد البشرية على جودة الخدمة الصحية بالدؤسسات إستراتيجيةأثر «بن نذير نصر الدين، بعيليش فائزة، 
 3، العدد مجلة الاقتصاد والتنمية »دراسة حالة الدؤسسة الاستشفائية لزمد بوضياف بالددية،: العمومية

 .(2015جوان )

 »دور التكوين في مرافقة الدسارات الوظيفية، دراسة حالة التكوين التحويلي بشركة سونطراك،«بوسوسة نعيمة، 
(. 2017 )6، العدد مجلة المؤسسة

 مجلة »،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز استراتيجية تخطيط الدسار الوظيفي بمجمع صيدال«بوراس فايزة، 
 (.2015سبتمبر ) 41، العدد العلوم الإنسانية

 تنمية في البحث وحدة مجلة» الاقتصادية، الدؤسسات في للعاملين الوظيفي الدسار تطوير«، بوزورين فيروز
 .(2018ديسمبر ) 4 ، العدد9المجلد  ،البشرية الموارد

مجلة  »أثر التكنولوجيات الحديثة للاتصال والإعلام في الدؤسسة الاقتصادية،«بومايلة سعاد، بوبكور فارس، 
 .(2004مارس، ) 3، العدد الاقتصاد والمناجمنت

 من عينية على ميدانية دراسة :الإنتقائية البشرية والتنمية الحديثة التقنية«عثمان،  حسن عثمان ،ةالله نادي عبد جبر
 (. 2003أكتوبر ) 31العدد ،9المجلد ،العر ية التر ية مستقبل» الدنيا، جامعة طلاب

دور الأساليب الاستثمارية لرأس الدال البشري في تحسين لسرجات الكفاءات البشرية وتحقيق مزايا «جخيوة طاىر، 
  (.2014 )2، العدد مجلة البديل الاقتصادي »تنافسية للمؤسسة،

 الدتضمن 03-06تسيير الدسار الوظيفي في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الأمر «حامدي نور الدين، 
  (.2013 )1، العدد مجلة الندوة للدراسات القانونية »القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية،

مساهمة تكنولوجيا الدعلومات والاتصال في تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسات «حداد بختة، لزمدي عز الدين، 
 32، العدد مجلة حوليات »دراسة حالة مؤسسة ىندسة الكهرباء والغاز فرع في لرمع سونلغاز،: الدعاصرة

 .(2018جوان )

الدتطلبات الدنهجية الحديثة لاستثمار وتسيير كفاءات الدوارد البشرية في ظل لرتمع «حرز الله لزمد لخضر، 
 .(2016جانفي ) 14، العدد مجلة دفاتر السياسة والقانون »الدعرفة،
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فيفري ) 7العدد  ،الإنسانية العلوم مجلة »النظم، مدخل :الكفاءات ودور الدؤسسة في التغيير«، محسين رحي
أهمية التكوين في تطوير كفاءة الدوارد البشرية في الدؤسسات الصغيرة «حمر العين عبد الرزاق، .(2005

(. 2017جوان ) 10، العدد مجلة أ حاث نفسية وتر وية »والدتوسطة،

 الأخوة مغلاوي مستشفى حالة دراسة: للمؤسسات بالنسبة البشرية الدوارد كفاءات تنمية أهمية« ،مريح حمود
 .163، ص(2017ديسمبر )، والأعمال المال اقتصاديات مجلة »بميلة،

 »الدؤسسة، البشرية في الكفاءات تنمية إستراتيجية صياغة في الاجتماعي التدقيق تقارير مكانة«خالف كاتبة، 
 (.2018جوان  )13، العدد والدراسات للبحوث والتنمية الإدارة مجلة

مجلة  »التكوين، مقاربة خلال الجزائرية من الاستشفائية بالدؤسسة البشرية الكفاءات تطوير«خليل صبرينة، 
(. 2014جوان ) 10، العدد الأ حاث الاقتصادية

 دراسة عينة من الدؤسسات الاستشفائية :واقع تطوير كفاءات الدسيرين بالدؤسسات الاستشفائية الجزائرية«، ـــــ
(. 2016 )2، العدد 5، المجلد  مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات»العمومية،

مجلة  »بسطيف،" روايال"دراسة حالة مؤسسة  :تسيير الكفاءات في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة«رقام ليندة، 
 (.2011 )7، العدد تنمية الموارد البشرية

(. 2017 )8، العدد مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية »إدارة التميز وتنمية كفاءات الأفراد،«ركاب توفيق، 

مجلة الاقتصاد  »،استراتيجية التكوين ودورىا في تنمية الدورد البشري داخل الدؤسسة الاقتصادية«زغدود سهيل، 
(. 2015جوان ) 8، العدد الصناعي

 »إشكالية إدارة الكفاءات وواقعها بالإدارة المحلية لولاية تلمسان،«سحنوني لزمد، بندي عبد الله عبد السلام، 
  (.2015) 1 العدد، 11د ، المجلمجلة دفاتر

مجلة نور » ،بتلمسان" SEROR"دراسة حالة مؤسسة : تنمية الكفاءات داخل الدؤسسة«سحنوني لزمد، 
(. 2017جوان ) 4، العدد 3، المجلد للدراسات الاقتصادية

 الفعالية تحقيق على وأثرىا العمومية الدؤسسات في الكفاءات وبناء تسيير واقع«سلامة أمينة، الذواري جمال، 
 ،الاقتصادية العلوم مجلة »بلعباس، سيدي لولاية العمومية الدؤسسات من لمجموعة حالة دراسة الاجتماعية

(. 2016 ديسمبر) 13 العدد ، 21المجلد

جويلية ) 19، العدد مجلة العلوم الاجتماعية »أساليب تنمية الدهارات في الدؤسسة،«شين فيروز، شين نوال، 
2016 .)
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 مديرية في العاملين على ميدانية دراسة: للعاملين الوظيفي الدسار تنمية في دريبالت أثر« دانيال، طالب الحمصي
 .(2014 )5، العدد 36المجلد  مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، »،حمص مالية

 45العدد  ،والتقنية التكوين مجلة  »التكويني، بالدسار الوظيفي الدسار ربط إستراتيجية «لزمود، لزمد الطعامنة
  .( 2002نوفمبر)

مجلة الحكمة للدراسات  »تسيير الدسار الوظيفي في الدؤسسة بين الددخل الفردي والتنظيمي،«عليلي حبيبة، 
 .(2015جانفي ) 5، العدد 3، المجلدالاجتماعية

 للمؤسسة التنافسية الديزة البشرية لتدعيم الكفاءات تنمية في الفكري الدال رأس دور«قاسي ياسين، غردي لزمد، 
 .(2010 )02، العدد 01، المجلدمجلة الاقتصاد والتنمية البشرية »الجزائرية،

مجلة أ حاث نفسية  » وتأثيرىا على تنمية الكفاءات،ةالتكوينيإستراتيجية تحديد الحاجات «لسفوظي أمين، 
(. 2016ديسمبر ) 9، العدد وتر وية

 للقياس مقترح نموذج :أدائو قياس وإشكالية فيو الاستثمار آليات بين الجامعة في البشري الدال رأس«مدفوني ىندة، 
مجلة البحوث الاقتصادية  »الدتوازن، التقييم بطاقة وأبعاد العالدي للجامعات التصنيف لدؤشرات وفقا

 (.2016ديسمبر  )6، العدد والمالية

التنمية الوظيفية في ظل البيئة الرقمية للعاملين في مكتبات «مدىوش قادر عبد الحسين، أحمد حافظ إبراىيم، 
(. 2019 )2، العدد 44، المجلد مجلة أ حاث البصرة للعلوم الإنسانية »كليات جامعة ذي قار،

 على ميدانية دراسة: الدؤسسات في التنظيمي الالتزام بمستوى التنبؤ في الوظيفي الرضا لزددات دور«، ةمعمري حمز
 .(2016جوان ) 24، العدد مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية» سونلغاز، عمال من عينة

تطوير مقياس لدهارات التفكير العلمي « ،، الخوالدة سالم عبد العزيز، القادري سليمان أحمدمقبل العليمات علي
(. 2008 )2، العدد 24، المجلد  مجلة جامعة دمشق»،لطلبة الدرحلة الثانوية

  دراسة حالة مؤسسة سونطراك:أهمية الكفاءات البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة بالدؤسسة«مناصرية رشيد، 
 (.2012) 11، العدد مجلة الباحث »،(الجزائر ) حاسي مسعود-

 اقتصادية مجلة أ حاث »الكبرى، لاتاوالدج الدفاىيمي طارالإ :الكفاءات تسيير«منصوري كمال، صولح سماح، 
. (2010 جوان) 7 ، العددوإدارية

 التنافسية للمؤسسات القدرة زيادة في فعال كمدخل البشرية الدوارد وتنمية تكوين إستراتيجيات«حيزية،  ىادف
 .(2014سبتمبر  ) 16 العدد 6المجلد  مجلة دراسات وأ حاث، »،الاقتصادية
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مجلة  »الدوارد البشرية وآلية الاستثمار في كفاءتها داخل الدؤسسة الجزائرية،«ىارون نورة، موسى عبد النور، 
 (.2017ديسمبر  )1 ، العدد12 ، المجلدأ حاث نفسيىة وتر وية

 »،الأردنيةدراسة ميدانية في عدد من الجامعات : أثر تطوير الدسار الوظيفي في رضا العاملين«الذيتي صلاح الدين، 
 .(2004 )2، العدد 20، المجلدمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية

وجهة : (غزة)تخطيط الدسار الوظيفي للمدراء في الجامعة الإسلامية «وادي رشدي عبد اللطيف، ماضي كامل، 
 .(2007جوان ) 2، العدد 15، المجلد مجلة الجامعة الإسلامية »نظر ذاتية،

تأىيل وتعزيز قدرات الدوارد البشرية للجماعات المحلية كأحد مرتكزات لصاعة «الوافي الطيب، جنينة عمر، 
  (.2017جوان ) 4، العدد مجلة الباحث الاقتصادي »إصلاحها، دراسة حالة الجزائر،

دور التسيير الفعال في تنمية الكفاءات في الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، « يحياوي سليمان، شليل عبد اللطيف،
 الا تكار مجلة »دراسة مقارنة بين مؤسستي شيالي الخاصة وسامبو العامة، الدنطقة الصناعية سيدي بلعباس،

  (.2015 )2، العدد 1، المجلدوالتسويق

 الأطروحات الجامعية .3
تصور مستقبلي لتخطيط وتنمية الدسار الوظيفي لتحقيق الديزة التنافسية في «بنت علي خضر الغامدي فوزية، 

أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة أم القرى، الدملكة العربية ) »مؤسسات التعليم العالي السعودي،
 .(2014 السعودية،

 الأستاذ حالة دراسة: الدولية الدتغيرات ظل في العالي التعليم مؤسسات في البشرية الدوارد إدارة«بوحنية قوي، 
-2006أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية العلوم السياسية والإعلام، جامعة الجزائر، ) »الجامعي الجزائري،

2007). 

 دكتوراه غير منشورة، أطروحة) »الجزائرية، للمؤسسة التنافسية الديزة تدعيم في الذيكلي الرأسمال دور«لزمد،  حباينة
 .(2012-2011، 3الجزائر  التسيير، جامعة وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية العلوم كلية

حالة  دراسة النفط لقطاع البشرية الدوارد أداء على وأثره الإستراتيجي التخطيط«حمد منال،  لله جبارة لله خلف
 (.2015، جامعة الرباط الوطني، غير منشورةأطروحة دكتوراه )» ،(سودابت شركة)

على  والدصادقة الكفاءات حوصلة آليتي خلال من لنامية البلدان في البشرية الدوارد تنمية «نعيمة، سعداوي
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- 09 الجزائر،  ورقلة، ،مرباح قاصدي جامعة)» البشرية والكفاءات الدعرفةاقتصاد  في الاندماج وفرص البشرية
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: الدعرفة اقتصاد ظل في الدعرفية الدؤسسات في البشرية للكفاءات تنموية إستراتيجية أجل من«، فاللطي بلغرسة عبد
 الدعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية «حول الدولي الدلتقى : في»استشرافية، تحليلية دراسة

 .(2004الجزائر،  جامعة ورقلة،)» البشرية، والكفاءات

 الدلتقى : في»الإستراتيجي، الرأسمال منطق إلى العاملة اليد منطق من البشري العنصر«الدهدي،  لزمد عيسى بن
 ،الجزائر جامعة ورقلة،) »البشرية، والكفاءات الدعرفة اقتصاد في الاندماج وفرص البشرية التنمية «حول الدولي
2004). 
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       الاستبانة:(2)رقم ق ـلحـالم
جامعة مصطفى اسطمبولي معسكر                                                                                                 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
قسم علوم التسيير  

 
. إستبانة لقياس دور إدارة المسارات الوظيفية في تنمية كفاءات الموارد البشرية

 تركُز دراستي على معرفة درجة "إدارة الأفراد والمنظمات" كطالبة دكتوراه في مجال علوم التسيير تخصص :تحية طيبة وبعد
ولأن آرائكم وانطباعاتكم ذات . الاىتمام بإدارة الدسارات الوظيفية بالدؤسسات الجزائرية، ودورىا في تنمية كفاءات الدوارد البشرية

جو منكم تعبئة الإستبانة بنوع من الجدية والدوضوعية ومرن مدتنين لكم على ىذه أهمية بالغة في الإجابة عن إشكالية الدراسة، أر
في اتخاذ خطوة إيجابية مرو الدسار الوظيفي الخدمة الّتي ستقدم الكثير في مجال البحث العلمي وستكون النتائج المحصل عليها مفيدة 

. الخاص بك والبدء في رحلة مرو حياة عملية أكثر تطورا
.  وأحيطكم علما بأن ما تدلون بو من بيانات ومعلومات سيحاط بالسرية التامة ولن يستخدم إلا في إطار البحث العلمي

شكرا على حسن تعاونكم 
 :عند الخانة التّي تراها مناسبة للإجابة عن السؤال (X)ضع علامة 

 
 الفقرات

 بدائل الإجابة
لا أوافق 

 بشدة
لا 
 أوافق

أوافق إلى 
 حد ما

أوافق  أوافق
 بشدة

  تخطيط المسارات الوظيفية 
      .أتطلع للبقاء في وظيفتي الحالية أطول فتًة مدكنة

      .لدي طموحات أفضل لخططي الوظيفية في منصبي الحالي
أتلقى معلومات كافية عن الوظائف الشاغرة الّتي تدكنني من تخطيط أكثر 

 .فعالية لدساري الوظيفي
     

      .ىُناك وضوح في طبيعة الدهام الدوكلة إلي بحكم منصبي
      .تهتم مؤسستي بتخطيط مساري الوظيفي بطريقة شفافة

      .تدنحُني مؤسستي استقلالية في اتخاذ قرار تخطيط مساري الوظيفي
      .تدنحُني مؤسستي فُرصة الدشاركة في تحديد خططي الوظيفية

      .تُشجعني مؤسستي على صياغة الأىداف الدتعلقة بمساري الوظيفي
يُُكنني تخطيط مساري الوظيفي من التوفيق بين مهاراتي ومتطلبات 

 .وظيفتي
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   تطوير المسارات الوظيفية
      .أدُرك ما أستطيع القيام بو لتطوير مساري الوظيفي

      .أتجنب الدهام والوظائف الّتي تعرقلني في تطوير مساري الوظيفي
      .تهتم مؤسستي بتوفير مسار واضح يُُكنني من التقدُّم الوظيفي

      .تهتم مؤسستي بتطويري في كل مرحلة من مراحل مساري الوظيفي
      .تهتم مؤسستي بتوفير خطط وسياسات تدكنني من تطوير مساري الوظيفي

      .تهتم مؤسستي بزيادة رغبتي في البقاء معها والتخلي عن فكرة تركها
  إدارة الحركية المهنية 

توفُر مؤسستي معلومات كافية عن التغييرات الدتوقع حدوثها في الدناصب 
 .أو الدواقع والوحدات داخلها

     

أتلقى معلومات كافية عن الفُرص الدوُجودة بأسواق العمل أو الدؤسسات 
 .الأخرى

     

      .توفُر مؤسستي معلومات كافية عن الوظائف الشاغرة  بها
      .توفُر مؤسستي معلومات كافية عن عمليات النقل أو التًقية بها

      .توفُر مؤسستي فُرصا منتظمة للتًقية بشكل عادل
      .تستند قرارات التًقية في مؤسستي على معايير محددة بوضوح

توفُر لي مؤسستي فُرص تناوب متكررة تسهل علي تطوير كفاءاتي في 
 .العمل

     

      .توفُر مؤسستي فُرص للتنقل تسهل علي اكتساب خبرات متنوعة
      .تدنحُني مؤسستي مهام ومسؤوليات جديدة لإثراء وتطوير وظيفتي

قبل اكتمال السن القانوني )تدنحُني مؤسستي فُرصة التقاعد الدسبق 
 .(للوظيفة

     

   التكوين والتعلُّم
      . الدهارات العملية اللّازمة لإكسابيأرى أنّ التكوين أفضل وسيلة +

      .تدكنني فُرص التكوين الدستمرة من أداء وظيفتي بشكل مرن
      .تفُيدني البرامج التكوينية في عملي وتُطوّر مهاراتي الوظيفية

      .تدكنني الدورات التكوينية من تطوير مهاراتي في حل الدشكلات
      .تضمن البرامج التكوينية  تطويري بما يتوافق مع خططي الوظيفية

      .تُشجعني مؤسستي على تعلُّم وظيفتي وتطويرىا بشكل صحيح+
      .تُشجعني مؤسستي على تعلُّم أساليب العمل الجديدة باستمرار

      .تُشجعني مؤسستي على تعلُّم مهارات وكفاءات جديدة باستمرار
      . جديدةإبداعية الحلول بطرق وإيجادتشجعني مؤسستي على اتخاذ الدبادرة 



 الملاحق
 

368 

 

      .تدنحُني مؤسستي الفُرصة للتعلُّم من أخطائي بدلا من معاقبتي
  والمكافآت إدارة الحوافز

      .تهتم مؤسستي بتحفيزي ورفع معنوياتي في العمل
      .تهتم مؤسستي بتوفير تحفيزات معتبرة مقارنة بمؤسسات أخرى

      .تُشير مؤسسستي إلى أعمالي الدتميزة وتكافئني عليها أمام الجميع
      .تدنحُني مؤسستي تحفيزات تتناسب مع مستوى أدائي في العمل

      .توفُر مؤسستي نظام تعويضات شفاف وموضوعي
      .تلتزم مؤسستي بدفع نظام التعويضات في الوقت الدناسب

      .تدفعُني الدكافآت في مؤسستي إلى امذاز أعمالي بجودة وفعالية أكبر
      .إشراكي في اتخاذ القرارات داخل مؤسستي يزيد من تحفيزي

 تقييم الأداء 
      . باستمرار وتقُيموتقيس مؤسستي درجة التحسن في أدائي

      .نظام التقييم في مؤسستي موضوعي وليس على المحاباة
      .تطلعني مؤسستي على نتائج تقييم أدائي واستخدامها للتقدم الدهني

      .غالبا ما أتفق مع مؤسستي على طريقة تقييم أدائي والنتائج المحصل عليها
يساعدني تقييم الأداء على اكتشاف نقاط القوة والضعف لدي 

 .ومعالجتها
     

يساعدني تقييم الأداء على مطابقة قُدراتي مع احتياجات الوظيفة الّتي 
 .أشغلها

     

      .يساعدني تقييم الأداء على وضع أىداف أكثر واقعية والسعي لتحقيقها
  تنمية الكفاءات 

الدعارف والدهارات والدواقف الّتي أحتاجها للتكيُّف مع تُحدد مؤسستي 
ات في وظيفتي  .التغيرُّ

     

      خدمتي نهاية حتى تعييني منذ وكفاءاتي مهاراتي وتنمية بزيادة مؤسستي تهتم
      .يجعلني مديزا تهتم مؤسستي بتنويع وتطوير مهاراتي وكفاءاتي باستمرار ما

      .تهتم مؤسستي بتحسين وتجديد كفاءاتي واستخدامها في مجالات مختلفة
      . كفاءات ومهارات تتوافق مع أىدافي الدهنيةبإكسابيتهتم مؤسستي 

      .تُطوّر مؤسستي قُدراتي على التعامل مع الدناصب والدسؤوليات العليا
تُطوّر مؤسستي قُدراتي على التخطيط وتحديد الأولويات وتنفيذىا في 

 .الوقت
     

      .تُطوّر مؤسستي قُدراتي على اتخاذ قراراتي الدهنية بنفسي
     على  التكيُّف مع الحالات الجديدة والحرجة في تُطوّر مؤسستي قُدراتي 
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 :معلومات الشخصيةال
 ذكر                                             أنثى                     :        الجنس*
  سنة فأكثر       51  سنة      50-46 سنة        45 -41سنة       40-36   سنة     35أقل من  :   الفئة العمرية*
 سنة فأكثر  13 سنة       12-10سنة            9 -7 سنة            6-4        سنة 3أقل من   :مستوى الخبرة*
.   (ليسانس      ، ماستً      ،  "      Deua" شهادة تطبيقية :تدرج*)جامعي ثانوي فأقل               :  المؤهل العلمي*

       ( .    ماجيستير      ، دكتوراه  :مابعد التدرج)*                                                    
                                                 تصميم   تحكم               تطبيق               تنفيذ          :       الوظيفيالصنف*
 .(تصميم) فما فوق 11الصنف    (تطبيق) 10-9الصنفين      (تحكم) 8-7الصنفين     (تنفيذ) فأقل 6الصنف :    ملاحظة 

 أستاذ تعليم عالي               (أ)أستاذ محاضر       (ب)أستاذ محاضر        (أ)أستاذ مساعد        (ب)أستاذ مساعد * 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .عملي
      .تُساعِدني مؤسستي على تحسين سلوكي وتطويره بشكل أفضل

      .تُساعِدني مؤسستي على توقع وتلبية حاجات العملاء وتطلعاتهم
      .تُساعِدني مؤسستي على تحصيل الدعارف التقنية الدتنوعة واستخدامها

      .تُساعِدني مؤسستي على عدم التسرعُ في اتخاذ القرارات
      . تدفعُني مؤسستي إلى التصرف بحزم وصدق

تدفعُني مؤسستي إلى العمل مع الآخرين ضمن فريق واحد ومساعدتهم  في 
 .حل مشاكلهم

     

      .تدفعُني مؤسستي إلى قبول الدزيد من الدسؤوليات والتحديات دائما
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 ةـابلـل المقـدلي :(3)رقم الملحق 
 

 إدارة المسارات الوظيفية .1
ىل ىُناك مخططات واضحة للمسارات الوظيفية والحركية الدهنية داخل مؤسستكم؟  -
     ما ىي الدسارات الوظيفية الدتاحة للموظفين؟ مسارات محددة؟ مسارات متعددة؟ أو أخرى؟ -
  أين يكمن الدور الدباشر للمسير في إدارة الدسارات الوظيفية؟ وىل يتم الاعتماد على سياسة واضحة في ذلك؟ -
الخ ...ىي أنواع الحركيات الدعتمدة بمؤسستكم ؟ أفقية، عمودية، جغرافية،  ما -
 كيف ينظر إلى الحركية الداخلية من قبل الدوظفين والدسيرين بمؤسستكم؟ -
في رأيك ما ىي الدشاكل الدتعلقة بإدارة مسارات الدوظفين لديكم؟ التسقيف؟، تعقيد إدارة الدسارات الوظيفية؟  -

 أو أخرى؟
كيف تنجح مؤسستكم في التوفيق بين رغبات الدوظفين واحتياجاتها في العمل؟  -
حركية مهنية داخلية، فرُص ترقية داخلية، )ماىي الأدوات الدعمول بها من طرفكم لدعم الفرد في تقدمو الدهني؟  -

 (الخ...التكوين، اعتماد الوصف الوظيفي
ىل ىُناك حدود للحركية الدهنية داخل مؤسستكم؟  -

 

 تطوير الكفاءات .2
ىل تطلب مؤسستكم من الدسير الدباشر تحديد كفاءات الدوظفين؟  -
 كيف يتم التعويض عند فقدان موظف كفء؟   -
     (الخ...تناوب وظيفي، ترقية، تكوين، برامج تعلُّم رسمية)ما ىي فرُص التطوير الدتاحة للموظفين بمؤسستكم؟  -
كيف يُُكنكم تطوير كفاءات مواردكم البشرية بأمذع طريقو مدكنة؟  -
ما ىي الدمارسات الدستخدمة من قبلكم للوصول إلى توفيق جيد بين كفاءات موظفيكم والدناصب الّتي  -

يشغلونها؟ 
 ىل ىُناك سياسة واضحة لتنمية كفاءات مواردكم البشرية؟ -


