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 تقديم المطبوعة
 

مطبوعة تسيير المسارات المينية ىي سمسة مف المحاضرات موجية لطمبة سنة ثالثة ليسانس    
سارات تخصص إدارة الموارد البشرية، وذلؾ ليتسنى ليـ التعرؼ عمى أىـ المفاىيـ المتعمقة بإدارة الم

 .المينية لمموارد البشرية في المؤسسة
 

 الأىداف التعميمية
ألا  حد أىـ أنشطة إدارة الموارد البشريةأإلى تعريؼ الطالب بمفيوـ وأىمية ذه المطبوعة يدؼ ىت    

ومدى  ،عمى أداء العامميف ىذا الأخير ومدى تأثير وىو تسيير المسارات المينية لمموارد البشرية،
 الميني المسار مفيوـعمى الطالب  عرؼتحيث ي، مع باقي أنشطة إدارة الموارد البشرية كذلؾ تداخمو
كيفية تخطيط سمح لو بالتعرؼ عمى ت، كما  بيذا النشاط القياـ عف المسؤوؿ ومف، وأىميتو وادارتو
، وفي  المسارات المينية أنواعوكيفية التمييز بيف مختمؼ ،  عمى مستوى الأفراد الميني المسار وتنمية

 الأخير سيستفيد الطالب مف لمحة عف تسيير المسارات المينية في الوظيؼ العمومي في الجزائر.
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 مقدمة
 

وضع الموظؼ المناسب في الوظيفة ما ما يكوف اليدؼ الأساسي لإدارة الموارد البشرية  دائ   
بعد ذلؾ تتبع مسار الموظؼ داخؿ حيث يتـ  ، الأمر لا ينتيي عند ىذا الحد لكف المناسبة لو،

تحاوؿ لذلؾ المؤسسة،  فبما أف الوظائؼ والميف تتطور مع مرور الوقت، كذلؾ الأفراد العامميف بيا، 
بما يتناسب والأنشطة الواجب القياـ بيا،  مميف بياالعا ر مياراتوتطو  أف تتابع  إدارة الموارد البشرية

وىذا النشاط ليس بالسيؿ نظرا لأنو متواصؿ ويحتوي عمى الكثير مف المتابعة ويتداخؿ كذلؾ مع بقية 
 أنشطة إدارة الموارد البشرية، وىو بالفعؿ جزء لا يتجزأ مف مياميا الأساسية.

ة، حيث نتطرؽ في الفصؿ الأوؿ إلى مدخؿ لتسيير سنتناوؿ في ىذه المطبوعة أربعة وحدات تعميمي  
المسارات المينية مف خلاؿ التعرؼ عمى ماىيتيا، ثـ سنتعرؼ عمى أبعاد وأنواع تسيير المسارات 

تخطيط وتنمية المسار الميني عمى ، أما الفصؿ الثالث فقد خصصناه لالمينية في الفصؿ الثاني
والتركيز عمى محددات فعالية تسيير  ، عمى دورة الحياة المينية لمعامميف كذلؾ والتعرؼ ،مستوى الأفراد

 ، أما الفصؿ الرابع فسنتناوؿ فيوالمسارات المينية والمعوقات التي يواجييا المخطط في ىذا النشاط
 أىـ  آليات تسيير المسارات المينية التي تمجأ إلييا إدارة الموارد البشرية.  بالتفصيؿ
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 ماىية إدارة المسار المينيالأول:  محورال

 :محور الأوللم لتعميميةالأىداف ا
 عندما تنتيي مف قراءة ىذا الفصؿ، ستكوف قادرا عمى:

 .التعرؼ عمى مفيوـ المسار الميني والتمييز بينو وبيف المسار الوظيفي -
 ضرورتيا. الالماـ بأىمية إدارة المسارات الوظيفية داخؿ المنظمات ومدى -
 التعرؼ عمى دور كؿ مف المدير والمنظمة في إدارة المسار الوظيفي. -

 مفيوم إدارة المسار الميني -2-2
شير إلى مجموعة تتعتبر إدارة المسار الميني مف المفاىيـ الحديثة في إدارة الموارد البشرية ،       

، لإعداد ىذا العامؿ لمراحؿ سير وظيفي وتحديد الميارات الأنشطة المشتركة بيف العامؿ والمؤسسة
وىذه العممية ليست المطموبة وذلؾ قصد التوفيؽ بيف أىداؼ العامؿ والمؤسسة في نفس الوقت 

بالسيمة، وليست مجرد رغبات وأماني مف جانب العامؿ لموصوؿ إلى مراكز تنظيمية محددة، بؿ لابد 
 1رد، والتسيير العممي مف جانب المؤسسة. مف بذؿ الجيد والقدرة مف جانب الف

 الكفاءات عمى الحفاظ بيدؼ العاممة اليد لحركة بالتخطيط المنظمة قياـ بأنيا كما تعر ؼ كذلؾ       
  2البشرية الموارد تخطيط مع بالتوافؽ ىذا ويتـ مستقبلا، التنظيمية الاحتياجات وتغطية

نشطة المنظمة التي تيدؼ إلى لأع يتجم فإدارة المسار الميني عبارة عف  CERDINؿبالنسبة  
  3.تطوير الموظفيف المستقبمية ، بما في ذلؾ الاختيار والتقييـ والتعييف وواشباع احتياجاتيا  إرضاء
مراقبة الماضي والحاضر والمستقبؿ لمياـ المسار الميني  متابعة و  تتضمف إدارة Perettiحسب 

4منظمةؿ ىياكؿ الالموظؼ داخ
دارة المسار الميني ىي عممية   وىذا ما يدؿ عمى أف عممية تسيير وا 

 دخوؿ الموظؼ إلى المنظمة إلى غاية خروجو منيا. ذتتطمب الاستمرارية والتحييف م
   تعريف المسار الميني  -2-0
 ولكف .حرفة أو مينة أو وظيفة مف المرء يزاولو ما بو لنقصد الميني المسار مصطمح عادة نستعمؿ  

 .الحرفة أو المينة أو الوظيفة تتضمنو ما بكثير تفوؽ أبعادا حاؿ، أية عمى يتضمف، الميني المسار

                                                 
1
مجمة الحكمة لمدراسات ، تسيير المسار الميني في المنظمة بين المدخل الفردي والتنظيميعمبمي حبيبة،  

 .10، ص 2015(، مؤسسة كنوز الحكمة لمنشر والتوزيع، الجزائر، 30، العدد )الاجتماعية
2
، موجية لطمبة السنة ثالثة إدارة الموارد البشرية، كمية العموـ محاضرات في أسس إدارة الموارد البشـريةرقاـ ليندة،  

 .71، ص 2014الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، 
3
CERDIN, J.-L , Gérer les carrières. Paris: Editions EMS, 2000, p27.  

4
 Jean-Marie Peretti , Ressources humaines , Le manuel de référence, Label Fnege 2018, 

p255.  

https://www.amazon.fr/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Jean-Marie+Peretti&text=Jean-Marie+Peretti&sort=relevancerank&search-alias=books-fr
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 فيو .الإنساف حياة فترة طواؿ يتطور الذي بو، المرتبطة والنشاطات العمؿ نمط ىو الميني فالمسار
  .5تقاعده موعد حاف أف إلى الشخص تولاىا التي الوظائؼ سمسمة أو الوظيفة يشمؿ
 :ىي محاور أربعة خلاؿ مف و تعريؼ فنطمؽ ماىر احمد أما

 داخؿ لمفرد والترقي النمو سرعة تتبع خلاؿ مف ويعرؼ :لأعمى وظيفي كنمو الوظيفي المستقبل
 في أعمى مستويات إلى السريع النمو وراء سعيا معينة وظائؼ أوترؾ لبقاء يسعوف فالأفراد المنظمة
 المنظمة
 والقرار معينة حرفة أو بمينة للالتحاؽ الفرد متخذه قرار انو : حرفة أو كمينة الوظيفي المستقبل

 . وتطوره نمو كيفية خاصة لذلؾ تابعة
 الوظيفي مسار تناوؿ يتـ بأنو المفيوـ ليذا وفؽ : لمتتابعة الوظائف من كسمسمة الوظيفي مستقبل

 .الفرد والخبرة العرفية التراكمات الدراسات في ويفيد معيف لفرد التاريخ مف
 ومف النفسية والاتجاىات الرضا مثؿ انو : بالعمل مرتبطة الخبرات من كسمسمة الوظيفي المستقبل

 حياتو خلاؿ الفرد يشغميا التي الوظائؼ الجمع ىو مينيال المسار أف نستخمص تعاريؼ ىذه خلاؿ
  .6 بالعمؿ المرتبطة وطموحاتو باتجاىاتو تتأثر والتي الوظيفية

 تعريف المسار الوظيفي -2-0
سمسمة متعاقبة مف التغيرات الوظيفية التي تحدث في حياة الموظؼ يقصد بالمسار الوظيفي      

العممية، سواء كانت ىذه التغيرات المرتبطة بالتقدـ الوظيفي والنجاح الذي يحرزه في عممو، والذي 
أفضؿ وتحمؿ أعباء ومسؤوليات أكبر، ويعبر عف  يرافقو الحصوؿ عمى أجر أعمى أو مكانة وظيفية

ىذه التغيرات الوظيفية بالترقية رأسيا إلى وظيفة أعمى في الييكؿ التنظيمي المعتمد، أو قد تكوف ىذه 
التغيرات عبارة عف تعاقب في الوظائؼ التي يشغميا الفرد في حياتو الوظيفية بغض النظر عف مكانتو 

واىا في الييكؿ التنظيمي والتي تحدث عادة عمى مستوى أفقي أو دوف الوظيفية التي يشغميا أو مست
  7ارتباطيا بمراكز استشرافية أعمى.

 الوظائؼ مجموعة يوضح الذي المرف الخط أو المسمؾعر فو كذلؾ عمر وصفي العقيمي عمى أنو    
 عموديا إما ذلؾ و الوظيفية، حياتيـ خلاؿ إلييا ينتقموا أو المنظمة موظفو فييا يتدرج أف يمكف التي

                                                 
5
مجمة ، ميدانية دراسة -الجزائرية لممؤسسة الميني المسار في التكوين واقعبعداش مسيكة، مرواف عبد الرزاؽ،   

 .59، ص: 2015(، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة، 31، العدد )عموـ الاقتصاد والتسيير والتجارة
6
" مؤتمر العربًي القانيً الاستشارات  "التدرٌب والمسار الوظيفي لمعاممين في  المؤسسات العربيةحممي حسيف حكيـ   

 .9ص  ،شارقةال،  2003افريؿ 13والتدرٌيب 
7
(، دار 1، ط)إدارة الموارد البشـرية قضايا معاصرة في الفكر الإدارييوسؼ حجيـ الطائي، ىاشـ فوزي العبادي،   

 .99، ص2015لمنشر والتوزيع، عماف، صفاء 
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 الحركة ىذه أو الانتقاؿ ىذا ىيسم  و  ، قمتو حتى التنظيمي الييكؿ قاعدة مف التنظيمية المستويات عبر
  8.الأفقي الوظيفي بالنقؿ فتسمى أفقيا أو بالترقية،

ىذا وتختمؼ النظرة الحالية لممسار الوظيفي عما كانت عميو مف قبؿ، حيث كاف ينظر إليو عمى أنو   
وظيفية مجرد التدرج لأعمى في المناصب الوظيفية في شركة أو شركتيف عمى الأكثر بالنسبة لمجموعة 

المنظمة، عمى أف يقوـ الفرد أما الآف فنجد أف المسار الوظيفي غالبا ما يتأثر بالفرد أكثر مف معينة، 
  بتغييره مف وقت لآخر حسب الظروؼ البيئية المتغيرة.

بيف العامميف والمنظمة،  *لكف ماذا يعني ذلؾ بالنسبة لإدارة الموارد البشرية؟ لقد تغير العقد النفسي
ا اليوـ فالموظؼ في الماضي كاف يمتزـ بتقديـ الولاء لممنظمة مقابؿ حصولو عمى الأمف الوظيفي، أم

فيـ يقدموف مستويات عالية مف الأداء مقابؿ حصوليـ عمى فرص تدريبية وتعميمية وتنموية تمكنيـ 
 9مف الاحتفاظ بمكانة متميزة في سوؽ العمؿ.

وىو ما نقصد بو مجموعة مف التوقعات التي يضعيا العامميف بالنسبة لممنظمة والمنظمة بالنسبة *
  10 .لمعامميف

 موض ح  في الجدوؿ التالي:أما الفرؽ بيف العقد النفسي القديـ والحديث ىو 
 يثد(: مقارنة العقد النفسي القديـ والح1الجدوؿ )

 العقد النفسي الحديث العقد النفسي القديم
 العلاقة متبادلة وقابمة لمتفاوض العلاقة محددة بشكؿ مسبؽ ومفروضة

 متعددةلمعامؿ أدوار  لمعامؿ أدوار محددة
 يرتبط الولاء بالمخرجات ونوعيتيا يرتبط الولاء بالأداء
 يرك ز عمى تطوير المسار الميني يرك ز عمى الترقية

 يضيؼ قيمة لمعمؿ يقابؿ متطمبات العمؿ
 إتاحة الفرص لمتعمـ والتطور التدريب

أطروحة  -دراسة مقارنة–إدارة المسارات الوظيفية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي معاذ نجيب غريب، المصدر:     
 .36ص  ،2014مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه، إدارة أعماؿ، جامعة دمشؽ، كمية الاقتصاد، 

                                                 
8
، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 1، طاستراتيجي بعد  المعاصرة البشـرية الموارد إدارة ،عقيمي وصفي عمر  

 .546، ص2005
9
 عبد.محمد سيد أحمد عبد العاؿ، ومراجعة د .ترجمة د إدارة الموارد البشـرية، جاري دسمر،   

  .354، ص 2003المريخ لمنشر، المممكة العربية السعودية، المحسف جودة، دار
10

، 1(، جامعة قسنطينة 43العدد: )، مجمة العموـ الإنسانية، إدراك العقد النفسي في المنظمة ،موسى مطاطمة  
 310. ص 2015
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في الجزء الممو ف أف التركيز عمى المسار الميني يع د مف بيف النقاط يت ضح لنا مف الجدوؿ أعلاه ،    
لمتفرقة بيف العقد النفسي القديـ والحديث، ففي حيف أف العقد القديـ يركز عمى الترقية ، العقد الأساسية 

 الحديث يركز عمى المسار الميني لمفرد وكيفية تنميتو وتطويره.
 الفرق بين المسار الميني والمسار الوظيفي -2-0

الفرؽ بيف المسار الميني والمسار الوظيفي ىو الآتي: المسار الميني مفيوـ أشمؿ وأوسع مف المسار 
الوظيفي كونو يتضمف سمسة متعاقبة مف التغيرات الوظيفية وبمعنى آخر جميع الوظائؼ التي عمؿ 

لمسار بيا شخص معيف وتحم ؿ أعباءىا ومسؤوليتيا، لذلؾ نستطيع القوؿ أف المسار الميني ىو ا
يكوف لنا مسار العممي لمفرد منذ بداية توظيفو إلى غاية آخر مشواره الميني ، أي أنو مف الطبيعي أف 

 ميني واحد وفي نفس الوقت عدة مسارات وظيفية.
 مثال  

لنفترض أنؾ بدأت حياتؾ العممية بوظيفة مندوب مبيعات بدواـ جزئي وتتقاضى أجرا بسيطا عمى     
نتج عف ذلؾ، فمع رفت ىذا العمؿ وتحصمت عمى ماجستير إدارة أعماؿ بالموازاة ذلؾ، بعد سنوات احت

عمى وظيفة أعمى منصبا كمساعد مدير العلامة التجارية، وبعد مدة زمنية معينة  ولؾحصذلؾ 
 تحت لمشركة فروع في عدة دوؿ وأصبحت مدير المجموعة.أصبحت مدير العلامة التجارية ، ثـ افت  

 تمؾ الوظائؼ تعتبر رحمة في طريقؾ نحو حياتؾ المينية.لاحظ أف كلا مف 
لذلؾ نطمؽ عمى المسار الوظيفي الرحمة الخاصة بكؿ وظيفة عمى حدى، والمسار الميني عمى مسارنا 

 الحياتي في العمؿ ككؿ.
إذف المسار الوظيفي لو مفيوـ ضيؽ والوظيفة كمفيوـ أضيؽ مف مفيومي المسار الميني       

المسار » عمى الرحمة الخاصة في كؿ وظيفة عمى حده، و« المسار الوظيفي » نطمؽ  والمينة، لذا
يصبح لدينا مسار ميني جديد عندما ندخؿ وكملاحظة قد  عمى مسارنا الحياتي في العمؿ،« الميني 

حياة مينية ومينة جديدة كمياً عنا، كأف ينتقؿ مدير المبيعات والذي عمؿ في عدة وظائؼ بالمبيعات 
وظيفة مدير مالي ويتابع في المسار الميني الخاص بالمالية والتمويؿ. بيذا يصبح لديو مسار إلى 

 11 .ميني آخر
عرؼ مفيوـ تسيير المسارات المينية تطورا عبر عدة  التطور التاريخي لتسيير المسار الميني-2-0

 يمي:، سنذكرىا بإيجاز كما ريات إدارة الموارد البشريةظمراحؿ تماشيا مع تطور ن
كانت عممية تسيير المسارات المينية غير معروفة سابقا، : 2002المرحمة الأولى قبل  -2-0-2

ويعود السبب في ذلؾ إلى الدور المحدود الي كانت تقوـ بو إدارة الموارد البشرية في التنظيـ، لكف في 
فتحتـ عمييا إيجاد  الخمسينات ظير نقص في اليد العاممة الكفؤة، وتـ استقطابيا مف خارج المنظمة،

                                                 
11

 .355جاري دسمر، مرجع سابؽ، ص  
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فمجأت إلى الترقية التي تعتبر التابع المنطقي لتطور قدرات وميارات الأفراد،  حموؿ مف داخؿ المنظمة
  ومف ىذه النقطة ظيرت مشكمة تسيير المسارات المينية للأفراد وبدأ التفكير فييا.

ط بالزمف، أي حيث أصبح مصطمح المسار الميني مرتب: 2002المرحمة الثانية قبل  -2-0-0
يعني تسيير  بالوقت الذي يمضيو العامؿ داخؿ المنظمة، وفي المقابؿ كاف تسيير مساره الميني

 الترقيات.
بسبب ظروؼ التقدـ التكنولوجي والتنافسية بيف المنظمات،  :2002المرحمة الثالثة بعد  -2-0-0

إلى المصمحة المشتركة بيف مف المفيوـ السابؽ أدى ىذا إلى تغيير مفيوـ تسيير المسار الميني 
  12المنظمة والعامؿ والتي تخدـ كلا الطرفيف وتحقؽ أىدافيما.

 بالنشاطات الأخرى التي  مقارنة الميني بالمسار الاىتماـ نلاحظ حسب المراحؿ السابقة  تأخر
تمارسيا إدارة الموارد البشرية، وقد ساعدت العديد مف العوامؿ في التأخر بالاىتماـ بالمسارات المينية 

 لمموظفيف، مف أىميا: 
 .لمموظفيف الأساسية والمسؤوليات المياـ بيف مف الوظيفي المسار مفيوـ غموض -

 الترقية يتضمف لأنو المنظمة استقرار يزعزع قد يفيالوظ المسار تخطيط بأف العامميف بعض اعتقاد -
 .الوظيفية والحركية

 .جوانب مف ذلؾ وغير تطويره وسبؿ ومشكلاتو الوظيفي المسار حوؿ المعمومات نقص -
 .الحوافز ونظاـ والتنظيمي الفردي الأداء مف وكؿ الوظيفي المسار تخطيط بيف الربط فعالية عدـ -
 .الوظيفي المسار مجاؿ في والأبحاث العممية الدراسات ندرة -
 المسار بموضوع والعممي العممي الاىتماـ تنمية إلى أدت في المقابؿ ىناؾ مجموعة مف العوامؿ 

 :أىميا مينيال
 .البشري بالعنصر الاىتماـ وزيادة بالأفراد الاىتماـ تطور -
 .الوظيفي الاستقرار لتحقيؽ المنظمات سعي -
 .البشرية الموارد إدارة مجاؿ في الدراسات تطور إلى أدى مما عمميةال التخصصات مجالات توسع -
 ىذه بيف التوازف لتحقيؽ والسعي المنظمة وأىداؼ الفرعية الأىداؼ بيف الترابط أىمية إدراؾ -

 .الأىداؼ
  13.بيا والارتقاء لدييا البشري العنصر لتطوير والمؤسسات المنظمات سعي -

                                                 
12

 .12، صمرجع سابقمي حبيبة، بعم  
13

 دراسة -الأردن في المركزية والدوائر الوزارات في لممديرين الوظيفي المسار تخطيط ،العواممة الحافظ عبد نائؿ  
 .56،57، ص1995(، 6، العدد )10، المجمد والدراسات لمبحوث مؤتةميدانية، 
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 ييـ الوظيفي المسار وتنمية تخطيط إف" :ماىر أحمد .د يقوؿ: أىمية تسيير المسار الميني -2-0
 التوافؽ تحقيؽ إلى وسموكو سعيو في ييتـ وكلاىما حدة، عمى فرد كؿ ييـ الذي القدر بنفس المنظمة،

 فرديًا مدخلًا  ىناؾ إف القوؿ يمكف التي الدرجة إلى منيما، كؿ مف الاىتماـ ويزداد والوظيفة، الفرد بيف
أنو ىناؾ  أي 14 "الوظيفي المسار وتنمية لتخطيط تنظيميًا ومدخلًا  الوظيفي، المسار وتنمية لتخطيط

 أىمية مزدوجة لممسار الميني جزء منيا يخص الفرد والجزء الآخر يخص المنظمة.
 : دأىميتو بالنسبة لمفر -2-0-2
 مؤىلاتو وخبراتو. الفرد وطموحاتو المينية مع توقعات بيف التوافؽ ضماف محاولة  -

 مف يؤدونو وما قيـ مف بو يؤمنوف فيما الأفراد يختمؼ حيث فرد لكؿ المميزة المينية القيـ إشباع -
 فاف الحرية، أو لمترقي أكبر قيمة الأفراد بعض يعطي فبينما الوظيفية، توجياتيـ وفي الميف أنواع
 الشعور أكبر بدرجة يقدروف وآخريف العمؿ، مف المتحققة الداخمية لممتعة أكبر قيمة يعطوف آخريف
 لإشباعة اليام الأمور مف الوظيفي المسار رسـ يكوف ىنا ومف حياتيـ، في التوازف وتحقيؽ بالأماف

  .15القيـ ىذه كانت ميما فرد لكؿ المينية التوجيات ىذه

 العمؿ مجاؿ في الصراع إزالة عمى يساعد مما والتدريب، الوظيفي لمتطور عادلة فرص توفير -
 .التعمـ عف الناجـ الذات وتقديرىا بتحقيؽ الشعور تنمية خلاؿ مف لممنظمة الولاء وتنمية

المستمرة  التنمٌة من وتمكٌنه والمستقبلٌة الحالٌة مهامه أداء على العامل تساعد جدٌدة مهارات بناء -

 .كافة   التحدٌات لمواجهة

  16.النمو والتعميـ مف والناتج الذات بتقدير الشعور تنمية بو ويقصد :الوظيفي الرضا  -
إف المسار الميني لأي شخص يعتبر واحدا مف المدخلات الرئيسية لجودة الحياة في مجمميا، ولقد  -

أصبح الناس أكثر حرية وأكثر قدرة عمى الحركة، أكثر مما كاف عميو الأمر في الماضي، وىو ما 
لمسار الميني ، وبالتالي ضغطا أكبر عمى صاحب العمؿ لكي يوفر فرصا أفضؿ ييسر وبشكؿ أكبر ا

 لاشباع المسار الميني.
  17كما أف المسارات المينية تعتبر ىدؼ استراتيجي لتحقيؽ المساواة في فرص التوظيؼ. -
 
 

                                                 
 .374ص  ، 2006 ، الإسكندرية ، الجامعية ،الدار" البشـرية الموارد إدارة" ر،ھما أحمد  14
 .337، ص2005، الدار الجامعية، الاسكندرية، استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشـريةمدخل راوية حسف،   15
مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  -دراسة حالة مصنع الاسمنت عين توتة، باتنة -تخطيط المسار الوظيفي  ،بوراس فائزة  16

  61، ص2008جامعة باتنة،  ، الماجيستير، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير
، دار الكتب المصرية، القاىرة، 1، طالاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشـريةمحمود عبد الفتاح رضواف،   17

 .47، ص: 2013مصر، 
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 أىميتو بالنسبة لممنظمة -2-0-0
 لممنظمة مف خلاؿ ما يأتي: تسيير المسار المينيتظير أىمية 

 سمعة من وٌحسّن الماهرة، للعمالة جاذبٌة أكثر تكون الوظٌفً بالمسار تهتم التً المنظمات إن  -

 .المنظمة
 التدرٌبٌة البرامج وتأمٌن والمهنٌة القٌادٌة المراكز لتولً المهارات أصحاب على التعرف -

 .المراكز لتلك للوصول لهم المساعدة والتطوٌرٌة
 .العامة التوظٌف وخطة العاملٌن رغبات مع توافقها خلال من التدرٌب برامج فاعلٌة زٌادة -
  18.بشكؿ ملائـ حسب الاحتياجات كفاءاتتوزيع ال -
نويع فييا بحسب ما تحتاجو كفاءاتيا والتتطوير يساعد تسيير المسارات المينية المنظمة عمى  -

 يساعدىا عمى التكيؼ مع السوؽ. المنظمة و 
المنظمة حسب احتياجاتيا ورغبات  داخؿآفاؽ مينية جديدة  ولاء والتحفيز مف خلاؿ فتح تنمية ال -

 .العامميف فييا
يعتبر تسيير المسارات المينية بعدا استراتيجيا ميما ضمف استراتيجيات وسياسات تسيير الموارد  -

لتنفيذية التي عادة ما تكوف في يحتاج لمخططات لممسارات، وللأنشطة ا ىذا الأخيرالبشرية، ذلؾ لاف 
سياؽ التكويف، التوظيؼ، الترقية، وليذا يعد ىذا الأخير جزءا ميما مف نيج التسيير التقديري لموظائؼ 

   وىو ما سيتـ توضيحو مف خلاؿ المخطط التالي:  GPEC. 19والكفاءات 
 موقع تسيير المسارات المينية مف عمؿ المنظمة.(: 1الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 
Source : Lynda AMRANI, Stéphanie, FAYET et Oriane GERMAIN,OP.CIT , P10. 
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أطروحة مقدمة لنيؿ  -دراسة مقارنة–إدارة المسارات الوظيفية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي معاذ نجيب غريب،   
  26، ص2014كمية الاقتصاد،  جامعة دمشؽ،  شيادة دكتوراه، إدارة أعماؿ،

19
 Lynda AMRANI, Stéphanie, FAYET et Oriane GERMAIN, Gestionnaire carrières et 

mobilités -Référentiel Métier de la fonction RH- Document réalisé dans le cadre du 

master, gestion des ressources humaines, université de Bourgogne, 2013, P10. 
  

انتخطُط 

 الاستشاتُجٍ

انتخطُط الاستشاتُجٍ 

 نهًىاس انبششَت
خطط صياغت 

 تُفُز انخطط انىظُفُت الوساراث الوهنيت

 الأجىس

 ئعبدة ھُكهت انعًم

 انتعىَضبث

 انتذسَب وانتطىَش

 

 تمُُى انًىظفٍُ



 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

20 

 

مف ىذا الشكؿ أف تسيير المسارات المينية يقع في قمب التسيير التقديري لموظائؼ  ف لنايتبي      
كما  .مف أىـ الأنشطة التابعة لمتخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية يعدبدوره ، والذي والكفاءات

التي تسمح و ، نستطيع استنتاج أف تقييـ أداء الموظفيف ىي أداة لتطوير المسارات المينية الخاصة بيـ
التوافؽ والتطابؽ المطموب بيف احتياجات المنظمة وخطط العمؿ مف حيث الأجور بإيجاد 

 والتدريب ...إلخ.
 

 المينية لموظفييا مف خلاؿ: تستفيد المنظمة مف رسـ المسارات فوائد رسم المسارات المينية-2-0
العامميف، وىو  تجنب التعرض لصدمة الواقع: مف خلاؿ توفير وظائؼ تثير دوافع التحدي لدى -

بسبب محتوى  ما يحدث لمعامؿ عند التحاقو بالعمؿ فيجد أف آمالو وطموحاتو لف تتحقؽ
وحاجاتو، لذلؾ يجب  الوظيفة الجديدة التي لا تتسـ بروح التحدي فلا يستطيع إشباع طموحاتو

بتعزيز ثقتو بنفسو  عمى المنظمة الاىتماـ بتنمية المسار الوظيفي لمعامؿ في بداية مساره
وحاجات العامؿ بعيف  وتعميمو تحمؿ المسؤولية والتعامؿ مع الزملاء مف خلاؿ أخذ طموحات

  20الاعتبار، لتكميفو بمياـ تشبع لديو الرغبة في التحدي وتشعره بأىمية عممو
ضمف التسيير الجيد لممسارات المينية أيضًا تقييـ ميارات كؿ موظؼ بشكؿ موضوعي. يت -

فعندما يكوف توظيؼ موظفيف جدد أمرًا ضروريًا ، يجب أف يمبي الاحتياجات الفورية لممنظمة 
 21مف حيث الميارات ، وكذلؾ احتياجاتيا المستقبمية.

الاىتماـ بمسارات الموظفيف يزرع تقميص معدلات دوراف العمؿ، والتغيب عنو، بؿ بالعكس  -
 لدييـ الرغبة في العمؿ والتفاني فيو وكذلؾ الانضباط .

 تعزيز وتقوية الثقافة التنظيمية لممؤسسة وخمؽ الولاء لدى العامميف فييا. -
  تقميص الفوارؽ والانحرافات بيف ما تحتاجو المنظمة وما يحتاجو العامؿ. -
 .يقمؿ مف الصراعات التنظيمية الاىتماـ بالموظفيف وبتطوير مساراتيـ -
  أىداف تسيير المسارات المينية-2-0
 أقؿ ىو الجيدة المنظمات في مينيال المسار تخطيط عمى ينفؽ ما إف :لممنظمة عائد تحقيؽ -

 في الحديثة الإدارة متطمبات مع تتجاوبالذي تحققو ىذه المنظمات، لأنيا في ذلؾ  العائد مف
 .إنتاجية وزيادة الموظؼ ديمومة في الوظيفية الاحتياجات تمبية

                                                 
20
 .356، ص  مرجع سابقجاري دسمر،  

21
 Gestion de carrière : enjeux pour le salarié, enjeux pour l’entreprise , 

https://www.pepite-sc.com/gestion-de-carriere-enjeux-pour-le-salarie-enjeux-pour-

lentreprise/ consulté le 23-08-2020 à 15 :38 
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حيث يسعى الموظفوف اليف تيتـ المنظمة بمساراتيـ المينية إلى  تحسيف سمعة المؤسسة: -
الدفاع عف سمعة المؤسسة في سوؽ العمؿ وعند طالبي الوظيفة، فينتج عف ذلؾ جمب العمالة 

  22الجيدة لممنظمة.
  23.وخبراتيـ وفقا لرغباتيـ وامكانياتيـالتنوع: ونقصد بو التنوع في ميارات الأفراد  -
، وتطوير الكفاءات ىي أنجع وسيمة الحفاظ عمى الكفاءات داخؿ المنظمة وتنميتيا وتطويرىا -

 لتحفيز الموظفيف، لذلؾ تسيير المسار الميني لمموظؼ يعد أحد أبعاد تطوير الكفاءات.
  البيئة الداخمية والخارجية.اكتساب المنظمة مرونة أكثر لمتكيؼ مع التغيرات الموجودة في  -

تسيير المسارات المينية لمموظفيف أكثر دقة  ليكوف: مسؤولية تسيير المسارات المينية -2-0
وموضوعية وناجحا، وليكتسب صفة التأييد مف طرؼ الموظفيف، مف الميـ أف يكوف ىذا التسيير 

 والتخطيط مسؤولية مشتركة بيف ثلاث جيات:
وتتمثؿ مسؤوليتو بأف يقؼ وقفة صادقة مع ذاتو ويفيميا بواقعية،  :الموظف نفسو-2-0-2

ويقيـ إمكانياتو الحالية وقدراتو المستقبمية، وميولاتو وتفضيلاتو، وىذا ما يمك نو مف إعطاء تقييـ 
دارة الموارد البشرية، وبالتالي يتـ تحديد احتياجاتو التكوينية  موضوعي لرئيسو المباشر وا 

مع ذلؾ لا يقتصر دوره ىنا فقط، بؿ كذلؾ بالسعي نحو تنمية ذاتو باستمرار والتنموية بدقة، و 
 وتعمـ أشياء جديدة تمك نو مف الإنتقاؿ مف وظيفة إلى وظيفة أعمى منيا.

وتتمخص بأنو في ضوء المعمومات المقدمة لو مف  :الرئيس )المشـرف( المباشـر -2-0-0
دائو، يكوف بإمكاف الرئيس تحديد إمكانات طرؼ الموظؼ نفسو ، وفي ظؿ نتائج متابعة تقييـ أ

المرؤوس بموضوعية وبدرجة جيدة مف الدقة، واقتراح المجالات والوظائؼ التي يمكف 
  لممرؤوس أف يعمؿ بيا مستقبلا.

تقبمي بالتعاوف حيث تقوـ بوضع خطة أداء الموظؼ المس إدارة الموارد البشـرية:-2-0-22
تحديد الميارات والمعارؼ التي يحتاجيا الموظؼ مف أجؿ مع رئيسو المباشر، والتشاور بيدؼ 

الترقية...فيتـ بذلؾ تحديد الميارات والمعارؼ التي سيحضرىا الموظؼ مستقبلا، وكذلؾ 
  24تصميـ الاساليب ونظـ المعمومات المناسب لجمع المعمومات وتحميميا بمرونة.

 
 
 

                                                 
22
 214، ص2014، 1 ط ، الاردف ، التوزيع و المناىج  لمنشر دار ،" البشـرية الموارد إلى مدخل" ، الكوخي مجيد 
 .359، ص 2005،  1ط ، الإسكندرية ، الوفاء دار ، "البشـرية الموارد إدارة" ، حجازي حافظ محمد 23

 .565،466، مرجع سابؽ،  صاستراتيجي بعد  المعاصرة البشـرية الموارد إدارةعقيمي،  وصفي عمر 24
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 :التالية الخصائص نستخمص أف يمكف خلاؿ ما سبؽ  مف  خصائص المسار الميني -2-22
 لشغؿ تؤىمو التي والصفات والميارات القدرات وتوفير نفسو تأىيؿ مسؤولية الفرد عمى تقع 

 . لشغميا المنظمة إلى يتقدـ التي الوظيفة
 مؤىلاتو وفؽ لمفرد المناسبة الوظيفة لإيجاد المنظمة مسؤولية أساس عمى مينيال المسار يقوـ 

 .الأفراد ومواىب وميارات قدرات لاستثمار العمؿ مناخ وتييئة
 التنظيمية الأعماؿ مف مجموعة ممارسة المنظمة مفمينية ال المسارات تخطيط يستمزـ 

 والتطوير والتدريب العمؿ إلى والانضماـ والتأىيؿ والتعييف الاختيار مجالات في والإدارية
نياء والنقؿ والترقية  .التوظيؼ حركة مجالات مف وغيرىا والإنتداب الإشراؼ وقرارات الخدمة وا 

 ترابط ىناؾ يوجد بحيث لمفرد الوظيفية الحركة مع التعامؿ في الإستمرارية مبدأ وضوح 
 .العمالة تشغيؿ في المنظمة خطط مع لمفرد الوظيفي لممستقبؿ يعموضو 

 25والمنظمة ) العامؿ( الفرد بيف المتبادلة المنفعة مبدأ وضوح.  
 الفرد عمى حيث يقع للأدوار والعادؿ المنطقي والتوزيع وليةؤ المس في المشاركة مبدأ وضوح 

حداث معرفة مف وتحديث ما لديو تطوير ،وتنمية قدراتو نفسو تأىيؿ في المساعدة عبء  وا 
 المناسبة الوظيفة إيجاد في بدورىا المؤسسة لمقياـ تساعد بصورة ورغباتو اتجاىاتو في التكيؼ

 .وصفات قدرات وميارات مف الفرد ما لدى لاستثمار
 مف عميو وما يترتب العمؿ في النزاع أو الصراع احتمالات تقميؿ في الوظيفية المسارات تساىـ 

 .والمؤسسة الفرد بيف الوظيفة ضغوط أو التوتر حالات
 عدادىا الملائمة الوظيفية الحياة اختيار في الأفراد مصالح تحقيؽ  مراحميا في بنجاح  لمتقدـ وا 

  26 المختمفة
وضع بعض الباحثيف نماذجا مختمفة نستطيع مف خلاليا : نماذج إدارة المسار الميني -2-22

تصور طبيعة المسار الميني بمراحمو المختمفة وخصائص كؿ منيا ومتطمباتيا المينية والشخصية، 
 وفيما يمي أىـ ىذه النماذج:

 : Livinson model نموذج ليفنسن -2-22-2
الوظيفي والفئات العمرية للأفراد بما فييا مف خصائص  حمقات المساريربط ىذا النموذج بيف 

وحاجات ومتطمبات وتطورات شخصية ومينية وتعميمية وغيره، وأىـ المراحؿ وفقا ليذا النموذج ىي 
الطفولة والنضوج والتحوؿ والشخصية، حيث ينتقؿ الفرد مف مرحمة لأخرى عؿ مستوييف الشخصي 
                                                 

 العموـ مجمة"،  المنظمة في لمعاممين الوظيفي المسار تسيير إجراءاتالديف،"  نور عابد، عيساني بف فاطمة 25
 .243الأغواط ، ص ثميجي، عمار جامعة ،2018(، 29، العدد)7،  المجمد الاجتماعية

الجامعة لمنشر و التوزيع، "، دار الموارد البشـرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،"   26
 .213-211، ص:2004الاسكندرية،مصر،
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لمفرص والمحددات التي تفرضيا البيئة المحيطة بكافة أبعادىا الاجتماعية والوظيفي وفقا ) العمري(
 . والسياسية والاقتصادية والإدارية وغيرىا

  Erickson model. نموذج اريكسون -2-22-0
التأسيس   :يرتكز ىذا النموذج إلى نمط عاـ لممسار الوظيفي يتألؼ مف ثلاث مراحؿ كبرى وىي 

لتأسيس كافة النشاطات والتطورات التي يمر فييا الفرد مف ولادتو والتقدـ والصيانة، وتشمؿ مرحمة ا
عداد لمحياة العممية، أما مرحمة التقدـ فتشمؿ التدريب والتطوير والتكييؼ  ونشأتو وتعميمو المدرسي وا 
مع متطمبات الوظيفة أو المينة المرتبطة بالحياة العممية لمفرد، وتتضمف مرحمة الصيانة كافة 

تساعد في النمو الفرد والميني وتحقيؽ الاستمرارية والاستقرار المتوازف في مجاؿ العمؿ  النشاطات التي
  27والأىداؼ الفردية.

 Carlisle Modelنموذج كارلزلي  -2-22-0
يعتمد ىا النموذج عمى ثلاث عناصر أساسية لتحديد حمقات المسار الوظيفي، وىذه العناصر ىي : 

، حيث  powerوالسمطة  scope of work، ومجاؿ العمؿ  Dependence الاعتماديةدرجة 
يتطور المسار الوظيفي مف مرحمة الإعتماد الكمي لمفرد عمى الآخريف والضيؽ في مجاؿ العمؿ 
والسمطة القميمة إلى مراحؿ عديدة تتضمف استقلالية أكبر وشمولية أكثر في مجاؿ العمؿ وسمطة أوسع 

لانتقالية وتطورىا تغيرات مينية أو وظيفية تشمؿ التممذة والتدريب أيضا، ويقابؿ كؿ مف ىذه المراحؿ ا
والخبرة الإدارية والاستشارية في مستويات عديدة ومتقدمة، كما أف ىو المراحؿ تماثؿ فئات التطور 

، ويحدد ىذا النموذج ثلاث عوامؿ مترابطة يتطمبيا النجاح في والنضوج والنمو الشخصي للأفراد 
والذي يقوـ عمى التفاعؿ  success triangleوسميت ىذه العوامؿ بمثمث النجاح  المسار الوظيفي،

بيف عوامؿ القدرة الفردية والحوافز والفرص المتاحة ، وتمثؿ ىذه العوامؿ تفاعلا بيف شخصية الفرد 
بكؿ ما فييا مف خصائص وقدرات واستعدادات مف جية وعوامؿ خارجية في البيئة المحيطة بالأفراد 

  28والمنظمات.
 Dalton,thampson and Price Model. نموذج دالتون وثمبسون وبرايس -2-22-0

يقترح ىؤلاء الكتًاب نموذجا لممسار الوظيفي يتألؼ مف أربع مراحؿ تعكس درجة التقادـ الوظيفي 
ومستوى التأىيؿ الميني والعممي، وىذه المراحؿ ىي التممذة والراعي والاحتراؼ والزمالة، وىذه المراحؿ 
                                                 

27
، تصور مستقبمي لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي لتحقيق الميزة التنافسية في فوزية بنت عمي خضر الغامدي  

ية التربية، ، أطروحة مكممة لنيؿ شيادة الدكتوراه، قسـ الإدارة التربوية والتخطيط، كممؤسسات التعميم العالي السعودية
 .25، ص2012جامعة أـ القرى، 

28
واقع سياسة الاختيار والتعيين وأثرىا عمى المسار الوظيفي لمعاممين في المصارف منير زكريا أحمد عدواف،   

، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، قسـ إدارة الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، العاممة في قطاع غزة
 .22ص ،2011
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النفسي للأفراد، كما تتصؼ ىذه المراحؿ بالتدريجية أو  تتعمؽ بالمياـ ونوعية العلاقات والتكييؼ
 .التسمسؿ مف حيث المستوى

 Schein and Kreitner  نموذج شـاين و كرايتر -2-22-0
يستند ىذا النموذج إلى الربط بيف المراحؿ العمرية والخصائص والمتطمبات الشخصية والأدوار      

النماذج عشرة مراحؿ لممسار الوظيفي تتصؼ المتوقعة مف الأفراد في كؿ مرحمة ، وحددت ىذه 
بالتداخؿ بيف فئات الأعمار لكؿ منيا، وأف المراحؿ اللاحقة في المسار الوظيفي تبدأ في فئة عمرية 
تقع ضمف حدود الفئة السابقة لكؿ منو ويمكف تقميص العشرة لتشمؿ النمو الجسمي والفكري، 

ضمف مجموعة مف المراحؿ الوسيطة وفقاً لدرجة التقدـ والاستكشاؼ ، والدخوؿ إلى الحياة العممية وتت
الوظيفي، ومراحؿ متقدمة عديدة، ثـ التراجع والعزلة وانتياء الحياة العممية للأفراد ، وتتطمب كؿ مف 
ىذه المراحؿ مجموعة مف النشاطات والاستعدادات الفردية والقدرة عؿ التكييؼ والتطوير والتحفيز 

  29المستمر وغيرىا .
 Invancevich modelج ايفانسفتش وآخرون   نموذ -2
يقوـ ىذا النموذج عمى الربط بيف حمقات المسار الوظيفي والفئات العمرية للأفراد والحاجات      

الإنسانية، حيث يتطور المسار الوظيفي في حمقات متواصمة مف الإعداد الشامؿ والتأسيس للأفراد إلى 
وظيفي ثـ إلى التقاعد ونياية الخدمة العممية، ويقابؿ ىذه المراحؿ التقدـ الوظيفي والصيانة والتطوير ال

الوظيفية أو المينية تطور الأفراد وانتقاليـ مف مراحؿ الطفولة إلى المراىقة إلى الشباب والنضوج 
والرشد والشيخوخة، كما يقابؿ كؿ ذلؾ أيضا تطور في كمية ونوعية الحاجات الفردية الملائمة لكؿ 

   30. حاجات الأساسية وحاجات الأمف والانجاز واحتراـ الذات وتحقيقيامرحمة مثؿ ال
 
 

 

 

 

                                                 
، ألقيت عمى طمبة سنة ثالثة ليسانس، تخصص محاضرات في تخطيط وتنمية المسار المينيمحمد يزيد ذكار،   29

 .33،34، ص:2017إدارة الموارد البشرية، 
 .26، صمرجع سابقفوزية بنت عمي خضر الغامدي،   30
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 أبعاد وأنواع تسيير المسار الميني الثاني: محورال

 :محور الثانيلم لتعميميةالأىداف ا
 عند الإنتياء مف قراءة ىذا الفصؿ، سيتمكف الطالب مف: 

الفرد والمنظمة في عممية التعرؼ عمى ماىية تخطيط المسار الميني، كذلؾ دور كؿ مف  -
 التخطيط.

 كيفية إدارة أنشطة النقؿ والترقية بفعالية -
 التعرؼ عمى مراحؿ عممية التخطيط وكذلؾ إدارة المسار الميني بالتفصيؿ. -
 التعرؼ عمى أنواع المسارات المينية والتطرؽ إلى جوانبيا الإيجابية والسمبية. -

 تمييد: 
يعد  التخطيط الميني أحد المفاتيح الرئيسية لضماف نجاح الفرد في مينتو وتحقيؽ أىدافو وفي نفس     

دارة وتنمية المسارات الوقت  المساىمة في تحقيؽ أىداؼ المنظمة، لذلؾ أصبحت برامج تخطيط وا 
اد العممية المينية ذات أىمية خاصة لمفرد والمنظمة ، سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى الأبع

دارة ونمية وتطوير، بالإضافة إلى التعرؼ عمى أىـ أنواع  لرسـ المسارات المينية مف تخطيط وا 
 المسارات المينية.

 الأبعاد العممية لرسم المسارات المينية-0-2
 عمى بعديف رئيسيف ىما : ات المينية المسار  رسـترتكز عممية 

 (Career Planingميني )تخطيط المسار ال - أ
 .(Career Managment) مينيإدارة المسار ال - ب
ىو قياـ ئيـ  وجعمو أكثر فاعمية في تطوير أدا لميني للأفرادف الإتجاه المتوازف لتنمية المسار اإ   

 والالتزاـ بيما. المنظمة باستخداـ ىذيف البعديف
 .سنتطرؽ إلى تفاصيؿ كلا البعديف وأىـ الإجراءات المت خذة عمى مستواىما 

 (Career Planingتخطيط المسار الميني )-0-2-2
 بداية سنتطرؽ إلى مفيوـ تخطيط المسار الميني.

  تخطيط المسار الميني مفيوم -0-2-2-2
 الفرد يصبح خلاليا مف والتي الممنيجة العممية" بأنو الوظيفي المسار تخطيط Dessler عر ؼ ديسمر 

 تحقيؽ في ساىمت والتي بيا مر التي الوظيفية حياتو ومراحؿ يمتمكيا، التي الوظيفية بالصفات ممما 
 ."الوظيفية أىدافو
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 في العامميف وترقي تقدـ يخص فيما المستقبمي التصور" بأنو Armstrong أرمسترونج فوعر  كما  -
 مف الشخصية العامميف وتطمعات ناحية، مف التنظيمية الأداء ومتطمبات حاجة إطار في المنظمة
 31 ."أخرى ناحية

 الفرد بيف وتطابؽ بإحداث توافؽ تعني التي البشرية الموارد إدارة وظائؼ إحدىبأنو  وعر فو أحمد ماىر
 أىداؼ وتحقيؽ الإنتاجية في أىداؼ المؤسسة تحقيؽ ىو أساسي بغرض وذلؾ يشغميا، التي والوظيفة
  32.العمؿ عف الرضا في الأفراد

رغـ تعدد التعاريؼ المتعمقة بتخطيط المسارات المينية إلا أنيا تتفؽ جميعيا عمى أف ىذا الأخير عبارة 
يتـ مف خلاليا إعداد و ، عمى حد سواءالفرد والمنظمة  تيامسؤولي يتحمؿعف مجموعة مف الأنشطة 

تتناسب  وكفاءاتـ في مساره الوظيفي وفقا لما تحتاجو المنظمة مف ميارات جديدة الفرد لمتقد  
  ، فيتحقؽ مف خلالو أىداؼ الفرد والمنظمة.ياواحتياجات

     أىمية تخطيط المسارات المينية -0-2-2-0
 الفعالية تحقيؽ في يساعد لمعامميف الوظيفية المسارات وتطوير لتخطيط الأجؿ طويؿ برنامج وجود إف 

 يمكف التي الإيجابية النتائج مف العديد توجد التحديد، وجو عمى البشرية، الموارد إدارة في التنظيمية
 يمي: ما الإيجابية النواحي ىذه أىـ مينيةالممسارات ل الجيد التخطيط خلاؿ مف تحقيقيا

 فإف عنو، والرضا العمؿ في النمو إلى ييدفوف الأفراد كاف إذا ،والمنظمة الأفراد أىداف تحقيق-
 الرجؿ وضع مف يحققو بما مينيال المسار وتخطيط والربح، الإنتاجية تحقيؽ إلى تسعى المنظمات
 .معا اليدفيف تحقيؽ عمى يساعد المناسب المكاف في المناسب

 عنيـ، الاستغناء حتى أو ونقميـ، العامميف بتدريب الاىتماـ عدـ إف ،العمالة تقادم من التقميل -
 أنشطة ووجود لمعمؿ، دافعيتيـ وتقمؿ ـ،تيميارا تتقادـ حتى أماكنيـ، في العامميف بعض بقاء يعني

 العامميف، ميارات تنشيط يعني(والاستغناء والتدريب النقؿ خلاؿ مف) الوظيفي المسار وتنمية تخطيط
 33.وقدرات ميارات مف منيا الاستفادة يمكف ما عمى والإبقاء وتجديدىا،

 ذا الوظيفي المسار وتنمية تخطيط أنشطة عمى ينفؽ ما تجعؿ السابقة المزايا ،العمالة تكمفة تقميل -
 الوظيفي المسار وتنمية تخطيط عمى المنفؽ يكوف أف يمكف ناجحة منظمات ففي التكمفة، يفوؽ عائد
 ينفؽ ما يوجد لا فاشمة منظمات وفي الإنفاؽ، ىذا بمراحؿ تفوؽ والأرباح العمالة إنتاجية لكف كبيرا،

                                                 
31

 Armstrong, M , A Handbook  of  Human  Resource  Management  Practice . 7th Edition. 

London, Kogan, 1999, p190 
 

 .374، ص2004، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، إدارة الموارد البشـريةأحمد ماىر،  32
 بوضياف محمد بجامعة ميدانية دراسة البشـرية المحمية الموارد لتنمية الاستراتيجي التخطيطجعيجع،  نبيمة  33

، التسيير وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ كمية التجارية،  العموـ في دكتوراه شيادة لنيؿ مكممة أطروحةبالمسيمة، 
 .143المسيمة، ص – بوضياؼ محمد جامعة
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 بذلؾ وتحقؽ والربح، العائد (والحوافز الأجور في )المتمثمة العمالة تكمفة تفوؽ بينما الأمر عمى
 .فادحة خسائر

 سوؼ ـنيفإ الوظيفي، بمستقبميـ تعتني ـتيمنظما أف العامموف أدرؾ إذا ،المنظمة سمعة تحسين-
 فييا، يتواجدوف قد التي والأماكفلتجمعات ا كافة في المنظمة صورة عف لمترويج جيدة أداة يكونوف
  .34لمعمؿ جذاب كمجاؿ عنيا والتعبير

 إطلاؽ مف يمكف وظيفي مسار تخطيط جيود الوجود إف :العمالة حركة عمى القيود تخفيؼ -
  35 والنقؿ الترقية حركات خلاؿ مف ذلؾ عمى وتشجيعيـ الأفراد إمكانيات

 يمكف تمخيصيا فيما يمي: :مينيال المسار تخطيط فوائد -0-2-2-0
 .لمعمؿ ملائمة فرصة تحقيؽ-
 والنمو التقدـ نحو الأفراد الدوافع تحريؾ الترقية فرص توفير-
 .والتأخر والغياب العمؿ دواراف معدلات تقميؿ-
 .العامميف مف المنظمة استفادة إمكانية توسع-
 الأفراد لدى والاجتماعية والعقمية النفسية الحاجات إشباع-
  36الوظيفي. مسار تخطيط الإعدادات-
 تحقؽ التي الوظائؼ في المناسبة الفرص إتاحة طريؽ عف العامميف رضا مستوى رفع إلى يؤدي-

 .أىدافيـ وخططيـ
الدوراف والتقاعد  معدلات عف الناجمة الشواغر مؿء أي التعاقبي التخطيط عمى المنظمة يساعد-

 .إلخ..والاستقالات
  37.المتعددة والقابميات المواىب ذوي مف العامميف تشخيص في الإدارة يساعد-
 
 
 
 

                                                 
 .244، صمرجع سابقجعيجع،  نبيمة  34
الدار الجامعية لمنشر والتوزيع،   ،معاصرة لمرأس مال الفكري رؤية البشـرية الموارد إدارة مصطفى، سيد أحمد  35

 .3 ص ،2006القاىرة، 
 166،ص 2011 2،عماف ، دار الفكر، ط" استراتيجية إدارة الموارد البشـرية" سامح عبد المطمب عامر  36
 .209ص  ، 2002 الأردف، والتوزيع، لمنشر وائؿ دار ،"استراتيجي مدخل "البشـرية الموارد إدارة عباس، سييمة 37
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 استخدامات تخطيط المسارات المينية-0-2-2-0
 :التالية النقاط في الوظيفي المسار لتخطيط الأساسية الاستخدامات تتمثؿ
 الإدارية القيادات إعداد مجال في 
 تنميتيا و تدريبياو  الواعدة الإدارية القيادات عف الكشؼ في رئيسيا رادو  الوظيفي المسار تخطيط يؤدي
 القيادات مف الأوؿ الصؼ لإحلاؿ الوقت يحيف عندما المسؤولية لتسميـ جاىزة تكوف حتى مبكرا

 .بالمؤسسة الأداءواستقرار  استمرارية عمى يؤثر لا وبشكؿ الإدارية
 النقل و الترقية مجال في 
 أفقيا الحركةو  النقؿ و الترقية قرارات تصبح للأفراد الوظيفي المسار لتخطيط خطة وجود ظؿ في
 الرغبات أساس عمى ليسو  سمفا محددةو   واضحة احتياجات وعمى عممي أساس عمى مبنية رأسياو 

  38.الأقدمية أو الشخصية
 الوظيفي الإحلال مجال في 
 لتنمية خطة وجود عمى كبير حد إلى الكوادر لفئة الوظيفي للإحلاؿ برنامج أي تنفيذ يعتمد أف يجب

 الوظيفية المواقع في الكفؤة غير الكوادر محؿ تحؿ سوؼ التيو  الواعدة لمكوادر الوظيفية المسارات
 تصبح لمكوادر الوظيفيةرات المسا لتنمية خطة وجود بدوف أف وذلؾ , القادمة الفترة خلاؿ المختمفة
 .واستقرارىا المؤسسة أداء عمى تؤثر عشوائية عممية الوظيفي الإحلاؿ عممية
 التدريب وظيفة مجال في 
 عمى مرحمة كؿ خلاؿ الفرد احتياجات و فييا للأعماؿ الوظيفي التدرج الوظيفي المسار خطة تبيف
 .يشغميا التي لموظيفة مناسبا يكوف لكي واتجاىاتو معارفو أيضاراتو  و ميا لزيادة لمتدريب المسار طوؿ
 التكاليف تقدير مجال في 
 والحوافز الأجورو  لمتدريب مستقبلا المحتممة التكاليؼ تقدير الوظيفي لممسار خطة وضع يساعد

 .مسبقا ليا المؤسسة واستعداد ، مثلا والمكافآت
 معيا والتكيف التغيرات مواجية 

 إلى تؤدي التغيرات ىذه مثؿ ... والتكنولوجيا والأسواؽ التنافسية القوى في تغيرات المنظمات تواجو
 خلاؿ مف لو الاستجابة يمكف ما وىو ، الميارية والمتطمبات الوظائؼ في سواء تعديلات إحداث
 . المخاطرة حالات مف لمحد ، وذلؾالبديمة الوظيفية راتلممسا التخطيط عمميات

 العاممين طموحات تحقيقو  الرضا مستوي رفع 
 طموحاتيـ وتقابؿ كثيرة اشباعات ليـ تحقؽ وظائؼ في بالعمؿ ييتموف العصر ىذا في الأفراد أصبح
  .ذلؾ بتحقيؽ كفيؿ الوظيفي المسار بتخطيط مؤسسة أي وقياـ ،إرضائيـ إلى وتسعى رحب بصدر

                                                 
 .224، صمرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،   38
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 الضرورية المعمومات توفير عمى الوظيفي المسار تخطيط يساعد 
 ، والتأمينات لممعاشات التحضير و التقاعد مثؿ البشرية الموارد لإدارة الأخرى الأنشطة تنفيذ و لإعداد
 التعطلات نسبة لتقميؿ ذلؾو  والتسويؽ الإنتاج وظيفة مثؿ المؤسسة في الأخرى الوظائؼ تنفيذ وأيضا
 وىذا ، المياـ ىذه مثؿ لأداء الأكفاء الأفراد وجود وعدـ الشاغرة المناصب بسبب والأخر الحيف بيف
  .39المؤسسة إنتاجية تحسيف سبيؿ في كمو

 الاستقطاب لنشـاط مدخلات للأفراد المسارات الوظيفية خطط تعتبر 
 ما وىذا المؤسسة في لمعمؿ جاذبيتيـ زيادة فيفراد الأ أماـ التطوير مجالات فتح في يساىـ حيث
 40الخارجي. المحيط مف العالية الكفاءات ذات البشرية الموارد باستقطاب يسمح
 مداخل تخطيط المسارات الوظيفية -0-2-2-0

، كما لا  يالا يكتمؿ نجاح تخطيط المسار الوظيفي مف قبؿ الفرد دوف اىتماـ المنظمة ومشاركت    
أو  ينجح تخطيط المسار الوظيفي لأي عامؿ بمجيود تنظيمي فقط دوف رغبة الفرد أو اىتمامو

إلى كلا الطرفيف  فمشترؾ بي ىدؼ ومجيود والتزاـ، ىذا يعني أف تخطيط المسار الميني ىو إلتزامو
وتنمية المسار  الدرجة التي يمكننا القوؿ فييا أنو ىناؾ مدخؿ فردي ومدخؿ تنظيمي لتخطيط وتطوير

ؿ فيو فيما يمي:  الميني. وىذا ما سنفص 
 لتخطيط المسار فرديالمدخل ال-0-2-2-0-2
بمستقبمو وواقعو يتبصر ذاتيا فا المدخؿ عمى جعؿ الفرد ييتـ بتخطيط وتنمية مساره الوظيفي ذز ىيرك  

مكانياتو يتعرؼ عمى طموحاتو وآمالو، ثـ يتعر  فالحالي ،  ومياراتو، ثـ يتعر ؼ عمى إذا ؼ عمى قدراتو وا 
  ما كانت ىذه القدرات والإمكانيات والميارات كافية لتحقيؽ طموحاتو وآمالو.

 زايدتوت الحالي، وواقعيـ والتبصر بمستقبميـ أىدافيـ لتحقيؽ اللازمة بالوسائؿ الفردي المدخؿ يعر ؼ
 لمفرد وظيفة أوؿ مرحمة أىميا مف مراحؿ معينة في الفرد مستوى عمى المسار ىذا تخطيط أىمية

 سوؼ التخطيط ىذا فأ حيث العائمي، الاستقرار وفي مرحمة (التعميـ مراحؿ مف جوتخر   بعد عادة)
  .الوظيفي ورضاه أىدافو المنشودة تحقيؽ عمى الفرد يساعد
، كؿ مرحمة ليا متطمباتيا الخاصة وميزاتيا،  مرحمتيف أساسيتيف لمدخؿ الفردي لتخطيط المسارا يضـ

 سنذكرىا باختصار كما يمي:
 
 

                                                 
 النفس عمـ في ماجستير مذكرة ،البشـرية الموارد إدارة إطار في الوظيفية المسارات تخطيط محدداتقشي إلياـ،   39

 .188،189، ص 2009بسكرة،   خيضر محمد جامعة تنظيـ، و عمؿ تخصص
40

  Jean-Marie Peretti , Ressources humaines , Op cit, p226. 
 

https://www.amazon.fr/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Jean-Marie+Peretti&text=Jean-Marie+Peretti&sort=relevancerank&search-alias=books-fr
https://www.amazon.fr/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Jean-Marie+Peretti&text=Jean-Marie+Peretti&sort=relevancerank&search-alias=books-fr
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 : مرحمة ما قبؿ الإلتحاؽ1المرحمة 
 العممية الثقافة. 
 الإدارية الدورات. 
 الانجميزية المغة 
 الكمبيوتر مع التعامؿ ميارات. 

 الإلتحاؽ بعد: مرحمة ما 2المرحمة 
 منيا ميارات بعدة يتسـ أف يجب: 
 الاتصاؿ ميارات. 
 الوقت إدارة ميارات. 
 الرؤساء مع التعامؿ ميارة. 
 المرؤوسيف مع التعامؿ ميارة. 
 الزملاء مع التعامؿ ميارة. 
 41.الجميور مع التعامؿ ميارة  

 لتخطيط المسار تنظيميالمدخل ال -0-2-2-0-0
بيف الفرد  يرك ز ىذا المدخؿ عمى تمؾ الأنشطة التي تقوـ بيا المنظمة مف أجؿ تحقيؽ التوافؽ   

، وىي تتكوف تقريبا مف كؿ ممارسات إدارة الموارد البشرية، بدءا بالتحديد الجيد لاحتياجات والوظيفة
، ويتـ اتباع المنظمة مف العامميف، والبحث عنيـ في المصادر السميمة، وجذبيـ إلى الإلتحاؽ بالوظيفة

   والترقية والتقاعد المبكر والتدوير.أساليب إدارية معينة في ىذا المدخؿ أىميا: التدريب والنقؿ 
ىناؾ عدة مراحؿ لتخطيط المسارات المينية مف قبؿ المنظمة، وكؿ مرحمة ليا إجراءاتيا الخاصة    

 بيا، سنحاوؿ تمخيصيا كما يمي:
 :فرعييف مرحمتيف خلاؿ مف وتتـ: رة لتخطيط المسار المينيالمرحمة المبك   -1

 ما قبؿ الالتحاؽ بالمنظمة - أ
 وكيفا، كما المنظمة في البشرية لمموارد الاستراتيجي التخطيط خلاؿ مف التخطيط لممسارات  يتـحيث 
 .التعييف سياساتو  الاستقطاب سياسات تطوير المرحمة ىذه في يراعى أف يجب ليذا

 إلتحاؽ العامميف بالمنظمة - ب
 :المرحمة ىذه استراتيجيات أىـ ومف المنظمة، داخؿ لمعامميف الحقيقية البداية المرحمة ىذه تعتبر
 42.الجدد لمعامميف بالمنظمة الخاصة المعمومات كافة إعطاء مف التأكد 
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، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، مصر، 1، طتخطيط المسار الوظيفيمحمود عبد الفتاح رضواف،   
 38، ص2012
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 المتبادؿ البيئي التكيؼ. 
 المرحمة ىذه يفيـ مشرؼ وجود ضرورة. 
 الصراعات عف البعدو  الأولى التدريب. 

القصوى لمعامميف، : تعتبر ىذه المرحمة فترة الإنتاجية المرحمة المتوسطة لتخطيط المسار الميني -2
 وتقوـ عمى ثلاث مراحؿ فرعية، وىي:

 المرحمة المتوسطة المبكرة:  - أ
تطوير البرامج  المرحمة: وىنا يواصؿ العامميف تقدميـ في المسار الوظيفي، ومف أىـ استراتيجيات ىذه

 برامج تقييـ الأداء.و سياسات الترقية ، التدريبية
 علامات التأثير السمبي لمحياة الوظيفية نتيجة تقادميـ.وىنا تظير مرحمة الركود والإنحدار:    - ب
وىنا نجد أف الأفراد يقوموف بالنمو مره أخرى نتيجة لما تـ اتخاذه في  مرحمة استمرار النمو:  - ت

 المرحمة السابقة.
 المرحمة الأخيرة لتخطيط المسار الميني  -3

وىذا يؤدى  الوظيفة بالتقاعد،فيي مف أصعب مراحؿ المسار الوظيفي وذلؾ لاقتراب ميعاد فقد 
ه ىذاستراتيجيات  غالبا إلى فقد الثقة بالنفس في التعامؿ مع المتغيرات المستقبمية، ومف أىـ

  .43 التخفيض التدريجي لساعات العمؿ الأسبوعيو  العمؿ نصؼ الوقت :المرحمة
 خطوات )مراحل( تخطيط المسارات المينية -0-2-2-0

 بالفرد وخطوات تتعمؽ بالمنظمة.نمي ز ىنا بيف خطوات تتعمؽ 
 خطوات تخطيط المسار الوظيفي الفردي-0-2-2-0-2

 تشمؿ ذلؾ ومع محددة، مكونات عمى تركيزىا أو لتعقدىا تبعًا الفردي المسار تخطيط أنظمة تختمؼ 
 :التالية المكونات المسار تخطيط أنظمة جميع
 الذات تقييم -
 تستخدـ وىنا السموكية، والاتجاىات والميارات والقيـ الأىداؼ تحديد عمى الفرد الذات تقييـ يساعد
 .والمينية الوظيفية الأىداؼ تحديد عمى دراالأف لمساعدة سيكولوجية اراتاختب

 الحقائق فحص -
 ىذه تقدـ وعادة المؤسسة، خطط في ومكانو ومعرفتو، لمياراتو المؤسسة تقييـ كيفية الفرد يعرؼ ىنا

 .الأداء تقييـ عممية في المباشر المدير طريؽ عف المعمومات

                                                                                                                                                    
 .35ص: مرجع سابق، محمود عبد الفتاح رضواف،   42
43

 35،36ص مرجع سابق، محمود عبد الفتاح رضواف،   
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 بالمناصب ترتبط الأجؿ وطويمة الأجؿ قصيرة وظيفية أىدافًا الموظؼ يضع الأىداف وضع -
 جديدة تراميا لتعمـ خطوات ويضع المطموب، الميارة ومستوى الوظيفية

 الأجؿ قصيرة الوظيفية أىدافو يحقؽ كيؼ الموظؼ يحدد المرحمة ىذه في التخطيط أنشـطة -
 نقاش حمقات أو راتمحاض وحضور تدريبات التخطيط ىذا يشمؿ وربما الأجؿ، وطويمة

 44.ذلؾ وغير....
ىي الموضحة في الشكؿ الخطوات التي تساعد الفرد عمى التخطيط لمساره الميني يرى أحمد ماىر أف 

 :أدناه

 
،  الدار 1، طالمستقبل الوظيفي "دليل المنظمات والأفراد في تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي: أحمد ماىر، المصدر

 .430ص: ،2009الجامعية لمطباعة والنشر ، الإسكندرية، 
ؿ نفسو: ما ىي طبيعة العمؿ أو أف يسأعمى الفرد : الخطوة الأولى: التبصر بالآماؿ المستقبمية

ىذا السؤاؿ تتحدد مجالات النشاط أو الأعماؿ أو الوظائؼ، التي خلاؿ المستقبؿ الذي يأممو؟ ومف 
يأمؿ في القياـ بيا كما يتحدد وفقاً لنفس السؤاؿ الإمكانيات المادية المطموبة، ودرجات التعميـ، والخبرة، 

 والميارات الوظيفية والشخصية، وأي قدرات أو ميارات أخرى مطموبة لتحقيؽ الآماؿ المستقبمية.
عمى الفرد أف يراجع نفسو بسؤاؿ ميـ ىو: ما  :التعرؼ عمى القدرات والميارات الحالية ثانية: الخطوة ال

 ليذا السؤاؿ تتحدد درجات التعميـىي الإمكانيات والقدرات والميارات المتوافرة حالياً لديو؟ ووفقاً 
وميارات اخرى حالية ذات الحالية، والخبرة الحالية والميارات الوظيفية والشخصية الحالية، وأي قدرات 

 .صمة بتحقيؽ الآماؿ المستقبمية

يصؿ الفرد الآف إلى إمكانية مقارنة  :الخطوة الأولى والخطوة الثانيةتحديد الفرؽ بيف الخطوة الثالثة: 
الخطوة الأولى بالخطوة الثانية، ويظير جمياً أف ىناؾ فروؽ بينيما. فإذا كانت آمالو تتطمب إجادة 

 %.30يكوف الفرؽ ىو س %50وىو حاليا يجيدىا بنسبة % مثلًا( 80ية )بدرجة كاممة للإنجميز 

                                                 
44

 Pasaribu , F, The Effect of Organizational Culture on Career Planning and Its 

Impact to Work Motivation and Employee Performance, International Journal of 

Management Sciences and Business Research.Vol.3.(12), 2014, p38 
 

(: خطىاث تخطُط انًسبس انًهٍُ انفشد2ٌنشكم )ا  
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إذا كاف الفرؽ ىو نقص في ميارة : في نفس المثاؿ  معالجة الفرؽ ومعرفة الحموؿالخطوة الرابعة: 
 6%، فقد يعني ىذا حلًا ممثلًا في الالتحاؽ بدورة انجميزية مكثفة لمدة 30المغة الإنجميزية مقداره 

جنيو، وسيتـ تدبيرىا مف المدخرات  1500وفي المركز الثقافي البريطاني، وبتكمفة مقدارىا  .شيور
تمس التعميـ، الخبرة، ميارات الكمبيوتر،  فقد وتتعدد المجالات الخاصة بالتخطيطالخاصة لمفرد، 
   45 ت الشخصية في التعامؿ مع الآخريفالطباعة، والميارا

 تنظيميالوظيفي الخطوات تخطيط المسار -0-2-2-0-0
ح الشكؿ التالي الخطوات التي تساعد ال  كما يمي:ات المينية للأفراد عمى التخطيط لمسار  منظمةيوض 

 ات تخطيط المسار الميني التنظيمي(: خطو 3الشكؿ )
 
 
 
 

 

 .273:ص الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ،إدارة الموارد البشـرية: صلاح الديف عبد الباقي، المصدر
ا الشكؿ والشكؿ الذي يسبقو، أف دور المنظمة يوازي دور الفرد في تخطيط ذنلاحظ مف خلاؿ ى   

حيث تحدد المنظمة بشكؿ دقيؽ متطمبات الوظيفة مف متطمبات عممية، بدنية... ثـ المسار الوظيفي، 
تحدد كذلؾ إمكانيات الفرد وتقارف بيف الخطوتيف ، وأي انحراؼ موجود يتـ معالجتو مف خلاؿ الخطوة 

 يف تضع المنظمة خطة واضحة لممستقبؿ الميني مبينة عمى أساس عممي وعممي. الأخيرة أ
 

منا في كلا المدخميف الفردي والتنظيمي لتخطيط المسار الميني، تجدر الإشارة إلى        بعد أف فص 
أنو يجب أف يكوف ىناؾ توافؽ وتوازف بيف المدخميف، مف خلاؿ بعض الإجراءات اللازمة لذلؾ، وىذا 

 لضرورة كمييما في التخطيط وبالشكؿ الصحيح.نظرا 
 

ح لنا فكرة التوافؽ اللازـ بيف المدخميف.       الشكؿ التالي يوض 
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دارة الموارد البشرية مجمة وحدة البحث" استراتيجية ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبيزبار نانو:"    ، في تنمية وا 
 .13،14، ص 2017(، جامعة سطيؼ،  ديسمبر 2، العدد )8المجمد 

 

 يتطهببث انىظُفت

 انخطىة الأونً

يعبنجت انفشق أو 

انًستمبمتخطُط   

انفشق بٍُ انًشحهت 

 الأونً وانثبَُت 
 ئيكبَُبث انفشد

 انخطىة انثبَُت انخطىة انثبنثت انخطىة انشابعت
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 .(: نموذج تخطيط وتنمية المسار الوظيفي4الشكؿ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 200، صمرجع سابق ،ماىرأحمد : المصدر
 والمستوى الشخصي المستوى عمى الوظيفي المسار تخطيط عممية في الأفراد مشاركة إف     

 التنظيمي
 أنيا كما الأفراد، نحو الأولى بالدرجة يةموج   العممية ىذه مثؿ لأف نظرًا الأىمية غاية في مسألة ىي

التخطيط الفزدي 

 للوسار الىظيفي

التخطيط التنظيوي 

 للوسار الىظيفي

تحقيق التىافق بين 

 الفزد والىظيفت

 ذلك إكتشاف ٌتم
 :بواسطة

 الأداء تقٌٌم-
 و رأي الرؤساء -

 الزملاء
 المسار اختبارات -

 الوظٌفً
 و النصح مقابلات-

 المشورة
 التقٌٌم مراكز-
 عن الرضا بحوث-

 العمل

التبصز الذاتي بنىاحي 

 القىة والضعف
الىظيفت هقارنت هتطلباث 

دبإهكانياث الفز  

اِيبل 

 انىظُفُت

انىالع 

 انىظُفٍ

فجىة في الوسار 

 الىظيفي

 المسار تنمية و علاج
 :الوظيفي

 .ذاتٌة سٌرة إعداد-
 الوظٌفة عن البحث-
 على التدرٌب-

 المقابلات
 على التدرٌب-

 الوظٌفٌة رت ا المها
 النقل-
 التنمٌة و القراءة-

 الذاتٌة

ئيكبَُب

 ث انفشد

يتطهببث 

 انىظُفت

فجىة في الوسار 

 الىظيفي

 المسار تنمية و علاج
 :الوظيفي

 التدرٌب-
 النقل-
 الترقٌة-
رسم المسارات -

 الوظٌفٌة
 رسم خرائط الإحلال-
 مخزون المهارات -
 التقاعد -
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 الحوافز بنظـ الوظيفي لممسار التخطيط عممية ترتبط أف يجب كما وجماعية، فردية إنسانية بجيود تتـ
 المسار في الوضوح مستوى مف يعزز أف شأنو مف ذلؾ إف الوظيفي، والتقدـ والأداء والتطوير والتقييـ
 القيـ بيف التوافؽ عدـ نتيجة بالعمؿ المتعمقة القرارات في الأخطاء ارتكاب احتماؿ مف يقمؿ وبما

 النجاح مستوى في وانخفاض الوظيفي الرضا في انخفاض مف إليو يؤدي وما الوظيفية والقيـ الشخصية
 ما معرفة درجة توافر ىو المسار نجاح أسباب مف أف كما ذاتيا، الوظيفة في البقاء مدة اختصار وربما

   46العمؿ مكاف في تحدث التي الديناميكية التغيرات مع لمتكيؼ والقابمية بالمستقبؿ
 تحققو عدـ حالة وفي المطموب، التوافؽ تـ إذا وظيفيا ذاتو لتنمية التخطيط عمى الموظؼ يعمؿ     
 أف أحيانا التوافؽ عدـ يؤدي وقد  أمثؿ، أخرى مؤسسة في أخرى وظيفة عف البحثموظؼ في ال يبدأ
 لذى تممكو، ما أفضؿ يكوف أف يمكف والتي ييا،دل العاممة و المتوفرة الكفاءات مف جزء المؤسسة تفقد
 مساعدتيـ بجانب موظفيفلم مينيا أفضؿ عمؿ وفرص وظائؼ خمؽ إلى جاىدة تسعى أف عمييا يجب
 العديد خلاؿ مف الفرص و الوظائؼ ليذه الملائمة و اللازمةالخبرات والقدرات  إكتساب و إمتلاؾ عمى
  47.الوظيفي المسار في النظر إعادة خلاؿ مف كذلؾ و التدريب برامج مف
 الوظيفي المسار تخطيط فعالية تحدد التي الاعتبارات-0-2-2-0

 فيما يمي:  الاعتبارات ىذه توضيح يمكف
 التطبيقية المعرفة أو العممية الخبرة غياب يعتبر :النظرية والمعرفة العممية الخبرة بين لتوازنا -

 أف ذلؾ يستمزـ وقد الوظيفي، مساره بداية في الفرد ليا يتعرض التي العوائؽ أىـ مف بالوظيفة المرتبطة
 سواء العممي التطبيؽ مف العممية الميارات بعض يكتسب أف المختمفة التعميـ مراحؿ في الفرد يحرص

 .الدراسة مراحؿ خلاؿ المؤسسات ببعض الالتحاؽ أو الشخصية جيوده خلاؿ مف ذلؾ كاف
 الفرد لدى بما كبيرة بدرجة الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتحدد : تطويرىا عمى والقدرة الدافعية -
 . للإنجاز واستعداد ذاتي دافع مف
 قدرة عمى معينة بدرجة الوظيفي المسار تخطيط فعالية تتوقؼ: الذاتي والتوازن النضج مستوى  -

 مثؿ بالوظيفة التحاقو عند مرة لأوؿ يواجييا ما عادة التي الجديدة المتغيرات مع التعامؿ عمى الفرد
جراءات وسياسات نظـ مع التعامؿ   48.والرؤساء الزملاء مع والتفاعؿ العمؿ، وا 

                                                 
 الجامعات من عدد في ميدانية دراسة-العاممين  رضا في الوظيفي المسار تطوير أثرصلاح الديف الييتي"   46

، 2004الأردف،  – مؤتة (، جامعة2العدد )، 20، المجمد والقانونية الاقتصادية لمعموـ دمشؽ جامعة مجمة، الأردنية"
 .39ص
    .201، ص2009"، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع،الاسكندرية،مصر،المستقبل الوظيفيأحمد ماىر، " 47
 .78، ص مرجع سابقفائزة بوراس،   48
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 بيف مف واختياراتو الفرد توجيات في بارزا دورا العمؿ سوؽ خصائص تمعب: العمل سوق خصائص -
 العمالة سوؽ في والموضوعية والاستقرار الوضوح خصائص توفر وبقدر البديمة، الوظيفية المسارات
 .بفعالية الوظيفي مساره يخطط أف الفرد يستطيع

 :العمل ونظم سياسات -

 نجاح احتمالات تحديد في كبير رو د لعب إلى المنظمات في ونظـ العمؿ المعموؿ بيا سياسات يتؤد
وبقدر الوضوح والمرونة وما توفره المؤسسة مف فرص للإبداع  ظيفي،و ال المسار تخطيط أو فشؿ

عمى  والابتكار وادراؾ الأفراد تتجدد احتمالات نجاح تخطيط المسارات الوظيفية لكؿ مف الفرد والمنظمة
  حد سواء.

: عادة ما تؤدي طبيعة علاقات العمؿ التي يمارسيا الرؤساء أو الزملاء القدامى علاقات العمل-
 بالوظيفة أو المؤسسة إلى عدـ فعالية تحقيؽ المسارات الوظيفية.

 جوانبيا مف البيئة لمتغيرات والمستقبمي الحالي موضعل الفرد إف إدراؾ: العام البيئي الموقف  -
 بيف مف واختياراتو رؤيتو عمى واضحا تأثيرا ليا يكوف والاقتصادية والثقافية والاجتماعية السياسية
 49 .البديمة الوظيفية المسارات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
،  2004الإسكندرية،، الدار الجامعية، التنافسية الميزة لتحقيق مدخل" البشـرية المواردمصطفى محمود أبو بكر،   49
 247،248ص



 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

37 

 

 .(: كيفية رسـ وتخطيط المسار الميني5الشكؿ )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 24 .ص سابؽ، مرجع بكر، أبو محمود مصطفى :المصدر
 

  إدارة المسار الميني-0-2-0
 إدارة المسار المينيمفيوم  -0-2-0-2

عر ؼ الييتي إدارة المسار الميني بارتباطيا بكؿ ما تتولاه المنظمة مف فعاليات تدخؿ ضمف     
أنشطة إدارة الموارد البشرية، والتي تمثؿ إحدى الوحدات الإدارية الرئيسية فييا، وبما تقوـ بو ىذه 

صر البشري في الإدارات مف رسـ لمسياسات والبرامج، واتخاذ القرارات والدعـ الذي تقد مو لمعن
 المنظمة.

ھم انًُظًت يهُأة نتخطُط 

 يسبسن انىظُفٍ

ھم نذَه تمُُى نًسبسن 

 انىظُفٍ انسببك

ھم نذَه ئدسان صحُح عٍ 

 ئيكبَُبته ولذساته

ھم نذَه سؤَت واضحت عٍ 

 بُئت الأعًبل انحبنُت

 يبرا تشَذ أٌ تكىٌ؟

ھم حذدث تىجهبته 

 الأسبسُت؟

 انتمىَى

حبنُبيبرا تفعم   

 الوظٌفً المسار تخطٌط بأهمٌة الاقتناع  - 
 الوظٌفً المسار تخطٌط وجوهر بمفهوم الوعً  -
 الوظٌفً المسار تخطٌط بشأن المجتمع ثقافة -  

 السابقة الوظٌفٌة الممارسات رصٌد تحلٌل -
 الوظائف عن المعرفة مخزون -

 الحالٌة والقدرات الإمكانٌات -
 منها الاستفادة وإمكانٌات القوة نقاط -
 معها التعامل وبدائل الضعف أوجه -

 القائمة التوظٌف فرص -
 معها التعامل وبدائل والتهدٌدات القٌود -
 الأعمال مؤسسات اتجاهات -

 فٌه ترغب الذي الاجتماعً التمٌز-
 تستهدفها التً النمو معدلات -

 المستقبل عن والتصورات المفاهٌم-
 الممكنة الرئٌسٌة البدائل -

 والتعلٌم والتأهٌل التدرٌب-
 والعلاقات الاتصالات-

 فً للأفراد الوظٌفٌة المسارات توجهات-
 المنظمة 
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بأنيا عممية تجمع بيف التخطيط والتنظيـ والتصميـ  Markaki et alوفي نفس السياؽ عرفيا    
والتوظيؼ والقيادة والعمؿ التنظيمي ككؿ، فيي أساس لإدارة الحياة الوظيفية لمفرد، وعممية التواصؿ 

ة في الييكؿ التنظيمي مف تكنولوجيا والتوافؽ بيف الإدارات تعتمد عمى الوسائؿ والأساليب المتبع
 المعمومات والاتصالات التي تستطيع مف خلاليا تقييـ الوظائؼ بشكؿ صحيح.

عممية تتـ بموجبيا تحقيؽ المواءمة بيف أضاؼ الغامدي عمى تعريؼ إدارة المسار الميني بأنيا    
المنظمة في النمو، والأساليب اعتبارات الفرد ورغباتو وتوقعاتو في التقدـ الوظيفي، وبيف احتياجات 

  50التي تتبعيا تمؾ المنظمات كالتدريب، والتعميـ والتدوير.
 

 نموذج لإدارة المسار الميني -0-2-0-0
لكي تنجح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا، ويحقؽ الفرد أىدافو الوظيفية يتطمب ذلؾ وجود تجانس بيف 

إدارة المسار الميني، وقد حاوؿ تخطيط المسار الفردي وتخطيط المسار التنظيمي، وىو ما يطمؽ عميو 
المؤسسة أو تخطيط  الشخصية واستراتيجيةوضع نماذج لتحقيؽ التجانس بيف التنمية  الباحثوف كثيرا 

المسار الوظيفي الفردي وتخطيط المسار الوظيفي التنظيمي، ويوضح الشكؿ التالي أحد ىذه 
  51.النماذج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 36، ص2019، جودة حياة العمل والمسار الوظيفيمحمد عاطؼ جماؿ،   50
تخطيط المسار الوظيفي لمييئة المعاونة لأعضاء ىيئة التدريس بكمية الدراسات الانسانية ايماف مصطفى كفافي،   51

 .340، ص2017جامعة الأزىر، (، 12، العدد)مجمة الإدارة التربوية، دراسة تحميمية-بجامعة الأزىر
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 (: نموذج لإدارة المسار الميني.6الشكؿ )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ايماف مصطفى كفافي، تخطيط المسار الوظيفي لمييئة المعاونة لأعضاء ىيئة التدريس بكمية الدراسات  المصدر:

 .340، ص2017(، جامعة الأزىر، 12دراسة تحميمية، مجمة الإدارة التربوية، العدد)-الانسانية بجامعة الأزىر
 

ح الشكؿ السابؽ أىمية التكامؿ والتجانس بيف تخطيط المسار الوظيفي الفردي والتنظيمي، يوض      
دمج احتياجات المنظمة مع خطط المسار الوظيفية الفردية، مما يؤدي إلى التطوير  لاؿمف خ

الوظيفي، فالفرد ىو القادر عمى تقييـ ذاتو والتعرؼ عمى نقاط القوة ونقاط الضعؼ لديو، ووضع 
يقؿ  لاكتساب ميارات جديدة تمكنو مف التقدـ في مساره الوظيفي، كما أف دور المنظمة لاداؼ أى

وبرامج التنمية المينية التي يحتاج  والإمكاناتالتي توفر لو الوقت  ىي لأنياأىمية عف دور الفرد 

وهنيــسار الــإدارة الو  

 تخطيط الوسار الىظيفي الفزدي 
 ھتًبيبث وانمذساث انشخصُتالاتمُُى -

تسجُم انبُبَبث انخبصت ببنفشص انتٍ -

 تمذيهب انًإسست 

 تحذَذ ھذف وظُفٍ-

 ھذافالأنتحمُك  استشاتُجُتوضع -

 تخطيط الوسار الىظيفي التنظيوي   
انبششَت عهً تحذَذ احتُبجبث انًصبدس -

 انًذي انمشَب وانًذي انبعُذ

 وضع خطت نهًسبس انىظُفٍ انفشدٌ  - -

التنظيويت هع خطط الوسار  الاحتياجاثدهج 

 الىظيفي الفزديت
 –تصًُى يسبساث وظُفُت فشدَت  -ئسشبد وظُفٍ  - 

 نهتطىَش استشاتُجُتوضع  

 يفي ــىيز الىظــالتط
 تطبُك خطط انًسبس انىظُفٍ 

 عٍ انًُبصب انًتبحت الإعلاٌ  - 

 تمُُى انتطىَش انىظُفٍ  -تمُُى أداء انًىظف  

 .يع يتطهببث انىظُفت تتلاءوتًُُت شبيهت نهًىظف  
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مف تحقيؽ أىدافو  إلييا، وعندما يكوف ىناؾ توافؽ بيف ما يتطمبو الفرد وما توفره المنظمة يتمكف الفرد
  52.الوظيفية

 أنواع المسارات المينية -0-0
 يوجد أربعة أنواع لممسارات المينية يمكف توضيحيا مف خلاؿ الشكؿ التالي:

 شكؿ توضيحي لأنواع المسارات المينية :(7الشكؿ )

 
 المصدر مف إعداد الباحثة.                          

 بالتفصيؿ.سيتـ فيما يمي شرح ىذه الأنواع 
 المسار التقميدي -0-0-2

يمثؿ ىذا المسار حركة انتقاؿ الموظؼ العمودية مف وظائؼ أدنى إلى وظائؼ أعمى عف طريؽ 
الترقية، عمى أف تكوف الوظيفة التي سيرقى أو ينقؿ إلييا ذات علاقة بالوظيفة القديمة مف حيث 

وتييئة لمموظؼ كي يرقى لموظيفة الجديدة، يفيـ طبيعتيا بمعنى أف الوظيفة السابقة ىي بمثابة إعداد 
مف ذلؾ أف الوظائؼ الواقعة عمى المسار التقميدي تكوف مف نوعية واحدة وتخصص واحد وذلؾ مف 
أجؿ تحقيؽ الترابط بيف الوظائؼ الواقعة عميو، حيث لا يمكنو الانتقاؿ لموظيفة الجديدة إلا بعد 

عداد لو ويوصؼ ىذا المسار بالمسار الضيؽ أو تمضيتو فترة زمنية في الوظيفة السابقة  كتييئة وا 
  53المحدود.

 التقميدي: الميني يوضح لنا الشكؿ التالي فكرة عامة عف المسار
 
 
 

                                                 
 .341، صمرجع سابقايماف مصطفى كفافي،   52
ص  2005 سنة ،1 ط ،لمنشر وائؿ دار "استراتيجي بعد المعاصرة، البشـرية الموارد إدارة "عقيمي وصفي عمر 53

546،547 

أنواع 
المسارات 

 المهنية

المسار 
 التقليدي

المسار 
 الشبكي

مسار 
 الإنجاز

المسار 
 المزدوج
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 المسار الميني التقميدي :(8الشكؿ)
 فترة الركود        
  )التقاعد ونياية المسار الميني(       

 
 
    
 
 

 بداية التعييف                                                                                      
 الزمف             

 .60، ص:مرجع سابقبعداش مسيكة، مرواف عبد الرزاؽ،  المصدر:
إف المسارات التقميدية تؤكد عمى الحركة التصاعدية في وظيفة واحدة، فالمنظمة تكتفي بالاشارة      

إلى الوظائؼ المتتابعة ضمف سمـ الوظائؼ المختمفة الموجودة في المنظمة والتي سيشغميا الموظفوف 
  54عف طريؽ الترقية فقط، وذلؾ حيف تتراكـ لدييـ الخبرة والقدرة.

 مسار التقميدي خصائص ال -0-0-2-2
غالبا ما ، كما أف مكاف العمؿ يتميز المسار ميني التقميدي بعلاقة طويمة الأمد مع صاحب العمؿ   

يكوف ضمف منظمة واحدة أي سوؽ عمؿ داخمي، وحتى الميارات التي يكتسبيا الفرد فتكوف خاصة 
الموظؼ إلى مؤسسة بالمنظمة أي غير مفتوحة عمى السوؽ الخارجي، ففي احتماؿ اف يغادر ىذا 

وممكف أف لا  ،مؽ بالمؤسسة التي كاف يعمؿ فيياعأخرى يجد بأف جؿ الميارات التي اكتسبيا تت
تتناسب والمؤسسات الأخرى ، ومف أىـ خاصيات ىذا المسار أف التطور في مسار الفرد يعتمد بشكؿ 

 55كبير عمى إدارة الموارد البشرية وسياستيا الداخمية.
 المسار التقميدي: وعيوب ميزات -2-2-1-2  

يفتقد المسار التقميدي لممرونة ويجعؿ بدائؿ الترقية والانتقاؿ الوظيفي عميو معدومة، وفي المقابؿ يتميز 
بأنو يبيف لمفرد وبوضوح تاـ الوظائؼ التي يمكف أف ينتقؿ إلييا الموظؼ عبر مسيرة حياتو الوظيفية 

د لا يمكث فترة طويمة مف الزمف في آخر وظيفة واقعة في المؤسسة، كما يتميز ىذا المسار بأف الفر 

                                                 
بحث –التدريبي أثر متطمبات المسار الوظيفي في تحديد نوع البرنامج ناظـ جواد الزيدي، مروة سعدوف صالح،  54

 134،  ص2013(،71، العدد)19، جامعة بغداد، المجمد مجمة العموـ الاقتصادية والادارية،  -ميداني في وزارة النفط
55

 Catherine Voynnet-Fourboul, Conférences sur :Carrière et Mobilité, Science de 

gestion Université Panthéon-Assas Paris II  p8  http://voynnetf.fr/wp 

content/uploads/2013/06/8acarrierese1.pdf    Consulté le 29-08-2020 à : 16 :50  
 

 تشلُت

 تشلُت
المستويات 

الإدارية
 

http://voynnetf.fr/wp%20content/uploads/2013/06/8acarrierese1.pdf
http://voynnetf.fr/wp%20content/uploads/2013/06/8acarrierese1.pdf
http://voynnetf.fr/wp%20content/uploads/2013/06/8acarrierese1.pdf
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عميو إلى حيف إحالتو عمى التقاعد، وىذه الفترة تدعى فترة الركود، وغالبا ما يتـ تخفيض حجـ المياـ 
     56وليات عميو بسبب كبر سنوؤ والمس

يمثؿ ىذا المسار احتماؿ انتقاؿ الموظؼ عموديا وأفقيا في آف واحد في  :المسار الشـبكي -0-0-0
 المستوى في لوظيفة الانتقاؿ فقط يحقؽ لا المسار أف بمعنىالييكؿ التنظيمي عبر حياتو الوظيفية، 

 مف فترة مدى عمى الواحد الإداري المستوى في وظائؼ عدة في نقمو عمى يعمؿ بؿ الأعمى، الإداري
 ترقى التي وىي واحدة وظيفة، عمى يقتصر لا الأعمى الإداري المستوى في بقاءه أف يعني وىذا الزمف
  57.الإداري المستوى نفس في الوظائؼ مف عدد بيف ينتقؿ بؿ إلييا

 يوضح الشكؿ التالي نموذجا لممسار الميني الشبكي.
  الشبكي نموذج المسار الميني (:9الشكؿ)

 
 
 
 

 

 

 
 .219، ص:2009،الاسكندرية،مصر،لمنشر والتوزيع الدار الجامعية "،المستقبل الوظيفي" ،ماىرأحمد : المصدر
مف ىنا نجد أف المسار الشبكي مرف ولا يعتمد عمى التخصص الضيؽ بؿ يعتمد عمى توسيع     

نطاؽ تخصص الموظفيف لتوفير فرص وبدائؿ ترقية متنوعة أكثر تساعدىـ عمى تحقيؽ طموحاتيـ 
   58 .المستقبمية بسيولة ومرونة تفوؽ المسار التقميدي

في ظؿ احتمالات تسريح الموارد البشرية مف العمؿ بيدؼ تخفيض   :مسار الانجاز -0-0-0
حجميا وضغط التكمفة وما يصاحب ذلؾ مف عدـ تمكيف الموظفيف بموغ نياية المسارات الوظيفية 
التنظيمية، ظير مفيوـ جديد لممسار الوظيفي التنظيمي والذي يركز عمى أف تكوف الترقية والانتقاؿ 

                                                 
 .550،  1، طمرجع سابقعمر وصفي العقيمي،   56
 ص ،2009عماف، ، 2 ط والتوزيع، لمنشر وائؿ دار ،استراتيجي بعد البشـرية الموارد إدارة :عقيمي وصفي عمر  57

149. 
، 2018، مركز الكتاب الأكاديمي، عماف، القيادة التحويمية ودورىا في تطوير ميارات الموظفينفميوف مراد،   58
 .55ص

 هذيز التذريب و التنويت

رئيس قسن 

 التنويت الإداريت
رئيس قسن 

 التذريب

أخصائي 

 تذريب عام

أخصائي تذريب 

 فني

أخصائي هىاد 

 تذريب

أخصائي تنويت 

 إداريت



 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

43 

 

خط المسار، معتمدة عمى النجاحات والانجازات التي يحققيا الفرد في  إلى وظيفة أخرى واقعة عمى
عممو، بغض النظر عف المدة الزمنية التي قضاىا في الوظيفة، في ىذه الحالة نجد أف بموغ نياية 

  59المسار غير متوقفة عف المدة الزمنية بؿ عمى النجاحات والانجازات.
 :لبشرية إلى استخداـ بعض السبؿ مثؿلتلافي ىذه المشكمة تمجأ إدارة الموارد ا

تخفيض سف التقاعد وجعمو مبكرا نسبيا كي لا يمكث الفرد فترة طويمة مف الزمف في الوظيفة  -
 .الأخيرة قبؿ إحالتو عمى التقاعد

استمرارية حصوؿ الفرد عمى التحفيزات الإضافية الدورية المالية خلاؿ فترة الركود وربطيا  -
 .حافزا لو عمى العمؿ بجدبمستوى أدائو لتكوف 

تكميؼ الفرد بمياـ استشارية وتدريبية كوسيمة لإحداث عنصر الإثارة عمى عممو الذي سيمارسو  -
 .لفترة طويمة قبؿ إحالتو عمى التقاعد

  تطبيؽ أسموب تبادؿ الأعماؿ مع الأشخاص الذيف ىـ في مستواه الإداري وىـ في حالة ركود
ثارة في    60العمؿوظيفي كعنصر تجديد وا 

 .الشكؿ التالي مسار الانجاز يوض ح لناو
 للإنجاز(: المسار الميني 10الشكؿ )   

 

 
 انًستىَبث الإداسَت                                                                                  انتمبعذ وَهبَت انخذيت انىظُفُت

 فتزة ركىد                          

 

 

 

    

 

 

 

 بداية التعييف                                                                                      الزمف          
 .552عمر وصفي العقيمي، مرجع سابؽ، صالمصدر: 

ى ممارسة الصلاحية عممقدرة و الجدارة في العمؿ، بمعنى توافر اليعتمد مسار الإنجاز عمى مبدأ   
اللاحقة التي يتـ ترقية الفرد إلييا مف خلاؿ معايير موضوعية تضمف تحقيؽ مياـ الوظيفة السابقة و 

  61الكفاءة في الأداء

                                                 
 91ص ،مرجع سابقبوراس فائزة،   59
 .552، صمرجع سابقعمر وصفي العقيمي،  60

 .137، ص2004، مكتبة الكبيعاف،الرياض،2ط"، إدارة الموارد البشـريةمازف فارس رشيد،"   61
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  المسار المزدوج -0-0-0
 مع تتلاءـ التي البدائؿ مف واحد ليسمؾ الفرد أماـ عديدة خيارات وضع عمى المزدوج المسار يعتمد    

 يزيد مما رضاه درجة وترفع الفرد لدى وحماس واقعية تخمؽ الخيارات ىذه أف حيث ،وواستعدادات قدراتو
 متعددة مسارات وضع وبالإمكاف المرسومة وبرامجيا، خططيا بموغ عمى المنظمة فتساعد إنتاجيتو مف
 مع يتناسب الذي بالشكؿ لمنمو الأفراد بعض لدى الكامنة والقدرات الكفاءات أماـ المجاؿ تترؾ لكي
 مؤىلاتيـ وحدود قدراتيـ حسب يتصرفوا لكي الآخريف الأفراد أماـ المجاؿ وترؾ الإمكانيات ىذه

 أجؿ مف المسارات مف النوع ىذا إلى المؤسسة وتمجأ يسمكو أف يستطيع وظيفي خيار فرد لكؿ فيصبح
  62.والعممية الفنية ميارتيـ مف والاستفادة المتخصصيف ىؤلاء بمكانة الاحتفاظ

 :carrière professionnelle nomade البدوي مينيالنموذج ال -0-0-0

عمى وجو -إف تآكؿ معيار الأمف الوظيفي ، وزيادة إعادة الييكمة ، والبحث عف المرونة     
عادة التوجيو -الخصوص ،  في المسارات المينية يسير جنبًا إلى جنب مع زيادة فترات الراحة وا 
، لدرجة أف العديد مف حيث تفرض عميو أو المقيدة والتي تكوف برضا العامؿ واختياره، منيا الطوعية

يحؿ "مينة بدوية" أو "مينة بلا حدود" أو كما يسمى   الميني البدوي نموذجالالمؤلفيف يروف ظيور 
. مف خلاؿ تجميع الخبرات المينية وفقًا لمفرص وباقي النماذج الأخرى محؿ النموذج الميني التقميدي
 .والتنقؿ مف شركة إلى أخرى

؛   ىخر أإلى  منظمةبالقدرات والمعرفة والميارات القابمة لمنقؿ مف  أو البدوي ؿيتميز العامؿ الرح       
شبكات مف خلاؿ تطوير العديد مف وكذلؾ والخبرة ؛  ،عف طريؽ العمؿ مف خلاؿ التعمـ المستمر

، ونواقؿ اليوية ، والدعـ والفرص المينية ، ومف خلاؿ الشعور بمسؤولية الفرد في إدارة  تصاؿالا
 63.حياتو المينية

كما ىو مبيف  ، كثيرة يالتقميدي في نواح مينييختمؼ ىذا النموذج بشكؿ ممحوظ عف النموذج ال   
 التالي:في الجدوؿ 
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 149 ص ،سابق مرجع 2ط عقيمي ، وصفي عمر  
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 Nathalie Delobbe, Management des organisations :Comment Gérer Les Carrières 

Aujourd’hui ? éditions d’organisations, 2006, P154   
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 مقارنة بيف النموذج الميني التقميدي والنموذج الميني البدوي. (:0الجدول )
 النموذج التقميدي أوجو المقارنة

Carrière traditionnelle  

 النموذج البدوي
Carrière nomade 

الأمف الوظيفي يقابمو الإلتزاـ في  طبيعة العلاقة في العمل
 العمؿ

 الأداء والمرونةالتوظيفية يقابميا 

 العديد مف المنظمات منظمة أو منظمتيف حدود المينة
قابمة لمتحويؿ والنقؿ مف منظمة  خاصة بالمنظمة الميارات والكفاءات المينية

 إلى أخرى.
الأجر، الترقية، القانوف الداخمي  معايير النجاح المينية

 الخاص بالموظؼ
الإحساس الجوىري بأىمية 

 العمؿ أو الوظيفة.
مسؤولية تسيير المسارات 

 المينية
 الفرد المنظمة

 حسب العمؿ والحاجة والخبرة البرامج الرسمية التكوين
 مرتبطة بالتعمـ. مرتبطة بالسف معايير التقدم

Source : Nathalie Delobbe,   Op.cit.  p6. 

عمى فرضية أف حيوية ج الميني البدوي يعتمد ذلمتعمؽ أكثر فيما سبؽ، نستطيع القوؿ أف النمو      
الاقتصاد تعني الآف سيولة أكبر في سوؽ العمالة، حيث سيتصرؼ العماؿ في ىذا السوؽ مثؿ وكلاء 
أحرار يتفاوضوف بشأف علاقات العمؿ الخاصة بيـ في إطار صارـ لقانوف العرض والطمب. لكف مف 

مثؿ الحاجة إلى الإنتماء إلى عيوب ىذا النموذج إىمالو لبعض العوامؿ الحاسمة في الخيارات المينية 
مرارية العامؿ في سوؽ العمؿ يتوقؼ عمى تمجتمع تنظيمي أو ميني معيف، بالإضافة إلى أف اس

  64. موقعو في ىذا السوؽ
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  Nathalie Delobbe,   Op.cit.  p7. 
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 تخطيط وتنمية المسار الميني عمى مستوى الأفراد الفصل الثالث:

 الأىداف التعميمية لممحور الثالث:
 قراءة ىذا الفصؿ، ستكوف قادرا عمى:عندما تنتيي مف 

 والأنشطة الخاصة بإدارة المسار الميني.المسار الميني إدارة التعرؼ عمى مفيوـ  -
بأىـ المراحؿ التي يمر بيا الموظؼ في مسيرتو المينية داخؿ المنظمة منذ دخولو ليا الالماـ  -

 .إلى غاية إحالتو لمتقاعد
 .ف أف تسبب تغيير المسار الميني لمموظؼكذلؾ عمى أىـ الأسباب التي يمكالتعرؼ  -
التطرؽ إلى مفيوـ تنمية المسار الميني، وماىي أىـ مراحؿ تخطيط وتنمية المسار الميني،  -

 وأيضا أىـ العراقيؿ.
 

 مينيال المسار إدارةمفيوم و أنشـطة  -0-2
 والتسيير وتطوير تخطيط المجاؿ في المؤسسات بو تقوـ الذي الدور عمى المصطمح ىذا يطمؽ

 التالية:  وتشمؿ النشاطات الوظيفي لمعامميف،  المستقبؿ
 إدارة أنشطة وبيف الوظيفي لممسار والتطوير والتسيير التخطيط النشاط بيف والتكامؿ التنسيؽ تحقيؽ -

 المؤسسة،  في الأخرى البشرية الموارد
 بعض الوظيفة الأعمى تشمؿ حيث الوظائؼ مف مجموعة أو وظيفة في كؿ الترقية مسارات تصميـ -

 التقدـ، فرص يتيح وىذا الإضافية والمسؤوليات الميارات
 نشرة أو الدليؿ إعداد عمى الحرص الإدارة ىذه عمى يجب حيث لممسارات الوظيفية دليؿ إعداد  - 

الوظائؼ  مختمؼ في الترقية الفرص عف معمومات بالمؤسسة مف إليو العامميف يحتاج ما تتضمف
 .اللازمة والاقتراحات

 حتى تستفيد الأعلاـ وسائؿ بمختمؼ تنتشر أف يجب حيث الوظيفية الفرص عف المعمومات نشر -
  .المتاحة البشرية والكفاءات الفئات كؿ منيا
 .وميارتيـ الأفراد قدرات تقويـ نظاـ إعداد -
 .الوظيفي مسارىـ تخطيط في العامميف وتوجيو إرشاد -
 ممارسة خلاؿ مف الترقي عمى والقادريف الراغبيف العماؿ مساعدة العممية لتنمية الفرص إتاحة -

 .عمميـ
 . لمرؤوسيف الوظيفة لتنمية الايجابي دور أداء عمى الرؤساء تدريب -
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 لتنفيذ جيدة سياسة ووضع تقييـ ,وتدريب وتحفيز نقؿ مف البشرية لمموارد الحالية سياسات إعداد  -
  65.وانجاحيا ىذه البرامج مثؿ

 يمكف اختصارىا فيما يمي: إدارة المسار الميني:أىداف 
 ،والمنظمة الأفراد فعالية تحسيف -
 ،الشاغرة المناصب لشغؿ المنظمة احتياجات تأميف -
 ،المنظمة عف ورضاىـ الأفراد حماس رفع -
 ،استراتيجية فأكثر أكثر مناصب إلى الأفراد توجو -
 ،العاممة اليد تكاليؼ تخفيض -
  66.أكفاء عماؿ توفير -
 تعريف تنمية المسار الميني: -0-0

تعر ؼ تنمية المسار الميني بأنيا مجموع الوسائؿ الموضوعة مف طرؼ المؤسسة مف أجؿ السماح 
 لمفرد بالتطور والوصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ مساره الوظيفي.

آليات العمؿ  ويمكف تعريفيا بأنيا عممية تنظيمية مستمرة ومحددة، تيدؼ المؤسسة مف خلاليا لتنمية
بما يحقؽ التوافؽ بيف قدرات الموظؼ والوظيفة مف جية )تخطيط المسار الوظيفي( وتحقيؽ أىدافيا 
وغاياتيا التنظيمية مف جية أخرى )إدارة المسار الوظيفي( أي تنمية العلاقة والتفاعؿ الإيجابي بيف 

دارة المسار التنظيمي.  تخطيط المسار الفردي وا 
 ني تمس بعديف أساسييف:فتنمية المسار المي

البعد الأوؿ: المدخؿ الفردي وىو يتعمؽ بما يسمى تخطيط المسار الوظيفي، وىو يقع ضمف  -
مسؤولية الفرد وما يخططو لنفسو مف أجؿ تنمية مساره الوظيفي بيدؼ تحقيؽ النمو والتمكيف 

ضمف وىي في الغالب عممية مشتركة بيف الموظؼ ومؤسستو  في العمؿ والرضا الوظيفي.
مف خلاؿ جممة مف الأنشطة  Riopelو  Croteauمراحؿ وظيفية متدرجة، كما يشير 

والبرامج مف توجيو وتحسيف وتدريب ونقؿ، إلا أنيما يفر قاف بيف مصطمح التنمية في بعده ىذا، 
( يستخدماف مصطمح Développementفبدلا مف المصطمح المتعارؼ عميو )

(Déroulement .للإشارة إلى تخطيط المسار الوظيفي الذي يقع ضمف مسؤولية الفرد ) 
البعد الثاني: المدخؿ التنظيمي، ويتعمؽ بما يسمى إدارة المسار الوظيفي، وقد تكوف المواد الضرورية 

عبارة عف المبادئ التي توف رىا المؤسسة لموظفييا مف أجؿ بناء مسار وظيفي ناجح ليـ ولممؤسسة 
الميارات، والأىداؼ والطرؽ  والآليات والوسائؿ والتقنيات الوظيفية اللازمة. قد تكوف ىذه والمعارؼ و 

                                                 
 .160، ص1989 القاىرة ،  ،مطبعة الكمالية، 2" إدارة الأفراد"، طرفاعي محمد رفاعي  65
66

 114، ص2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، إدارة الموارد البشـريةحمداوي وسيمة،   
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الأنشطة حسب المؤسسة ىي النقؿ، الترقية، أو التدريب أو المشاركة في المختبرات أو بعضيا أو 
  67ا.كمي
 مينيال المسار تنمية أىمية -0-0

 مف المنظمة في البشرية الموارد تنمية أبعاد أحد باعتباره الوظيفي المسار تنمية أىمية إلى النظر يمكف
 : والمنظمة الفرد ىما منظوريف

 وعدـ السريعة التغيرات ظؿ في :الفردية النظر وجية من مينيال المسار تنمية أىمية  -0-0-2
 نفسو يفيـ عندما لمفرد تحقيقيا الممكف مف يكوف الأفراد ورضا الوظيفية المسارات نجاح فإف التأكد
 ىي وىذه أخطائو مف ويتعمـ لنفسو الفرص ويخمؽ البيئة في التغيرات يتوقع اف يمكف كيؼ ويفيـ جيدا،

 عمى الوظيفي لممسار الفعالة للإدارة والممح الثاني السبب أما الوظيفي، لممسار الفعالة الإدارة عناصر
 السيطرة مف عالية درجة تتطمب والتي المعاصريف للأفراد الخاصة الطبيعة في فيتمثؿ الفردي المستوى

 . وطموحا نشاطا أكثر أفراد فيـ الشخصية ـتيحيا وعمى المينية ـتيحيا عمى
 لفيـ حافز لدييا الفرد مثؿ المنظمة :المنظمة نظر وجية من مينيال المسار تنمية أىمية -0-0-0

 عمى تتوقؼ بفعالية البشرية مواردىا إدارة عمى المنظمة قدرة أف الواقع ففي الوظيفي المسار ديناميكية
 الفعالة الإدارة تبدأ حيث بفعالية، الوظيفي مساره إدارة عمى ومساعدتو لمفرد الوظيفية الحاجات فيـ

 إلى المنظمة وتحتاج الجديد، لمفرد الفعاؿ الاجتماعي والتكيؼ والاختيار بالاستقطاب البشرية لمموارد
 لابد ذلؾ يتحقؽ ولكي العمؿ في فرد أفضؿ وتعييف واختيار الموىوبيف المؤىميف الأفراد مف وعاء تحديد

 تقدميا التي الوظيفية والمسارات الميف نوعية المنظمة تتفيـ أف
 عمى أفرادىا تساعد انيأ عمما لمواردىا ابيواستقطا اختيارىا وبعد ا،تيوتوقعا أىدافيا مع تتوافؽ والتي

دارة تخطيط عادة التدعيمية، الأداء تقييـ وأنظمة الوظيفية ـتيمسارا وا   يسيؿ ما وىذا العمؿ تصميـ وا 
 آلية بصورة الأفراد قبوؿ المنظمة تفترض أف المنطقي مف وليس الوظيفي لممسار الفعالة الإدارة عمييا
 الاىتمامات بعض المنظمة خطط تعوؽ فقد ليـ تقدـ وظيفية واجبات أي أو الترقية في التفكير دوف

 فإف لذلؾ معيف، حياة لنمط الفرد تفضيؿ أو الزوجة، أو لمزوج الوظيفة اعتبارات أو الشخصية المينية
 اتيتقديرا في الخطأ تتجنب حتى المينية القرارات تتخذ التي الديناميكية فيـ إلى تحتاج المنظمة

  68البشرية مواردىا لاحتياجات
 

                                                 
 بالمؤسسات العاممين عمى ميدانية دراسة -لمعاممين الوظيفي المسار تنمية في التدريب أثر سياـ بمقرمي،  67

 جامعة الجمفة (،10، العدد )مجمة آفاؽ لمعموـ، الجزائرية،  والطفولة الأمومة رعاية في المتخصصة الاستشـفائية
 .229،230ص:  ،2018

68
بوضياف دراسة ميدانية بجامعة محمد -التخطيط الاستراتيجي لتنمية الموارد البشـرية المحميةنبيمة جعيجع،   

 .205، ص2016، أطروحة دكتوراه في العموـ التجارية، جامعة محمد بوضياؼ المسيمة، بالمسيمة
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 أىداف تخطيط وتنمية المسار الميني  -0-0
  فيما يمي:يمكف تمخيصيا 

 الكفاءة؛ مف عالية درجة عمى مستقبمية عاممة قوى وتنمية تحديد -
 البشري؛ التخطيط لنجاح ومنظمة فعالة بوسائؿ الإدارة تزويد -
 بالمنظمة؛ الخاصة الوظيفية والفرص الفردي الوظيفي المسار اىتمامات بيف التوافؽ يقوي -
 الحكومية؛ والتوجييات الاجتماعية لمضغوط الاستجابة -
  69العامميف؛ إنتاجية مضاعفة -
 بالعمالة؛ الاحتفاظ زيادة -
 العمؿ؛ بقوة الوظيفي المسار فرص ربط -
 والفنية؛ والإدارية المينية القدرات توفر وتأكيد ضماف -
 البشرية؛ الموارد لإدارة الايجابي الانطباع تطوير -
 المتغيرات؛ مع التكيؼ عمى العمؿ وقوة قدرة سرعة زيادة -
 الوظيفي؛ المسار تخطيط لعممية المساعدة تقديـ مف المدير يمكف -
  الوظيفي والتقدـ لمترقية فرص توفير -
 العمؿ؛ دوراف معدؿ تقميؿ -
 للأفراد؛ المينية والميارات المعارؼ تحديث -
  .70المنظمات وفعالية كفاءة رفع -

 المسارات المينية لمموظفينأىم الأنشـطة التي تمارسيا المنظمة لتنمية  -0-0
 يمكف الإشارة إلى أىـ الأنشطة في ىذا الصدد عمى النحو التالي:

 Avoid Reality Shock تجنب التعرض لصدمة الواقع -1

تشير صدمة الواقع إلى ما يحدث لمفرد عند التحاقو بالوظيفة، عندما يجد الموظؼ أف طموحاتو     
بوظيفة لا تتسـ واجباتيا بروح التحدي لقدراتو وفي نفس الوقت  وآمالو الكبيرة لف تتحقؽ بسبب التحاقو
 لا تستطيع اشباع طموحاتو وحاجاتو.

وبناء عميو لا توجد أي مرحمة وظيفية أخرة تزداد فييا الحاجة لمقياـ بتنمية المسار الوظيفي     
الاحساس بالثقة لدى الفرد، لمعامميف أكثر مف المرحمة الأولى لمتوظيؼ، لأنيا المرحمة التي يتشكؿ فييا 

وفي نفس الوقت يتعمـ كيؼ يتعامؿ مع زملائو ورؤسائو وكيؼ يتحمؿ المسؤولية، باختصار إنيا 
لذلؾ فإف  مرحمة تتعارض فييا آماؿ وطموحات وحاجات الفرد مع ماىو متوافر بالفعؿ في المنظمة.

                                                 
 40، صمرجع سابق، الييتي الديف صلاح  69
 .207، صمرجع سابقنبيمة جعيجع،   70
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فراد خلاؿ المراحؿ الأولى المنظمات الفعالة ىي التي تأخذ في اعتبارىا حاجات وطموحات الأ
 لمتوظيؼ، وذلؾ مف خلاؿ تكميفيـ بواجبات تشبع رغبتيـ في التحدي وتشعرىـ بأىمية ما يؤدونو.

  provide challenging initial jobs  توفير وظائف تثير دوافع التحدي لدى الأفراد -2
ا عمى وظائؼ بيا في دراسة أجريت عمى المدراء صغار السف، اتضح أف المديريف الذيف حصمو    

قدر عالي مف التحدي في بداية التحاقيـ بالعمؿ كانوا أكثر كفاءة وقدرة عمى النجاح خلاؿ الست 
إلى أف توفير فرص وظيفية تثير  Doglas Hallالسنوات الأولى مف استلاميـ لمعمؿ. ىذا ويشير 

 دوافع التحدي لدى الأفراد مف أىـ العوامؿ المؤثرة عمى تنمية مساراتيـ المينية.
إف تقديـ وصؼ واقعي لموظائؼ المعمف : إعداد توصيف واقعي لموظائف عند الاستقطاب -3

، ا مف عيوبعنيا يتيح الفرصة أماـ المتقدـ لشغميا في أف يقي ـ ما بيا مف مميزات وما يشوبي
 وبالتالي يمكف التخفيض مف حدة صدمة الواقع التي تصيبو عند الالتحاؽ بالعمؿ.

 Provide periodic job rotationوضع برنامج منتظم لمتناوب الوظيفي  -4
وىي مف أفضؿ الطرؽ التي يختبر بيا الفرد قدراتو، حيث يكمؼ بأداء وظائؼ متنوعة ، وىذا يترتب 

 رؤية متكاممة أماـ المدير عف مختمؼ الوظائؼ التي تمارس داخؿ المنظمة. عميو في المقابؿ تكويف
 تقييم الأداء في ضوء المسار الوظيفي لمفرد  -5
إلى ضرورة فيـ المشرفيف إلى أف المعمومات التي توفرىا نتائج تقييـ الأداء  Edgar Scheinيشير    

يمكف الاستفادة منيا عمى الأجؿ الطويؿ بشكؿ أفضؿ مف مجرد تحقيؽ الأىداؼ عمى المدى القصير، 
والذي يمكف التعرؼ عميو مف و ولذلؾ فإنو ينبغي مراعاة طبيعة العمؿ المستقبمي لمفرد الذي يتـ تقييم

  71ؿ مساره الوظيفي.خلا
 أو الحالي إما الوظيفي المسار وتنمية تطوير ىدفو التدريب أشكاؿ مف شكؿ ىو :الإعارة -6

 أو حالية وظائؼ تطوير بيدؼ وذلؾ خارجية عمؿ جية إلى المتدربيف إخضاع يتـ حيث , المستقبمي
 .جديدة وظائؼ استحداث أو الوظائؼ في تغيير
بمرافقة موظؼ مؤىؿ  برنامجال ليذا وفقاً  الموظؼ يقوـ حيث :الوظيفي الظل برنامج -7

 نقؿ إمكانية ىو عميو يعاب ما لكف , اليومية المياـ أدائو خلاؿ "كظؿ " عالية كفاءة ذوومتخصص 
  72.المتدرب إلى المدرب مف الضعؼ نقاط
 
 

                                                 
 357، صمرجع سابقجاري دسمر،   71
دراسة ميدانية عمى العاممين في  -لمعاممين أثر التدريب في تنمية المسار الوظيفي دانياؿ طالب الحمصي ،   72

سمسمة العموـ الاقتصادية والقانونية المجمد   -مجمة جامعة تشريف لمبحوث والدراسات العممية -مديرية مالية حمص
 .496، ص2014(، 5( العدد ) 63)
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 الوظيفي المسار وتنمية تخطيط نماذج -0-0
 :منيا نذكر الوظيفي المسار لتخطيط نماذج عدة توجد
 أف عمى يؤكداف حيث: Kretner and kinickiوكنكي  كريتنر نموذج  :الأول النموذج -0-0-2

 لممستقبؿ تصور تحديد حوؿ المعمومات جمع تشمؿ مستمرة عممية لمفرد الوظيفي النمو وتخطيط إدارة
 معمومات عمى وتنفيذىا والحصوؿ الأىداؼ وتحديد المحيطة والبيئة الذات عمى والتعرؼ الوظيفي،
  . 73.اليدؼ ىذا تحقيؽ مدى تقويـ وأخيرا مرتدة،

 :النموذج ىذا ويقترحاف 
  (: نموذج كريتنر وكنكي لتخطيط وتنمية المسار الميني.11الشكؿ )           

 
 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشـرية الموارد لإدارة والتطبيقية العممية الجوانب الباقي، عبد الديف صلاحالوصذر:  

 266 ص ، 2001

بشكؿ  المسار الوظيفي للأفراد وتنمية تحقيؽ إدارة وتخطيط نستخمص مف ىذا الشكؿ أنو إذا أردنا     
والتي تشمؿ جمع المعمومات حوؿ ية الخطوات المذكورة في الشكؿ أعلاه، استمرار تتبع و لابد مف  فعاؿ

، تحديد وتنفيذ الأىداؼ، بالفرد المحيطة تحديد تصور لممستقبؿ الوظيفي، والتعرؼ عمى البيئة
 ىداؼ.تقويـ مدى تحقيؽ ىذا الأالحصوؿ عمى معمومات مرتدة وأخيرا 

 المسار وتنمية لتخطيط آخر نموذجا ماىر أحمد يقترح أخرى جية مف الثاني: النموذج -3-6-2
 القدرات عمى التعرؼ المستقبمية، بالآماؿ التبصر :ىي مراحؿ أربعة يشمؿ حيث الفردي الوظيفي
وىو النموذج  -المستقبؿ تخطيط أو الفرؽ معالجة السابقتيف، المرحمتيف بيف الفرؽ الحالية، والميارات

 -الذي تطرقت إليو سابقا في خطوات تخطيط المسار الوظيفي الفردي

                                                 
 .208، صمرجع سابقنبيمة جعيجع،   73
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 دورة الحياة المينية لمعاممين -0-0
يمر الفرد خلاؿ حياتو الوظيفية بمراحؿ متعددة ومتلاحقة تبدأ مع بداية عممو وتنتيي عند بموغو      

سف التقاعد )بافتراض بقاء الفرد في المؤسسة طواؿ حياتو الوظيفية( إف دورة الحياة الوظيفية لمموظؼ 
عرفة مراحؿ ىذه س مذات علاقة مباشرة بتخطيط المسار الوظيفي، حيث يقوـ ىذا التخطيط عمى أسا

تحديات وطموحات الأفراد في كؿ مرحمة مف ىذه المراحؿ لذلؾ يتوجب عمينا قبؿ أف و الدورة، و طبيعة 
 .   74نشرح عممية تخطيط المسػػػػار الوظيػػػػػػفي  أف نفيـ  مضمونيا، كيؼ تبدأ، ماذا تتضمف، وأيف تنتيي

 : ىي مراحؿ بأربعة الوظيفية حياتو خلاؿ الموظؼ يمر     
 ،مرحمة الاستكشاؼ -1
 ،مرحمة التأسيس -2
 ،مرحمة الحفاظ عمى الوظيفة -3
 .)التقاعد( ترؾ الوظيفةالانفصاؿ الوظيفي أو  مرحمة  -4

 سنتطرؽ إلى كؿ مرحمة مف المراحؿ الأربعة بالتفصيؿ، ميزاتيا وخصائصيا.. كما يمي:
 مرحمة الاستكشـاف  -0-0-2

مباشرة، حيث يخضع خلاليا إلى فترة تجربة وتأىيؿ، تبدأ ىذه المرحمة بعد تعييف الموظؼ في المنظمة 
 مف الجوانب التالية:

متنوعة وذلؾ مف خلاؿ تجربتو في عدة وظائؼ  مياراتالموظؼ خلاؿ ىذه المرحمة  يتعم ـ  التعمم:
 :يمي ما يعممانو فالتأىيؿ والتجربة

 .العمؿ فريؽ ضمف العمؿ، وكذلؾ دة أعماؿع يؤديأف  -
 .فعاؿ بشكؿ ويستخدميا إمكاناتو ويقدر نفسو يفيـ كيؼ -
 .العمؿ في وزملائو رئيسو سؤاؿ مف بدلا الأمور ويفيـ المعمومات ـويقي   يجمع كيؼ -
 .معيـ اجتماعية علاقات ويبني ،الآخريف مع يندمج كيؼ -
 أداء في نفسو عمى الاعتماد لا يمكنو المرحمة ىذه في الموظؼ أف بما:  عتماديةالاو  مساعدةال

 فييا، منو مطموب ماىو يؤدي أف أجؿ مف ومساعدة عوف بحاجة إلى ىو إذا ، تعممو ما وتطبيؽ
 المرحمة تعتبر وبالتالي ، النياية في نفسو عمى الاعتماد مف يمكنو كافي مستوى إلى ليصؿ

 مع لديو الاجتماعي التكيؼ وخمؽ الموظؼ لدى أولية خبرة بناء طور أو مرحمة بمثابة الاستكشافية
 . نفسو عمى الاعتماد قدرة المرحمة نياية في لديو ليكوف عممو، بيئة

                                                 
74

المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن  لمموارد البشـرية:الإدارة الاستراتيجية " جماؿ الديف محمد المرسي  
 .380، ص2003،" الدار الجامعية لمنشر و التوزيع، الاسكندرية، مصر، الحادي و العشـرين
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 متابعتو مف لابد إذا ، مساعدةالو  تعمـالو  بناء اؿطو  في المرحمة ىذه في الموظؼ أف بما: المتابعة
 .الصحيحة لموجيةمرار باست وتوجييو بأوؿ أولا يتعممو ما ممارسة عند أخطائو لتصحيح مستمر بشكؿ
 ، فييا أدائو وتقييـ وظائؼ عدة في وتجربتو الفرد تأىيؿ انتياء وبعد الاستكشاؼ مرحمة نياية في    

 ضوء في حيث وقدرات وتحديد ومعارؼ ميارات مف يمتمؾ أصبح وما لديو ما اكتشاؼ يكوف بالإمكاف
 والتي ، المستقبؿ في يشغميا أف يمكف التي المحتممة الوظائؼ تحديد عندئذ يمكف الاكتشافات ىذه
 ليتدرج ، إلييا بحاجة ىو التي والتنموية التدريبية المساعدات تحديد مع ، الوظيفي مستقبمو مسار تحدد
   75مساره نياية إلى ويصؿ الوظائؼ ىذه إلى ويتنقؿ

 

 هزحلت التأسيس  -3-7-2

 متنوعة، ومعارؼ ميارات خلاليا اكتسب قد الموظؼ يكوف السابقة، التحضيرية المرحمة بانتياء   
 مرحمة في الاستكشاؼ مرحمة في حددت التي إمكانياتو تقييـ ضوء في الوظيفي مستقبمو مسار ورسـ

 حياتو مشوار خلالو سيكمؿ الذي مساره بداية أي الطريؽ بداية عمى الفرد يوضع ىذه التأسيس
 76 .المؤسسة في المستقبمية الوظيفية
 أف المفروض المرحمة ىذه وفي العممية مسيرتو عبر إلييا وينتقؿ فييا سيتدرج التي الوظائؼ فيعرؼ
 المساىمة عمى القدرة النفس، عمى والاعتماد الاستقلالية ىما أساسيتيف بصفتيف الموظؼ يتصؼ
 خلاليا ينتقؿ الوظيفي دوراف حركة لو نظـت الصفتيف، اتيفبي يتصؼ الفرد أف وبما العمؿ في الفعالة
 مف ليتمكف مستمرة، وتنمية لتدريب ويخضع والمعارؼ، الميارات مف المزيد لاكتساب وظائؼ عدة بيف

  77.المستقبمي الوظيفي مساره تحقيؽ
 مرحمة الحفاظ  الوظيفي -0-0-0

ييتـ الموظؼ خلاؿ ىذه المرحمة بتطوير مياراتو ومعموماتو الوظيفية، والمحافظة عمى إدراؾ الآخريف 
المؤسسة. ويمتمؾ الموظؼ في ىذه الحالة رصيداً لقدراتو عمى الإنجاز والمساىمة في تحقيؽ أىداؼ 

كبيراً مف الخبرة والمعرفة والإلماـ الوظيفي، ويمكف أف يستخدـ كمدرب لمموظفيف الجدد. وتزداد 
  .مشاركتو في مراجعة وتصميـ سياسات المؤسسة أو أىدافيا وتوجيو الموظفيف بيا

 : سارات منفصمةخلاؿ ىذه المرحمة يجد الموظؼ نفسو أماـ ثلاث م      
الاستمرار في المسار الوظيفي بنفس المستوى الذي أنيى بو مرحمة التأسيس ويحتاج ذلؾ إلى   -1

 .مزيداً مف الجيد مف الفرد والمؤسسة
 .الركود الذي يعد بداية نياية المسار الوظيفي، وربما يؤدي إلى فقد الموظؼ لوظيفتو  -2

                                                 
 210، ص 2013عماف،  ،دار وائؿ، 1، طاستراتيجي بعد المعاصرة البشـرية الموارد إدارة ،وصفي عمر عقيمي  75
 .229، صمرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،   76
 .297، ص2002، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الاسكندرية، السموك الفعال في المنظماتصلاح عبد الباقي،   77
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طريؽ الترقية. وقد يتطمب ذلؾ البحث عف وظيفة جديدة  التقدـ في المسار الوظيفي إلى أعمى عف -4
  78ذات مستوى أعمى حتى لو كانت خارج المؤسسة.

أو كما يسمييا بعض الباحثيف مرحمة ترؾ الوظيفة أو : الانفصال الوظيفيمرحمة  -0-0-0
 التقاعد 

 إلى يسعى حيث الوظيفي فييا، مستقبمو وانتياء المنظمة مف الموظؼ خروج المرحمة ىذه تتضمف    
 الفرد ويسعى .الفراغ وقت وزيادة قمة المسؤوليات ضوء في حساباتو ومراجعة الجديد الوضع مع التأقمـ
 البعض يرفض وقد .الفراغ حالة عف تشغمو ترفييية وأنشطة القياـ برحلات إلى المرحمة ىذه خلاؿ

 خاص عمؿ لإنشاء يسعى أو أخرى، مؤسسة في عمؿ كاستشاري عف فيبحث المرحمة الاستسلاـ ليذه
  79لو

  نستطٌع تلخٌص مٌزات كل مرحلة من المراحل السابقة والفروقات بٌنها من خلال
 الجدول التالً:

 ة لكؿ مرحمة.أىـ السمات المميز و  مينيممخص مراحؿ المسار ال(:3الجدول )
 أبعاد المرحمة

 المقارنة
 الانفصال الحفاظ التأسيس الاستكشـاف

 الاىتماماتتحديد - الميام
 تحديد الميارات-
التوافؽ بيف الفرد و -

 الوظيفة

 فرص التقدـ و النمو-
 فرص الأماف-
 تنمية نمط الحياة-

 الحفاظ عمى الانجازات-
 تحديد الميارات-

 خطط التقاعد-
تغيير التوازف بيف -

الأنشطة الوظيفية 
 و غير الوظيفية

 المساعدة- النشـاط
 التعميـ-
 اتباع الارشادات-

 الاستقلالية-
 المساىمة-

 التدريب-
 وضع السياسات -
 الدعـ و التشجيع-

 ترؾ العمؿ-

العلاقة 
 بالآخرين

 موجو/مدعـ مراقب زميؿ متربص و متعاوف

 سنة60أكبر مف  سنة 60-45 سنة45-30 سنة 30أقؿ مف  السن

مستويات 
 الوظيفة

 سنوات10أكثرمف سنوات 10أكثر مف  سنوات 10-2 أقؿ مف سنتيف

 .381، صمرجع سابؽ ،جماؿ الديف محمد المرسي المصدر:

                                                 
 .73، صالمستقبل الوظيفي"، مرجع سبق ذكرهأحمد ماىر ،"  78
 .29،ص ، مرجع سابقصلاح الديف محمد عبدالباقي  79
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 فبعض المحافظة، فترة وخاصة لآخر موظؼ مف تختمؼ الموظؼ حياة دورة أف كذلؾ إلى نشير
 ولا يتقدموف لا آخروف حيف في باستمرار، يتطوروف و يتقدموف المحافظة فترة خلاؿ نجدىـ الموظفيف
 ذكرنا كما ـتيإمكانا ولضعؼ وبعضيـ التأسيس، مرحمة في اكتسبوه ما عمى يحافظوف بؿ يتطوروف

 ويوضح النقطة، ىذه يوضح شكلا يمي فيما وسنعرض التأسيس مرحمة بانتياء وينحدر يتراجع سابقا
   80الدورة المينية لمموظؼ مراحؿ

 مراحل المسار المهنً للموظف.(: 21الشكل )

 
 .162، ص مرجع سابقالمصدر: عمر وصفً عقٌلً ، 

في مرحمة التأسيس، وكيؼ يختمؼ مف ضح لنا مف خلاؿ الشكؿ كيؼ يرتفع أداء الموظؼ يت       
شخص لآخر في مرحمة الحفاظ الوظيفي، أيف نجد أفراد يستمر أداؤىـ بالارتفاع، وأفراد آخريف يكوف 
 الأداء عندىـ مستقرا، أما بعض الأفراد فينخفض أداؤىـ خلاؿ ىذه المرحمة، أما مرحمة التخمي عف
الوظيفة فنلاحظ أف الأداء ينخفض عند الجميع لكف بدرجات متفاوتة، وىناؾ عدة أسباب لذلؾ أىميا 
العامؿ الصحي الذي يؤثر عمى جسـ الانساف خاصة في الستينات مف عمره، بالاضافة إلى العامؿ 

 النفسي والتعب النفسي، والروتيف في العمؿ...
   الذي يستمر فيو الفرد منذ توظفو إلى غاية بموغو سف ؿ ىذا الشكؿ المراحؿ لممسار الميني يمث

التقاعد، لكف لا ينطبؽ عمى الأفراد الذيف يغيروف مسارىـ الميني لأسباب معينة، سنتطرؽ إلييا في 
 العنصر التالي.

 
 
 

                                                 
 .217، صمرجع سابقعمر وصفي عقيمي،   80
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 لمفرد الميني المسار تغيير سبابأ -0-0
 الفرد أو قياـ أخرى، مؤسسة إلى مينية مؤسسة مف الفرد انتقاؿ أي الميني لممسار الفرد بتغيير نقصد
 فيذا الميني تغيير المسار الفرد يقرر عندما نفسيا، المؤسسة داخؿ بو يقوـ الذي والعمؿ المياـ بتغيير
 :التالية لمعوامؿ يحدث أف يمكف
 المينية التي البيئة عف الرضا وعدـ بو يقوـ الذي العمؿ عف الميني الرضا بعدـ الفرد شعور -

 . وبيئتو عممو مع الفرد تكيؼ عدـ إلى يؤدي ممَّا بيا، يعمؿ
 ولا لا يتقدـ ىذا ومع والأعماؿ المياـ مف بالكثير الفرد يقوـ بحيث مينيا،ً  الفرد تقد ـ عدـ -

 . بيا يعمؿ التي المؤسسة مف وحوافز مكافآت عمى يحصؿ ولا مينيا يتطور
 الكثير مف المياـ مكاف بالسَّد قامت التكنولوجيا أفَّ  بحيث التكنولوجية، بالتطورات العمؿ تأثر -

 . بيا القياـ لمفرد يمكف التي
عمؿ  للانتقاؿ لمكاف فيضطروف عمميـ، مكاف عف بعيد إقامتيـ مكاف يكوف موظفيف ىناؾ -

  .81أقرب

  مهنيال المسار إعداد فشل أو نجاح احتمالات تحدد التي العوامل -3-9

ىناؾ دائما مجموعة مف العوامؿ، مف الميـ أف يتـ التفطف دائما ليا أثناء تنفيذ المسارات المينية     
لمموظفيف في كؿ مرحمة مف مراحؿ الحياة المينية للأفراد، أي منذ دخوليـ لممؤسسة إلى غاية إحالتيـ 

 إلى التقاعد، ويمكف تصنيفيا حسب كؿ مرحمة كما يمي:
نستطيع حصر العوامؿ المؤثرة عمى نجاح أو  ستكشـاف والتأسيس:في مرحمتي الا-0-0-2

 فشؿ ىاتيف المرحمتيف فيما يمي:
 الطموح والأىداؼ، -
 الوظيفة الأولى، -
 النضج الشخصي، -
 الخبرة، -
 التقييـ الذاتي، -
 الأفراد المرجعييف، -
 العلاقات المينية. -

 

                                                 
81

، عمى 2020، مجمة العموـ التربوية، أسباب تغيير المسار الميني لمفردرندا العكاشة،  
 22:32عهً انسبعت  10/02/2021تبسَخ انتصفح    https://e3arabi.comالموقع

 

https://e3arabi.com/


 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

57 

 

نجاح أو فشؿ نستطيع حصر العوامؿ المؤثرة عمى في مرحمة الحفاظ الوظيفي:   -0-0-0
 ىذه المرحمة فيما يمي:

 الاستعداد لمنمو، -
 تأثير الإنجازات عمى طموحات الأفراد، -
 القدرة عمى صياغة أىداؼ جديدة، -
 تنشيط العلاقات الاجتماعية، وروح التعاوف والمشاركة وتبادؿ الخبرات، -
ثراء الوظيفة. -  اكتساب ميارات جديدة، وا 

وامؿ المؤثرة عمى نجاح أو فشؿ نستطيع حصر العفي مرحمة ترك الوظيفة:  -0-0-0
 ىذه المرحمة فيما يمي:

 التحرر مف ضغوط العمؿ، -
 استمرار النظاـ اليومي لمحياة، -
  82التفرغ للاستمتاع وتحسيف الحياة الشخصية. -
 مينيال المسار وتنمية تخطيط مسؤولية -0-22

 نفسو، البشري المورد ىي أطراؼ ثلاث عاتؽ عمى تقع مينيال المسار وتنمية تخطيط مسؤولية إف
 ىذه جيود تكاتؼ و افرظت يتطمب المسار ليذا الناجح فالتخطيط والمنظمة، عنو المباشر وؿؤ المس

 :السابقة لأطراؼا مف طرؼ كؿ لمسؤولية توضيح يمي وفيما معا الأطراؼ
 الفرد مسؤولية -0-22-2
 ىذه ببناء نفسو ىو يقوـ أف يجب بؿ الوظيفية خططو لتنمية الآخريف عمى الاعتماد الفرد يستطيع لا

 مف بالطبع تختمؼ الرغبات ىذه و وظيفتو مف تحقيقو يريد ماذا يعرؼ الذي ىو وحده فالفرد , الخطة
 الخطة تتطمب و الوظيفية خططو بناء في الفرد عمى الأولى المسؤولية تقع لذلؾ ,لآخر شخص
 إيجاد في تتمثؿ الفرد ومشكمة , آلية بطريقة تحدث لا لأنيا الجاد و المستمر العمؿ الفرد مف الوظيفية
  83الوظيفية. الخطة ىذه مثؿ لعمؿ اللازـ الوقت
يرجع الباحثيف الاقتصادييف كيفية تخطيط الفرد لمساره الميني إلى المحيط الاقتصادي وسوؽ العمؿ    

وحياتيـ  الذي يعمؿ ضمنو. أما الباحثيف الاجتماعيوف فيروف أنو ىناؾ تأثير كبير لظروفيـ المعيشية 
تضع طموحات الفرد وامكاناتو وكفاءتو  اقتصادية وسطية الرأي-سوسيو الخاصة، كما توجد مقاربات

                                                 
 .228، صمرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،   82
 239، ص2002الجامعية، الاسكندرية،  الدار ، "مستقبمية رؤية البشـرية الموارد إدارة" حسف راوية  83
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كمعيار لمتخطيط الجيد والعقلاني لمساره الميني، فيذا العامؿ يعادؿ ويوازف بيف الخصائص الشخصية 
  84لمفرد ومحيط العمؿ.

 بو ، ويوقع عميو  خاص وظيفي مسار برسـ الفرد بسببيا يقوـ أف يمكف التي الأسباب تعددت
 أجمعت الآف حتى الوظيفي المسار التي تناولت الأبحاث جميع أف إلا جزء مف المسؤولية،

 : التالية الأسباب عمى
 رفع عمى بدوره يساعد والذي وظيفتو، في الفرد بو يتمتع الذي العاطفي التعمؽ :المينية العاطفة -

 .الميني التزامو
 الافراد وظيفة مع مباشر بشكؿ ترتبط ذاتية صورة خمؽ خلاليا مف يتـ التي العممية :المينية اليوية -

 .الوظيفي مسارىـ تطوير الى تقودىـ والتي
 رقابة عف المسؤولة المنظمات او المجموعات الى الانضماـ في الرغبة :الميني الانتماء)الانتساب( -

 .المينة وتنظيـ
 لعدة التصرفات مف نمط خمؽ في المساىمة الشخصية الخصائص :الشـخصية والقيم الصفات -

 .85 مواقؼ
 بشكؿ يعتمد وألا بنفسو، الموظؼ يقوده لمفرد الوظيفي المسار تطور إف Protean وبحسب مبدأ 

 والمقدرات والمعارؼ الميارات معرفة بتطمب التطوير ىذا فإف نفسو، الوقت وفي المنظمة،  عمى كامؿ
  86 المحيطة. الظروؼ وفؽ تطويرىا عمى والقدرة واقعي، بشكؿ الذاتية

 المباشـر )المسؤول(المدير مسؤولية 0-22-0
 المباشر اتجاه الرئيس موقؼ وفي تفكير طريقة في تكمف الوظيفية لمخطط الأساسية المشكمة إف   

 بالخطط يتعمؽ فيما والإرشاد النصح في متخصص غير المباشر المدير كوف مف فبالرغـ العامؿ،
 الوظيفي، لمستقبمو العامؿ تخطيط تسييؿ في ىاما دورا يمعب أف يمكنو أف  المدير إلا لمعامؿ الوظيفية

النتائج  تقييـ لمعامؿ يمكف وكيؼ الخطط ىذه بناء كيفية المباشر توضيح المدير عمى يجب إذ
 مف جزء المينية والنصائح الإرشادات يعتبروف لا المديريف مف كثير فإف الحظ ولسوء .والاستنتاجات

                                                 
84

 AISSI Ines, formes d’évolution de la gestion des carrières- le cas des entreprises 

privés, Doctorat science de gestion, Ecole doctorale économiques, sociales, de 

l’aménagement et de Management, Université de Lille, France, 2017, p54 

 – التنظيمي لمتأقمم المعدل الدور اختبار :النفسي الاحتراق عمى وأثرىا الوظيفي المسار استراتيجيةمعتز " البيوؾ   85
، ص 2015الأردف،  عماف، الأوسط، الشرؽ جامعة ، ماجستير رسالة ،"الأردنية التأميف شركات عمى ميدانية دراسة
82. 
 والاحتراق الوظيفي المسار تخطيط بين العلاقة لقياس وسيط كمتغير التنظيمي ، التأقمممصمح ابراىيـ ندى  86

مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة  غزة، في الفمسطينيين اللاجئين وتشـغيل غوث وكالة رئاسة عمى تطبيقية دراسة:  الوظيفي
 .27، ص2018 ، غزة-الأزىر الإدارية، جامعة والعموـ الاقتصاد إدارة أعماؿ، كمية-الماجيستير
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 في المنظمات مف كثير فإف المشابية الأخرى والمشاكؿ المشكمة ىذه ولمتغمب عمى كمديريف، عمميـ
 ىذا في الأساسية الميارات تنمية عمى لمساعدتيـ لممديريف برامج تدريبية بعمؿ تقوـ المتقدمة الدوؿ
  87المجاؿ
  المشرفوف أداءىا لمساعدة العامميف في تخطيط فيما يمي نذكر بعض المياـ التي يستطيع

 حياتيـ المينية:
 : مف خلاؿ ما يمي:الإرشاد

 الميارات والاىتمامات والأىداؼ،المساعدة في تحديد  -
 المساعدة في تحديد البدائؿ والخيارات، والمساعدة في تقييميا، -
 المساعدة في تصميـ خطة المسار الميني. -
 : مف خلاؿ ما يمي:التقييـ
 تحديد العناصر الحرجة في العمؿ، -
 مناقشة مجموعة الأىداؼ مع العامميف، -
 تقييـ أداء العامميف، ومناقشتو مع العامميف، -

  88مراجعة دورية لمدى تقدـ تنفيذ خطة المسار الوظيفي.
 : مف خلاؿ ما يمي:التوجيو
 تدريب العامميف ودعميـ لمقياـ دائما بالأداء الفعاؿ، -
 والتحسينات المطموبة، اقتراح السموؾ الفعاؿ -
 توضيح خطط وأىداؼ مجموعات العمؿ. -

 مف خلاؿ ما يمي: التنسيؽ:
 المساعدة في إيجاد ترابط بيف العامميف لمساعدتيـ في تنفيذ مسارات وظائفيـ، -
 المساعدة في إيجاد مراكز تدريبية مناسبة لمعامميف، -
 موظؼ.المساعدة في الكشؼ عف الصعوبات التي تعيؽ وتعترض خط سير ال -

 : مف خلاؿ : تمثيؿ مصالح الموظؼ
 العمؿ مع العامميف لتصويب أوضاعيـ المينية، -
لعدـ تناسب الخطط  وضع خطط بديمة لممسارات الوظيفية في حاؿ تعذر ما تـ تخطيطو مسبقا -

 مع توجيات الإدارة،
                                                 

 ، ص 2007 مصر ، الحديث، الجامعي المكتب دار ،البشـرية الموارد إدارة وآخروف، الباقي عبد الديف صلاح  87
305. 

، رسالة الوظيفي لمعاممين الإداريين في مؤسسات التعميم العاليمعوقات تطوير المسار محمد بشير حسف ميدي،   88
 31، ص2011ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الاقتصاد والعموـ الادارية، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف، 
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 89تمثيؿ مصالح واىتمامات العامميف، والدفاع عنيـ أماـ الإدارة. -
 مسؤولية المنظمة -0-22-0 

 ونموىـ تقدميـ وتخطط الموظفيف مف الطموحة الكفاءات عمى المنظمة تتعرؼ كيؼ السؤاؿ ىنا:
 :يمي ما بينيا مف  عديدة بوسائؿذلؾ   يتـ الإجابة أنو الوظيفي؟

 للأفراد والمتحدية الميمة الأعمال إناطة -
 ميمة أعمالا المينية حياتيـ بداية في ليـ ىتعط الذيف الأفراد أف إلى الميدانية البحوث تشير حيث

 التطور مراحؿ في متواصؿ بنجاح ويستمروف عمؿال في يبدؤوف سوؼ عالية وقبميات ميارات وتتطمب
 لديو وتخمؽ وتحد اختبار في قبميات مف يممكو وما الفرد تضع الناجحة البداية . إفاللاحقة الوظيفي

 .مواصمةال عمى عالية قدرة
 لمعرفتيا الموظؼ يسعى التي المعموماتنقصد بيا  :معمومات من يريده بما الموظف تزويد -

 نظرىا ووجية الإدارة ةرغب ومعرفة أعمى مستويات إلى لمتطور المطموبة بالميارات الخاصةو 
 المعمومات مف الكثير للأفراد تقدـ أف الإدارة وتستطيع عممو، وفي فيو الثقة ومدى عممو في

 والدوريات والنشرات الكتيبات طريؽ عف وتطورىا المينة حوؿ
 خطط وضع وثـ المواىب اكتشاؼ الإدارة تستطيع :الموىوبين لاكتشـاف الاختبارات استخدام -

 عديدة مجالات ىذه الاختبارات تغطي أف ، ويجبمستقبلا العامميف تخص التي الوظيفي النمو
 ىذه استخداـ . إفالشخصية ختباراتالاو  الذكاء، واختبارات القيادية الميارات بينيا مف

 ووضع المواىب في اكتشاؼ تساعد أف يمكف الشخصية بالمقابلات وتدعيميا الاختبارات
 .المناسب الوقت وفي المناسب المكاف في المناسب الموظؼ

 والتوجيو جمسات الإرشاد عقد خلاؿ مف الإدارة تستطيع: والتوجيو والنصح الإرشـاد جمسات 
 الجمسات ىذه مف خلاؿ والإدارة ،أيضا والموىوبيف الطموحيف الأفراد اكتشاؼ الأفراد مع

 عف تطوراتيـ وتحديد وتطويرىا الأفراد أىداؼ توضيح في والمساعدة النصح تقديـ يمكنيا
 الفعمية والفرص للأفراد الواقعي الطموح بيف والتنسيؽ ، القادمة لمسنوات وطموحاتيـ مينيـ
 لتطويره المناسب التخطيط بوضع الموظؼ مع بالتعاوف قياميا جانب إلى ،لمتطور المتوفرة
عداده وظيفيا   . 90عمى طريقة معينة لمتنفيذ الاتفاؽ ثـ اختاره، الذي الوظيفي لمسار وا 

 :يمي فيما الوظيفي المسار تخطيط في المنظمة مسؤولية ويمكف تمخيص

                                                 
 253، ص2002، دار زىراف لمنشر والطباعة، عماف، 1، طإدارة الموارد البشـريةالله حنا،  نصر 89
 المكتب الثالث، الجزء ،الجماعات مستوى عمى التحميل التنظيمي، لمسموك العممية الموسوعة :الصيرفي محمد 90

 .250 ص ، 2009 الإسكندرية، الحديث، الجامعي
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 ضرورة مع لمعماؿ واقعي وظيفي تطوير إجراء مف تتمكف حتى واستراتيجياتيا المنظمة أىداؼ نشر -
 الوظيفية والفرص الوظيفية، والمسارات المختمفة الوظائؼ متطمبات عف توفير المعمومات  الكافية

 .الوظيفي تطوير المسار نظـ وكذلؾ
 ىذه عمى المديريف تدريب مع ليـ الوظيفي المسار تطوير الأفراد بيدؼ مع مستمرة مناقشات إجراء  -

 .العممية
 .لممنظمة العاـ النظاـ مع الوظيفي المسار تخطيط مكونات تكامؿ مف التأكد -
  91لمعماؿ. الوظيفي المسار تخطيط لعممية النجاح تحقيؽ في المديريف دور تقييـ -
  معوقات تخطيط المسار الميني لمعاممين -0-22

بعض المعوقات التي يتوجب عمينا شرحيا،   يواجو تخطيط مستقبؿ مسارات الموظفيف وتحقيقو
 وتوضيح السبؿ التي يمكف مف خلاليا التخفيؼ مف حدتيا، وىذه المعوقات ىي:

، حيث تؤثر تأثيرا مباشرا في التغييرات في عدد ونوعية الوظائؼ التي تحدثيا إعادة الييكمة  -1
يير ىذه المسارات تخطيط مسارات الأفراد ، فإلغاء وظائؼ واستحداث أخرى يعني ضرورة تغ

ولتلافي ىذه المشكمة عمينا الحرص والتركيز عمى  وتغيير متطمبات الوظائؼ الواقعة عمييا.
مرونة المسارات ، وكذلؾ برامج التدريب والتنمية وجعميا مستمرة لإكساب الموارد البشرية 

 الميارات المطموبة لموظائؼ الجديدة وتييئتيا لمتكيؼ معيا. 
وؼ أف الترقية لا تتـ لوظيفة أعمى خمو وظيفة ما لينتقؿ ويترقى إلييا، فالمعر انتظار الموظؼ  -2

إلا إذا كانت ىذه الوظيفة خالية أو شاغرة أو إحالة شاغرىا إلى التقاعد أو أي سبب آخر. 
فطوؿ فترة الانتظار تيدد طموحات الموظفيف فييا خاصة الأكفاء وتؤثر سمبيا عمى معنوياتيـ. 

ىذا السبب إما إلى ترؾ الوظيفة أو الانتقاؿ إلى عمؿ آخر. ولتلافي ىذه وأحيانا يدفعيـ 
 المشكمة لجأت المنظمات اليابانية والأمريكية إلى استخداـ الوسائؿ التالية: 

  الاعتماد عمى مسارات الترقية غير المتخصصة مف أجؿ توفير بدائؿ الترقية، مع تدعيميا
 ارات. بدوراف وظيفي  لإكساب الموظفيف عدة مي

  92تقصير سف الإحالة إلى التقاعد مف أجؿ فتح المسارات باستمرار. -3
غموض مفيوـ المسار الوظيفي وعدـ إدراؾ أىميتو مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمات  -4

 عموما، 
 عدـ اعتبار تخطيط المسار الوظيفي مف بيف المياـ والمسؤوليات الأساسية لممديريف، -5

                                                 
 الطبعة الإسكندرية، لمنشر، الثقافية الدار ،العالمية لممنافسة البشـرية الموارد في الاستثمار الكافي، محمد جماؿ  91

 .222ص:  ، 2007 الأولى،
 .564، ص ، مرجع سابقعمر مصطفى عقيمي 92



 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

62 

 

تخطيط المسار الوظيفي قد يزعزع استقرار المنظمة لأنو يتضمف اعتقاد بعض المديريف بأف  -6
 الترقية والحركية الوظيفية،

نقص ميارة المديريف في إدارة حمقات النقاش حوؿ المسار الوظيفي لمعامميف بغية ارشادىـ  -7
 ومساعدتيـ في تطوير مساراتيـ الوظيفية،

اء البحوث والدراسات حوؿ سبؿ عدـ رصد الميزانيات الكافية مف قبؿ أغمب المؤسسات لإجر  -8
 تخطيط وتطوير المسارات الوظيفية لموظفييا،

 93قمة الدراسات العممية والأبحاث في مجاؿ تخطيط المسارات الوظيفية عموما.  -9
العامموف أنفسيـ: فيناؾ مف يرغب في التدريب والتطوير وتنمية مياراتو واكتساب خبرات  -10

التغيير والتطوير بسبب الكسؿ أو لعوامؿ نفسية جديدة، وعمى عكس ذلؾ ىناؾ مف يقاوـ 
وصحية تؤدي إلى الشعور بالإحباط والاجياد ومقاومة التغيير، إضافة إلى عامؿ السف الذي 
يترؾ أثرا كبيرا في ىذا الإطار، فبينما نرى صغار السف يسعوف إلى اكتساب ميارات جديدة، 

لدييـ مف الخبرات والميارات ما يكفي نجد الكبار منيـ يسمكوف سموكا مغايرا باعتبار أف 
لإنجاز مياميـ لمفترة المتبقية ليـ داخؿ المنظمة بحجة أف ما مضى مف فترة العمؿ ومستواه 

  94أكبر مما تبقى.
المسار الوظيفي لممرأة: إف الاختلاؼ في المسارات الوظيفية بيف الرجؿ و المرأة يعود  -11

بشكؿ أساسي إلى أف ىذه الأخيرة تواجو مجموعة مف العوائؽ التي تحوؿ دوف وصوليا إلى 
 المناصب العميا في الكثير مف المؤسسات، و يطمؽ عمى ىذه الحواجز لفظ: السقؼ الزجاجي 

(glass ceiling)الذي ي عَرفو مكتب العمؿ بحكومة الولايات المتحدة الامريكية بأنو:''  و
الحواجز المصطنعة الناتجة عف تحيز اتجاىي او تنظيمي يمنع الافراد المؤىميف مف الوصوؿ 

 الى المناصب الأعمى في مؤسساتيـ."
ارتفاع نسبة النساء في حيث يلاحظ ارتفاع محسوس في نسبة مشاركة المرأة في الإدارة بينما كاف      

الوظائؼ العميا طفيفا، مما يدؿ عمى وجود السقؼ الزجاجي الذي يحوؿ دوف وصوؿ المرأة لممناصب 
  95ا.العميا و الذي يمكف إرجاعو الى وجود بعض المعتقدات الخاطئة بخصوص قدراتي

                                                 
تخطيط المسار الوظيفي وعلاقتو بالفاعمية التنظيمية في وزارتي العمل والشـؤون محمد أحمد عبد الله طبيؿ،  93

،  2013، رسالة ماجستير، قسـ الإدارة والقيادة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى، الاجتماعية
 .28،29 ص
 .19، صمرجع سابقعمبمي حبيبة، 94

"،ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيؿ عمي  إدارة السموك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت باروف، "  95
 .254، ص2004بسيوني، دار المريخ لمنشر، الرياض،
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تبر العائؽ الكبير أماـ الشكؿ الموالي يبيف الحواجز التي تواجو المرأة في مسارىا الوظيفي و التي تع 
     نجاحيا، و ذلؾ كما يمي: 

                          (:السقؼ الزجاجي13الشكؿ) 
                                                                               

 العلياالمناصب                                                                                                                
 السقف الزجاجي                                                                                    

 

 

                                                                                 المناصب الدنيا                                                                                                                                           
                                                                                                                                                    256ص ،، مرجع سابقباروف جيرالد جرينبرج روبرت  المصدر:   
 

 الخاطئ الوظٌفً المسار أنواع بعض على أمثلة ٌلً وفٌما: 
 ( Career Mistالضبابً )المسار  - أ

 والتصرفات المستقبمية بخياراتيـ بمكاف صعوبة التنبؤ فيو العامموف يجد الذي المسار حالة عف ويعبر
  :أسباب لعدة  التشبيو ىذا وأتى لذلؾ، المناسبة

 .تدريجيا الرؤية صعوبة تزداد ثـ الندى، مثؿ صغيرة، بقطرات يبدأ لأنو -
 وىذا يشبو رؤيتيا يستحيؿ أو يصعب البعيدة الأشياء أما الرؤية، ممكنة القريبة الأشياء يجعؿ -

 .لمعامميف البعيدة التوقعات
 .خلاليا مف لمرؤية النقاط بعض فيو يوجد بؿ أصماً  جداراً  ليس -
 المسار على أفضل لحالة الوصول إمكانٌة أن وٌعنً(: Career hope) مسار الأمؿ - ب

 .مستقبلا   محددة غٌر احتمالات ضمن قائمة تظل الوظٌفً
محدد في  ويختمؼ ىذا الأمؿ عف الأماني والرغبات والتوقعات، بأف كؿ ما سبؽ لا يشير إلى حدث

 المستقبؿ فيي عبارة عف تصورات واحتمالات لا ترقى لمرتبة الأىداؼ.
  لمتحكـ بحاجة العامؿ فييا يكوف التي الحالة ويمثؿ (Career drift):اللامبالاة ) مسار - ت
 :نوعيف فرعييف إلى تصنيفو ويمكف بو، قميؿ اىتمامو أف أو بو ميتـ غير ولكنو الوظيفي بمساره
1. Floating لوضع الذي لا ييتـ فيو العامؿ بمساره الوظيفي ولا يتخذ أي قرار: ىو ا 

 .بخصوصو

 نساء

الزجال   
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2. Flowing :لا   يختمؼ عف السابؽ باستطاعة العامؿ التنبؤ بمستقبؿ مساره الوظيفي، ولكف
  96 يتحكـ فيو.

 مراحل تخطيط المسار الميني-0-20
 :الآتي في حصرىا نستطيع معينة بمراحؿ العممية حياتو خلاؿ الموظؼ يمر

 المناصب ىيكؿ دراسة المرحمة ىذه خلاؿ مف يتـ: الوظيفية المسارات تصميم-0-20-2
 بعضيا عف مختمفة أو متمايزة وظيفية مسارات إلى المناصب ىذه تجزئة مع بالمنظمة الموجودة
 تجديد ذلؾ يتبع و مسار، لكؿ المكونة المناصب بف واضح ارتباط وجود ضرورة مع البعض
 .التدريب و المعارؼ مستوى و المؤىلات متضمنة مسار كؿ متطمبات و المسؤوليات طبيعة

 .الوظيفي المسار عبر الترقي لغايات  فيالموظف قدرات و أداء تقييـ إلى بالإضافة
 مسار كل أىداف وتحديد توصيف -0-20-0

 متطمبات و المسؤوليات طبيعة تحديد ذلؾ في بما الطويؿ أو المتوسط أو القصير الأجؿ  في سواء
 .مسار كؿ

 الفرد إمكانيات و لقدرات تقييم إجراء-0-20-0
 التدريب، التعميـ، مستوى( المينية  حيتيفالنا مف الأفراد مف فرد لكؿ الضعؼ و القوة نقاط تقييـ بيدؼ
 التي الوظيفية الأىداؼ إلى ،بالإضافة)...الابتكار الجماعي، العمؿ القيادية،( الشخصية و )...الخبرة
 .تحقيقيا إلى جاىدا تسعى

 الوظيفية المسارات من مسار لكل الشـاغرة الفعمية الوظيفية الفرص تحديد-0-20-0
 المنظمة أف أي البشرية، الموارد تخطيط عممية نتائج دراسة ضوء في بذلؾ تقوـ المنظمة أف حيث
  97.للأفراد المتاحة الجديدة الوظيفية الفرص عف متجددة معمومات بتوفير تقوـ

 بينيا من الاختيار لمفرد يمكن التي المسارات بدائل تقييم -0-20-0
 المرحمة ىذه وتنتيي المتاحة الوظيفية والفرص الشخصية وصفاتو وخبراتو قدراتو مع يتلاءـ بما

 ومف لمفرد بالنسبة مسار كؿ عيوب و مزايا  فيب المقارنة ضوء عمى لمفرد المناسب المسار باختيار
 .المباشر رئيسو و الفرد  فيب البناء الحوار خلاؿ
 عمل برنامج أو خطة تنفيذ و وضع-0-20-0
 ىذه في ويتـ المسار، في لمنجاح اللازمة الذاتية والتنمية والتأىيؿ التدريب وبرامجالانشطة  فييا حيوض  

 :المثاؿ سبيؿ عمى ذلؾ ويشمؿ الوظيفي المسار أىداؼ لتحقيؽ خطط إعداد المرحمة
                                                 

 .61،62ص، مرجع سابقمعاذ نجيب غريب،   96
 وجية – غزة – الإسلامية الجامعة في لممدراء الوظيفي المسار تخطيطماضى،  وادي، كامؿ المطيؼ عبد رشدي  97
   12، ص 2016(، 2، العدد)15، مجمد مجمة الجامعة الاسلامية غزة، ذاتية نظر
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 .العمؿ ثناءأ القصير الاجؿ في اكتسابيا يمكف التي الخبرات تحديد -
 .العمؿ خارج مف الشخص تفيد التي التدريبية الأنشطة تحديد -
 والمشرؼ البشرية الموارد إدارة في  المسؤوليف يستشير أف الموظؼ عمى يجب الأحواؿ جميع وفي
 وبرنامج الخطة تنفيذ ويمكف .الوظيفية الأىداؼ لتحقيؽ المناسبة الإجراءات تحديد في لمساعدتو عميو
 :منيا وسائؿ عدة خلاؿ مف العمؿ

 .الوظيفية مساراتيـ تطوير في لمرؤوسييـ المديريف مساعدة -
 .المؤقتة الوظيفية التنقلات -
 .الإجازة أثناء المدير مكاف شغؿ -
 .العمؿ أثناء التدريب برامج -
 الوظيفي المسار برنامج تقييم و إدارة-0-20-0 

 و الفعمي الأداء تقييـ بغرض المستمرة المراجعة و المتابعة عمميات ذلؾ في بما عميو الاتفاؽ تـ الذي
 في التقدـ ومعوقات مشكلات تشخيص إلى المسار نياية في يؤدي بما المتوقع، الأداءب مقارنتو
 .المسار
 التصحيحية القرارات اتخاذ-0-20-0
 في المسار تعديؿ ذلؾ في بما المعوقات عمى التغمب و المشكلات لحؿ اللازمة الإدارة قبؿ مف وىذا
  98.الحالي المسار في الاستمرار تعذر حالة

 :التالي المخطط في الوظيفي المسار تخطيط مراحؿ تمخيص يمكف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 ، 1 ، طالمعاصرة المنظمات في البشـرية الموارد لتنمية الذكية الإدارة دليلالمغربي ،  الفتاح عبد الحميد عبد  98

 135،  ص2007والتوزيع، مصر، لمنشر العصرية المكتبة
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 الوظيفي المسار تخطيط (: مراحؿ14الشكؿ )                  

 
 .237، ص:مرجع سابق ،مصطفى محمود أبو بكرانًصذس:                              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مراحل تخطيط 
 المسار الوظيفي

تصميم / 1
المسارات 
الوظيفية 
 بالمنظمة

توصيف / 2
المسارات 
 الوظيفية

تقييم / 3
الوضع الحالي 

والأهداف 
والمسارات 
 المرغوبة

تحديد فرص / 4
 الترقي الوظيفي

تقييم بدائل / 5
 المسارات

وضع وتنفيذ / 6
خطة المسار 

 الوظيفي

إدارة /7
ومتابعة 
 البرنامج

اتخاذ / 8
الإجراءات 
 التصحيحية
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 آليات تسيير المسارات المينية الرابع: محورال

 :الرابعالأىداف التعميمية لممحور 
 الفصؿ، ستكوف قادرا عمى:عندما تنتيي مف قراءة ىذا 

 .مف تدريب الموظفيف، الترقية، النقؿ.. المسار المينيإدارة  آلياتالتعرؼ عمى  -
 .التعرؼ عمى الدور الياـ لإدارة الموارد البشرية في تطوير المسارات المينية لمموظفيف -
 التطرؽ إلى مفيوـ الجماد الوظيفي وأسبابو وطرؽ علاجو. -
 المينيآليات إدارة المسار  -0-2

 يقوـ التي الوظيفية الخطط ورصد وتنفيذ وتطوير لإعداد ىي عممية مستمرة مينيإدارة المسار ال    
التنظيمية   الفرص مع الوظيفية الخطط تطابؽ إلى الإدارة تسعى حيث، بيا الفرد بالتنسيؽ مع المنظمة

 تمؾ لتحويؿ الشخصية المسؤولية وتحمؿ أنيا  الأىداؼ عمى كذلؾ مف خلاؿ برنامج مخطط  وتعرؼ
 99واقع. إلى الأىداؼ

 وتشمؿ الوظيفي، المسار تطوير عممية في تنظيمية نظر وجية تمثؿ الوظيفي المسار إدارة إف    
 .إلخ... التناوب التعميـ، التدريب، النقؿ، الترقية، :مثؿ البشرية لمموارد محددة أنشطة

 التدريب -0-2-2
 مؤىلات توسيع عمى بالتركيز سواءً  البشرية،يعد التدريب مسؤولية ونشاط ميـ تمارسو إدارة الموارد     

 الحالية، وظائفيـ لأداء وميارات معارؼ منحيـ عمى التركيز أو المستقبؿ، في وظائؼ ليشغموا الأفراد
        أعمى وظيفي مستوى إلى الترقية حالة في) الرأسية حركتو في العامؿ الفرد التدريب يلازـ حيث

 وحتى بالعمؿ التحاقو منذ (المستوى ذات) في مختمفة وظائؼ إلى ينتقؿ عندما) الأفقية وحركتو (
 100.التقاعد عمى إحالتو

 مفيوم التدريب-0-2-2-2
 إحداثتيدؼ إلى  محورىا الفرد في مجممو، ؼ التدريب عمى انو عممية مستمرة ومنظمة،عر  ي   

والعمؿ  و مستقبميا يتطمبيا الفردأتغيرات محددة سموكية وفنية وذىنية لمقابمة الاحتياجات محددة حاليا 
  .101بأكمموالذي يؤديو والمؤسسات التي يعمؿ بيا والمجتمع الذي 

                                                 
99

 Bola Adekola; career planning and career management as correlates for career 

development and job satisfaction. A cas study of Nigerian Bank employees; journal of 

business and management research. Vol 1, No: 2, university Nigeria, 2011, p102.   
 .43، صمرجع سابقصلاح الديف الييتي،   100
 ،2010، 1طالأردف، لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، ديبوف ،التدريب الأسس والمبادئصلاح صالح معمار،   101
 .13ص
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إجراء منظـ يتضمف ثلاثة جوانب ف التدريب "أ GINKER MICHAELح مايكؿ جينكر يوض      
والمعرفة ثـ الاتجاىات "، فيو يركز عمى الإعداد النفسي والمعنوي لممتدرب رئيسية ىي الميارات 

  .102واستخداـ المعرفة كوسيمة لتعديؿ السموؾ
ىناؾ مف يفر ؽ بيف التدريب والتنمية، فالتدريب يؤدي إلى تعميؽ المعرفة المتخصصة والميارة لدى    

ما تتضمف عممية التنمية تطوير ميارات الفرد، بخصوص إنجاز عمؿ وأداء وظيفة معينة بذاتيا، بين
مية نالتو ومعارؼ جديدة تؤىؿ الفرد لمنصب وظيفي أعمى في المستقبؿ، وىناؾ مف يفر ؽ بيف التدريب 

عمى المستوى الإداري، حيث أف التدريب يخصص لمعامميف في المستوى الأدنى بينما تخصص التنمية 
  103يا.لممستويات الإدارية العم

  التدريب حسب مراحل المسار الوظيفيتصنيف -0-2-2-0
 يمكف تقسيـ التدريب حسب المرحمة الوظيفية المتواجد فييا الفرد إلى نوعيف:

وىو التدريب الذي يحص عميو  التدريب في المراحل الأولى من التوظيف:-0-2-2-0-2
 :الفرد حديث التعييف، ويعتبر بمثابة تقديـ أو تعريؼ بالعمؿ وبالمنظمة، وينقسـ إلى

وييدؼ إلى خمؽ اتجاىات نفسية طيبة عف المنظمة وتييئة العامميف وتدريبيـ  التوجيو العاـ: -
 عمى كيفية أدائيـ لمعمؿ

وىو التدريب الذي يحصؿ عميو الفرد مف رؤسائو في العمؿ، ويتـ  التدريب أثناء تأدية الخدمة: -
 ذلؾ بالتوجيو المستمر مف الرؤساء إلى المرؤوسيف أثناء تأدية مياميـ.

 ويحصؿ عميو الفرد لعدة أغراض: : التدريب في مراحل متقدمة من التوظيف -0-2-2-0-0
حينما يكوف ىناؾ  المستحدثة:التدريب بغرض تجديد المعمومات أو بغرض تطبيؽ النظـ  -

 أساليب عمؿ مستحدثة، وتكنولوجيا حديثة وتطورات حديثة في العموـ والأعماؿ.
ففي كمييما يكوف ىناؾ احتماؿ كبير  التدريب بغرض الترقية أو النقؿ إلى وظيفة أخرى: -

لوظيفة لاختلاؼ الميارات والمعارؼ الحالية لمفرد مقارنة بالمعارؼ والميارات المطموبة في ا
 التي سيؤقى ليا أو ينقؿ إلييا.

في المنظمات الراقية والمتطورة يتـ تدريب الأفراد الذيف ستتـ احالتيـ  التدريب لمتييئة لمتقاعد: -
لمتقاعد، لكي لا يشعروا أنيـ تـ الاستغناء عنيـ، بؿ بالعكس سيتـ مساعدتيـ عمى إيجاد طرؽ 

  104وظيفية. جديدة لمعمؿ، أو البحث عف اىتمامات أخرى غير
                                                 

 .5،ص2002، 1ط، دار الأندلس لمنشر، المممكة العربية السعودية، ميارات التدريبحمدي شاكر محمود،   102
دارة الموارد البشـريةعبد الغفار حنفي  103 ، 2002، الاسكندرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، ، السموك التنظيمي وا 
 .345ص

، 1997، اتحاد مكتبات الجامعات المصرية، إدارة الموارد البشـرية مدخل متكاملعبد الفتاح دياب حسيف،  104
 .207ص
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 أبعاد تنمية المسار الميني عمىأثر التدريب -0-2-2-0
وبعد  ،يؤثر نشاط التدريب عمى أبعاد تنمية المسار الميني، ألا وىي بعد تخطيط المسارات المينية  

 إدارة المسارات المينية للأفراد كما يمي:
 أثر التدريب عمى تخطيط المسار الميني-0-2-2-0-2
 الفرص وعرضومياراتو  دراتو ق مدى عمى لموقوؼ ذاتي تقييـ إجراء في الفرد يساعد التدريببما أف 

 ىذا خلاؿ فمف , لشغميا المطموبة اراتالمي ىي وما ومستقبمياً  حالياً  المتاحة الوظيفيةوالمسارات 
 بالشكؿ يؤدييا أف يستطيع التي الوظائؼ ماىي يعرؼ أف الفرد يستطيع التدريب يؤمنو الذي التحميؿ
 التدريبية البرامج في الفرد مشاركة أف إلى بالإضافة ، قدراتو ومياراتو مع تتناسب والتي الأمثؿ

 في أىدافو لتطوير اللازمة والمعارؼ الميارات  مف مخزونو سيعزز البرامج ىذه مف واستفادتو
 .مستقبلاً  الوظيفي مساره تطوير إمكانية وبالتالي الأداء عمى وبقدرتو بنفسو ثقتو ويعزز المستقبؿ
 المسار الميني إدارةأثر التدريب عمى -0-2-2-0-0
ذكرنا أف إدارة المسار ىي السياسات والممارسات التي تصمميا المنظمة بغية تطوير المسار      

ومف ىذه الحقيقة فإف التدريب يعتبر ىو جوىر عممية إدارة المسار وأحد  ،لدييا الوظيفي لمعامميف
لذلؾ فإف نجاح التدريب وتحقيؽ الأىداؼ المأمولة منو سوؼ  ,ةويتفاعؿ معيا بطريقة طرديسائميا و 

  .ينعكس إيجاباً عمى عممية إدارة المسار بكفاءة وفعالية
بالإضافة إلى أف التدريب يساعد المنظمة في إدارة المسار الوظيفي مف خلاؿ التغذية العكسية     

ج التدريبي , فتشكؿ ىذه التغذية بحد ذاتيا مدخلات يمكف أف تعتمد عممية تقييـ البرنام التي تؤمنيا
  105التطوير والتنمية اللاحقة لممسار الوظيفي. عمييا المنظمة في عمميات

 النقل -0-2-0
 المستوى نفس في أخرى إلى وظيفة مف الفرد انتقاؿ ":بأنو Mouvement))النقؿ  Cadinيعر ؼ 
  "الأفقي مف الحركة الوظيفية بالنقؿ  النوع ىذا يعرؼ و المنظمة، داخؿ لأخرى إدارة مف أو الإداري،

 ىناؾ العديد مف الأسباب التي تستدعي اتخاذ قرار بنقؿ الموظؼ منيا: 
 البحث عف وظائؼ أفضؿ تتيح احتمالات قوية لمترقية. -1
 الرغبة في إثراء الميارات الشخصية، -2
 القرب مف محؿ الاقامة، -3
 عدـ ملاءمة طبيعة العمؿ لميارات الفرد وقدراتو وطموحاتو.  -4

أماـ الموظفيف إما لإتاحة فرصة الظيور أماميـ مف خلاؿ توفير  ؿتتيح العديد مف الشركات فرصة النق
عدد كبير مف الوظائؼ أو بسبب شغؿ المناصب الشاغرة بموظفيف ذوي درجة عالية مف التدريب، 
                                                 

105
 496،497ص  ،مرجع سابق ، الحمصي طالب دانياؿ 
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حدوث النقؿ إلى رغبة المنظمات في خفض التكاليؼ الخاصة بانتقاؿ ويرجع السبب الرئيسي في 
الموظفيف الذيف يعمموف في أماكف بعيدة عف محاؿ إقامتيـ، بالاضافة إلى محاولة تجنب التأثير 

  106السمبي لكثرة تنقلات الفرد عمى حياتو الأسرية.
 المنظمات في النقل سياسة نجاح متطمبات -0-2-0-2

 :التالية والمتطمبات الشروط توافر مف بد لا المنظمات في النقؿ سياسة تنجح لكي
 في التنقلات إجراء عف البشرية الموارد إدارة في والمتمثمة مباشرة المسؤولة الجية تحديد ينبغي -1

 .لذلؾ المطموبة الصلاحيات ومنحيا المنظمة
 وتحقيؽ التعييف سوء عف خاصة الناشئة المشاكؿ لمواجية النقؿ عممية توجو أف ينبغي -2

 وتأىيميـ والخبرات المياراتتدريب وتنمية العامميف واكسابيـ  ولأغراض المنظمة، في المرونة
 .المنظمة في مختمفة مناصب لشغؿ

 والشروط الأسباب تراعى بحيث النقؿ عممية لإجراء محددة سياسة عمى الاعتماد ينبغي  -3
 :التالية

 .المنظمة وائحل في والدائـ المؤقت النقؿ مجالات تحديد -
 .لمنقؿ الموجية الأسباب أو الاعتبارات -
 .الإدارية الوحدات ومسؤوليات النقؿ إجراءات -
 أساليبو وفي العمؿ في فالتغيرات التنقلات، إجراء عممية استمرارية لمبدأ الإدارة تبني ينبغي -0

 سياسة تعتبر وضعيتيـ، تسوية وضرورة العامميف ورغبات تطمعات وطموحات وفي وحجمو
 107وازدىارىا عطائيا ونموىا استمرار تحقيؽ في المنظمة عمييا تعتمد ىامة

لا تكوف عممية النقؿ الوظيفي بصورة مطمقة، بؿ ىناؾ  :ضوابط النقل الوظيفي -0-2-0-0
مجموعة مف الضوابط والقيود التي تحد منيا؛ لأنو إذا ما ترؾ الأمر سمطة تقديرية بيد الإدارة مف 

 الممكف أف يكوف ىناؾ تعسؼ مف قبميا، وفي ما يأتي بياف ضوابط النقؿ الوظيفي:
أي موظؼ ي فترض الإطلاع عمى أعماؿ  رات الأخرى فقبؿ نقؿامعرفة طبيعة أعماؿ الإد -

 الإدارة الأخرى، ومعرفة مدى التقارب والتباعد بينيا وبيف وظيفة الموظؼ المراد نقمو إلييا
داء الموظفيف لمعرفة قدراتيـ ومدى ملائمتيـ للأعماؿ التي سيتـ نقميـ أتواجد نظاـ قياس  -

 إلييا. 
مف أجؿ التدريب، أو عقوبة تأديبيو اقتضت  تحديد أسباب النقؿ الدقيقة سواء أكاف ىذا النقؿ -

 بذلؾ، أو ترقية لموظؼ معيف. 
                                                 

 .360، صمرجع سابقجاري دسمر،   106
 .164، صمرجع سابقالله حنا،  نصر  107
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وجود معايير لممفاضمة بيف الموظفيف ىذه المعايير ت بنى عمى أساس الأقدمية أو الكفاءة أو  -
 كلاىما معًا. 

وجود نظاـ خاص ي حدد إجراءات النقؿ ىذا النظاـ أيضًا يجب أف يوض ح مراجع الجيات  -
 108ا.قاؿ إلييالمراد الانت

 الترقية -0-2-0 
 العامميف ونقؿ لترقية ومعروؼ جيد نظاـ بإعداد البشرية الموارد إدارة تقوـ أف الضروري مف   

 في والتطور والنمو أجر أكبر عمى بالحصوؿ للأفراد تسمح ىامة وسيمة تعتبر الترقية حيث بالمنظمة،
 الوظيفي. المسار

 تعريف الترقية -2 -0-2-0
 ليا أعمى وظيفة إلى بنقمو الموظؼ ترفيع الأساس فيعر ؼ عمي السممي الترقية عمى أنيا:    

  109.الأعمى الوظيفة شغؿ شروط توفر بشرط ولكف أعمى وسمطات مسؤوليات
 أف بشرط الصعبة المسؤوليات ذات الوظائؼ إحدى العامميف الأفراد شغؿ :بالترقية يقصد كما    

 في زيادة عادة الترقية ويصاحب .لمترقية المتقدـ في الإضافية والخبرات الميارات توفر يصاحب
 ومجاؿ المسؤولية ودرجة الأعماؿ طبيعة في تغيير عمى الترقيات تنطوي إذ الوظيفية، الإمتيازات

  110الأجر كذلؾ. وزيادة السمطة
 الفرد مف لكؿ ميما دورا تمعب أنيا حيث الوظيفي، المسار وتنمية لتخطيط وسيمة الترقية تعد   

 الفرد بيف التوافؽ تحقيؽ في رغبتيا المنظمة وتحقؽ والترقي، النمو في رغبتو يحقؽ فالفرد والمنظمة،
   111.عالي ورضا أداء عمى ،وتحصؿ والوظيفة

  الترقية أنواع-0 -0-2-0
 لمترقية نذكر منيا:  أنواع عدة ىناؾ

 .مالية مكافئة أو حوافز مقابؿ الدرجة في العامؿ ترقية وىي :الأفقية الترقية -
 .العمؿ في الأعمى القسـ أو الصنؼ إلى العامؿ ترقية وىي (:)الترقية في الرتبة:العمودية الترقية -
 .التطور فرص زيادة عمى وتنطوي العمؿ، نوع تغيير أساس عمى وتتـ :النوعية الترقية -

                                                 
تاريخ   https://sotor.comعمى الموقع الالكتروني التالي: 2020، ضوابط النقل الوظيفيفرح الروساف،  108

 23:05عمى الساعة  14/02/2021التصفح: 
 .155ص ، 1985 القاىرة، والنشر، لمطباعة غريب دار ،الإنتاجية والكفاءة الأفراد إدارة ،السممي عمي  109
 لمنشر الوراؽ مؤسسة ،1 ط متكامؿ، استراتيجي مدخؿ.البشرية الموارد إدارة :وآخروف الطائي حجيـ يوسؼ  110

 .496 ص ، 2006 الأردف، والتوزيع،
 .553 ص ، 2007 الإسكندرية، لمنشر والتوزيع،  الجامعية دار ، البشـرية الموارد إدارة ، ماىر احمد  111

 

https://sotor.com/
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  112.المؤسسة في قضوىا التي الخدمة لمدة الأفراد مكافئة إلى دؼوىي تي الترقية المكافئة: -
 الأجر، في زيادة تصاحبيا لا يةترق عف عبارة وىي المعنوية، الترقية عمييا يطمؽ  الترقية الجافة: -

نما  أعضاء الترقيات مف النوع بيذا وييتـ العامؿ، لمفرد الأدبي المركز في ارتفاع عمى فقط تنطوي وا 
 ،ويتطمب الدخؿ في المادية الزيادة مف أكثر الأدبي بالمركز ييتموف حيث التنظيـ، مف العميا الإدارة
 .ليا المستحقيف الأفراد لاختيار واضحة ومعايير لمترقيات عممية أسس وجود الأمر

 ىاعم منصب إلى ىادن منصب مف ينتقؿ العامؿ أف الترقية ىذه عف ينتج :ومعنوية مادية ترقية -
 الترقية ىذه عمى ويترتب،  والاختصاصات والمسؤوليات الأجر بزيادة النوع ىذا ويرتبط الإدارة داخؿ

 الشعور ويكسبو معنوياتو فيرفع النفسية، حالتو عمى يؤثر مما لمعامؿ، الاجتماعي المركز تحسيف
 عمى ويطمؽ فيتقنيا، لوظيفتو ويتفرغ العمؿ، إطار عف الخارجية انشغالاتو فتنقص والاطمئناف، بالرضا

  .113السائمة بالترقية أيضا الترقية مف النوع ىذا
 مصادر الترقية-0 -0-2-0

 خارجية أو داخمية تكوف إما فيي متمايزيف، شكميف لمصادرىا تبعا الترقية تأخذ
  داخمية ترقية-0-2 -0-2-0

 بالترقية السياسة ىذه وتسمى بيا، الشاغرة الوظيفة شغؿ فرصة بالمؤسسة العامميف الأفراد بعض يعطي
 تحقيؽ في وتساىـ لمعامميف المعنوية روح ترفع التي المميزات مف العديد السياسة وليذه الداخؿ، مف

 والفعالية الإنتاجية زيادة ومنو أكثر العمؿ عمى تحفز كما زملائيـ، مع وانسجاميـ واستقرارىـ رضاىـ
  خارجية ترقية -0-0 -0-2-0

 داخميا العاممة الكفاءات تدعيـ بحجة وذلؾ الخارج مف الترقيات تفضيؿ إلى المؤسسات بعض تميؿ
تمعب الترقية كوسيمة لتخطيط  114التكاليؼ مف والتقميؿ الأفكار، وعقـ الجمود لتجنب جديدة، بكفاءات

وتنمية المسار الوظيفي دوراً ميماً لكؿ مف الفرد والمنظمة. فالفرد يحقؽ رغبتو في النمو والترقي، 
الفرد والوظيفة، وتحصؿ عمى أداء ورضا عاؿ. والميـ وتحقؽ المنظمة رغبتيا في تحقيؽ التوافؽ بيف 

أف يتـ النقؿ عمى أساس تحقيؽ التوافؽ، وعمى أساس عمـ وشرح كامؿ لمعامميف، وعمى أساس تأىيؿ 
 وتدريب الموظفيف لمترقية.

                                                 
 .291 ص ،2010، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشـريةالرحماف،  عبد عنتر بف  112
 دراسة التسيير عموـ في ماجستير شيادة ضمف ،مشروع العاممين اداء لتحسين كحافز الترقية غضباف، ليمى  113

 .76،77، ص2010-2009 ، باتنة نفطاؿ مؤسسة ميدانية
 البشرية الموارد تسيير الماجستير شيادة ضمف مقدـ مشروع ،التنظيمية والفعالية الترقيةالصيد،  احمد نسيمة  114
 .18 ، ،ص2007-2006 ، الحروش مطاحف ميدانية دراسة
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  ويسود الاعتقاد بيف المساريف، وحتى الكتيبة الإدارييف أف الترقية يجب أف تتـ عمى أساس
، أو عمى أساس معيار الأقدمية، والواقع أف كلا المعياريف ينظر أف إلى معيار الكفاءة

الماضي، بينما الترقية تتـ في المستقبؿ. وبصورة اخرى لا تضمف الكفاءة في وظيفة سابقة، 
ولا الأقدمية السابقة فييا أف يقوـ الموظؼ بأداء ممتاز في الوظيفة القادمة. ونحف نرى أف 

رد )في قدراتو ومياراتو واستعداداتو( وبيف الوظيفة )في مكوناتيا وما معيار التوافؽ بيف الف
تحتاجو مف مواصفات فردية( ىو المعيار الأساسي لمترقية. وعميو نصؿ إلى أف الكفاءة 

شرطيف ولكنيما ليسا بكافييف. وأف لشرط ذا الوزف الأكبر ىو التوافؽ بيف  افوالأقدمية قد يعتبر 
  115الفرد والوظيفة.

 التقاعد-0-2-0
التقاعد ىو: توقؼ الموظؼ عف الخدمة بعد وصولو السف القانونية لمتقاعد، والسف القانونية لمتقاعد في 

  116مع وجود بعض الاستثناءات(  65-60أغمب الدوؿ العربية تتراوح بيف سف )
العمؿ ، قد ينظر بعض الموظفيف للاحالة لمتقاعد عمى أنيا حدث سعيد، لأنو سوؼ يتحرر مف روتيف 

إلا أف البعض الآخر قد يتأثر نفسيا بسبب انقطاعو عف العمؿ الذي كاف يشعر مف خلالو بأىميتو، 
 وكاف يحقؽ ذاتو مف خلالو.

 ومف أىـ الأنشطة التي يمكف تقديـ النصح والمشورة بشأف العامميف ما يمي:
 كيفية قضاء وقت الفراغ، -
 الاستثمار المالي، -
 ة الصحية،كيفية المحافظة عمى المياق -
 تقديـ المشورة في النواحي النفسية، -
 117تقديـ المشورة بشأف اختيار مسار وظيفي آخر داخؿ المنظمة. -

 التنزيل الوظيفي-0-2-0 
 مما واحدة في التنزيؿ يكوف أف ويمكف أخرى، امتيازات أية أو وراتبو، الموظؼ مرتبة أي  تخفيض

 :أىميا أسباب عدة ولو سبؽ،
 .العامؿ أداء مستوى انخفاض -أ

 .أخرى منظمة مع الاندماج بسبب وىيكمتيا، الوظائؼ توصيؼ تغير -ب

                                                 
 .235، ص2014الاسكندرية، ، الدار الجامعية، إدارة الموارد البشـريةأحمد ماىر،   115
مدخل استراتيجي ، ادارة الموارد البشـريةيوسؼ حجيـ الطائي، مؤيد عبد الحسيف الفضؿ، ىاشـ فوزي العبادي،   116

 506، ص2006، مؤسسة الوراؽ لمنشر و التوزيع، عماف، الأردف، الطبعة الأولى، متكامل
 .371، صمرجع سابقجاري دسمر،  117
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 .الحالية الوظيفة في بالاستمرار لو تسمح لا التي لمعامؿ الصحية الحالة -ت
 (Job Rotation) الوظيفي التدوير-0-2-0

 اكتساب مف يتمكف حتى الوقت، مف لفترة لأخرى وظيفة  العامؿ مف  تنقؿ عمى الوظيفي التدوير يعمؿ
 لإحدى المفاجئ النقؿ حاؿ في العمؿ بأعباء القياـ عمى قادراً  أكبر ليصبح وخبرات أحدث ميارات
  118.الشاغرة الوظائؼ

عمى أف يتعرؼ عمى الموظفيف الآخريف، وأنشطتيـ، وبيئة العمؿ العممي  التدوير الوظيفييساعد     
والاجتماعي. ويساعد ذلؾ لاحقاً في أداء العمؿ مع الجيات المختمفة، حيث سيعرؼ الموظؼ مع مف 
يتصؿ، وبأي طريقة، وأي معمومة يأخذىا، وربما مف أي مكاف يحصؿ عمييا. والقاعدة ىنا ىي توفير 

  119.وظفيف عف كؿ شيء لو علاقة بالأداء الجيد لوظائفيـعمـ كامؿ لكؿ الم
 وسائل إدارة المسار الميني-0-0

 يمكف لممنظمة اف تستخدـ العديد مف الوسائؿ لإدارة المسارات الوظيفية لموظفييا ، أىميا: 
 و لوظيفتو، أدائو كيفية الفرد تعريؼ و تحديد ، الأداء تقييـ يمثؿ : الأداء تقييم -0-0-2

 وصحيحة جيدة بصورة الأداء تقييـ يطبؽ وعندما .أدائو وتطوير لتحسيف خطة عمؿ أحيانا
 واتجاىات الفرد، جيد مستوى في يؤثر قد ولكنو فحسب، أدائو مستوى لمفرد يوضح لا فإنو

 .المستقبمية المياـ
 : اليدؼ منيا ىو التعرؼ عمى قدرات الفرد، مياراتو واختبارات المسار الوظيفي-0-0-0

 طموحاتو في العمؿ.
يشير مصطمح الرضا الوظيفي إلى مشاعر السعادة  بحوث الرضا الوظيفي:-0-0-0

وتعرؼ بعض  عممو أو الاتجاىات الايجابية الدافعة للأداء. والسرور التي تنتاب الفرد تجاه
تجاه العمؿ أي عدـ الرضا اوالاستياء  بأضدادىا، فعندما يشعر الأفراد بالسخط الأشياء

 وتكثر الحوادث الادائية. الوظيفي، فسوؼ تتعدد حالات الغياب، ويزداد معدؿ دوراف العمؿ
ىذا يدؿ  فعندما تكشؼ البحوث عف وجود مستويات جيدة الرضا الوظيفي تجاه العمؿ، فإف

  120.عمى التوافؽ والانسجاـ بيف الفرد ووظيفتو
تساعد بعض المنظمات موظفييا عمى اكتشاؼ آماليـ وطموحاتيـ  المسار: مقابمة-0-0-0

واستعداداتيـ وقدراتيـ وما تحتاجو الوظائؼ التي يعمموف بيا أو يأمموف في العمؿ فييا. 
 واكتشاؼ نواحي النقص والقصور لدييـ، وكيفية علاجيا وكيفية اختيار المسار المناسب.

                                                 
 69، صمرجع سابق،  معاذ نجيب غريب  118
 .237، ص2014، مرجع سابقأحمد ماىر،   119
 .368، صمرجع سابقمحمد حافظ حجازي،   120
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يحدد مواصفات الوظائؼ مف جية  والذي توفير توصيف متكامل لموظائف:-0-0-0
 مف جية أخرى. ومواصفات الأفراد المؤىميف ليا

 : يوضح الكفاءات المتوفرة لدى المنظمة.استخدام مخزون الميارات-0-0-0
ى : توضح كيفية نقؿ العماؿ وترقيتيـ مف منصب إل تقنيات النقل و خرائط الترقية-0-0-0

 .آخر
ع المنظمة برامج فردية و جماعية لتكويف عماليا في تض برامج التدريب و التأىيل:-0-0-0

 والمستقبمية. المناصب الحالية
: يتـ ذلؾ لتسييؿ خروج العماؿ الغير قادريف عمى استخدام تقنيات التقاعد المبكر-0-0-0

 أخرى. التأىيؿ في مناصب
توجيو العماؿ إلى مناصب أو مسارات وظيفية  إعادةإلى ييدؼ  التأىيل: إعادة-0-0-22

 أخرى.
: تقوـ المنظمة بنقؿ العامؿ مف وظيفة إلى أخر بغرض تكوينو و تقنيات التدوير-0-0-22

  121.تحضيره لوظائؼ أخرى
 تطوير المسار الوظيفي-0-0

 الفرد انتقاؿ تعني مفردات كميا الوظيفي، المستقبؿ الوظيفي، التطور الوظيفي، التقدـ الوظيفي، النمو
 .أفضؿ مكانة تحقيؽ أجؿ مف آخر إلى موقع مف أو آخر منصب إلى مف
 concept Development Career )) تطوير المسار الوظيفي فيومم-0-0-2

عممية تعميـ مستمرة بغرض  professionnel développement يمكف اعتبار التطوير الميني    
  .لتخطيط الحياة العممية بجودة عاليةاكتساب وتطوير المعارؼ والميارات 

بأنو:" عممية ديناميكية مستمرة تشمؿ  Career development  ؼ أيضا التطور الوظيفيكما يعر    
طرح الأسئمة وجمع المعمومات مف قبؿ الأفراد بحيث يمكف العثور عمى بيئة عمؿ تدعـ المصالح 

  122بيـ. والمواىب والقيـ الخاصة
 الموارد البشـرية في تطوير المسار الوظيفيدور إدارة -0-0-0
 ذلؾ إف بؿ فقطالفردية  الأنشطة عمى الاعتماد ليا يمكف لا الوظيفي المسار تطوير عممية نجاح إف

رشاد توجيو فبدوف البشرية، الموارد إدارة جانب مف والدعـ المساعدة أيضا يتطمب النجاح  مف وتعميـ وا 

                                                 
 .120، ص، مرجع سابقحمداوي وسيمة  121
 حالة دراسة- لمموظف الميني المسار عمى الداخمية المينية الحركية تأثيرمحمد،  ليمى، يعقوب بف كعكع  122

 .303ص ،2018(، 19، العدد )14، المجمد إفريقيا شماؿ اقتصاديات مجمة، معسكر لولاية التربية بمديرية
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 بالقرارات تتعمؽ بتصرفات بالقياـ الفرد يقوـ فقد المباشريف المسيريف أو البشرية الموارد إدارة جانب
  .صالحو في القرارات تمؾ نتائج تكوف أف دوف الوظيفي بمساره المرتبطة

 :التالية بالمياـ الوظيفي المسار تطوير إطار في البشرية الموارد إدارة تقوـ لذا
 وبيف بينيـ التوافؽ في اختلالات أية وتحديد المرؤوسيف ملاحظة عمى المباشريف المسيريف تدريب -

 .مناصبيـ
 مساعدة الأفراد عمى التبصر بذاتيـ والتخطيط لمساراتيـ-
 والتدريب الترقية النقؿ، :مثؿ الوظيفي المسار وتطوير تخطيط أنشطة بعض ممارسة -

 عمى سواء الوظيفي المسار لتطوير بيا القياـ يمكف التي والأنشطة الأدوار جميع أفويمكف القوؿ 
 العوامؿ مف عامميف توافر إلى تحتاج البشرية الموارد إدارة ومساندة دعـ خلاؿ مف أو الفردي المستوى
 :وىما التطوير ذلؾ لكفاءة المحددة

 .الوظيفي المسار تخطيط عممية ومنافع بأىمية وقناعتيا العميا الإدارة ومساندة دعـ 1-
للأفراد حوؿ نتائج مجيوداتيـ الخاصة بتطوير المسار  وجود نظاـ تدفؽ معمومات مرتدة -2

  123.الوظيفي
 إدارة الجمود الوظيفي-0-0

ليس ىناؾ اتفاؽ محدد عمى تعريؼ الجمود الوظيفي، فبعض الباحثيف يطمؽ عميو لفظة تجميد أو     
جميعا إلى: جمود أو معوقات أو تحديات الترقية والتقدـ الوظيفي، وميما كانت  المسميات فإنيا تشير 

أنو وضع يطمؽ عمى أي موظؼ تجاوز مدة الترقية، دوف أف تتـ ترقيتو أو مف بمغ الدرجة الأخيرة في 
 سمـ مرتبتو مما يترتب عميو توقؼ العلاوة الدورية.

 أسباب الجمود الوظيفي -0-0-2
 وىما: وتعود ظاىرة الجمود الوظيفي إلى نوعيف مف الأسباب  

منيا عدـ توفر الامكانات المادية والمالية لمقياـ  منظمة:أسباب تتعمق بال-0-0-2-2
بعمميات الترقية، وعدـ توفر الشواغر والفرص الوظيفية لمقياـ بعممية الترقية، والزيادة اليائمة 

 في عدد الأفراد العامميف في المنظمة.
: منيا افتقار الفرد لمميارة وانخفاض مستوى أدائو والتنافس أسباب تتعمق بالفرد-0-0-2-0

الفرد لمتقدـ الكبير عمى الفرص الوظيفية بيف الافراد المستحقيف لمترقية، ومحدودية مؤىلات 
الوظيفي، وعدـ رغبة الفرد أو عدـ طموحو في تحمؿ مسؤوليات وواجبات جديدة أكبر وأكثر 

 صعوبة.

                                                 
، مرجع سابؽ، المستقبل الوظيفي، دليل المنظمات والأفراد في تخطيط وتطوير المسار الوظيفيأحمد ماىر،  123
 .261ص
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 ة الجمود الوظيفيالآثار السمبية لظاىر -0-0-0
  لدى الأفراد العامميف،انخفاض مستويات الرضا والولاء الوظيفييف 
 ،زيادة معدلات الغياب، وارتفاع معدلات دوراف العمؿ 
 ،انخفاض مستويات الأداء الوظيفي 
 .124التأثير عمى سمعة المنظمة أماـ الجميور الداخمي والخارجي 

 إدارة الجمود الوظيفي-0-0-0 
 :مف الممكف أف تساعد في إدارة عممية الجمود الوظيفي وىي كالتالياستراتيجيات  ىناؾ ثلاثة 

 .: أي منع تحوؿ الجمود الوظيفي الفعاؿ إلى جمود غير فعاؿمنع حدوث المشـكمة  -1
: حتى يمكف إكتشاؼ المشكمة عند ظيورىا، أي تكامؿ أنظمة  فراتحسين المتابعة والإشـ -2

 .الوظيفية لمفردالصمة بالحياة  المعمومات ذات
أو المديريف ذوي الجمود الوظيفي الغير  الأفراد: أي التعامؿ مع علاج المشـكمة بمجرد ظيورىا -3

 .الذيف يشعروف بالإحباط بطريقة فعالة فعاؿ، أو
الجامديف أو الثابتيف وظيفيا، عمى  الافرادالأولى: فإنو يتضمف مساعدة  للاستراتيجيةفبالنسبة  

ذوي الجمود الوظيفي الفعاؿ، ومساعدتيـ عمى  الافرادلأف يكونوا في مجموعة   تكييؼ أنفسيـ
أنيـ غير فاشميف، بوجود طرؽ فرعية أو بديمة أخرى متاحة أماميـ لمنمو والتطور  إدراؾ

 .الشخصي
مف خلاؿ نظاـ تقييـ الأداء، فيذا النظاـ  االثانية: فيمكف تحقيقي للاستراتيجية أما بالنسبة  

 .ـ أدائوالإتصاؿ المفتوح والصريح بيف المدير والفرد الذي يقي   يجب أف يشجع
ذوي الجمود الوظيفي  الأفرادمف خلاؿ إعادة تأىيؿ  االثالثة: يمكف تحقيقي الاستراتيجية وأخيرا  

  125الغير فعاؿ.
 لمتوفيق بين المسارين الفردي والتنظيميالأساليب التي تعتمدىا المنظمة  -0-0

بالرغـ مف وجود الأفراد في وظائفيـ ، إلا أنو قد تظير مؤشرات عدـ توافؽ بينيـ وبيف وظائفيـ،     
وقد يظير ذلؾ بسبب تغيير يحدث في الأفراد أنفسيـ، وأيضا في خبراتيـ وتعميميـ، أو قد يحدث في 

أو في الأنشطة المتعمقة بيا، لذا عمى المنظمة أف تكشؼ الوظائؼ مف حيث المكونات التكنولوجية 
 ىذا الأمر مف خلاؿ:

                                                 
العموـ الادارية مجمة ، أثر الجمود الوظيفي عمى أداء العاممين في وزارة الصحة الأردنيةمحمد فالح الحنيطي،  124

 .10، ص2015(، 1، العدد )9، المجمد والاقتصادية
 .343، صمرجع سابقراوية حسف،   125
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وابلاغ الفرد بالنتيجة: يمكف أف يبي ف فحص ودراسة التقارير الخاصة بتقييـ أداء  تقييم الاداء -1
 العامميف مف حيث  مدى التوافؽ بيف الفرد ووظيفتو.

دادات المرتقبة لفئة الإطارات باتباع : وىي تقيس القدرات المحتممة والاستعمراكز التقييم -2
مجموعة طويمة مف الاجراءات والاختيارات الفردية والجماعية، ويمر الاطارات المرشحيف بيذه 
السمسمة مف الاختبارات ويخضعوف فييا لتقييـ مجموعة مف المحكميف، وىـ مف عمماء النفس 

مر مراكز التقييـ عادة الصناعي والاطارات مف المؤسسة والمكونيف ليذا الغرض ، وت
 بالخطوات التالية:

  تشكيؿ مجموعة مف المحكميف مف عمماء النفس الصناعي والإدارة والاطارات ليذا الغرض، -
في مدة تتراوح بيف يوـ إلى ثلاثة أياـ يطمب مف المرشحيف القياـ بمجموعة مف التماريف  -

المقابلات الشخصية، المبادرات الادارية، والاختيارات مثؿ مجموعة اختيارات القدرات العقمية، 
 دراسة حالات ومناقشات جماعية...

لنفسييف بعرض يقوـ المحكميف بتسجيؿ ملاحظاتيـ عف سموؾ المترشحيف، كما يقوـ المحمميف ا -
 والقدرات. الشخصيةنتائج الاختبارات 

و، وذلؾ مف : ىي عبارة عف نظاـ يساعد الفرد عمى أف يتبصر بذاتمختبرات المسار الميني -3
خلاؿ مجموعة مف الاختبارات وقوائـ الأسئمة، والتي حينما يجيب الفرد عمييا يستطيع أف 

 يتبي ف أمور معينة مف أىميا ما يمي:
 ماىي طموحات وآماؿ الفرد الوظيفية؟ -
 ماىي القدرات والاستعدادات والميارات الحالية لمفرد؟ -
 ماىي مشاكؿ الفرد في وظيفتو الحالية؟ -
   126وضع خطة متكاممة لسد ىذه المشاكؿ؟ كيؼ يمكف -

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .22،23، صمرجع سابقعمبمي حبيبة ،   126
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المحور الخامس: تسيير المسار الميني في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام 
 20-20الأمر 

 :خامسالأىداف التعميمية لممحور ال
 عند انتياء الطالب مف قراءة ىذا المحور سيتعرؼ عمى:

-06بعض الجوانب القانونية الخاصة بالموظؼ في الوظيؼ العمومي في ظؿ أحكاـ الأمر  -
 المتضمف القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية في الجزائر. 03

 التعرؼ عمى شروط الترقية سواء الترقية بالدرجات أو بالرتبة. -
 .والمؤسسة التعرؼ عمى أىـ الحالات الخاصة بانتياء علاقة العمؿ بيف الموظؼ -
 تمييد

لعمومية بأنو تخطيط كؿ المراحؿ التي يمر بيا االوظيفة  ييمكف تعريؼ تسيير المسار الميني ف   
الموظؼ مف توظيفو إلى انتياء علاقة العمؿ مف الجانبيف الكمي والكيفي، بصورة تحقؽ أىداؼ الإدارة 

 . الشخصي تحقيؽ تطمعاتيـ في النمو يتسيير فعاؿ لمواردىا المالية والبشرية وأىداؼ الموظفيف في ف
الموظفيف العمومييف في القانوف الأساسي العاـ لموظيفة  يتمثؿ النظاـ القانوني الحالي لتسيير   

الذي   القانوني الاطار ىذا ،2006   جويمية 15 في  03-06 العمومية الصادر بواسطة الأمر
 فيما يمي: لمجاؿوضع مجموعة مف القواعد والإجراءات المتعمقة بيذا ا

 التوظيف : 0-2
دا بم توجد شروط عامة لمتوظيؼ تشترؾ فييا معظـ أنظمة الوظيفة العمومية في العالـ أىميا   

مف القانوف  74الذي كرسو المشرع الجزائري في المادة  الالتحاؽ بالوظائؼ العمومية  يالمساواة ف
لصالح بعض الفئات، ويتـ الالتحاؽ  الإيجابيالأساسي العاـ لموظيفة العمومية، مع امكانية التمييز 

بالوظائؼ العمومية عف طريؽ: المسابقة عمى أساس الاختبارات، المسابقة عمى أساس الشيادات 
لفحص الميني، التوظيؼ المباشر مف بيف المترشحيف الذيف تابعو بالنسبة لبعض أسلاؾ الموظفيف، ا

 تكوينا متخصصا.
  التدريب )التكوين(: 0-0
لموظيفة الإدارية  يلطابع التقناالاعتبارات التالية:  بالحسباف ف أي سياسة تكويف لابد مف أف تأخذإ 

نما ب التعميميةكتسابيا عف طريؽ الأطوار اوما تطمبو مف ميارات وتقنيات لا يمكف  ما فييا الجامعي، وا 
 لميدانية. االتكويف عف تنفيذ المياـ أو التربصات 

الإدارة الجزائرية، يلاحظ العشوائية في وظيفة التكويف، ذلؾ أف معظـ  يبالرجوع إلى واقع التكويف ف    
المينية  ىذا المجاؿ لا تتعدى حدود التكويف لشغؿ الوظيفة الأولى في الحياة يجيود الدولة ف

لمموظؼ، كما أف التكويف المتواصؿ يعاني مف ظاىرة العشوائية وسوء تقدير الاحتياجات الفعمية للإدارة 
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يقات بيسمح بتقييـ تنفيذ برامج التكويف، كما أف التط الذي مف الموارد البشرية وغياب نظاـ لممتابعة
الجزائر. ي الإدارة العمومية ف يف ( لا تجد مجالا لتطبيقياtmamenanaMمجاؿ التسيير ) يالحديثة ف

 :قد أدى ىذا إلى آثار سمبية منيا و 
 الإداري.  إدماج غير متكامؿ لمموظؼ في وسطو-
 العلاقات الإنسانية بيف الإدارة والموظؼ. ب عمى عممية التكويف عمى حسا سيطرة الطابع الإداري -
 الإدارات العمومية.  ياستخداـ التكويف بطرؽ ذاتية ف-
رحت المجنة الوطنية لإصلاح ىياكؿ الدولة ومياميا تصورا لنظاـ التكويف يقوـ عمى أساس تحديد اقت 

ىذا النشاط في شكؿ ميثاؽ لمتكويف وعمى المبادئ التي تتفؽ واستراتيجية  يمسؤولية كؿ المتدخميف ف
شبكة  الإصلاح الإداري التي لا يمكف أف تفصؿ عف استراتيجية التكويف، بالإضافة إلى إنشاء

  : ميثاؽ التكويف عمى النقاط التالية احتوى مؤسسات تكوينية، حيث
 والمتواصؿ(.  الأصميحديد اليدؼ مف التكويف )ت-
 .مشاركة الموظؼ سيرورة عممية التكويف -
 عقمنة وترشيد استعماؿ الوسائؿ التكوينية الوطنية سواء اليياكؿ الإدارية أو الموارد البشرية. -
 الاىتماـ بوظيفتي التنسيؽ والتوجيو عمى المستوى الوطني وتحديد مياـ المسؤوليف القطاعييف. -
 تنمية وظيفة الرقابة والتقييـ المستمر لبرامج التكويف.  -
 يف ىو مف المواضيع ذات الأىمية الكبرى :  gestion de la mobilité تسيير الحركية  0-0

 بيف احتياجات الموارد البشرية والإدارة، وعمى ىذا  ة لمتوفيؽ الإدارة العمومية، وتستخدـ كوسيم
الموارد  تسيير  يالإدارة العمومية عمى: شفافية تامة ف يالأساس، لابد مف أف تستند سياسة الحركية ف

وموظفييا، إعطاء  الشاغرة، نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف الإدارة  البشرية والإعلاف الدوري عف المناصب 
 برامج والإقامة، وضع الميني لمموارد البشرية، تسييؿ ظروؼ التنقؿ  كية في المسار الأىمية لمحر 
  127وتفادي شغور المناصب لمدة طويمة. ( enélenللإستخلاؼ )

 : نختصرىا كما يمي:الوضعيات القانونية لمموظف :0-0
  القيام بالخدمة :0-0-2

ينتمي  يفعميا في المؤسسة أو الإدارة العمومية الت سالقياـ بالخدمة ىي وضعية الموظؼ الذي يمار 
  .إلييا
 ( . le détachement)الانتداب  :0-0-0
باستعماؿ  بإكساب الموارد البشرية تجربة جديدة خارج السمؾ الأصمي، وتسمح للإدارة الانتداب سمحي 

                                                 
127

المتضمن  20-20، تسيير المسار الميني في الوظيفة العمومية الجزائرية في ظل أحكام الأمر حامدي نورالديف  
 .179-172، ص5، مجمة البحوث السياسية والادارية، العدد لموظيفة العموميةالقانون الأساسي العام 
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انتيائيا يعيف الموظؼ إطار سياسة التنقؿ والحركية، ويكوف الانتداب لفترة محددة ب يىذه الوضعية ف
 في منصبو الأصمي أو منصب مماثؿ ولو كاف زائدا عف العدد. 

الحالة الأولى يتـ انتداب الموظؼ بقوة القانوف  فيمب مف الموظؼ، فطيكوف الانتداب بقوة القانوف أو ب
الحكومة، عيدة انتخابية دائمة ؼ مؤسسة وطنية أو جماعة ي الحالات التالية؛ وظيفة عضو ف يف

مؤسسة أو إدارة عمومية غير تمؾ التي ينتمى إلييا،  يف يإقميمية، وظائؼ عميا لمدولة أو منصب عال
عيدة نقابية دائمة، متابعة تكويف منصوص عميو في القوانيف الأساسية الخاصة، تمثيؿ الدولة في 

ب مف الموظؼ عة تكويف أو دراسات، أما الانتداب الإرادي، يكوف بطمبمؤسسات أو ىيئات دولية، متا
مف أجؿ تمكينو مف متابعة نشاطات لدى مؤسسة أو إدارة عمومية أخرى و/أو رتبة غير رتبتو 
الأصمية، وظائؼ تأطير لدى المؤسسات أو الييئات التي تمتمؾ الدولة كؿ رأسماليا أو جزء منو، القياـ 

  128مؤسسات أو ىيئات دولية. بميمة إطار التعاوف أو لدى
 ( la mise en disponibilité) الاستيداع :0-0-0

يتمثؿ الاستيداع في إيقاؼ مؤقت لعلاقة العمؿ، تؤدي ىذه الوضعية إلى توقيؼ راتب الموظؼ وحقوقو 
في الأقدمية، الترقية في الدرجات والتقاعد، غير أنو يحتفظ بالحقوؽ التي اكتسبيا في رتبتو الأصمية 

(، ويمكف أف يكوف الاستيداع بقوة 03 -06مف الأمر  145تاريخ إحالتو إلى الاستيداع )المادة  عند
 القانوف أو بطمب مف الموظؼ. 

يحاؿ الموظؼ إلى الاستيداع بقوة القانوف الحالات التالية: حالة تعرض أحد أصوؿ الموظؼ أو زوجو 
لسماح لمزوجة الموظفة بتربية أو اؿ بيـ لحادث أو لإعاقة أو لمرض خطير، فأو أحد الأبناء المتك
لسماح لمموظؼ بالالتحاؽ بزوجو إذا اضطر إلى تغيير إقامتو ا س سنوات، خطفؿ يقؿ عمره عف 

بحكـ مينتو، لتمكيف الموظؼ مف ممارسة مياـ عضو مسير لحزب سياسي؛ ويمكف لمموظؼ أف 
طمب منو بعد سنتيف مف بيستفيد مف حالة الاستيداع لأغراض شخصية لمقياـ بدراسات أو أعماؿ بحث 

 الخدمة الفعمية. 
  وضعية الخدمة الوطنية :0-0-0

وضعية تسمى "الخدمة الوطنية"، حيث يحتفظ  ييوضع الموظؼ المستدعى لأداء الخدمة الوطنية ف
التقاعد، غير أنو لا يستفيد مف أي راتب، ويعاد إدماجو في رتبتو  يبحقوقو في الترقية في الدرجات وف

انقضاء فترة الخدمة الوطنية بقوة القانوف ولو كاف زائدا عف العدد ولو الأولوية في التعييف  الأصمية عند
 في المنصب الذي كاف يشغمو قبؿ تجنيده إذا كاف المنصب شاغرا أو في منصب يعادلو. 

 
                                                 

128
، مجمة المفكر الانتداب في تشـريع الوظيفة العمومية في الجزائرعوماري فاطمة الزىراء، بف زيطة عبد اليادي،   

 .27،28، ص:2021، أفريؿ 1، العدد4لمدراسات القانونية والسياسية، المجمد 
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 ( hors cadre) وضعية خارج الإطار :0-0-0
الموظؼ تطمب منو، دعد استنفاذ حقوقو  وضعية خارج الإطار ىي الحالة التي يمكف أف يوضع فييا 
الانتداب في وظيفة لا يسري عمييا القانوف الأساسي لموظيفة العمومية، ولا يمكف الإحالة إلى ىذه  يف

الوضعية إلا الموظفوف المنتموف إلى الفوج "أ" الذيف يمارسوف نشاطات التصميـ والبحث والدراسات أو 
الموظؼ الموضوع تحت ىذه الحالة مف الترقية ؼ الدرجات كؿ مستوى تأىيؿ مماثؿ، ولا يستفيد 

ويتمقى راتبو ويتـ تقييـ أدائو مف قبؿ المؤسسة أو الإدارة المستقبمة، وتحدد فترة خارج الإطار بخمس 
سنوات عمى الأكثر، بانتيائيا يتـ إدماج الموظؼ في رتبتو الأصمية ولو كاف زائدا عف العدد. وتجدر 

)أنظر  2006الوضعية لـ تشيدىا الوظيفة العمومية الجزائرية إلا مع إصلاحات  الإشارة إلى أف ىذه
  (3-6ر الأم مف 140المادة

تجدر الإشارة إلى أف ىناؾ حالتيف خاصتيف بمتقمدي الوظائؼ السامية ىما وضعية خارج الإطار 
مف تكميفو بميمة لدى والعطمة الخاصة، حيث تسمح الأولى للإدارة عند إنياء المياـ الإقميمية لموالي 

ات عمومية أخرى لمدة ثلاث سنوات قالة استثنائيا لمتمديد لمدة سنتيف، ويعيف ئالإدارة المركزية أو ىي
 يالمعنى كواؿ خارج الإطار بمرسوـ رئاسي بناء عمى اقتراح وزير الداخمية"، أما العطمة الخاصة في

الوظائؼ العميا عندما تنتيي مياميـ فييا  يأحد الحموؿ التي وضعتيا الإدارة لتسوية وضعية شاغم
 يبقرار منيا، ويتقاضى المحاؿ عمى العطمة الخاصة راتبو الأخير مدة شيريف عف كؿ سنة قضاىا ف

 129الوظيفة العميا بدوف أف تتجاوز ىذه المدة سنة واحدة.
 الترقية  0-0 
 بيف:  الجزائر يمكف التمييز يالوظيفة العمومية ف يف
 شبكة الأجور.  درجة إلى أخرى ضمفالترقية مف  -
  .الترقية مف رتبة إلى أخرى ضمف نفس السمؾ أو في السمؾ الأعمى -
 الترقية في الدرجات  0-0-2
نتقاؿ مف درجة إلى درجة أعمى منيا مباشرة بصفة مستمرة في حدود لاا في تتمثؿ الترقية في الدرجة 

قدمية المطموبة لمترقية في شكؿ درجة الأسنة وتحدد  42و  30درجة حسب مدة تتراوح بيف  12
 ، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ لاث فترات: المدة الدنيا، المدة المتوسطة والمدة القصوىبث
 
 
 

                                                 
129

، المجمة النقدية لمقانوف والعموـ  وضعية خارج الاطار في قانون الوظيفة العمومية الجزائريبف زيطة عبد اليادي،   
 .169،170، ص 2020، 2العدد  15السياسية، المجمد 
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 المدة القصوى المدة المتوسطة المدة الدنيا الترقية في الدرجة
مف درجة إلى درجة 

 ةمنيا مباشر  ىأعم
 رأشي 6سنوات و  3 تسنوا 3 رأشي 6سنتاف و 

 سنة 42 سنة  36 سنة 30 ةدرج 12المجموع 
 نوفؿ الوحدي، طرؽ الترقية في الوظيؼ العمومي في الجزائر، المصدر: 

https://www.academia.edu_   :13:22عمى الساعة:  15/09/2021تاريخ التصفح 
 الرتبة  فيلترقية ا: 0-0-0

مساره الميني وذلؾ بالانتقاؿ مف رتبة إلى الرتبة الأعمى  يتقدـ الموظؼ ف يتتمثؿ الترقية في الرتبة ف
مف الأمر  107)المادة :ماشرة في نفس السمؾ أو في السمؾ الأعمى مباشرة حسب الكيفيات التالية 

06- 03 :) 
عمى أساس الشيادة؛ مف بيف الموظفيف الذيف تحصموا خلاؿ مسارىـ الميني عمى الشيادات  

 والمؤىلات المطموبة، وؼ حدود المناصب الشاغرة المطابقة لتأىيميـ الجديد. 
 .الترقية عف طريؽ الامتحانات المينية أو الفحص الميني

قائمة التأىيؿ لمموظفيف الحائزيف عمى الأقدمية  يالترقية عف طريؽ الاختيار؛ بعد التسجيؿ ف     
المطموبة والخبرة المينية الكافية، لكف مف الصعب جدا قياس مدى توفر الموظؼ عمى الخبرة المينية 
اللازمة وغالا ما يمجا الرؤساء الإداريوف إلى الاعتبارات والأحكاـ الذاتية وحجـ الولاء والطاعة مف 

الترقية مف رتبة إلى أخرى داخؿ نفس  ه الخبرة، ويكوف ىذا النوع مفطرؼ المرؤوسيف ؼ تحديد ىذ
 130السمؾ بعد تكويف متخصص: في احدى مراكز أو مدارس التكويف المتخصص. 

 انتياء علاقة العمل 0-0
 ىناؾ حالات عديدة لانتياء علاقة العمؿ:

  الاستقالة :0-0-2
قطع العلاقة الوظيفية مع الإدارة وبصفة نيائية، وىي حؽ  يىي تعبير الموظؼ الصريح عف إرادتو ف

لو، وللاستقالة شرطيف أساسييف: التعبير الإرادي الصريح لمموظؼ عف طريؽ طمب مكتوب، وقبوؿ 
 .ىذا الطمب مف طرؼ الإدارة

  الإحالة عمى التقاعد :0-0-0
و بطمب منو أو بقوة القانوف يستفيد الموظؼ مف التقاعد عند استكماؿ الحد الأقصى مف السف، أ    

النسبة بقبؿ بموغ الحد الأقصى مف السف، المحدد بستيف سنة بالنسبة لمرجاؿ وخمسة وخمسيف سنة 
سنة خدمة مستوفية لحقوؽ الاشتراؾ  15لمنساء، مع بعض الاستثناءات، وعمى الموظؼ أف يثبت 

                                                 

130
 .مرجع سابقنوفؿ الوحدي،   

https://www.academia.edu/31739300/%D8%B7%D8%B1%D9%82_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%B1%D9%82%D9%8A%D8%A9_%D9%81%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%88%D9%85%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1_1_
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الثلاث سنوات الأخيرة ي تمقاه فويقيـ مبمغ المعاش عمى أساس مبمغ المرتب الذي يكوف الموظؼ قد 
أما الإحالة عمى التقاعد قبؿ بموغ  .مف نشاطو وعدد السنوات المستوفية لشروط الإحالة عمى التقاعد

ولمموظفات النساء نة س 50السف القانونية، فقد تقرر ىذا الحؽ بالنسبة لمموظفيف الرجاؿ ببموغ سف 
روط الأخرى محددة في النصوص والموائح سنة مع ضرورة الاستجابة لبعض الش 45ببموغ سف 
 التنظيمية" 

 زل عال:0-0-0
مف الدرجة الرابعة مثؿ: الاستفادة مف امتيازات، مف أية  ييرتبط بخطأ مين يالعزؿ ىو جزاء تأديب

طبيعة كانت، يقدميا لو شخص طبيعي أو معنوي مقابؿ تأديتو خدمة في إطار ممارسة وظيفتو؛ 
مكاف العمؿ؛ التسبب عمدا أضرار مادية جسيمة بتجييزات  يارتكاب أعماؿ عنؼ عمى أي شخص ف
ي مف شأنيا الإخلاؿ بالسير الحسف لممصمحة؛ إتلاؼ وثائؽ وأملاؾ المؤسسة أو الإدارة العمومية الت

إدارية قصد الإساءة إلى السير الحسف لممصمحة؛ تزوير الشيادات، المؤىلات أو كؿ وثيقة سمحت لو 
بالتوظيؼ أو بالترقية؛ الجمع بيف الوظيفة التي يشغميا ونشاط مربح آخر، غير تمؾ المتعمقة بمياـ 

نتاج ا ئات مف الموظفيف فة لبعض البنية بالنسلفية أو ابلأعماؿ العممية أو الأدالتكويف والبحث وا 
إطار خاص يوافؽ  يكأساتذة التعميـ العالي والباحثيف والأطباء المتخصصيف بممارسة نشاط مربح ف

 تخصصيـ. 
يوما متتالية عمى الأقؿ دوف عذر مقبوؿ،  15لمدة  يكوف العزؿ كذلؾ نتيجة تغيب الموظؼ       
 الحالة يمكف للإدارة مباشرة إجراءات العزؿ بعد إعذار المعنى بالأمر بسبب إىماؿ المنصب. ىذه 

 التسريح  :0-0-0
وسيمة استثنائية تمجا إلييا الإدارة قصد إنياء العلاقة التي تربطيا مع الموظؼ، ولا يكوف بالضرورة ىو 

أو العقمية، غياب الكفاءة المينية:  ذو طابع تأديبي، ويمكف أف يكوف في حالات؛ عدـ القدرة البدنية
  03.131 -06مف الأمر  84المادة 

أف تسيير المسار الميني لمموظفيف في الوظيؼ  الأخير لاحظنا خلاصة القوؿ في ىذا المحور
العمومي الجزائري لا يقتصر فقط عمى الترقية لكف يرتبط كذلؾ بالتكويف وبالحركية لدى الموظفيف 

تمفة توجو الموظؼ منذ بداية العمؿ إلى غاية انتياء علاقة العمؿ التي ضمف وضعيات قانونية مخ
  تربطو بالمؤسسة.
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 .181-179، صمرجع سابقحامدي نورالديف،   
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 أسئمة تقييمية
 ؟ الوظيفي لممسار المنظمة تخطيط تقييـ يمكنني كيؼ -
 لمعامميف؟ الوظيفي لممسار المنظمة لتخطيط الاستثمارية التكمفة ىي ما -
 مف يقوـ بتخطيط المسار الوظيفي؟ -

 بيف المسار الميني والمسار الوظيفي لمفرد؟ما الفرؽ  -

 ماىي أىـ معوقات تقييـ أداء العامميف؟ -

 ما معنى مقابمة المسار، وماىي فائدتيا؟ -

 ماىي أصعب مرحمة مف مراحؿ المسار الميني مف حيث الإدارة؟ -

 

 : اختبر معلوماتكدراسة حالة 

 في معقد مشكؿ Benelux مؤسسة في "سميـ" والرقابة الإنتاج طرؽ تحسيف لقسـ الجديد الرئيس يواجو
 ىذا أف العمـ مع .منخفض "أحمد " مرؤوسيو أحد أداء مستوى أف وجد فقد .البشرية الموارد تسيير
 بجد يعمؿ لـ "أحمد" أف عمـ العمؿ في زملاؤه عنو "سميـ"سأؿ ولما .الخدمة في سنوات عدة لو العامؿ

   .القسـ لكؿ مشاكؿ مصدر كانت العامؿ ىذا جازاتإن أف والأسوأ عديدة، سنوات منذ
 .لمعمؿ، ويبدأ العمؿ بصعوبة وتكاسؿرا "سميـ" أف ىذا العامؿ يصؿ متأخ ظومف جية أخرى لاح

 الجريدة لمدة ساعة وىو يدخف ويرتشؼ القيوة بتميؿ، يتجوؿ قراءةويتمخص يوـ عمؿ ىذا العامؿ في: 
 أصدقاء لو في القسـ، يستغرؽ في تناوؿ غدائوبيف المكاتب وفي يده فنجاف قيوتو ويتحدث مع عدة 

 ساعتيف، بعد الغداء يناـ في مكتبو لمدة ساعة.
 ىذا العامؿ مف قبؿ زملائو، لكف للأسؼ تفاجأ لسموكياتينتظر الرئيس الجديد لمقسـ أف يسمع انتقاد 

 ميـ" أف ييتـ"س ىؤلاء جميعا ؿ"أحمد"، بؿ أكثر مف ذلؾ فيـ يعتبرونو بطلا. لذلؾ قرر واحتراـبحب 
 . إجراءىذه الحالة بدقة قبؿ أف يتخذ أي  راسةبد

 سنة، حيث بدأ 15منذ  Benelux عرؼ "سميـ" مف سجلات المؤسسة أف العامؿ المعني يعمؿ لدى
 في عممو. فقد كاف ممتازاكمتخصص في تسيير الإنتاج. وبالرجوع إلى تقارير تقييـ أدائو السابقة كاف 

 إجراءاتيفيـ جيدا الأنظمة المعقدة لمرقابة عمى الإنتاج التي تستعمميا المؤسسة، كما قاـ بتصميـ 
جديدة ساعدت عمى تخفيض شدة التعب وحوادث العمؿ، ومف جية أخرى سمحت العديد مف  عمؿ

المؤسسة عمى أدائو المتميز منحتو  ولمجازاتوفي جودة المنتج.  زادتبإدخاؿ تحسينات عميقة اقتراحاتو 
 والعديد مف المكافآت خلاؿ السبع سنوات الأولى لعممو. أوؿ ترقية

 خلاؿ السنة الثامنة لعممو رشح "أحمد" لمنصب مشرؼ في القسـ. وفي ذلؾ الوقت لا تممؾ المؤسسة
 الإدارة العميا بالاستعانة بقرار آنذاؾبرنامج رسمي لتطوير المسار الوظيفي. لكف تفاجأ كؿ العامموف 

 لما تـ اكتراثو"أحمد" عدـ  آخر مف مصمحة البحث والتطوير لتعيينو في ىذا المنصب. وأظير بعامؿ



 يحبضشاث فٍ تسُُش انًسبساث انًهُُت                                   د. بىلشة َىسانهذي

 

86 

 

عمى العلاقات الطيبة التي تجمعو مع عماؿ القسـ. الذيف كانوا أكثر مف مجرد زملاء فيـ  ظوحاف
 لو. أصدقاء

بسبب عدـ قدرتو وبعد ثماني أشير تبيف أف مشروع عمؿ كاف "أحمد" رئيسا لو لـ ينطمؽ العمؿ بو 
إثارة الحماس لدى بقية المشاركيف في المشروع. كذلؾ التعيينات الموالية ليذا العامؿ سجؿ فييا  عمى

لمستوى أدائو، وأخطاء ارتكبيا في طرؽ عمؿ وتقنيات الرقابة عمى الإنتاج. وسجؿ رئيسو تراجعا 
 .المباشر آنذاؾ بأف "أحمد" لديو مشاكؿ عائمية

 إلى تفوضيو لمياـ روتينية ومشاريع غير ىامة. ومع مرور الزمف لـ تفوض لو أيمشاكمو أدت  تراكـ
 ميمة .

 : لأسئمةا
 . حدد إشكالية الحالة مع وضع عنواف ليا .1
 ضعؼ أداء أحمد ؟ ومف المسؤوؿ عنيا ؟رات ما ىي مؤش .2
 ما المقصود ب " لا تممؾ المؤسسة برنامج رسمي لتطوير المسار الوظيفي" ؟ .3
 التي الاجراءاتىؿ كاف عمى الرئيس السابؽ ؿ "أحمد" أف يتصرؼ معو بطريقة مختمفة ؟ ما ىي  .4

 كاف يفترض أف يقوـ بيا ؟
المسار الوظيفي يتواجد "أحمد" اليوـ إف كاف قد بدأ العمؿ في ىذه  مراحؿفي أي مرحمة مف  .5

 المؤسسة
 سنة ؟ 47في سف  .6
 ؿ الآف ؟ ىؿ يجب عميو فصؿ "أحمد" ؟ماذا عمى الرئيس الجديد لمقسـ "سميـ" أف يفع .7
 باعتبارؾ متخصصا في الموارد البشرية ما ىي توصياتؾ لمعالجة ىذه المشكمة ؟ .8
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 قائمة المراجع
 أولا: المراجع بالمغة العربية

 الكتب - أ
الدار الجامعية لمنشر   ،معاصرة لمرأس مال الفكري رؤية البشـرية الموارد إدارة ، مصطفى سيد أحمد .2

 .2006والتوزيع، القاىرة، 
 . 2007 الإسكندرية، لمنشر والتوزيع،  الجامعية دار ، البشـرية الموارد إدارة ، ماىر احمد .0
 . 2006 ، الإسكندرية ، الجامعية ،الدار" البشـرية الموارد إدارة" ر،ھما أحمد .0
    .2009لمنشر والتوزيع،الاسكندرية،مصر،"، الدار الجامعية المستقبل الوظيفيأحمد ماىر، "  .0
  .2004، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، إدارة الموارد البشـريةأحمد ماىر،   .0
 .2014، الدار الجامعية، الاسكندرية، إدارة الموارد البشـريةأحمد ماىر،  .0
 .2010لمنشر والتوزيع، عماف،  ، دار اليازوري العمميةإدارة الموارد البشـريةالرحماف،  عبد عنتر بف .0
 عبد.محمد سيد أحمد عبد العاؿ، ومراجعة د .ترجمة د ، إدارة الموارد البشـريةجاري دسمر،  .0

 .2003المحسف جودة، دار المريخ لمنشر، المممكة العربية السعودية،
الميزة التنافسية لمنظمة الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشـرية: المدخل لتحقيق " ،جماؿ الديف محمد المرسي .0

 .2003،" الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر، القرن الحادي و العشـرين
"،ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اسماعيؿ عمي  إدارة السموك في المنظماتجيرالد جرينبرج، روبرت باروف، " .22

 .2004بسيوني، دار المريخ لمنشر، الرياض،
 .2004 الجزائر، ، مديرية النشر لجامعة قالمة،الموارد البشـريةإدارة حمداوي وسيمة،  .22
 .2002، 1طدار الأندلس لمنشر، المممكة العربية السعودية،  ميارات التدريب،حمدي شاكر محمود،  .20
  2002الجامعية، الاسكندرية،  الدار ، "مستقبمية رؤية البشـرية الموارد "إدارة ،حسف راوية .20
 .2005، الدار الجامعية، الاسكندرية، استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشـريةمدخل راوية حسف،  .20
 .1989 القاىرة ،   ،مطبعة الكمالية، 2، طإدارة الأفراد  ،رفاعي محمد رفاعي .20
 . 2011 2،عماف ، دار الفكر، ط استراتيجية إدارة الموارد البشـرية  ،سامح عبد المطمب عامر .20
 . 2002 الأردف، والتوزيع، لمنشر وائؿ دار ،"استراتيجي مدخل "البشـرية الموارد إدارة عباس، سييمة .20
 .2007 مصر ، الحديث، الجامعي المكتب دار ،البشـرية الموارد إدارة ،وآخروف الباقي عبد الديف صلاح .20
 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،البشـرية الموارد لإدارة والتطبيقية العممية الجوانب الباقي، عبد الديف صلاح   .20

2001 . 
، 1، طديبوف لمطباعة والنشر والتوزيع، عماف، الأردف التدريب الأسس والمبادئ،صلاح صالح معمار،  .02

2010. 
 .2002، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الاسكندرية، السموك الفعال في المنظماتصلاح عبد الباقي،  .02
 ، 1 ، طالمعاصرة المنظمات في البشـرية الموارد لتنمية الذكية الإدارة دليلالمغربي ،  الفتاح عبد الحميد عبد .00

 .2007والتوزيع، مصر، لمنشر العصرية المكتبة
دارة الموارد البشـريةعبد الغفار حنفي،  .00 ، الاسكندرية، دار الجامعة الجديدة لمنشر، السموك التنظيمي وا 

2002. 
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 .1997، اتحاد مكتبات الجامعات المصرية، مدخل متكاملإدارة الموارد البشـرية عبد الفتاح دياب حسيف،  .00
  . 1985 القاىرة، والنشر، لمطباعة غريب دار ،الإنتاجية والكفاءة الأفراد إدارة ،السممي عمي .00
 .2013عماف،  ،دار وائؿ، 1، طاستراتيجي بعد المعاصرة البشـرية الموارد إدارة ، وصفي عقيمي عمر .00
استراتيجي، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف،  بعد  المعاصرة البشرية الموارد عقيمي إدارة وصفي عمر .00

2005. 
 .2009عماف، ، 2 ط والتوزيع، لمنشر وائؿ دار ،استراتيجي بعد البشـرية الموارد إدارة ، عقيمي وصفي عمر .00
 .2018الأكاديمي، عماف، ، مركز الكتاب القيادة التحويمية ودورىا في تطوير ميارات الموظفينفميوف مراد،  .00
  .2004، الطبعة الثانية، مكتبة الكبيعاف،الرياض،إدارة الموارد البشـريةمازف فارس رشيد،  .02
 .2014، 1 ط ، الاردف ، التوزيع و المناىج  لمنشر دار ،" البشـرية الموارد إلى مدخل" ، الكوخي مجيد .02
 الثالث، الجزء ،الجماعات مستوى عمى التحميل التنظيمي، لمسموك العممية الموسوعة ، الصيرفي محمد .00

 . 2009 الإسكندرية، الحديث، الجامعي المكتب
 الإسكندرية، لمنشر، الثقافية الدار ،العالمية لممنافسة البشـرية الموارد في الاستثمار الكافي، محمد جماؿ .00

 .2007 الأولى، الطبعة
 . 2005 ،1ط ، الإسكندرية ، الوفاء دار ، "البشـرية الموارد إدارة" ، حجازي حافظ محمد .00
، دار الكتب المصرية، 1، طالاستراتيجيات الأساسية في إدارة الموارد البشـريةمحمود عبد الفتاح رضواف،  .00

 .2013القاىرة، مصر، 
، المجموعة العربية لمتدريب والنشر، القاىرة، 1، طتخطيط المسار الوظيفيمحمود عبد الفتاح رضواف،  .00

 .2012مصر، 
، الدار الجامعية، التنافسية الميزة لتحقيق مدخل" البشـرية المواردى محمود أبو بكر، مصطف .00

 . 2004الإسكندرية،
"، دار الجامعة لمنشر و التوزيع، الموارد البشـرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسيةمصطفى محمود أبو بكر،"  .00

 .2004الاسكندرية،مصر،
  .2002، دار زىراف لمنشر والطباعة، عماف، 1ط، إدارة الموارد البشـريةالله حنا،  نصر .00
 لمنشر الوراؽ مؤسسة ،1 ط ،متكامل استراتيجي مدخل.البشـرية الموارد إدارة، وآخروف الطائي حجيـ يوسؼ .02

 . 2006 الأردف، والتوزيع،
دار ، 1، طإدارة الموارد البشـرية قضايا معاصرة في الفكر الإدارييوسؼ حجيـ الطائي، ىاشـ فوزي العبادي،  .02

 .2015صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، 
 الأطروحات - ب
مذكرة مقدمة لنيؿ  -دراسة حالة مصنع الاسمنت عين توتة، باتنة -تخطيط المسار الوظيفي  ، بوراس فائزة .2

 .2008شيادة الماجيستير، جامعة باتنة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، 
 لمتأقمم المعدل الدور اختبار :النفسي الاحتراق عمى وأثرىا الوظيفي المسار استراتيجية ،معتز البيوؾ  .0

 عماف، الأوسط، الشرؽ جامعة ، ماجستير رسالة ،"الأردنية التأمين شـركات عمى ميدانية دراسة – التنظيمي
 .2015الأردف، 
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التنافسية ، تصور مستقبمي لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي لتحقيق الميزة فوزية بنت عمي خضر الغامدي .0
، أطروحة مكممة لنيؿ شيادة الدكتوراه، قسـ الإدارة التربوية والتخطيط، في مؤسسات التعميم العالي السعودية

 .2012كمية التربية، جامعة أـ القرى، 
 النفس عمـ في ماجستير مذكرة ،البشـرية الموارد إدارة إطار في الوظيفية المسارات تخطيط محدداتقشي إلياـ،  .0

  .2009بسكرة،   خيضر محمد جامعة تنظيـ، و عمؿ تخصص
 دراسة التسيير عموـ في ماجستير شيادة ضمف ،مشروع العاممين اداء لتحسين كحافز الترقية غضباف، ليمى .0

 .2010-2009 ، باتنة نفطاؿ مؤسسة ميدانية
العمل والشـؤون  ، تخطيط المسار الوظيفي وعلاقتو بالفاعمية التنظيمية في وزارتيمحمد أحمد عبد الله طبيؿ .0

، رسالة ماجستير، قسـ الإدارة والقيادة، أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى، الاجتماعية
2013. 

، ، معوقات تطوير المسار الوظيفي لمعاممين الإداريين في مؤسسات التعميم العاليمحمد بشير حسف ميدي .0
 .2011الاقتصاد والعموـ الادارية، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف،  رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية

أطروحة مقدمة لنيؿ  -دراسة مقارنة–إدارة المسارات الوظيفية وأثرىا عمى الولاء التنظيمي معاذ نجيب غريب،  .0
  .2014شيادة دكتوراه، إدارة أعماؿ، جامعة دمشؽ، كمية الاقتصاد، 

الاختيار والتعيين وأثرىا عمى المسار الوظيفي لمعاممين في المصارف  واقع سياسةمنير زكريا أحمد عدواف،  .0
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير، إدارة أعماؿ/إدارة الموارد البشرية، قسـ إدارة العاممة في قطاع غزة

 .2011الأعماؿ، كمية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 
 بوضياف محمد بجامعة ميدانية دراسة البشـرية المحمية الموارد لتنمية الاستراتيجي التخطيطجعيجع،  نبيمة .22

 وعموـ والتجارية الاقتصادية العموـ كمية التجارية،  العموـ في دكتوراه شيادة لنيؿ مكممة أطروحةبالمسيمة، 
 .المسيمة – بوضياؼ محمد جامعة، التسيير

 والاحتراق الوظيفي المسار تخطيط بين العلاقة لقياس وسيط كمتغير التنظيمي ، التأقمممصمح ابراىيـ ندى .22
مذكرة مقدمة لنيؿ  غزة، في الفمسطينيين اللاجئين وتشـغيل غوث وكالة رئاسة عمى تطبيقية دراسة:  الوظيفي

 .2018 ، غزة-الأزىر الإدارية، جامعة والعموـ الاقتصاد إدارة أعماؿ، كمية-شيادة الماجيستير
 البشرية الموارد تسيير الماجستير شيادة ضمف مقدـ مشروع ،التنظيمية والفعالية ، الترقيةالصيد احمد نسيمة .20

 .2007-2006 ، الحروش مطاحف ميدانية دراسة
 المطبوعات الجامعية - ت
، كمية محاضرات في أسس إدارة الموارد البشـرية، موجية لطمبة السنة ثالثة إدارة الموارد البشـريةرقاـ ليندة،  .2

  .2014والتجارية وعموـ التسيير، جامعة فرحات عباس، سطيؼ، العموـ الاقتصادية 
، ألقيت عمى طمبة سنة ثالثة ليسانس، تخصص محاضرات في تخطيط وتنمية المسار المينيمحمد يزيد ذكار،  .0
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