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� الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة �  عناصر الإنتاج.لالعمود الفقري و الم$ندس"ن  عت

�ط أن يكون مصدر وجوده   BC الA@ص الذي <ستخدمھ الإدارة يجب 6ذه الصفةح01 تتحقق Hو  ش

             بما 6و قرار التعي"ن ، و مع0Q 6ذا أن السلطة الO1 ل$ا صلاحية التعي"ن ملزمة بإصدار قرار إداري 

  ( مرسوم ، قرار، مقرر ) .

Zشروط التعي"ن BC الوظيفة و و الم$ندس"ن فبمجرد تمتع الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة 

نجاحھ BC إمتحان المسابقة المقرر و تر_^يھ للعمل BC الوظيفة الO1 تقدم ل$ا لا يكفي إعتباره اطار 

�ة الإختبار عادي بل لا بد من صدور مقرر بتعيeنھ من جانب ال$يئة المستخدمة ، و كذلك قضاHء ف

بنجاح و ترسيمھ  و تث�يتھ BC إحدى الدرجات الوظيفية الموجودة BC ال$ي�ل التنظيOh و مصفوفة الم$ن 

  للمؤسسة المستخدمة.

�ط أن يكون 6ذا التث�يت BC درجة من درجات ال$رم الإداري أي BC إحدى الوظائف اn^ددة قانونا Hش 

يتعلق بضرورة التعي"ن BC الدرجة الO1 تناسب مؤ6لاتھ و Bs  وفق تنظيم الإدارة المعنية ، لأن الأمر 

  محددة قانونا (القانون الأساOvw العام أو اu@اص للمؤسسة). 

:Bxھ فيما ي^yي، كما سنوzنظري و ميدا ،B{|}قسمنا دراس�نا ا�� ثلاثة فصول: م  

ضوع و اش�الية و تناولنا BC الفصل الأول المقار�ة المن��ية لموضوع البحث، من خلال تحديد مو 

للإجابة ع�x إش�الية البحث و إثبات �^ة أو نفي ، الأZعاد المن��ية للدراسة وفق نموذج تحليل منظم

.Bxاقع العم   الفرضيات، ذلك بمحاولة إسقاط الدراسة النظر�ة ع�x الو

  ما6ية المسارات الم$نية للموارد ال�شر�ة.عبارة عن طرح نظري حول ف$و الفصل الثاzي أما 

، ثم للمؤسسةقمنا بتحليل الب�ية التنظيمية فلمقار�ة الميدانية لبحثنا، لBC الفصل الثالث تطرقنا 

  المسارات الم$نية �|ا.حللنا اu@صائص السوسيو م$نية �nتمع البحث، و ان�|ينا بدراسة 
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 :مقدمة الفصل الأول  

  

ميدا1ي $# بت.و-ن قمنا  والعمل،الماس&% $# علم اجتماع التنظيم  ش�ادةكجزء من دراس
نا ل	�صول ع�� 

 .ال�يدروكرDوناتالوطنية للبحوث والإنتاج والنقل والتحول و>سو-ق   ؤسسة"سوناطراك" "الم مؤسسة

ح.ومية جزائر-ة لنقل و>سو-ق ا�Lروقات، ثم تطورت لتصبح مجموعة  مؤسسةتأسست سوناطراك ك

  ب&%ولية وغاز-ة OPمة.

$# إفر-قيا، و>س�م Yش.ل كبW% $# >عز-ز عائدات البلاد من العملة  المؤسسات>عتU% اليوم من أبرز  

 الصعبة.

نوعة من الم�ام الab ، تم تنفيذ مجموعة متلت.و-ن ميدا1يقمنا ف^[ا Yعدة ز-ارات ميدانية، خلال ف&%ة ا

 لأ1شطة وم�ام الم
ً

ا شاملا
ً
والتعرف  ؤسسةتركزت ع�� إدارة الموارد الiشر-ة، تضمنت gذه الم�ام استكشاف

ع�� اقسام�ا وم.اتr[ا، بالإضافة إ�p تحليل ودراسة جوانب مختلفة لإدارة الموارد الiشر-ة مثل التوظيف 

وظفWن، بالإضافة إ�p تحليل التحديات الab يوج��ا الموظفون والت.و-ن وال&%قية. بأجراء عدة مقابلات مع الم

  .$# تطو-ر مساراv[م الوظيفية

نأمل أن ي.ون gذا التقر-ر مفيدا وأن yعكس بدقة وموضوعية المعرفة واUOw%ة الab اك
سiناgا خلال gذه 

 .التجرDة القيمة
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I. تحديد موضوع البحث:  

 اw{زائر-ة وتحديدا المؤسساتzانت الفكرة الأولية |# معرفة ما إذا zان المسار الوظيفي للموظفWن م�ما $# 

الab >ساgم $# استقرار الموارد الiشر-ة وز-ادة كفاءة  اتسوناطراك، وما |# ال&%قيات والت.و-ن مؤسسة

سة >س�� إ�p توفW% الفرص المناسبة المسار الوظيفي، إذا zانت gذه المؤس >سيW% العاملWن من خلال آليات

  [م الم�نية وتأgيل�م وتحفg�Wم.  اvل�م لرسم مسار 

II.  الموضوع وأسباب اختيار أ%مية:  

البحث بطرح سوسيولو�# المشرف للتطرق لموضوع  ورغبة الأستاذ نال�ذا الموضوع ناYع من رغب
 اختيارنا

  المؤسسات ذات الطاYع الصنا�#. وأثره ع��ع�� خلفيات gذا الموضوع  وكذا التعرفجديد 

III.  وصعو�ات الدراسةأ%داف:  

ال�دف من gذا البحث gو محاولة معرفة واقع إدارة ا�wياة الم�نية لموظفي المؤسسة الاقتصادية 

ومحاولة معرفة وظفWن العمومية اw{زائر-ة والبعد العقلا1ي $# إدارة المؤسسة الab ي�ت�a إل^[ا gؤلاء الم

 abتقوم �[ا مدير-ة الموارد الاس&%اتيجية ال abزائر-ة إزاء الإجراءات ال}wا العمال داخل المؤسسة اgناiيت

  .الiشر-ة فيما يتعلق بإدارة المؤسسة الاقتصادية العمومية اw{زائر-ة

وDما أن إدارة المسار الوظيفي من القضايا ا�wيو-ة الab >شغل تفكW% الأفراد وال�ياzل الإدار-ة $# الوقت 

فقد أصبح من الضروري أن ي.ون لدى الفرد رؤ-ة وا�Pة لمساره الم�a، يحدد من خلال�ا أgدافھ الراgن، 

ال�Oصية و-و�P خططھ للمستقبل بنفس الطر-قة، تحتاج المنظمات العملية إ�p اس&%اتيجية قو-ة 

  للإدارة المسار الوظيفي.

  واج�تنا الصعوDات الميدانية التالية:

 .ك�%ة ا1شغالاv[مYعض المدير-ن ورؤساء الأقسام Yسiب بلات مع اصعوDة إجراء المق )1

المناسبة للبحث Yسiب السر-ة الم�نية  والموظفWن والملاحقاOwاصة بالإدارة  صعوDة توفW% الوثائق )2

 .للمؤسسة

ص بحثنا $# ومراجع موضوعر دندرة مصا )3  .علم الاجتماع العمل والتنظيم تخص
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IV. سؤال الانطلاقة:  

للتوظيف دورا $# تطور المسارات الم�نية  gلمن ال
ساؤل السوسيولو�# التاp#: " انطلقنا $# موضوع بحثنا

gل >ساgم برامج الت.و-ن المستمرة $# تطو-ر م�ارات الموظفWن و >عز-ز فرص ال&%قية داخل و   للموظفWن ؟

  "مؤسسة سوناطراك ؟

V. الدراسات السابقة:  

 دراسات سابقة |#: ثلاثةاعتمدنا $# دراس
نا ع�� 

  :1راDي: الأBعاد الثلاثة لدور الإطاراتم حسان )1

gا المركز الوط�a للبحث $# ِّالy abعد ، PNRتدخل ضمن متطلبات الU%نامج الوط�a للبحث  ٬|# دراسة

تطرق ف^[ا الباحث إ�p الدور الاجتما�# الذي يقوم بھ  ٬ CRASCالأن�%بولوجيا الاجتماعية  و الثقافية 

  بلورتھ لثلاثة أYعاد |#: ،الإطارات من خلال

البعد التق�a التنظي�a: يتضمن عقلانية استخدام الموارد الiشر-ة و التقنية مثل القيام بوظيفة   .أ

.%Wسي
  الإدارة و ال

$# سياق  ٬البعد الم�a الاجتما�#: الذي يصور الإطارات كفاعلWن اجتماعيWن يلعبون أدوارا محددة  .ب

  العمل.الأحداث الم�نية داخل و خارج محيط 

 ٬البعد الاجتما�# القيادي: يقصد بھ دور الإطارات الصناعية $# إعادة إنتاج ا�wركية اL{تمعية  .ت

  بالنظر إ�p قدراv[م الفنية و العلمية فيما سماه الباحث: بمزج السلطة العلمية بالسلطة العملية.

ثة |#: م�نية و اجتماعية و انت§¦ الباحث إ�p وجود gو-ة ثقافية تمتلك�ا الإطارات الصناعية حدودgا ثلا

  قيادية.

  :2عمر دراس: اMNراك الاجتماIJ المGH لدى الإطارات )2

 ،أنجزه الباحث بمركبات تمييع الغاز الطبي�# التاYعة للم�شأة سوناطراك g٬و عبارة عن تحقيق ميدا1ي

  رز-و.آالمتواجدة بالمنطقة الصناعية 
                                                           

منشورات المركز الوطني للبحث في الأنثربولوجيا  ٬ 2005 – 09دفاتر المركز رقم  ٬ميراني حسان: الإطارات الصناعية: (شروط تكوين نخبة حديثة) 1

                                                                                                                             ).HCRASCحث Hلمركز الوطني للبحث في الانثربولوجيا الاجتماعية و الثقافية . (33 – 13صص:  ٬ CRASCالاجتماعية و الثقافية 

: اXال و الفعاليات  SCCRAمجلة انسانيات  ٬عمر دراس: الظاهرة الجمعوية في ظل الاصلاحات الجارية في الجزائر: واقع و افاق 2

  .2005جوان  –أفريل  ٬ 28عدد  ٬الاجتماعية و الغيرية
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كمتطلبات لمنصب  ،يتجاوز حدود الم�ارة و التأgيل و التطابقحراك الإطارات َّ: الفكرة ا�Lور-ة مفادgا أن

ى إ�p ت©Oم الإطارات المتوسطة و ظ�ور gو-ات َّالأمر الذي أد ٬العمل إ�p ظروف اقتصادية و سياسية

  م�نية فردية مشوgة عن gو-ة المؤسسة الأصلية.

 :3مولاي مراد اMNاج: العمال الصناعيون IS ا�Nزائر: ممارسات و تمثلات )3

 ،»مولاي مراد ا�wاج«للدكتور:  2005# عبارة عن أطروحة دكتوراه تمت مناقشª[ا بجامعة وgران سنة |

  .»العلاوي أحمد«تحت إشراف الدكتور: 

إبراز مختلف التصورات الab ي.و±[ا العمال عن الإطارات بمصنع الزنك بمدينة  ٬حاول الباحث من خلال�ا

غW%ة العمال من الامتيازات المادية الab يحظى �[ا الإطارات  ،دالغزوات بالغرب اw{زائري و طرح بالتحدي

  دون غg%Wم.

ى إ�p الز-ادة $# وتW%ة نزوح الأفراد من الأوساط َّأد ،المشروع التص�ي�# باw{زائرَّ كما تو�P للباحث أن

قل ش�د تن ،gذا ا�wراك اw{غرا$#َّ و أن ٬بحثا عن أوضاع معµشية مغايرة حسنة ،الر-فية نحو المدينة

المصنع ذو التكنولوجية العالية و ا�Lيط الر-في الذي  ،الأفراد يوميا بWن فضائWن ثقافيWن مختلفWن جذر-ا

  استقبل التص�يع.

VI. مفا%يم الدراسة:  

  مف[وم إدارة الموارد الYشرWة:  )1

>شW% إدارة الموارد الiشر-ة إ�p جميع الإجراءات والسياسات المتعلقة باختيار و>عيWن وتدر-ب ومعاملة 

الموظفWن ع�� جميع المستو-ات والعمل ع�� تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة وز-ادة ثقª[ا $# عدالة 

لإنتاجية للمؤسسة كما gو محدد الإدارة وخلق روح الاح&%اف. التعاون فيما بي¶[ا وتحقيق أع�� مستو-ات ا

إدارة الموارد الiشر-ة |# عملية إنجاز zل ما يتعلق بالموارد الiشر-ة الab تحتاج�ا المنظمة لتحقيق أgداف�ا 

                                                           

جامعة  ٬تحت اشراف الدكتور: العلاوي احمد ٬دولة اطروحة دكتوراه ٬مولاي الحاج مراد: العمال الصناعيون في الجزائر: (ممارسات و تمثلات) 3

. (أستاذ علم الاجتماع العمل و التنظيم بجامعة وهران و Hحث Hلمركز الوطني للبحث في الانثربولوجيا 29 – 2صص:  ٬ 2005وهران 

  ).CRASCالاجتماعية و الثقافية 
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بما $# ذلك اقتناء gذه الموارد والإشراف ع�� استخدام�ا وصيانª[ا، ا�Lافظة عل^[ا وتوج��ا لتحقيق 

  4أgداف المنظمة وتطو-رgا.

الد ال�يab: إدارة الموارد الiشر-ة بأ±[ا الإدارة المسؤولة عن تمكWن المنظمة من بناء فوائد yعرف خ 

الاس&%اتيجية وا�wفاظ عل^[ا وتطو-رgا من خلال التخطيط الواق�# والتوظيف السليم والتدر-ب الدقيق 

قول إن إدارة الموارد الiشر-ة للموارد الiشر-ة والمراقبة والتطو-ر المستمر للموارد الiشر-ة، وDالتاp# يمكن ال

|# سلسلة من الم�ام، الوظائف والعمليات الab تتعلق بالموارد الiشر-ة، والab يتم تنفيذgا بواسطة ج�از 

 5أو مكتب yس�¦ إدارة المستخدم أو إدارة الموارد الiشر-ة من أجل تحسWن اOwدمة وز-ادة الإنتاجية.

  المسار الوظيفي: مف[وم )2

ظ�ر كمف�وم ر-اa¹º $# الستµنيات مع ارتباطھ حيث ينظر إليھ ع�� أنھ ابت.ارات جديدة للموارد الiشر-ة.  

ظ�رت معھ عدة مفاgيم مثل تخطيط التطو-ر والمسارات الوظيفية.  يمكن النظر $# مف�وم المسار 

  6الوظيفي من قبل عدة أطراف: 

من الأفراد خلال حياتھ الم�نية ع�� توج�اتھ  من جانب الفرد: >عتمد جميع وظائف مجموعة متعاقبة

  وطموحاتھ.

  %Uي.ل موحد عموديا عg #$ يتحرك ف^[ا الأفراد abسلسلة ال
يتضمن مجموعة متنوعة من الوظائف الم

ترقية أو أفقيا عU% النقل لا توجد أنواع مختلفة من التدرج وا�wركة داخل أي نوع معWن، Yغض النظر عن 

  الموقع.

ر لأنھ سلسلة من ال&%قيات والتحو-لات الab يتم إنجازgا من خلال سلسلة من الوظائف للفرد yس�¦ المسا

  طوال حياتھ الم�نية. 

لذلك من الضروري أن يف�م المديرون كيفية تطو-ر المسار الوظيفي والاختلالات $# الاحتياجات  

 7ة ج�ودgم.والاgتمامات الأساسية للموظفWن $# zل مرحلة من أجل التحقق من فعالي

                                                           

 
4

 12ص 2009يم الاستثمار للعنصر البشري: رسالة ماجستير، غزة الجامعة الإسلامية ،اماني خضر أحمد شلتوت، تنمية الموارد البشرية كمدخل استراتيجي لتعظ

 

  5الهيتي خالد عبد الرحيم، إدارة الموارد البشرية، عمان: دار وائل للنشر والتوزيع،2005،ط،2 ص.31

 
6

 .بتصرف، .www. Kenanaonline : com، 22/39/2309ربط المسار الوظيفي بالتدريب،  كردي، أهميةأحمد 
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  إدارة المسار الوظيفي:  مف[وم )3

إدارة المسار الوظيفي |# عملية ت
بع وتخطيط المسار الوظيفي للموظفWن داخل المنظمة ، بحيث يتم 

اw{مع بWن الاحتياجات الأساسية والمستقبلية للمنظمة ، مع رغبات وتطلعات الموظفWن. و-�تج عن ذلك 

الإدارات اOLتلفة داخليا. كما ½[دف قسم المسارات الوظيفية إ�p ترقية ونقل الموظفWن المتم�Wين بWن 

تطو-ر القدرات الiشر-ة داخل المؤسسة، من خلال إتقان المسارات الوظيفية للموظفWن، مع مراعاة 

  الاحتياجات ا�wالية والمستقبلية حb¦ فيما يتعلق بتطلعاv[م الم�نية والم�نية.

VII. إش_الية الدراسة:  

�y aعتU% أحد الأمور ا�wيو-ة الab >شغل تفكW% الأفراد وال�ياzل الإدار-ة $# الزمن ا�wاp#. >سيW% المسار الم

فقد أصبح من الضروري بال�سبة للفرد أن ي.ون لديھ رؤ-ة وا�Pة لمساره الم�a، يحدد من خلالھ أgدافھ 

ت.ون لد½[ا  ال�Oصية و-و�P خططھ المستقبلية. ع�� نفس النحو، يجب ع�� التنظيمات العملية أن

 .اس&%اتيجية محكمة لإدارة مسارات موظف^[ا Yش.ل فعّال

>عد العولمة والمنافسة الم&�ايدة، جنبًا إ�p جنب مع حاجة م&�ايدة للاستماع إ�p متطلبات العملاء و>سارع 

ز  المؤسساتوتW%ة الابت.ار، |# التحديات الab أجU%ت 
ّ

 مؤسسةع�� إعادة النظر $# دور العامل الiشري. ترك

سوناطراك اw{زائر-ة Yش.ل خاص ع�� مدى أgمية م�ارات موظف^[ا $# تحقيق نجاح�ا ومساgمª[ا $# 

  .التطور الاقتصادي للبلد

ف§a قد أدركت أgمية إدارة المسار الوظيفي للموظفWن لمواكبة التحديات اOwارجية و>عز-ز قدرv[ا ع�� 

توظيف أفراد مؤgلWن ومتحمسWن، ذوي ديناميكية إ�p جذب و  المؤسسةالمنافسة. $# gذا السياق، >س�� 

أن أدا¿[ا yعتمد Yش.ل كبW% ع�� كفاءة  المؤسسةواستقلالية، معتمدين ع�� موظفWن قابلWن للثقة. تف�م 

  .فر-ق�ا الiشري، وDناءً ع�� ذلك، >عمل ع�� وضع سياسات فعّالة لإدارة الموارد الiشر-ة

إدارة المسار الوظيفي $# سوناطراك >عتU% عنصرا أساسيا ورك�Wة رئµسية $# إطار عمليات الموارد الiشر-ة. 

ص اgتمامًا كبWً%ا ل�ذا اw{انب نظرًا لدوره ا�wيوي $# تحقيق الأgداف  المؤسسةيتعWن ع��  أن تخص

الأ1شطة الv ab[دف إ�p توفW% الإدار-ة و>عز-ز أداء الموظفWن. >شمل gذه العملية مجموعة من التدابW% و 

                                                                                                                                                                                     

  . 203، ص 2336البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، مصر،  بكر، المواردمصطفى محمود أبو 7 
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 المؤسسةالموارد الiشر-ة بكفاءة وكمية تلaÀ احتياجات 
ً
. و>شمل أيضًا عمليات التطو-ر والتنفيذ، فضلا

  .عن تقييم السياسات والإجراءات والU%امج ذات الصلة بالموارد الiشر-ة

ر الوظيفي $# مؤسسة سوناطراك gل عملية >سيW% المسا"  :انطلاقا مما سبق ذكره نطرح الإش.الية التالية

رÁ# من مؤgلات ومردودية الموارد الiشر-ة؟
ُ
  ".ت

VIII. الفرضيات المعتمدة:  

abن داخل مؤسسة  : الفرضية الأوWاما $# تطور المسارات الم�نية للموظفg يلعب التوظيف دورا

  .سوناطراك

>ساgم برامج الت.و-ن المستمرة $# تطو-ر م�ارات الموظفWن و >عز-ز فرص ال&%قية داخل  : الفرضية الثانية

 .مؤسسة سوناطراك

IX. الاختيارات المن��ية:  

مع المقارDة الكمية من خلال المنÃÄ  منÃÄ تحليل المضمون  من خلالالكيفية أو النوعية  دمجنا المقارDة

 كما، 1شطة اOwاصة بالمؤسسةالوصفي و الاحصاÅي بالاعتماد ع�� المعطيات الاحصائية و تقار-ر الأ

، موزع ع�� ثلاثة مقابلة نصف موج�ة 12اعتمدنا ع�� المقابلة النصف الموج�ة، العدد الاجماg #pو 

 سؤال. 39محاور تضمنت 

التصور العام للبحث و|#  الأدوات الab >ستخدم $# جمع المادة العلمية الab >ش.ل المقابلة |# مجموعة من

>ع�a عناية خاصة نظرا لتوقف جميع نتائج الدراسة عل^[ا، ولما zان الغرض من gذه الدراسة gو الكشف 

ن خلال عن المسار الوظيفي للمورد الiشري، فقد zان الأساس الذي بنµت عليھ وسيلتنا $# جمع البيانات م

 العمال آرا¿[م ب.ل حر-ة وتمثلت الوسيلة والأدوات.

>عتU% من أك�% الأدوات استعمال $# جمع البيانات اOwاصة $# البحوث السوسيولوجية، >عرف المقابلة ع�� 

أ±[ا نموذج يضم مجموعة أسئلة توجھ ا�p الأفراد من أجل ا�wصول ع�� المعلومات حول موضوع أو 

قابلة إما عن طر-ق المقابلة ال�Oصية وقد اعتمدنا $# دراس
نا الراgنة ع�� المقابلة مش.لة و-تم تنفيذ الم

 محاور. 3سؤال مقسم ع��  Y 39عد >عديلات من طرف الأستاذ المشرف وتضمن دليل المقابلة
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و الم.لفWن بالدراسات بالمدير-ة اw{�و-ة ل
سيW% المنطقة الصناعية �ندسWن تمثل مجتمع دراس
نا $# الم

$# ال�ي.ل التنظي�a  التق�a الف�a ى ، الذين يتوزعون ع�� المستو بوgران DRIZسوناطراك بأرز-و 

  للمؤسسة.

وصف للمسار الم�a (التوظيف ال&%قية الت.و-ن) وتحليل�م $# مدى فعالية نجاح  �بحثنا ع�مد منÄ{ية ت>ع

، الab اخ&%ناgا بناء ع�� الدراسة الاستطلاعيةالعينة القصدية  ، بالاعتماد ع��المسار الم�a للعامل

  بالإضافة ا�p الملاحة المباشرة.

 #pنإ 213يوجد حواWن سامي و م.لف بالدراسات و الم�ندسWمجمع  طار ب #$DRIZ ،عينة بحثنا قصدية ،

 12تم اجراء DRIZ)تم اجراء المقبلات مع إطارات وم�ندسWن الموجودين $# مؤسسة سوناطراك فرع (

  دقيقة.30ز-ارات مختلفة مدv[ا أيام $#عدة  مقابلة $#

Y نتقدم #pص العينة:شرح $# التا   خصائ

 العدد
النوع 

IJالاجتما  

الفئة 

 العمرWة

اMNالة 

 العائلية

طبيعة 

 الم[نية

اefgNة 

 الم[نية

المستوى 

Ghالتعلي 

طبيعة 

  العقد

01 ¦Ñسامي 10 -5 اطار  م&�وج 0-435 الان aتق� CDI 

 إطار م&�وج 50_45  ذكر 02
أك�% من 

 سنة20
 CDI جام�#

 CDI تق�a سامي 10-5 اطار أعزب 30_25 ذكر 03

 م&�وج 35_30  ذكر 04
م�ندس 

 تخطيط
 CDI جام�# 5-10

 CDI جام�# 20_16  اطار أعزب 45-40  ذكر 05

06 ¦Ñجام�# 20_16 م�ندس مطلق 45-40  الان CDI 

07 ¦Ñجام�# 10-5 إطار  م&�وج 35-30 الان CDI 

08 ¦Ñجام�# 15_11 إطار م&�وج 35_40  الان CDI 

09 ¦Ñجام�# 15_11م�ندس  م&�وج 35-30 الان CDI 
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 دولة

10 ¦Ñم&�وج 35-30 الان 

م�ندس 

امن 

  صنا�#

 5مناقل 

 سنوت
 CDI جام�#

11 ¦Ñم&�وج 40-35  الان 
م�ندسة 

 دولة
 CDI جام�# 15_11

12 ¦Ñم&�وج 40-35  الان 
م�ندسة 

 دولة
 CDI جام�# 10-5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  ة بمؤسسة سوناطراكWشرYقيقي للموارد الMNم ا�iNا jkجدول يوDRIZ.  

  .2024 أفر-لإ�p ش�ر  2024 جانفيجرى التحقيق الميدا1ي $# الف&%ة الممتدة من 

المبحوثWن yستدعي�نا عU% ال�اتف بWن اW�wن  zانساعات متقطعة بحيث  03دامت zل مقابلة �wدود ستة 

  .و الاخر للإتمام البحث من مرة واحدة ا�p مرتWن أسبوعيا $# أوقات تفرغ�م لنا

  موضوع بحثنا.$# >سليط الضوء ع�� ا�wقائق  الab ساعدتناوثائق و Õ{لات المؤسسة،  كما اعتمدنا ع��

  

  باحثتین بن ضیاف الاء وسوداك مروىالجدول من اعداد ال
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 :خاتمة الفصل الأول  

  

عملية التوظيف و>سW% المسار الم�a ترتبطان ارتباطا وثيقا، حيث تلعب عملية التوظيف دورا حيو-ا $# 

اختيار الموظفWن الذين يمتل.ون الم�ارات والمعرفة الضرور-ة لتحقيق أداء متم�W $# مجال عمل�م. Yعد 

الت.و-ن الفرصة للفرد لاك
ساب التوظيف، يأ>ي دور الت.و-ن وال&%قية $# تطو-ر المسار الم�a، حيث يمنح 

 .aعزز فرصھ للتقدم $# مساره الم�y ديدة، مما}wالم�ارات والمعرفة ا  

بالتاp#، >ش.ل عمليات ال&%قية تحف�Wا إضافيا للفرد، حيث >عزز رغبتھ $# التطو-ر المستمر و>ساعده ع�� 

  .لوظيفي وتحقق النجاح الم�aالاستمرار والاستقرار $# العمل، مما yعكس دورة مت.املة >عزز الرضا ا
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  :مقدمة الفصل الأول  

  

لقد /عددت مسميات إدارة الموارد ال'شر�ة ع#" التار�خ ح�� وصلت إ�� �ذا المس��، فقد لقبت بألقاب عدة 

م?<ا إدارة القوى العاملة، إدارة شؤون الموظف8ن، إدارة العلاقات الإ3سانية، ثم إدارة الموارد ال'شر�ة، 

 اختلافة CN تقدم ونمو المنظمات ع�J لتعكس حقيقة الدور الاسE"اتيCD الذي تلعبھ إدارة الموارد ال'شر�

   .أنواعQا وأSTامQا وأ�دافQا

�و نقطة التحول لQذه الثورة التدر�جية  1990[عت#" مصطYZ إدارة الموارد ال'شر�ة حديثا، وقد Vان عام 

عندما قامت اSiمعية الأمر�كية لإدارة الأفراد وCg أك#" منظمة متخصصة CN مجال الإدارة CN �ذا الوقت 

�k تحولت الآن باسموال SHRM ة�إ�� إدارة الموارد ال'شر YZادة الأدوار  بتغي8" المصط�مع ز �stلتتما

 .الإسE"اتيجية للموارد ال'شر�ة CN المنظمة
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  الموارد ال'شر�ة: لإدارةالأول: المقار�ة التار�خية  المبحث

الساعة، إنما Cg ن}يجة تطورات عدة يرجع حيث أن إدارة الموارد ال'شر�ة yشxلQا اwiديث لuست وليدة  

عQد�ا إ�� بداية الثورة الصناعية، تلك التطورات ال�k سا�مت CN إظQار اwiاجة إ�� وجود إدارة الموارد 

، فQناك أسباب عديدة تفسر الا�تمام ؤسساتال'شر�ة متخصصة تر{� شؤون الموارد ال'شر�ة CN الم

  :1اببالم�Eايد بإدارة الموارد ومن �ذه الأس

  .ظQور ونمو المنظمات الك#"ى وا�Sتمعات اwiضار�ة اwiديثة .1

التوسع والتطور الصنا{CN C العصر اwiديث والذي ساعد CN ظQور التجمعات العمالية المنظمة منذ  .2

  .فE"ة كب8"ة

  .التطور الذي حدث CN مجال التعليم والتدر�ب الإداري  .3

4.  CN مجال الفرص التعليمية CN القوى العاملةالتغ8" الذي حدث �Jوتأث8" ذلك ع ksالتغ8"  4- الما�

  5- الذي حدث CN اتجا�ات أ�wاب المال وآرا�<م اتجاه العامل8ن

   2 التطورات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية وال�k عاصرت القرن العشر�ن .5

عشر ح�� الآن ما  من منتصف القرن التاسع التار�خية ال�k مرت �<ا إدارة الموارد ال'شر�ة المراحلمن أ�م 

CJ3ي:   

  :تطور نمط ا34ياة 2عد الثورة الصناعية )1

yعد أن Vانت الصناعات محصورة CN نظام الطوائف المتخصصة حيث Vان الصناع يمارسون صناع�<م  

اليدو�ة CN المنازل بأدوات yسيطة. ومن ناحية إدارة الموارد ال'شر�ة Vانت الثورة الصناعية بمثابة البداية 

  :المشاVل الإ3سانية حيثلكث8" من 

نظرة إ�� العامل باعتباره سلعة تباع و/شE"ى yعد أن اعتمدت الإدارة ع�J الآلة أك�" من اعتماد�ا  .1

  .ع�J العامل

                                                           

الإداري، جامعة  حدادي صالح الدين: إدارة الموارد البشرية ، مذكرة مكملة من مقتضيات نيل شهادة الماستر في الحقوق، تخصص القانون1 
  25ص . 2013-2014محمد خيضر،

التوزيع، للنشر و زاهدم زاهد محمد ديري، سعادة ارغب الكسواني، إدارة العنصر البشرية في منظمات األعمال الحديثة، دار كنوز المعرفة العلمية 
1ص  2008عمان األردن، ،  

  3حدادي صالح الدين: مرجع سابق، ص ص .26- 25
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شأة كث8" من الأعمال المتكررة ال�k تحتاج إ�� مQارة yس'ب نظام المصنع الكب8" وع�J الرغم من 3 .2

  ST CNم الإنتاج والسلع.ذلك فإن الثورة الصناعية حققت ز�ادة �ائلة 

  : ظ>ور حركة الإدارة العلمية )2

من التطورات ال�k سا�مت CN ظQور أ�مية إدارة الموارد ال'شر�ة Cg ان}شار حركة الإدارة العلمية بقيادة 

Cg4تايلور الذي توصل إ�� الأسس الأر�عة للإدارة و:   

  إتباع الطر�قة العلمية CN الإدارة. .1

   .الاختيار العل�k للعامل8ن .2

   .الا�تمام ب}نمية وتطو�ر الموارد ال'شر�ة و/عليمQم .3

  .التعاون اwiقيقي ب8ن الإدارة والموظف8ن .4

  :نمو المنظمات العمالية )3

CN بداية القرن العشر�ن نمت وقو�ت المنظمات العمالية CN الدول خاصة CN المواصالت والمواد الثقيلة،  

  .فض ساعات العملوحاولت النقابات العمالية ز�ادة أجور العمال وخ

   :5 بداية ا34رب العالمية الأو@? )4

 �Jوطبقت بنجاح ع (تاu¢ألفا و) اجة إ�� استخدام طرق جديدة لاختيار الموظف8ن قبل /عيي?<م مثلwiا

العمال تفاديا لأسباب فشلQم yعد توظيفQم. ومع تطور الإدارة العلمية وعلم النفس الصنا{C بدا yعض 

ال'شر�ة CN الظQور CN المنظمات للمساعدة CN التوظيف والتدر�ب والرعاية متخصص إدارة الموارد 

ال¨wية والاجتماعية والأمن الصنا{C، و�مكن اعتبار �ؤلاء طلا¦ع أولية ساعدت CN تxو�ن إدارة الموارد 

  .ال'شر�ة بمفQومQا اwiديث

 �1915ذه الأقسام عام  yعد ذلك أ3ش»ت أقسام موارد yشر�ة مستقلة واعد أول برنامج تدر�©k لمديري 

أ3ش»ت كث8" من إدارات  1920وCN عام  V1919لية بتقديم برامج تدر�'ية CN إدارة الموارد ال'شر�ة عام  12و

   .الموارد ال'شر�ة CN الشرVات الكب8"ة والأجQزة اxwiومية

  

                                                           

 
  .1999دار المسيرة للنشر ،عمان ،الأردن، الطبعة الأولى ،سنة  خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ، نظرية المنظمة ،4
    .27مرجع نفسه، ص 5 
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   :ما بEن ا34رب العالمية الأو@? والثانية )5

CN مجال العلاقات الإ3سانية  تطوراتات من القرن الما�ks شQدت ®<اية العشر�­يات و¢داية الثلاثي­ي  

حيث أجر�ت تجارب �وثورن بواسطة ألتون مايو، وأقنعت الكث8" بأ�مية رضا العامل8ن عن عملQم وتوف8" 

  .الظروف المناسبة للعمل

   : ما 2عد ا34رب العالمية الثانية حHI الآن )6

<ا إدارة الموارد ال'شر�ة حيث شملت تدر�ب وتنمية CN �ذه المرحلة ا/سع نطاق الأعمال ال�k تقوم �  

العامل8ن ووضع برامج لتحف��8م وترشيد العلاقات الإ3سانية، بالإضافة ع�J الوظائف الروتي­ية من حفظ 

  .6ملفات الموارد ال'شر�ة وضبط حضور�م وانصرافQم وغ8"�ا من الأعمال الروتي­ية

الموارد ال'شر�ة تركز ع�J العلاقات الإ3سانية والاستفادة من نتائج مازالت الاتجا�ات اwiديثة CN إدارة  

البحوث علم النفس والأن�"و¢ولوجيا وVان ن}يجة ذلك تزايد استخدام مصطYZ العلوم الإ3سانية حيث انھ 

أك�" شمولا لأنھ يضع CN اعتباره جميع اSiوانب اi´اصة ببuئة وظروف العمل والعامل وأثر�ا ع�J سلوكھ، 

التأكد من أن العلوم السلوكية ما Cg إلا مجرد أداة معاونة للإدارة CN الكشف عن دوافع السلوك  و�جب

 CN ستفاد م?<ا] k�الإ3سا3ي للعامل8ن وأثر العوامل ع�J �ذه السلوك، وتضيف نوعا من المعرفة اSiديدة ال

  .مجالات إدارة الموارد ال'شر�ة مثل سياسة التحف�8 والتنظيمات غ8" الرسمية

مستقبلا يمكن النظر إ�� إدارة الموارد ال'شر�ة ع�J أ®<ا CN نمو م�Eايد لأ�مي�<ا V CNافة المنظمات ن}يجة  

التغ8"ات السياسية والتكنولوجية، و�ناك تحديات يجب أن تتصدى لQا إدارة الموارد ال'شر�ة مثل: 

جاز كث8" من الوظائف ال�V kانت /عتمد الاتجاه الم�Eايد CN الاعتماد ع�J الكمبيوتر والأوتوماتيكيات CN إن

وأيضا الضغوط السياسية والاقتصادية والتغ8" المستمر CN مxونات القوى العاملة من حيث  ع�J العامل

المQن والتخصصات، و�جب التأكيد ع�J استخدام المفا�يم اwiديثة والأفxار اSiديدة CN الإدارة مثل 

N ودة الشاملةSiةإعادة �ندسة الإدارة وا�مجال إدارة الموارد ال'شر C.  

  

  

  

                                                           

 28حدادي صالح الدين، مرجع سابق، ص .6 
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  : �شأة إدارة الموارد ال'شر�ة )2

ساعد تدخل اxwiومات CN تنظيم العلاقة ب8ن أ�wاب الأعمال والعمال ع�J ظQور اwiاجة إ�� إدارة 

للموارد ال'شر�ة، إلا أن إدارة الموارد ال'شر�ة ظQرت CN مجال اi´دمة اxwiومية أولا، فقد Vان لإ3شاء 

تأث8" مwZوظ ع�J تطور وظيفة إدارة الموارد  " Commission Service Civil"ة اxwiوميةمجلس اi´دم

ال'شر�ة CN الولايات المتحدة الأمر�كية، فقد تضمن القانون المنظم لQذا ا�Sلس yعض الأمور ال�k ارتبطت 

  :بإدارة الموارد ال'شر�ة من بي?<ا

  .رات القبول التعي8ن CN وظائف اi´دمة اxwiومية عن طر�ق اختبا .1

  .الأمان ال­س©k اi´اص بحق الموظف CN وظيفتھ yعد فE"ة الاختبار .2

  .حماية المعين8ن من الفصل لرفضQم الاشتغال بالسياسة .3

4. ksÄمنع ال­شاط السيا.   

  ./SÅيع اwiياد CN التعي8ن .5

  : ادارة الموارد ال'شر�ةماLية  )3

 التعرف ع�J مع�Æ المورد ال'شري لفQم ما�ية و دور إدارة الموارد ال'شر�ة yشxل أفضل، من 
ً
الضروري أولا

)Human Resourceة�7). حيث [عت#" �ذا المورد محور عمل وا�تمام إدارة الموارد ال'شر. 

  : الموارد ال'شر�ة )4

المورد ال'شري CN المنظمة [شمل جميع أفراد�ا، سواء Vانوا رؤساءً، مرؤوس8ن، أو موظف8ن، الذين تم 

ومQامQم تحت مظلة ثقاف�<ا التنظيمية. �ذه الثقافة تحدد وتوجھ سلوكياÊ<م، توظيفQم لأداء وظائفQم 

وتضبط نمط عملQم، وتجمع بي?<م تحت رؤ�ة وأ�داف المنظمة لتحقيق رسال�<ا وأ�دافQا اسE"اتيجي�<ا 

  المستقبلية. 

زايا الوظيفية، CN مقابل ذلك، تقدم المنظمة /عو�ضات متنوعة للموارد ال'شر�ة، مثل الرواتب والأجور والم

CN إطار عملية تبادل للمنفعة ب8ن الطرف8ن، حيث تقدم الموارد ال'شر�ة مسا�ماÊ<ا من خلال المؤ�لات 

  .العلمية، واi´#"ات، والمQارات، واQSiود ال�k تقدمQا 

                                                           

 
  .1999خالد عبد الرحيم الهييتي ، أكرم أحمد الطويل ، التنظيم الصناعي ، دار الحامد للنشر ، عمان ، الأردن ،7
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 ان قوة الموارد ال'شر�ة وفاعلية ادا�<ا /عkÆ قوة المنظمة وقدرÊ<ا ع�J منافسة الاخر�ن CN السوق وضمان

        .8البقاء و الاستمرار�ة لQا

  : مف>وم ادارة الموارد ال'شر�ة )5

الموارد ال'شر�ة Vل الاجراءات والسياسات المتعلقة باختيار و/عي8ن وتدر�ب العامل8ن  بإدارةيقصد 

ومعامل�<م CN جميع المستو�ات والعمل ع�J تنظيم القوى العاملة داخل المؤسسة وز�اده ثق�<ا CN عدالة 

رف ادارة الموارد كما /ع 9الادارة وخلق روح /عاونية بي?<ا والوصول بالمؤسسة ا�� اع�J مستو�ات الانتاجية

ال'شر�ة با®<ا عملية الاتمام بxل ما يتعلق بالموارد ال'شر�ة وال�k تحتاجQا المنظمة لتحقيق ا�دافQا و�ذا 

[شمل اقتناء �ذه الموارد والاشراف ع�J استخدامQا وصيان�<ا واwiفاظ علË<ا وتوجQ>Ëا لتحقيق ا�داف 

    .10المنظمة وتطو�ر�ا

الموارد ال'شر�ة با®<ا الادارة المسؤولة عن تمك8ن المنظمة من بناء مزايا [عرف خالد الQي�k ادارة 

الاسE"اتيجية وا�wافظة علË<ا وتطو�ر�ا من خلال تخطيط واقCÌ وتوظيف ملائم وتدر�ب دقيق للموارد 

  . 11ال'شر�ة ومتاyعة مستمرة وتطو�ر الموارد ال'شر�ة

�ة سلسلة من المQام والوظائف والعمليات ال�Ê k<تم بناء ع�J ذلك يمكن القول ان اداره الموارد ال'شر 

'شر�ة من اجل البالمورد ال'شري وال�k يقوم �<ا جQاز او مكتب يد{� ادارة المستخدم8ن او ادارة موارد 

 تحس8ن اi´دمة ورفع الانتاجية 

 : وظيفة ادارة الموارد ال'شر�ة )6

ورقابة الافراد العامل8ن CN المنظمة من التعر�ف /عرف ادارة الموارد ال'شر�ة بxو®<ا تخطيط وتنظيم وقيادة 

  : يتYÍ بان ادارة الموارد ال'شر�ة /شتمل ع�J ال­شاطات الاتية

يتضمن وضع الا�داف والمعاي8" وتطو�ر القواعد والاجراءات ووضع اi´طوط والتوقع  :التخطيط .1

  .الاحداث مستقبلية القر�بة 

                                                           
  سنة   02العدد 1قرينعي احمد ادارة الموارد البشرية المفهوم التطور و الاستراتيجية مجلة منارات لدراسات العلوم الاجتماعية المجلد رقم 8
 30ص1998السلمي علي ، إدارة الموارد البشرية، القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع ،9  
 البشرية كمدخل استراتيجي لتعظيم الاستثمار للعنصر البشري: رسالة ماجستير، غزة الجامعة اماني خضر أحمد شلتوت، تنمية الموارد10 

.12ص 2009، الإسلامية  
 31ص. 2،ط،2005ة،عمان: دار وائل للنشر والتوزيع،يم، إدارة الموارد البشريالهيتي خالد عبد الرح11 
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ل8ن وتوزÎعQم ع�J الاقسام ومنحQم صلاحيات تحديد مQمات واعمال الافراد العام :التنظيم .2

  .اعمالQم علاوة ع�J ت­سيق جQود�م لتحقيق ا�داف المنظمة  بإنجازالكفيلة 

تحديد نوع الافراد المراد /شغيلQم واستقطا�<م اختيار�م علاوة ع�J وضع معاي8"  :التوظيف .3

  .الاداء وتحديد الاجور والكفاءات وتدر�ب الافراد العامل8ن 

توجيھ الافراد العامل8ن باتجاه اداء اعمالQم ورفع معنو�اÊ<م وز�اده دافعي�<م للعمل  :القيادة .4

وضع المعاي8" ال�k /عكس تحقيق الا�داف كمستو�ات المبيعات والمعاي8" النوعيھ  :الرقابة

من ان الاداء الفعCJ ي}ناسب مع �ذه المعاي8" واتخاذ الاجراءات  التأكدومستو�ات الانتاج ثم 

w¨يحية عند الضرورة الت.  

 : اLداف الموارد ال'شر�ة )7

1. `aدف اجتماL:   تحقيق احتياجات الافراد و التحديات الأخلاقيةالمسئولية �N والاجتماعية  �N

ع�J تقليل الاثار السلبية لQا ع�J التنظيم ومن امثلة �ذه الا�داف الال�Eام  ا�wافظةا�Sتمع مع 

  .العلاقة ب8ن الادارة والنقابة تنظيم بالقوان8ن وال}شرÎعات و

2. cدف تنظيLd:   ست  ةالتنظيميتحقيق الفاعليةuحيث ان الادارة ل ,Cg  ال?<ايةCN  ا بل>Êحد ذاCg 

وسيلة لمساعد التنظيم من امثلة �ذه الا�داف العلاقات ب8ن الادارة والعمال , الاختيار 

  .,التخطيط والتدر�ب

ومن 12للمنظمة واشباع حاجاÊ<ا بدون ز�ادة او نقص  التنظي�kالمستوى  ةمراعا  :Lدف وظيفي .3

 .امثلة �ذه الا�داف التقييم والتعي8ن

مساعدة الاÐ´اص �N تحديد ا�دافQم الÅ´صية وذلك لwZفاظ علË<م وتحف��8م  :Lدف الافراد .4

   .واwiوافز المxافآتلبذل مز�د من اQSiد وز�ادة درجة ولا�<م وانتما�<م ومن امثلھ �ذه الا�داف 

   :أLمية ادارة الموارد ال'شر�ة )8

إن الموارد ال'شر�ة /شxل العمود الفقري لأي مؤسسة، حيث /سQم yشxل فعال CN تحقيق الأ�داف 

  والرؤى ا�wددة لQا ومن ب8ن اSiوانب ال�k ت#"ز أ�مية الموارد ال'شر�ة:

                                                           
التربية و  مستخدميسسات و الادارات العمومية ، اعداد المعهد الوطني لتكوين نور الدين شنوفي انظمة و الية تسيير الموارد البشرية في المؤ12

 11ص  2011تحسين مستواهم سنة 
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  .الكشف عن مدى أ�مية العنصر ال'شري CN العملية الإنتاجية .1

   .لنقابات العماليةالمسا�مة CN ظQور ا .2

   .تحقيق التطور الفkÆ والتكنولوCÓ و¢التا�C المسا�مة CN تنمية STم الم­شأة .3

  .تطو�ر ا�Sال التعلي�k والثقاCN وتنميتھ .4

  .توسيع نطاق التدخل اxwiومي CN مجالات العمل .5

   .تقوم بتطو�ر مQارات الافراد العامل8ن بالمؤسسة .6

  .للتدر�ب المناسبةتضع اi´طط  .7

   .ومعا�Si<ا الأفرادمشاVل  بدراسةتقوم  .8

  .13تختار الافراد المناسب8ن لشغل الوظيفة .9

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

2-3-تاريخ الاصدار  41العدد  AJSPطلال صالح الحياصات "ادارة الموارد البشرية واهميتها بتطوير العمل" المجلة العربية للنشر العلمي 13 
  644- 643ص  2022
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  المبحث الثا�ي: وظائف إدارة المورد ال'شر�ة

 التوظيفوظيفة  )1

 يمكن /عر�ف عملية التوظيف ع�J أ®<ا "مجموعة من الفعليات ال�k /ستخدمQا المنظمة لاستقطاب

  "14أ�داف المنظمة مر8wÐن للعمل والذين لدÔ<م الكفاءة والتم�8 والقدرة ع�J المسا�مة CN تحقيق 

[عرف كذلك ع�J انھ العملية المستمرة ال�k تقتksÕ من المؤسسة تحديد احتياجاÊ<ا من القوى العاملة 

  .15أفضل الأفراد المتقدم8نالقادرة والراغبة والمتاحة للعمل، والبحث عن الأفراد وترغيÖ<ا للعمل ثم اختيار 

  وظيفة التكو�ن )2

 تxو�ن إخراج المعدوم من العدم إ�� الوجود. ومعناه التدر�ب، الE"بية التعليم لغة:  .1

[شمل التدر�ب، الE"بية، التعليم، التأليف،  أي ان التxو�ن16التأليف الصنع، الإ3شاء الQيئة و الشxل 

 .الصنع، الإ3شاء، الQيئة، والشxل

  اصطلاحا:  .2

  CJيتمكن من أداءه العم ��[عرف ع�J انھ [عمل ع�J التغCN "8 المQارات الأفراد المعرفية والسلوكية ح

أي CN �ذا التعر�ف يتYÍ لنا �دف من التxو�ن الذي [شمل التغCN "8 المQارات  والسلوVي yشxل أفضل

يفسر�ا �ذا التعر�ف من حيث أداء وتطو�ر�ا م?<ا المQارات المعرفية والمQارات والسلوكية اما ن}يجة تxو�ن 

  17عمل yشxل افضل.

  :الopقية وظيفة )3

  : تفيد مع�Æ الصعود والارتقاء.لغة .1

: /عرف الE"قية ع�J أ®<ا /عي8ن الموظف CN وظيفة اعCJ من وظيفتھ اwiالية بما يقE"ن ذلك اصطلاحا .2

�ذا التغي8" اللقب من النمو CN الاختصاصات و /غيCN "8 الواجبات وز�ادة CN المسؤوليات و�صاحب 

 .الوظيفي مع الز�ادة CN الأجر

 

                                                           

   .6ص  2008حسونه، إدارة الموارد البشرية، الطبعة الاولى ، دار اسامة للنشر والتوزيع ،  عمان الاردن، ،فيصل 14 
 2017، 12خطوط رمضان، جالب مصباح،مكونات عملية التوظيف ومصادر اختيار الكفاءة المهنية ، مجلة ابحاث نفسية و وتربوية،  المجلد15 

  122ص 
  178ص2002ت ابن رشد للنشر و التوزيع، الجزائر : قاموس مرشد الطلاب منشورا16 16
  2ص 1975: علي محمد عبد الوهاب إدارة الافراد مكتبة الشمس القاهرة 17 
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4(  oEسيr يمكن النظر ا�� أ�مية المسار الوظيفي من منظور الفرد والمنظمة :ةالم>نيات المسار وظيفة 

فان نجاح المسا ارت الوظيفية CN ظل التغ8"ات البي»ية والاقتصادية والتكنولوجية والثقافية السرÎعة 

 18يمكن تZ´يصQا فيما يCJ:يحقق للفرد أ�مية بالغة 

افق بEن التوقعات واs4بارت  . أ  : ف#�يادة رغباتھ وا�تماماتھ يميل محاولة ضمان الاrساق والتو

الفرد ا��  وضع ا�داف غ8" واقعية عن العمل والتوقعات المبالغ فË<ا، يمكن ان ع?<ا الإحباط والغضب 

  وعدم الرضا إذا ما اختلفت خب ارت العمل مع القيم والا�داف.

: حيث يختلف الأفراد فيما يؤمنون بھ من قيم وما يؤدونھ اشباع القيم الم>نية الممxEة لwل فرد  . ب

من أنواع المQن CN توجQاÊ<م الوظيفية، فبuنما [عطي yعض الأفراد قيمة أك#" للCØ"E او اwiر�ة، فان 

درجة أك#" الشعور الاخر�ن [عطوا قيمة أك#" للمتعة الداخلية ا�wققة من العمل. واخر�ن يقدرون ب

بالأمان، وتحقيق الت وازن CN حياÊ<م، ومن �نا يxون رسم المسار الوظيفي من الأمور الQامة لإشباع 

 �ذه التوجQات المQنية لxل فرد مQما Vانت �ذه القيم. 

و/ش8" توف8" المعلومات اللازمة عن العامل8ن وقد ارÊ<م وطموحاÊ<م الامر  توفر الم>ارات والمواLب:  . ت

[سQل CN اختيار الأفراد و¢التا�C وضع الفرد المناسب CN مxانھ المناسب، لتحقيق التوافق ب8ن  الذي

 الاحتياجات التنظيمية والامxانيات الفردية. 

، حيث ال}شرÎعات العمل CN العديد من بلدان توفoE فرص تطور وظيفي عادلة للرجال وال{ساء

 العالم توفر فرص عمل متxافئة للرجال وال­ساء. 

تمك?<م من تحمل المسؤوليات، كما ان مثل �ذه الب ارمج [ساعد  توفoE برامج التطو�ر والتدر�ب  . ث

 ع�J ازالة الصراعات CN مجال العمل، و�ن�k الولاء والانتماء لxافة فئات العامل8ن. 

 : و�قصد بھ تنمية الشعور بتقدير الذات والناتج من النمو والتعليم. الوظيفي الرضا  . ج

وÎعkÆ /علم مQا ارت جديدة /ساعد الفرد ع�J أداء مQامھ اwiالية وتقديم اختيارات  بناء الم>ارات:  . ح

  19أك�" للمستقبل، وتمك8ن الافراد من التنمية المستمرة لاستعداداÊ<م ومواجQة التحديات

Ùأ�مية كب8"ة بال­سبة للمنظمة نذكر م?<ا:للمسار الم k20  

                                                           

  305، ص2002-2001روية حسن ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية ،18 
19ressources humaines, Nathan, 1998, p6Bernard Martory. Daniel Crozet, Gestion des   

 .88-87، ص ص2015إبراهيم لخلوف الملكاوي ،إدارة المسار الوظيفي التنظيمي والفردي، دار الوارق للنشر والتوزيع، البلد ،20 
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بالاستقطاب والاختبار والتكيف الاجتما{C الفعال للفرد اSiديد، وتحتاج  اختيار الموارد ال'شر�ة  .أ

 CN المنظمة ا�� الا�تمام بتحديد وعاء من الأفراد المؤ�ل8ن والمو�و¢8ن واختيار و/عي8ن أفضل فرد

أك#" لإسQامھ CN التنمية ولxي تحقق المنظمة �ذه المQام لابد وان العمل، والذي يxون �ناك احتمالات 

 تتفQم المسا ارت الوظيفية ال�k تقدمQا وال�k تتوافق مع أ�دافQا وتوقعاÊ<ا. 

و/ش8" �ذه ا�� الاستخدام الأمثل للموارد ال'شر�ة أي وضع الرجل  تنمية واستخدام الموارد ال'شر�ة:  .ب

وقت المناسب وعندما يxون الوضع عكس ذلك، الامر الذي [ش8" ا�� ان المناسب CN المxان المناسب وال

الفرد CN المنظمة [عمل CN وظيفة لا ت}ناسب مع مؤ�لاتھ او ميولھ ما [عkÆ احتمالية اصابتھ بالإحباط 

بدرجة كب8"ة ن}يجة عدم وجود فرص لنموه، فيصبح الفرد عبئا وال�Eاما ع�J المنظمة، الامر الذي 

  .�J الأداءينعكس سلبا ع

 :21ع#" لذلك فإنھ ومن مصwZة المنظمة ان /ساعد افرد�ا ع�J إدارة مسا ارÊ<م الوظيفية

من خلال سعË<ا الدائم لتحس8ن أ3شط�<ا وعملياÊ<ا و�يxلQا  تحسEن الصورة الذLنية للمنظمة  .أ

 .kالتنظي� 

 و/عkÆ توفر المناخ التنظي�k اSiاذب للكفاءات والمو�و¢8ن.  الاستقطاب:  .ب

ح  .ت وÎعkÆ شرح الأ�داف Siميع العامل8ن CN المنظمة ومساعدة Vل من يطلب ذلك،  الأLداف: توضي

 وCN أحيان كث8"ة تتم عملية تقسيم الأ�داف ابتداء من الإدارة العليا نزولا ا�� الموظف الأد3ى. 

مثل وÎسا�م المسار الوظيفي CN القيام yعمليات تقييم الأداء بناء ع�J أسس عادلة  تقييم الأداء:-  .ث

كفاءة ومQارة ومدى الاستعداد ولuس ع�J أساس معاي8" غ8" موضوعية مثل ا­Siس والعمر، ومن ثم 

 توضيح نقاط القوة والضعف CN أداء الفرد. 

حيث يفيد �نا المسار الوظيفي CN حالة وجود عدد  إدارة الرسوب او ا�4مود او الانكماش الوظيفي:  .ج

بدرجة تفوق عدد تلك المراكز المتاحة للCØ"E للمدير�ن  كب8" من المر8wÐن المراكز وظيفية معنية

 والافراد الاخر�ن. 

 .ان التخطيط اSiيد للمسار الوظيفي يث8" الدافعية لدى العامل8ن، فQو [علم اين �و الان الدافعية:  .ح
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الوظيفي بالتدر�ب وخطط التنمية لدى : من خلال ر¢ط المسار التنمية المستمرة للموارد ال'شر�ة  .خ

 k�المنظمة، فxل درجة وظيفية اع�J [شغلQا الموظف لا بد ان [سبقQا ب ارمج تدر�'ية ذات العلاقة ال

وأين سيصCN "8 المستقبل، و¢التا�C [عمل ع�J تحمل  /سQم برفع مستوى القدرات والمعارف والمQا ارت

 مسؤوليات أك#" و�حقق النمو الksÞ´Å لنفسھ.

وذلك من خلال الا�تمام بالأفراد والE"ك�8 ع�J حاجاÊ<م التطو�ر�ة  تقليل معدلات الدوران الوظيفي:  .د

والتنمو�ة مما يؤدي ا�� ز�ادة الولاء الوظيفي لدÔ<م و¢التا�C العمل بأق�sÞ درجات الكفاءة 

 22والفاعلية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
22

 عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة: بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع ،الأردن، ص.
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  :ة>نيالم اتالمبحث الثالث: rسoE مسار 

 �Jع Cßا. لذلك، يبQل أمثل لتحقيق أ�دافxشy ة�م كيفية استغلال موارد�ا ال'شرQالمؤسسات أن تف

 .أwàت إدارة المسار الوظيفي للموظف8ن عملية حيو�ة لتحس8ن أدا�<م وتلبية طموحاÊ<م المQنية

ئف تتطلب إدارة المسار الوظيفي تقييم مQارات الموظف8ن وقدراÊ<م والتخطيط لتطو�ر�ا بما يناسب الوظا

   .المستقبلية ع�J المدى الطو�ل

/عتمد سمعة المؤسسة CN سوق العمل ع�J بuئة وظروف العمل ال�k توفر�ا، ولكن بالأساس ع�J المعلومات 

ال�k تتداول حولQا. ولاستمرار المؤسسة، ي­بCß أن ت}بع سياسات حكيمة و¢رامج توظيف فعالة لتعز�ز 

  .عتماد نظام حوافز لموظفË<اسمع�<ا من خلال التوظيف التxو�ن وذلك با

 :يمكن تص­يف دور إدارة الموارد ال'شر�ة CN المؤسسة إ�� ثلاثة مستو�ات

 .مسؤولة فقط عن التوظيف والأجور دون المشاركة CN صنع القرار .1

   .واضعة سياسات توقيعية للتطو�ر الوظيفي، ومس}شارة قبل القرارات الاسE"اتيجية .2

  .، وموفقة ب8ن أ�داف المؤسسة والموظف8نعامل أساCN ksÄ تطو�ر المؤسسة .3

1( d�  rعر�ف المسار الم

ظQر كمفQوم ر�ا�CN ks ستuنيات بارتباطھ حيث /عت#" ابتxارات جديدة للموارد ال'شر�ة. وقد برزت معھ 

 .23عدة مفا�يم مثل تخطيط التطو�ر و/سي8" المسارات المQنية

 يمكن اعتباره مفQوم المسار المkÙ من عدة أطراف:

مع Vل ما لديھ من وظائف مجموعة متتاليھ من الأفراد خلال حياتھ المQنية /عتمد  الطرف الفردي:من 

 .ع�J لا اتجا�اتھ وطموحاتھ

تتضمن مجموعة متنوعة من الوظائف المتتاyعة ال�k ت­تقل �<ا الأفراد CN �يxل موحد yشxل عمودي ع#" 

من التدرج والتحرك ضمن نوع مع8ن yغض النظر عن الE"قية أو أفقيًا ع#" النقل لا يوجد أنواع مختلفة 

 .المxان

يد{� المسار لأنھ متوا�C من الE"قيات والتنقلات ال�k تم إنجاز�ا من خلال مجموعة الوظائف المتعاقبة 

 .24للفرد طوال حياتھ المQنية

                                                           
  ، بتصرف .www. Kenanaonline : com، 22/39/2309أحمد كردي ،أهمية ربط المسار الوظيفي بالتدريب، 23
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ساسية لذا من الضروري أن نفQم المديرون طر�قة تطو�ر المسار الوظيفي واختلالات الاحتياجات الأ 

 .وا�تمامات الموظف8ن V CNل مرحلة، للتحقق من فعالية جQود�م

  rعر�ف المسار الوظيفي: )2

ان المسار الوظيفي �و "تتاyع من تجارب وأ3شطة العمل الموجQة نحو ا�داف فردية  "Douglas Hall "يرى 

  ."25وتنظيمية وال�k يمر �<ا الفرد خلال حياتھ العلمية

"مجموعة المراكز الوظيفية ال�k يتدرج خلالQا الفرد خلال حياتھ الوظيفية، يقصد بالمسار الوظيفي 

ولذلك فان العديد من الافراد ينظرون ا�� �ذا المسار نظرة رضا CN حالة شعور�م بان ما حققوه من 

وطموحاÊ<م، و�حدث العكس CN حالة الإحساس بان المسار الوظيفي لم [سQم  26إنجازات يتفق مع امالQم

  ."يق ما Vانوا يصبون اليھCN تحق

المفQوم الشامل: مما سبق نجد ان" المسار الوظيفي �و ذلك المسلك او اi´ط المرن الذي يوYà مجموعة 

من الوظائف ال�k يمكن ان يتدرج فË<ا موظفو المنظمة او ي­تقلوا الË<ا خلال حياÊ<م الوظيفية فË<ا، وذلك 

عدة الQيxل التنظي�k ح�� قمتھ وÎس�� �ذا الانتقال بالE"قية، اما عموديا ع#" المستو�ات التنظيمية من قا

او افقيا ف}س�� بالنقل الوظيفي الافقي اي ان المسارات توYà لxل من [عمل CN المنظمة مستقبل العمل 

CN وذلك ،CJانھ تحديد طموحھ الوظيفي والمستقبxون بإمxا ،في>Ëة  ضوء ما ف�تحدده إدارة الموارد ال'شر

  .وظيفية تنظيمية متعددة ومتنوعة ع#" �يxل المنظمة التنظي�kمن مسارات 

  إدارة المسارات الم>نية rعر�ف )3

إدارة المسارات المQنية Cg عملية ت}بع وتخطيط للمسار الوظيفي للموظف8ن داخل المؤسسة، بحيث يتم 

Qنية. و�تج�J اSiمع ب8ن احتياجات المؤسسة الأساسية والمستقبلية، و¢8ن رغبات وتطلعات الموظف8ن الم

   .ذلك CN ترقية الموظف8ن المتم�8ين ونقلQم ب8ن الإدارات ا�´تلفة داخليًا

 �Jة داخل المؤسسة، من خلال السيطرة ع�ر القدرات ال'شر�دف إ�� تطو>Ê نيةQكما أن إدارة المسارات الم

وكذلك الاحتياجات مسارات الموظف8ن الوظيفية، مع مراعاة الاحتياجات اwiالية والمستقبلية للمؤسسة، 

                                                                                                                                                                                     

  . 203، ص 2336مصطفى محمود أبو بكر ،الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية، مصر، 24 

تخطيط المسار الوظيفي ودور هفي تحسين الأداء الوظيفي في المنظمة، مجلة القبس للدراسات النفسية والاجتماعية،  جامعة عبد الحميد 25 
   95، ص2020مهري، قسنطينة ،

  3526، ص 2007جاري ديسلر، ترجمة محمد عبد المتعال ،إدارة الموارد البشرية، دار المريخ، الرياض ، 26
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ال�k [ع#" ع?<ا الموظفون أنفسQم فيما يتعلق بوظائفQم وتطلعاÊ<م المQنية و¢ذلك، /س�Ì إدارة المسارات 

المQنية لتحقيق التوازن الأمثل ب8ن مصwZة المؤسسة ومصwZة موظفË<ا فيما يخص تخطيط المسارات 

.kÙالوظيفية والنمو الم  

4( d� مراحل rسoE المسار الم

ائل ال�k يمكن استخدامQا لتحليل ومناقشة المسا ارت الوظيفية �و النظر الË<ا باعتبار�ا عملية من الوس

متعددة الم ارحل، و¢التا�C فان التقدم من نقطة الاستكشاف ثم البحث الوظيفي، وأCå ار ترك الوظيفة، 

م�8ة يمر �<ا الفرد CN تمثل م ارحل طبيعة CN حياة Vل منا، و�تفق الباحثون ع�J وجود أر�عة م ارحل مت

Cgشرح مفصل لم ارحل 9 حياتھ الوظيفية و CJفاظ او الصيانة وترك الوظيفة، وفيما يwiلاستكشاف، ا

   . 27المسار الوظيفي

 مرحلة الاستكشاف:   .1

 k�تبدأ �ذه المرحلة yعد /عي8ن الموظف CN المؤسسة مباشرة، حيث يحاولون تحديد نوعيات الوظائف ال

ا�تماماÊ<م ورغباÊ<م وطموحاÊ<م و¢التا�C فا®<م يضعون CN الاعتبار ا�تماماÊ<م الÅ´صية، تتوافق مع 

القيم الذاتية، تفصيلات العمل وغ8"�ا، و�بدئون CN تجميع المعلومات عن الوظائف والمQن ونوعية العمل 

  .من مصادر مختلفة

فق مع ا�تماماÊ<م، فا®<م قد يبادون y CNعد الان�<اء من التعرف ع�J نوعية الوظائف او الاعمال ال�k تتوا

اك}ساب نواCæ المعرفة المطلو¢ة للالتحاق �<ذه النوعية من الوظائف، وع�J وجھ التحديد فان مرحلة 

  .الاستكشاف تحدثت CN الفE"ة ما ب8ن سن اi´امسة عشر ا�� دون الثلاث8ن

 CN ون الفردxنما يuاو حديث ا مراحلب CÌامSiلتخرج، وتجذر الإشارة ا�� ان مرحلة التعليم الثانوي او ا

الاستكشاف /ستمر عندما يبدا الفرد عملھ اSiديد، ومن منظور المنظمة، فان عمليات التوجيھ و التأقلم 

الاجتما{C /عت#" ضرور�ة لمساعدة العامل8ن اSiدد ع�J الإحساس بالألفة مع الوظيفة اSiديدة والزملاء، 

  لمؤسسة.ح�� يمك?<م البدء CN تحقيق ا�داف ا

                                                           

 
  .1976محمد علي شهيب ، السلوك الإنساني في التنظيم ، بدون ذكر دار الطبع ، الطبعة الأولى ، القاهرة ، مصر ، 27
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مرحلة الاستكشاف غالبا ما يتعرض الÅ´ص لنوع من عدم الاستقرار وعادة ما ي}ساءل عما إذا Vان  اخ8" أ

  28قد اختار الوظيفة المتاحة ومدى تناسÖ<ا مع قد ارتھ وميولھ وا�تماماتھ.

 مرحلة التأس�س:   .2

اثناء المرحلة الأو�� [ستطيع الفرد اك}ساب yعض المعارف والمQا ارت اللازمة، و�عد شعور الفرد بتجاوز 

  المرحلة السابقة بنجاح فانھ ي­تقل ا�� �ذه المرحلة وÎستطيع اختيار المسار الوظيفي الذي يلائم قد ارتھ 

  29انخراطھ بالعمل، و�ذه المرحلة تتضمن: 

خلال �ھ الفE"ة ا�� قناعة بأن اختياره ملائم او غ8" ملائم،  واذا Vان غ8" ملائم يتوصل الفرد من  لتجر�ة:

 فانھ يبدأ البحث عن مQام ووظائف جديدة. 

حيث يتولد لدى الفرد شعور بأن أ�دافھ أصبحت واwàة ومحددة و�xون قد حقق  الاستقرار:  . أ 

ك#" بتخطيط مساره الوظيفي درجة من الاستقرار CN مجالھ الوظيفي حيث يبدأ بالا�تمام بصورة أ

وتحديد ما يحتاج اليھ من مQا ارت ومعارف لإحداث أك#" درجة ممكنة من الموافقة ب8ن مؤ�لاتھ 

 ومتطلبات العمل والوظيفة. 

 وCN �ذه المرحلة يطلق علË<ا ازمة منتصف العمر، يضطر الفرد لاتخاذ مرحلة الازمة:   . ب

الوظيفي وما حققھ من إنجازات وا�داف وما لم يحققھ و�بدأ قرارة صعبة، فيبدأ بم ارجعة وتقييم مساره 

    ينفذ مسا ره الوظيفي استعدادا لاتخاذ قرارات صعبة جدا تتعلق بمستقبلھ واحتياجاتھ

 مرحلة ا34فاظ الوظيفي:   .3

وÔ<تم الفرد CN �ذه المرحلة بتطو�ر مQا ارتھ ومعلوماتھ الوظيفية، واwiفاظ ع�J إد ارك الاخر�ن لقد 

ھ ع�J الإنجاز والمسا�مة CN تحقيق ا�داف المؤسسة، و�متلك الاف ارد CN �ذه اwiالة رصيدا ك©k ارت

ار من اi´#"ة والمعرفة والالQام الوظيفي، كما يمكن استخدامQم كمدر¢8ن للعامل8ن اSiدد، وتزداد 

 30 مشارك�<م CN م ارجعة وتصميم سياسة المؤسسة او أ�دافQا وCN التوجيھ

                                                           

  28. 83، ص2019فايزة بوارس ،اساسيات تخطيط المسار الوظيفي بالمؤسسات، دار الحامد للنشر والتوزيع ،عمان، 
  19ص 2002وإجراءات العمل، دار وائل للنشر والطباعة، عمان ،  موسى اللوزي، التنظيم29 

1Plain Mitrani, et autres, des compétences et des homes, les éditions d’organisation, paris, 1993 p44 30                                         
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بان�<اء مرحلة ا�wافظة تبدأ اخر مرحلة من حياة الموظف الوظيفة وCg مرحلة : . ارمرحلة الانحد .4

الانحدار، CN �ذه المرحلة يمksÕ الفرد بقية حياتھ الوظيفة CN اخر وظيفة وصل الË<ا، ال�k من 

 .المفE"ض ان تxون واقعة ع�J ®<اية مساره الوظيفي

عد وتركھ العمل CN المنظمة ،و/س�� أيضا �ذه المرحلة يxون الموظف خلالQا بانتظار وصولھ ا�� سن التقا

بمرحلة الرVود حيث يبدا الموظف فË<ا بالت ارجع التدر�CD عما وصل اليھ CN مرحلة ا�wافظة والنضوج، 

 حيث لا [عود بإمxانھ ممارسة مQام وتحمل مسؤوليات تلك المرحلة. 

ة فE"ة ا�wافظة، فبعض الموظف8ن نجد�م ان فتارت المراحل السابقة قد تختلف من موظف لآخر وخاص

   خلال فE"ة ا�wافظة يتقدمون و�تطورون باستمرار CN ح8ن اخرون لا يتقدمون ولا يتطورون بل يحافظون 

ع�J ما اك}سبوه CN مرحلة التأسuس، و�عضQم لضعف إمxاناÊ<م كما ذكرنا  يE"اجع و�نحدر بان�<اء مرحلة 

  .التأسuس
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 المسار التقليدي:   .1

يمثل �ذا المسار حركة انتقال الموظف العمودية من وظائف أد3ى ا�� وظائف أع�J عن طر�ق الE"قية، 

 �Æا ذات علاقة بالوظيفة القديمة من حيث طبيع�<ا بمع>Ëاو ينقل ال �Ø"8س k�ع�J ان تxون الوظيفة ال

يفQم من ذلك ان  ان الوظيفة السابقة Cg بمثابة إعداد وÊ<يئة الموظف Vي ير�Ø للوظيفة اSiديدة،

الوظائف الواقعة ع�J المسار التقليدي تxون من نوعية واحدة وتخصص واحد وذلك من اجل 

تحقيق الت ار¢ط ب8ن الوظائف الواقعة عليھ حيث لا يمكنھ الانتقال للوظيفة اSiديدة إلا yعد 

  تمضuتھ فE"ة زمنية CN الوظيفة السابقة ك�<يئة واعداد لھ ،

المسار الضيق او ا�wدود، و�و يفتقد للمرونة و�جعل بدائل الE"قية والانتقال و�وصف �ذا المسار ب

الوظيفي عليھ معدومة، وCN المقابل يتم�8 بانھ يب8ن للفرد و¢وضوح تام الوظائف ال�k يمكن ان ي­تقل 

  .31الË<ا الموظف ع#" مس8"ة حياتھ الوظيفية CN المؤسسة

فE"ة طو�لة من الزمن CN اخر وظيفة واقعة عليھ 8wiن احالتھ كما يتم�8 �ذا المسار بان الفرد لا يمكث 

ا�� التقاعد، و�ذه الفE"ة تد{� بفE"ة الرVود، وغالبا ما يتم تخفيض STم المQام والمسؤول8ن عليھ 

  : المساراتو�مثل الشxل التا�C �ذا النوع من y 10س'ب ك#" سنھ

  

  
                                                           

 
  .1985إبراهيم لطفي طلعت ، علم إجتماع التنظيم ، مكتبة غريب ، القاهرة ، مصر ،بدون طبعة ، 31
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  550، ص2005عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره ،32 

انوع  
ت المسارا
  المهنية

المسار 
 المزدوج

المسار 
 الشبكي

 المسار التقليدي 

 

مسار 
 الانجاز

               

   البحث     مدير (  دائرة وظيفة   1 )

   وظيفة (    فرق   البحث رئيس   4 )

   وظيفة (  مساعد باحث     120 )

   وظيفة باحث (    50 )

   وظيفة (  مشرف   ابحاث   20 )

   مشرف اول   أبحاث   (  وظائف 10 )
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  :او بما [س�� بمسار المصفوفة يمثل �ذا المسار احتمال حركة الفرد العمودية والافقية المسار الشبwي: .2

ن واحد CN الQيxل التنظي�k ع#" حياتھ الوظيفية، بمع�Æ اخر ان السار لا يحقق فقط الانتقال لمنصب أب

د ع�J مدى فE"ة CN المستوى الإداري الأع�J، بل [عمل ع�J نقلھ CN عدة مناصب CN المستوى الإداري الواح

من الزمن ،و�ذا لغاية اك}سابھ مQا ارت وقد ارت  وخب ارت متعددة مما ي­تج لھ فرصة الy CØ"Eعد فE"ة 

زمنية محددة ا�� أك�" من منصب CN المستوى الإداري الأع�J. ومن �نا نجد بان المسار الشبxي مرن ولا 

العامل8ن، لتوف8" فرص و¢دائل ترقية [عتمد ع�J التخصص الضيق، بل [عتمد ع�J توسيع نطاق تخصص 

  18متنوعة أك�" /ساعد�م ع�J تحقيق طموحاÊ<م المستقبلية yسQولة ومرونة أك�" من المسار التقليدي.

  

  

  

  

  

  

  

  

 مسار الإنجازات:   .3

  اع�J حيث يتملا [شE"ط �ذا المسار بقاء الموظف لفE"ة محددة ح�� يتم ترقيتھ لمنصب او وظيفة 

ترقية لوظائف ومناصب اع�J بناء ع�J النجاحات والإنجازات ال�k يحققQا الفرد CN عملھ yغض النظر عن 

 . 33المدة ال�k قضا�ا CN الوظيفة

وÎعتمد مسار الإنجاز ع�J مبدا اSiدارة CN العمل، بمع�Æ توافر المقدرة والصلاحية ع�J ممارسة مQام 

الوظيفة السابقة واللاحقة ال�k يتم ترقية الفرد الË<ا من خلال مرتك ازت ومعاي8" موضوعية تضمن 

لاحتxام اليھ CN مسار تحقيق الكفاءة CN الأداء و�رى الباحث ان مبدأ اSiدارة �و المعيار الذي يتم ا

                                                           

 
  .1990دار الجامعة الجديدة للنشر ، الإسكندرية ، مصر ،بدون طبعة ، سامي جمال الدين ، التنظيم الإداري للوظيفة العامة ، 33

  

  

  

  

  

  

  

 مدير التدريب والتنمية

 

  

 

  

    
  

ة رئيس قسم التنمي
داريةالا    

رئيس قسم     
   التدريب

   أخصائي
   عام   تذريب

     تذريب أخصائي
   فني

   مواد   أخصائي
   تذريب

نميةت   أخصائي  
   إداريت
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الإنجاز، لان ذلك يE"تب عليھ وضع الرجل المناسب CN المxان المناسب والتخCJ عن الموظف8ن اi´امل8ن، 

  .و/SÅع غ8" المبال8ن باSiد والاج�<اد و¢ذل ما CN وسعQم للاستفادة من مسار الانجاز

 :  المسار المزدوج .4

ام الفرد لuسلك واحدا من البدائل ال�k تتلاءم مع [عتمد المسار المزدوج ع�J وضع خيارات عديدة ام

قدراتھ واستعداداتھ، فوضع �ذه اi´يارات بخلق واقعية وحماسا لدى الموظف و�رفع درجة رضاه 

 مجQا المرسومة. ابر  مما ي ز�د من إنتاجية فuساعد المنظمة ع�J بلوغ خططQا و

�Sال امام الكفاءات والقد ارت الxامنة ت متعددة من قبل المنظمة لxي تفYé ااو¢الإمxان وضع مسار 

لدى yعض الموظف8ن للنمو الشxل الذي ي}ناسب مع �ذه الإمxانيات وترك ا�Sال امام الموظف8ن 

الاخر�ن لxي يتصرف وحسب قدارÊ<م وحدود مؤ�لاÊ<م فيصبح لxل موظف خيار وظيفيا [ستطيع ان 

   34[سلكھ

 مجالات رسم المسار الوظيفي  )5

الوظيفية ضمن ثلاثة مجالات رئuسية ع�J أساسQا ترسم مسا ارت  المسارات تصنف مجالات رسم

  :خدمة العامل8ن الوظيفية ومستقبلQم الوظيفي، وفيما يCJ �ذه ا�Sالات

1.   :dالتخص�� dا��ال الوظيفي الف� 

[شتمل �ذا ا�Sال ع�J مسا ارت وظيفية تحتوي ع�J وظائف فنية �ندسية، كيميائية وغ8"�ا ذات صفة 

" إدار�ة وغ8" رئاسية، فQناك yعض الأÐ´اص لا يحبون العمل الإداري وÎعت#"ونھ عائقا يحول دون غ8

  .تطو�ر مQا ارÊ<م ومعارفQم الفنية CN مجال تخصصQم

�ؤلاء لا ير�دون الابتعاد عن العمل الإداري، و�رغبون CN ز�ادة مقدرÊ<م ع�J الإبداع والابتxار CN مجال 

الفئة من الموارد ال'شر�ة ترسم مسا ارت حياÊ<ا الوظيفية CN ا�Sال التخصksÞ عملQم الفkÆ، مثل �ذه 

ksÄال الإداري والرئاSا� CN سuول kÆالف.  

  

  

                                                           

عبد العزيز الفاضل ،تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وانعكاساته على الامن الوظيفي، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، كلية الدراسات   34 :
  العليا ،جامعة نايف 

   549-548ص 13، ص 2011للعلوم الأمنية، الرياض ،عمر وصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، العربية  32
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2.  :dا��ال الإداري الرئا�� 

[شتمل �ذا ا�Sال ع�J مسا ارت يحتوي Vل م?<ا ع�J مجموعة من الوظائف الإدار�ة الرئاسية، حيث 

لإداري الأول باتجاه المسؤوليات الأع�J، و�ذه المسا ارت تناسب تتدرج �ذه الوظائف من المستوى ا

   .الأÐ´اص الذين لدÔ<م حب للعمل القيادي الإداري والاشراCN، ولuس لدÔ<م ميل للعمل الفن

 :   ا��ال الثنا�ي .3

الوظيفية تصنف عادة ضمن مجا�C اثن8ن �ما: مجال الوظائف الادار�ة،  المساراتأشرنا آنفا ا�� ان 

ل الوظائف الفنية التخصصية، فبال­سبة للفئة الثانية تواجھ المنظمة مشxلة CN تحديد مسار ومجا

êiندس8ن، و¢احث8ن وم#"مج8ن...اQاص الذين [شغلو®<ا من م´Ðالأ.  

ف'س'ب طبيعة عملQم غ8" الرئاسية ستxون مسارÊ<م الوظيفية المستقبلية قص8"ة، وسuبلغون ®<اياÊ<ا 

ن، حيث يxونوا قد حققوا التقدم الذي ير�دونھ CN مجال تخصصQم CN �ذه خلال فE"ة قص8"ة من الزم

  الفE"ة، و�نا سيقضون باCØ خدم�<م الوظيفية CN الوظيفة الأخ8"ة ال�k توصلوا الË<ا.

لمواجQة �ذه المشxلة، Siأت yعض المنظمات ا�� تحديد مسار�ن وظيفي8ن تنظيمي8ن لQؤلاء، فkÆ وا�� 

®<اية المسار الفkÆ و أرد الانتقال ا�� المسار الإداري الاشراCN يمكنھ ذلك، لكن CN جانبھ إداري، فمن يبلغ 

�ذه اwiالة عليھ ان يتوقع بانھ سيلقى ع�J عاتقھ وظائف المسار الإداري، و�ذا س�8يد من عبء وSTم 

 مسؤولية العمل عليھ بوجھ عام.

6( d� مبادئ rسيoE المسار الم

يد ومنطقي �ناك مجموعة من المبادئ [س}ند علË<ا ال�k يرا{� فË<ا أ�داف لxي يxون /سي8" المسار المkÙ ج

 :35المنظمة وطموحات العامل، ومن �ذه المبادئ نذكر

/سي8" المسار المkÙ [سا�م CN تحس8ن وتطو�ر التنظيم داخل المنظمة، كما يجب تأقلمھ مع  التنظيم: .1

 أ�دافھ. 

لوظيفي بمجالات أخرى لإدارة الموارد ال'شر�ة يجب أن يتم الت­سيق إدارة المسار ا الت{سيق: .2

 Vالتوظيف، التدر�ب، الأجور... 

                                                           

 
  .2000محمد بومخلوف ، التنظيم الصناعي والبيئة ، دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع ، الجزائر ، الطبعة الأولى ، 35
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لابد أن تxون الشفافية CN قواعد إدارة المسار الوظيفي وعدال�<ا CN مضمونھ من طرف الشفافية:  .3

 المنظمة عV �Jل المستو�ات وVل قطاع. 

 كتھ CN نتائج المنظمة. : بواسطة �ذا العنصر [سمح لنا الاعE"اف بxل عامل ومشار التقييم .4

: يجب عV �Jل إطار من إطارات المنظمة أن [عمل عÊ �J<يئة ثلاثة أو أر�عة مناو¢8ن ��يئة المناو�Eن .5

[شغلون، منصبھ من yعده ح�� لا ينجم فراغ CN المستقبل أو يصبح �ناك مشxل للمنظمة، و�تم 

 .ذلك عن طر�ق تxو�?<م

واwiركية من منصب لآخر �و أساس إدارة المسار الوظيفي، فيxون : إن الانتقال الانتقال وا34ركية .6

 36 ذلك ع�J أساس الت­بؤ ثم تحض8" وتنظيم ثم التجسيد ع�J أرض الواقع.

7( d� اليات واLمية rسoE المسار الم

بمراعاة الإطار القانو3ي الذي ينظم عالقات العمل، وكذا مختلف مراحل المسارات المQنية وموقع  تم>يد

الفرد م?<ا، فإن وظيفة /س8"ي المسارات المQنية تSZأ إ�� مجلة من الآليات من أجل تخطيط وتنظيم 

CJما ي CN نية، وتتمثل �ذه الآلياتQالمسارات الم �Jوتوجيھ والرقابة ع:  

  الإدماج التوجيھ و  .1

  النقل  .2

  الE"قية .3

  التقاعد: إ®<اء اi´دمة وìعادة الإدماج yعد التقاعد .4

الموارد ال'شر�ة حدث عادة  لإدارة Cg واحدة من المفا�يم ا�wور�ةأولا: مف>وم ا34ركية الم>نية و أ2عادLا 

  .أخرى...اêiن}يجة تطور الQياVل التنظيمية، المناطق اSiغرافية مرور�م او انتقالQم ا�� أصناف مQنية 

 CN ون شاغرةxتمل ان تwا الشاغرة او ا�Qة لشغل وظائف�حاج�<ا من الموارد ال'شر �Jان حصول المنظمة ع

المستقبل لا يxون فقط من سوق العمل او العرض اi´ارCÓ للعمل، بل يمكن ان تxون من داخل المنظمة 

  37و الاثن8ن معا.أيضا وذلك ن}يجة اwiركة المورد ال'شر�ة العمودية او الافقية ا

                                                           

 36كعبد الرحمان بن عنتر، إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري، الأردن ص13 و ص49 سنة  النشر2023
 ssionnelوآخرون ،إدارة الخدمة المدنية والوظيفة العامة، الطبعة الثانية، دار و اليازوري العلمية للنشر   performancesعباس الحميري 37

des salariés déterminants et impact sur les ، والتوزيع، الأردنIliess elouaer .061, la mobilité profe  
Mathilde Lemoine, Etienne Wasmer, Les mobilités des salariés, Paris, CAE, 2010, p446  
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:CJنية نذكر م?<ا ما يQركة المwiعض الباحث8ن ان �ناك العديد من انوع اy يرى  

Cg تنقل برغبة الفرد CN /غي8" مQنتھ اما عن طر�ق طلب او  (تطوعية): ا34ركة الم>نية الارادية .1

   مسابقة او تxو�ن

2.  oEت­تج عن قرار اداري ارادية (اجبار�ة): ا34ركة م>نية غ k�  بطلب من الإدارة رب العمل المنظمةCg ال

   Cg38 تحو�ل او /غ8" العمل او المنصب والمQنة وتxون من منظمة أي أخرى ا34ركة اs4ارجية  .3

/عرف با®<ا مسالة مركز�ة CN سياسات إدارة الموارد ال'شر�ة وال�k تركز ع�J أدوار ا34ركة الداخلية  .4

وتطو�ر الكفاءة و المQارات  Qنية، التطو�ر الوظيفيالمسؤول8ن CN الإدارة من حيث التوظيف، الإدارة الم

 CNتحدث داخل  المنظمة و k�و�مكن و/عر�ف اwiركية المQنية الداخلية ع�J ا®<ا سلسة من التغ8"ات ال

  نفس الQيxل التنظي�k و ال�k تتعلق بمختلف الوظائف

/شرع  مدر�ة المورد ال'شر�ة CN عملية التوجيھ منذ ا�� التحاق الافراد اSiدد  :  39ثانيا التوجيھ والاندماج

بمناصب عملQم وتتو�� /س8" المسار ات المQنية مQمة الإشراف  علË<م مع مراعات البحث الدائم عن 

ببطاقة وصف الوظيفة و¢­تائج اختبارات   التوافق ب8ن الفرد و متطلبات المنصب وذللك باستعانة

  .ف ولذللك يتم اطلاع الموظف8ن اSiدد بمحتوى بطاقة وصف وظائفھالتوظي

يتم إطلاع الموظف8ن اSiدد بمحتوى بطاقة وصف وظائفQم، وìجمالا تتم�8 عملية التوجيھ  .1

 باi´صائص التالية: 

ارتباطQا بتحليل وتوصيف الوظائف، حيث تؤثر المصداقية والإتقان CN تحليل وتوصيف الوظائف  .2

 ع�J فعالية التوجيھ. 

تقديم المعلومات الضرور�ة لشاغل المنصب اSiديد خاصة ما يتعلق بالأجور واwiوافز، والتأمينات  .3

 والسلامة المQنية، وجوانب أخرى محددة لمناخ العمل. 

د من ذوي المؤ�لات والكفاءات العالية ال�k تفوق متطلبات المنصب اwiا�C، مما اك}شاف الأفرا .4

 يتطلب الاتجاه نحو الE"قية لاحقا. 

                                                           

 

 
  39. 14- نعيمة بوسوسة، مرجع سبق ذكره، ص  39



المقار�ة النظر�ة للدراسة ----------------------------------------الفصل الثا�ي   

 

39 

  عرض خرائط النمو الوظيفي لتوضيح آفاق التطور CN المنصب اwiا�C وìمxانيات التدرج CN الوظيفة. .5

6. y السنوات الأو�� CN عد التوظيف، ومقارن�<ا مع بطاقات الاستفادة من نتائج اختبارات تقييم الأداء

تحليل وتوصيف الوظائف، للشروع CN استخراج الانحرافات ب8ن الأداء الفعCJ والأداء المطلوب 

 .و¢التا�C الإجراءات المناسبة

 تحديد الاحتياجات التدر�'ية، إمxانيات الE"قية أو إعادة التوجيھ.   .7

يث يجري إطلاع الموظف8ن اSiدد بمختلف مصاYi تأ/ي عملية الإدماج استكمالا لعملية التوجيھ، ح .8

 k�المنظمة وطبيعة 3شاط  Vل م?<ا، مع الE"ك�8 ع�J المصاYi المتقاطعة مع المنصب أو الوظيفة ال

باwiصول ع�J التقدير -لدى الملتحق8ن اSiدد –ي­تمون إلË<ا، و�حدث ذلك إشباعا لwZاجة المعنو�ة 

 .رضا CN بداية مسار�م المkÙوالاحE"ام مما [سQم CN بناء قدر من ال

  ثالتا  النقل:

[عرف النقل ع�J انھ انتقال الفرد من عمل ا�� عمل اخر مساوي لھ CN المسؤوليات و المركز و الاجر حيث 

 CN ون �ناك /غ8"اتxعض ضرورات العمل بالرغم من انھ قد تy ةSiع#" عنھ بانتقال من منصب للأخر لمعا]

 CN ��  . 40الطبيعة المتخصصة للعمل ذاتھظروف العمل او ح

  41عرف أيضا بانھ انتقال الفرد من منصب للأخر عادة دون /غCN "8 الامر او CN درجة الوظيفيةكما [

  إن قرارات النقل تxون لعدة أسباب أمQQا ما يCJ:أسباب النقل 

�ذا ح�� قد يxون النقل وسيلة تدر�'ية وذلك بنقل الموظف من قسم إ�� آخر ثم إ�� قسم ثالث و  .1

   ت}سع مQاراتھ.

قد يتم النقل لتحقيق مرونة التنظيم داخل المنظمة، و�حدث ذلك عندما يزداد STم العمل CN أحد  .2

الأقسام و�قل CN قسم آخر، فبدلا من /عي8ن عامل8ن جدد CN القسم الأول يجري ت­سيق مركزي، 

توف8" للتxاليف ورفع الروح بحيث يتم نقل موظف8ن من القسم الثا3ي إ�� القسم الأول، وCN ذلك 

  .المعنو�ة

                                                           

البشرية في المؤسسات والإدارات العمومية، سند خاص بالتكوين، الجزائر ،
 
  40. 11، ص 2300شنوفي نور الدين ،أنظمة وآلية تسيير الموارد 

  41. 499، ص 2330جاري ديسلر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال ،إدارة الموارد البشرية، المريخ للنشر والتوزيع، الرياض ،
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قد يxون النقل وسيلة علاجية yغرض التغلب ع�J المواقف والصعو¢ات ال�k يقابلQا العامل عند  .3

/عيuنھ، لأنھ قد يكشف أن قدراتھ ع�J أدائھ للعمل التعاون مع زملائھ CN العمل أو مع رئuسھ. وقد 

 لعدم كفاءة وسائل الاختبار. يرجع الس'ب إ�� خطا CN /عي8ن �ذا الÅ´ص ن}يجة 

يxون النقل من أجل شغل لمناصب الشاغرة وال�k قد تحدث yس'ب ترك العمل )الاستقالة( أو  .4

 .êiالفصل أو الوفاة......ا 

 .1الرغبة CN إثراء المQارات الÅ´صية واك}ساب اi´#"ة والمعرفة والمعرفة بxافة نواCæ العمل CN المنظمة .5

ناصب الشاغرة واليت قد تحدث yس'ب ترك العمل )الاستقالة( أو يxون النقل من أجل شغل لم .6

êiالفصل أو الوفاة......ا.   

الاستجابة لمتطلبات /سي8" المسار المkÙ، إذ يتم نقل الأفراد إ�� الأعمال ال�k ت­Séم مع ما ي­تkï إليھ  .7

 .42تقييم أدا�<م وما طر أع�J قدراÊ<م من تطور 

مثل إصابتھ بمرض لم [عد يلائمھ مناخ العمل المادي اwiا�C، وCN لأسباب �wية يمكن نقل الفرد،  .8

 . �43ذه اwiالة قد يxون النقل دائما أو مؤقتا ر�ثما تتحسن اwiالة

 إيجابيات وسلبيات النقل  )8

  : إيجابياتھمن 

 [ساعد العامل ع�J توسيع خ#"اتھ و�ذا بالانتقال من قسم إ�� آخر 

 [عمل ع�J توف8" التxاليف.  .1

 رفع الروح المعنو�ة للأفراد نظرا لعدم الاستغناء عن خدماÊ<م  .2

 [عت#" وسيلة علاجية CN حالة عدم توافق الفرد مع الوظيفة أما من سلبياتھ:  .3

 عدم رضا المستخدم عن عملھ إذا Vان أجر الوظيفة المنقول إلË<ا أقل     من أجر وظيفتھ الأو��.  .4

 لمناسب ن}يجة لعدم كفاءة وسائل الاختيار قد يؤدي إ�� اi´طأ CN التعي8ن الفرد ا .5

 قد يؤدي إ�� عدم قدرة الفرد ع�J التعاون مع زملائھ CN العمل أو مع رئuسھ. .6

  

                                                           

 نفس المرجع، نفس المكان.  -42 

 . 264عمر وصفي عقيلي ،تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثة، مرجع سبق ذكره، ص  -43 
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 متطلبات نجاح سياسة النقل  )9

 : 44لxي تنYð سياسة النقل CN المنظمات لا بد من توفر الشروط والمتطلبات التالية

والمتمثلة CN إدارة الموارد ال'شر�ة عن إجراء التنقلات CN المنظمة ي­بCß تحديد اQSiة المسؤولة مباشرة  .1

 .ومنحQا الصلاحيات المطلو¢ة لذلك

2.  CN ل الناشئة خاصة عن سوء التعي8ن وتحقيق المرونةVة المشاQأن توجھ عملية النقل لمواج Cßي­ب

Qم لشغل مناصب المنظمة، ولأغراض تدر�ب وتنمية العامل8ن وìكسا�<م المQارات واi´#"ات وتأ�يل

 مختلفة CN المنظمة. 

 .ي­بCß الاعتماد ع�J سياسة محددة لإجراء عملية النقل .3

  تحديد مجالات النقل المؤقت والدائم CN لوائح المنظمة.  .4

 أنواع النقل  )10

Cg ا يتم النقل، و�ذه الأنواعQمن أجل k� : 45للنقل أنواع متعددة تختلف وفق الغاية ال

النقل إ�� إنتقال الفائض من الأفراد إ�� قسم آخر �و بحاجة : Ô<دف �ذا النقل الإنتا�` .1

إليھ، وذلك بدلا من الSZوء إ�� /عي8ن أفراد جدد CN القسم الذي فيھ Sñز من الأفراد، كما يxون 

�ذا النوع من النقل لتفادي إقصاء خدمات الأفراد الفائض8ن، وÎشxل �ذا النوع من النقل 

xو من إنتقال العامل8ن لأعمال لا تمت بصلة لأعمالQم yعض الإحراج للإدارات، إذ قد /ش

الأصلية، إلا أن ذلك قد [عاòi بوجود تحليل للأعمال معرفة دقيقة بالتقارب وال}شابھ ب8ن 

 الأعمال وقد [عاòi ذلك التدر�ب. 

2. :d��sنقل الفرد  النقل ال� �Jم، حيث يقوم أساسا عQيتعلق �ذا النقل بالعامل8ن أنفس

ستطاعتھ الإستمرار CN أداء عملھ اwiا�C بالصورة المرضية ن}يجة خطأ CN /عيuنھ الذي لم يكن بإ

منذ البداية أو عدم صلاحيتھ لأداء العمل، ولأسباب Ð´صية كتأزم العلاقة بuنھ و¢8ن رؤسائھ 

 وزملاء العمل. 

                                                           

 . 064 - 060، ص 2332للنشر والتوزيع، الأردن ،حنا نصر الله ،إدارة الموارد البشرية، دار زهران  -44 
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المناو¢ة معنا�ا امتداد العمل لأمد يفوق العمل الاعتيادي فيقسم العمل  النقل التناو ي: .3

إ�� مناو¢ات، والنقل التناو�ي معناه الانتقال من نو¢ة لأخرى، إذ /ستد{C ظروف العمل أو الأفراد 

�ذا النوع من الانتقال، وطلب الأفراد النقل تارة لأخرى [عود لأسباب عدة أ�مQا يتعلق ب}نظيم 

 جتماعية، مما يتطلب من الإدارة أن /ع8" �ذه الناحية الإ3سانية ا�تمامQا. اwiياة الا 

4. :d¡ذلك نقلھ  النقل التدر� C}ادة مداركھ ور¢ما [ستد�و الانتقال من عمل لآخر قصد ز�

 ب8ن الأقسام ا�´تلفة أو بصورة دور�ة، وÎستخدم �ذا النوع من الانتقال عادة لتدر�ب الإدار�8ن. 

قد ينقل الفرد إ�� منصب آخر لفE"ة قص8"ة من الزمن للتغلب  و المؤقت:النقل الدائم أ .5

ع�J حالة طارئة CN المنظمة، والنقل المؤقت �و ذلك النقل الذي يتوقع Vل من الإدارة والفرد 

العودة منھ للعمل السابق وCN القر�ب ،وقد يxون بقاء الفرد CN �ذا النقل المؤقت لا يتجاوز 

­تقل الفرد إ�� وظيفة أخرى دائما ،والنقل الدائم �و ذلك النقل الذي لا أسبوعا واحدا، وقد ي

  عودة yعده إ�� العمل السابق. 

  الopقية: )11

ترقية Cg نقل الموظف من وظيفة أد3ى ا�� أخرى اع�J من حيث المسؤوليات والسلطات وCN المقابل يحظى 

ادة الاجر والمراتب والمركز والاختصاصات المعنو�ة خاصة ز� و  بامتيازات عدة من ز�ادة اSiوانب المادية

  .46وذلك بارتقائھ CN ال}سلسل الQرمي للمنظمة

إن أ�مية الE"قية ع�J مستوى المؤسسة والدولة حقيقة مؤكدة وضرورة مwZة لضمان تحقيق الأ�داف 

المرسومة CN أي مستوى من المستو�ات التخطيطية، إذ أن غياب الآفاق المQنية يقود العامل8ن الطموح8ن 

  وأ�wاب الكفاءات إ�� مغادرة المنظمة. 

أن العامل منذ إلتحاقھ بالعمل يتطلع إ�� التقدم CN مجال مQنتھ ال�k [عمل �<ا و�حدد لنفسھ أ�دافا 

ومركزا وظيفيا يطمح للوصول إليھ .و�صبح �ذا الQدف غايتھ وأملھ ليتمكن من تحس8ن دخلھ ومستوى 

  فيما يCJ: معuشتھ ومركزه الإداري والوظيفي داخل مجتمعھ و¢8ن زملائھ، وتتج�J �ذه الأ�مية 

                                                           
 . 001، ص 2336،  دار وفاء، مصر ، حافظ الحجازي ،إدارة الموارد البشرية محمد    46

  .021، ص 2332،تنمية الموارد البشرية، دار الهدى، الجزائر ،علي غربي وآخرون 54
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 تل©k الE"قية إحتياجات المنظمة من العامل8ن كما وكيفا.  .1

 47/ساعد CN تخفيض معدلات دوران العمل و�ذا ما يخفض تxلفة عنصر العمل.  .2

 تحقيق الموائمة ب8ن أ�داف العامل8ن وأ�داف المنظمة ومنھ الوصول إ�� مستوى عال من ال رضا.  .3

 الإنتاجية والآداء.  دفع العامل8ن لتحقيق أع�J المستو�ات من .4

/غي8" الأفxار وìتاحة الفرصة للتجديد والتحس8ن بتغي8" المنصب، وخلق دينامكية جديدة تكسر  .5

 اSiمود والروت8ن والملل. 

التعرف عV �Jل وظائف المستوى الأع�J عند التقدم لشغل الوظيفة مما [سمح بالإتصال والإحساس  .6

 بالمسؤولية. 

 مة بصورة مشرفة و�كسÖ<ا سمعة واسعة CN السوق اi´ارCÓ. وجود نظام ترقية يظQر المنظ .7

 الإعتماد ع�J أسس علمية وموضوعية تتوافق وطموحات العمال [سا�م CN تحقيق الإستقرار المkÙ و .8

 رفع الروح المعنو�ة وز�ادة الولاء . 

Qقيات لما ل"Eالعشوائية ب#"مجة ال �Jا من فوائد من خلال �ذه الأ�مية أصبح من الضروري القضاء ع

 :CN �Jتتج 

متاyعة دقيقة لمQارات العمال من خلال Sóلات العمال ال�k تحتوي ع�J معدل الآداء، الغياب،  .1

 التأخر، الإنضباط، الكفاءة، السلوك...إêi و�و ما [شxل حافزا قو�ا لز�ادة الآداء وتنمية المQارات. 

 وضوعية Cg اi´#"ة وجودة الآداء. ضمان بقاء الكفاءات لأن تحليل الوظائف [س}ند إ�� أسباب م .2

 الإس}ناد إ�� أسس موضوعية يبعد ا�wاباة وا�wسو¢ية و�قلل من تظلم الأفراد وشxوا�م.  .3

تقييد المشرف CN تقييم آداء العمال بالموضوعية لأنھ لا [ستطيع ترقية العامل دون موافقة مسؤوليھ  .4

 �و الدقة  وتنمية مQارات ا�´زون ال'شري. ودون إس}شارة مسؤول الموارد ال'شر�ة، والQدف من ذلك 

 خلق علاقات حسنة ب8ن الرؤساء والمرؤوس8ن لأن الE"قية تتم وفق منطق سليم.  .5

 وجود برمجة يجعل العامل مطمôن ع�J مستقبلھ الوظيفي وÎستطيع الت­بؤ بمستقبلھ CN المنظمة.  .6
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 : Ê48<دف سياسة الE"قية إ�� تحقيق مجموعة من الأ�داف أ�مQا

تلبية إحتياجات المنظمة من الأفراد العامل8ن من حيث العدد والنوع إذ أن وجود نظام مخطط  .1

ومعروف للE"قيات CN المنظمة [عتمد ع�J أسس ومعاي8" موضوعية، يمكن إدارة المنظمة من تحقيق 

ذه خطة العمالة المطلو¢ة واللازمة لQا yس'ب إقبال الأفراد الراغب8ن CN العمل ع�J الإلتحاق �<

المنظمة، للإستفادة من الم�8ات اSiاذبة للعمل فË<ا والذي ي ضمان بقاء الأفراد الأكفاء CN خدمة 

  .المنظمة لشغل الوظائف العليا

الE"قية تج#"ه ع�J البقاء وصرف النظر CN فرص ترقية CN منظمات أخرى، بإعتبار المنظمة Cg من  .2

المQام والأعمال و¢التا�C تقوم بإختيار من بي?<م من  أكسب�<م المQارات الفنية والإدار�ة CN مجال أداء

 يصYZ لشغل الوظائف الشاغرة وذلك عن طر�ق الE"قية. 

3.  Cم و¢التا�Qوظائف CN نة ن}يجة التقدم المستمرuخلق حافز قوي لدى العامل8ن وشعور�م بالطمأن

´iع مجالات اÎان العمل، توسيع وتنوxاجة إ�� /غي8" مwiش�<م دون اuة والمعرفة من مستوى مع"#

 . 49خلال اwiركة الأفقية إضافة إ�� التوصل إ�� مستوى عال من الرضا ب8ن الأفراد العامل8ن

تحقيق المواءمة اwiقيقية الم­شودة ب8ن الأفراد العامل8ن وأ�داف المنظمة: إذ أن المنظمة الناwõة  .4

لال إشباع حاجات الأفراد ال�k /ستطيع أن تحقق أ�دافQا بفاعلية وكفاءة، و�ذا لن يتم إلا من خ

العامل8ن فË<ا، ولا شك أن برنامج الE"قية يمثل أحد الرVائز لإ�تمامات العامل8ن الأمر الذي يتطلب 

ضرورة العناية ب#"امج الE"قية �ذه لتxون ع�J درجة كب8"ة من الموضوعية تتحقق من خلالQا مصwZة 

 . 50وأ�داف Vل من المنظمة والأفراد ع�J حد سواء

ود وتطبيق برامج ترقية واYà وجيد yعيدا عن ا�wسو¢ية والتح�8 يؤدي إ�� إفساح فرص إن وج .5

الE"قية والتقدم أمام العامل8ن ا�Sدين و�ؤدي إ�� ز�ادة معنو�اÊ<م، و�ؤدي إ�� إخلاصQم وشعور�م 

 بالإنتماء إ�� المنظمة ال�k [عملون فË<ا. 

                                                           

 
  .2004راوية حسن ، إدارة الموارد البشرية ،رؤية مستقبلية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،مصر،48
 . 246، ص 2331، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان ،0مصطفى نجيب شاوشي ،إدارة الموارد البشرية، ط  -49 

 . 044، ص 0910أحمد صقر عاشور ،إدارة القوى العاملة، دار النهضة، لبنان ، -50 
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ادية والمعنو�ة الممنوحة رغبة منھ CN تحقيق النمو يتمثل �دف الفرد CN تطلعھ وز�ادة ع�J المزايا الم .6

والCØ"E داخل المنظمة وCN مستو�ات أدبية أع�J، إذ /ش8" الدراسات إ�� وجود علاقة ب8ن الE"قية ورضا 

 . 51الموظف عن أدائھ

 Cg نماìددة قانونا وwست حقا من حقوق الموظف [ستحقھ بمجرد اس}نفاده الشروط ا�uقية ل"Eإن ال

 CN الأمر CN ونxشرط ألا يy ترقية الموظف أو ترقيتھ CN نائيةöأن الإدارة تملك سلطة است �Æة، بمع�جوز

يصبح أ�لا للE"قية الأمر /عيق وتجاوز wiد السلطة أما الشروط ال�k يجب أن تتوفر CN الموظف لxي 

 فتختلف من دول إ�� أخرى إلا أن معظم �ذه الشروط تدور حول النقاط التالية: 

وجود وظيفة شاغرة لE"قية الموظف إلË<ا ومرصود لQا اعتماد خاص CN والموازنة فلا يمكن ترقية  .1

الموظف إ�� وظيفة شاغرة إن يصبح ع�J رأس الوظيفة الواحدة موظفان و�ذا الأمر مخالف 

لأyسط القواعد القانونية والتنظي�k ومما يلفت الان}باه أن yعض الدول تSZأ إ�� إحداث وظائف 

أو درجات جديدة V CNل موازنة سنو�ة لQا، yغرض ترقية موظف8ن معين8ن إلË<ا وìن لم تكن بحاجة 

اÊ<م إ�� �ذه الوظائف وغالبا ما يبقى �ؤلاء الموظفون CN وظائفQم بمع�Æ أن واجباÊ<م ومسؤولي

 تبقى كما Cg بدون /غي8". 

  .بنجاح CØ"Eاجتياز امتحان ال 

  .ذه الغايةQعد خصيصا ل] k©�برنامج تدر CN النجاح 

  .قية إ�� الوظيفة المعينة"Eل YÐالمر CN ادات عملية معينة اوخ#"ات عدةQتوفر ش 

ال�k توضع عنھ حصول الموظف المرYÐ للE"قية ع�J تقدير لا يقل عن درجة معينة CN تقار�ر كفاءة  .2

:وذلك خلال سنة أوسنEن متتاليت8ن وتختلف درجة التقدير المطلو¢ة باختلاف الأنظمة فقد تxون 

  êiدرجة وسط أوجيد أوجيد جدا....إ 

توف8" الأقدمية المطلو¢ة CN وظيفة وCN مستوى وظيفي مع8ن لxي يصبح الموظف مؤ�لا للE"قية إ��  .3

ف الأنظمة و�مكن أن تE"اوح ب8ن س­ت8ن وثما3ي سنوات أوأك�" وظيفة أع�J وتختلف �ذه المدة باختلا 

 وأقل بحسب Vل نظام. 

                                                           

 ، ص. 2332محمد مسعود بورغدة ،الرضا الوظيفي لأساتذة التربية البدنية، مذكرة ماجيستير، كلية العلوم الإجتماعية، الجزائر ، -51 
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تتم الE"قية إ�� الوظيفة الأع�J مباشرة و�تقا��s الموظف  راتب أول مر¢وط �ذه الوظيفة أو راتبھ  .4

أÔ<ما أك#"، ولا يجوز ترقية الموظف إ�� وظيفة أو مستوى وظيفي يفوق مستوى وظيفي الذي [علوا 

 فتھ مباشرة وìلا اعت#"ت الE"قية باطلة ما لم يد نص يج�8 ذلك CN القوان8ن والأنظمة النافذة. وظي

5.  k�تxون الE"قية إ�� الوظيفة الأع�J :فتxون إما ا�wصورة بالموظف8ن العامل8ن CN الوحدة الإدار�ة ال

الدولة، و�ذا الأمر  /عود إلË<ا الوظيفة الشاغرة، وìما مفتوحة Siميع الموظف8ن العامل8ن CN أجQزة

يختلف باختلاف الأنظمة فبعض الدول تحصر حق الE"قية إ�� الوظائف ال�k /شعر CN إدارة الموظف8ن 

 CN شغل/ k�العامل8ن CN �ذه الإدارة دون أن يxون لغ8"�م من الموظف8ن حق و¢التا�C فإن الوظيفة ال

 CN الE"قية.  أية جQة إدارة من إدارات الدولة يxون Siميع الموظف8ن اwiق

 .52يجب أن نم�8 أولا ب8ن سياست8ن للE"قية، الE"قية العشوائية والE"قية المنظمة 

يمكن أن تxون CN أي مستوى �رمي، yس'ب ضرورة شغل منصب ما  الopقية العشوائية: .1

CN أقرب الآجال ،وعادة yس'ب غياب أدوات التقييم المناسبة، وìجمالا سرعان ما تظQر نتائج 

 سلبية لQذا النوع من الE"قية. 

/س}ند ع�J ال}سي8" التقديري للمناصب والكفاءات وع�J نظام تقييم  الopقية المنظمة: .2

تتطلب وضع تقديرات أوت­بؤات ودراسة الآثار ا�wتملة للE"قية، كما /س}ند ع�J الأداء، و 

  53إستغلال نتائج تقييم الأداء CN حالات النيابة CN المنصب، وقبل اقE"اح الE"قية. 

 /عددت وتنوعت و�مكن حصر�ا فيما يCJ:  أشwال>ا:  

 تبعا لمصادرLا   - أ

لمنظمة فرصة شغل الوظيفة الشاغرة �<ا، و/س�� [عطى yعض الأفراد العامل8ن با ترقية داخلية: •

�ذه السياسة بالE"قية من الداخل، ولQذه السياسة العديد من المم�8ات ال�k ترفع من الروح المعنو�ة 

للعامل8ن و/سا�م CN تحقيق رضا�م واستقرار�م واSé3امQم مع زملا�<م، كما تحفز ع�J العمل أك�" 

  ومنھ ز�ادة الإنتاجية والفعالية.

                                                           

 . 024علي غربي وآخرون ،تنمية الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص  -52 

  53 -  نعيمة  بوسوسة، مرجع سبق ذكره، ص1
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تميل yعض المنظمات إ�� تفضيل الE"قيات من اi´ارج وذلك ب÷Sة تدعيم  ترقية خارجية: •

  الكفاءات العاملة داخلQا بكفاءات جديدة، لتجنب اSiمود وعقم الأفxار، والتقليل من التxاليف.

 تبعا ��ال>ا   - ب

الأد3ى  /شمل جميع أفراد المؤسسة بإعتبار�م مر8wÐن محتمل8ن لشغل الوظائف ترقية مفتوحة: •

  م?<ا CN المستوى بإمxانية الإنتقال والتحرك إلË<ا شر�طة إنطباق شروط الCØ"E علË<ا.

�نا لا يتاح للأفراد فرصة الCØ"E بإعتبار وظيف�<م Cg نقطة ال?<اية لشاغCJ �ذه  ترقية مغلقة: •

  الوظيفة، ومنھ تقتصر الE"قية عy �Jعض الأفراد فقط وقد تقتصر ع�J المستو�ات الدنيا.

 تبعا لإمتيازا��ا   -ج

تحدث ن}يجة للكفاءة أو الأقدمية وتحدث من مستوى إ�� أخر داخل الدرجة أو  ترقية ¤` الأجر: •

  من درجة لأخرى.

يجب أن تحدث فقط حينما تتوافر مواصفات شاغل  ترقية ¤` المستوى التنظيdc)ا�4افة(: •

  الوظيفة الأعCN �J الفرد الذي [شغل مستوى تنظي�k أد3ى.

 وفقا لاتجاL>ا   -د

وCg الE"قيات ال�k تؤدي إ�� /غي8" المعامل أو السلم أو ح��  ترقيات ¤` داخل الفئات الم>نية: •

  التأ�يل، لكن دون /غي8" الفئة المQنية كما يطلق ع�J �ذا النوع من الE"قيات بالE"قية الأفقية.

 تبعا لمصادرLا   -ه

[عطى yعض الأفراد العامل8ن بالمنظمة فرصة شغل الوظيفة الشاغرة �<ا، و/س��  ترقية داخلية: •

�ذه السياسة بالE"قية من الداخل، ولQذه السياسة العديد من المم�8ات ال�k ترفع من الروح المعنو�ة 

للعامل8ن و/سا�م CN تحقيق رضا�م واستقرار�م واSé3امQم مع زملا�<م، كما تحفز ع�J العمل أك�" 

  ھ ز�ادة الإنتاجية والفعالية.ومن

تميل yعض المنظمات إ�� تفضيل الE"قيات من اi´ارج وذلك ب÷Sة تدعيم  ترقية خارجية: •

  الكفاءات العاملة داخلQا بكفاءات جديدة، لتجنب اSiمود وعقم الأفxار، والتقليل من التxاليف.

  



المقار�ة النظر�ة للدراسة ----------------------------------------الفصل الثا�ي   

 

48 

 تبعا ��ال>ا   -و

�م مر8wÐن محتمل8ن لشغل الوظائف الأد3ى /شمل جميع أفراد المؤسسة باعتبار  ترقية مفتوحة: •

  م?<ا CN المستوى بإمxانية الانتفال والتحرك إلË<ا شر�طة انطباق شروط الCØ"E علË<ا.

�نا لا يتاح للأفراد فرصة الCØ"E باعتبار وظيف�<م Cg نقطة ال?<اية لشاغCJ �ذه  ترقية مغلقة: •

  قد تقتصر ع�J المستو�ات الدنيا.الوظيفة، ومنھ تقتصر الE"قية عy �Jعض الأفراد فقط و 

 تبعا لامتيازا��ا   -ز

تحدث ن}يجة للكفاءة أو الأقدمية وتحدث من مستوى إ�� أخر داخل الدرجة أو  ترقية ¤` الأجر: •

  من درجة لأخرى.

يجب أن تحدث فقط حينما تتوافر مواصفات شاغل  ترقية ¤` المستوى التنظيdc)ا�4افة(: •

  [شغل مستوى تنظي�k أد3ى. الوظيفة الأعCN �J الفرد الذي

 وفقا لاتجاL>ا   -ح

وCg الE"قيات ال�k تؤدي إ�� /غي8" المعامل أو السلم أو ح��  ترقيات ¤` داخل الفئات الم>نية: •

  التأ�يل، لكن دون /غي8" الفئة المQنية كما يطلق ع�J �ذا النوع من الE"قيات بالE"قية الأفقية.

أي الانتقال من فئة مQنية إ�� أخرى، Vالانتقال من  لم>نية:الopقيات الdI تؤدي إ@? rغيoE الفئة ا •

  فئة التنفيذ إ�� فئة التحكم أو من تقkÆ إ�� إطار. و/س�� أيضا بالE"قية العمودية.

وCg الE"قية ال�k تدخل CN نطاق /Å´يص الأجرة وCg لا تؤثر ع�J تحديد المنصب  الopقية الأجرة: •

  ولا ع�J المعامل الموافق لھ.

 opون ن}يج قية ا�4ماعية:الxعادة ت Cgل العامل8ن الذين ي­تمون إ�� نفس فرقة عمل وV ترقية تخص Cgو 

  معايLoEا

تفضل الكث8" من المنظمات الإعتماد ع�J الأقدمية كمعيار للE"قية نظرا لدقة ووضوح  الأقدمية:  أ

�ذا المعيار وìمتيازاتھ العديدة، و�قصد بالأقدمية المدة ال�k قضا�ا الموظف CN وظيفتھ اwiالية بصفة 

 :CN قية بالأقدمية"Eدمة بالمنظمة بصفة عامة. وتتمثل مزايا ال´iخاصة أو بطول مدة ا 

 قدمية تحقق الموضوعية CN شغل الوظائف. الأ •
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 يفضل العاملون الأقدمية لأ®<ا تجعل الأقدم [شرف ع�J الأحدث.  •

 لاي}يح �ذا الأسلوب للإدارة إساءة إستعمال السلطة.  •

 ال}SÅيع ع�J البقاء CN المؤسسة ومنھ التقليل من دوران العمل.  •

 اءتھ. الأقدمية قر�نة واwàة ع�J خ#"ة العامل المك}سبة وكف •

إلا أننا لا 3ستطيع اSiزم بأن طول الفE"ة الوظيفية /عكس V CNل الأحوال إرتفاع CN مستوى آداء الفرد مع 

الزمن، إذ أنھ  كث8"ا ما نجد أفرادا لا [عبئون بإنتاجي�<م وآدا�<م قدر إ�تمامQم بقضاء مدة خدم�<م 

 :CJقية بالأقدمية فيما ي"Eمكن حصر عيوب ال�اليومية، و  

• #´iة معينة من ممارستھ. ا"Eعد مرور فy ات المك}سبة تبدأ بالتناقص" 

 قد تؤدي إ�� /سلم أÐ´اص غ8" أكفاء مناصب مQمة CN المؤسسة مما يؤدي إ�� جمود�ا.  •

 إعتماد الأقدمية يؤدي إ�� إحباط العامل8ن ا�Sددين.  •

• CN مQات مما يؤدي إ�� يأس"#´iعدم الرضا من صغار الموظف8ن ذوي اy بداية  الشعور

 حياÊ<م.

 الاختيار و الكفاءة  -ب

تفضل إدارة الأفراد اعتبار المقدرة Vأساس للE"قية، أي أن كفاءة الفرد Cg بمثابة جواز سفر للوصول إ�� 

الوظيفة الأعCN �J السلطات والمسؤوليات والأجر، ومما يؤخذ CN اwiسبان أن القائم بالاختيار للE"قية يقوم 

 Cا�wiللعامل8ن بصورة أك�" عمقا وشمولا لت}ناسب مواصفات شاغل الوظيفة مع بتقييم الأداء ا

                    54متطلباÊ<ا، وìلا فسوف يتد3ى مستوى الانتماء للE"قية ،

 �Øالية، لأنھ من المنطقي أن يرwiم اQوظائف CN تحس8ن أدا�<م �Jتحف�8 العامل8ن ع �Jساعد �ذا المعيار ع]

 CN توضع بمعرفة القيادات الإشرافية k�العامل ع�J أساس قدراتھ ومQاراتھ بالاحتxام إ�� تقار�ر الكفاءة ال

 V ا تقن8ن قواعد ومعاي8" الكفاءة داخلQط لنجاح"EشÎة بما يتفق وطبيعة العمل المنظمة، و�ل وحدة إدار

داخل الوحدة، ومن ا�wددات ال�k تفيد CN �ذا اi´صوص نجد ما �و مرتبط بالمؤ�لات التعليمية 

                                                           

- نعيمة بوسوسة ربط المسار المهني بالتدريب بين المكانيات النظرية والعوائق الميدانية، ودوره في تنمية الموارد البشرية، أطروحة دكتورة 
  54 1جامعة الجزائر 3، 2017ه، ص 
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والتدر�'ية، وما �و مقE"ن بالأداء السابق للعامل، وما �و متعلق بخ#"اتھ ا�´تلفة وال�k يمكن ع�J أساسQا 

 توقع أدائھ. 

 "Eالنقاط التالية: يمكن إجمال مزايا ال CN قية بالكفاءة 

ترفع كفاءة وفعالية المؤسسة ن}يجة لإسناد الوظائف الأع�J للأكفاء القادر�ن ع�J تحمل  •

 المسؤولية والقيام بواجباÊ<م بدرجة عالية من الدقة والإتقان. 

دفع العامل8ن إ�� مز�د من العمل و¢ذل اQSiد والإخلاص لإقتناعQم بأن تو�C المناصب الإشرافية  •

 مرتبط بمدى  كفاءÊ<م و¢ذلك تصبح الE"قية إحدى اwiوافز الQامة. 

 ترفع مستوى الو{C لدى الم وظف8ن ب}نمية قدراÊ<م ومعلوماÊ<م العلمية.  •

 [SÅع ع�J التطو�ر والإبتxار. تنمية روح المنافسة ب8ن الكفاءات و�ذا ما  •

 الرفع من مستوى الإ�تمام بتقار�ر تقييم الأداء.  •

 :CN قية إ�� الكفاءة لا يخلو من العيوب المتمثلة"Eال CN ولكن رغم �ذه المزايا إلا أن الإس}ناد 

 إن �ذا الأسلوب غ8" موضو{C لأنھ لا يوجد ح�� الآن طر�قة م'سطة لوضع معاي8" الكفاية.  •

ن معدل دوران العمل ن}يجة خروج موظف8ن من المؤسسة ودخول آخر�ن مما يؤثر ع�J تز�د م •

 درجة كفاءة المؤسسة CN تحقيق أ�دافQا yس'ب عدم إستقرار العمالة �<ا. 

 صعو¢ة قياس معارف ومQارات وقدرات الموظف8ن yشxل دقيق.  •

 تدخل المؤشرات الÅ´صية ع�J نتائج تقار�ر الكفاءة.  •

 :والكفاءة معاالأقدمية   - ج 

تأسuسا ع�J ما سبق ومن خلال الدراسات ال�k أثب}ت أ�مية الإعتماد ع�J المعيار�ن معا، أصبحت 

المنظمات تزاوج ب8ن معياري الأقدمية والكفاءة، لأن Vل م?<ما يكمل الآخر و�خفي عيو¢ھ، ولقد لقي �ذا 

ر�ن معا سوف يضمن القرار الإستحسان من طرف العامل8ن وذلك لإيما®<م الكب8" أن تطبيق �ذين المعيا

تحف��8م المستمر، ولا سيما ع�J مستوى الأفراد الذين س}تم ترقي�<م بالكفاءة لقاء استحقاقQم للمنصب 

  الأع�J، و�ناك من وضع مxان�8مات للتوفيق ب8ن المعيار�ن. 
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ارة حيث يتم إختيار المعيار حسب المستوى التنظي�k إذ تتم الE"قية بالأقدمية المطلقة CN مستوى الإد

التنفيذية ،و�xون المزج ب8ن الأقدمية والكفاءة CN مستوى الإدارة الوسطى مع الإحتxام إ�� الأقدمية عند 

/ساوي كفاءة عامل8ن، أما CN مستوى الإدارة العليا فيتم الإعتماد ع�J الكفاءة المطلقة، وتتج�J مزايا 

 :CN مع ب8ن معياري الأقدمية والكفاءةSiا 

•  �Jجودة الآداء. يحفز الموظف8ن ع �Jالمؤسسة كما يحفزه ع CN الاستمرار 

 [ساعد CN اختيارا الموظف8ن الأكفاء ذوي اi´#"ات الطو�لة والقدرات والمQارات الممتازة.  •

 يحقق الرضا الوظيفي لقناعة العمال yعدالة الE"قية.  •

 يحد من التمي�8 وا�wاباة والمؤثرات الÅ´صية.  •

افق بEن الفرد والوظيفة:  -د  التو

إن المعيار�ن السابق8ن ينظران إ�� الما�ks بuنما الE"قية تتم CN المستقبل، أي أن الكفاءة CN الوظيفة 

السابقة أو الأقدمية لا تضمنان أن يقوم الموظف بأداء فعال CN الوظيفة المراد ترقيتھ إلË<ا. ومنھ أصبح 

ك�" نجاعة و�و التوافق ب8ن مواصفات شاغل الوظيفة ومتطلباÊ<ا، من الواجب الإعتماد ع�J معيار أ

وعليھ فالمؤسسة الفعالة Cg ال�k تحاول أخد مجمل المعايy "8ع8ن الإعتبار ح�� تxون ترقيتھ عادلة 

وموضوعية و/سمح للعامل بأن يبدع CN وظيفتھ اSiديدة لأ®<ا تتوافق مع مQاراتھ وطموحاتھ. ومنھ رفع 

 الإنتاجية بمقايuس إتقان وجودة عالية. الأداء وز�ادة 

 Cgقية محدودة، و"Eون آفاق الxو حينما ت� kÙآلية من آليات /سي8" المسار المV قية"Eإن أ�م عائق أمام ال

حالة تواجQQا الكث8" من المنظمات بحيث تتضاءل فرص ترقية الأفراد CN مناصب أ�م و�ذا مما [عرقل 

  .ه اwiالة yسقف المسار المkÙمساراÊ<م المQنية، وقد سميت �ذ

 التقاعد: )12

[ع#" التقاعد عن توقف الفرد عن المنظمة yس'ب ك#" سنھ أي بلوغھ سن التقاعد الذي تحدده القوان8ن و 

الاتفاقات اSiماعية كما [عرف بانھ ®<اية المدة القانونية wiياة المQنية للعامل وCg من ا�م حقوقھ بمأنھ 

فيھ الشروط الذي يحدد�ا احxام القانون الساري المفعول و الذي يختلف من استو�N �ذه المدة وتوفرت 

لادارة المورد ال'شر�ة وتحديدا للمصاYi المxلفة ب}سي8" المسارات المQنية فان التقاعد  دولة لأخرى و¢ال­سبة
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تE"اكم yعد  سنوات طو�لة  يأ/ي[ع#" عن شغور المنصب وفقدان جزء من الكفاءة ومن ذاكرة المنظمة أنھ 

  14فË<ا اi´#"ات و تتطور الكفاءة

 : �55ناك أسباب عديدة للتقاعد م?<ا

فالعمر يرتبط CN الغالب بالمستوى الصCø للأفراد، فقد يبلغ الفرد سنا  عامل العمر: •

معينا لا [ستطيع أن ينجز مQامھ بناء ع�J سنھ لانھ سوف يتصف بانخفاض القابلية اSiسمية 

 وال¨wية، مما [عkÆ ضرورة إحلال بدائل أك�" قابلية وتمتلك القدرات المؤ�لة للعمل بكفاءة. 

الفرد العامل إ�� مرض مزمن يجعلھ غ8" قادر ع�J العمل إذ يتعرض  عامل المرض: •

 56بالشxل المطلوب منھ، مما يؤدي إ�� التقاعد عن العمل. 

y CNعض الدول تحدد للفرد العامل CN المنظمات الموجودة CN تلك البلدان  عامل المدة القانونية: •

داء الوظيفي وعندما يتقاعد مدة قانونية لا يجوز لذلك الفرد تجاوز�ا أي تحديد مدة قانونية للأ 

 CN ان [عملV ان يتمتع �<ا من قبل عندماV k�الفرد عن عملھ فإنھ سوف [ستمر CN استلام المزايا ال

 المنظمة ال�k ي­ت�k إلË<ا كمxافأة ®<اية اi´دمة. 

 يأخذ التقاعد الأشxال التالية CN اSiزائر: 

سنة  02التقاعد بمجرد وصولھ و�و [سمح للعامل أن يحصل ع�J  التقاعد بدون شرط سن: •

 .C}صناديق الضمان الاجتما CN اك"Eاش 

سنة مع شرط الاشE"اك  61سنة وغ8" الأج8"  63و�و بلوغ العامل الأج8"  التقاعد 2شرط السن: •

 سنة.  01الأد3ى 

• :d¡اك الأد3ى  �13و بلوغ العامل سن  التقاعد ال{س"Eسنة للرجل، أما بال­سبة  23سنة مع الاش

 سنة CN الاشE"اك.  01سنة CN العمر و 41للمرأة 

[عطي القانون اSiزائري لبعض الفئات من العامل8ن إمxانية الاستفادة  2عض ا34الات اs4اصة: •

  من التقاعد، مثل المعين8ن بمراسيم CN المناصب العليا CN الدولة.

                                                           

 .134، ص 2336متكامل، دار الوراق للنشر والتوزيع، الأردن،تراتيجي د اسيوسف حجيم الطائي وآخرون ،إدارة الموار -55 
 56-  نعيمة   بوسوسة، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 :خاتمة الفصل الثا�ي 

، بدءا yعملية التوجيھ أين تتو�C /سي8" يتم /سي8" المسارات المQنية من خلال مجموعة من الآليات

المسارات المQنية مQمة الإشراف ع�J الموارد ال'شر�ة مع مراعاة البحث الدائم عن التوافق ب8ن الفرد 

ومتطلبات المنصب وذلك بالاستعانة ببطاقة وصف الوظيفة و¢­تائج اختبارات التوظيف ،ثم تأ/ي عملية 

حيث يجري إطلاع الموظف8ن اSiدد بمختلف مصاYi المنظمة وطبيعة الإدماج استكمالا لعملية التوجيھ، 

3شاط Vل م?<ا ،وصولا لعملية النقل والE"قية، وان�<اء بالتقاعد الذي [عت#" الآلية الأخ8"ة CN /سي8" المسار 

  .kÙالم  
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 :مقدمة الفصل الثالث  

  

سة  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نيخضع  /. أي مركز  DRIZ سوناطراكبمؤس

صص =شر>ع قطاع ا89روقات /. ا67زائر  4انو3ي أنق حددة، فيخ من ال�ي�ل التنظيJK لأح�ام تنظيمية م

صوص ق حدد حقوق و الPQ أنن ون العمل ا67زائري و الاتفاقيات ا67ماعية و الفردية أنت /. إطار قأماونية ت

سلطة التنفيذية لم سة و ميثاق الأخلاقيات الم�نية ب�ن ال سة للعمل و النظام الداخ\. للمؤس  سوناطراكؤس

  .و الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة

 PQل ال�ت الذي أماي و العكس 8dيح، و نظرا للطاbع المزدوج الالPQ أ3ت 4ل م`_ما حقوق للطرف الثأما=ش

 PQذه العلاقة الh شأiسة ت ت و حقوق /. ذمة 4ل م`_ما و تجعل من أماتتم�P بھ علاقات العمل للمؤس

/. مركز�ن متقابل�ن يتمتع /. المركز الأول بمجموعة  دراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نالاطار الم�لف بال

ونية و عقدية تمثل أنت قأماي إop عدة الPQ أ3ونية العقدية، بnنما يخضع /. المركز الثأنمن ا87قوق الق

 PQستخدمة.أماحقوق و ال   ت ال�يئة الم
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  DRIZ التنظيمية لمؤسسة سوناطراكالمبحث الأول : تحليل الب�ية 

S.O.N.A.T.R.A.C.H  .y (سوناطراك)سة حث الأ  مؤس سو�ق ا89روقات الغاز�ة نللب حو�ل و= تاج النقل الت

ست �_دف =غطية الاحتياجات الوطنية من ا89روقات ع\o المدى الطو�ل و  سائلة اس صاد أ3وال عاش الاقت

سم�� 31المؤرخ ب  491-63الوط�J للمرسوم رقم  م وكذلك =عت�� المورد الاسا��J 67لب العملة  1963 د�

صعبة   .ال

سةاسم�ا ال�امل  سو�ق ا89روقات، وy.  المؤس حث والتنقيب ونقل و= سةالوطنية للب الوحيدة  المؤس

صادر النفطية والغاز�ة و�يع�ا سؤولة /. ا67زائر عن استغلال الم    .الم

سة الوطنية سوناطراك بموجب الأمر  ست المؤس صادر با67ر�دة الرسمية ل�6م�ور�ة  491/63تأس ال

سو�ق ا89روقات ال�J  -1963- 12  31ا67زائر�ة /.  حت 4انلتو4ل ل�ا جميع الم�ام ا�7اصة بنقل و = ت ت

سيطرة الأجن�ية قبل الاستقلال   .ال

سةش�دت  1966/. سنة  حولت إop  المؤس توسعا شمل 4افة 3شاطات قطاع ا89روقات با67زائر، حيث ت

سة حث و الأ وطن مؤس حو�ل و البيع و ذلك بموجب المرسوم رقم نية للب -09-و المؤرخ /.  296/66تاج و الت

سةو الذي أعطى لل 1966 22   : الم�ام التالية مؤس

صنا¢. و التجاري 87قول  - ا89روقات و المواد  تنفيذ 4افة العمليات المتعلقة بالتنقيب و الاس£ثمار ال

  .ب استغلال�اأنالمشتقة م`_ا إop ج

سو�ق�ا - حو�ل ا89روقات بالإضافة إop نقل�ا و =   .معا67ة و ت

حلول عام  سة، عمدت  1971- 02-  24و§صدار قرار تأميم ا89روقات /.   1971و� سار  المؤس إop =غي�� م

سيطر ع\o حواp.%4انالإس�Qجاعات التامة لل¨�وات الب�Qولية و الغاز�ة، bعدما  من قطاع  90ت ا67زائر =

سية العاملة /. حقل الأ  تاج نالنفط، و لم يكن يخرج عن نطاق سيطرª_ا سوى شر4ات الامتياز الفر3

 Jالأ 4انالنفطي، و ال� J¬ثل o\سيطر ع القاضية بتأميم  24-02-1971تاج /. البلاد، و قد جاءت قرارات نت =

صادرة وتأميم ش صبح مل�ا للدولة ا67زائر�ةنر4ات الأ ا89روقات واستكمال م سية لت   .تاج الفر3

سة إop  1981/. سنة  سة تخضع إop اعتماد  103000وصل عدد العامل�ن /. المؤس عامل، مما جعل المؤس

سة الوطنية سوناطراك من أ3داك، ونتج عن ذلك أنسياسة إعادة ال�ي�لة المنت°6ة  8²اب المؤس
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فردت أنلية و الب�Qوكيميائية و التكر�ر و توز>ع ا89روقات، حيث و�ة 4ا�7دمات الب�Qو أنالiشاطات الث

حث و الأ  سو�قنبiشاط الب  .تاج و النقل بالإضافة إop معا67ة الغاز و ال£

سة سوناطراك، وتم  1980- 1984وطبقا للمخطط ا�7ما��J الأول  سة  16شاء أ3أعيد hي�لة مؤس مؤس

سة الأم ª_تم ب�ل 3شاطات الأ  ستقلة عن المؤس صا7´ المتعلقة بميدجانم ا89روقات وy. تتوزع  أنز و 4ل الم

.pل التا� : ع\o الش

   Amont: شطة المنبعأ-1-

سة الوطنية لل�ندسة المدنية و البناء -  ENGCB. المؤس

سة الوطنية لأشغال الآبار-  .ENTPالمؤس

سة الوطنية �7دمة الآبار-   ENSP. المؤس

سة الوطنية ل�6يوف�Pياء-    ENAGEO.المؤس

سة الوطنية ل�8فر-    ENAFOR.  المؤس

سة الوطنية للأشغال الب�Qولية الك��ى -    ENGTP. المؤس

   Canalisation Par Transport: اب>بنشطة النقل ع89 الأ أ- 2-

سة الوطنية للقنوات -    ENAC.المؤس

   AVAL: شطة المصبأ- 3-

سة الوطنية لتكر�ر الب�Qول و الغاز -    NAFTAC. المؤس

سة  - صناعات الب�Qوكيميائيةالمؤس    ENIP. الوطنية لل

سة -    h.HELIOSليوس مؤس

سة - صناعيةنا67زائر�ة لأ  المؤس    SARPI. جاز المشار>ع ال

سة -    AEC. ا67زائر�ة للطاقة المؤس

سة -    NEAC. ا67زائر�ة للطاقة ا67ديدة المؤس

   Commercialisation: شطة الMسوLقأ- 4-

سة الوطنية لتوز>ع  -      NAFTAL.المنتجات الب�Qولية المكررةالمؤس

سة - صناعية مؤس سو�ق الغازات ال    COGIZ.تج��P و =
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سة-   HYPROC –SNTIM.ال¾8ن hي��وك  مؤس

س  :شطÂ_ا y.أ3شطÂ_ا صناعة الب�Qولية والغاز�ة ومن اhم أ3عالمية بمجال  ةسوناطراك y. مؤس

صناعة الب�Qولية الافقية الاستغلال والأ -ا   .تاجن3شاط ال

 .3شاط النقل يتمثل /. نقل ا89روقات ع�� القنوات-ب

حو�ل-ت سة متمثلة /. التمييع والت حتية وy. اخر 3شاطات المؤس صناعة الب�Qولية الت   .3شاط ال

صناعية الإقليمية /. أرز�و  :  الم�ام الأساسية التالية (DRIZ) تتوop مدير�ة المنطقة ال

صناعية وسلامة الناس. حماية تراب المنطقة -   ال

 ).PSI) والأمن الداخ\. (IIPتطو�ر ومراقبة خطط التدخل الداخ\. ( -

سيق الأ  - iشر الفعال لفرق التدخل وتiساعدة المتبادلة ع�� النقطة نال قاذ، بما يتماÃ�Ä مع بروتو4ول الم

  )PCTالتكتيكية المناطقة (

صي - صارم لإجراءات ال£شغيل وال حكم /. نة لأ أنالتطبيق ال سلل والت حة ال£ ظمة المراقبة بالفيديو وم�اف

سيق الأم�J، ا87ماية  iسكر�ة، الدرك، الشرطة، الت صة (المفرزة الع سلطات ا�9ت سيق مع ال iالوصول: الت

سكري والولايات) .   المدنية، القطاع الفر¢. والقطاع الع

صناعي - ة وحماية الفضاءات المش�Qكة التدب�� والتخطيط الفعال�ن لاستخدام الأراJ�Å /. المنطقة ال

  والتج��Pات. 

ستدامة، /. أنصي - صناعية وحماية البnئة والتنمية الم حتية /. المنطقة ال ة الفضاءات المش�Qكة والبiية الت

سوناطراك. سلامة والبnئة ل   إطار سياسة ال8Æة وال

صنا¢. /.  -    LQS.خطط الاس£ثمار والتدر�ب /. الأمن ال

  المعلومات و§عداد التقار�ر. تنظيم -

 :.pحو التا صناعة الإقليمية /. أرز�و ع\o الن   يتم تنظيم مدير�ة ال

  الإدارة الفنية.

حتية. سم البiية الت   ق

  إدارة الأمن وا87ماية الداخلية.
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سلامة والبnئة.   إدارة ال8Æة وال

  الإدارة المالية.

سم الإدارة والموارد.   ق

  ونية.أنالإدارة الق

سم تكنولوج   يا المعلومات.ق

سم التخطيط و§عداد التقار�ر.   ق

 PQل التنظيRيSسوناطراك: لمؤسسة ال 
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 ) وLأرز VW ة المنطقة الصناعية الإقليميةLلمدير PQل التنظيRيSالDRIZ:(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

سة  2010و  1994خلال الف�Qة الممتدة ما ب�ن  عون دائم ،  39139بتوظيف  DRIZ سوناطراكقامت مؤس

سبة  16937من بي`_م  iلف بالدراسات ، ب�صائية  %43,47إطار متوسط دائم م وفق المعطيات الاح

سبة توظيف بلغت ح�ن /. %65حركة التوظيف /. ظل hذه الف�Qة بلغت  أنمدير�ة الموارد ال�شر�ة ف 3 

  .%234الف�Qة  لنفس الإطارات المتوسطة الم�لفة بالدراسات
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  تطور نوع التوظيف بمؤسسة _ خلال الف8eة الممتدة ما بcن  DRIZ سوناطراكجدول يو̀

  :20201و  2004

  مجموع التوظيف  التوظيف اklارVj  التوظيف الداخVi  سنة التوظيف

2004  36  115  151  

2005  51  79  130  

2006  54  767  821  

2007  111  660  771  

2008  94  927  1021  

2009  164  1489  1653  

2010  48  1909  1957  

2011  56  1040  1096  

2012  231  1031  1262  

2013  263  500  763  

2004  100  1431  1531  

2015  81  1531  1612  

2016  102  2242  2344  

2017  107  1579  1686  

2018  41  3795  3836  

2019  13  2747  2760  

2020  63  1019  1082  

                                                           

1
 Bilan ressources humaines, SONATRACH DRIZ, Direction coordination groupe ressources humaines, exercice 2019, p : 

243. 



المقار�ة الميدانية للدراسة ------------ ------------------------------الفصل الثالث   

 

62 

سة 2020 – 2004/. ظل نفس الف�Qة ( سيم  DRIZ سوناطراك) جرى التوظيف بمؤس سب التق ح

.p4التا JË2الاجتما¢. و الم:  

Psم التوظيف  التص�يف السوسيو مuv  ةLال�سبة المئو  

 %5,41  334  اطارات محلية عليا

  %21,05  1307  اطارات جامعية

  %13,12  111  اطارات محلية

  %8,46  522  مSندسcن جامعيcن

  %17,69  109  التحكم التق|P أناعو 

  %17,18  123  التقنيcن الساميcن الإدارcLن و الفنيcن

  %17,09  166  التنفيذ الاداري و الف|P أناعو 

  %100  2177  ا�uموع

سابق  سة  أنيوÌ´ ا67دول ال ارتكز كث��ا ع\o الإطارات ا67امعية  DRIZ سوناطراكالتوظيف بمؤس

سبة قدرhا  iسوق. ، %21,05ب سة ال سة /. ا87فاظ ع\o الشبابية و مناف   و y. م�Pة تدل ع\o إرادة المؤس

سة دت َّلقد حد سي�� ا87ياة الم�نية 67م�ور  DRIZ سوناطراكمؤس من°6يÂ_ا و إس�QاتيجيÂ_ا /. مجال =

سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة /. إطار المدى المتوسط ( ،الموظف�ن ) 2026 – 2018ضمن ا�9طط العام ل

  ا ي\.:كم

حض�� )1  أنضم ع\o القادرة العالية، الكفاءة ذات للإطارات و التدر�ب، الت�و�ن بواسطة الت

س��ة مواصلة صناعية و مواج�ة الم حديات ال حمل الت سؤولية و ت سي�� /. الإس�Qاتيجية المناصب /. الم   .ال£

سي�� /. الت�و�ن ج�ود مواصلة )2 سؤولية مناصب /. المعينة للإطارات ال£ العمل  بورصة خلال من الم

la Bourse de l’emploi.  

س��ين م�ارات و تطو�ر تقو�ة )3 ستوى  /. الم   .ا67دد و الموظف�ن ال£شغي\. الم

صة الت�و�iية الدورات متاbعة )4 ص صة التقنية المتخ ص سب للم�ندس�ن ا�9 صناعية.3الأ ح   شطة ال

                                                           

2
 Bilan ressources humaines, SONATRACH DRIZ, Direction coordination groupe ressources humaines, exercice 2019, p : 228. 
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  .القاعدية بالم�ن المرتبطة ا69الات /. ا���7ة تطو�ر )5

س�ن أhداف الاعتبار /. آخذين ا87ديثة، ا69الات /. الت�و�ن أنضم )6 ح سة أداء ت سيÂ_ا  المؤس و تناف

صال ٬الدوp. البعد ذات شطة3الأ تطو�ر ٬الأعمال مجال "تطو�ر :من خلال  ٬و ا�7ارß. الداخ\. الإت

سي�� التمو�ل ال�Qكيب، سي�� ٬المشار>ع و = سو�ق ٬المعلومات ظمةأن ٬ا67ودة =  ٬لمالو ا الطاقة أسواق ٬ال£

صات ٬ا67باية ٬التأمينات و  الدولية العلاقات بالعقود، المرتبط و3يأنالق البعد ٬التجار�ة المفاوضات ٬المناق

 بالوظيفة". للتعر�ف ت�و�ن توظيف 4ُّل مع أنضم ٬المنازعات

  امعية بالمؤسسة لسنةul21203تطور مجموع الفئات ا:  

100- 100× ( ال�سبة % =
مؤشر سنة 2021

مؤشر سنة 2021 
 المورد ال�شري اulام�V 2019سنة  ) 

 الاطارات اulامعية العليا 17 10,5%

 الاطارات اulامعية 141 31,11%

 المSندسcن 526 25,29%

33,10% 159 
التقنيcن الساميcن من المعا�د 

 اulامعية

 uموعا� 843 (100%-73,72%)

  

سنة  سبة العامل�ن من ا67امعي�ن ل سبة قدرت ب  2019نلاحظ hنا ارتفاع 3 iة تدل ، %73,72بPم� .y و ُّ

سة  صدرا َّ: أنبالمورد ال�شري ا67امâ. ذلك  DRIZ سوناطراكع\o اhتمام مؤس hذا الأخ�� أصبح م

سية. ،يةَّللإس£ثمار كغ��ه من الإس£ثمارات الماد حقيق الم�Pة التناف   ال�J يراد �_ا ت

  

  

                                                           

3
 Bilan ressources humaines, SONATRACH DRIZ, Direction coordination groupe ressources humaines, exercice 2019, p : 

244. 
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 سوناطراكتوصيف مجموع فئة الإطارات حسب سن النوع الاجتما�V بمؤسسة   .أ

DRIZ  2019لسنة:  

  الفئات العمرLة
  التكرارات

  ال�سب المئوLة
  الإطارات ال�ساء  الإطارات الرجال

20 – 25  7  19  4,56% 

26 – 30  11  36  6%  

31 – 35  52  99  16,58%  

36 – 40  45  32  17,13%  

41 – 45  39  41  16,36%  

46 – 50  49  23  14,87%  

51 – 55  31  22  14%  

56 - 60  26  13  9,21%  

  %1,29  2  6  سنة 60أك�8 من 

  %100 223  المـــــــــــــــــــــجموع

  

سابق ا67دول  خلال ما أثار اhتمامنا من سبةَّ: أن ال سة الدائم�ن العامل�ن من 16,36% 3  عمر ل�م بالمؤس

ساء hم /. سن ،َّأنو hذه م�Pة تب�ن  ،سنة 41يفوق  iاجتماعيا و ِّ معظم الإطارات الرجال و ال äåالن

سة تتوقع المقبلة سنوات الثلاثة و خلال ٬م�نيا س�ب مغادرة حالة 4956 المؤس b َّأن كما ٬و3يأنالتقاعد الق 

سة للإطارات ب العمر سطِّمتو سنة DRIZ سوناطراكمؤس   .%46,7يقدر ب  4ان 2019 ل
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  :: تحليل سياسة �سي8c المسارات المSنية للموارد ال�شرLة للمؤسسةيا-الثالمبحث 

ص�8ة و Service Induction، .yالإدراج  مص��ة تقوم ل ، )2010( جديدة م  و تجر�ب باستقبال تتكفَّ

سة التنظيمية ال�يا4ل  :ع\o فُّالتعر من و تمك`_م ا67دد، الموظف�ن حيط�ا، للمؤس و  الرؤساء و م

صب و الزملاء، المرؤوس�ن من خلال القيام بدورة إعلامية و وضع  ،بھ و ذلك المرتبط و الم�ام و المن

صب العمل و  حث و مناقشتھ.أنالموظف�ن ا67دد /. من  جاز مشروع ب

  ة مراحل y.:َّتقوم إجراءات التوظيف ع\o عد

ون أنالوطنية لل�Qتnب الواردة /. ق وفق الإس�Qاتيجية ،الإعتماد ع\o ترتnب مناصب العمل الشاغرة )1

  العمل.

سة تقوم )2 حوي  ال�J ال£¾�يص، بطاقة بمقارنة سوناطراك مؤس صوصيات ت  و متطلبات خ

حتوى  ٬ج�ة من الوظيفة  ع\o التعرف bغرض و ذلك: الإدارة، مع أجر�ت ال�J و اللقاءات المقابلات   و م

  .الشاغرة المناصب واعأن

حديد )3 صادر ت حيث: �عتمد التوظيف الداخ\. ،ا�7ارجية أو الداخلية أما التوظيف م  بورصة ع\o ب

سة باحتياجات التكفل إop و ª_دف ،  1997 أكتو�ر VW ش تأ- ال�P– العمل  ،من الموارد ال�شر�ة المؤس

سة جم�ور العامل�ن بإعلام الداخلية الإعلانات بواسطة العمل بورصة تقوم  التوظيف bعملية بالمؤس

صلية دور�ة الإعلانات hذه ت�ون و  الداخلية، حوي  و y. ،و ف و  ك`_اأماو  الشاغرة المناصب عدد ع\o ت

حتو�ات و شروط�ا متطلباª_ا  فرص أنبضم العمل بورصة تقوم العملية hذه خلال و من الê�Q´، ملف و م

سة. و يتدخل التوظيف ا�7ارß. عندما المناصب أنو دور  ا87ركية ستطيع لا بالمؤس  الداخ\. التوظيف �

سة لإحتياجات الإستجابة و  اليومية ال8Æف /. عنھ نبالإعلأ  ،ذلك ال�شر�ة و يتم الموارد من المؤس

سة والدور�ات ا69لات صة للمؤس ص   .المتخ

سة )4 صة بالمؤس ص ستوى المدير�ة المتخ  الم�8ê�Qن استدعاء ُّيتم ،bعد إيداع الملفات و قبول�ا ع\o م

سي�ولوجية الاختباراتو  المقابلة     بإجراءات لإعلام�م سي�وتقنية ال�   .و ال�

سلة بإجراء الم8ê�Qون  يقوم )5  400 يضم الذي Sigmount اختبار  ،أhم�ما الاختبارات من سل

 إجراء يتم ذلك عن فضلا للمê�Q´، و العملية العلمية بأنا67و  و �شمل ، الآ¥V الإعلام VW سؤال م89مج

صھ ع\o التعرف bغرض للمê�Q´ تقنية مقابلة صائ حد الم�نية خ   .د hو�تھ الم�نيةِّو الثقافية ال�J ت
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سابقة، الاختبارات /. النجاح bعد )6  Evaluationالتقدير مجموعة إop المê�Q´ جھ ملفِّيو ال

Groupe MD  ، Jحديد تقوم ال� صب متطلبات ع\o و التعرف بت   hذا الأخ��. سnشغلھ الذي المن

سة َّلقد حد سي�� ا87ياة الم�نية 67م�ور الموظف�نمن°6يÂ_ا و  سوناطراكدت مؤس  ،إس�QاتيجيÂ_ا /. مجال =

سياسة تنمية الموارد ال�شر�ة /. إطار المدى المتوسط    كما ي\.: )2011 – 2006(ضمن ا�9طط العام ل

حض�� )7  أنضم ع\o القادرة العالية، الكفاءة ذات للإطارات و التدر�ب، الت�و�ن بواسطة الت

س��ة مواصلة صناعية و الم حديات مواج�ة ال حمل الت سؤولية و ت سي�� /. الإس�Qاتيجية المناصب /. الم   .ال£

سي�� /. الت�و�ن ج�ود مواصلة )8 سؤولية مناصب /. المعينة للإطارات ال£ العمل  بورصة خلال من الم

la Bourse de l’emploi.  

س��ين م�ارات و تطو�ر تقو�ة )9 ستوى  /. الم   .ا67دد و الموظف�ن ال£شغي\. الم

صة الت�و�iية الدورات متاbعة )10 ص صة التقنية المتخ ص سب للم�ندس�ن ا�9 صناعية.3الأ ح   شطة ال

  .القاعدية بالم�ن المرتبطة ا69الات /. ا���7ة تطو�ر )11

س�ن أhداف الاعتبار /. آخذين ا87ديثة، ا69الات /. الت�و�ن أنضم )12 ح سة أداء ت سيÂ_ا  المؤس و تناف

 ٬و اklارVj الداخVi الإتصال ٬الدو¥V البعد ذات شطة-الأ تطوLر ٬الأعمال مجال تطوLر« :من خلال

ع و �سي8c التموLل ال8eكيب، و  الطاقة أسواق ٬الMسوLق ٬المعلومات ظمةأن ٬اulودة �سي8c ٬المشار̄

 بالعقود، المرتبط و-يأنالق البعد ٬التجارLة المفاوضات ٬المناقصات ٬اulباية ٬التأمينات ٬المال

  .»بالوظيفة للتعرLف تكوLن توظيف ُّ´ل مع أنضم ٬تو المنازعا الدولية العلاقات

س��ورة hذه تتمثل  و كذلك ال�شرLة الموارد بMنمية اklاصة الاحتياجات تحديد« ،التالية المناäì /. ال

 التعرف و أخ8cا التدر�Lية الدراسات و تنفيذ ال�شرLة الموارد تنمية خطة تصميم ¹ºا، المرتبطة الأ�داف

  .»و فعالي¾¹ا كفاء½¹ا وتقييم ال�شرLة الموارد بMنمية اklاصة ال89امج عi¼ نتائج

صادر ثلاثة خلال من :الSوLة المSنية الفردية و اulمعية بMنمية اklاصة الإحتياجات تحديد )1  م

سة، nرئ .y:  

حديد يتم :المصدر الأول  -  سارات الم�نية ا�7اصة الإحتياجات ت سي�� الم ص�8ة طرف من ب£  تقييم م

سة و فروع�ا،الأداء و  ستوى 4ل وحدة من وحدات المؤس  الأخ��ة hذه تقوم ،حيث المتواجدة ع\o م
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صور  نواí. ع\o بالتعرف  أش�ر، ستة ت�ون  ال�J غالبا ما معينة زمنية ف�Qة خلال الم6²ل الأداء /. الق

صوص طلبا توجھ bعدhا ص�8ة إop ذلك بخ سم التدر�ب م   .ال�شر�ة الموارد بق

ستوى  ع\o اجتماع ينعقد ،حيث جديد، مشروع شاءأ3ب hذه ا87الةتختص  :يأ-المصدر الث -   م

 ،إop الدراسة hذه تفJ�î و دقيق، متمعن bش�ل ا67ديد المشروع hذا دراسة يتم أين المركز�ة، الإدارة

حديد ستوى  ت سة، لدى توفرhا الواجب و الكفاءات و القدرات الم�ارات م  طلب إعداد يتم و hنا المؤس

ستقبلية للتوقعات الكفاءات تطو�ر �_دف العامة المدير�ة طرف من التدر�ب   .الم

 و التدر�ب، التنمية برامج /. المشاركة أجل من للفرد ال¾�J�ï الطلب يخص :المصدر الثالث - 

س�ن /. الرغبة أو       أدائھ /. لتعو�ض النقص ح   الأداء. ت

  دراسة �ذه الاحتياجات: )2

حديد bعد صادر مختلف من الإحتياجات ت ص�8ة إop ع\o ش�ل طلبات و تقديم�ا سابقا، المذ4ورة الم  م

سب و ترتيñ_ا الطلبات hذه بدراسة الأخ��ة hذه تقوم التدر�ب،  و درجة ج�ة، من الأhمية درجة ح

  .المركز�ة الإدارة طرف من الم6²لة للطلبات دائما الأولو�ة إعطاء مع أخرى، ج�ة من الإستعمال

  تصميم المسارات المSنية: )3

حديد ُّيتمhنا  حيث ب£نمية المتعلقة الأhداف ت سارات الم�نية ب حد ،الم لل�Qقية و  المر�8êن الأفراد دَّي

حض�� للتقاعد و الإستخلاف من خلال التوظيف.   التدر�ب و الت

سنة سبة العامل�ن من ا67امعي�ن ل سبة قدرت ب 2011 نلاحظ hنا ارتفاع 3 iة تدل ، %73,72 بPم� .y و ُّ

سة  صدرا للإس£ثمار َّ: أنبالمورد ال�شري ا67امâ. ذلك  سوناطراكع\o اhتمام مؤس hذا الأخ�� أصبح م

صنا¢.. ،يةَّكغ��ه من الإس£ثمارات الماد سية ب�ن ا67م�ور ال حقيق الم�Pة التناف   ال�J يراد �_ا ت

سابق ا67دول  خلال ما أثار اhتمامنا من سبةَّ: أن ال سة الدائم�ن العامل�ن من 16,36% 3  عمر ل�م بالمؤس

ساء hم /. سن ،َّأنو hذه م�Pة تب�ن  ،سنة 41يفوق  iاجتماعيا و ِّ معظم الإطارات الرجال و ال äåالن

سة تتوقع المقبلة سنوات الثلاثة و خلال ٬م�نيا س�ب مغادرة حالة 4956 المؤس b َّأن كما ٬و3يأنالتقاعد الق 

سة للإطارات العمر سطِّمتو سنة سوناطراك بمؤس   .%46,7ب يقدر  4ان 2011 ل
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غ و تحليل العطيات    ةالميدانيالمبحث الثالث: تفر̄

ساء hو أننلاحظ من خلال نتائج المقابلة  iو أما 3عدد إطارات فئة الh أما   3فئة الرجال   .y ندس�ن�5الم 

سو�ة أك¨� من الفئة الرجالية iالفئة ال o\سة /. عملية التوظيف ع ساء ورجل واحد ارتكزت المؤس 3.  

ستiتج  45سنة اop 30اغلبية الإطارات والم�ندس�ن ت�Qاوح اعمارhم من  أننلاحظ  _م أ8dاب أòسنة مما 3

  خ��ة.

سةاغلبية ا87الة العائلية لعمال  أننرى    سوناطراك y. مPQوج�ن. مؤس

  سنة. 15  سنوات اop 5ذو خ��ة م�نية ت�Qاوح ما ب�ن اك¨� من اغلبية الإطارات وم�ندس�ن أننرى 

  م�ندس�ن. 6إطارات و 6مجتمع الدراسة يت�ون من أني£ب�ن 

حثنا لدó_م عقود مباشرة أي  أن البياناتنلاحظ من خلال جدول عرض  جميع عقود الموظف�ن /. مجتمع ب

 .CDIعقود 

شطة المتداخلة ال�ª J_دف اop جذب الم�8ê�Qن �3عد التوظيف عملية معقدة تتضمن مجموعة من الأ

سار تطو�ر الفرد /. المناسب�ن لشغل المناصب الش سار المJË اop م سي�� الم اغرة /. المنظمات بnنما �ش�� =

opتطرق اiذا ا89ور سh ./عاقده. و= opنية ا�نية بدا من اختياراتھ الم�4حياتھ الم   Jعناو�ن أساسية ال�

.JËسار الم   ت�ون س�ب دمج`_ا للأسئلة ومعرفة التوظيف ومدى فعليتھ وتأث��ه /. الم

سار الوظيفي للعامل�ن. hناك علاق   ة وثيقة ب�ن عملية ال£شغيل و§دارة الم

حوث�ن  ستجيبة رقم  أنيتå´ من إجابات المب من  11ال£شغيل يمثل ل�م إثبات الذات، حيث أجابت الم

صول ع\o أنخلال =عر�ف�ا للتوظيف ب ساhمة /. بناء الدولة مقابل ا87 ھ "إثبات لذات وتطو�رhا والم

  الدخل".

سار الوظيفي تتمثل /. توظيف ال¾�ص  أنhنا، يمكن استiتاج  من  العلاقة ب�ن ال£شغيل و§دارة الم

سار  أنومن خلال hذا يتå´ لنا ، المناسب �انالمالمناسب /.  التوظيف الناجع لھ فعالية كب��ة /. تطو�ر الم

.JËالم     

سة سون ستخدم�ا مؤس = Jاتيجيات التوظيف مختلف الطرق ال��Q�8ن تتضمن اسê�Qاطراك 67ذب الم

/. ال8Æف وا69لات او مواقع التوظيف الالك�Qو3ي اومن خلال شب�ات التوصل  الإعلاناتالمناسب�ن مثل 
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حوثة رقم  اس�Qاتيجية توظيف ال�J  أن" 9الاجتما¢. او من خلال و4الة ال£شغيل كما توÌ´ إجابة المب

سة سوناطراك y. =شغيل ع�� و4الة ال£شغيل ستخدم�ا مؤس = ANM" .  

  يتمتع �_ا العامل. أنتتضمن كفاءة التوظيف مجموعة من م�ارات ال�J يجب 

سؤول عن توظيف بجب  أناتفق عمال سوناطراك  صبھ فامثلا م سب طبيعة من الم�ارات تختلف 4ل ح

صال الشفوي باعتباره hو من يقوم با استجواب عند مقابلات العمل. انإتقعليھ    الات

حوثة صال شفوي من اhم م�ارات التوظيف. أن"8رقم  كما تظ�ر إجابة المب   ات

حقيق�ا  أن حديد الأhداف الم�نية بوضوح وتخطيط ا�7طوات اللازمة لت سار المJË الناô´ يتطلب ت الم

ستمر والت، ستقبلية من خلال التعلم الم ساب الم�ارات والكفاءات المطلو�ة للوظيفة ا87الية والم �و�ناك£ 

ستمر عن فرصوأيضا  حث الم حث عن عمل  الب سار الوظيفي ففرصة الب عمل جديدة ومناسبة لتطو�ر الم

ساره المJË، كما  ستقر وراJ�Å عن م بناء علاقات م�نية قو�ة مع الزملاء  أنجيد ومناسب تجعل العامل م

ساعد hذه الاخ��ة ع\o التواصل الفعال والتعاون والنمو الم�ن    .والمشرف�ن والشر4اء =

JËسار الم ساب الم�ارات والمعارف  اذا يتطلب الم حقيق الأhداف، واك£ ستمر لت الناô´ التخطيط وا67�د الم

  ا67ديدة، والتواصل والتعاون مع الآخر�ن /. مجال العمل.

حوث رقم حقق من خلال تطو�ر الذات والم�ارات". أن"4كما توÌ´ إجابة المب سار المJË الناô´ يت   الم

سار المJË، فالت�و�ن يمنح الم�ارات والمعرفة اللازمة للنمو المJË،  انأساسيالت�و�ن وال�Qقية  /. تطو�ر الم

حف�P الموظف�ن و=عز�ز رغبÂ_م /. تطو�ر  س�م عمليات ال�Qقية /. ت حقيق أhداف�م الم�نية أنبnنما = س�م وت ف

ستدام، سار مJË ناô´ وم /. hذا ا89ور  و�التاp.، يتلاoö الت�و�ن وال�Qقية ل£ش�ل قاعدة قو�ة لبناء م

سار المJË  ةعناو�ن اساسي 4وضفنا  صدد معرفة اhمية الت�و�ن وال�Qقية وعلاقÂ_ما /. تطو�ر الم ب

   .للموظف�ن

سار المJË للموظف أني£ب�ن لنا  الاجابات  =شاركت معظم عملية الت�و�ن ل�ا دور م�م و فعال /. تطو�ر الم

 o\عملية " تطو�ر" اجابة أنع .y و�ن�" الت�و�ن hو p. راح يطور من الكفاءة  11الباحثة رقم  عملية الت

/. تنميھ القدرات والم�ارات وتطو�ر الكفاءة لدى العامل  الت�و�ن عامل اسا��J "العامل باش يخدم مليح

س�ن اداء الم�ام  ح   ." وذلك من اجل ت
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ستوى  حف�P موظف�ن ورفع م مل وhذا ما تب�ن لنا من والكفاءة /. الع تاجيةنالإ تلعب ال�Qقية دورا فعالا /. ت

حو  ال�Qقية لدó_م ذات اhمية كب��ة غالبية  أن�ن ال�J تب�ن bش�ل واÌ´ ثخلال رادات الفعل واجابات مب

 opز�ادة /.  أنالاجابات =ش�� ا opصفة عامة اضافة ا  ة�انالمال�Qقية الم�نية تمثل ل�م ز�ادة /. الاجر ب

حوث رقم  : "ال�Qقية ضرور�ة و ª_م اي عامل بلا بø_ا ما كش p. راح يكمل /. ا�7دمة 5الاجتماعية، اجابة المب

ستمر احد /. العمل   ." " "ال�Qقية ضرور�ة من دوò_ا لن �

 opحوث�ن ا حليلات اجابات المب صنف عموما كجيدة ،حيث يتم اعتبار  أن=ش�� ت سة ت عملية ال�Qقية /. المؤس

سة ع\o برامج ال صا87�ا bش�ل فعال، اجابة أ�Qòقية المتبعة /. المؤس _ا مخططة bش�ل جيد و تخدم م

حوث رقم  س�J، حيث يتاح للموظف�ن أنأقول  أن: " يمكن�J  4المب �J راضٍ عن عملية ال�Qقية /. مؤس

Ëبناءالفرصة للتطو�ر الم JËم المhسار   ."ع\o الأداء والكفاءة J والتقدم /. م

حوث�ن تنوعت اجابات سة سوناطراك أن، ولكن الذي استiتجناه  /. hذا الاطار المب ھ 4ل موظف /. مؤس

ستمر والتطور المJË للتقدم /.  أنالت�و�ن م�م جدا و ير�د  أنيرى  سoâ إop الت�و�ن الم يطور من كفاءتھ و>

سار الوظيفي   .الم

مناصب الاطارات الم�لفة بالدراسات لاحظنا ال�يمنة الذ4ور�ة ع\o مناصب التأط�� و مناصب الم�ندس�ن و 

حل الدراسة.   بم

حل الدراسة ي£ناقص 4لما صعدنا /.  أنكما لاحظنا  ساء العاملات بم iلفة بالدراسات ال�عدد الإطارات الم

ستو�ات التأط�� و القيادة، بالتاp. ف حدود.  أنم سوي م iالتأط�� ال  

حقيق  حتل الفئة العمر�ة  أن الميدا3ييتå´ لنا من خلال الت س�يا ف�و ي مجتمع الدراسة يمتاز بالشبابية 3

سنة، معظم�م مPQوج�ن /. حالة استقرار اجتما¢. و مادي و /. وضعيات م�نية  54سنة و  22ما ب�ن 

ستقرة.   م

حوث�ن،  سطاء بأجر يومي، 4انمعظم  آباء المب b سة بعمال  تجار صغار أووا عمال    .سوناطراكمؤس

حوث  عi¼ أساس  DRIZ سوناطراك): "تتم عملية التوظيف VW مؤسسة 05لمقابلة رقم (ايرى المب

   وLكون التوظيف بالعرف حول المناصب". أنالشSادة + الامتح

حوث آخر  ): "تم توظيفي عi¼ أساس الشSادة فقط والتوظيف VW مؤسسة 06(المقابلة رقم كما يرى مب

  ناقص جدا". DRIZ سوناطراك
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حوث رقم  " إذا أتيحت ¥V فرصة العمل VW مؤسسة أخرى ف¹Æا  ظروف عمل أفضل و أجر ) : 04صرح (المب

 متطلبات العصر ا�lا¥V مRلفة جدا ، و أصبحنا مس¾¹لكcن أك�8 ".           نمرتفع أغادر �ذه المؤسسة ، لأ 

سا=ي يقلل من 6úم حوادث العمل ال�J تنجم عن نقص الكفاءة /. الأداء المJË و  أنلاحظنا  الت�و�ن المؤس

ستوى الذ4اء و الاستعداد النفJ�û و  6úم الأخطاء الم�نية و الت�اليف المالية و ال�J ترتكز أساسا ع\o م

ستوى الم سة و رفع م سمح بالتكيف مع التغ��ات التكنولوجية و التنظيمية بالمؤس عرفة الم�نية للعمال و �

  الإطارات و يمك`_م من تقلد مناصب التأط��.

حوث  التكوLن �و تلقي معلومات ح�Ê تتمكن من مواكبة منصبك  أن): "عi¼ 08(المقابلة رقم يرى المب

  والتكوLن VW المؤسسة ناقص نوعا ما".

حوث آخر  التكوLن VW المؤسسة عi¼ ): "التكوLن �و اكMساب المعرفة، و 09(المقابلة رقم /. ح�ن يرى مب

   أساس ا��سو�ية و التكوLن �و واجب لRل الإطارات الاسMشارLة و التنفيذية".

حوث الآخر  أما ): "التكوLن �و التطور، نËÌ الو�V الفكري، فالتكوLن VW 10(المقابلة رقم رأي المب

ال�شرLة و  الاطار المRلف بالدراسات للمواردل>س شفاف، فمن واجب  DRIZ سوناطراكمؤسسة 

  يأخذ ثلاثة تكوLنات متخصصة VW السنة عi¼ الأقل". أن المSندسcن

سة  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نمَ�امُ    DRIZ سوناطراكبمؤس
ُ
ة

ّ
y. 4اف

8افظةِ ع\o استمرارِ تطوّر العمل، 
ُ
ساhمُ /. ا9

ُ
= Jا ضمن صلاحيّاتھ /. التنظيم، و ال��يُطبّق Jشاطاتِ ال�

ّ
iال

�ام:
َ
  ومن أhمّ hذه الم

فcن:  .أ
ّ
سيّة للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة  تحقيق الإدارة الفعّالة للمُوظ nمّة الرئ�

َ
y. الم

سة  iشأة ، DRIZ سوناطراكبمؤس
ُ
ف�ن ضمن الم

ّ
وظ

ُ
ناسبة ل�لّ الم

ُ
حقيق الإدارة الم سoâ إop ت سُ�لَ  ،إذ � � Ã�ّح

ساعدةٍ /.  حةٍ /. حال حاجÂ_م إop وجودِ أيّ مُ  ع\o طبيعةِ عمل�م، وتوجø_�م بطر�قةٍ 8dي
ُ

ف عليھ التَعرُّ

�ام ا�7اصّة �_م. 
َ
  الم

سة  تقييم الأداء:  .ب �ام الضرورّ�ة للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة بمؤس
َ
y. من الم

ف�ن من خلال مُتاbعة س�� عمل�م، والوقوف ع\o الأخطاء  ، DRIZ سوناطراك
ّ
وظ

ُ
فيجبُ عليھ تقييمُ أداء الم

د 
ّ

وظفّ�ن والتأك
ُ
حرصُ ع\o مُراقبةِ 3شاطِ الم ø_ا، كما ي

ّ
ساعدª_م لتخط من تنفيذhم /. حال ارت�ا�_ا، ومُ

طلو�ة م`_م. 
َ
  للمَ�ام الم
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 من الاس�Qاتيجيّات ال�J ي£بع�ا  تطوLر كفاءات الأفراد:  .ت
ٌ
الاطار الم�لف بالدراسات y. مجموعة

سة  للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�ن ساhمُ /.  DRIZ سوناطراكبمؤس
ُ
رتبطة بوضعِ برامجَ تدر��يّة وتأhيليّة =

ُ
الم

ؤس
ُ
حقيق�م لأفضلِ أداءٍ مُمكن انوضمسة، تطو�رِ كفاءات الأفراد /. الم حرصُ hذا الأخ�� ع\o  ،ت لذلك ي

ف�ن. أناختيارِ أفضل 
ّ
وظ

ُ
  واع الدّورات التدر��يّة لدعمِ كفاءةِ الم

فcن:  .ث
ّ
وظ

ُ
�ام الإضافيّة للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة  دعم الابتRار عند الم

َ
من الم

سة  وظفّ�ن لتطبيقِ مجموعةٍ من الأف�ار  DRIZ سوناطراكبمؤس
ُ
و ال�J =عتمدُ ع\o العمل مع الم

ساhمَ /. إضافةِ أشياءٍ جديدةٍ إop العمل، مثل:  فون ل£
ّ
وظ

ُ
حدَثة، وال�J ي�تكرhا الم ست

ُ
تاج سلعةٍ جديدةٍ أنالم

 .
ً
سبقا   لم تكن مُنتجة مُ

فcن:  .ج
ّ
وظ

ُ
صال بcن الإدارة والم

ّ
باشرةِ  �عزLز الات

ُ
�ام الم

َ
للاطار الم�لف بالدراسات للموارد  من الم

سة  صال والتّواصل ب�ن الإدارة  ، DRIZ سوناطراكال�شر�ة بمؤس
ّ
إذ من الواجب عليھ =عز�زُ الات

وظفّ�ن
ُ
ف ضمن نطاق العمل، أو /. ا87الات  ،والم

ّ
وظ

ُ
حتاجُ�ا الم  /. حال وجود أيّ طلباتٍ ي

ً
صوصا وخ

صيّة صول ع\o إجازاتٍ مرضيّة.  ،ال¾�   مثل ا87

سيّة للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة  ظيف الموظفcن اuُlدد:تو   .ح nام الرئ�من الم .y

سة  عن  ،�عملَ ع\o اختيارِ وتوظيف الموظف�ن ا6ُ7دد لوظيفةٍ ما أنفمن الم�م  ،DRIZ سوناطراكبمؤس

ح�Ã يتمكنَ  ،طر�ق اختبارhم، ومقابلÂ_م، والتأكد من مدى توافق�م مع طبيعة الوظيفة ال�J تقدموا ل�ا

سة صولِ ع\o الوظيفةِ الشاغرة /. المؤس حديد الموظف المناسب ل�8   .من ت

سة  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نيقومُ   بثلاثةِ أدوارٍ  DRIZ سوناطراكبمؤس

:.yسيّة، و nرئ  

شاركة الاس8eاتيجيّة:  .أ
ُ
سة، من خلال مُشاركÂ_ا  الم y. التّفاعل والتّعاون مع الإدارة العامّة للمُؤسّ

خاذ القرارات الاس�Qاتيجيّة، وال�J تضمنُ استمرار كفاءة العمل
ّ
الاطار الم�لف بالدراسات إذ ُ�عت�ُ�  ،/. ات

سة  للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�ن  من مجلس إدارª_ا، و�جبُ عليھ DRIZ سوناطراكبمؤس
ً
يُقدّمَ  أن جُزءا

وظفّ�ن
ُ
حث عن الم ف�ن  ،اق�Qاحاتھ /. مَجالِ الب

ّ
حتاجُ إop توظيف مُوظ  للمشار>ع ا67ديدة ال�J ت

ً
صوصا وخ

  جُدد. 
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فcن:  .ب
ّ
وظ

ُ
سة  تطبيق حقوق الم �مّة للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة بمؤس

َ
من الأدوار الم

8افظةِ ع\o تطبي DRIZ سوناطراك
ُ
سoâ إop ا9 = Jة الامتيازات ، وال�

ّ
ح�م 4اف ف�ن، ومن

ّ
وظ

ُ
قِ حقوق الم

 =شملُ ع\o توف�� بnئةِ عملٍ مُناسبةٍ ل�م /. ظروفٍ مُلائمة للنّطاقِ الوظيفيّ.
ً
  ا�7اصّة �_م، وأيضا

طوLر:  .ت
ّ
غي8c والت

ّ
 للاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة  إدارة الت

ً
س�يّا من الأدوار ا87ديثة 3

سة  سا، وال�J =عتمدُ ع\DRIZ  o سوناطراكبمؤس سات ةندم ؤسّ
ُ
إذ قد �عملُ hذا  ،دور التّخطيط /. الم

حقّقُ النّتائج المطلو�ة م`_ا
ُ
عُد ت

َ
 ،الأخ�� ع\o =غي�� أيّ سياسةٍ يتمُّ تطبيق�ا بطر�قةٍ خاطئةٍ، أو لم =

ف�ن
ّ
وظ

ُ
 /. حال ارتباط�ا مع الم

ً
صوصا طط ال ،وخ

ُ
سoâ الموارد ال�شرّ�ة إop تطبيق ا�7 ة إذ =

ّ
رُ 4اف

ّ
وف

ُ
�J ت

سة ؤسّ
ُ
ساhمُ /. استمرارّ�ة التّطو�ر /. الم

ُ
= Jا87اجات ال�. 

سة  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نالشروط الواجب توافرhا /. من أhم  بمؤس

  :DRIZ سوناطراك

ف�ن والزّ�ائن والعملاء داخل  أن  .أ
ّ
يُ�وّن علاقات عمل إيجابيّة مع جميع اطارات العمل والموظ

سة   وخارج�ا.  المؤس

سيق والتّنظيم والتّخطيط، وُ�تقن فنّ التّعامل مع الآخر�ن.  أن  .ب iّارات الت�يمتلك م  

لاع ومعرفة بجميع القو  أن  .ت
ّ
  م �_ا. ظمة ا�7اصّة بالعمل مع الالPQان�ن والأ ناي�ون ع\o اط

سّر>عة والعمليّة ل�ا. أن  .ث حليل والتّفك��، وف�م المشكلات و§يجاد ا87لول ال  ع\o التّ
ً
  ي�ون قادرا

سية و  أن  .ج غة العر�ية و الفر3
ّ
  بطلاقة.  جل�Pيةنالإ يُتقن م�ارات ا87اسوب والل

تاbعة  أن  .ح
ُ
 ع\o الم

ً
سنوّ�ة ا�7اصّة بالعامل�ن، وقادرا  ع\o إعداد التّقار�ر الش�رّ�ة وال

ً
ي�ون قادرا

  الدّائمة ل�ا.

سا=ي والورش ال�J �شارك  أن  .خ سھ ورفع كفاءتھ العمليّة من خلال الت�و�ن المؤس يجÂ_د /. تطو�ر نف

ستمرّ لقدراتھ.
ُ
  �_ا، ورغبتھ /. التّطو�ر الم

 ع\o أن  .د
ً
حدٍّ أد3ى /. مجال الإدارة العامّة أو إدارة الأعمال، مع وجود  ي�ون حاصلا ش�ادة جامعيّة ك

لمشرع ا67زائري و احدده  و3يانق 4إجراءخ��ة عمليّة سابقة /. ا69ال لمدّة لا تقلّ عن سنة واحدة 4املة 

سة.  الادارة العليا للمؤس
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سة   سمُ الموارد ال�شرّ�ة /. مؤس سّياسات، وم`_ا: DRIZ سوناطراكيقومُ ق   بتطبيق مجموعةٍ من ال

وازن:  .أ
ّ
 الت

ُ
ا�7اصّة  سياسة طط ِ

ُ
سيّة للإدارة، وا�7 nطط الرئ

ُ
حقيق التّوافق ب�ن ا�7 y. العملُ ع\o ت

حقيقُ الأhداف العامّة bش�لٍ مُتوازن.  ،بالموارد ال�شرّ�ة   ح�Ã يتمَّ ت

 تخطيط الأداء:  .ب
ُ
حقيقھ /.  سياسة �تلفة من y. رصدُ التقدّم الذي يتمُّ ت

ُ
سام الوظيفيّة ا9 الأق

سم من  ف، والأداء العام /. 4لّ ق
ّ
ةٍ ش�رّ�ةٍ لقياس الأداء ا�7اصّ /. 4لّ مُوظ

ّ
خلال الاعتماد ع\o وضع خط

سة ؤسّ
ُ
سام الم   .أق

  

  

 :خاتمة الفصل الثالث  

  

صب عمل  سي�� من سة  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نيتم رسم و = بمؤس

صادية ل�ا. طلاقاان DRIZ سوناطراك   من المعطيات الاجتماعية و الاقت

سلطة  بم�ام�م يقومون  الم�لف�ن بالدراسات للموارد ال�شر�ة، ساعدة و مكملة لل سلطة اس£شار�ة م ك

سة، سامية بالمؤس صية. التنفيذية للإطارات ال   ل�م حر�ة المبادرة ال¾�

صب ع  الاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندس�نمل فالمشرع ا67زائري لم يقدم أي =عر�ف لمن

�ن العمل ا67زائر�ة، و hذا 4ونھ مجرد أداء شك\. لإبرام علاقة العمل ال�J =عت�� أشمل ناضمن مختلف قو 

صا�ê ´7ص آخر ،  بانجو و أوسع ل�وò_ا أداة تنظيمية ل�افة  الآثار ال�J و لدhا قيام  �êص بالعمل ل

حديد ناإذن y. لا تخضع لإرادة الأطراف فقط و أيضا ل�افة القو  �ن و النظم المعمول �_ا ، و يظ�ر من ت

الم�ونات أو العناصر الأساسية لھ ، و  أنت�يالاطار الم�لف بالدراسات للموارد ال�شر�ة و الم�ندسيiمف�وم 

حديد أطراف العلاقات   بإبراز hذه ستخدمة.  ونيةانالقالأخ��ة يمكننا ت   و hما شاغل الوظيفة و ال�يئة الم
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&ل عملية !سي � المسار الوظيفي �� مؤسسة سوناطراك « :للتذك�� تقدمنا بالطرح السوسيولو�� التا��

ر�0 من مؤ&لات ومردودية الموارد ال(شر)ة؟
ُ
   »ت

�   :ارتأينا طرح النتائج وفق الفرضيات�  ذا الصدد، 

 :كيبة الاجتماعية و الم5نية�طرح النتائج المتعلقة بال: 

سنة، Dل5م  57و  21مجتمع الدراسة عبارة عن جيل م67 ك5ل يحتل الفئة العمر/ة ما ب�ن  )1

  جامعي�ن محنك�ن،  يKتمون ا�J عائلات حضر/ة متوسطة الدخل.

  الاسTشاري لفئة الاطارات بمحل الدراسة.يتوزعون عJO المستوى  )2

  م مYZوج�ن و مستقرون اجتماعيا و ماديا XسWيا باختلاف ظروف5م الاجتماعية. )3

يلعب التوظيف دورا &اما �� تطور المسارات الم5نية للموظف ن داخل مؤسسة « الأوDE:الفرضية 

   :تت نتائج5ا Dالتا��أ ،»سوناطراك

الطرق hiذب الم�ef�Zن المناسب�ن لشغل الوظائف cستخدم مؤسسة سوناطراك مختلف  )4

  .الشاغرة

   .م5ارات الاتصال الأساسية لمسؤول التوظيف )5

  ترتبط عملية التوظيف ارتباطا وثيقا بTسي�� المسار الم67 للموظف�ن. )6

سنة  28من الممارسة الم5نية و  02ي�Zاوح سلم ا�qriة الم5نية لدى عينة البحث ما ب�ن سKت�ن  )7

    التقاعد القانوXي.القر/بة من 

التحقوا بمناص|wم مباشرة zعد إتمام دراسwxم عن طر/ق التوظيف من وDالة الTشغيل اevلية و  )8

  المسابقات الم5نية اevلية، عاشوا ف�Zات zعض5م عاش ف�Zة بطالة مؤقتة.

 م عJO اضطلاع واسع بمw�5م بحكم ا�qriة الطو/لة، لقد توصلوا إ�J مقامة الإطارات الم�لفة  )9

و مسwxم  ٬بالدراسات و العليا zعد سنوات طو/لة من العمل؛ cسلقوا خلال5ا درجات عديدة

 لات الاقتصادية و السياسية الناجمة عن آلة التصKيع باhiزائر zش�ل عميق.ُّالتحو

 لورة خطاب م67 وا��.ب عJO قدر�wم عدم )10
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و  و الإ مال اللامبالاة سيادة إ�J ىَّأد التنظيمية؛ و القواعد اللوائح تطبيق �� الموضوعية غياب )11

 داخل اhiسد الم67 الواحد.  تكتلات للموظف�ن ت�و/ن

 الإطارات ال�6 توشك عJO التقاعد. لفائدة و الت�و/Kية التدر/Wية الدورات محدودية )12

zغية سد ال�hز التنظي�6 �� العديد  مصا�i الادارة العامة بمختلف للكفاءاتالعشوا�ي  التحو/ل )13

 من المناصب ال�6 تتطلب م5ارة عالية Dاس�Zاتيجية ل�Zشيد النفقات المالية للمؤسسة. 

 للموارد الWشر/ة. التنموي  التخطيط �� العلمية السوسيولوجية المعاي�� عJO الاعتماد عدم )14

!سا&م برامج التكو)ن المستمرة �� تطو)ر م5ارات الموظف ن و!عز)ز فرص ال:�قية « الثانية:الفرضية 

  :تت نتائج5ا Dالتا��أ ،»داخل مؤسسة سوناطراك 

  .�سا م الت�و/ن الم67 �� تطو/ر م5ارات وقدرات الموظف�ن )15

  .�ساعد الت�و/ن الموظف�ن عJO تحس�ن اداء م5ام5م )16

17( ��  .ز/ادة الانتاجية �عزز الت�و/ن كفاءة الموظف�ن و�سا م 

  .تلعب ال�Zقية دورا فعالا �� تحف�Y الموظف�ن ورفع مستوى انتاجيwxم وكفاء�wم �� العمل )18

   .تمثل ال�Zقية الم5نية للموظف�ن ز/ادة �� الاجر والم�انة الاجتماعية )19

 .cشعر ال�Zقية الموظف�ن بالتقدير والا تمام من قبل المؤسسة )20

علاقات الم5نية؛ يKتج5ا و يTبادل5ا اhiيل�ن الم5ني�ن الشيوخ و  ناك  ثلاثة أنماط أو نماذج من ال )21

الشباب ��: التعاون الدينامي�ي ب�ن الإطارات اhiديدة و الأك�� خ�qة و تجر�ة من حيث؛ تبادل 

و العلاقات التنافر/ة ال�6 ترمي إ�J مش�ل فارق السن ب�ن  ٬المعلومات و المعارف ب�ن الأجيال الم5نية

ة �� سلوDات احتقار و تك�q و أنفة؛ َّاhvسد و العلاقات الصراعية: ٬يل الشبابجيل الشيوخ و ج

  يTبادل5ا اhiيل�ن الم5ني�ن الشيوخ و الشباب �� مجال التKشئة الم5نية و القيم الم5نية.

لدى الإطارات المتوسطة  و اriطأ التجر�ة و عJO الم�Zاكمة المعارف و عJO الارتجال عJO الاعتماد )22

  الاعتماد عJO دراية اhiامعي�ن. بدل zعض الأحيان �� ٬القدامى

خصوصا الKساء  الTسي�� مثل: cسي�� الموارد الWشر/ة و اeiقوقيون  لتخصصات الإطارات المزاولة )23

  يميلون أك�� hvال القيادة �� العمل.



 مناقشة نتائج الدراسة

 

78 

معظم5م لم يتحصلوا عJO ترقية و �شعرون بلا عدالة م5نية؛  ذه الوضعية يفسر ا الالتحاق  )24

eiعدد ا المنصوص عليھ ا Jسبة إ�Kا بالw¥صل علevديث بالمؤسسة و قلة الت�و/نات المتخصصة ا

ضمن شروط ال�Zقية، فالأrfاص الذين �ستفيدون من الت�و/ن حاليا بمؤسسة سونلغاز  م 

  الم5ندسون و ل§س الإدار/ون zسWب اعادة  ي�لة المؤسسة.

نلغاز �� تحس�ن الأداء الإداري وذلك من خلال cسا م أنظمة معلومات الموارد الWشر/ة بمؤسسة سو  )25

توف�� المعلومات الضرور/ة والشاملة و�� الوقت المناسب لمتخذي القرارات من أجل وضع 

الاس�Zاتيجيات المناسبة واتخاذ القرارات بطرقة سليمة والقيام zعمليات التنظيم والتخطيط 

  والرقابة.

  

  لمقار�ة البحث و أجبنا عن الاش�الية المطروحة.أثبTنا ¨eة الفرضيات ال�6 اعتمدنا ا 
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 و(رانبولاية  DRIZسوناطراك بالمؤسسة الصناعية دراسة المسارات الم�نية للموارد ال�شر�ة �عت�� 

اقتصاد الDE �عA BC@ا السوسيولوجية ا?<زائر�ة، خصوصا بر:ط�ا بإصلاح  المتجددةمن المواضيع نموذجا، 

  .المؤسسة سوناطراك

�عد الاطارات المQلفة بالدراسات للموارد ال�شر�ة كغ�M(ا من مختلف أنواع الاطارات الDE نظم�ا المشرع 

نموذجا ل^سو�ق الم�ارات و الكفاءات، بحيث يضمنون بخصائص�م السوسيو تقنية و الثقافية  ا?<زائري 

   .صنع (يQل م`D _ستطيع توليد القيمة الاجتماعية

، عij (يئاg@م المستخدمة ل�م أن ef ا?<زائر بما أd@م الشر�حة السوسيو م�نية الأوسع بMن العمال الأجراء

الاتصال A@م و إرساء دعائم ثقافة جماعية �عاونية و إشباع  و اء إلl@متQون قادرة باستمرار عij الإصغ

  حاجياg@م. 

 �Mنيتم رسم و �سيMن بالدراسات و الم�ندسMلفQسوناطراك بمؤسسة  المسارات الم�نية للمDRIZ   انطلاقا

  من المعطيات الاجتماعية و الاقتصادية ل�ا.

ضمن مختلف  لم�نية للمQلفMن بالدراسات و الم�ندسMنلمسارات الفالمشرع ا?<زائري لم يقدم أي �عر�ف 

قوانMن العمل ا?<زائر�ة، و (ذا tونھ مجرد أداء شكej لإبرام علاقة العمل الDE �عت�� أشمل و أوسع لQوd@ا 

أداة تنظيمية لQافة جوانب الآثار الDE و لد(ا قيام  yzص بالعمل لصا?} yzص آخر ، إذن ev لا 

الاطار ل A@ا ، و يظ�ر من تحديد مف�وم تخضع لإرادة الأطراف فقط و أيضا لQافة القوانMن و النظم المعمو 

ت�يان المQونات أو العناصر الأساسية لھ ، و بإبراز (ذه  الأخ�Mة يمكننا المQلف بالدراسات للموارد ال�شر�ة 

  تحديد أطراف العلاقات القانونية و (ما شاغل الوظيفة و ال�يئة المستخدمة.

، لكن غالبا ل�س لد�@م المعارف المدققة ي أو الم�ندسصفة الإدار للعديد من الإطارات المQلفة بالدراسات 

 DEشر�ة، الكفاءات النوعية ال�مسؤوليات مديري الموارد ال ijم، الا�غلاق ع@lترجع إل DEللمسؤوليات ال

يجب أن يطلعوا A@ا، بالأعمال ا?<يدة ef أداء م�ام�م الموtلة إلl@م المتمثلة ef ال^سي�M ا?<يد للموارد 

عرفون إن tانوا قد تم تقدير ال��ام�م ef ال^سي�M ا?<واري عij المدى الطو�ل للمستخدمMن ال�شر�ة، لا _

  الذين يؤطروd@م.
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   :أولا: الكتب 

إبرا�يم عباس نتود، �# ي �ال! ز، المفا�يم الأساسية �� علم الإدارة، جامعة البتول و المعادن  )1

  .1981الظ3ران، المملكة السعودية، ديوان المطبوعات ا,+امعية، ا,+زائر، 

أم ا,9I  بل!  BاHي، أستاذ محاضر Bلية العلوم الاقتصادية والتجار<ة، قسم علوم ال;ش9 ،  )2

  .2017-2016تخصص إدارة الموارد ال;شر<ة وتطو<ر الكفاءات، 

  .2016بوفU+ة عيات، مبادئ الSسي9  ال;شري، ديوان المطبوعات ا,+امعية،  )3

  ، المصري العر_ي (ع).1جتماع، طجوردون مارشال، ترجمة محمد م�Y الدين، موسوعة علم الا  )4

حسان مراHي، ا,dر<ة الم3نية والاجتماعية لفئة إطارات المؤسسات الاقتصادية العمومية، رسالة  )5

  .   2017-2016مقدمة لنيل ش3ادة دكتوراه، علم الاجتماع العمل ، جامعة با�f مختار، عنابة، 

  .2014، القا�رة، 1، ط حسن عشماوي، الشركة العرlية المتحدة للSسو<ق والتور<دات )6

حس9ن قنqش، دراسة حول دور التoو<ن �� رفع الكفاءات �� الإدارات العمومية ا,+زائر<ة  )7

  .2017وأفاقھ،ب ط، دار بلقqس البيضاء، ا,+زائر، 

  .200خليل محمد محسن، خيضر Bاظم ضمود، نظر<ة المنظمة، دار المqسرة، عمان،  )8

الoل|}، تحليل الوظائف وتصميم3ا �� الموارد صفوان محمد المبيض9ن، عائض ابن الشا��  )9

  .2003ال;شر<ة، دار اليازوري العرlية، عمان، 

صلاح الديم محمد عبد البا��، ا,+وانب العمية والتطبيقية �� إدارة الموارد ال;شر<ة، جامعة  )10

 الاسكندر<ة.

للمناصب والكفاءات �� تنمية الموارد ال;شر<ة ��  عبد القادر ,dول، مسا�مة الSسي9  الت�بؤي  )11

فيفري  28) اليوم ADEالمؤسسات الإقتصادية ا,+زائر<ة، دراسة حالة ا,+زائر<ة للمياه وحدة معسكر (

2013. 

عبد القادر رضوان، سبع محاضرات حول الأسس العلمية لكتابة البحث العل�} ديوان  )12

 . 1990المطبوعات ا,+امعية، ا,+زائر<ة، 
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ب: أزمة المفا�يم و انحراف التفك9  )13
ّ
سلسلة  ٬مركز دراسات الوحدة العرlية  ٬عبد الكر<م غلا

 .1998مارس  ٬لبنان  –ب9 وت  ٬الطبعة الأو��  ٬ 33׃الثقافة القومية رقم 

 .2006ع�� �ادي ج! ين، إدارة العمليات دار الثقافة لل�شر والتوز�ع،  )14

خطيط المسار الوظيفي للكفاءات، دار ا,+امعة ، الطبعة فايزة بوراس، إدارة الموارد ال;شر<ة وت )15

 ، عمان.2018-2019

فايزة بوراس، إدارة الموارد ال;شر<ة وتخطيط المسار الوظيفي للكفاءات ، دار ا,+ا�د، الطبعة  )16

 ، عمان.2018

 ٬الطبعة الأو�� ٬المكتبة الشرقية ٬ترجمة: رندة �عث B٬لود دوlار: أزمة ال3و<ات: (تفس9  تحول) )17

 .2008 ٬لبنان –ب9 وت 

مطبعة جامعة القا�رة و  ٬مكتبة ��ضة الشرق  ٬كمال عبد ا,dميد الز<ات: علم الاجتماع الم�} )18

 .1980 ٬الطبعة الأو�� ٬الكتاب ا,+ام��

مجيد الكر��، إدارة الموارد ال;شر<ة، موقع إدارة الموارد ال;شر<ة �� ال3يoل التنظي�}، دار المنا��  )19

 . 2014، عمان، 1لل�شر والتوز�ع، ط

محمد بوطة، عبد ا,dميد، تنمية و�سي9  الموارد ال;شر<ة، جدلية المف3وم النظر<ة والواقع، دار  )20

 .2014الأيام، 

محمد رفيق الطيب، مدخل الSسي9 ، أساسيات وظائف ، تقنيات، الديوان الوط�} للمطبوعات  )21

 .02ا,+امعية، ا,+زء الثاHي، ط 

أساسيات، وظائف وتقنيات، ا,+زء الأول، ديوان المطبوعات  محمد رفيق الطيب، مدخل للSسي9  )22

 .2006، بن عكنون، 2ا,+امعية، ط 

محمد صفوان المبيض9ن، عائض بن الشا�� الأBل|}، تحليل الوظائف وتصميم3ا �� الموارد  )23

 .2013، العرlية، دار اليازوري، عمان، 01ال;شر<ة،ط 

�� إدارة الموارد ال;شر<ةبالمنظمات، دار ا,+امعية،  محمد عبد البا��، ا,+وانب العلمية والتطبيقية )24

 .2011، 2جامعة الإسكندر<ة، ط
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مو¡ � خليل، الإدارة المعاصرة المبادئ والوظائف والممارسات، المؤسسة ا,+امعية لل�شر  )25

 .2015، 01والتوز�ع، ط 

 .2016ع، �ند محمد المظلوم، نqبال فيصل عطية، إدارة المؤسسات، دار الثقافة لل�شر والتوز� )26

يوسف ¤+يم الطا£ي ومز<د عبد ا,dس9ن الفضل،ترجمة �اشم فوزي عبادي،  إدارة الموارد  )27

 .2016،  1ال;شر<ة، مدخل إس¦ اتي¥� متoامل، دار الوارق لل�شر والتوز�ع، الطبعة 

، 1يوسف ¤+يم الطا£ي، �اشم فوزي، قضايا �� الفكر الإداري، دار صفاء لل�شر والتوز�ع، ط  )28

 .2015عمان، 

 .30، ص 1998السلامي ع��، إدارة الموارد ال;شر<ة، القا�رة: دار غر<ب للطباعة وال�شر والتوز�ع،  )29

، ص 2، ط2005ال3ي¨} خالد عبد الرحيم، إدارة الموارد ال;شر<ة، عمان: دار وائل لل�شر والتوز�ع،  )30

31  .  

 :ثانيا: ا&%لات و الدور!ات 

 ٬اطروحة دكتوراه دولة ٬مولاي ا,dاج مراد: العمال الصناعيون �� ا,+زائر: (ممارسات و تمثلات) )31

. (أستاذ علم الاجتماع العمل 29 – 2صص:  ٬ 2005جامعة و�ران  ٬تحت اشراف الدكتور: العلاوي احمد

  ).CRASCو الثقافية  و التنظيم بجامعة و�ران و باحث بالمركز الوط�} للبحث �� الان» بولوجيا الاجتماعية

 ٬ 2005 – 09دفاتر المركز رقم  ٬راHي حسان: الإطارات الصناعية: (شروط تoو<ن نخبة حديثة)م )32

باحث . (33 – 13صص:  ٬ CRASCم�شورات المركز الوط�} للبحث �� الأن» بولوجيا الاجتماعية و الثقافية 

 ). CRASCالاجتماعية و الثقافية  بالمركز الوط�} للبحث �� الان» بولوجيا

قر<ناي أحمد، تطو<ر المفا�يم والاس¦ اتيجية �� إدارة الموارد ال;شر<ة، مجلة منارات لدراسات  )33

 . 02، العدد 1العلوم الاجتماعية، ا¯+لد 

تخطيط المسار الوظيفي ودور تحس9ن الأداء الم�} �� المنظمة، مجلة الق;س للدراسات النفسية  )34

 .95، ص 2020ة، جامعة عبد ا,dميد م3ري، قسنطينة، والاجتماعي

أماHي خضر أحمد شلتوت، تنمية الموارد ال;شر<ة كمدخل اس¦ اتي¥� لتعظيم الاسSثمار ��  )35

 .12، ص 2009العنصر ال;شري: رسالة ماجست9 ، جامعة غزة الإسلامية، 
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� للموظف�ن�  "سي�! المسار الم

  :  احثتانانجاز الب 

 بن ضياف الاء نور الايمان  

 سوداك مروى  

 ال;!كيبة الاجتماعية و الم	نية: : ول ا67ور الأ  

  ؟النوع الاجتما�� )1

 لفئة العمر�ة؟ا )2

  ؟ا��الة العائلية )3

� الوظيفي؟ )4�   المس

 ؟ا�$#"ة الم نية )5

  ؟ى التعلي�%المستو  )6

  ؟ طبيعة عقد العمل مع المؤسسة)�  ما )7

  : دور التوظيف كمحرك للمسارات الم	نية:اEيلثا67ور ا 

  ؟ مف ومك ا�$اص للتوظيف و2 ما )8

 : ؟ما)� ا2دافك الم نية ع:9 المدى البعيد والقص6" )9

   ؟ ا المنصبذالم ارات وا�$#"ات الC% لديك و الB %Cعتقد اA@ا ست?ون مفيدة =� 2ما)�  )10

  ؟ ع:9 اي اساس تحدد مزايا الوظيفة )11

  : ؟ ا المنصبذما)� ا2تماماتك الم نية خارج 2 )12

  : ؟ ما)� الم ارات الم نية الC% ترغب بتطو�ر =� المستقبل )13

  ؟ القادمةما)� فرص التطو�ر المV% الC% تبحث عT@ا =� وظيفتك  )14

� الان )15C؟  كيف تقيم مسار حياتك الم نية ح  

  ؟ ما)� التحديات الC% تواج  ا =� حياتك الم نية وكيف تتغلب علZ@ا )16
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17( %Vال المناسب ^ساعدك ع:9 بناء المسار الم`aعتقد ان حصولك ع:9 الوظيفة =� اB ؟ 2ل   

   ؟ اجل التقدم الوظيفي 2ل تفضل البقاء =� نفس المنصب لفg"ة طو�لة ام Bغ6"ه dش?ل مستمر من )18

  ؟ بالlسبة لك =� اختيار الوظيفةما2و العامل الاكk" ا2مية  )19

20( %V؟ كم من مرة غ6"ت وظيفتك خلال مسارك الم  

  ؟  مدى رضاك عن وظيفتك ا��الية ما )21

  دور برامج التكوLن المؤسسا"ي OP تطوLر المسارات الم	نية: :ا67ور الثالث 

   ؟ ي يدفعك للتغي6" من وظيفتكذما ال )22

  ؟ما عدى مؤسسة سوناطراكقطاع تفضل العمل اي =�  )23

  ؟  قبل التحاقك بالمؤسسة المV% تحدث عن مسارك )24

  ؟تحدث عن ا2م ا�aطات الم نية الC% اثرت فيك )25

 ما 2و مف ومك للت?و�ن ؟ )26

 ؟ للمورد الsشري  ?و�نكيف تrبع المؤسسة عملية الت )27

  ؟=� تصميم برامج الت?و�ن ما رأيك )28

 ؟ =� Bسي6" عملية الت?و�ن ما رأيك )29

  ؟ ا تمثل لك الg"قية الم نيةذم )30

  ؟=� السلم المV%رقيتك ع:9 اي اساس يتم ت )31

 ؟ كم مرة استفدت من الg"قية مند دخولك ا9w المؤسسة )32

   ؟ ل ا فعالية =� ترقية الموظف 2ل ترى ان فكرة التنقيط المباشر )33

  ؟ م امك اساس 2ل يتم بناء برامج ترقية ع:9 )34

   ؟ الش ادات المتحصل علZ@ا ل ا اثرع:9 تحس6ن الg"قية داخل المؤسسة 2ل ترى ان )35

  ك ؟ع:9 و�� |ا=� بمسارك الوظيفي =� ترقيت 2ل انت )36

  ما مدى أ2مية الت?و�ن والتطو�ر المV% بالlسبة لتقدم المسار الوظيفي ؟ )37

  ما)� فرص التطو�ر المV% الC% تبحث عT@ا =� وظيفتك القادمة ؟ )38

     ؟  المسارات الم نية =� المؤسسة=� Bسي6"  ما رأيك )39



    الملخص: 

انطلاقا من المعطيات الاجتماعية و  DRIZ سوناطراكللموارد ال�شر�ة بمؤسسة  المسارات الم�نيةيتم رسم و �سي�� 

  الاقتصادية ل�ا.

  .8م مطالبون بالمشاركة الفعالة => تحقيق الأ8داف الوظيفية و بم�ام�م تقوم الموارد ال�شر�ة بالمؤسسة

محاولة معرفة واقع إدارة المسارات الم�نية بمؤسسة سوناطراك والبعد العقلاEي => تنظيم ال�دف من 8ذه الدراسة 8و 

 JKزائر�ة إزاء الإجراءات الQRيت�نا8ا العمال داخل المؤسسة ا JKاتيجية ال�Wركية الم�نية ل�ؤلاء ومحاولة معرفة الاسXRا

  .قتصادية العمومية اQRزائر�ةتقوم ]Zا مدير�ة الموارد ال�شر�ة فيما يتعلق بإدارة المؤسسة الا

إدارة المسار الوظيفي بمؤسسة سوناطراك �عت�a عنصرا أساسيا ورك�_ة رئ^سية => إطار عمليات الموارد ال�شر�ة، بحيث 

يتع�ن عgh المؤسسة أن تخصص ا8تمامًا كب�ً�ا ل�ذا اQRانب نظرًا لدوره اXRيوي => تحقيق الأ8داف الإدار�ة و�عز�ز أداء 

�شمل 8ذه العملية مجموعة من التداب�� والأEشطة الZl JKدف إgk توف�� الموارد ال�شر�ة بكفاءة وكمية تلJi الموظف�ن. 

 عن تقييم السياسات والإجراءات وال�aامج ذات 
ً
احتياجات المؤسسة. و�شمل أيضًا عمليات التطو�ر والتنفيذ، فضلا

  .الصلة بالموارد ال�شر�ة

طراك. –الترقية  –التكوين  –التوظيف  – الكفاءات – هنيةالمسارات الم الكلمات المفتاحية:    مؤسسة سو#

 Résumé : 
Les parcours professionnels à la SONATRACH DRIZ sont tracés et gérés sur la base de ses données 

socio-économiques. 

Les ressources humaines de l’organisation effectuent leurs tâches et sont tenues de participer activement à 

la réalisation des objectifs. 

L’objectif de cette étude est d’essayer de connaître la réalité de la gestion des parcours professionnels 

chez SONATRACH et la dimension rationnelle dans l’organisation de la mobilité professionnelle de 

ceux-ci et d’essayer de connaître la stratégie adoptée par les travailleurs au sein de l’institution algérienne 

vis-à-vis des procédures menées par la Direction des Ressources Humaines en ce qui concerne la gestion 

de l’établissement public économique algérien. 

La gestion de carrière de SONATRACH est un élément essentiel et un pilier clé des opérations ressources 

humaines, l’organisation doit donc accorder une grande attention à cet aspect en raison de son rôle vital 

dans l’atteinte des objectifs de gestion et l’amélioration de la performance des employés. Ce processus 

comprend un ensemble de mesures et d’activités visant à fournir de manière efficace et quantitative des 

ressources humaines qui répondent aux besoins de l’entreprise. Il comprend également des processus 

d’élaboration et de mise en œuvre, ainsi que l’évaluation des politiques, procédures et programmes liés 

aux ressources humaines. 

 Mots clés : Parcours professionnels – Compétences – Recrutement – Formation – Promotion 

– SONATRACH. 

 Abstract : 

Career paths at SONATRACH DRIZ are traced and managed on the basis of its socio-economic data. 

The organization's human resources perform their tasks and are required to actively participate in the 

achievement of the objectives. 

The objective of this study is to try to know the reality of the management of career paths at 

SONATRACH and the rational dimension in the organization of their professional mobility and to try to 

know the strategy adopted by the workers within the Algerian institution vis-à-vis the procedures carried 

out by the Human Resources Directorate with regard to the management of the Algerian public economic 

establishment. 

SONATRACH's career management is an essential element and a key pillar of human resources 

operations, so the organization must pay close attention to this aspect because of its vital role in achieving 

management objectives and improving employee performance. This process includes a set of measures 

and activities aimed at providing human resources that meet the needs of the business in an efficient and 

quantitative manner. It also includes processes for the development and implementation, as well as the 

evaluation of human resources policies, procedures and programs. 

 Key words : Career paths – Skills – Recruitment – Training – Promotion – SONATRACH. 


