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 :ثمرة جهدي هذا إلى من قال فيهما الرحمان جل وجهه أهدي

 ووصينا الإنسان بوالديه إحسانا، إما يبلغن عندك الكبر أحدهما أو كلاهما،))

من  الذل لهما جناحهما قولا كريما و اخفض فلا تقل لهما أف و لا تنهرهما و قل ل
 ((الرحمة و قل ربي أرحمهما كما  ربياني صغيرا

إلى التي كان صدرها وسادة، وطاعة و عبادة، وحبها و عطفها منبع صبر و إرادة، إلى التي صبرت فنالت، و 
أرادت فطالت، إلى من بنصحها اهتديت و بدعائها وفقت و برضوانها سأبلغ ما أردت و ما طمحت، إلى أمي 

 .الغالية

 الطاهرة رحمه الله أبيإلى الذي أفنى حياته جدا و كدا في تربيتي و تعليمي، روح 

 (شمس و نجلاء و فيروز و لينا ) فرحي أخواتي   مسعداتإلى صانعات مرحي و 

 (.نجيب و حيدر و منتصر بالله ) بهجة نفسي و ضياء عيني و سندي في هذه الحياة  الأعزاءإلى إخوتي 

 "نوال حمادي " إلى أعز أخت و صديقة و  إنسان في قلبي عاطف حماديإلى أعز 

ورود الريحان إلى أقرب الناس إلى قلبي صديقاتي و رفيقات دربي اللواتي عشت معهن أجمل أيامي إلى
 الرشيدةأمال و سلوى

 إلى أصدقائي الأوفياء عميروش و نذير

 .إلى زميلاتي كل باسمه، إلى كل أساتذتي

 .لصفاء و الأمل في أعينهمإلى من أرى ا

 إلى كل من حملتهم ذاكرتي و لم تحملهم مذكرتي
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أشكر المولى عز وجل الذي أنال لنا درب العلم و أعاننا ما فيه من خير و منحنا القدرة على 
 . إتمامهانجاز هذا العمل و قدرنا على 

على  الإشرافخالد رجم الذي فضل بقبول  : أتقدم بجزيل الشكرو الامتنان إلى الأستاذ المشرف
مذكرتي، أشكره على مجهوداته القيمة و صبره في تكويني و توجيهي و متابعته الجيدة لي في هذا 

عل البحث فكانت توجيهاته سندا و عونا لي بعد عون الله سبحانه و تعالى، فجزاك الله خيرا و ج
عملك في ميزان حسناتك و بارك الله في عمرك و في عملك و علمك  و أدام الصحة و العافية 

و جميع أساتذة المعهد الذي كان لهم " أمينة مخالفي" لك، ثم شكري العميق إلى مديرة المعهد 
 . الفضل في تكويني و إلى كافة الطاقم الإداري

لموقرين على منحي شرف مناقشتهم لي و إبدائهم دون أن يفوتني أشكر أعضاء  لجنة المناقشة ا
 . ملاحظاتهم القيمة

و رئيس مصلحة الموارد " يوسفي سارة " إلى من قامت بتأطيري في المؤسسة محل الدراسة 
 . البشرية

 .كر كل من ساهم معي من قريب أو بعيد في إنجاز هذا البحثشكما أ

 

 

 و شكرا
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 :الملخص

 
تناولت هذه الدراسة دور تخطيط المسار المهني في تحفيز العاملين في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز 

، و ذلك من خلال التعرف على توفر احتياجات و استراتيجيات تخطيط المسار الوظيفي "تبسة"للشرق 
ر تخطيط المسار لدى المؤسسة، كما هدفت هذه الدراسة للإجابة عن دو ( الترقية، التدريب) و بعدية 

 .المهني في تحفيز العاملين محل الدراسة
عينة  55و بغرض معالجة الإشكالية قمنا بإعداد و توزيع الاستبيان على عينة من الدراسة البالغ عددهم

 . و تم استردادها كلها
سين له أثر على تح أن تخطيط المسار الوظيفي: عدة نتائج أهمها و في الأخير استخلصنا من الدراسة 

أداء العاملين، و أنه توجد علاقة إحصائية بين أثره في تحفيز العاملين، و أن الترقية هي الأكثر تأثيرا في 
 .تخطيط المسار المهني و تحفيز العاملين في المؤسسة

 .ز، تخطيط المسار المهني، المؤسسة، الترقية، التدريبالتحفي: الكلمات المفتاحية

This study dealt with the role of career planning in stimulating the employees of 

the Electricity and Gas Distribution Corporation of the East (Tebessa) by 

identifying the needs and strategies of career planning and distance learning 

(promotion and training) in the institution. The role of career planning in 

stimulating the workers in the study. 

In order to address the problem, we prepared and distributed the questionnaire 

to a sample of the study of 55 samples, which were retrieved. 

Finally, we concluded from the studys ever alresults, the most important of 

which is that career planning has an impact on improving the performance of 

workers. There is a statistical relation betweenitseffect on employee motivation 

and promotion is the mostinfluential in planning the careerpath and 

motivatingemployees in the institution. 
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 الأشكال
 الرقم العنوان الصفحة

 1الشكل  مراحل تخطيط المسار الوظيفي 50

 2الشكل  مخطط يوضح نموذج تخطيط المسار الوظيفي 50

 3الشكل  الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز 11

 1الشكل  الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية لمؤسسة سونلغاز 10

 0الشكل  توزيع نسبة المستجوبين حسب الجنس  28
 6الشكل  توزيع نسبة المستجوبين حسب العمر 29
 0الشكل  توزيع نسبة المستجوبين حسب المستوى التعليمي 29
 8الشكل  توزيع نسبة المستجوبين حسب المستوى الوظيفي 30
 9الشكل  توزيع نسبة المستجوبين حسب الخبرة المهنية 30
 10الشكل  spssتحليل سؤال هل تخطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة  باستخدام   31
تحليل سؤال هل تعتمد مؤسستكم على تقنيات حديثة في تخطيط المسار الوظيفي لعامليها باستخدام  31

spss . 
 11الشكل 

 12الشكل  سؤال هل توجد صلة بين مستواك العلمي و بين وظيفتك الحالية تحليل 32
 13 الشكل spssتحليل سؤال ما هي في نظرك انسب مدة لتخطيط تطوير المسار الوظيفي باستخدام  32
      11 الشكل .تحليل سؤال هل ترى أن الكفاءات المتوفرة كافية من اجل تطوير المسار المهني 33
 10الشكل  .تحليل سؤال هل تخطيط المسار المهني له علاقة بالترقيات داخل المؤسسة 33
 16الشكل  spssتحليل سؤال هل تشغل منصبك و أنت تدرك المسار الوظيفي الذي ينتظرك باستخدام  31

 10الشكل  spssتحليل سؤال ما مدى وعيك بأهمية تخطيط المسار الوظيفي في مؤسستكم باستخدام  30
 18الشكل  spssكيف يمكن حسب رأيك تطوير المسار المهني باستخدام    للسؤال  spssمخرجات  30
 19الشكل  spssتحليل سؤال هل تخطيط المسار المهني يلعب دور هام في المؤسسة باستخدام  36
 25الشكل  spssسؤال ما هي أغلبية  الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعمال باستخدام  30
 21الشكل  spssتحليل سؤال هل يعمل التحفيز على تحسين أداء العاملين في المؤسسة باستخدام  30
 22الشكل    spssسؤال هل تقوم مؤسستكم بتحفيز عمالها على أساس الترقية باستخدام  38
تحليل سؤال ها تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و نتائج من خلال عملية تحفيز العاملين و تطوير  39

 .spssمسارهم الوظيفي باستخدام 
 23الشكل 

 21 الشكل .spssتحليل سؤال هل التحفيز له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل المؤسسة باستخدام  39
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 20 الشكل . spssتحليل سؤال على أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية باستخدام  15
     26 الشكل .spssتحليا سؤال كيف يؤثر منح الترقيات في المؤسسة على الأداء الوظيفي باستخدام  11
 20الشكل  .spssتحليل سؤال هل اكتساب مهارات جديدة يساعدك على الفوز بالترقية باستخدام  11
 28الشكل  .spssتحليل سؤال ما هو أساس معظم الترقيات الاستثنائية حسب الكفاءة باستخدام  12
 29الشكل  spssتحليل سؤال هل الفرص التي توفرها مؤسستكم عادلة دائما باستخدام  13
 35الشكل  .spssتحليل سؤال كيف يكون التدريب في مؤسستكم باستخدام  11
 31الشكل  .  spssتحليل سؤال هل دمجك في الدورات التدريبية يساهم في تطوير مسارك الوظيفي باستخدام   11
 32الشكل  spssتحليل سؤال هل تتوفر البرامج التدريبية لك بناءا على طلبك باستخدام   10
تحليل سؤال هل التدريب في وقت العمل يزيد في فرصتك لاكتساب مهارات جديدة و معارف في مجال  10

 . spssعملك باستخدام 
 33الشكل 

 31الشكل  spssباستخدام  هل اكتسبت معارف من خلال دوراتك التدريبية العديدة في المؤسسةتحليل سؤال  16
 30الشكل  spssباستخدام  التدريبية العديدة في المؤسسةهل اكتسبت معارف من خلال دوراتك تحليل  10
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 الجداول
 الصفحة العنوان الرقم

 18 2516عدد عمال المؤسسة سنة  1الجدول 
 20 يوضح ترقية جميع الفئات حسب الرتبة و الصنف في المؤسسة محل الدراسة 2الجدول 
 21 الجدارة للعاملينيوضح جدول ميداليات العمل و  3الجدول 
  23 الدلائل التي يسترشد بها في تقدير درجة تحقيق السلوك 1الجدول 
 23 الدلائل إلى عدد من النقاط المحددة للدرجات ةترجم 0الجدول 
 25 تصنيف  الترقية العمودية لكل فئة في المؤسسة 6الجدول 
 25 تصنيف الترقية الأفقية لكل فئة في المؤسسة 0الجدول
 27 معامل الثبات 8الجدول
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 الرموز و الاختصارات

GRH  إدارة الموارد البشرية 

SPSS البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية 

ANOVA  برنامج يستخدم في إطار الترقية و التدريب و التحفيز 

CSS  إطارات سامية مثل الرئيس 

CS  إطارات سامية 

C إطارات 

PM أعوان تحكم 

HM  تنفيذأعوان 



 المقدمة
 

 ‌ب
 

 توطئة 

برتل الموارد البشرية المرتبة الأساسية في الاىتمام على مستوى العالم المعاصر باعتبارىا أىم عنصر من عناصر التنمية و بذمع 
دول العالم المتقدمة و النامية على السواء في تركيزىا على إعداد برامج شاملة و طموحة للتنمية البشرية القائمة على أسس 

 .مدروسة

أصبحت إدارة الموارد البشرية في الوقت الحالي جزء أساسي في المؤسسات فتطورت و توسعت لتصبح إدارة كاملة للموارد 
 .البشرية بدلا من موظف واحد، و أصبحت تساىم في المكانة التنافسية و كذلك في ربحيتها

يعتبر المسار الوظيفي أو المهني من المصطلحات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، و يطلق عليو كذلك بزطيط و تنمية المسار 
حيث الهدف من . الوظيفي و ىي أحد الوظائف التي تهدف إلى إحداث التوافق بين الفر من جهة و الوظيفة التي يشغلها

بزطيط المسار الوظيفي للعاملين و برفيزىم في أية منظمة ىو رفع قدراتهم و تنمية مهاراتهم و صقل خبراتهم بدا يتفق مع 
 .   رغباتهم و ميولهم نحو الوظيفة التي يقومون بها

 :إشكالية الدراسة

 ما هو دور تخطيط المسار المهني في تحفيز العاملين؟
 :الإشكاليات الفرعية -1

 ىل بزطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة؛ -
 كيفية بزطيط المسار المهني في المؤسسة و تطويره؛ -
 على أي أساس تقوم المؤسسة بتحفيز عامليها؛ -
 ما ىي أغلبية الحوافز التي تقدمها المؤسسة؛ -
 ىل تعمل الحوافز على برسين أداء العاملين؛ -
 ما ىي علاقة بزطيط المسار المهني بالتحفيز؛ -
 ىل الترقية و التدريب لهم علاقة بتخطيط المسار المهني للعملين و برفيزىم؛ -

 :ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة حملة من النتائج و الأىداف من أهمها:أهداف الدراسة -2
 ىل بزطيط المسار المهني و التحفيز للعاملين ضروري؛ -
 إبرازأسس الحوافز التي تعتمد عليها المؤسسة؛ -
 تبيان كيف يؤثر بزطيط المسار المهني على العاملين؛ -
 إبراز العلاقة بين بزطيط المسار المهني و التحفيز مؤسسة سونلغاز؛ -
 التعرف على مدى اىتمامالإدارة بتطوير بزطيط المسار الوظيفي للعاملين و برفيزىم؛ -



 المقدمة
 

 ‌ج
 

 .ىل التحفيز أداة فعالة و مشجعة في رفع قدرات و مهارات عمال المؤسسة -
 :.مبررات اختيار الموضوع -3

 إبراز أهمية و دور بزطيط المسار المهني في برفيز العاملين؛ -
 محاولة التعرف على طرق تنمية و تطوير المسار المهني للعاملين؛ -
 التعرف إلى نظام الحافز الذي تطبقو المؤسسة ؛ -
 تطوير و برسين أداء العمال عن طريق التحفيز؛ -

 :حدود الدراسة -4
فقد اقتصرت دراستنا على دراسة دور بزطيط المسار المهني في برفيز العملين في مؤسسة توزيع :المكانية -

 .الكهرباء و الغاز تبسة
 30/03/2017 إلى 01/03/2017لقد استغرقت مدة الدراسة ابتداء من : الزمانية -

من أجل دراسة حالة استخدمنا المنهج الوصفي في الجزء النظري بالاعتماد على دراسات سابقة و :منهج الدراسة -5
كتب و مقالات علمية،  أما بالنسبة للجزء التطبيقي استخدمنا المنهج الوصفي حيث تم معالجتو باستخدام 

برنامج الحزمة الإحصائية  )استبيان و مقابلة، و قد تم الاعتماد في التحليل على بعض الطرق الإحصائية     
 (  spssللعلوم الاجتماعية 

 :لقد قسمنا ىذه الدراسة إلى فصلين: ىيكل الدراسة -6
لقد قسمناه إلى مبحثين ، المبحث الأول تطرقنا فيو إلى بزطيط المسار الوظيفي و أهميتو، أما : الفصل الأول

 .المبحث الثاني تطرقنا فيو إلى التحفيز و دوره في برسين المسار المهني للعاملين، و خابسة للفصل
حيث قمنا بتوزيع استبيا " تبسة"كانت دراسة ميدانية في مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز للشرق : الفصل الثاني

 :حيث قسمناه إلى مبحثين . عينة من الدراسة55على 
المبحث الأول يتعلق بدعلومات عن المؤسسة محل الدراسة ، المبحث الثاني إدارة الموارد البشرية محل الدراسة 

والمبحث الثالث تتوفر بو معلومات عن الأدوات المستخدمة في الدراسة و برليل الاستبيان و مناقشة النتائج 
 لتحليل الاستبيان، SPSSالمتحصل عليو وواقع نظام المسار المهني و الحوافز فيها و منحنيات بيانية بسثل مخرجات 

 .و خابسة للفصل
و في الأخيرختمنها بخابسة لكلى الفصلين جمعنا فيها كل النتائج المتحصل عليها، و قدمنا بعض التوصيات 

 .للموضوع



 ري لتخطيط المسار المهني و تحفيز العاملينالإطار النظ: الفصل الأول
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 تمهيد

يعتبر تخطيط المسار الوظيفي إحدى وظائف إدارة الموارد البشرية الحديثة التي تحدد الكيفية التي بواسطتها تستطيع  
المؤسسة مساعدة أفرادها لتنمية مسارهم الوظيفي و ذلك لتحقيق الرضا و الحفز لهم نتيجة لمعرفة مسار حياتهم في خطوات 

 سن التقاعد   متسلسلة تبدأ من أول السلم الوظيفي حتى ل

 تخطيط المسار المهني: المبحث الأول

 مفهوم المسار المهني:الأول المطلب

هو المسلك الذي يوضح مجموعة الوظائف المتتابعة التي يتدرج فيها الفرد أو ينتقل إليها خلال عمره الوظيفي في المؤسسة، و ذلك 
إما عموديا عبر المستويات التنظيمية من قاعدة الهيكل التنظيمي حتى قيمته و تسمى هذه الحركة بالترقية، فالتوجه المعاصر في رسم 

الفرد عن طريق الترقية عبر الهيكل التنظيمي، و لم يعد  إليهالم يعد يقتصر على عدد الوظائف الرأسية التي ينتقل  المسارات الوظيفية
فالمطلوب الآن مفضلا الشخص الذي يحصر نفسه في مجال التخصص واحد و ينتقل ضمنه من وظيفة أدنى لوظيفة أعلى فقط، 

ة هي السمة اأسساسية المطلوبة في الموظفن  في الوق  الحاضر انطلاقا ماا سبق شغل الفرد لوظائف متعددة و مختلفة، فتنوع الخبر 
، و تشمل الخبرات الوظيفية كل 1الوظيفي بأنه مجموعة من الخبرات المرتبطة بالعمل و التي تمتد عبر حياة الفرد المسار يمكننا تعريف

 .2لباحثن  الذين أضافوا السلوك و الاتجاهات المرتبطة بالعملالمراكز الوظيفية و خبرات العمل و نوعيات المهام، وهناك بعض ا

 تعريف تخطيط المسار المهني :الثاني المطلب

هو عبارة عن مجهود علمي واع يتم من خلاله تحديد اأسعمال الضرورية بتحقيق النتائج و اأسهداف :تعريف التخطيط" 
  3"المرغوب فيها

هو عملية تحديد مهني أسهدافه الشخصية في مجال تخصصه المهني و تحديد النشاطات : تعريف تخطيط المسار المهني" 
 ."التي يحتاجها لتحقيق هذه اأسهداف

 . الفرد بدور رئيسي في تحديد أهدافه المهنية و الطريقة الملائمة لتحقيقهاكما عرف أنه تلك العملية التي يقوم 

 4.اأسفراد على تحديد أهدافهم و مساراتهم الوظيفيةفهو تلك العملية التي تؤديها المنظمة لتساعد 

                                                           
 245ص  5002عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية، دار النشر و التوزيع اأسردن،   -1 

2
   502، ص 5005-5002رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية،،الدار الجامعية، الإسكندرية،  - 

3
ير و الاقتصاد، جامعة يحياوي نعيمة، مساهمة للتحكم في التكاليف كمرحلة لتحسن  تسيير المؤسسات من خلال وضع نظام محاسبي،؟ رسالة ماجستير، معهد علوم التسي - 
 .21، ص 2995اتنة،ب
 5025/5024القيم التنظيمية و علاقتها بتخطيط المسارات الوظيفية ؛ مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم النفس عمل و تنظيم ؛  ،رباب زراردة -4
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 أهمية و أهداف تخطيط المسار المهني:الثالث المطلب

 أهمية تخطيط المسار المهني   -1

مهما لا سيما في بيئة اأسعمال المعاصرة التي شهدت متغيرات متعددة اقتصادية و سياسية و  أمرايعد تخطيط المسار الوظيفي 
 1 :تشريعية و تكنولوجية و يمكن عرض أهمية تخطيط المسار الوظيفي من خلال النقاط التالية

 .التوازن بن  المعرفة النظرية و الخبرة العلمية -
 .اأسمل قد يكون مصدر إزعاج و مشاكل الفرد  نوع و مستوى الطموح  فالمبالغة و الإفراط في -
 .الدافعية و القدرة على التطوير  -
 . قبول التدرج المحسوب لكل وظيفة -
 .مستوى النضج و التوازن الذاتي -
 .النظرة المستقبلية  -
 .سياسات و نظم العمل -
 .علاقات العمل -
 خصائص سوق العمل من حيث العرض و الطلب -
 .2الوضع البيئي العام من متغيرات -

  ومنه فتخطيط المسار الوظيفي له أهمية إستراتيجية للتنظيمات فهو الوسيلة لزيادة فاعلية و تحسن  سلوك العاملن  و
فالاتجاهات الإدارية الحديثة بدأت بالاهتمام لمتطلبات الموظفن  لمساهم الوظيفي و تطويره . زيادة انتمائهم للعمل

برامج التنمية الوظيفية تهدف الى التوافق بن  متطلبات و حاجات  أكثر من الاهتمام بالوظيفة نفسها و أصبح 
 . 3العاملن  من جهة و متطلبات حاجات التنظيم من جهة أخرى

 أهداف تخطيط المسار المهني  -2
 تخطيط المسار الوظيفي  أهداف أهم و من

مواكبة التغير التدريجي في احتياجات العاملن  و اهتماماتهم و ميولهم بتغير الزمن للتوافق مع هذه المتغيرات التي تستدعي  -
تغيير استراتيجيات المنظمة و إظهار قدر من المرونة لتحقيق الكفاءة و الفعالية من خلال الاستفادة من مايزات تخطيط 

تساعد على التوفيق بن  الاحتياجات الفردية و التنظيمية لتحقيق رضا العاملن  و  أن المسار الوظيفي كوسيلة فعالة يمكن
 .أمنهم الوظيفي و زيادة درجات انتمائهم وولائهم الوظيفي و في الوق  نفسه تحقيق اأسهداف الإستراتيجية للمنظمة

                                                           
 522، ص 5024احمد سيد مصطفى إدارة الموارد البشرية ، القاهرة  -1

 237،ص اأسولىالمكتبة العصرية للنشر و التوزيع، المنصورة مصر، الطبعة " المتميزة للموارد البشرية، تميز بلا حدود الإدارةعبد العزيز علي حسن،  - 2
3
ابريل  12-12دولة الامارات العربية المتحدة  –حلمي حسين الحكيم، التدريب و المسار الوظيفي للعاملين في المؤسسات العربية، الشارقة . م - 

 .1002( نيسان)
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 .تحقيق التوازن بن  الوظيفة و المنظمة و اأسصدقاء و الاستمتاع بالحياة -
من خلال تكوين دوافع قوية لتحديث و تطوير قدرات العاملن  و إمكانياتهم و اكتسابهم كل اهمة في تحقيق التميز المس -

 .جديد في مجال وظائفهم لتقديم أفكار غير تقليدية في مجال العمل
 .1يمتطوير سياسات إدارة الموارد البشرية في مجالات النقل و الترقية و التحفيز و التدريب و التقي -
تحقيق التناسق و التكامل في نظام الموارد البشرية بالمؤسسة، حيث يضمن التخطيط الفعال للمسارات الوظيفية للافراد  -

التعامل مع كافة وظائف إدارة الموارد البشرية وفق مدخل النظم، حيث يتعذر الاستفادة من مزايا تخطيط المسار الوظيفي 
فرص عمل و البحث عن الكفاءات المتميزة، ووضع نظم و لوائح  إنشاءت سليمة في مجالا إداريةدون وجود ماارسات 
  2.التعين  و الرواتب و المكافآت و غيرها من سياسات التوظيف و استثمار الموارد البشرية أسعمالمرنة و موضوعية 

  لقبلياتتقليل الحواجز عن طاقات اأسفراد و مؤهلاتهم بحيث يصبح كل من اأسفراد و العاملن  و أقسام  اأسفراد مدركن   -
 .كل فرد في المنظمة بشكل واضح

إشباع حاجات اأسفراد العاملن  من خلال إتاحة الفرص للأفراد ذوي المؤهلات و الكفاءات للتطوير، ماا يؤدي إلى  -
 . لعليا كالحاجة إلى الإنجاز و التفوقإشباع حاجاتهم ا

تزايد المستويات العلمية للعاملن  في السنوات اأسخيرة ماا يعني في المقابل ازدياد طموحاتهم الوظيفية و الحصول على  -
 .مستويات وظيفية أفضل

 مراحل و نموذج تخطيط المسار الوظيفي:لرابعالمطلب ا

 :مراحل تخطيط المسار الوظيفي  -1

 3 :الموظف خلال حياته العملية بمراحل معينة نستطيع حصرها في الآتييمر  

 إلىيتم من خلال هذه المرحلة دراسة هيكل المناصب الموجودة بالمنظمة مع تجزئة هذه المناصب : تصميم المسارات الوظيفية
واضح بن  المناصب المكونة لكل مسار، و يتبع  ارتباطمسارات وظيفية متمايزة أو مختلفة عن بعضها البعض مع ضرورة وجود 

و  أداءتقييم  إلى بالإضافة. متضمنة المؤهلات و مستوى المعارف و التدريبذلك تجديد طبيعة المسؤوليات و متطلبات كل مسار 
 .قدرات الموظفن  لغايات الترقي عبر المسار الوظيفي

 :كل مسار  أهدافتوصيف و تحديد  (1

                                                           
ارة التربية و التعليم ؛ رسالة مقدمة عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز الفاضل تخطيط و تنمية المسار الوظيفي و انعكاساته على اأسمن الوظيفي من وجهة نظر العاملن  في وز  -1

 .5022 الماجستير في العلوم الإدارية ؛ استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة
2
حافظ، حسين ولد حسين ، ابتهال طالب، مفاهيم إدارة الجودة الشاملة و دورها في تخطيط المسار الوظيفي عبد الناصر علك . د - 

  12/1022العدد
 .5025/5024رباب زراردة القيم التنظيمية و علاقتها بتخطيط المسارات الوظيفية ؛ مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر في علم النفس عمل و تنظيم ؛  -3
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 .بما في ذلك تحديد طبيعة المسؤوليات و متطلبات كل مسار الطويل أوالمتوسط  أوالقصير  اأسجلسواء في 

 :إجراء تقييم لقدرات و إمكانيات الفرد (2
و ...( مستوى التعليم،التدريب، الخبرة)من الناحيتن  المهنية  اأسفرادبهدف تقييم نقاط القوة و الضعف لكل فرد من 

 ,تحقيقها إلىإلى اأسهداف الوظيفية التي تسعى جاهدا  بالإضافة،...(تكارالقيادية، العمل الجماعي، الاب)الشخصية 
 :تحديد الفرص الوظيفية الفعلية الشاغرة لكل مسار من المسارات الوظيفية  (3

نتائج عملية تخطيط الموارد البشرية، أي أن المنظمة تقوم بتوفير معلومات متجددة عن المنظمة تقوم بذلك في ضوء دراسة  أن حيث
 .الفرص الوظيفية الجديدة المتاحة للأفراد

 :تقييم بدائل المسارات التي يمكن للفرد الاختيار من بينها (4

بما يتلاءم مع قدراته و خبراته و صفاته الشخصية و الفرص الوظيفية المتاحة و تنتهي هذه المرحلة باختيار المسار المناسب للفرد 
 .ر بالنسبة للفرد و من خلال الحوار البناء بن  الفرد و رئيسه المباشرعلى ضوء المقارنة بن  مزايا و عيوب كل مسا

 :برنامج عمل أوخطة وضع و تنفيذ  (5

و التنمية الذاتية اللازمة للنجاح في المسار، و يتم في هذه المرحلة إعداد خطط  التأهيليوضح فيها اأسنشطة و برامج التدريب و 
 :لتحقيق أهداف المسار الوظيفي و يشمل ذلك على سبيل المثال

 .العمل إثناءالقصير  اأسجلتحديد الخبرات التي يمكن اكتسابها في  -
 .التدريبية التي تفيد الشخص من خارج العمل اأسنشطة تحديد -

الموارد البشرية و المشرف عليه لمساعدته في تحديد  إدارةفي  المسئولن يستشير  أنيجب على الموظف  اأسحوالوفي جميع 
 .الوظيفية اأسهدافالمناسبة لتحقيق  الإجراءات

 :و يمكن تنفيذ الخطة و برنامج العمل من خلال عدة وسائل منها
 .لوظيفيةمساعدة المديرين لمرؤوسيهم في تطوير مساراتهم ا -
 .التنقلات الوظيفية المؤقتة -
 .الإجازة أثناءشغل مكان المدير  -
 .العمل أثناءبرامج التدريب  -
 :إدارة و تقييم برنامج المسار الوظيفي (6

المتوقع، بما  باأسداءالفعلي و مقارنته  اأسداءالمتابعة و المراجعة المستمرة بغرض تقييم الذي تم الاتفاق عليه بما في ذلك عمليات 
 .تشخيص مشكلات و معوقات التقدم في المسار إلى اأسمريؤدي في نهاية 
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 :اتخاذ القرارات التصحيحية (7

اللازمة لحل المشكلات و التغلب على المعوقات بما في ذلك تعديل المسار في حالة تعذر الاستمرار في  الإدارةو هذا من قبل 
 1.المسار الحالي

 المسار الوظيفي في المخطط التالي يمكن تلخيص مراحل تخطيط: 

 مراحل تخطيط المسار الوظيفي  :(11)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 5022/5025الرضا الوظيفي، حليمة بن طري تسيير الموارد البشرية، أثر تطوير المسار  الوظيفي في : المصدر

                                                           
مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في  -بسكرة-TIFIBحليمة بن طري اثر تطوير المسار الوظيفي في الرضا الوظيفي، دراسة حالة مؤسسة النسيج و التجهيز  -1

 .5022/5025.علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية،

تصميم -1

المسارات 

 الوظيفية بالمنظمة

تحديد فرص  -4

 الترقي الوظيفي

تنفيذ خطة  وضع و -6

أو برنامج عمل 

 لتحقيقي المسار

 الوظيفي 

اتخاذ  -8

الإجراءات 

التصحيحية

. 

تقييم بدائل  -5

 المسارات

تقييم الوضع  -3

الحالي و إمكانيات 

الأهداف و 

 المسارات المرغوبة

توصيف  -2

المسارات 

 الوظيفية
مراحل تخطيط 

 المسار الوظيفي

إدارة و  -7

 .متابعة البرامج
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  يتضح من الشكل السابق أن التخطيط الفعال للمسار الوظيفي يتطلب التكامل بن  مسؤوليات الفرد من
ناحية و مسؤوليات المنظمة من ناحية أخرى، حيث أن هذه اأسخيرة تمكن من إيجاد فرص عمل مناسبة 

 .ياتها لتحقيق أهدافها و أهداف اأسفراد معالاستقطاب الكفاءات و توظيفها و استثمار قدراتها و إمكان
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 :نموذج تخطيط المسار الوظيفيمخطط يوضح (:2)الشكل رقم
 

 

     

 ةالتبصر الذاتي بنواحي القو  

 و الضعف              

 

 

 

 

 

 

 الوظيفيعلاج و تنمية المسار 

 إعداد السيرة الذاتية

 البحث عن الوظيفة

 التدريب على المقابلات 

 التدريب على المهارات الوظيفية 

.النقل  

أحمد ماهر،دليلك إلى تخطيط و تطوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامعية للطبع و النشر و التوزيع،  :المصدر
 22، ص  2992الإسكندرية 

الفردي التخطيط 
 الوظيفي.للمسار

          التخطيط التنظيمي 
 الوظيفي للمسار

الآمال 

 الوظيفية

الواقع 

 الوظيفي

 فجوة في المسار الوظيفي

 

مقاربة المتطلبات الوظيفية بإمكانيات 
 الفرد

  

 

 

 

 

 

 

 علاج و تنمية المسار الوظيفي 

 التدريب

 النقل 

 الترقية

 .رسم المسارات الوظيفية

  .الإحلالرسم خرائط 

 .مخزون المهارات

 التقاعد

متطلبات 
 الوظيفة

إمكانيات 
 الفرد

 فجوة في المسار الوظيفي

تحقيق التوافق بين الفرد و 
 المنظمة

 :يتم ذلك بواسطة

 .تقييم اأسداء

 .رأي الرؤساء و الزملاء

 .مقابلات النصح و المشورة

 .مراكز التقييم

 .بحوث الرضا عن العمل
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  يمثل النموذج مدى العلاقة التي تربط بن  تخطيط المسار الوظيفي للفرد وبن  إدارة المسار الوظيفي
المتعلقة  للأنشطةللمنظمة و كيفية تحقيق التوافق و التطابق بينهما حيث يتضمن تخطيط المسار الفردي 

و الموارد البشرية  أنشطةالتي تدخل في  الفعالياتالفرد، و تتضمن إدارة المسار الوظيفي  أهدافبتحديد 
  1.يتم التوافق و التطابق بينهما بواسطة تقييم اأسداء و الرضا الوظيفي

  التحفيز و أثره على أداء العاملين:المبحث الثاني 

 تمهيد

جور و المرتبات ،و تعتبر الحوافز بمثابة المقابل للأداء المتميز، فلا يجب النظر إليها إطلاقا باعتبارها جزء مكملا للأ
تصبح نوعا من التكافل الاجتماعي و تعويضا عن الانخفاض في  فإنهاتلعب الدور، لذلك  إنهايرى بعض الدول النامية  للأسف
 "من أحيا أرضا ميتة فهي له "قال الرسول صلى الله عليه و سلم .بذلك دورها التحفيزي،و تفقد اأسجر

 :أهميته و التحفيزمفهوم : الأولالمطلب 

  مفهوم التحفيز: 
السلبي  أوه نحو عملية الدفع الايجابي و توجيه( الحافز) الخارجيللمؤثر  استقبالو  إدراكبعرف التحفيز بأنها عملية  -

عملية تنظيمية قيادية تستهدف استثمار المؤثر  إنهالطبيعة المؤثر الخارجي من ناحية الفرد و  الإدراكاعتمادا على طبيعة 
السلبي بالدفع نحو تغيير السلوك  الخارجياستثمار المؤثر  أنها أو، أعلى أداءو  أفضلالخارجي الايجابي بالدفع نحو سلوك 

 2.غير المرغوب
  3"الهدف  مجموعة العوامل التي تدفع للفرد لاختيار التصرف المناسب لتحقيق" لقد عرف  الحوافز بأنها  -
المؤسسة، و تبدأ العملية  أهدافمن اجل تحقيق  أعمالهاو استنهاض هممهم حتى ينشطوا في  اأسفرادالتحفيز هو تشجيع  -

 4.لكن نجاحها يتوقف على العوامل الداخلية تتصف بوضعية الفرد النفسية اأسفرادبالتأثير الخارجي على 

 
 
 

                                                           
1
، دراسة مقدمة لقسم إدارة الأعمال في للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العاليمعوقات تطوير المسار الوظيمحمد بشير حسن المهدي، - 

 1022استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير ،
2
  1022/1022، إدارة الأعمال الإستراتيجية، مذكرة شهادة ماستر،اثر المسار الوظيفي على تحفيز العامليندحاش سيليا،  - 

3
 -Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, edition liaisons, SA, Paris,2000, P226 

4
، 6، مجلة الباحث، العددةتحليل آثار التدريب و التحفيز على التنمية و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلاميالداوي الشيخ، -

  .22، ص 1002جامعة الجزائر، 
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 أهمية التحفيز 

العلمية، و تطور عبر مراحل الفكر  الإدارةماثلا بحركة  الإداريالاهتمام بموضوع الحوافز بدأ من بداية الفكر  أن إلىير الدراسات تش
تفريط يؤثر  أو إفراطللحوافز و في الوق  المناسب لها دون  أكثر أهمية، زكما أن الاستخدام اأسمثل أصبحبوتائر متصاعدة و 
 :كبيرة نبرزها في النقاط التالية  أهميةفز للحوا أن، حيث الإنتاجبفعالية في عملية 

 .أرباحو مبيعات و  إنتاج، و جودة إنتاجزيادة نواتج العمل في شكل كميات  .2
تخفيض التكاليف، تخفيض كميات الخامات، و تخفيض الفاقد في الموارد البشرية  أمثلتهتخفيض الفاقد في العمل، و من  .5

 .و أي موارد أخرى
 .ما يعرف بالتقدير و الاحترام و الشعور بالمكانة اأسخصو على  أنواعها شتىبملن  احاجيات الع إشباع .5
 .العاملن  بروح العدالة داخل المنظمة إشعار .4
 .تحسن  صورة المنظمة أمام المجتمع .2
 .تنمية روح التعاون بن  العاملن  و تنمية روح الفريق و التضامن .5
 .المنظمة و رفع روح الولاء و الانتماء إلىجذب العاملن   .1

 : أنواع الحوافز :المطالب الثاني

عادة ما تستخدم المؤسسة أكثر من نوع من الحوافز و يختلف ذلك بالنسبة للفرد الواحد حسب تدرجه الوظيفي و مدة 
 1الإداريعمله و مكانته و مستواه 

 :أنواع أربعة إلىو يمكن تقسيم الحوافز  

 :الحوافزحسب طبيعة  -
 و هي التي تتمثل في كل ما يدفع للعالن  من شكل نقدي أو عيني من أجل العمل على زيادة : الحوافز المادية

كلها حوافز مادية و يمثل   اأسرباحغير مباشر بحيث تعتبر العلاوات المشاركة في  أوفي شكل مباشر  الإنتاجيةمعدلات 
 .الناميةأهم حافز مادي تزداد أهميته في الدول  اأسجر

 و التي تربط بالحاجة النفسية السلوكية هي الحوافز التي تشبع الحاجات الفردية و الاجتماعية و الذاتية  :الحوافز المعنوية
و الدراسات  اأسبحاثبهدف دفع معنويات العاملن  و تحسن  الجو المحيط بالعمل، و لقد أبرزت الكثير من  للأفراد

 .على الحوافز المادية اأسحيانالميدانية قيمة الحوافز المعنوية في مجال العمل، بل و نجاحها في بعض 

 :حسب أثر الحافز -
                                                           

 دحاش سيليا مرجع سابق  -  1 
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 معينة أو و هي الوسائل التي تعمل  بأعمالو هي الحوافز التي تستخدم لتشجيع العاملن  على القيام  :حوافز ايجابية
 .و كفاءتهم عن طريق تقديم المزايا و الخدمات التي تشبع رغباتهم إنتاجيتهمالعاملن  لزيادة  إغراءعلى 

 هو قل ماا االعقوبات التي تطبق على العاملن  الذين يؤدون عملهم بمستوى  أسلوبوهي التي تعتمد على  :حوافز سلبية
من الحوافز السلبية و ذلك لان  فعالية أكثرالحوافز الايجابية عادة ما تكون  أنمقرر أو متوقع منهم غير أسنه يلاحظ 

 .أنواعهبكافة  الإكراهالمعنوي، و تكره الضغط و  أوالتشجيع سواء المادي  إلىتميل  الإنسانطبيعة 

  حسب المستفيد من الحوافز   -
 العامل بطريقة مباشرة،   إنتاجيةيعتبر الحافز الفردي كأداة تعطي فعالية كبيرة و دائمة لفتر طويلة في زيادة  :حوافز فردية

 .المنافسة بن  العاملن  إثارةتعمل على  أنهاكما 

هما  أساسين التوفيق بن  متناقضن   إلىبالحوافز الفردية و هو الذي كان يسعى  ناديأول من " تايلور فيريديريك"و يعد 
عن طريق استخدام محفزات  العاملن  و رفع كفاءتهم أجورالمشروعات و في نفس الوق  زيادة  أصحاب أرباحزيادة 

 .إنتاجهوجود علاقة بن  مقدار الجهد الذي يبذله العامل و كمية  إمكانيةفردية و التي يجب استخدامها في حال 

 التنمية، فهذه الحوافز تنمي في العاملن  روح العمل   أهدافلتحقيق  الإدارةو هي وسيلة هامة في يد :حوافز جماعية
هذا النوع من الحوافز في  يستخدمكفريق متكامل يبذل فيه الجميع الجهد لتعود الفائدة على الجميع، و عادة ما 

 :و تتميز بكونها الإنتاجالمؤسسات ذات الدرجة العليا و التي لا يكون للعاملن  فيها علاقة مباشرة بكمية 
 على الاندماج في المجموعة؛ ضهم البعض و مساعدة العمال الجددالعاملن  على توعية بعتشجع  -
 لا يتحمل الفرد المسؤولية الكاملة في الخسائر التي يصعب تحديد المسؤولية الفردية فيها؛ -
 .اأسرباحنظم المشاركة في توزيع  أمثلتهامعنوية و من  أولا تخرج عان كونها حوافز مادية  -

 :و يظهر هذا التقسيم للحوافز من حيث اعتبارها حوافز مباشرة و غير مباشرة :الحافزحسب موقع  -
  التي تشجع العاملن  على  اأسساليبشعورا مباشرا و تتمثل في الوسائل و  الإنسانو هي التي يشعر بها :حوافز مباشرة

 :من ثلاثة زوايا و هي  إليهافي العمل و يمكن النظر  اأسداءسرعة الانجاز و دقة 
 .و المنح و غيرها الإنتاجتتمثل في مكافآت : حوافز مالية  -
 .العينية التي تقدم للعامل اأسشياءو تتمثل في :حوافز عينية -
 .و المدح و غيرها اأسوسمةتتمثل في : حوافز معنوية -
 الإتقانلح العاملن  لتحفيزهم على صاتضم هذه الحواف مجموعة الخدمات التي تقوم بها المؤسسة ل :حوافز غير مباشرة 

 :في العمل و توفر لهم الاطمئنان و الاستقرار و الراحة النفسية و هذه الخدمات تمس العاملن  بصفة غير مباشرة مثلا
 . بن  العمال و سيادة علاقات الود و المحبة باأسمانو يتجلى ذلك في الشعور : ظروف عمل ملائمة -
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دقة العمل و استخدام الوسائل العلمية في انجازه بمهارة و يمثل  إلىيعتبر من الحوافز غير مباشرة التي تؤدي : التكوين  -
 1.لجميع العاملن  الإنتاجيةبالغة من خلال رفع مستوى الكفاءة  أهميةالتكوين المهني و التقني في ميدان الصناعة 

  تحفيز العاملين على أثر تخطيط المسار المهني :المطلب الثالث

 .التدريب، الترقية و النقل الوظيفي: فيما يلي سنتطرق إلى تأثير تخطيط المسار الوظيفي على تحفيز العاملن  من خلال 

ف ر معا أومهارات و قدرات  اأسفراد اكتساب إلىالتدريب هو نشاط يهدف  :أثر التدريب على تحفيز العاملين :أولا
تطير مهارات و سلوكيات قائمة لجعلها تواكب و تلاءم المتطلبات  أوتعديل  أوتوجيهات جديدة  أوو سلوكيات 

 .الوظيفية و مسارات العمل

 التدريب في المساهمة في تحقيق الرضا الوظيفي و الرقي الاجتماعي للعاملن ؛ أهميةو تبرز 

 التفاعل الاجتماعي بن  العاملن ؛ أساليبتطوير  -
 .همباهتمام المنظمة بهم وبضرورة تطوير  إحساسهمالمنظمة و العاملن  فيها من خلال تنمية الثقة بن   -

نظام  جيد و معروف  بإعدادالموارد البشرية  إدارةتقوم  أنمن الضروري : اثر الترقية على تحفيز العاملين: ثانيا
ستمثل حافزا  أمامهفرص الترقية  إتاحةلترقية العاملن  بالمنظمة، فكلما كان الفرد طموحا و يتطلع للترقي في المنظمة فان 

 :الترقية في تحقيق ما يلي أهميةو تبدو . رئيسيا له يدفعه للعمل بجد و فاعلية
 للتدريب و التنمية الذاتية؛ ن لحفز العام -
 د و الملل في الحياة الوظيفية؛كسر الجمو  -
 سعيا للترقية؛ أدائهمتحقيق رضا العاملن  في المنظمة ماا يؤثر ايجابيا في مستويات  -

 .بالمنظمة و بالتالي فهي مصدر لتحفيزهم اأسكفاء للأفراد مكافأةتعتبر الترقية  -

المنظمة  إدارةيعتبر النقل الوظيفي ضرورة حيوية، حيث انه وسيلة تلجا  :اثر النقل الوظيفي على تحفيز العاملين: ثالثا   
 أنمواجهة الضغوطات التي يعاني منها العاملون و الناتجة عن صعوبات الحياة اليومية خارج العمل،  إلىاستعمالها سعيا  إلى

و اكتسابه مختلف المهارات و المعارف،   اأسصليةمن حالة الرتابة في وظيفته  إخراجه إلىنقل الفرد بن  مختلف الوظائف يؤدي 
 2. انه يعمل على تحقيق و نشر التعامل و التكافؤ بن  مختلف الوحدات إلى إضافةكما يعتبر مصدرا هاما لتحفيز العاملن  

 
                                                           

 5020/5022إقتصاد المؤسسة، بن سعيد غنية،غسيل وردة، تأثير الحوافز على أداء العاملن ، مذكرة مقدمة ضمن نيل شهادة الليسانس في العلوم الاقتصادية، في تسيير و  - - 1
2
مذكرة مقدمة  -وحدة ورقلة –المؤسسات الصغيرة و الكبيرة، حالة المؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية عواريب عبد القادر، دور تخطيط المسار الوظيفي في تحفيز العاملن  في  - - 

 5022/5025لاستكمال متطلبات شهادة ماستر اكاديمي، الطور الثاني 
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 :خلاصة الفصل

ز المؤثر الخارجي ذو القوة الدفعية و المحركة للفرد و الموجهة لسلوك قصد تلبية الحاجات و الرغبات و الوصول الى يعتبر التحفي
 .المنظمة أهدافالعالية و المتميزة لتحقيق  اأسداءمستويات 

 أهدافالعناصر الهامة التي يمكن استخدامها بكفاءة لتحقيق  كأحدالعنصر البشري   أهميةلتحفيز في  اأسساسيةو تكمن المهمة 
تمكن  من تحديد الحاجات و  إذافي العاملن   لتأثير للإدارةالتحفيز هو الوسيلة الرئيسية  أنو المجتمع ككل كما  اأسفرادالمنظمة و 

 .عديدة للحوافز التي يمكن للمنظمة استخدامها حسب الفرد أشكالما يشبعها فهناك 
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 تمهيد

نحاول تقييم نظام تخطيط المسار المهني في  إذالجانب النظري على مؤسسة سونلغاز،  إسقاطنحاول من خلال هذا الفصل 
المتمثلة في أثر تخطيط المسار المهني على  الإشكاليةو نظام الحوافز، من اجل دراسة  نظام تقييم أداء العاملين إلى إضافةالمؤسسة، 

 .تحفيز أداء العاملين

 محل الدراسة المؤسسةتقديم : الأول المبحث

 للشرق تبسة نشأة و تطور المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز: المطلب الأول

قبل نشأة مديرية التوزيع تبسة كانت تابعة إداريا لإقليم الكهرباء المتواجد آن ذلك  :(سونلغاز) تعريف بالمؤسسة -1
تبسة، لعوينات، بئر : تبسة و الذي تتبع له إداريا أربع وكالات و هي التوزيعمركز  استحداثتم  8791بعنابة، سنة 

 .الولاية العاتر و الشريعة هذه الوكالات مكلفة بتوزيع الطاقة و استغلال شبكاتها عبر

 0222المديرية الجهوية التوزيع تبسة و في سنة  إلىتحول مركز التوزيع  20/20/0220المؤرخ في  28-20و طبقا للقانون 
 .مديرية التوزيع تبسة: أصبحت التسمية كالتالي 

بعد سكان  0كلم  87191هذه المديرية تضمن توزيع الكهرباء لكافة سكان تراب الولاية و التي تقدر مساحتها الإجمالية ب 
 .بلدية 01دائرة و  80ساكن موزعين عبر  270222يفوق 

 .كلم  9289: زبون يمونون بشبكة كهرباء طولها  872102عدد الزبائن في الكهرباء يقدر ب  أنحيث 

 .كلم  8182زبون في الغاز بشبكة قنوات غاز طولها  17222و 

 ( سونلغاز) موقع مديرية التوزيع تبسة  -2
التابعة للشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز وسط المنطقة الصناعية على طريق قسنطينة " تبسة " يرية الجهوية للتوزيع تقع المد

و  الأدواتمديرية جهوية للتوزيع كان إلزاما تزويدها بكل  إلىكلم، و بعد ترقية المركز   0و تبعد على وسط المدينة بحوالي 
رة على المنافسة، و مواجهة التحديات الجديدة  و المتمثلة في فتح سوق الطاقة و الوسائل الضرورية التي تجعلها قاد

 .تحريرها و من بين الوسائل ما يخص المحاسبة و التسيير المالي لكي تعمل المديرية كما خطط لها
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 :الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع تبسة  -3
 :تبسة سونلغاز  الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع: (7)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر

 (مدير التوزيع ) مديرية التوزيع

 الأشغالقسم الدراسات و 

 الداخلي بالأمنمكلف

 

 قسم تقنيات الكهرباء  قسم تقنيات الغاز

 أمانة المديرية 

 مكلف بالاتصال

 مكلف بالامن 

 مصلحة الشؤون القانونية

 قسم العلاقات التجارية

 قسم تسيير الإعلام الآلي قسم الشؤون العامة  قسم المحاسبة و المالية  قسم الموارد البشرية

 قسم إدارة الصفقات

 

 (كهرباء و غاز)قسم التخطيط 

 إقليم الغاز بئر العاتر

 إقليم الغاز العوينات 

 قسم تقنيات الغاز

 ونزةالوكالة التجارية 

 

 العويناتالوكالة التجارية 

 

 2 الوكالة التجارية تبسة

 

 1الوكالة التجارية تبسة

 قسم العلاقات التجارية

 الشريعةالوكالة التجارية 

 

 إقليم الغاز الشريعة

 قسم تقنيات الكهرباء

 إقليم الكهرباء تبسة

 إقليم الكهرباء لعوينات

 بئر العاتر إقليم الكهرباء

 الشريعةالكهرباءإقليم  

 إقليم الغاز تبسة

 بئر العاترالوكالة التجارية 
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 :المؤسسة حسب الهيكل التنظيمي وظائفصف لو  -4

 :يمكن تصنيف وظائف المديرية حسب الهيكل التنظيمي إلى ما يلي 

 الاتصالقسم  -4-1
 :تتمثل وظائفه الأساسية في الآتي

 تصميم و تنظيم المعلومات للجمهور و العملاء؛ -
 المشاركة مع المديرية العامة للتوزيع في التظاهرات التجارية؛ -
 اقتراح مواضيع حول الإعلان و المعلومات للعملاء؛ -
 .الحفاظ على العلاقات الوثيقة مع وسائل الإعلام -

 قسم الشؤون القانونية -4-2
 :تتمثل وظائفه الأساسية في الأتي

 المساعدة في حل المشاكل ذات الطابع القانوني؛ -
يمثل سونلغاز من طرف مسؤول عن المدير الجهوي أمام القضاء و اتخاذ كل الإجراءات الودية في مصالح توزيع الكهرباء  -

 و الغاز؛
 متابعة تنفيذ القرارات القضائية؛ -
 .القانوني حسب الحاجةتصميم و بث المعلومات ذات الطابع  -

 :قسم الاستغلال الكهربائي -4-3

 :تتمثل وظائفه الأساسية في الآتي

 :إعداد دراسات تنمية الشبكات -
 وضع خطط التنمية التي تم تحديدها على المدى القصير و المتوسط؛ -
 تنفيذ و مراقبة نشاط العمل؛ -
 الحفاظ على التجهيزات و المعدات المتنوعة؛ -
 .للشبكات وفقا لقواعد و أهداف الجودة و استمرارية الخدمةضمان الاستخدام الأمثل  -

 :قسم استغلال الغاز -4-4

 :تتمثل وظائفه الأساسية في الأتي

 .تصميم  دراسات الاستغلال و صيانة المعدات و أعمال الغاز في إطار الجودة و استمرارية الخدمة -
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 :قسم العلاقات التجارية -8-0

 :تتمثل وظائفه الأساسية فيما يلي

السياسات التجارية من خلال الوكالات التجارية كما يضمن الامتثال لإجراءات الحكم و إدارة العميل مع دوام  تنفيذ -
 السيطرة على تطبيقها؛

 اقتراح طرق التمويل و إمداد مناطق التجمعات بالطاقة؛ -
 المشاركة في تنفيذ سياسة الجمعيات التجارية؛ -
 وضع الفواتير و مختلف العروض؛ -
 ليل رصيد العمال عن طريق العمال عن طريق حساب و تحليل النتائج المقترحة للنشاطات؛متابعة و تح -
 اقتراح خدمات نسبية في شكل دراسات على الزبون و إنشاء تركيبات داخلية للغاز؛ -

 :قسم تسيير المعلوماتية -8-2

 :تتمثل وظائفه الأساسية في الأتي

 تأمين تسيير المعالجة المعلوماتية؛ -
 النظام؛السهر على دعم  -
 .إدارة مجموعة معدات المعلوماتية و محيطها -

 :قسم المحاسبة و المالية -8-9

 :تتمثل وظائفه الأساسية فيما يلي

 بنية الخزينة؛ -
 تهيئة تقديرات الخزينة؛ -
 مراقبة الخزائن من مصدر الوكالات؛ -
 مراجعة حسابات النتائج؛ -
 تهيئة الميزانية السنوية للمركز؛ -
 .فعالية مركز التقسيمإنجاز جدول اليومية و بيان  -

 :قسم الموارد البشرية -4-8

 :تتمثل وظائفه الأساسية فيما يلي

 ضمان إدارة الموظفين الإداريين؛ -
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 ضمان المراقبة و السيطرة على الأوضاع تحت إدارة الموظفين؛ -
 .ف مرتبات الموظفينضمان إنشاء كشو  -

 :الحوافز في المؤسسةتحليل واقع نظام تخطيط المسار المهني ونظام : المبحث الثاني 
 إدارة الموارد البشرية في المؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول

و هو عنصر حياة فيها، لذلك كان تسييره محل اهتمام كبير سواء  الإنسان هو جوهر الأداء الجيد في المؤسسة 
 .و حتى مسمياتها مع مرور الزمن مارسين نجسد هذا الاهتمام في إدارة تطورت فلسفتها و نظرتهامن قبل الباحثين أو الم

تعيين، )و أنشطة ...( سياسات، طرق، عمل)هي عبارة عن مجموعة من الإجراءات  :تعريف إدارة الموارد البشرية -8
 .كل من الفرد و المنظمة على حد سواء  أداءيكون فيها المورد عنصر مهما لتعظيم فعالية ...( اختيار، ترقية

التسيير و تمثل احد فروع إدارة الأعمال، و إذا نظرنا إليها من حيث الوظيفة فهي  أنشطةهي نشاط من 
وظيفة كل رئيس في المؤسسة أيا كان مركزه التنظيمي، و هي كوحدة تنظيمية ذات طبيعة استشارية تقدم خدماتها و 

 .مساعداتها و اقتراحاتها لكل المديرين العاملين
  الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية( :44)الشكل : 

 

 
 من إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات: المصدر

 :تتمثل وظائف إدارة الموارد البشرية في ما يلي  :وظائف إدارة الموارد البشرية -0
 مراقبة العمال ؛ -
 مراقبة سيرورة العمل و السيطرة على الأوضاع؛  -
 العمال؛ضمان إنشاء كشوف و مرتبات  -
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 تقييم أداء العمال؛  -
 العمل على توفير بيئة آمنة و مستقرة للعمال؛ -
 ؛قييم وتحديد الكفاءات الموجودة من أجل تطويرها في المجالات الجديدة للمؤسسةت -
 ؛الحرص على أن يكون هناك توافق بين الموارد البشرية الموجودة وبرامج التطوير المحددة للموارد البشرية -
 ؛ف العلمية والمهنيةطوير المعار ت -
 ؛الحرص على التطبيق الجيد والمحكم للنظام تسيير الموارد البشرية في المؤسسة -
 ؛الربط بين مختلف النشاطات الخاصة بتسيير الموارد البشرية -
 ؛إعداد المخطط السنوي للتوظيف والتكوين -
 ةة العامتطبيق السياسات الخاصة بتسيير الموارد البشرية و المسطرة من طرف المديري -
 :توزيع عدد عمال سونالغاز -3

 :عدد العمال في سونلغاز:(41)الجدول رقم
NOMBER D’AGENTS  SEX GSP 
19 F C 
73 M 
0 F CS 
23 M 
0 F CSS 
1 M 
5 F E 
160 M 
15 F HM 
155 M 
44 F PM 
03 M 
499 TOLAL ACTIFS  

 مصلحة الموارد البشرية : المصدر 

 :عامل موزعة كالتالي 877المتمثل في( سونلغاز) العمال في مديرية التوزيع تبسة يمثل الجدول عدد 
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عامل كلهم ذكور، أما المنفذين في المؤسسة  07السامية فتمثل  الإطاراتأما  إطار 70في المؤسسة  الإطاراتحيث تمثل عدد 
عامل أما عدد العمال  92عامل، و نلاحظ كذلك أن عدد العمال الذين يمثلون السلطات العليا يتمثل في  820يتمثل عددهم 

 .عامل 81الذين يمثلون السلطات الدنيا فيتمثل في 

 المسار المهني : اني المطلب الث 

 (إطار الترقيات في) أداء العاملين  نظام تقييم -1

وعملية تقييم أداء العمال تمثل إحدى هذه الوظائف الهامة نظرا عددة لإدارة الموارد البشرية، وظائف مت لمؤسسة سونلغاز         
لإمداد الجميع  لتأثيرها على باقي وظائف إدارة الموارد البشرية بشكل خاص ووظائف المؤسسة بشكل عام باعتبارها مصدرا أساسيا

 .بالمعلومات الموضوعية الدقيقة التي يستند إليها اتخاذ القرارات الخاصة بمراجعة السياسات المتعلقة بتلك الوظائف 

إن نظام تقييم أداء العاملين المطبق في مؤسسة سونلغاز  هو نظام التنقيط وقد تصميمه بالتعاون مع نخبة من الخبراء الأجانب    
 .والمتخصّصين في مجال تنمية العنصر البشريخاصة من كندا 

جميع العمال بالمؤسسة سواء كانوا دائمين أو مؤقتين،   تبسة–يمس نظام تقييم أداء العاملين المطبق في مؤسسة سونلغاز  
 .كما يمس أيضا جميع الفئات المهنية من إطارات ومستخدمين

 أهداف نظام التقييم لمؤسسة سونلغاز -2

التقييم الجاري به العمل في المؤسسة، أهداف محددة، تجسد البعد الاستراتيجي من سياسة إدارة الموارد لقد وضع لنظام   
 :النهوض بأدائها إلى مستوى التحدي لمحيطها، والمتمثلة فيما يليير مواردها البشرية نحو التنمية و البشرية تجاه تسي

 عتماد نتائج التقييم في تحديد احتياجات ايفة الموارد البشرية كلتطوير وظ التمكين من وضع سياسات تنموية على أسس علمية
 .النقل وكل ما يتعلق بتنمية شـؤون العمالو الترقية و التدريب، واستحقاقات التحفيز 

 سيق واتصال مباشر بين الرؤساء والمرؤوسينخلق آلية تن. 
 ،سواء كانت كمية تحدد ناتج الأداء أو سلوكية تحدد  إنشاء بنك للمعلومات من المهارات التي يبديها العامل في أدائه لعمله

 .السلوك الوظيفي لأداء العامل الممكن ملاحظتها
  وذجية ملائمة لكل مستوى وظيفي تدوينها ضمن استمارة تقييم نموالضعف لدى العمال في المؤسسة و كشف جوانب القوة
 .إداريو 
  ودية العملمان زيادة مردصولا إلى حالة الرضا الوظيفي للعامل، وضالعائد المقابل له و و خلق توازن بين مستوى أداء العامل. 
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 خصائص نظام التقييم لمؤسسة سونلغاز -3

المؤسسة بجملة من الخصائص التي تمليها طبيعة نشاطها والأهداف المسطرة من  نظام التقييم فيحاولت أن يكون يتميز 
 :في النقاط التالية يمكن تلخيصهاعملية التقييم ذاتها، 

  كافة العمال في المؤسسة دون تشمل  عملية التقييم  لأن شامل وهذايتميز هذا النظام كونه نظام :تصنيف العمال
 :أصناف( 7)ثلاثة تمييز أو استثناء، لذا نجده يقسم العمال إلى 

 .بالدراسات وغيرهمالمكلفين  و الأقسام والمصالحالمديرية ورؤساء يتضمن مديري  : صنف الإطارات .1
 يتضمن هذا الصنف تقني رئيسي، تقني، عون تسيير، رئيس فرقة، ورئيس مكتب وغيرهم: صنف أعوان التحكم  .2
 .يتضمن هذا الصنف العمال الذين ينتمون لمهنة عامل مهني مختص: صنف أعوان التنفيذ   .3

 وضبط برامج العمل، لاعتمادها   تسلك المؤسسة طريق اشتراك العامل في تحديد أهداف عمله: تحديد الأهداف
كمرجعية موضوعية في تقدير الحكم على مستوى أداء العامل، تجعل العامل في موقف يلزمه تحمل نتائج أدائه أكثر 

 .مما كان عليه في السابق، وإشعاره بروح المسؤولية أمام رؤسائه وضميره 

 : بالتنقيط لتقديمها لمسئول من أجل استفادة العامل من الترقية حيث تقوم المؤسسة بملء الجدول  الآتي لكل الفئات بعد القيام

 : يوضح ترقية جميع الفئات حسب الرتبة و الصنف في المؤسسة محل الدراسة(: 02)الجدول  

Obsrv Structure Nbreclasse Nbrecat Ancienneté moyenne 2012 2011 Clast 
2010 

Agent 

           

 وثائق مؤسسة: المصدر

الجدول  السابق تستخدمه المؤسسة في ترقية العمال من منصب إلى منصب أعلى  و تحديد نوعية الترقية إما يستفيد من : ليقالتع
سنوات من العمل،  7خلال كل ) catégorie)على الترتيب حيث يستفيد العامل ترقية أفقية ( أفقيا، عموديا ) رتبة أو صنف 

من العمل بالنسبة للإطارات و أعوان التحكم، أما ( سنوات  0) خلال كل عامين Classe )(كذلك يستفيد من الرقية عمودي
بالنسبة لأعوان التنفيذ يستفيدوا من الترقية الأفقية و العمودية بعد عامين من العمل، و تقدم هذه الجداول في نسخ للمسئول من 

 .أجل تحديد العامل المستفيد من الترقية

 الحوافزنظام : المطلب الثاني
يعتبر نظام الحوافز عملية نظامية تتكون من مجموعة أجزاء تتفاعل و تترابط و تتكامل فيما بينها سواء إيجابية  

تحكم هذه الأجزاء و يقود التفاعل بدوره إلى نتائج إيجابية أو سلبية على صعيد أو سلبية، يتحدد في ضوء المبادئ التي 
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كونات أساسية و هي الفرد و الوظيفية و م منظومة التحفيز تتكون من ثلاثة ، فهناك من يقول بأنالأداءالسلوك و 
العمل فأنظمة الحوافز تختلف باختلاف المنظمة و إمكاناتها و سياساتها و أهدافها و طموحاتها، سوف نقدم في موقف 

 ".تبسة"فز في المؤسسة الوطنية سونلغاز اهذه الدراسة نظام الحو 
" تبسة"ت التي قمنا بها مع إدارة الموارد البشرية وجدنا أن شركة توزيع الكهرباء و الغاز الشرق و من خلال بعض المقابلا

 ..تقوم بعدة تحفيزات مادية و معنوية

 : و المعنوية الحوافز المادية -1

 تحفيز عاملين، حيث تقدم عبارة عن منح، تقدمها المؤسسة للعمال من اجل  أوسمةو هي عبارة عن : الميداليات
سنة فهو  02و حين يبلغ " البرونزية"سنة فهو يحصل على الميدالية  80يكتسبها كل عامل عندما تبلغ مدة خبرته المهنية

سنة فهو  72و حين يبلغ مدة " الذهبية"سنة يحصل على الميدالية  00و حين يبلغ مدة " الفضية"يحصل على الميدالية 
سنة فهو يحصل على ميداليات  80سنوات بعد خبرة مهنية دامت  0حيث كل ".........القرمزية"لى الميدالية يحصل ع

 . كيفية توزيع هذه الميداليات  حيوض الأتيو هي عبارة عن مكافآت حيث الجدول 
 يوضح جدول ميداليات العمل و الجدارة للعاملين ( :03)الجدول

 المستحقالمبلغ  الخبرة الميداليات
 72222022 سنة  80 البرونزية  -8
 90222022 سنة  02 الفضية -0
 82122022 سنة 00 الذهبية -7
 888222022 سنة 72 القرمزية -8
 812222022 سمة 70 لوحة شرف -0

 معلومات مقدمة من طرف رئيس مصلحة الموارد البشرية: المصدر
تعد استمارة التقييم بمثابة ملف صحي يكشف عن صحة العامل في أداء وظيفته، :تصميم استمارة التقييم : -2

فتحدد جوانب القوة والجوانب القابلة للتحسن في أدائه ويخصص لكل فئة من الفئات الخمس نموذج خاص 
 ( 8.0.7أنظر الملاحق )لاستمارة التقييم 

 :تتكون هذه النماذج من سبعة أجزاء هي

 بالعامل الخاضع للتقييم التعريف( : 41)الجزء 

الأقدمية فيه وترتيبه السلمي،  حيث يحدد في هذا الجزء اسم ولقب العامل وتاريخ توظيفه وعمره والمنصب الذي يشغله و
 .والمديرية أو الوحدة التابع لها مع الإشارة إلى دليله في الخدمة والمالية
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هذا  ويعتبرب المشرف على عملية التقييم ووظيفته، كما يتضمن هذا الجزء كذلك على قسم مخصص لكتابة اسم ولق
 .كل استمارة تقييم لكافة فئات العمال الخاضعين للتقييم  في مشتركالجزء 

 تقييم المردودية( : 42)الجزء 

يتضمن هذا الجزء على أربعة أقسام، يسجل عند كل ثلاثي نتائج نشاط العامل الفعلية، مقابل الأهداف المتفق عنها والتي 
سبق تسجيلها ضمن برنامج عمل الفرد، يتولى المشرف عملية تقدير الحد الممكن قياسه من الأهداف المنتظرة بما تم تحقيقه فعلا، 

نقاط تمنح  8نقطة لدرجة تحقق الأهداف المنتظرة، والباقي  82نقطة، يتم توزيعها بإعطاء  02يمنح عند كل ثلاثي علامة على 
 .للتقدير الفردي 

للحصول على المعدل السنوي  8وفي نهاية السنة يتم جمع العلامات المحصل عليها عند كل ثلاثي وتقسيمها على العدد 
 :لتقييم المردودية

 

 تقييم السلوك( : 43)الجزء

انجاز مهامه والذي تترجمه معايير السلوك الوظيفي والشخصي للعامل  يتناول هذا الجزء تقييم الدور الذي يؤديه العامل في
الملاحظ أثناء قيامه بدوره في أداء نشاطه، يتضمن هذا الجزء على عبارات تشير إلى المعايير السلوكية الخاضعة للتقييم والقياس 

 :وغالبا ما تتضمن على المهارات التالية. والملاحظة

 ت الفكريةمهارات التأطير أو المهارا 
 مهارات إدارة العلاقات بين الأفراد 
 المهارات الشخصية 

طبيعة العمل و لقد حددت استمارة تقييم السلوك لكل نوع من المهارات المذكورة مجموعة من عناصر القياس التي تتلاءم 
 .الثلاث عناصر قياس للمجموعات  82المؤدى من قبل العامل الخاضع للتقييم، بحيث لا تتعدى في مجموعها 

عند كل عنصر قياس يترجم مستوى تحقيق ( X)يتم استعمال هذا الجزء من قبل المشرف الملاحظ للسلوك بوضع علامة و 
 .المعطاة تفسيراتها وفق الجدول الموضح أدناه ( 8،7،0،8)المهارة المطلوبة عند الدرجة التي تقابل الدلائل 

 

 

 

 

 =ل السنوي لتقييم المردودية المعد
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 السلوكالدلائل التي يسترشد بها في تقدير درجة تحقيق :( 04) الجدول

 البيان الدلائل

 كفاءة غائبة 8

 كفاءة يعمل على تطورها 0

 كفاءة يعمل على إتقانها 7

 كفاءة قد استوفاها 8

 وثائق المؤسسة : المصدر

 :المبين أدناه  الجدوللعدد من النقاط بما يتناسب مع ( 8،7،0،8)يتم التعبير عن تلك الدلائل و 

 ى عدد من النقاط المحددة للدرجاتالدلائل إل ةترجم:( 05)  الجدول

 عدد السلوكيات المحققة عدد النقاط الدلائل

8 2 2-0 

0 7 7-8 

7 2 0-2 

8 82 9-1 

 وثائق المؤسسة : المصدر

 .أداء عمله تميز مهارة العامل فييتم تحديد العلامة المناسبة لكل حالة سلوك خاضعة للملاحظة 

، إذا ما لاحظ المشرف أن هذا النوع من "التعاون بروح الفريق " حالة تقييم مهارة السلوك المتعلقة بعنصر قياس  :مثلا
 .المهارة في سلوك العامل لا يتعدى ظهورها أكثر من مرتين في السنة، فيمنح لهذا العنصر علامة صفر باعتبارها كفاءة غائبة

  نكون بذلك قد تحصلنا على ( 4)وتقسيم المجموع على العدد خمسة ( 14)المأخوذة عن المهارات العشرة وبجمع العلامات
 .24المعدل السنوي لتقييم سلوك العامل على 
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  لكل إطار التقـييم الشامل : 

وتقييم  ردوديةيتضمن هذا الجزء تحديد العلامة النهائية التي حصل عليها العامل خلال السنة متضمنة نتيجة تقيـيم الم
 ح يختلف باختلاف طبيعة الوظيفة، السلوك بعد إعطاء ترجي

 28الملحق رقم  أنظر.لتقـييم السلوك  في المائة 82و لتقييم المردودية في المائة22فبالنسبة للإطارات نجد 

 

 

 20أنظر الملحق رقم.لتقـييم السلوك  في المائة 72و لتقييم المردودية في المائة92وبالنسبة لأعوان التحكم فنجد  

 

 

 7أنظر الملحق .لتقـييم السلوك  في المائة 02و لتقييم المردودية في المائة12أما بالنسبة لأعوان التنفيذ فنجد أن 

 

 

  تعبر هذه العلامة على مردودية العامل بالنسبة لبرنامج عمله ومدى تحقيقه للأهداف المسطرة من جهة، ومن جهة
لتغطية كافة متطلبات ومهام وظيـفته كي تؤدي  ومجوداتهأخرى توضح مدى قدرة ومهارة العامل في بذل طاقاته 

 . بالمستوى الذي هي عليه
 (  Classe، Catégorie) ةمن شروط الترقية العمودية و الأفقي -8
 من الترقية العمودية؛ الاستفادةمن أجل  80.0جب أن يتحصل على أكثر من  -
لم يستفد من الترقية بالنسبة لإطارات و أعوان التحكم، عامين خبرة بالنسبة لأعوان سنوات  7الأقدمية أكثر من  -

 التنفيذ؛ 
 لابد أنه لم يتحصل على عقوبات تأديبية ؛ -
 .الانضباطالمواظبة و  -

 

 

 X 4.44( معدل تقييم السلوك+ ) X 4..4( معدل تقييم المردودية= )العلامة النهائية 

 X 4.34( معدل تقييم السلوك+ ) X 4.74( معدل تقييم المردودية= )العلامة النهائية 

 X 4.24( معدل تقييم السلوك+ ) X 4.84( معدل تقييم المردودية= )العلامة النهائية 
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  في المؤسسة  العمودية لكل فئة الترقية  تصنيف( 06)رقم الجدول: 
 Les Categoriesالصنف  الفئات

 14 – 44 أعوان تنفيذ
 12 – 11 أعوان التحكم الصغرى
 14A– 14 – 13 أعوان التحكم العليا

 A14– 1.– 17– 18– 14 الإطارات
 22 – 18 الإطارات السامية

 من المؤسسةالمصدر وثائق 
 :تصنيف الترقية الأفقية لكل فئة في المؤسسة:07الجدول  رقم 

 الرتبة الفئات
كأخر رتبة في مساره   8تمنح لكل عامل الرتبة  أعوان التنفيذ

 أعوان التحكم الصغرى الوظيفي
 أعوان التحكم العليا

 الإطارات
 الإطارات السامية

  
 ملخص التقـييم -4

نقاط القوة والنقاط القابلة للتحسن في أداء العامل سواء تعلقت بمهارات تقييم المردودية أو بمهارات يكشف هذا الجزء 
 .تقييم السلوك، حيث يسجل المشرف هذه الجوانب التي سبق له ملاحظتها أثناء أداء العامل لمهامه

 توجيهات تنموية -.

فيما يخص الأعمال الممكن أن يوجه إليها العامل المعني يعطى هذا الجزء المجال للمشرف من تقديم اقتراحاته وآرائه 
ة بالتقـييم سواء تعلقت باقتراح تدريبه أو إعادة تعيينه في وظيفة أخرى مناسبة له أو يريد الانتقال إليها،يرى المشرف أنها أكثر فاعلي

 اعلى مستوى أدائه له

 إبداء الآراء والمصادقة عليها -7

، م الإداري بدءًا بالرئيس المباشردل مشترك للآراء بين العامل الخاضع للتقييم مع رؤسائه في السلد عملية التقييم بمثابة تباتع
إبداء الرأي في كل ما أنجزه المشرف المكلف بعملية التقييم من خلال و  ويجسد الجزء السابع هذا المبدأ من خلال فتح مجال لمناقشة
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ييم من التعليق على النتائج إلى جانب الرؤساء في المستويات العليا للسلم الإداري، مقابلة التقييم التي تسمح للعامل المعني بالتق
تقليص حجم النزاعات التي يمكن أن تـنشأ من نتائج و  التشاورو  فمن خلال هذا الجزء يتمكن الجميع من إيجاد الحلول بالحوار

بل يمكن إعادة النظر فيها إذا ، حدهو  ميول المشرفو  إلى أهواء الواقعية والدقة، كونها لا تخضع كليةو  التقييم، وإعطائها المصداقية
 .لا تعبر فعلا عن أداء العاملو  تبين أنها غير موضوعية

كبنك للمعلومات ،  أخيرا يتم إيـداع استمارة التقييم بعد الإعلان عن نتائج التقييم، لدى إدارة الموارد البشرية للاحتفاظ بهاو 
 .سياسة شـؤون العمال مستقبلا المؤسسة في رسم تعود إليهاو  عن أداء العامل

 مصادر بيانات التقييم -8

مصادر بيانات تقييم أداء العامل في المؤسسة الاقتصادية غير مستقرة على مصادر معينة، الأمر الذي جعل هذا الجانب 
 :، نذكر منهاخرمن مستوى إداري لآارات شخصية تختلف من مشرف لآخر ومن وظيفة لأخرى و من التقييم يخضع لاعتب

 ؛سجلات الحضور والانصراف والإجازات 
 ؛الشكاوى والتحقيقات الميدانية 
 ؛الملف الإداري للعامل 
 ؛الاعتماد على ذاكرة وتخمين المشرف 
 ؛نتائج التقييم لعمليات التقييم السابقة 
 سجل متابعة المشرف اليومية لأداء العامل 

 .العاملكشوف النشاط و سجلات الإنتاج المحددة لمهام  
 تحليل نتائج الاستبيان: المبحث الثالث
 :الدراسة واتأد: المطلب الأول

 : المقابلة -1

المقابلة  أسئلةالموارد البشرية و تمحورت  إطاراتمقابلة مع  بإجراءقمنا  إذأدوات جمع المعلومات  أهمتعتبر ا لمقابلة من 
 :الآتيةحول النقاط 

 ؛الموارد البشرية إدارة وظائف 
 ؛ التعداد 
 و المسار المهني؛ الترقياتنظم  
 ؛نظام الحوافز 
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 ؛نظام تقييم الأداء 
 : الاستبيان -2

موجهة إلى عمال المؤسسة من أجل تحديد الهدف  أسئلةمجموعة من  نارة عهو عب ،الاستبيان  أداةلقد اعتمدنا على 
 . من الدراسة و المتمثلة في مدى معرفة دور تخطيط المسار المهني في تحفيز العاملين في المؤسسة محل الدراسة

حيث صمم الاستبيان  بطريقة مبسطة و احتوى على أسئلة واضحة و سهلة، كما كانت طريقة الإجابة على الأسئلة 
 بطريقة الإجابات المغلقة و هذا من أجل تسهيل تحليل النتائج و قد احتوى على أربعة محاور 

  8 الأسئلة وكانت عدد الشخصيةتناول الخصائص : الأولالمحور. 
 82 الأسئلةعدد  تناولت تخطيط المسار المهني في المؤسسة و كانت :المحور الثاني. 
 29تناولت قياس التحفيز في المؤسسة و كانت عدد الأسئلة فيها  :لثالمحور الثا. 
 88تناولت علاقة تخطيط المسار المهني بالتحفيز و كانت عدد الأسئلة فيها  :المحور الرابع. 

للدراسة، في  كلها و هي صالحة  ن مختلف المصالح وقد استرجعنها العمال م على عينة مناستبيان  00وقد تم توزيع  
 .و هي فترة التربص 72/72/0289إلى  28/27/0289فترة بين 

 تحليل النتائج: المطلب الثاني
 . Cranbach’s Alpha  لقد تم حساب ثبات الاستبيان باستخدام طريقة ألفا كرونباخ

و هو معامل مقياس أو مؤشر لثبات الاختبار حيث إذا كانت قيمة ألفا بين الصفر و الواحد فهي صالحة للدراسة 
حيث يبين الجدول الأتي أن أسئلة الاستبيان صحيحة و صالحة للدراسة، و قد تم حساب ألفا باستخدام البرنامج 

معامل الثبات من الواحد كان الثبات مرتفعا و  الذي يقول أنه كلما اقترب spssالإحصائي للعلوم الاجتماعية 
 .العكس صحيح 

 معامل الثبات الفا: 
 معامل الثبات: (08)الجدول رقم

 
 
 

 spssمخرجات: المصدر

 ألفا كرونباخ
 عدد العبارات ألفا كرونباخ

4.88 28 
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مقبولا لما  معامل الفا يعتبر أن إذ، و هو مقبول جدا 2.11الفا يساوي  أننا دوج أعلاهمن الجدول 
 .الاستبيان يتميز بالثبات أي  2.2يكون كبر من 

I.  الخصائص الشخصية للعينةتحليل و مناقشة المحور الأول: 
العينة المدروسة، كما سبق و ذكرنا فقد تم صياغة أسئلة  أفرادسنحاول من خلال هذا المطلب تحليل خصائص 

 . أساسية مرتبطة بفرضيات البحث الاستمارة ببساطة ووضوح و تم تبويبها إلى ثلاثة محاور
و بالاعتماد على  و سيتم عرض و تحليل النتائج المتعلقة بكل محور على حدة باستعمال التكرارات و النسب المئوية،

 .خصائص كل عينة
 :الجنس -1

 توزيع نسبة المستجوبين حسب الجنس(: 4)الشكل رقم 

 

 spssالمصدر مخرجات
كذلك  %72من عدد المستجيبين  و بلغت نسبة الإناث %28نسبة الذكور تمثل  أعلاه نجد أنالشكل من :  التعليق 

حيث أنها نسبة منخفضة بالنسبة لعدد الذكور، وقد يعزى هذا الفرق بين الذكور و الإناث لطبيعة مجتمع الدراسة حيث 
ؤسسة سونلغاز تشغلها نسبة  دروسة، و منه فإن معظم الوظائف الإدارية لمنسبة الذكور تفوق نسبة الإناث من العينة الم

 .كبيرة من الذكور

 

 

 

 

 

64% 

36% 

 الجنس :....الشكل رقم
 أنثى ذكر
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 :  العمر -2
 توزيع نسبة المستجوبين حسب العمر(: .)الشكل رقم 

 

 
 spssالمصدر مخرجات  

سنة تقارب ( 77 – 72) سنة، أما فئة ( 07 – 02)من أفراد العينة من فئة  %09أن نسبة  نلاحظ من الشكل 
 02أما الفئة العمرية الأكبر من  % 02سنة تقارب ( 87 -82) من أفراد العينة، و تمثل الفئة العمرية من  % 87

(  77 – 72)من العينة المدروسة، و منه فأغلب الإطارات في المؤسسة تكون محصورة من الفئة   % 28سنة فتقارب 
 .سنة كما هو موضح في الشكل أدناه 

 :التعليمي المستوى -7
 توزيع نسبة المستجوبين حسب المستوى التعليمي(: 7)رقم الشكل  

 
 SPSSمخرجات : المصدر

أما المستوى الثانوي   % 08لديهم مستوى متوسط حيث بلغت نسبته المستجوبين  أن نلاحظ من الشكل أعلاه 
من العينة المدروسة، أما المستوى الابتدائي فكانت   % 29و المستوى الجامعي فقد بلغت نسبته  % 80بلغت نسبته 
 . ترنا عينة عشوائية، من محل الدراسةأننا اخنظرا  النتيجةوقد كانت هذه .نسبته معدومة

 29-20من 
27% 

 39 -30من 
49% 

 49 - 40من 
20% 

 50أكبر من 
4% 

 العمر

 جامعي 
7% 

 ثانوي
42% 

 متوسط
41% 

 المستوى التعليمي
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 المستوى الوظيفي -8
 توزيع نسبة المستجوبين حسب الجنس(: 8)الشكل رقم  

 
 spssمخرجات :المصدر

لكل من أعوان  % 78الذي يوضح المسار الوظيفي للعينة المدروسة أن أكبر نسبة قد بلغت  نلاحظ من الشكل أعلاه 
من  % 29إلى حين قد بلغت كذلك نسبة الإطارات السامية % 07تحكم و أعوان تنفيذ و بلغت نسبة الإطارات 

 .فيذ و تحكمإجمالي العينة المدروسة و منه نقول أن أغلبية العمال من العينة المدروسة هم أعوان تن
 :الخبرة المهنية -4

 توزيع نسبة المستجوبين حسب الخبرة المهنية (: 09)الشكل رقم  

 

 spssمخرجات:المصدر

حيث بلغت نسبة للعمال الذين تقل خبرتهم على  أخرأن الخبرة المهنية تختلف من شخص إلى يتضح من الشكل أعلاه  
( 80 -88)و الذين خبرتهم من  % 7207سنوات بلغت ( 82-2) و الذين خبرتهم من   % 8907سنوات  0

 غلى حين بلغت أقل نسبة % 907سنة بلغت ( 02 – 82)كذلك و الذين خبرتهم من   % 8207سنة بلغت 
 702 %. 

 إطار
29% 

 عون تحكم
31% 

 عون تنفيذ
78% 

إطار 
 سامي

9% 

 المستوى الوظيفي

 0أقل من 
 سنوات

 82إلى  2من 
 سنوات 

 80إلى  88من 
 سنة

 02إلى  82من 
 سنة

 02أكثر من 
 سنة

Série1 47.3 30.9 10.9 7.3 3.6 

.0 

10.0 

20.0 

30.0 

40.0 

50.0 

وان
عن

 
حور

الم
 

 المهنية الخبرة
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II. تخطيط المسار المهني في المؤسسة  :تحليل نتائج المحور الثاني. 

 :هل تخطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة : 41السؤال رقم 

 spssباستخدام  سؤال هل تخطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة تحليل  :(10) الشكل رقم

 

 SPSSمخرجات: مصدر

منطقي  أمرتخطيط المسار المهني بالنسبة لهم انه ضروري، وهذا  أناقروا  المستوجبينمن   %70نسبة  أن أعلاه ن الشكلنلاحظ م
لم  لأنه يمكن أنهملا  جاوبوا% 0الترقيات، في حين نظن أن التقدم في المناصب و الحصول على  إلىلان كل العمال  يهدفون 

 .شابه ما أومن الترقيات  يستفيدوا

 اتخطيط المسار الوظيفي لعامليههل تعتمد مؤسستكم على تقنيات حديثة في : السؤال الثاني

تحليل سؤال هل تعتمد مؤسستكم على تقنيات حديثة في تخطيط المسار الوظيفي لعامليها ( 11) الشكل رقم
 . spssباستخدام 

 

 spssالمصدر مخرجات

 نعم
95% 

 لا
4% 

 هل تخطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة

.0 

20.0 

40.0 

60.0 

 نعم 

 لا

 4208; نعم 
 .,43; لا

هل تعتمد مؤسستكم على تقنيات حديثة في تخطيط المسار 
 الوظيفي لعامليها
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النسبة  أن إذالمؤسسة تعتمد على تقنيات حديثة في تخطيط المسار المهني  أنالعينة منقسمة بين  أننجد  الشكل أعلاه من خلال 
وهو  anovaالموارد البشرية في المؤسسة على برنامج  إدارةلا يبدو انه ليس لهم علم بهذه التقنيات المتمثلة في اعتماد  قالواالذين 

 .نظام معلوماتي لتسيير الموارد البشرية

 :بين مستواك العلمي و بين وظيفتك الحالية  هل توجد صلة: السؤال الثالث 

 تحليل  سؤال هل توجد صلة بين مستواك العلمي و بين وظيفتك الحالية ( 12)الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

وذلك من  من عمال العينة المدروسة توجد صلة بين مستواهم الدراسي و وظيفتهم الحالية %98 نجد أن نسبة  من الشكل أعلاه
من العينة المدروسة قد كانت إجابتهم لا لأنهم لم يطبقوا معلوماتهم و خبراتهم في  % 07خلال تطبيق معلوماتهم في وظيفتهم، و 

 .وظيفتهم

 :ما هي في نظرك انسب مدة لتخطيط تطوير المسار الوظيفي: السؤال الرابع 

 spssتحليل سؤال ما هي في نظرك انسب مدة لتخطيط تطوير المسار الوظيفي باستخدام : ( 13) الشكل رقم

 

 نعم
71% 

 لا
29% 

 هل توجد صلة بين مستواك العلمي و بين وظيفتك الحالية

27% 

47% 

26% 

ما هي في نظرك انسب مدة لتخطيط تطوير 
 المسار الوظيفي

 على المدى البعيد على المدى المتوسط على المدى القريب
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 spssالمصدر مخرجات

من المستجوبين   % 89نسبة  نجد أن أنسب مدة لتخطيط تطوير المسار الوظيفي في المؤسسة حسب نظرمن الشكل أعلاه 
لان العامل و بعد مدة معينة من العمل يكون قد طور مساره المهني بعد الاستفادة من امتيازات  المتوسط كانت على المدى 

 02على المستوى القريب و  % 09النسبة المتبقية من العينة المدروسة كانت قد انقسمت إلى فئتين اثنين نسبة     إلا أنالمؤسسة 
 .بعيدعلى المستوى ال %

 الكفاءات المتوفرة كافية من اجل تطوير المسار المهني أنهل ترى : السؤال الخامس

 .تحليل سؤال هل ترى أن الكفاءات المتوفرة كافية من اجل تطوير المسار المهني: (14) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

قد صرحوا أن الكفاءات المتوفرة كافية من أجل تطوير المسار من الشكل أعلاه نجد أكبر نسبة من العمال المستجوبين  -2
 . و النسبة المتبقية كانت عكس ما قالته النسبة الأولى منهم حي أنهم لم يروْ أي تطور في المسار المهنيالمهني في المؤسسة 

 هل تخطيط المسار المهني له علاقة بالترقيات داخل المؤسسة : السؤال السادس

  .علاقة بالترقيات داخل المؤسسةتحليل سؤال هل تخطيط المسار المهني له : (14)الشكل رقم

55% 

45% 

هل ترى أن الكفاءات المتوفرة كافية من اجل تطوير 
 المسار المهني 

 لا نعم
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 spss المصدر مخرجات

المستجوبين حول أن تخطيط المسار المهني داخل المؤسسة محل الدراسة له  اختلافاتمن الشكل أعلاه الذي يوضح  -9
علاقة بالترقيات فيها حيث كانت إجابة نسبة منهم أنه أحيانا ما تعتمد المؤسسة في الترقيات على تخطيط المسار المهني 

البا ما تعتمد  على بة المتبقية صرحت أنها غمنصب أعلى، النس إلىمن منصبه  أساسهحيث ينتقل كل عامل على 
المسار المهني في الترقيات حيث أنه يكسب العامل مهارات و خبرات تجعله كفء للترقيات و لذلك يستخدم كمعيار 

 .للترقية داخل المؤسسة

 :هل تشغل منصبك و أنت تدرك المسار الوظيفي الذي ينتظرك: السؤال السابع

تحليل سؤال هل تشغل منصبك و أنت تدرك المسار الوظيفي الذي ينتظرك باستخدام : (.1) الشكل رقم
spss 

 

 spssالمصدر مخرجات

51% 
49% 

 هل تخطيط المسار المهني له علاقة بالترقيات داخل المؤسسة 
 احيانا غالبا

 نعم 
40% 

 لا
60% 

هل تشغل منصبك و أنت تدرك المسار  
 الوظيفي الذي ينتظرك؟
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غير مدركين و لا هم على  أنهمقد صرحوا  %22من الشكل أعلاه نجد أن نسبة من العمال المستجوبين و التي بلغت  
لي أما العمال امسارهم المهني الح يلاحظوا أي تطور  وراءأنهم لم معرفة بالمسار المهني الذي ينتظر كل منهم حيث 

 .إجابتهم أنهم على دراية بمسارهم المهني في المؤسسة محل الدراسة كانت   الآخرينمع  اختلفوا المتبقيين كانوا قد

 ما مدى  وعيك بأهمية تخطيط المسار الوظيفي في مؤسستكم؟: السؤال الثامن

تحليل سؤال ما مدى وعيك بأهمية تخطيط المسار الوظيفي في مؤسستكم باستخدام : (17) الشكل رقم
spss 

 

 spssالمصدر مخرجات

  % 08من الشكل أعلاه و بعد أخذ إجابات المستجوبين وجدنا أن بعض عمال عينة الدراسة و الذين بلغت نسبتهم  
كن مدى وعيهم و معرفتهم بأهمية تخطيط المسار الوظيفي في مؤسستهم متوسط و هذا يعود عليهم سلبا مما يؤدي إلى 

من العمال كان وعيهم به كبير و النسبة المتبقية كان ضعيف إلى درجة أنهم لم يبدوه أي  % 78نقص أدائهم، نسبة 
 . أهمية

 سار المهني؟كيف يمكن حسب رأيك تطوير الم:السؤال التاسع

 spssكيف يمكن حسب رأيك تطوير المسار المهني باستخدام    للسؤال  spssمخرجات ( 18) الشكل رقم

 كبير
31% 

 متوسط
51% 

 ضعيف
18% 

ما مدى  وعيك بأهمية تخطيط المسار الوظيفي في  
 مؤسستكم؟
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 spssالمصدر مخرجات

من الشكل أعلاه نجد أن المستجوبين كانت إجابتهم عن كيفية تطوير المسار المهني حسب رأيهم حيث كان معظم 
الإجابات أنهم قالوا أن تطويره و حسب رأيهم يتم عن طريق الترقية حيث يتم خلالها ترقية العاملين من المنصب أدنى إلى منصب 

تحسين أداءه و اكتساب معلومات جديدة عن كل المهن الموجودة في المؤسسة، و أعلى و ذلك يجعله يطور في خبراته المهنية و 
عن طريق طرُق أخرى ولم قد قالوا انه عن طريق  الباقينسبة أخرى منهم كانت إجابتهم أنه يتم عن طريق التحفيز و المكافآت و 

 .يحددوا الطرق التي قالوا عنها

 ب دور هام في المؤسسة؟هل تخطيط المسار المهني يلع: السؤال العاشر

 spssتحليل سؤال هل تخطيط المسار المهني يلعب دور هام في المؤسسة باستخدام : (19)الشكل رقم

 

 spssالمصدر مستخرجات

عن طريق 
 التحفيز

36% 

 عن طريق الترقية
58% 

 غيرها
6% 

 كيف يمكن حسب رأيك تطوير المسار المهني؟ 

 نعم
85% 

 لا
15% 

 هل تخطيط المسار المهني يلعب دور هام في المؤسسة؟ 
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الدراسة حيث أن كانت إجابتهم بأن المسار المهني يلعب دورا مهما في عينة من  ستجواباو حسب  أعلاهمن الشكل  
طويل   كان المسار المهني للموظفمؤيدين للفكرة وكان هناك شرح بأنه   امن المستجوبين كانو المؤسسة لذلك أكبر نسبة 

 .  كلما زاد أداءه في المؤسسة و المستجوبين الذين كانوا رافضين للفكرة كانت وجهة نظرهم مختلفة عن الآخرين
III.  قياس التحفيز في المؤسسة: تحليل و مناقشة المحور الثالث : 

 :الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعمال أغلبيةما هي : السؤال الأول

  spssتحليل سؤال ما هي أغلبية  الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعمال باستخدام : (20)الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

تطوير أداء من  تستخدمهامن الشكل أعلاه نجد أن أغلبية العمال المستجوبين قد استفادوا من الحوافز مادية و أنها  
هذه  بأنواعفكانت نسبة العمال المستفيدين ما  الحوافز المعنوية كانت قليلة و لم يصرحوا الحوافز المعنوية  العمال و أما 

 .التي تستخدمها المؤسسة محل الدراسة الحوافز

 العاملين في المؤسسة؟ أداءهل يعمل التحفيز على تحسين : السؤال الثاني 

 spssتحليل سؤال هل يعمل التحفيز على تحسين أداء العاملين في المؤسسة باستخدام : (21) الشكل رقم 

 

 حوافز مادية
93% 

 حوافز معنوية
7% 

 ما هي أنواع الحوافز التي تقدمها المؤسسة؟ 
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 spssالمصدر مخرجات

يعمل التحفيز على تحسين و غالبا ما  دروسة كانوا قد قالوا أنمن العينة الم % 97نسبة من الشكل أعلاه نجد أن  
 .كانوا أحيانا ما يرجع تحفيزهم إيجابا على أدائهم في المؤسسةتطوير أداء العمال في المؤسسة لكن باقي عمال العينة  

 ؟الترقية  أساسهل تقوم مؤسستكم بتحفيز عمالها على : السؤال الثالث

   spssتحليل سؤال هل تقوم مؤسستكم بتحفيز عمالها على أساس الترقية باستخدام : (22) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

من الشكل أعلاه نجد و حسب نظرة العمال حول أن المؤسسة مؤسستهم تقوم بنحفيز عمالها حسب الترقية  أن نسبة 
من المستجوبين كانت إجابتهم ب نعم أي انهم إستفادوا من الترقية على اساس أنها تحفيز بالنسبة لهم و انها تحفز  % 91

 غالبا
73% 

 احيانا
27% 

 هل يعمل التحفيز على تحسين اداء العاملين في المؤسسة؟ 

 نعم
78% 

 لا
22% 

 هل تقوم مؤسستكم بتحفيز عمالها على اساس الترقية ؟ 
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كانت إجابتهم ب لا أي أنهم لم   % 00ؤسسة و النسبة المتبقية كانت عمالها بواسطة الترقية من أجل زيادة إنتاجية الم
 . ترقيهم المؤسسة و لم تقدم لهم تحفيز و ما شابه

هل تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و نتائج من خلال عملية تحفيز العاملين و تطوير مسارهم : السؤال الرابع
 الوظيفي ؟

تحليل سؤال ها تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و نتائج من خلال عملية تحفيز العاملين : (23)الشكل رقم
 .spssو تطوير مسارهم الوظيفي باستخدام 

 

 spssالمصدر مخرجات

هل تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و بالاعتماد على الشكل أعلاه من أجل تحديد و معرفة رأي المستجوبين حول  
من عينة الدراسة  % 28حيث كانت إجابة نسبة لعاملين و تطوير مسارهم الوظيفي عملية تحفيز انتائج من خلال 

و منه يمكننا أن نقول و بعد الإجابة عن التساؤل في الاستبيان أن المؤسسة لا كانتمنهم   % 72و النسبة المتبقية نعم
 .من خلال تحفيز عمالها و تطوير مسارهم الوظيفيتسعى لتحقيق أهدافها 

 ؟ هل التحفيز له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل المؤسسة: خامسالسؤال ال

تحليل سؤال هل التحفيز له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل المؤسسة : (24) الشكل رقم
 .spssباستخدام 

 نعم
64% 

 لا
36% 

هل تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و نتائج من خلال عملية  
 تحفيز العاملين و تطوير مسارهم الوظيفي ؟



 الإطار التطبيقي لأثر تخطيط المسار المهني على التحفيز: الفصل الثاني
 

40 
 

 

 spssالمصدر مخرجات

بالاعتماد على الشكل أعلاه و من خلال استجواب عينة من العمال نجد أن نسبة كبيرة من العمال كانوا قد صرحوا  
حيث أن النسبة المتبقية  % 91بأن التحفيز له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل المؤسسة ، بلغت نسبتهم 

لعمال المستجوبين على قناعة بالتحفيزات التي تقدمها المؤسسة محل من العينة، يمكننا القول أن نسبة كبيرة من ا % 00
 . الدراسة لأنها عادت عليهم بالفائدة في تطوير و ترقية مسارهم الوظيفي

IV. علاقة تخطيط المسار المهني بالتحفيز: المحور الرابع: 
 على أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية؟: الأولالسؤال 

 . spssتحليل سؤال على أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية باستخدام : (24)الشكل رقم

 

 

 spssالمصدر مخرجات

 نعم 
78% 

 لا
22% 

هل التحفيز له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل  
 المؤسسة

عل اساس الجدارة 
 و المثابرة

58% 

 على اساس الخبرة
42% 

 على أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية؟  
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عمال عينة الدراسة قد كانت إجابتهم  أغلبيةمن خلال الشكل أعلاه و بالاعتماد على معلومات المستجوبين نجد أمن  
حيث كانت أكبر نسبة منهم قد أدلوا بأنها تمنح على أساس الجدارة و المثابة حول عن أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية 

، النسبة المتبقية من العينة قد قالوا أنها تكون على أساس الخبرة، و منه يمكننا القول أنها % 01حيث بلغت نسبتهم 
 .لمثابرةيات على أساس الجدارة و امن خلال الجدارة و المثابر تقدم المؤسسة لموظفيها الترق

 كيف يؤثر منح الترقيات في المؤسسة على الأداء الوظيفي؟  : السؤال الثاني

 .spssتحليا سؤال كيف يؤثر منح الترقيات في المؤسسة على الأداء الوظيفي باستخدام (: .2) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

كل العمال كانت إجابتهم  على أن منح عينة من العمال محل الدراسة نجد أن   استجوابمن الشكل أعلاه و بعد  
الترقيات في المؤسسة يعود إيجابا على الأداء الوظيفي لهم، و هذا يساعدهم على تحسينه و تطويره من أجل زيادة 

 .الإنتاجية للمؤسسة

 هل اكتساب مهارات جديدة يساعدك على الفوز بالترقية؟:السؤال الثالث

 .spssتحليل سؤال هل اكتساب مهارات جديدة يساعدك على الفوز بالترقية باستخدام  :(27) الشكل رقم

 ايجابيا
100% 

 سلبيا
0% 

كيف يؤثر منح الترقيات في المؤسسة على الأداء  
 الوظيفي؟
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 spssالمصدر مخرجات

اكتسابهم لمهارات جديدة تتيح لهم فرصة الترقية،  أنمن المستجوبين يتفقون  % 20أنمن خلال نتائج المستجوبين نجد  
من خلال مقابلتنا لبعض العمال قال وان الترقيات في  لأنهلا  الإجابةبلا، و نحن مع  أجابوا% 71نسبة  أنفي حين 

 .منها المحسوبية أخرىالمؤسسة لا ترتكز على المهارات و الكفاءات بل لعدة عوامل 

 ما هو أساس معظم الترقيات الاستثنائية حسب الكفاءة؟: السؤال الرابع

 .spssتحليل سؤال ما هو أساس معظم الترقيات الاستثنائية حسب الكفاءة باستخدام : (28) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

أن معظم وجدنا  % 07كانت نسبة إجابتهم التي  و  عدد معين من العمال استجوابمن خلال الشكل أعلاه و بعد  
ترقيتهم على أساسه يمكن القول بالاعتماد على حيث أن المؤسسة تقوم ب الأداءالترقيات الاستثنائية في المؤسسة هي 

أنه معظم الترقيات الاستثنائية  تكون  % 89إجابة النسبة المتبقية من عمال عينة الدراسة و التي كانت نسبتهم 
 . عتماد على الخبرة حسب إجاباتهم و خبرتهم المهنية في المؤسسةبالا

 غالبا
62% 

 احيانا
38% 

هل اكتساب مهارات جديدة يساعدك على الفوز 
 بالترقية؟

 الاداء
53% 

 الخبرة
47% 

 ما هو أساس معظم الترقيات الاستثنائية حسب الكفاءة؟ 
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 التي توفرها مؤسستكم عادلة دائما؟هل الفرص :السؤال الخامس 

 .spssتحليل سؤال هل الفرص التي توفرها مؤسستكم عادلة دائما باستخدام (: 29) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

من خلال الشكل أعلاه و اعتمادا على إجابات المستجوبين نجد أنهم لم يوافقوا أن الفرص التي تقدمها المؤسسة محل  
النسبة المتبقية  ماأالمؤسسة بعمالها و هذا يرجع سلبا عليها  اهتمامالدراسة ليست عادل دائما و هذا راجع إلى عدم 

 .منها و منحت لهم هذه الفرص في مسارهم المهني استفادوانهم قد هذه الفرص عادلة و أ أن إجابتهممنهم قد كانت 

 كيف يكون التدريب في مؤسستكم ؟: السؤال السادس

 .spssسؤال كيف يكون التدريب في مؤسستكم باستخدام تحليل : ( 34) الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

 نعم
36% 

 لا
64% 

هل الفرص التي توفرها مؤسستكم  
 عادلة دائما؟ 

 داخليا 
67% 

 خارجيا
33% 

   كيف يكون التدريب في مؤسستكم ؟ 
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ريب في قد اختلفت أرائهم حول إن كان التدعلى الاستبيان نجد أن عمال المؤسسة  اعتمادامن الشكل أعلاه و  
، % 29التدريب فيها يكون داخليا حيث بلغت نسبتهم معظم إجاباتهم أن المؤسسة خارجي أم داخلي حيث كانت 

 .و النسبة المتبقية كانت إجابتها بأن التدريب يكون خارجيا لعدم توافق الأداء مع الأهداف المبتغاة تحقيقها

 دمجك في الدورات التدريبية يساهم في تطوير مسارك الوظيفي؟هل : السؤال السابع

تحليل سؤال هل دمجك في الدورات التدريبية يساهم في تطوير مسارك الوظيفي باستخدام : (31) الشكل رقم
spss  . 

 

 spssالمصدر مخرجات

حول أن دمجك في الدورات التدريبية يزيد و يساهم في  % 12من خلال الشكل أعلاه و بالاعتماد على إجابة نسبة  
كانت إجابتهم أن دمجهم فيها لا يعود عليهم بأي فائدة في %  02تطوير المسار الوظيفي للعمال كانت نعم و نسبة 

 .مسارهم الوظيفي 

 

 

 

 

 

 نعم
80% 

 لا
20% 

 هل دمجك في الدورات التدريبية يساهم في تطوير مسارك الوظيفي؟ 
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 بناءا على طلبك؟ لك هل تتوفر البرامج التدريبية:السؤال الثامن 

  spssتحليل سؤال هل تتوفر البرامج التدريبية لك بناءا على طلبك باستخدام  (: 32)الشكل رقم

 

 spssالمصدر مخرجات

من خلال الشكل أعلاه و بالاعتماد على استجواب عمال عشوائي نجد أن البرامج التدريبية المبرمجة من طرف المؤسسة  
لى من العمال تتوافق برامجهم التدريبية بناءا ع % 02مع طلب هذه النسبة و النسبة المتبقية  % 12لا تتوافق بنسبة 

 طلبهم من المؤسسة محل الدراسة

هل التدريب في وقت العمل يزيد في فرصتك لاكتساب مهارات جديدة و معارف في مجال : السؤال التاسع
 عملك؟

تحليل سؤال هل التدريب في وقت العمل يزيد في فرصتك لاكتساب مهارات جديدة      : (33) الشكل رقم
 . spssو معارف في مجال عملك باستخدام 

 

 نعم
20% 

 لا
80% 

 هل تتوفر البرامج التدريبية لك بناءا على طلبك؟ 
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 spssالمصدر مخرجات

من خلال الشكل أعلاه و بالاعتماد على المستجوبين من المؤسسة محل الدراسة نجد أن أغلبيتهم قد كانت إجابتهم ب  
نعم  عن هل التدريب في وقت العمل يزيد فرصتك لاكتساب مهارات جديدة و معارف في مجال عملك  بحيث بلغت 

تدريب في المؤسسة و بالاعتماد على آراء عينة باقي النسبة كانت إجابتهم ب لا حيث أن ال  % 92هذه النسبة 
 .من أهم العوامل التي تكسب العامل مهارات و خبرات مهنية متطورة الدراسة 

 هل اكتسبت معارف من خلال دوراتك التدريبية العديدة في المؤسسة؟: السؤال العاشر

 التدريبية العديدة في المؤسسةهل اكتسبت معارف من خلال دوراتك تحليل سؤال : ( 34) الشكل رقم
 spssباستخدام 

 

 spssالمصدر مخرجات

 نعم
76% 

 لا
24% 

هل التدريب في وقت العمل يزيد في فرصتك لاكتساب  
 مهارات جديدة و معارف في مجال عملك؟

 نعم
67% 

 لا
33% 

هل اكتسبت معارف من خلال دوراتك التدريبية  
 العديدة في المؤسسة؟
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عن هل  نعمبالاعتماد على الشكل أعلاه و من خلال المستجوبين و إجاباتهم حيث كانت معظم الإجابات ب  
من عينة الدراسة و  % 29اكتسبت معارف من خلال دوراتك التدريبية العديدة في المؤسسة و قد بلغت نسبتهم 

قول أن أغلبية عمال =عن السؤال من هنا يمكن الفلا من العينة كانت إجابتهم ب  % 77النسبة المتبقية التي نسبتها 
 .قدرات و معارف متطورة اكتسبواالعينة المدروسة قد 

 للعاملين؟هل التدريب في المؤسسة له علاقة في تطوير المسار الوظيفي : السؤال الحادي عشر

باستخدام  هل اكتسبت معارف من خلال دوراتك التدريبية العديدة في المؤسسةتحليل (: 34) الشكل رقم
spss 

 

 spssالمصدر مخرجات

المسار  رريب في المؤسسة له علاقة في تطويأن التدبالاعتماد على الشكل أعلاه نجد أن معظم المستجوبين حول  
ومن هنا يمكننا القول أن التدريب له علاقة  % 7لاو ب  % 78نعمالوظيفي للعملين حيث كانت نسبة  الإجابة ب 

 .ضخمة في تطوير المسار الوظيفي للعاملين في المؤسسة محل الدراسة

 

 

 

 

 نعم
91% 

 لا
9% 

هل التدريب في المؤسسة له علاقة في تطوير  
 المسار الوظيفي للعاملين؟ 
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 : خلاصة الفصل

 00هذا الفصل الوقوف على دور تخطيط المسار المهني في تحفيز العاملين، و هذا من خلال الموزع على  لقد حاولنا في 
أداة للوصول للنتائج   SPSSعينة مختارة عشوائيا في المؤسسة محل الدراسة، حيث تم تحليل نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج 

 .المراد الوصول إليها

من هذه الدراسة الاستبيانية أن هناك عدة فورقات و اختلافات بين أبعاد تخطيط المسار الوظيفي مما يمكننا الاستخلاص  
في تحفيز العاملين، كما يمكننا القول أن الترقية هي الأكثر تأثيرا في تحسين المسار المهني للعاملين، و كذلك أن المؤسسة تطبق 

 .  معنويات العمال، و يزيد لهم الفرصة في تطوير المسار الوظيفي للعمالسياسة التحفيز من أجل زيادة الإنتاجية لأنه يرفع في

 



 الخاتمة
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دراستنا التي تضمنت إشكالية دور تخطيط المسار المهني على تحفيز العاملين، حيث تم إسقاط  حاولنا و بالاعتماد على
هذه الإشكالية و معالجتها في الفصل الثاني من الدراسة الذي قمنا فيه بتسليط الضوء على مؤسسة توزيع الكهرباء و 

 .الغاز تبسة

من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، حيث يبين  الإداراتو  تالمهني في المؤسساولق تبين أن تخطيط المسار  
، لما فيه من العمال على تطوير مسارهم المهني و ساعد على معرفة و تحديد  كيفية تطويره و كيفية تنميته، و مساعدة

 ترقية ى المؤسسة، و زيادة فرص تحفيزهم، لأنها تزيد في فرص النتائج تعود بالفائدة عل

حيث نستطيع القول أن المنظمة و الأفراد لهم دور فعال في تخطيط و تطوير المسار المهني، حيث الفرد يقوم  
بالتخطيط و التنسيق على حساب جميع قدراته و مؤهلاته العلمية التي تسمح بذلك، و المؤسسة تراقب تحركات 

لك يعود بالفائدة بالنسبة للمؤسسة، و يستطيع العامل أن عامليها، حيث تقوم بتحفيزهم على أساس زيادة الإنتاج و ذ
 .لى أساس أداءه الفعال في المؤسسة، و العمل الجيد يستفيد بالترقية ع

 :نتائج الدراسة

 المؤسسة تمنح  الترقيات لكل عامل له أداء جيد؛  -
 التحفيز يزيد في أداء العمال و العكس صحيح؛ -
 المؤسسة توفر فرص عادلة للترقية  -
 ؛الإنتاجيةتوفر المؤسسة للعمال دورات تدريبية تزيد من مهاراتهم و قدراتهم  -
 .ام تخطيط المسار المهني ليس واضحنظ -

 : التوصيات

 ؛زيادة الاهتمام بالعنصر البشري في المؤسسة -
 على جميع العمال؛ محاولة تطبيق التحفيز -
 عامل من أجل تطوير مساره الوظيفي؛تبيان على ماذا يعتمد ال -
 .يجب على المؤسسة تطبيق سياسة المساواة و القضاء على المحسوبية -
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 : المراجع باللغة العربية

 245ص  5002عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية، دار النشر و التوزيع الأردن،  -1
   502، ص 5005-5001رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية،،الدار الجامعية، الإسكندرية،  -5
نعيمة، مساهمة للتحكم في التكاليف كمرحلة لتحسين تسيير المؤسسات من خلال وضع نظام محاسبي،؟ رسالة يحياوي  -5

 .11، ص 1995ماجستير، معهد علوم التسيير و الاقتصاد، جامعة باتنة،
في علم النفس عمل  رباب زراردة، القيم التنظيمية و علاقتها بتخطيط المسارات الوظيفية ؛ مذكرة مكملة لنيل شهادة الماستر -4

 5015/2014و تنظيم ؛ 
عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز الفاضل تخطيط و تنمية المسار الوظيفي و انعكاساته على الأمن الوظيفي من وجهة نظر   -2

 .5011العاملين في وزارة التربية و التعليم ؛ رسالة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية ؛ 
فظ، حسين ولد حسين ، ابتهال طالب، مفاهيم إدارة الجودة الشاملة و دورها في تخطيط المسار عبد الناصر علك حا. د -5

 55/5015الوظيفي العدد
 522، ص 5014احمد سيد مصطفى إدارة الموارد البشرية ، القاهرة   -1 
المكتبة العصرية للنشر و التوزيع، المنصورة مصر، " عبد العزيز علي حسن، الإدارة المتميزة للموارد البشرية، تميز بلا حدود -2

 237الطبعة الأولى،ص 
دولة الامارات العربية  –حلمي حسين الحكيم، التدريب و المسار الوظيفي للعاملين في المؤسسات العربية، الشارقة . م  -9

 .5005( نيسان)ابريل  55-51المتحدة 
 -بسكرة-TIFIBحليمة بن طري اثر تطوير المسار الوظيفي في الرضا الوظيفي، دراسة حالة مؤسسة النسيج و التجهيز  -10

 .5012/5015.مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص تسيير الموارد البشرية،
، دراسة معوقات تطوير المسار الوظيفي للعاملين الإداريين في مؤسسات التعليم العاليالمهدي،محمد بشير حسن  -11

 5011مقدمة لقسم إدارة الأعمال استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير ،
، إدارة الأعمال الإستراتيجية، مذكرة شهادة اثر المسار الوظيفي على تحفيز العاملينسيليا،  دحاش -15

  5014/5012ماستر،
تحليل آثار التدريب و التحفيز على التنمية و التحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الداوي الشيخ،  -15

 .15، ص 5002، جامعة الجزائر، 5، مجلة الباحث، العددةالإسلامي
من نيل شهادة الليسانس في العلوم بن سعيد غنية،غسيل وردة، تأثير الحوافز على أداء العاملين، مذكرة مقدمة ض -14

 5010/5011الاقتصادية، في تسيير و إقتصاد المؤسسة، 
 .5012دور تخطيط المسار المهني في التحفيز، مذكرة ماستر، جامعة ورقلة عواريب عبد القادر،  -12

 
 المراجع باللغة الاجنبية 

1 -Alain Meignant, Ressources humains, Deployer la strategie, edition 
liaisons, SA, Paris,2000, P226 
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 بالإطاراتاستمارة التقييم الخاصة :  (1)رقم الملحق 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 
 
 
 



 

  



 

 

 



 

 
 



 

 

 
 
 
 

 التقييم الفصلي الخاص برئيس مصلحة التكوين( :6)الملحق 



 

 

 
DIRECTION  DE LA DISTRIBUTION TEBESSA-URBAIN 
DIVISION DES DESRESSOURCES  HUMAINES      
 
 

EVALUATION   TRIMESRTIELLE 
4ème  TRIMESTRE 2016 

 

Nom   Prénoms 
 

Fonction 
Chef de service Formation 

Structure 
service FORM. /  DVRH 

 

PARAMETRES Objectifs Réal. Réal / 
objectif   

Taux Pondér
ation 

Note 

 
1 – Suivre  le processus de 
recrutement. 
2 – Gère les organigrammes 
sur la les réaliser le plan de 
formation trimestriel : FPS – 
PP –.Moyens  Propres. 
 
2 –Prépare le bilan de l’emploi  
    et formation exercice 2007 
 
3 – Préparer les tableaux de 
bord mensuels & trimestriel 
 
4 – encadrer les stages 
pratiques & Gérer les 
apprentis 
 
 
 

 
1 
 
 

1 
 
 

1 
 

1 

 
1 
 
 

1 
 
 

1 
 

1 

 
1 
 
 

1 
 
 

1 
 

1 
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100 
 
 

100 
 

1 

  

Total Rendement       

Notation individuelle       

PRI du trimestre       

 

1er évaluation effectuée par : 

 

Nom :  
Fonction : Chef DVRH /PI  

Date :  

Signature : 

 

2ème évaluation effectuée par : 
 
Nom :  
Fonction : Chef DVRH /PI 
Date/ 
 
Signature : 
 

 
 
 
 



 

 

 التقييم الفصلي الخاصبعون مكلف بالدراسات)( : الملحق 
 
 
 
DIRECTION DE LA DISTRIBUTION TEBESSA-URBAIN 
DIVISION DES RESSOURCES HUMAINES       
 
 

EVALUATION   TRIMESRTIELLE 
1er TRIMESTRE 2017 

 

Nom   Prénoms Fonction 
AGPP 

Structure 
Service GRH / DVRH 

 

PARAMETRES Objectifs Réal. Réal / 
objectif   

Pondérati
on 

Note 

1- Traitement des factures 
IFEG. 
 
2 – Etablissement de 
diverses décisions. 
 
3 - suivre les actions de 
formation  

100 
 
 

100 
 
 

100 
 
 
 

100 
 
 

100 
 
 

100 
 
 
 

100 
 
 

100 
 
 
 

5 
 
 

4 
 
 

4 
 
 
 
 
 

5 
 
 

4 
 
 

3 
 
 
 
 
 

Total Rendement    13 09 

Notation individuelle    03 02 

PRI du trimestre    16 14 

 

1er évaluation effectuée par : 

 

Nom :  

Fonction : Chef de Service 

FORMATION. 

Date :  

Signature : 

 

 

 

 

2ème évaluation effectuée par : 
 
Nom :  
Fonction : Chef DVRH. 
Date :  
 
Signature : 
 

 
 

 



 جامعة قاصدي مرباح ورقلة
 معهد العلوم والتقنيات التطبيقية

 قسم المانجمنت

 
 
 

 استبيانيهاستمارة 
 

 
 

 
 
 

 دور تخطيط المسار المهني في تحفيز العاملين: العنوان

 
 

 :تحت إشراف الدكتور من إعداد الطالبة
 خالد رجم بهلول رحمة

 
 
 

 7102/7102:السنة الجامعية 

مذكرة مقدمة تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الليسانس المهني في   

 علوم التسيير

تسيير الموارد البشرية: تخصص  



I.  البيانات الأولية 
 الجنس -0

 أنثى -ذكر                                -
 السن -7
               02 -02ما بين                                 02 -02ما بين                             02 -02من  -

 02اكبر من 
 :المستوى التعليمي -3

 ابتدائي                                     متوسط                                       ثانوي 
 جامعي 

 :التصنيف المهني  -4
 إطار سامي  -عون تنفيذ                          -عون تحكم                     -إطار                           -
 :الأقدمية -5
            سنة   00الى 00من                             سنوات02إلى  6من                         سنوات 0اقل من  -

 سنة  02أكثر من                                           سنة   02إلى  06من  -
II. تخطيط المسار المهني في المؤسسة 

 :هل تخطيط المسار المهني ضروري في المؤسسة -0
 لا                                       نعم     

 :في تخطيط المسار الوظيفي لعامليها تعتمد مؤسستكم على تقنيات حديثة  هل -0
 لا                                       نعم    
 :هل توجد صلة بين مستواك العلمي و بين وظيفتك الحالية -0

 لا                                         نعم        
 
  ما هي في نظرك انسب مدة لتخطيط تطوير المسار الوظيفي -0
 على المدى البعيد   -                              على المدى المتوسط   -  على المدى القريب                     -
 ؟ المسار المهنيهل ترى أن الكفاءات المتوفرة كافية من اجل  تطوير  -5
 لا  -                                   نعم   -
 في الترقيات داخل المؤسسة ؟هل تخطيط المسار المهني له علاقة  -6

                     أحيانا  -غالبا                                                -



 ؟هل تشغل منصبك و أنت تدرك المسار الوظيفي الذي ينتظرك -2
 لا   -نعم                                                  -
 تخطيط المسار الوظيفي في مؤسستكم؟ما مدى  وعيك بأهمية  -2
 ضعيف  -متوسط                                  -                          كبير -
 كيف يمكن حسب رأيك تطوير المسار المهني؟ -9
 أو غيرها  -عن طريق الترقية                           -عن طريق التحفيز                     -

 هل تخطيط المسار المهني يلعب دور هام في المؤسسة؟ -01
 لا -             نعم                                                      -

III. قياس التحفيز في المؤسسة 
 ؟للعمال  الحوافز التي تقدمها المؤسسةأغلبة ما هي  -0

 حوافز معنوية -                                            حوافز مادية -
 (.اذكرها)..........................................................................................: غيرها -

 هل يعمل التحفيز على تحسين اداء العاملين في المؤسسة؟ -0
 أحيانا -                                                         غالبا  -

 على اساس الترقية ؟هل تقوم مؤسستكم بتحفيز عمالها  -0
 لا -نعم                                                          -

هل تعمل المؤسسة على تحقيق أهداف و نتائج من خلال عملية تحفيز العاملين و تطوير مسارهم  -0
 الوظيفي ؟

 لا -نعم                                                         -
 له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعمال داخل المؤسسة هل التحفيز -0

 لا -نعم                                                        -
 

IV. علاقة تخطيط المسار المهني بالتحفيز: 
  ؟على أي أساس تمنح الترقيات الوظيفية -0

 أساس الخبرةعلى  -              على أساس الجدارة و المثابرة               -
 ؟كيف يؤثر منح الترقيات في المؤسسة على الأداء الوظيفي -7

 سلبيا        -                                                 ايجابيا       -
 ؟يدة يساعدك على الفوز بالترقية هل اكتساب مهارات جد -3



 أحيانا  -                                                    غالبا     -
    
 معظم الترقيات الاستثنائية حسب الكفاءة؟ أساسما هو  -4

 الخبرة                                                    الأداء -
 هل الفرص التي توفرها مؤسستكم عادلة دائما؟  -5

 لا                                      نعم               -
  ؟كيف يكون التدريب في مؤسستكم  -6

 خارجيا   -                                              داخليا      -
 هل دمجك في الدورات التدريبية يساهم في تطوير مسارك الوظيفي؟ -2

 لا   -                                                       نعم     -
 هل تتوفر لك البرامج التدريبية بناءا على طلبك؟ -2

 لا -                                     نعم               -
 ؟هل التدريب في وقت العمل يزيد في فرصتك لاكتساب مهارات جديدة و معارف في مجال عملك -9

 لا -                                         نعم           -
 خلال دوراتك التدريبية العديدة في المؤسسة؟هل اكتسبت معارف من  -01

 لا  -                                 نعم                  -
 كيف..............................................:.................... 

 هل التدريب في المؤسسة له علاقة في تطوير المسار الوظيفي للعاملين؟  -00
      لا -                                    نعم               -

 ..... شكرا       

 


