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  :مقدمة

متخصصة بكل الأمور المتعلقة بالعنصر البشري في عتبر إدارة الموارد البشریة إدارة ت     

، ستقطابھاواوتدریبھا وكذا جذبھا  واختیارھامن بحث عن مصادر القوى البشریة  ،المنظمات

 يي تمتلكھا والتّ م موارد المنظمة وأصلا من أھم أصولھا التّ ھحیث تعد الموارد البشریة أ

نجاح المؤسسة یتوقف على نجاح القائمین  بدونھا لا یمكن للمنظمة أن تحقق أھدافھا، كما أنّ 

نظیم یعكس في الواقع نجاح المدیر (الفرد)، وأنّ أنّ نجاح التّ ب DRUCKER كما بین علیھا،

عالیتھ یعكس ما إذا كان ھناك فنظیم ونموه وكفایتھ والتّ  ستقرارفادیر أي فشل لھ ھو فشل الم

 سن تسییر أو سوء تسییر.ح

دولة على وضع سیاسة توظیف مبنیة على الأسس  نظرا لأھمیة العنصر البشري تسھر كلّ 

 كفاءتھمموارد بشریة مؤھلة وضمان  اختیاري تھدف إلى والمقاییس القویة والعقلانیة التّ 

لأھداف ا یساعد على تحقیق اوافق مع متطلبات المؤسسة وخصائص الفرد، ممّ وتحقیق التّ 

  فع والفائدة لكلیھما على الفرد والمؤسسة معا.یعود بالنّ  المسطرة من طرف المؤسسة و

ھا وظیف، حیث أنّ ي یقوم علیھا نظام التّ روط التّ كائز والشّ رقیة من أھم الرّ إنّ موضوع التّ 

الرئیسیة عند الأفراد، بغیة تحقیق  الانشغالاتمن مشروع مھني مستقر، فأصبحت  تؤمن

  واعد.مستقبل 

  الاقتصادیةالإطارات العاملة في المؤسسة  طرق لموضوع ترقیةوفي ھذا السیاق قمنا بالتّ 

ي من فئات المجتمع وشرائحھ الوسطى التّ  واجتماعیةالجزائر والإطارات كفئة مھنیة في 

للمجتمعات الإنسانیة المعاصرة في ظل  والاجتماعيالاقتصادي طور التّ  صیرورةأفرزتھا 

یمیة دور أساسي في كل الأنشطة علقنیة والتّ فیھا للعلم والمؤھلات التّ  وضعیة أصبح

  والسیاسیة. والاجتماعیةقافیة الثّ  الاقتصادیة

فموضوع ترقیة الإطارات في الجزائر بشكل خاص یعتبر من المسائل الحساسة والصعبة 

، لھذا المیدانییر الموضوعیة على ي تواجھ إدارة الموارد البشریة لصعوبة تطبیق المعاالتّ 

  ود مستقبلھا ومستقبل إطاراتھا.تقف علیھ المؤسسة في تحولھا أو جمي یعتبر من العوامل التّ 



	 ب
 

في تحفیز الإطارات في ظل نظام ترقوي سلیم وفي دفع إلى  تھارقیة الإطارات نظرا لأھمیتّ ف

لم لسّ مناصب وسلطات في ا احتلالنافسیة قصد رفع المعنویات وروح العمل والإبداع والتّ 

  یتوقف علیھ ضمان نجاح المؤسسة وبقائھا.الھرمي 

خاصا لفئة الإطارات، لأنّ ھذه الأخیرة ھي  اھتمامافجل سیاسات الموارد البشریة توعي  -

غییر، وتترجمھ في أرض الواقع من ثقافة، وتقنیات ومناھج تطبق من ي تستوعب التّ التّ 

 طرف الفئات الأخرى.

الأحسن في أسواق  لانتقاءفھا یكون وفق تقنیات ملائمة، وبما لھذه الفئة أھمیة، فتوظی -

 في المعنویات. والانخفاضكود الرّ  المحافظة على طاقتھا البشریة من العمل وبغیة

ي إلى موضوعي قد یؤدّ  ،منطقي ،روط الضروریة للتطبیق نظاما قویافعدم توفیر الشّ  -

 رشادهلمھني ما ینعكس سلبا على تحقیق ا الاستقرارعدم الرضا للإطارات وإلى عدم  خلق

 التسییر.

والوسائل  الآلیاتھنیات الإطارات وھذا بتوفیر مختلف ذّ غییر لابد من تغییر ومع وقت التّ 

ھو جدید من  ما یة لكلّ ، حیث یكون لھا درایة كلّ اومتجدد امستمر ااجعة كتكوینھا تكوینالنّ 

  .اختصاصھاقنیات في میدان التّ  إحداث

 اختیارا تقریر بحثنا إلى سبعة فصول: إذ یحتوي الفصل الأول على أسباب وقد قسمن

والفرضیات، مرورا بتحدید  الإشكالیةراسة، وبعدھا قمنا بطرح أھداف الدّ  الموضوع، ثمّ 

وتناولنا أیضا  اختیارھا وكیفیةقمنا بتحدید عینة البحث  راسات السابقة، ثمّ المفاھیم والدّ 

  راسة.وصعوبات الدّ ظري النّ  الاقتراب

الموارد البشریة حیث یتناول مفھوم تسییر الموارد البشریة،  تسییراني: یعالج ا الفصل الثّ أمّ 

علاقتھا بباقي الإدارات في المؤسسة، كما تناولنا  واستعرضنااریخي لھا، طور التّ ثم التّ 

  ة الموارد البشریة.نظیمي مرورا بنشاطاتھا وختمنا الفصل بأھداف إدارموقعھا في الھیكل التّ 

أسالیب  واستعرضناأھدافھ  كوین ثمّ حیث یتناول أھمیة التّ  كوین،ج التّ ا الفصل الثالث: یعالأمّ 

  لتنمیة كفاءات الإطارات. كآلیةكوین قمنا بمعالجة التّ  أبرزنا خطواتھ، ثمّ  وأنواعھ، ثمّ 



	 ت
 

ا الفصل تسییر المسار المھني ابع: یعالج تسییر المسار المھني، حیث یتناول ھذا الفصل الرّ أمّ 

 تلیھ تھأبرزنا أھمی تسییر المسار المھني ضمن إدارة الموارد البشریة، ثمّ  استعرضناثمّ 

  أھدافھ الأساسیة وأخیرا تطرقنا إلى سیاسیة تنظیم المسارات الوظیفیة.

 ثمّ  رقیة وشروطھاأھداف التّ  باستعراضرقیة المھنیة، فقمنا یعالج التّ  :أما الفصل الخامس

رقیة المھنیة من تطرقنا إلى مضمون التّ  یلیھا أنواعھا، ثمّ  رقیة، ثمّ أبرزنا الأسس والمعاییر التّ 

  خلال تشریعات العمل في الجزائر وأخیرا ختمنا الفصل بترقیة الإطارات في المؤسسة.

 ا الفصل السادس: یعالج الإطارات في المؤسسة حیث یتناول ھذا الفصل نبذة تاریخیة عنأمّ 

، ثم یلیھ أنواعھا الاجتماعاخلیة في علم راسات الدّ تطور الإطارات بالجزائر، ثم أبرزنا الدّ 

  ا أدوار وصفات الإطارات.وأخیرا بینّ 

 راسة، ثمّ مجالات الدّ  استعرضنا راسة، ثمّ الفصل السابع والأخیر: قمنا بتناول میدان الدّ 

     الفرضیات. اجواستنتعینة البحث وأخیرا قمنا بتحلیل أبرزنا خصائص 
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 ختیار الموضوع:إأسباب ـ  1

اتیة والموضوعیة نطلاقا من مجموعة من الأسباب الذّ ختیار موضوع بحثنا إلقد قمنا بإ  

  ي تتلخص كمایلي:والتّ 

 ختصاص.ون موضوعنا یندرج ضمن متطلبات الإخصص العلمي والمتمثل في كالتّ  - 1

الإطارات في المؤسسة خصص أكثر في المواضیع المتعلقة بترقیة اتیة في التّ رغبتنا الذّ  - 2

 ي تدخل في إطار سیاسة تسییر الموارد البشریة.التّ 

 عتبارھا فئة ذات كفاءة عالیة.ي تحظى بھا فئة الإطارات بإالتّ  یةدیاالرّ المكانة  - 3

 راسات على مستوى الجامعة.نقص الدّ  - 4

راسة من خلال تطبیق بعض الإجراءات موضوع البحث مادیا ومیدانیا للدّ قابلیة  - 5

 .الظاھرةي ستسمح بدراسة ة وأدوات جمع البیانات التّ المنھجی

 

 راسة: أھداف الدّ ـ  2

 یلي: ترمي دراستنا ھذه إلى مجموعة من الأھداف وھي كما 

ة على معاییر موضوعیة عتماد المؤسسإرقیة المھنیة في المؤسسة، ومدى رصد واقع التّ  - 1

 .المھنیة للإطاراتترقیة في عملیة 

ختیار المعیار ارد البشریة في مدى فعالیتھا في إدور إدارة الموعرف على محاولة التّ  - 2

 الأمثل في ترقیة فئة الإطارات بالمؤسسة.

ظریة والعمل بط بین الخلفیة النّ حكم في تقنیات البحث میدانیا وكیفیة الرّ محاولة التّ  - 3

 المیداني.

 في المؤسسة. لإطاراتلدرج المھني التأكد من الدور الھام لعملیة التّ  - 4

 ثراء المكتبة الجامعیة بمثل ھذه المواضیع.إ - 5
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  الإشكالیة:ـ  3

ھا وكبر حجمھا وفتح فروع وّ العالم ونم أنحاءاجحة عبر ع لتاریخ المؤسسات النّ بّ تإنّ المت   

رین جمعوا بین الكفاءة وحسن القیادة منتوجاتھا، یجد أنّ من ورائھا عمّال ومسیّ  لھا وجودة

یعرفھ المحیط من تحولات ا غم ممّ جاح، بالرّ ھرة والنّ إلى الشّ إلى أن وصلوا بمؤسساتھم 

نافسیة نظیم والعمل في المؤسسات وظھور المیزة التّ التّ  آلیاتوتحدیث في  واكتشافاتمستمرة 

  الاقتصادیةختلفة، حدیات المنافس ومواجھة التّ ى التّ تجبر المؤسسات بمختلف أشكالھا إلي التّ 

  ...إلخ.،المعرفیةكنولوجیة، ، التّ الاجتماعیة

بالموارد  والاھتمامعایة المؤسسات مد المزید من الرّ  ھ یتعین على كلّ ومادام الأمر كذلك فإنّ 

  .باستمرارفع من أدائھا البشریة وتطویرھا للرّ 

من لإیجاد وتطبیق أحسن في الوقت الحاضر أصبحت إدارة الموارد البشریة في سباق مع الزّ 

 الاقتصادیةول بھذه الأخیرة إلى الفعالیة منظماتھا أو مؤسساتھا للوصریة داخل یسالأنماط التّ 

  )1(قتصادي الشدید.نافس الإستمراریة المؤسسة في ظل التّ ولضمان إ

    یھاى تنمیة القوى العاملة یستلزم علدارة الموارد البشریة علوما دام الإھتمام المتزاید لإ

نظیمیة التّ  عملیاتوتمارس المنظمة أو المؤسسة من ال ،ھتمام بالمسار الوظیفي للعاملالإ

رقیة وغیرھا من التّ ، كوینالتّ  التّشغیل، ،أھیلالتّ  ،عیینالتّ  ،ختیاروالإداریة في مجالات الإ

على قدراتھ وكفاءتھ  افرد بناء المسار الوظیفي لكلّ مع فق وظیف بما یتّ مجالات حركة التّ 

ال دون  أخرى بل للقوى العاملة لا یقتصر على فئة من العمّ ھتمام بتنمیة المسار الوظیفي لإفا

كن فصلھ في المؤسسة ي تعد جزءا لا یمالتّ  الإطاراتیشمل جمیع الفئات المھنیة بما في ذلك 

ي العلیا التّ  والوظائفإلى المھام  إضافةالعالي، علیمي كویني والتّ اءاتھم ومستواھم التّ نظرا لكف

 .القراراتخاذ تّ نسیق، الإشراف، المراقبة وإنظیم، التّ طیط، التّ خالتّ ة یشتغلون فیھا كمھمّ 
اقھ مجموعة من العملیات تسییر المسار الوظیفي تندرج في نطإلى أنّ عملیة  إضافة1

الھا وإطاراتھا والمتمثلة حداث تنمیة في عمّ تطبقھا إدارة الموارد البشریة لإ يریة، التّ یسیالتّ 

ذلك یھدف  إلخ، وكلّ ..،رقیةكوین، تسییر المسار الوظیفي، التّ التّ في عملیات تقییم الكفاءات، 

رفع من مستوى الأداء وتحسینھ  ھا إلى مستوى أعلى من الكفاءة وھوض بإطاراتإلى النّ 

                                                             
  .30، ص 2001 ، دار غریب، القاھرة،الاستراتیجیةإدارة الموارد البشریة علي السلمي:  )1(
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 ي بالمؤسسة إلى تحقیق أھدافھا المتمثلة في المیزةا یؤدّ ستمراریة ممّ إضافة إلى تحقیق الإ

  ستحقاق والواقعیة العلمیة الحدیثة.ترف إلاّ بالإعنافسیة في عالم مؤسساتي لا یالتّ 

الأھداف  إحدىلم الھرمي للمؤسسة من درج الوظیفي في مختلف مستویات السّ فیعتبر التّ  

ة عالیة حتلال منصب ذو سلطوذلك من خلال إ ي ترمي الإطارات إلى تحقیقھاامیة التّ السّ 

جاه تّ إستقرار والإ بالأمانویشعر ا یحقق رضاه المھني مات أفضل ممّ وذات صلاحیات ومقدّ 

ي نتھاج العدید من المعاییر والأسالیب التّ لذلك تعتمد المؤسسة على إ ،لمؤسسةمساره في ا

  .ب شاغرختیار الإطارات الواجب ترقیتھا عند وجود منصیمكن من خلالھا تعیین وإ

العام  ساؤلالتّ تقدمھا ي ینطلاقا من ھذه المعطیات تبادرت إلى ذھننا تساؤلات عدیدة والتّ فإ

  :تمّت صیاغتھ على الشّكل التّالي يالذّ 

ي تعتمد علیھا المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة لترقیة ما ھي المعاییر التّ  

  إطاراتھا؟

  ساؤلات الجزئیة والمتمثلة في:ومنھ تتفرع مجموعة من التّ 

 فاءة؟ھل تعتمد المؤسسة في عملیة ترقیة إطاراتھا على عامل الك - 1

 كوین؟ترقیة إطاراتھا على عامل التّ ھل تعتمد المؤسسة في عملیة  - 2

 الأقدمیة؟ عاملھل تعتمد المؤسسة في عملیة ترقیة إطاراتھا على  - 3

 

  راسة.فروض الدّ ـ  4

یتفق الباحثون على أنّ الفرض أساسي في البحث العلمي، فھي ما یتوقعھ الباحث من نتائج    

  )1(وقع، حل ، إجابة، رأي.التّ  على مستوى بحث في شكل فكرة،

  الي:كل التّ فجاءت فرضیات دراستنا على الشّ 

رقیة إطاراتھا على تعتمد المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة في عملیة ت  - 1

 . الكفاءة معیار

في عملیة ترقیة إطاراتھا على المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة  تعتمد  - 2

 وین.معیار التكّ 
                                                             

 ، ص2000الھدى، عین ملیلة، الجزائر،  ، دار1نسانیة، العددمجلة العلوم ال ،نمیةكوین المھني والتّ التّ   :ةسلاطنیبلقاسم   )1(
121.  
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عملیة ترقیة إطاراتھا على في  المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیةتعتمد   - 3

 .الأقدمیة معیار

 

  تحدید المفاھیم: ـ   5

 رقیة:التّ   .أ 

  رتقاء.تفید معنى الصعود والإ لغویا:

  راسات ونذكر منھا:تناولتھا العدید من الأبحاث والدّ  ا:صطلاحإ       

نتقال المستخدم إلى مركز أعلى من حیث رقیة: ھي إجتماعیة یرى أنّ التّ فمعجم العلوم الإ

یادة مصحوبة بالزّ رقیة لطة من مركزه الحالي وفي معظم الأحوال تكون التّ المسؤولیة والسّ 

  )1(ب.تّ رفي الأجور والم

ھا " عملیة إعادة تخصیص الفرد على وظیفة ذات مرتبة أعلى رقیة على أنّ كما تعرف التّ 

  )2(."الراتب وعادة ما تنطوي بزیادة في

ف أو العامل من مركزه الوظیفي الحالي إلى مركز جدید أعلى من حیث " نقل الموظّ 

متیازات الوظیفیة، إذ تنطوي رقیة عادة زیادة في الإصاحب التّ تالسلطات والمسؤولیات و

فوذ وزیادة النّ  ،لطةرقیات على تغییر في طبیعة الأعمال ودرجة المسؤولیة، وفي مجال السّ التّ 

  )3(."متیازات المالیة والمعنویة للوظیفة الجدیدةجر والإالأ

ف من وظیفتھ إلى وظیفة لموظّ نتقال ارقیة تعني إ" فیرى أنّ التّ   Jean Luc Cérdinاأمّ 

  )4(."ا في نفس المستوى أو في المستوى الأعلىمّ أعلى إ

 من نیالموظفنتقال إلإدارة الجزائریة للدلالة على " رقیة في اغیر أننا نجد مدلول مصطلح التّ 

  )5(."تبارّ یادة في النتقالھ من درجة إلى أخرى منھا مع تمتعھ بالزّ إلى أخرى، أي إ رتبة

      

                                                             
  .332 ، ص1978، مكتبة لبنان، بیروت، معجم مصطلحات العلوم الإجتماعیة :بدوي أحمد زكي  )1(
  .276 ،ص2005الطبعة العربیة الأولى، عمان، ، إدارة الموارد البشریة :شاویشمصطفى نجیب   )2(
 ستراتیجي، عالم الكتب الحدیث، الأردن،إ مدخل  ،إدارة الموارد البشریة :عادل صالححرحوش ، لماسالمؤید سعید  )3(

  .224 ، ص2002
(4  )  Cérdin (J- L) :  Gérer Les Carrières, édition EMS, 2000, p 30. 

مارس المتعلقة  23خ في المؤرّ  59- 85من المرسوم  85إلى  71، المادة 1985مارس  13سمیة رقم الجریدة الرّ  )5(
  العمومیة. والإدارةسسات ال المؤموذجي لعمّ نون الأساسي النّ بالقا
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   :رقیةللتّ  الإجرائي عریفالتّ ا أمّ      

ف من وظیفتھ الحالیة إلى وظیفة ذات مستوى أعلى تختلف في فھو نقل وتدرج الموظّ 

زیادة في المرتب، كأن یترقى الموظف في المؤسسة المسؤولیات والواجبات ویصحبھا عادة 

  حكم إلى فئة الإطارات.من فئة التّ 

 الإطارات:  .ب 

ف الإطار جتماعیة یعرّ ھوم الإطار، فنجد معجم العلوم الإعاریف حول تحدید مفتعددت التّ   

ھ مھندس یحوز على شھادة دبلوم متحصل علیھا من إحدى المعاھد العلیا وھو موظف على أنّ 

رة في المیدان ف ذو تجربة كبیاءة عالیة، كما یمكن أن تنتسب لھ ھذه الصفة لكونھ موظّ ذو كف

خصال  فة الإطار تتطلب منھ أن یمتلكمتلاكھ لشھادة أو دبلوم، لأنّ وظیوھذا في حالة عدم إ

  )1(ى تحمل المسؤولیات العلیا.القدرة عل وبتكارخاذ القرارات، الإتّ كإ

  یلي: قتراحھ مامفھوم فئة الإطارات بإ حاول تحدید Boultanskiا أمّ 

ي ریا وأرباب العمل والتّ تاوسطیة بین البرولیو مستقلة الإطارات مجموعة خاصة، "

  )2(."مجتمع بدون طبقاتو  عایش مع ھاتین الفئتین، مجتمع ذو طبقات متوسطةمصیرھا التّ 

یقول بأنّ " الإطارات ھي فئة من الموظفین مرتكزین في  Jean Luc Cérdinكما نجد 

  )3(."نظیمي للمؤسسة، لھم عقد عمل غیر محددأعلى الھرم التّ 

  :للإطارات الإجرائي أمّا التعّریف    

متحصلة على  ،علیمكوین والتّ الإطارات عبارة عن فئة سسیومھنیة ذات مستوى عال من التّ ف 

كوین العالي، كما یمكن أن ترتقي إلى ھذه الصفة من خلال شھادة دبلوم من إحدى مراكز التّ 

نظیم والإشراف خطیط والتّ جربة المیدانیة في المنظمة وتمارس وظائف في الإدارة كالتّ التّ 

  والمراقبة.

  

  

 
                                                             

(1) Dictionnaire de Sociologie la rousse, 1ere édition, paris, 2005, p15. 
(2) Boultanski (L) : Les Systèmes de Représentation d’un Groupe Social , Les Cadres 
Revue Française de sociologie. N°4, Paris, 1979, p 638.  
(3 )  Cérdin (J-L), OpCit, p p 67- 68. 
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 الكفاءة:  .ج 

لتحقیق نشاط ) savoir faire) والمعرفة الفعلیة (savoirیقصد بالكفاءة " تطبیق المعرفة (

نطلاقا من لمھنیة ویمكن ملاحظتھا بموضوعیة إالكفاءة تنتج عن الخبرة اعلمي ما یجعل 

  )1(."منصب عمل كما یمكن تثبیتھا من خلال الأداء المھني

كتسبھا من خلال ي إابقة التّ كما أنّ الكفاءة تمثل الخبرة المعرفیة للفرد، أي المعرفة السّ 

عقلیة تسمح لھ بترتیب وتنظیم السلوك ي یستعملھا في صورة عملیات الممارسات الیومیة التّ 

  قصد مواجھة موقف ما أو تحقیق ھدف معین.

یمیز بین الكفاءة الفردیة والكفاءة الجماعیة، فالكفاءة الفردیة  Jean Paul Juésكما نجد 

) والمعرفة savoir et theorieالمشترك للمعارف ( الاستخداماتیة) ھي القدرة على (الذّ 

حكم في الوضعیات المھنیة المعطاة من أجل الحصول ي تسمح لھ بالتّ التّ  طبیقات)الفعلیة (التّ 

  )2(تائج المرتقبة.على النّ 

) savoir faire) والمعرفة الفعلیة (savoirغالبا ما تكون الكفاءة لا تحتوي على المعرفة (

القدرة و لفعل ات  لعرفة الذّ ى بمولكن تحتوي أیضا على تصرفات وسلوكیات أي ما یسمّ 

  علم.غبة في التّ علم والرّ صال والعمل في مجموعة، معرفة التّ تّ على الإ

لا تجمع بل تتضاعف و  يالتّ ردیة ا المعرفة الجماعیة تتمثل في مجموع المعارف الفأمّ 

 الاندماجمكن أن تؤثر على الجماعة، لكن ضعیفة فی فرادالأتتداخل فمثلا إذا كانت كفاءة أحد 

 )savoir faire(قافة المشتركة والمعرفة الفعلیة مبنیة على الثّ الكفاءات  الدینامیكي لكلّ 

سبة شكل الأداء الجماعي للمنظمة بالنّ على نظیمیة الجماعیة، فالكفاءة الجماعیة تظھر التّ 

  ال تكون معترف بھا عن طریق تطبیقات مختلف أشكال المرتبات الجماعیة.للعمّ 

 الأقدمیة:  .د 

 ةف في وظیفتھ الحالیة بصفة خاصة أو بطول مدّ ي قضاھا الموظّ التّ الأقدمیة ھي الفترة "

 )3(الخدمة بالمنظمات بصفة عامة".

  

                                                             
  .25 ص ،2009الجزائر،  للنشر ھومة دار الثانیة، الطبعة ،نظریات و مفاھیم الكفاءة :بوكرمة فاطمة الزھراء) 1(

(2) Jués (J-P): Gestion Des Ressources Humaines, édition Ellipse, paris, 2002, p 77. 
 وزیع،شر والتّ الدار الجامعیة للنّ  طبیقیة في إدارة الموارد البشریة،الجوانب العلمیة والتّ : محمد عبد الباقيصلاح الدین  )3(

  .222 ، ص2001
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 كوین:التّ ـ ت 

ي من شأنھا أن تضع الأفراد والجماعات وتجعلھم في كوین ھو " مجموعة العملیات التّ التّ 

ستوكل لھم ذلك من أجل السیر ي نفیذ المتقن لمھامھم الحالیة أو المھام التّ حالة تسمح لھم بالتّ 

  )1(الحسن للمنظمة."

عائم ھ " مجموع العملیات، الوسائل والمنھجیات والدّ على أنّ  J-M perttiفھا كما یعرّ 

ي یمكن من خلالھا تحفیز المأجورین على تحسین معارفھم وسلوكیاتھم المخططة التّ 

نجاز مھامھم محیطھم وإیف مع دافھم الخاصة للتكّ وكفاءتھم لتحقیق أھداف المنظمة وأھ

  )2(الحالیة والمستقبلیة.

   إدارة الموارد البشریة:ـ ث 

"قانون یحدد طرق وتنظیم معاملة فھو عارف حول مفھوم إدارة الموارد البشریة تعددت التّ 

الأفراد العاملین حتى یمكنھم تحقیق إرادتھم في إبراز قدراتھم وإمكاناتھم محققین الكفاءة 

  )3(والجماعیة.الفردیة 

،  ختیارعملیات إقابة، رّ ، الوجیھتّ ، النظیمتّ ال ،طخطیتّ الوتشتمل على عملیات أساسیة في 

عایة وحفاظا على الأفراد لغرض الإسھام في تحقیق رّ ، الكاملتّ ، العویضتّ ، النمیةتّ ، العیینتّ ال

 )4(رة والمحددة للمنظمة.نظیمیة المقرّ الأھداف التّ 

  

   ابقة:راسات السّ الدّ  ـ  6

خترنا منھا رقیة وتسییر الموارد البشریة وإة دراسات أجریت حول موضوع التّ ھناك عدّ 

 الي:حو التّ القریبة من موضوعنا وھي على النّ 

 

 

  
                                                             

(1) Sekiou (L): Gestion Du Personnel, les éditions d’organisation, 3eme édition, Canada, 1986, 
p 93 
(2) Peretti (J-M): Ressources Humaines, Gestion De Personnel, édition Vuibert, paris, 1994, 
p99. 

  .29 ، ص2005 والنشر، الإسكندریة،لدنیا الطباعة ادار الوفاء  ،إدارة الموارد البشریة :حجازيمحمد حافظ  )3(
  .29ص  ،مرجع سابقمحمد حافظ حجازي:  )4(
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 :الدراسات العالمیة  .أ 

 )Fredirik Frusten Berg :)1 فارستنبارق دراسة فرید یریك §

رقیة في ظل سیولوجیة لعملیة التّ والسراسة راسة یكمن في الدّ ساؤل الجوھري في ھذه الدّ التّ 

لم الھرمي والمھني لدى رق الحقیقیة للصعود في السّ راسة كشفت لنا الطّ المؤسسة، فھذه الدّ 

ال، إذ یجب الكشف عن المقاییس الخاصة بالتّرقیة، والتيّ تعبر عن واقع صحیح العمّ 

  للصعود.
الإختیار المرشد وكذا المؤھلات فیرى الباحث أنّ سیاسة الترّقیة لدى الفرد تحمل طابع 1

  الشّخصیة وأخیرا متطلبات الوظیفة. إذ أعطى بعض المراحل الأساسیة لمقیاس التّرقیة:

 تأخذ الطابع التّقلیدي (كالإرث الإجتماعي، والأصل والأقدمیة والعادات والجھویة..إلخ).  - أ

 ور الذّي یلعبھ الفرد.ذات الطابع التأّثیري من خلال المكانة والدّ   - ب

ذات المسعى التّقلیدي العقلاني من خلال موقع الشخص نفسھ، وكذلك عملیة التّفاعل  - ت

 والتأّثیر من خلال المحیط نفسھ.

  ذات خاصیة "التأھیلات" الموجودة داخل المؤسسة وكذا دور التكّوین المھني. - ث

  الدراسات المحلیة:  .ب 

 )2(دراسة "بوخلف خدیجة": §

رقیة الموضوعیة "أثر التّ راسة والمتمثلة في موضوع محل الدّ  الطالبة حول إشكالیةتمحورت 

ذكرت الطالبة في . "تباعضا الوظیفي للأاء المشرفین وعلى الرّ وغیر الموضوعیة على أد

ضا الوظیفي رقیة تعد من أھم عوامل الرّ عتبار بأنّ التّ لیة دراستھا من خلال تطرقھا إلى إشكاإ

ھا تصب في مصلحة بما أنّ  ،حفیز المادي والمعنويالتّ لدى العاملین لما تنطوي من عنصر 

  الفرد والمؤسسة معا.

  الیة:ساؤلات التّ في التّ  لیتھاإشكاوجاءت 

ین تمت ترقیتھم بطریقة المشرفین الذّ  تباعأضا الوظیفي بین ھل ھناك فرق بین الرّ  -

 ین تمت ترقیتھم بطریقة غیر موضوعیة؟المشرفین الذّ  وأتباعموضوعیة 

                                                             
(1)  Fredirik Frusten Berg: revue de La Sociologie De Travail, A.A.S.T N°1, paris, p p 20-29. 

 ،لأتباعلرقیة الموضوعیة والغیر الموضوعیة على أداء المشرفین وعلى الرضا الوظیفي أثر التّ  : بوخلفخدیجة   )2(
  .2007جامعة الجزائر، قسم العلوم الاجتماعیة، ر، یدة الماجستمذكرة لنیل شھا
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رقیة، الإشراف، ضا عن مختلف المؤشرات (الأجر، التّ فروق دلالة في مستوى الرّ ھل ھناك  -

 إشرافتان تعمل تحت روف المادیة) داخل المجوعتان اللّ الزملاء، محتوى العمل، والظّ 

 تمت ترقیتھم بطریقة موضوعیة أو غیر موضوعیة؟ لینمسؤو

موضوعیة وأداء المشرفین  ین تمت ترقیتھم بطریقةھل ھناك فرق بین أداء المشرفین الذّ  -

 .؟ین تمت ترقیتھم بطریقة غیر موضوعیةالذّ 

تباع تقییم الجانب الإنساني من طرف الأقني وھل ھناك فروق ذات دلالة بین تقییم الجانب التّ  -

ا بطریقة موضوعیة أو غیر مّ تان تمت فیھا ترقیة المسؤولیة إللّ داخل المجموعتان ا

 موضوعیة؟

  تیة:ابقة في الفرضیات الآساؤلات السّ جابة عن التّ كما حاولت الطالبة الإ

ین تمت ترقیتھم بطریقة موضوعیة أكثر رضا من أتباع المشرفین تباع المشرفین الذّ أ - 1

 ین تمت ترقیتھم بطریقة غیر موضوعیة.الذّ 

رقیة، ضا عن مختلف المؤشرات (الأجر، التّ ھناك فروق ذات دلالة في مستوى الرّ  - 2

 روف المادیة).محتوى العمل، والظّ الإشراف، الزملاء، 

 ضا عن مختلف المؤشرات حسب المجموعتین.ھناك فروق في درجة الرّ  - 3

ین تمت ترقیتھم بطریقة موضوعیة أحسن من تقییم الذّ  تقییم الأتباع لأداء مشرفیھم - 4

 ین تمت بطریقة غیر موضوعیة.الأتباع لأداء مشرفیھم الذّ 

ني وتقییم الجانب الإنساني من طرف الأتباع داخل قھناك فروق ذات دلالة بین الجانب التّ  - 5

 ھم بطریقة موضوعیة أو غیر موضوعیة.تلیؤوي تمت ترقیة مسالمجموعتین التّ 

 قني، الإنساني) حسب المجموعتین.ھناك فروق في تقییم جانبي الأداء (التّ  - 6

  الیة:تائج التّ راسة بعد المعالجة المیدانیة وتحلیل المعطیات بالنّ فخلصت الدّ 

تباع نّ الرضا الوظیفي یكون أحسن عند أي نصت على ألم تتحقق الفرضیة الأولى التّ  -

 ین تمت ترقیتھم بطریقة موضوعیة.المشرفین الذّ 

ضا على المؤشرات ختلاف في مستوى الرّ ي نصت على أنّ إانیة التّ تحققت الفرضیة الثّ  -

رقیتھم بطریقة لین تمت تتان تعملان تحت إشراف مسؤوالست، داخل المجوعتان اللّ 

 موضوعیة أو غیر موضوعیة.
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ضا عن مختلف الثة التي نصت على أنّ ھناك فروق في درجة الرّ تحققت الفرضیة الثّ  -

 المؤشرات.

ین تمت م الأتباع لأداء مشرفیھم الذّ یي نصت على أن تقسابعة التّ لم تتحقق الفرضیة الرّ  -

ین تمت ترقیتھم بطریقة شرفیھم الذّ ترقیتھم بطریقة موضوعیة أحسن من تقییم الأتباع لأداء م

 غیر موضوعیة.

قني ختلاف في تقییم جانبي الأداء (التّ ي نصت على وجود إتحققت الفرضیة الخامسة التّ   -

ا بطریقة مّ إ ،لین تمت ترقیتھمتحت إشراف مسؤو تان تعملانالإنساني) داخل المجموعتان اللّ 

 أحسن من الجانب الإنساني.قني موضوعیة أو غیر موضوعیة، وكان تقییم الجانب التّ 

ي نصت على أن ھناك فروق في تقییم جانبي الأداء حسب لم تتحقق الفرضیة السادسة التّ  -

لین تمت ترقیتھم بطریقة موضوعیة أو غیر ان تعملان تحت إشراف مسؤوتالمجموعتین اللّ 

 موضوعیة.

   )1(:الصناعیة"دراسة سلیم العایب بعنوان " ھندسة تسییر الإطارات في المؤسسة  §

لنیل  دراسة میدانیة بمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة واد عیسي وھي أطروحة

 .2007- 2006جتماع تخصص تنظیم وعمل للسنة الجامعیة شھادة الدكتوراه في علم الإ

حتیاجات ھا تقوم بتوفیر الإتمحورت إشكالیة دراسة حول أھمیة تسییر الموارد البشریة، إذ أنّ 

  ي إلى نجاح المؤسسة.ا یؤدّ ستخدامھا الأمثل ممّ والمحافظة وضمان إ لموارد البشریةمن ا

كوین، قییم، التّ وظیف، التّ كما تطرق إلى وضع سیاسة محكمة لتسییر الموارد البشریة، التّ 

  لیم للموارد البشریة خاصة فئة الإطارات.رشید العقلاني والسّ وضرورة التّ  ،..إلخ،.رقیةوالتّ 

  یلي: عام والمتمثل كماالسؤال الي شكلت تخلصت تساؤلات البحث التّ ومنھ 
 كیف یتم ھندسة تسییر الإطارات في المؤسسة الصناعیة؟1

  یلي: راسة والمتمثلة فیمالیة لھذه الدّ اساؤلات الجزئیة الموومنھ جاءت التّ 

  نتقاء الإطارات في المؤسسة؟كیف یتم توظیف وإ - 1

  المؤسسة؟مھم في على أي أساس یتم تقیی - 2

  كوین في المؤسسة؟ما ھو دور وفعالیة التّ  - 3
                                                             

 حة دكتورا في علم الإجتماع تنظیم و عمل، جامعةو، أطرھندسة تسییر الإطارات بالمؤسسة الصناعیة :العایبسلیم ) 1( 
  .2007یوسف بن خدة الجزائر، 
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 بعة في المؤسسة ھي معاییر موضوعیة؟رقیة المتّ ھل معاییر التّ  - 4

  الي:حو التّ راسة على النّ وجاءت فروض الدّ 

 وظیف.ستعدادات الإطار مع متطلبات المنصب یساھم في نجاح عملیة التّ توافق إ - 1

 ما زاد رضاه عن المؤسسة .كلّ قییم ما كان الإطار واعیا بنتائج التّ كلّ  - 2

 كوین یساھم في تحسین أداء المؤسسة.زیادة فعالیة برامج التّ  - 3

جاه تّ إالإطارات ما أدى إلى رضا أسس موضوعیة كلّ رقیة على ما تمت عملیة التّ كلّ ـ 4

 المؤسسة.

بعض راسة المیدانیة على ث في الدّ عتمد الباحي والكیفي كما إج الكمّ ستخدم الباحث المنھاإ1ـ

 ستمارة.الملاحظة، الإ ستطلاعي، المقابلة،البحث الإ :الأدوات المنھجیة المتمثلة في

  من الإطارات المتوسطة  320 و 74میة منھم إطارات سا ،إطار 340عینة بحثھ تكونت من ف

في ھذه رقیة التّ ستنتج أنّ سیاسة رقیة نجد أنّ الطالب إتّ راسة المتعلقة بعملیة الومن نتائج الدّ 

الإطارات ا نتج عنھ عدم رضا المؤسسة لیست موضوعیة وعقلانیة في توزیع المناصب، ممّ 

ساھم في  اتیةرقیة وقوانینھا، وكما رأیناه في الجدول إذ نعتقد بأنّ طغیان عامل الذّ م التّ بسل

  متیازات.حول نیل الإتسابق وتنافس الإطارات 

تكوین ة بعامل الكفاءة، الأقدمیة والّ اصّ ل الخعتمادا على الجداولترتیب وتصنیف إفإذا جئنا 

  نجد في المرتبة الأولى.

 %78.33كوین بنسبة التّ  -

  انیة:في المرتبة الثّ 

 .%76.45دمیة بنسبة الأق -

  الثة:في المرتبة الثّ 

 .%57.14الكفاءة بنسبة 

درج وھما: وعلیھ وجد الباحث بأنّ أغلبیة الإطارات تؤكد على عاملین ھامین في تحدید التّ 

  كوین والأقدمیة وبصفة أقل الكفاءة.التّ 
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رقیة من خلال تفعیل المقاییس وعقلانیتھا ستنتج الباحث بأنّ الإطارات تطمح لبلوغ التّ ومنھ إ

قییم الموضوع للمسار المھني وھذا یدل على أنّ ھناك معاییر غیر في المیدان مع ضرورة التّ 

    ...إلخ.،ةابوالقررقیة كالمحسوبیة، الجھویة، رسمیة تتحكم في التّ 

  

  راسة:قنیات المستعملة في الدّ المنھج والتّ  ـ  7

 المنھج:  .أ 

للباحث الإجتماعي الحریة المطلقة في إختیار منھج بحث إلاّ أنّ ھذا  یعتقد البعض أنّ "

صفات تختلف عن الأخرى وھذه لھا ظاھرة أو مشكلة  حة، لأنّ لكلّ عتقاد بعیدا عن الصّ الإ

  )1(."الباحث منھجا معینا لدراستھا أو لمعالجتھاالصفات تفرض على 

  )2(.تسعى لبلوغ ھدف"" فالمنھج ھو مجموعة من العملیات 

على كیفیة تصور وتخلیط إذا ینص المنھج فعتباره طریقة تصور وتنظیم البحث، كما یمكن إ

كل ة في ھ یتدخل بطریقة أكثر إلحاحا بأكثر أو أقل دقّ راسة، أنّ العمل حول موضوع الدّ 

  مراحل البحث أوفي ھذه المرحلة أو تلك.

حلیلي، حیث یرتكز ھذا المنھج على فالمنھج الملائم لدراستنا ھو المنھج الوصفي التّ  إذا

       Quantitativeكمیاوصفا  ةسارقید الدّ موضوع الاھرة أو فصیلي للظّ تّ قیق والالوصف الدّ 

لا إلى جمع بیانات ومعلومات كافیة فالمنھج الوصفي یھدف أوّ  Qualitativeوصفا نوعیا و 

جمعھ بطریقة موضوعیة وصولا إلى  دراسة وتحلیل ما تمّ  اھرة ومن ثمّ ودقیقة عن الظّ 

ات من العوامل المؤثرة على تلك الظاھرة وھذا المنھج یعتمد في تنفیذه على طرق جمع البیان

وإعتماد مبدأ  حصائیةستمارة الإصال الأخرى أو إستخدام الإمقابلات شخصیة أو وسائل الإتّ 

راسة، وعن مراحل ھذا المنھج فھما ي تمثل جزء من مفردات الدّ ستخدام العینات والتّ إ

 ،ي تھدف لتكوین إطار واضح لمشكلة البحثستطلاع والتّ : مرحلة الإمرحلتان أساسیتین ھما

  )3(ئج.تاي تھدف للوصول إلى النّ ي تمثل جمیع العملیات التّ ومرحلة الوصف الموضوعي والتّ 

  

                                                             
  .98، ص 2004دار الشروق، عمان،  ،مناھج البحث في علم الاجتماعخلیل العمر:  معن  )1(
  .98ص  ،2004دار القصبة للنشر، الجزائر،  ،منھجیة البحث في العلوم الإنسانیة: أنجرسموریس   )2(
  .66 ، ص2008عمان ،  ،دار النشر ،منھجیة وأسالیب البحث العلمي  :البیاتي ، محمودالقاضي لالد  )3( 
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 تقنیات البحث:  .ب 

موذجیة فإذا كانت المناھج النّ  ،تقنیات البحث ھي وسائل تسمح بجمع المعطیات من الواقع

تشیر قنیات فإنّ التّ  یخص طرق معالجة موضوع دراسي معینة فیما تتضمن توجیھات عامّ 

وتمثل ھذه  ،ي بإمكان ھذا الموضوع أن یقدمھاإلى كیفیة الحصول على المعلومات التّ 

  )1(جتماعي.الأساسیة لتقصي الواقع الإقنیات الوسائل التّ 

  الي:كل التّ ومن الأدوات المستعملة في جمع البیانات حول موضوع دراستنا نذكرھا على الشّ 

 راسة الاستطلاعیة:الدّ  ·

قمنا ربص المیداني بالمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة بدأ التّ رخیص لنا ببعد التّ      

ارد البشریة حدید إلى قسم إدارة الموفي الدورات الأولى بزیارات میدانیة إلى المؤسسة وبالتّ 

د بالمعلومات ، وكان ھدفنا ھو التزوّ كلھناطارات العاملة لتقینا بالإبرید، أین إلوحدة التّ 

مات دنا بالمعلوحیث تزوّ راسة والمتمثل في ترقیة الإطارات لیة حول موضوع محل الدّ الأوّ 

عرف على المعیار الأساسي محاولة التّ إلى ة رقیة إضافحول واقع ترقیة الإطارات وسلم التّ 

یارة الأولى للمیدان ینا ھذه الزّ ستغلّ لى منصب إطار أو إطار سامي، كما إلترقیة عامل إ

  بالحدیث مع الإطارات حول طبیعة عملھم ومدى تكییفھم مع منصب ذو مسؤولیات أعلى.

  

 ستمارة:الإ ·

صیغ  ھة، ذلك لأنّ ستمارة تقنیة مباشرة لطرح الأسئلة على الأفراد وبطریقة موجّ تعتبر الإ"

كتشاف علاقات ریاضیة یة بھدف إبمعالجة كمّ الإجابات تحدد مسبقا، ھذا ما یسمح بالقیام 

 )2(."یةوإقامة مقارنات كمّ 

ي جتماعیة التّ البحوث الإة من أكثر الأدوات جمع البیانات إستخداما في ستمارالإكما تعتبر 

ي یمكن أن تكون على شكل "التّ  ظریةجتماعي من تشخیص فرضیاتھ النّ تمكن للباحث الإ

   )3(.ى بالإدارة الغیر المباشرة"اتي أو ما یسمّ ملئ الذّ الستمارة إ

                                                             
  .107مرجع سابق، ص :أنجرس موریس  )1( 
  .349 ص ،سابق مرجع  :أنجرسموریس   )2(
    .350ص ، نفس المرجع  )3(
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اني وع الثّ نّ الستمارة من خلال إجابات المبحوث، أمّا الإ عندما یقوم الباحث نفسھ بملأ     

  )1(ستمارة البحث دون وسیط.مباشرة وھنا یقوم المبحوث بملأ إ ستمارة إدارةھي إف

عرضھا  راسة أین تمّ ستمارة بحثنا بصیاغة الأسئلة المتعلقة بفروض الدّ وكانت عملیة بناء إ

راسة وبعد جملة من على الأستاذ المشرف للحكم على مدى تناسبھا مع موضوع الدّ 

الإطارات  ستیعاب( إطارات) وذلك لمعرفة مدى إ ینمبحوث 5على ھا عدیلات، قمنا بتجریبالتّ 

جربة الأولیة لأسئلة الواردة  فیھا ودرجة قبولھم والإجابة علیھا دون إحراج، فسمحت لنا التّ ل

عدیلات الطفیفة غیرات والتّ إدخال بعض التّ  قائص فقد تمّ ستمارة من تدارك بعض النّ للإ

  إضافة أخرى. تمارة عن طریق حذف بعض الأسئلة وسللإ

 قتراب بالواقع السسیومھنيمن الإالدراسة المیدانیة تنا الإجراءات العملیة مكنّ  ومن خلال ھذه

أربعة  ستمارةالإستمارات من طرفھم، حیث شملت توزیع وملئ الإ للمبحوثین حیث تمّ 

  أساسیة وھي: محاور

ن، حول الجنس، السّ  خصیة للإطار مثل معلوماتفیشتمل على البیانات الشّ  ل:المحور الأوّ 

  .ي تضم سبعة أسئلةالأقدمیة...إلخ، والتّ علیمي، والحالة المدنیة، المستوى التّ 

رقیة على قیام التّ التي مفادھا  ،لأسئلة المتعلقة بالفرضیة الأولىیشتمل على االمحور الثاني: 

  عشر سؤال. ثلاثةي یضم والذّ  أساس الكفاءة

كوین انیة، الترقیة على أساس التّ یشتمل على الأسئلة المتعلقة بالفرضیة الثّ  المحور الثالث:

  عشر سؤال. ي یضم ستةوالذّ 

قدمیة  الأ رقیة على أساس، التّ الثةالثّ یشتمل على الأسئلة المتعلقة بالفرضیة : المحور الربع

 عشر سؤال. خمسةعلى  ي یحتويوالذّ 

 جلات:الوثائق والسّ  ·

جلات من الإطلاع على بعض السّ  ENIEMستطلاعي لمؤسسة البحث الإا من خلال تمكنّ    

جلات والملفات دنا بمعلومات تخص مجموعة من السّ ة بالمؤسسة وتزوّ والوثائق الخاصّ 

كما المؤسسة ال بصفة عامة والإطارات بصفة خاصة في ھذه الخاصة بسلم ترقیة العمّ 

 ةتنظیمي لإدارة الموارد البشریة لوحدالّ نظیمي للمؤسسة عامة والھیكل دنا بالھیكل التّ تزوّ 
                                                             

 (1) Quivy (R), Gampenhoudt (L-V): Manuel De Recherche En Sciences Sociales,  Dunod, 
2eme édition, paris, 1995, p 190. 
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ي أجریناھا مع إطارات قسم إدارة راسة من خلال المقابلة التّ تنا الدّ ، كما مكنّ بالأخص بریدالتّ 

الموكلة إلیھم ومعرفة مدى طرق إلى الوظائف والمھام الموارد البشریة للوحدة إلى التّ 

  لھا وكیفیة مواجھتھا.ي یتعرضون تحكمھم في ھذه الوظیفة والصعوبات التّ 

  :تحلیل البیاناتأدوات ج ـ  

  في تفریغ بیانات استبیان البحث على أدوات التحلیل الكمي و الكیفي: عتمدناالقد 

 .(SPSS)معالجة البیانات عن طریق برنامج أدوات التحلیل الكمي:   ·
من أكثر البرامج الإحصائیة استخداما من قبل شریحة واسعة من  (SPSS)یعتبر برنامج 

الطلبة والباحثین في مختلف التخصصات الاجتماعیة والإحصائیة، فقد أصبح علم الإحصاء 

في السنوات الأخیرة أداة أساسیة في الدراسات الكمیة والإحصائیة لتوظیف البیانات وتحلیلھا 

بلیة، ونظرا لكبر حجم العینات التي یتعامل معھا علم وإعداد التقدیرات والتنبؤات المستق

ده على أسالیب كمیة معمولة من جھة أخرى برزت ضرورة االإحصاء من جھة واعتم

  العملیات الإحصائیة اختصارا للجھد والوقت. لإنجازاستعمال الحاسوب 

 statistical pagage for)الذي ھو اختصار العبارة  (SPSS)یعتبر البرنامج الإحصائي 

sciences social)  من أكثر البرامج الإحصائیة استخداما من قبل الباحثین في المجالات

  التربویة والاجتماعیة والفنیة...الخ، في إجراء التحلیلات الإحصائیة اللازمة.

كما تم  .ان فیھ وتمت المعالجة الآلیة من طرف ھذا الأخیرتبیوقد قمنا بتفریغ أجوبة الاس

  .2معامل كااستخدام 

یتمثل في تحویل النتائج من الكم إلى الكیف و ذلك عن تحلیل أدوات التحلیل الكیفي:  ·

الجداول و تفصیلھا و تحلیل بیاناتھا سوسیولوجیا، و بالتالي تأویل الأرقام الموجودة من أجل 

 الوصول إلى النتائج.
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  ختیارھا:تحدید عینة البحث وكیفیة إ ـ   8

 ختیارھا:البحث وكیفیة إتحدید عینة  ·

ي جزء منھ، نقوم وھ من الأفراد لھا خصائص مجتمع أكبریقصد بعینة البحث مجموعة "

ي تمثلھ، ویمكن تعمیم تائج مطابقة للمجتمع الأصلي الذّ ا من الوصول إلى نبدراستھا لتمكینن

الإطارات لوحدة راسة تخص مباشرة فئة ة المیدانیة لھذه الدّ فالمقارب )1(."تائج علیھھذه النّ 

ل الوحدة اعمّ عن عدد برید إذ في البدایة ومن خلال الأرقام المقدمة من طرف الإدارة التّ 

  :التالي 01حسب الجدول رقم  وزیعكان التّ برید فالتّ 
  العدد  الفئة المھنیة

 نفیذأعوان التّ  -
 حكمأعوان التّ  -
  الإطارات -
  امیةسّ الالإطارات  -

- 355 
- 209 
- 113 
- 09  

  عامل بوحدة التبرید. 667 -  المجموع -

*  

ار ختیولقد قمنا بإ 09امیة ا مجموع الإطارات السّ ، أمّ 113الإطارات المتوسطة ھو مجموع 

العینات العشوائیة البسیطة ھي طریقة المعاینة من وع ھذا النّ  عینة البحث بطریقة عشوائیة و

موعة لكي تمثل أي مجختیار أنّ إحتمال إختیاري مفردة مساو كما ي یكون فیھا إحتمال إالتّ 

 )2(راسة.مجتمع الدّ عینة من العینات ال

ي لعدد إطارات الوحدة، إطار من المجموع الكلّ  40ختیارھا بطریقة عشوائیة ولقد تمّ إ -

 راسة).(أنظر صعوبات الدّ لاحقا وھذا راجع إلى الأسباب المذكورة 

بقدر ما یھدف إلى جمع عمیم التّ إلى لا یھدف راسة ومنھ فإنّ حجم العینة في ھذه الدّ 

  ي.الكمّ  حلیل الكیفي ولتّ ت وفق اراسة تمّ الدّ فالي عمق في تحلیلھا، وبالتّ المعلومات والتّ 

  

  
                                                             

، 1986دار الطلیعة للنشر والتوزیع، بیروت، ، 2ط ،جتماعيالإالأسس العلمیة لمناھج البحث  :حسانإ محمد الحسن)1(
  .5ص
  .(الإطارات السامیة والمتوسطة) محل الدراسة اتالإطار* 

  .157، ص جامعة بنھا 163 مركز التعلیم المفتوح، المستوى الثالث كود ،طبیقيالإحصاء التّ  :الدسوقي انمحمد زید  )2(
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  راسة.ظري للدّ قتراب النّ الإ ـ 9

  رقیة المھنیة لأفراد العاملین ونذكر منھا:ھتمت بدراسة التّ ي إظریات التّ تعددت النّ 

 )1(نظریة الحراك المھني:  .أ 

 فراد والجماعاتللأ جتماعیةوسیولوجیة إلى دراسة الأوضاع الإارسات السالدّ جھت مجمل تّ إ

  الأبعاد الرأسیة جتماعیة وكیفیة تدرج الأفراد خلال وتغییرھم في المركز والأدوار الإ

درج المھني الأبعاد الأفقیة ویرجع الفضل إلى بتریمسوركین في تفسیر ظواھر الحراك والتّ و 

ب، فوضع الفرد تّ غییر في الوظیفة والمروالرأسي ومن خلال التّ  في إطار الحراك الأفقي

داخل ي یؤدیھا جتماعي والوظیفة التّ لم الإي یشغلھا داخل السّ ظر إلى المرتبة التّ یتحدد بالنّ 

دون یقلم الوظیفي ویتالمؤسسة، فالأفراد في المھنة الواحدة یرتبطون بسلسلة متدرجة في السّ 

كاء والمھارة وھناك بعض المھن تتطلب قدرا عالیا من الذّ بواجبات ومسؤولیات محددة 

  اجح.والأداء النّ 

  الیة:درج المھني من مؤسسة لأخرى حسب العوامل التّ وتختلف درجات التّ 

 ختلاف المھن.درج المھني في المؤسسة الأخرى بإتعددت درجات التّ  -

 درج المھني أكثر.فیھا فرص التّ تتزاید أین ختلاف حجم المؤسسات درج بإیختلف التّ  -

رونة القوانین المطبقة رقیة من خلال ما سبق ومن خلال مظریة تنظر إلى التّ وعموما فھذه النّ 

  ى داخل المجتمع الواحد.  خر وحتّ لأدوار المھنیة تختلف من مجتمع لآعتبار أنّ اونسبتھا بإ

 لطة:ض السّ ینظریة تفو  .ب 

اخلي والخارجي وضرورة وجود نسق نظیمي على المستوى الدّ تحلیل البناء التّ  حاولت و

  اخلي والخارجي للسلوك.وازن الدّ على التّ نظیم ویعمل تعاوني بین بناءات التّ 

ي یعبر عن الفعل العقلاني وعلیھ فھو ینظر إلى سمي ھو البناء الذّ ویعتبر سلزنیك البناء الرّ 

متدرجة وأساسیة لتقییم  عتبارھا عملیةسمیة والعقلانیة بإرقیة من خلال طبیعة العلاقات الرّ التّ 

صفات الفرد والعمل على تطبیق ازمة التي تتوافق مع مومھارات الأفراد وتحدید الأدوار اللاّ 

  نسیق.نظیمیة والتّ التّ  ،الأسالیب الإداریة

                                                             
  .122 ، ص1990 ،الإسكندریة الجامعیة،الدار  السلوك في المنظمات، :روایة حسن  )1(
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شد والمعاییر عتماد على العقلانیة والرّ شترط من أجل ترقیة العامل الإفھو ی ومن ثمّ 

ستقرار المؤسسة والمھارة، ویشترط سلزنیك من أجل إكالكفاءة والخبرة العلمیة الموضوعیة 

تصال وضرورة توفیر لطة ووسائل الإستقرار في خطوط ومستویات السّ لى الإالعمل ع

عاونیة ستقرار بین الأنساق التّ بط والإسمیة كیمكانیزم یساعد على الضّ غیر الرّ الالعلاقات 

  )1(نظیمیة.والبناءات التّ 

  

  

                                                             
ط، دار المعرفة، الجامعیة، بیروت،  ب ،المعاصر السوسیولوجيجتماع ظریة في علم الإالنّ  :عبد الرحمن عبد الله )1(

  .13ص، 2002
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 مفھوم تسییر الموارد البشریة: - 1

ظر حول وضع مفھوم موحد للموارد البشریة ویمكن تمییز بین وجھتي ختلفت وجھات النّ إ

  قلیدیة والحدیثة.التّ نظر مختلفتین 

أنّ إدارة الموارد البشریة ما ھي إلاّ نشاط روتني یشمل على  ،ظرة التقلیدیةویرى أصحاب النّ 

ي والإنصاف وإجازاتھم وانعكس ذلك على الدور الذّ واحي المتعلقة بضبط أوقات الحضور النّ 

ي یقوم بأداء الوظیفة نظیمي للجھاز الذّ یقوم بھ مدیر إدارة الموارد البشریة وكذلك الوضع التّ 

   للمنشأة.نظیمي العام في الھیكل التّ 

أنّ إدارة الموارد البشریة تعتبر إحدى " ظر الحدیثومن ناحیة أخرى یرى أصحاب وجھة النّ 

مویل التّ  ،سویقالتّ أة ولھا نفس أھمیة تلك الوظائف (الوظائف الأساسیة في المنش

وتأثیره على الكفایة الإنتاجیة للمنظمة  الإنساني) وذلك لأھمیة العنصر إلخ.،...الإنتاج

  )1(مسؤولة على: وأصبحت

ü ستقطاب الأیدي المناسبة.إ و جذب 

ü  ّال والعمل على بقائھم واستمرارھم داخل المنظمة.المحافظة على العم 

ü ھا وتنمیتھا.یصیانة القوى العاملة وتدریب 

ü .تحفیز القوى العاملة وتدریبھا وتنمیتھا 

ü .تحفیز القوى العاملة 

اب ر عن وجھة نظر الكتّ ي تعبّ عاریف الأخرى نتطرق إلى بعض تعاریف التّ ومن التّ 

  الي:حو التّ ي نستعرضھا على النّ والمھتمین والتّ 

ین ھا "جذب وتنمیة الأفراد الذّ تعریفا لإدارة الموارد البشریة بأنّ  ي أوردنجد الخزامي الذّ 

وعلیھ   ،للشركات لكي تتنافس في بیئة متغیرة ومعقدة یمتلكون المواھب والخیال اللازّمین

جبات ا، أنّ تقدم إدارة الموارد البشریة ونجاحھا مرھون بأربعة و ficherیرى فیشر 

  )2(رئیسیة:

                                                             
 لنفسا علم لماجستیرا ةمذكر ،اتخاذ القرار في تسییر الموارد البشریة واستقرار الاطارات في العمل :خلاصي مراد  )1(
.  91ـ 90، ص ص  2007 قسنطینة، ةـعـامـج، لبشریةا اردلموا تسییر و لتنظیميا  

(دكتورا دولة في علوم التسییر، تخصص  ،إستراتیجیة تسییر الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةحسین یرقى: 
.18، ص 2007تسییر)، جامعة الجزائر،   
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نوع العاملین لعملیة الإداریة، وذلك بأن ترقىّ أن تلعب إدارة الأفراد دورا ھاما في ا  - أ

لى الإدارة خططا وبرامج وسیاسات یة، وتقترح عختارھم، خاصة ذوي الكفاءات العالین تالذّ 

 ستفادة منھ.غییر والإالتّ تساعد على إدخال 

نفیذ وعلى ابق، فلا تقتصر جھودھا على التّ مھما كانت علیھ في السّ  ةإیجابیي أكثر أن تؤدّ  - ب

ما علیھا أن تدرس أھداف المؤسسة ي تطبقھا منظمات أخرى، وإنّ قل البرامج والسیاسات التّ تنّ 

على الھدف الأعلى ركیز إلى ھذه الأھداف، أي یكون التّ وتضع مع السیاسات ما یوصلھا 

 شاط.حصیل أكثر من مجرد القیام بالنّ الوسیلة وعلى التّ 

لعاملین ن تطور مسؤولیاتھا بحیث تعمل على تقدم المنظمة وتطورھا، وذلك بتنمیة اإ - ت

لى مجرد قدم في المنظمة ولا تقتصر وظیفتھا عحتیاجات التّ وتطورھم وربط مھاراتھم بإ

 ز.نظام الحوافالمحافظة والإبقاء على 

ا كانت علیھ من قبل، أي أن بوظیفة الأفراد، أكثر ممّ  لتحاماإالإدارة العلیا أكثر أن تكون  - ث

ھتماماتھا  للموارد البشریة، وتفھم أي جزء على مسؤولیاتھا ھو أن تنتمي ھذه الموارد تولي إ

 وترقى لھا.

نسانیة فاعلات الإشاطات والتّ ي تجمع مختلف النّ ھا الوظیفة التّ بأنّ " Pierr (J.C)ویعرفھ 

  المادیة والمعلومات الموجھة نحو: دفقاتوالتّ 

ü ستعمال وتطویر وتحضیر الموارد البشریة من أجل تحقیق نتائج المنظمة.الحصول وإ 

ü  بین الأفراد والجماعات ومحیط العمل حل المشاكل المرتبطة بالعلاقات المتداخلة

كامل والإنتاج والإدماج في ا من أجل تحقیق التّ ) وإدارتھإلخ..قافة.كنولوجیة، الأھداف، الثّ (التّ 

عتبار ھذا الأخیر سییر النظام البشري للمنظمة، مع إ، ویتمثل أیضا دورھا في تالمنظمة

 )1(.الفرعیة الأخرى" ة ومعقدة للأنظمةتأثیره وتداخلھ بطریقة مستمر

عریف إلى وجود العلاقات المختلفة بین الأفراد والجماعات والمحیط وضرورة ھذا التّ  یشیر

  عتبار في وظیفة الموارد البشریة.بالإأخذ ھذه العلاقات 

تعني بالشؤون  والصناعیة،وظیفة من الوظائف الإداریة ا تعتبر إدارة الموارد البشریة ككم

لمشروع، (المنظمة، جمیع مستویات اارد البشریة على ستخدام الأمثل للموالأفراد، أي الإ
                                                             

ر، معھد العلوم الإقتصادیة، یسترسالة ماج ،وأفاقتنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیة واقع  :زین الدین بلصیف )1( 
  . 19 ص ،1995 الجزائر قسنطینة،
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بتنمیة قدرات ومواھب العاملین،  اأساس ، وتقومھوالمؤسسة) بغیة المساعدة على تحقیق أھداف

ى یتسنى لھم بذل أقصى جھد ممكن، وحتى یتوفر لھم في الوقت نفسھ الحافز القوي على حتّ 

  )1(خصیة بجانب المشروع.تحقیق أھدافھم الشّ 

الموارد البشریة نظرا  ستخدامإ عقلنھه الوظیفة لكونھا تبحث عن أھمیة ھذعریف یبرز ھذا التّ 

    الاھتمام بھا وتطویرھا وتنمیتھا وتوجیھھا  لأھمیتھا في تحقیق معدلات عالیة الإنتاج إذ تمّ 

نظیمي ستراتیجیات في العمل التّ تم توفیر إلمنظمات وأھدافھا العامة، وھذا یحمتطلبات ا وفق

  )2(.نظیميجیاتھا العمل التّ ستراتإ إذ نجد من أھم

ü  ّنظیمي، وبكل أبعاده یتطلب على الإدارة، العمل على إجراء الدراسات المسحیة للواقع الت

ید ي تركنولوجیة، وذلك رغبة منھا في تحدید الأماكن والمجالات التّ المادیة والبشریة والتّ 

 غییر فیھا.إحداث التّ 

ü  غییر مع كل زمة لإحداث التّ اللاّ  تصالات الإداریة،الإلابد من الإدارة العلیا، من إجراء

غییر، كما تتطلب ضرورة المستویات الإداریة، أي إلزام الإدارات الأخرى بضرورة تنفیذ التّ 

نظیمي ودراستھ من جدید، إعادة ھندسة الموارد البشریة والعمل على إعادة تنظیم الھیكل التّ 

بدرجة كبیرة من المرونة تساعد على إحداث ھیاكل تتمتع على نظیمات التّ حتى تحصل 

 غییر.التّ 

ü ستخدام قواعد وأصول البحث العلمي، كوسیلة حضاریة للعمل على ضرورة قیام الإدارة بإ

فراد للإبداء لأكافیة لفرص  إعطاءإلى ضرورة  إضافةنظیم، ي تواجھ التّ تحدید المشاكل التّ 

 ومشاركتھم في صنع القرار. بآرائھم

ü  حكم في أنواع ھیاكل یمكن التّ ي تدخل على عدیلات التّ ضل التّ نظیم، في التّ تصمیم ھیاكل

 ي یشغل في أي مصلحة كانت.وتحدید العدد الذّ  متسییر الأقسا وكیفیاتختصاص، الإ

ü  ّالعمل الحدیثة في أي مصلحة  كنولوجیة وإدخال أسالیبقدرة المؤسسة على توفیر الت

 خر.ي تبرز من حین لآالتّ  ةفیدیات العمل المعتماد على فنّ ، والإكانت

ü  وظیف وطرق التّ  إجراءاتتغییر طبائع الأفراد وتصرفاتھم وذلك عن طریق ھندسة

تصال بین الأفراد وتعتبر ھذه الأسالیب من كوین وتقییم الأداء، وتحسین الإدریب والتّ التّ 
                                                             

  .27دار غریب للطباعة، بدون سنة، ص إدارة الموارد البشریة، :محمد ماھر علیش )1(
  .224ص ، مرجع سابق  :سلیم العایب )2(
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كوین التّ أصعب الطرق المستعملة لتحسین مستوى العمل، لأنّ اختلاف العقلیات ومستویات 

 رض تحقیق الغایات المطلوبة.تعات سابقة عن تصرفات الأفراد قد تقافي ووجود خلفیالثّ 

ü  والعملیة على تعدیل الأھداف إذ  وإثرائھ، تتجسد في المقدرة العقلیةتحسین مستوى العمل

 مؤسسة.الاخل دغلب على الخلافات الداخلیة التي توجد قتضى الأمر، والتّ إ

ü وتغییر طبیعة العمل ونوعھ، ففي ھذه الحالات تقوم  البیئةف مع یّ المقدرة على التك

 بتوضیح ظروف العمل الجدیدة. المنظمات أو المؤسسات 

على الأمور العامة وھذا  القدرة على التحكم والسیطرة لیھ فنجاح المنظمة مرھون بمدى وع

حدیثة والھدف ھو وجیا تعدیل الھیاكل وإدماج تكنول وتغییرات جدیدة عل بوضع إحداثات

البحث على الوسائل  ةالإدارحدیات ومواكبة المتطلبات لذا یتوجب على التّ  ةطویر ومواجھالتّ 

  فقة لذلك.االمر

  

 اریخي لإدارة الموارد البشریة.طور التّ التّ  - 2

ما ھي نتیجة لعدد من إدارة الموارد البشریة بشكلھا الحدیث لیست ولیدة الساعة وإنّ إنّ 

طورات ساھمت في إظھار یرجع عھدھا إلى بدایة الثورة الصناعیة، تلك التّ التطورات التي 

منشأة شؤون الموارد البشریة في الإدارة موارد بشریة متخصصة ترعى الحاجة إلى وجود 

ھتمام بإدارة الموارد البشریة كوظیفة متخصصة وكفرع من فھناك أسباب عدیدة تفسر الإ

  )1(.سبابومن بین ھذه الأفروع علم الإدارات 

ü  ّحقیقات ي یساعد على ظھور التّ طور الصناعي في العصر الحدیث الذّ وسع والتّ الت

ا أدى إلى الحاجة لإدارة الیة المنظمة حیث بدأت المشاكل بین الإدارة والمستخدمین ممّ العمّ 

 في المنظمة. ھؤلاءمتخصصة ترعى وتحل مشاكل 

ü  ّنتیجةا أدى إلى زیادة الوعي ال ممّ العمّ أمام علیم وفرص الثقافة وسع الكبیر في التّ الت 

الموارد  إدارةستدعى إلى وجود متخصصین في ا إعلیمي، ممّ رتفاع مستواھم الثقافي والتّ إ

 البشریة ووسائل حدیثة للتعامل معھم.

                                                             
  .24ـ 22ص ص  2000، الإسكندریةالدارالجامعیة،  ، إدارة الموارد البشریة عبد الباقي: الدین صلاح) 1(
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ü  ّوأصحاب العمل بإصدار قوانین  الالعمّ دخل الحكومي في العلاقات بین زیادة الت

صة تحافظ وتشریعات لتنظیم العلاقات، الشیئ الذي أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخص

 ب وقوع المنظمة في مشاكل قانونیة.نعلى تطبیق القوانین لتج

ü  ّھتمامالإال وتطلب ضرورة الیة التي تدافع عن العمّ ظھور النقابات والمنظمات العم 

بین عاون ة وجود إدارة متخصصة لخلق التّ یمى إلى أھا أدّ ات، ممّ المنظمالإدارة بھذه بعلاقة 

ت بھا إدارة الموارد البشریة من ي مرّ اریخیة التّ الیة، وأھم المراحل التّ إدارة المنظمات العمّ 

 ى الآن ھي:منتصف القرن التاسع عشر حتّ 

Ø لصناعیة وكانت قبل ذلك محصورة في بعد الثورة ا الأولى: تطور الصناعة: ةالمرحل

لمنازل بأدوات بسیطة، وبعد نظام حرفي متخصص أو صناعات یدویة تمارس في ا

نجاز الأعمال وتجمع رة تتطلب ذلك أیدي عاملة كثیرة لإختراعات صناعیة كبیظھور إ

  ال في مكان واحد ھو المصنع، وكان جراء ذلك:عدد كبیر من العمّ 

ü رى بعد أن إعتمدت الإدارة على الآلة أكثر من تباع وتشتسلعة  عتبار الإدارة العاملةإ

 عتمادھا على العامل.إ

ü  ّصنیع.ي لا تحتاج إلى مھارة كبیرة بسبب نظام التّ ظھور كثیر من الأعمال المبرمجة الت 

Ø :المرحلة الثانیة: ظھور حركة الإدارة العلمیة  

نتشار حركة الإدارة البشریة من إ ة المواردي ساھمت في ظھور أھمیة إدارطورات التّ ھي التّ 

  )1(ي توصل إلى الأسس الأربعة وھي:العلمیة بقیادة تایلور الذّ 

جریبیة أو طریقة ستبدال الطریقة التّ ویقصد تایلور بذلك إتطویر حقیقي في الإدارة:  -

 ةوالملاحظالخطأ والصواب في الإدارة بالطریقة العلمیة التي تعتمد على الأسس المنطقیة 

ختصار الأعمال المطلوبة اطات المرتبطة بالوظیفة ثمّ تبسیط وإشالمنظمة وتقسیم أوجھ الن

 على أعلى الموارد والمعدات المستخدمة. تمادعلإاب

ویعتبره تایلور الأساس في نجاح إدارة الموارد البشریة بعد أن ال: ختیار العلمي للعمّ الإ -

 ختیارھم.لیتم إلتحمل عبء الوظیفة زمة ال ومھاراتھم اللاّ نتأكد من قدرات العمّ 

                                                             
.25مرجع سابق، ص  ) 1) 
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ن ینتج العامل ل حیث یؤكد تایلور أنّ ھتمام بتنمیة وتطویر الموارد البشریة وتدریبھم: الإ -

 أمر للعمل، وتدریب مناسب على العامل وھو ستعدادأن یكون لدیھ إ الطاقة المطلوبة إلاّ بعد

 جوھري للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل.

وفیق ھ بالإمكان التّ حیث یؤكد تایلور أنّ الحقیقي بین الإدارة والموارد البشریة:عاون التّ  -

في زیادة أجره وبین رغبة صاحب العمل في تخفیض تكلفة العمل وذلك العامل  بین رغبة

 رتفاع معدل إنتاجیتھ.في الدخل الزائد لإ كبزیادة إنتاجیة العامل بأن یشار

Ø  الیة:العمّ المرحلة الثالثة: ظھور المنظمات  

الأوروبیة خاصة في الیة في الدول ظھرت في بدایة القرن العشرین المنظمات العمّ 

المواصلات والمواد الثقیلة، وحاولت النقابات العمالیة زیادة أجور العمال وخفض ساعات 

ستغلال العامل لمصلحة رب العمل، ي حاولت إالعمل وتعتبر ظھور حركة الإدارة العلمیة التّ 

  ل ظھور النقابات.من عوام

Ø :المرحلة الرابعة: بدایة الحرب العالمیة الأولى  

دین قبل ار المجنّ ختیلى إستخدام طرق جدیدة لإت الحرب العالمیة الأولى الحاجة إحیث أظھر

ادیا لأسباب فشلھم بعد ال تفبیتا) كما طبقت بنجاح على العمّ  لفا وتعینیھم مثل إختبار (أ

في  صصینأ بعض المتخوعلم النفس الصناعي بد العلمیةتوظیفھم، ومع تطور الإدارة 

ة الصحیة والأمن الصناعي، دریب والرعایللمساعدة في التوظیف والتّ  الظھور المنظمات

شریة بمفھومھا ت في تكوین إدارة الموارد البطلائع أولى ساعدعتبار ھؤلاء ویمكن إ

جتماعیة للخدمة الإ إنشاء مراكز ال منجتماعیة للعمّ الحدیث، وتزاید الإھتمام بالرعایة الإ

قتصر لبشریة وإاشؤون الموارد ھذه المراكز بدایة ظھور أقسام  إنشاء، ویمثل والإسكان

السابقة وكان معظم العاملین بأقسام الموارد البشریة من المھتمین عملھ على الجوانب 

  جتماعیة للعامل.واحي الإنسانیة والإبالنّ 

Ø  انیة:الحرب العالمیة الأولى والثّ المرحلة الخامسة: ما بین  

شھدت نھایة العشرینات وبدایة الثلاثینات من ھذا القرن تطورات في مجال العلاقات 

قتنع الكثیرون بأھمیة رضا ، وإلتون مایوتجارب الھاوثورن بفضل  إ أجریتالإنسانیة حیث 

  ظروف المناسبة للعمل.الال عن عملھم وتوفیر العمّ 
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Ø الآنانیة حتى بعد الحرب العالمیة الثّ  المرحلة السادسة: ما:  

ي تقوم بھا إدارة الموارد البشریة حیث شملت تدریب سع نطاق الأعمال التّ تّ في ھذه المرحلة إ

ت وتنمیة العمال ووضع برامج لتحفیزھم وترشید العلاقات الإنسانیة ولیس فقط حفظ ملفا

  الروتینیة.نصرافھم والأعمال الموارد البشریة وضبط حضورھم وإ

تركز على العلاقات الإنسانیة تجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة ومازالت الإ

صطلح العلوم ستخدام معلم النفس وكان نتیجة ذلك تزاید إستفادة من نتائج البحوث لوالإ

أكثر شمولا وأصدق تعبیر وذلك لإلمامھ بجمیع الجوانب الخاصة ببیئة  ھ الإنسانیة حیث أنّ 

 أكد من العلوم السلوكیة ماوف العمل والعامل على السواء وأثرھا على سلوكھ ویجب التّ وظر

ال وأثرھا على للعمّ  الإنساني دارة في الكشف عن دوافع السلوكلإلھي إلاّ مجرد  أداة معاونة 

  الإنتاج.

  

 علاقة إدارة الموارد البشریة بباقي الإدارات في المؤسسة: - 3

إدارة الموارد البشریة والإدارات الأخرى في المؤسسة حیث تزود ھناك علاقة تكاملیة بین 

خصصات المناسبة حتیاجاتھا من الأفراد بالأعداد والتّ إ سویق والمالیة بكلّ التّ ، الإنتاج

ارة الموارد البشریة في تقدیر یة، وبذلك فإنّ أي قصور من إدلخصائص الأعمال المؤدّ 

ي حفیز یؤدّ دریب أو التّ التّ  ،عیینختیار، التّ عملیة الإ وارد البشریة، أو فيحتیاجات من المالإ

الي یتعذر وبالتّ ي تتلقى خدماتھا المتعلقة بالعنصر البشري لإعاقة سیر أعمال الإدارات التّ 

عتبارھا حقیق أھداف كل إدارات المؤسسة، بإتحقیقھا مرھون بتفأھداف ھذه الأخیرة تحقیق 

البشریة على السیر  لفقرة سیظھر أثر إدارة المواردأھدافا فرعیة منبثقة منھا، وفي ھذه ا

  الي:حو التّ المؤسسة وھي على النّ  الأخرى داراتللإالحسن 

" تتم داخل  لاشك أنّ العملیة الإنتاجیة دارة الموارد البشریة بإدارة الإنتاج :علاقة إ ·

لا یخلو من  جتماعيإي تعتبر كنظام تقني یضم وسائل الإنتاج المادیة ونظام المؤسسة التّ 

ھا أنّ  عتباربإ )1(."عد العملیة الإنتاجیة عملیة معقدةجتماعیة، لھذا تالخصائص النفسیة والإ

المادیة متطورة  الإنتاجسائل ھما كانت وفسیة، فمجتماعیة والنّ یة والإدتخرج بین العوامل الما
                                                             

.327ص 1998 ، حمدیة العامة، الجزائردار الم، 1ط تصاد المؤسسة،إق: ناصر دادي عدون)  - 1) 

-  
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العملیة الإنتاجیة، وتكون  ناجحة فيى تضحى المؤسسة بد من مساھمة العامل البشري حتّ لا

 )1(حتى یتوافق مع ھذه التغیرات الحاصلة في الأسلوب الإنتاجي." وھذه العمالة كما ونوعا،

تقوم إدارة التسویق على المفھوم  علاقة إدارة الموارد البشریة بإدارة التسویق: ·

التي تتناسب مع التسویقي،الذي یھتم بدراسات حاجة المستھلكین، ثم توفیر السلع والخدمات 

  )2(.أذواقھم وإمكاناتھم على ضوء الموارد المتاحة للمؤسسة

لتسویق مع أنشطة الموارد البشریة، حیث تزداد وفي سبیل ذلك لابد من تنسیق أنشطة إدارة ا

 وببلوغمسؤولیة إدارة الموارد البشریة كلما زادت المؤسسة مع مستوى نشاطھا الأجنبي، 

الكلیة، تنشئ المؤسسة  رادتھاإبالمئة من  20المبیعات الأجنبیة للمؤسسة بأكثر من  مساھمة

المحلیة أو الإقلیمیة، وفي ھذه  الإنتاجقسما دولیا، ویكون مستقلا تماما مثلھ مثل أقسام 

المرحلة تتسع مھام ومسؤولیات إدارة الموارد البشریة، وتصبح أكثر تعقیدا، نظرا لوجود 

أخرى، مما سیؤثر في سیاسات وممارسات وقرارات تنمیة یدة لھا متطلبات دموارد بشریة ج

سم الموارد إالموارد البشریة، خاصة تلك المتعلقة بالعملیات الأجنبیة، ویصبح یطلق علیھا 

  )3( .البشریة الدولیة

واجھت العدید من نشاطات إدارة الموارد "علاقة إدارة الموارد البشریة بإدارة المالیة:  ·

بسبب ذلك حسب الإدارة ویعود البشریة الرفض في تخصیص الموارد المالیة التي تعطیھا 

ومن  المؤسسة غیر مبررةتكالیف ، تجعل رة الموارد البشریة بنشاطاتھا لى كون إداالمالیة" إ

حتى الآن أملا  غ مالیة طائلةفق علیھ مبالكتكالیف نشاط التدریب الذي تنالصعب متابعتھا، 

مع الوقت،  ولكن زیادة أھمیة الموارد البشریة في المؤسسة  )4(".في أن تظھر نتائجھ مستقبلا

واعتبارھا كأصل من أصولھا، ودفع إلى ظھور فرع من المحاسبة یدعى بمحاسبة الموارد 

الخاصة بھا، حیث ووضع الموازنات البشریة ھدفھ حساب تكلفة، وعائد الموارد البشریة 

بأنھا عملیة قیاس، وتحدید ریكیة محاسبة الموارد البشریة، "یعرف مجمع المحاسبة الأم

 .المعلومات إلى الأطراف المستفیدة منھا"البیانات المتعلقة بالموارد البشریة وتوصیل تلك 

                                                             
الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،   إدارة الموارد البشریة، مدخل المیزة التنافسیة، :مصطفى محمود أبو بكر  )  1) 

67ص ، 2004 
.21، ص1999دار المستقبل للنشر، عمان، الأردن،   ،مبادئ التسویق :تامحمد عبید   ) 2) 
.396، ص 1998المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة، مصر، دارة الموارد البشریة، إ :روایة محمد حسن  ) 3) 

  .26، ص2000 القاھرة، مصر،، دار الكتب، منظور القرن الحادي والعشرون إدارة الموارد البشریة، :أحمد ماھر  )4(
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یة صادقتالإوتدور الفكرة الأساسیة لمحاسبة الموارد البشریة، حول قیاس ومتابعة القیمة 

طویل  ستثمارلیف الناتجة عن الموارد البشریة إعتبار التكاللموارد البشریة في المؤسسة وإ

حسب العمر الإنتاجي لھذه الموارد البشریة وعلیھ یمكن  فاءالأجل، یحتاج إلى وسیلة وإط

  )1( بمحاسبة  الموارد البشریة، والتي یمكن حصرھا فیما یلي: ة المنوطاستنتاج الأدوار 

 الخاصة بالموارد البشریة. تاالقرارالذي یساعد على اتخاذ  الإطارتوفیر   - أ

 تقدیم المعلومات الكمیة لتكلفة وقیمة الموارد البشریة في شكل بیانات. - ب

 وضع نماذج قیاس التكالیف المحاسبة في مجال الموارد البشریة. - ت

 Humain(ھتمام برأس المال البشري لإدارة العلیا للمؤسسة بضرورة الإتحسین ا - ث

capitalتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشریة.) عند إ 

 الموارد البشریة على سلوك الأفراد في المؤسسة. للإدارة تحدید أثر المحاسبة  - ج

 

 نشاطات إدارة الموارد البشریة: ـ   4

عدة مھام مختلفة،  ةالإداریالوظیفة تمارس إدارة الموارد البشریة في المنظمة، إلى جانب 

د ذاتھا، أي طبیعة نشاطھا، حجمھا، وكذا مستوى حختلاف إلى المؤسسة بیرجع ھذا الإ

على باقي ي الذي یمیزھا كتطورھا، وتبقى ھذه الأنشطة التخصصیة بمثابة العصب الحر

تشكل فرعا مھما في المعرفة الإداریة الحدیثة، وعلى ھذا الأساس الإدارات الأخرى والتي 

  ول ھذه الأخیرة على النحو التالي:نتنا

ü تنفیذ المھام الفنیة للإدارة. ة تساعد علىوظائف إداری 

ü ةوظائف فنیة تتعلق بتخصص وظیفة الموارد البشری  

 الوظائف الإداریة:  .أ 

  تتعلق بالوظائف التي تساعد على تنفیذ المھام الفنیة تتمثل في:

بتداء من الإطار خلال فترة زمنیة معینة، إ ویتجسد في إعداد خطة عن نشاطات التخطیط: §

حتیاجات المنظمة ات تنفیذھا، أي أنّھّ " التنبؤ بإتحدید الأھداف، ثم وضع خطوات ومتطلب

حتیاجات، والتي تتكون من تطویر الخطوات الضروریة لمقابلة ھذه الإمن الأفراد وتحدید 

                                                             
.310 ، ص2003دار وائل، عمان، الأردن، ، ، 1الطإدارة الموارد البشریة،  :عیم مطر المتنيرخالد عبد ال ) 1) 
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راد بالكم والنوع الملائمین، وتنفیذ الخطط والبرامج التي تؤمن الحصول على ھؤلاء الأف

 .)1(تیاجات.لإلقاء بھذه الإحوفي الوقت والمكان المناسبین 

  )2(:ویتضح من خلال ھذا التعریف أنّ التخطیط في مجال الموارد البشریة عملیة تتم كالأتي

ü .عملیة تنبؤ تقوم على تحلیل احتیاجات المنظمة الحالیة والمستقبلیة من الموارد البشریة 

ü  لأعمال وأخذھا بعین الاعتبار ع التغییر في الاتجاھات البیئیة لعلى التنبؤ على توقیركز

 في تحدید الطلب على الموارد البشریة.

ü  عملیة التخطیط في مجال الموارد البشریة بالتخطیط على المستوى العام للمنظمة ترتبط

إستراتیجیة  ة منة الحصول على الموارد البشریومستوى أعمالھا، أي أن تشتق إستراتیجی

 المنظمة العامة وإستراتیجیة الأعمال فیھا.

ü  اعتماد عملیة التخطیط للموارد البشریة، على المعلومات المتوفرة والتي یمكن توفیرھا

على نقاط قوة وضعف في المنظمة في مجال الموارد البشریة والفرص والتھدیدات البیئیة في 

 سوق العمل.

ع الموارد البشریة، ووضعھا بطریقة خاصة منظمة یتھدف عملیة التنظیم إلى تجم التنظیم: §

مترابطة لتحقیق أھداف المنظمة بفاعلیة، حیث تشمل الترتیبات المتعلقة بالعمل كتحدید 

زمة بتحدید التقسیمات الإداریة، ومسؤولیاتھم وإعطائھم السلطة الاّ  واجبات العمال

یضاف إلى ذلك تشجیع التعاون والمفاوضة بین الأفراد، وعلاقات العمال فیما بینھم، 

لفردي والجماعي من الرضا من جھة، وتحسین مستوى الأداء ا وكما یمكن من تحقیق

ھي عملیة تھدف إلى إنشاء العلاقات بین محتویات التنظیم، كما یعمل جھة أخرى، أي"

لتنظیم یمكن تحدید إذ وفق ا ،أیضا على توجیھ الأفراد من أجل بلوغ أھداف المؤسسة

العامة أو الفرعیة لتنظیم  دافالافراد اللازمین لأداء الأعمال في ضوء الأھ أنواع

 )3(المؤسسة وفي ضوء التحولات المستقبلیة المحتملة والمتوقعة".

                                                             
محمود فتحي ،ترجمة بشیر العرفي مبادئ الإدارة، تحلیل الوظائف والمھمات الإداریة،  :ھارولد كولتر وسیریل أورتلي ) 1) 

740، ص 1966عمر، مكتبة لبنان،   
.136مرجع سابق، ص  :ایبعسلیم ال ) 2) 

،، جامعة172 البحوث التربویة، عددمركز فتعلیم الكبار،  الإداریةتدریب الكوادر  :اء الدین زاھریض ) 3) 

.27، ص 1990مصر،   
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مستقبل الإدارة تتمثل في التكوین والتفكیر في  تحدید الخصائص الإستراتیجیة للإدارة: §

مدیر الموارد  ى، وعلوالتأكد على توفیر خصائص وشروط نجاحھا، على المدى البعید

 البشریة في ھذه الحالة أن یكون على درایة بإستراتیجیة المنظمة وخططھا المنتھجة.

تضع المنظمة عدة أنظمة لتوجیھ العامل وحثھ على العمل بشكل  التوجیھ والتحفیز: §

لتطویر والتحفیز المناسب ، الوظائف، ووضع أنظمة التكوین صحیح، حیث تقوم بتصمیم

یز یدعوا إلى توجیھ جھود الأفراد، لتقویة إرادة العامل، لأنّ المناخ الخاص بالتحف

 طموحاتھم وأھدافھم نحو المؤسسة واستمرارھا.

تعرف بأنھا نظام لتحلیل ومراجعة أداء العمال والتأكد من أنّ النتائج تحقق الرقابة:  §

مكن من مراجعة الوظائف للتأكد من عملھا ومن التزام الأھداف المقررة في الخطة كما ت

زمة لتصلیحھا، الإیجابي، والقیام بالتعدیلات اللاّ العمال بشروط عملھم والأداء والسلوك 

 وتتضمن الرقابة أربعة  مراحل ھي:

ü .وضع سیاسات وإجراءات وقواعد الأداء 

ü .قیاس الأداء الحقیقي 

ü .قیاس الأداء الحقیقي بالقواعد 

ü زمة.لاّ بالتعدیلات ال القیام 

تتعلق بالوظائف الفرعیة المتخصصة لإدارة الموارد البشریة الوظائف الفنیة:   .ب 

البحوث  وإجراءتھا وكذا تطویرھا وحمایتھا ین، تخطیط القوى العاملة، ومكافأوتشمل: الـتأم

 والدراسات لتغییر ھذه الأنظمة، وھذه الوظائف تشمل ما یلي:

 وتصمیم الوظائف:تحلیل  -

والمھنیة  ،تكمن أھمیتھا في معرفة المتطلبات الأساسیة لكل وظیفة، والخصائص الشخصیة

  فراد المناسبین لھا.لأل

 الاستقطاب، الاختیار، والتعیین: -

من  المرشحینالموارد البشریة على أنھّ عملیة اكتشاف وتحدید وجذب  نعني باستقطاب

  لشاغرة أو المتوقعة.لام الوظائف افراد المھتمین والقادرین على استالأ
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لا لابد من وضع استراتیجیات لھ كونھ یمثل شكلا من أشكال اولكي یكون الاستقطاب فع

المنافسة، فكما تتنافس المنظمات لتطویر الإنتاج وتسویق السلع والخدمات فإنھّا تتنافس أیضا 

في البحث عن جذب واستقطاب الأفراد والكفاءة إضافة إلاّ أنّ المنظمة وإدارة الموارد 

البشریة تواجھ العدید من المتغیرات المؤثرة على سیاسات استقطاب وجذب الموارد البشریة 

  یمكن التركیز علیھا حالیا ومستقبلیا. يالمصادر التأي من وتحدید 

ا أو وسیلة یومن ثم یتم اختیار والتعیین إذ یعتبرھا البعض عملیة جمع معلومات محمیة قانون

داة أو دلیل لتحقیق ھذه المواءمة، وتعتبر مواءمة بین الفرد والمنظمة وعملیة الاختیار تأتي كأ

ب ، وبناءا ع الشخص المناسب في المكان المناسفل وضمجموعة من الإجراءات التي تك

بع من قبل المنظمة یتم من على ذلك فانّ عملیة الاختیار یمكن أن یعبر عنھا بأنھا إجراءات تتّ 

خلالھا جمع معلومات عن المتقدم لشغل وظیفة شاغرة تكون ھذه المعلومات دلیل للمنظمة 

  مرشح.في اتخاذ قرار قبول أو رفض ال

ن یستخدم المفھوم إلى جانب الفرد في حالة اختیاره لمنظمة أو وظیفة محددة فقرار ویمكن أ

قرار احتمالي ولھذه القرارات المخاطرة تتضمن أخطاء محتملة مثل قبول شخص الاختیار 

  غیر مؤھل لشغل الوظیفة الشاغرة، أو رفض شخص مؤھل لشغل الوظیفة الشاغرة.

المناسب من بین مجموعة من الأفراد المتقدمین لشغل  ومنھ ببساطة الاختیار انتقاء الفرد

وظیفة معینة، ونعرف التعیین على أنھ وضع الفرد المناسب في الوظیفة التي تتناسب شروط 

  ومستلزمات القیام بھا مع مؤھلاتھ وكفاءتھ.

 تكوین وتطویر العمال: -

وسلوكیاتھم نحو الأفضل، أي أنھّ نى الاھتمام بتدریبھم وتنمیة مھاراتھم وتغییر اتجاھاتھم بمع

تطبیقھا لغایات محددة  من یجري ما على معرفة لیة تعلم مبرمج لسلوكیات معینة بناءعم

 فھي عكس التعلیم،راءات محددة، لأنّ غایة التدریب تتتضمن التزام المتدربین بقواعد وإج

ھدفت  الذيو  نجاحھا ىمد محددة وواضحة ومبرمجة ویجب أن تخضع للقیاس السریع في

من التدریب ھو إلیھ بعكس عملیة التعلیم التي تأخذ وقتا أطول حتى تتبلور نتائجھا فالمقصود 
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زیادة المھارات والمعرفة المحددة في مجالات معینة، وكذلك زیادة وعي المتدربین بأھداف 

  )1(المؤسسة التي یعملون فیھا وبرسالتھا.

 تعویض ومكافأة الموارد البشریة: -

للعاملین في المنظمة وذلك وفق أسس وقواعد  ومكافآتعلى أساسھا یجري تعویضات، 

  یلي: موضوعیة تضم ھذه الأنظمة ما

ü  رھا لشغل توفّ  ةاللازمتحدید الأعباء والمسؤولیات الخاصة بكل وظیفة، والشروط

 الوظیفة .

ü  والمسؤولیات الخاصة بھا.تقدیر الأجر العادل الذي تستحقھ الوظیفة، والذي یقابل الأعباء 

ü .إعداد قوائم الأجور للعاملین ومرتباتھم ومتابعة ما یطرأ علیھا من تعدیلات 

ü .إعداد بیانات خاصة بالعلاوات والحوافز 

 المحافظة على الموارد البشریة:   -

ورفع معنویاتھم  أفرادھاوتتحقق من خلال الخدمات المختلفة التي تقدمھا المؤسسة لصیانة 

  دمات صحیة تعلیمیة اجتماعیة.بتوفیر خ

 علاقة العمال:   -

فراد وضمان تطویرھم بواسطة النقل أو لأھر على تخطیط المسار الوظیفي لوتعمل بالس

  الترقیة.

  

 دارة الموارد البشریة في الھیكل التنظیمي:موقع إ  ـ5

عندما یتجاوز حجم المنظمة مستوى معین تنشأ بھا إدارة للموارد البشریة، والحجم الذي 

في المنظمة یرتبط بطبیعة مشاكل الأفراد، فكلما تمیز الأفراد بعدم یفرض ظھور ھذه الحركة 

  ى إدارة الموارد البشریة، وعندما یزداد عدد الأفراد ویزداد حجمتزداد الحاجة إل التجانس

  ما یمثلھ الشكلوھذا  الأساسیة مدیر الموارد البشریة أحد المناصب  منصب یصبحالمنظمة 

  

  

                                                             
.152، ص 1996 الأردن، دار الشروق، إدارة الأفراد ، :محمد قاسم القربوني)  1) 
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  الذي یعبر عن ھیكل تنظیمي بإحدى منظمات صناعة عتاد التجھیز.  01رقم الشكل 

  

 ف
  

 

 

  

 

 

 

*  

 إ.ف:  الإدارة الفنیة،  إ.أ.ع: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة.
 إ.ت.إ.ت: إدارة التسییر الاقتصادي والتسویق. إ.ع.ص: إدارة العملیات الصناعیة.

 أ.ت: إدارة التجارة . إ.أ.ت:إدارة الأعمال والتركیب.
الموارد البشریة تابع للمدیر العام مباشرة، وھذا ومن خلال الھیكل التنظیمي السابق فإنّ مدیر 

التنظیم أصبح ھو الشائع في رسم السیاسة العامة، الشيء الذي یؤكد أھمیة ھذه الإدارة في 

  المنظمة.

لإنتاج الحواسب  Hewlett Packardأما الھیكل التنظیمي التالي فھو خاص بشركة 

الإدارات الأخرى شأن ھا إدارة أساسیة شأنھا الالكترونیة یظھر إدارة الموارد البشریة على أن

  التي تعني بالوظائف الأساسیة في المنظمة.

  

  

  
1  

  

                                                             
*  Pertti (J-M) : Gestion de Personnel, Librairie Vuibert, paris, 1981, p 477. 

 مجلس الإدارة المدیر

إدارة العلاقات 
 الخارجیة

.عإ.أ    إ.ت.إ.ت إ.ع.ص أ.ت إ.أ.ت .فإ   
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  )1(الفرنسیة لإنتاج الحواسب. Hewlett Packardھیكل تنظیمي لشركة:   :02شكل رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
*  

ومن خلال الھیكل التنظیمي السابق یتضح أن إدارة الموارد البشریة تقع في مستوى إدارة 

الشؤون الإداریة والمالیة وھي بذلك تتموقع في مستوى تنظیمي مھم، وتضم كل من وظیفة 

نفس    التوظیف والتكوین والمكافئات وتصنیف الوظائف وقد نجد إدارة الموارد البشریة تحتل 

 عدة إدارات مھمة في المنظمة شأنھا في ذلك شأن إدارة الانتاج والتسویقمستوى مع ال

 

                                                             
*  Peretti (J-M), Ibid, p 778. 

لمدیر العاما  

إدارة الموارد 
 البشریة

إدارة التكوین 
 الإدارة المالیة

 التسویق

المكافئات 
وتنصیب 
 المناصب 

 الإدارة

 التكوین

 التوظیف

 خدمات بعد البیع البحث والتطویر الإدارة الفنیة
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  )1(.نموذج لھیكل تنظیمي لإحدى المؤسسات 03رقم وھذا ما یوضحھ الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

* 

                                                             
.178، ص 1981دار المعارف، اسكندریة، علم الاجتماع الاداري،  :اسماعیل قیرة ،بلقاسم سلاطنیة ،على غربي  * 

 المدیر العام

 نائب المدیر نائب المدیر

 قسم التسویق قسم الموارد البشریة قسم الإنتاج 

 التخطیط 

 التصمیم

 ھندسة الانتاج

 التخزین 

 النقل

 الإعلان 

 التسعیر

 البیع 

 العلاقات 

 الترقیة

 الأجور

 التخطیط السلعي 
 التدریب

 العطل 

 الھندسة تقییم الوظائف

 رقابة الإنتاج

 الصیانة

الاختیار  بحوث التسویق  الشراء
 والتعیین
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أھداف إدارة الموارد البشریة: - 6  

ألا وھي تزویدھا بموارد بشریة فعالة،  تحقیق أھداف المؤسسة تعني إدارة الموارد البشریة،

  و المتمثلة في:  الأھدافومن أجل ذلك یجب تحقیق مجموعة من 

 الأھداف الاجتماعیة:

وأكثرھا إنتاجیة وربحیة تتمثل ھذه الأھداف في مساعدة الأفراد بل تجد لھم أحسن الأعمال 

برضا  وإقبالھمجانب رفع معنویاتھم  إلى ،مما یجعلھم سعداء یشعرون بالحماس نحو العمل

  في المجتمع. فرادلألوشغف، وكل ھذا من اجل تحقیق الرفاھیة العامة 

 العاملین وتمثل: أھداف  -  أ

ü  العمل  أداءظروف عمل منشطة تحفزھم على  إطارفي  الإفرادالعمل على تقدیم وترقیة

 وفعالیة وھذا ما یرفع من دخلھم. بإتقان

ü  في  الإنسانیةانتھاج سیاسات مخططة تحد من استنزاف الطاقات البشریة وتحاشي

 العاملین. الأفرادمعاملة 

ü  على العنصر البشري. والإبقاء، السلامة، والمحافظة الأمنوجود برامج 

ü  ّوبالتالي عن  إنتاجھمال الذي یزید من وجود ظروف عمل ملائمة تمكنھم من العمل الفع

 مكاسبھم المادیة.

ü  العاملین بالانتماء بالمؤسسة. إحساسالجیدة التي تزید عن  الإنسانیةتوفیر العلاقات 

ü  للعاملین بالمؤسسة. والأمان الأمنوجود ضمان اجتماعي وصحي جید یوفر 

ü تجاه المؤسسة بالولاء، ممّا یشعر العامل رغباتھم إشباع. 

 :يفیما یلف المنظمة وتتمثل أھدا  - ب

ü واستخدام زمة وذلك عن طریق التعیین فاء تتوفر فیھم جمیع المؤھلات الاّ جلب أفراد أك

 المعاییر الموضوعیة.

ü  الاستفادة القصوى من الجھود البشریة عن طریق تدریبھا بإجراء فترات تدریبیة وذلك

 المؤسسة.لتجدید الخبرة والمعرفة التي تتماشى مع تطور نظام 

ü .المحافظة على استمراریة، ورغبة الأفراد في العمل في المؤسسة 

ü .وضع تنبؤ باحتیاجات المؤسسة من القوى العاملة  



 

 

 

 

 

 

 

  التكّوین. الفصل الثالث:     

 كوین.أھمیة التّ  -1

 كوین.أھداف التّ  -2

 كوین وأنواعھ.أسالیب التّ  -3

 .التكّوینخطوات  -4

 ال داخل المؤسسة.كوین آلیة لتنمیة كفاءات العمّ التّ  -5
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 كوین:أھمیة التّ  - 1

إنّ الموارد البشریة تعتبر في نظر الإداریین وخبراء الإدارة من العناصر الرئیسیة للعملیة "

نافسیة الإنتاجیة، بل ھي العنصر الأكثر أھمیة في ذلك فتطویر المنظمات وتحقیق المیزة التّ 

ستثمار العمل على الإرجة الأولى ضرورة الدّ بتطلب كنولوجیا المؤسساتي یسم بالتّ في عالم یتّ 

ھا ي تعدّ دریبیة التّ عن طریق البرامج التّ  وتكوینھم "وتحسین كفاءة العمّال الأفرادفي تنمیة 

وتشرف على تنفیذھا في حالة كون ظروف وإمكانیة المنشأة تسمح بذلك بھدف ممارسة 

  )1(ال على أسس سلیمة وصحیحة".أعمال العمّ 

ھتماما في الوقت الحاضر، وذلك بسبب ي لاقت إالمواضیع التّ كوین ھو من أكثر " والتّ     

الأداء لكافة فئات القوى العاملة في كوین في تنمیة وتطویر ي یلعبھ التّ ال الذّ ور الفعّ الدّ 

  )2(المنظمة."

من القیم كتساب مجموعة طبیقیة، وإظریة والتّ كوین ھو عملیة تلقین المعارف النّ فالتّ  إذا   

رتقاء ي یشغلھ، وتسمح لھ بالإن في المنصب الجدید الذّ ندماج المكوّ ستسمح بإ يوالمعاییر التّ 

ي تتماشى مع المتطلبات الجدیدة، بصفة غیرات الجدیدة التّ لھ إلى منصب أعلى ومواكبة التّ 

یة للفرد لكي یقوم بالعمل تكمن أھمیتھ في "رفع الكفاءة التّقن كوینة یمكن أن نقول بأنّ التّ عامّ 

عتبارھا جسما یعمل لكفایة الإنتاجیة للمؤسسة التيّ یعمل فیھا بإالي رفع الیھ، وبالتّ كل عالموّ 

  )3(."نون ھذا الجسمین یكوّ جتماعیة لأفراد الذّ وح الإبالرّ 

  الیة:كوین في العناصر التّ كما تكمن أھمیة التّ    

 الة للسیر الحسن للمؤسسة.كوین وظیفة فعّ التّ  - 1

 وكفاءة الفرد ویجعلھ أكثر تحكما وتأھیلا في منصب عملھ.كوین ینمي قدرة إنّ التّ  - 2

ا یساعده على فنیا ممّ  إعداداكوین یكسب الفرد المھارة ویرفع في أدائھ ویعد العامل التّ  - 3

 قنیة الجدیدة.التكیف مع الأسالیب التّ 

                                                             
.220، ص1991زھران، عمان،  مؤسسةإدارة الموارد البشریة،  :عمر وصفي عقیلي)  1) 

.221نفس المرجع، ص )  2) 

.366، ص 1998مكتبة القاھرة،  ،خطییط للتدریب في مجالات التنمیةالت  :برعي محمد جمال)  3) 
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 المؤسسة لمشاریعھا المختلفة، وبما نتاجإا یؤمن متابعة ستقرار في دوران العمل ممّ "إ - 4

ستقرار الوظیفي لأفراد المكونین كتلبیة حاجات وشروط مختلف مشاریع المؤسسة یوفر الإ

 )1(".الإنتاجیة

ي تحرص على مواكبة كل تغییر في صفة المؤسسات الحدیثة التّ كوین "یعتبر التّ  - 5

غییر لن ستیعاب التّ وقادرة على إ رةة بشریة مطوّ كنولوجیة والإداریة، فبدون قوّ المجالات التّ 

 )2(."تستطیع المؤسسات تحقیق أھدافھا

 

 كوین:أھداف التّ  - 2

  كلین:كوین على الشّ یمكن حصر أھداف التّ 

 سبة للعامل:كوین بالنّ أھداف التّ   -  أ

 الإنتاجكییف المستمر في مناصب عملھم لمواكبة تقنیات ال على التّ "مساعدة العمّ  -

 )3( "والمھنیة.رقیة الاجتماعیة ة عن ظروف العمل بھدف التّ لتغیرات الطارءاو

 الفرصة أمامھ، لكي یقف على كلّ  إتاحةسبة للفرد، عن طریق بالنّ  الإنتاجیةرفع الكفاءة  -

والعلمي، وما یترتب علیھ من تطور في فنون  كنولوجیيجدید في مجال التطور التّ  ما ھو

 )4(وأسالیب العمل.

لمختلف المخاطر ال نتباه والإدراك والوعي لدى العمّ رفع الإمكانیات وقدرات الإ -

خذون یتّ  ھم، وھذا بسبب كون تكوینھم یجعلھمي قد تعرقل مجرى سیر عملوالصعوبات التّ 

 زمة في مثل ھذه الحالات.حتیاجات اللاّ كافة الإ

ي من المفروض أن یحققوه في مجالات عملھم من حیث ف الأفراد بالمستوى الذّ " تعرّ  -

، أي یصبح العامل لا یشارك بمجھوده )5(أعمالھم"قدم في ي إلى التّ ا یؤدّ یة والجودة، ممّ الكمّ 

  كوین یصبح یشارك في تحقیق إستراتیجیة المؤسسة.الجسماني بل یتعدى ذلك بفضل التّ 

 
                                                             

، ص 2002دار النھضة العربیة بیروت،  إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي، إبراھیم:بلوط ابراھیم حسن  )1( 
139.  

.132ص  ،ابقمرجع س عادل حرحوش، :مؤید سعید السالم )2(  
.73، ص1984دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر،   الأسس النفسیة للتكوین ومناھجھ، :بوفلحة غیاث)  3) 

.120، ص 2003، الإسكندریةدار الجامعة الجدیدة، إدارة الموارد البشریة،  :سلطان( محمد سعید) ) 4) 

.60 ، ص1976امعات المصریة، القاھرة، الجلأفراد في الصناعة، دار  الإنتاجیةالكفایة   :عادل حسن)  5) 
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 سبة للمؤسسة:كوین بالنّ أھداف التّ   - ب

 تلبیة كل حاجات المؤسسة من الید العاملة المؤھلة. -

 ال.العمل على رفع من قدرات ومھارات وتخصصات العمّ  -

وطرق  المنتجاتطویر في جدید والتّ عدیل والتّ كنولوجیة من حیث التّ غیرات التّ مواجھة التّ  -

 )1(عدیلات."إنتاجھا، ومواجھة مقتضیات ھذه المتغیرات والتّ 

مؤسسة للحصول على مستخدمین أكثر ستعملھا الي تكوین من أحسن الوسائل التّ التّ  إنّ  -

 العملیة العناصر المؤثرة في، لكونھ من أھم الجدیدةقنیة طورات التّ مع التّ ندماجا وتكیفا إ

 )2(كوین".لا تغیر ولا تطور المنظمات بدون نشاط التّ ، الإنتاجیة

طاقات الشخص بھوض بھ یعمل على النّ نسبة للمؤسسة أیضا، أنّ ومن بین أھدافھ بالّ   -

الي یكسب المھارة وبالتّ ، تھستغلال ما لدیھ من معلومات ومھارات في تحسین إنتاجیالمھنیة وإ

كتساب القدرة رقیة وإئیسیة للتّ كوین أحد الوسائل الرمھنتھ والقدرة على أدائھا، ویعتبر التّ في 

ا یعطي للعامل أھمیة سواء داخل ممّ  ،جتماعیةفسیة والإعلى حل المشاكل المھنیة والنّ 

 المؤسسة أو خارجھا.

(الھابط تصال سواء كان من أعلى إلى الأسفل أو من الأسفل إلى أعلى ل الإ"تسھیل وص -

 )3(أو الصاعد)، بطریقة تحافظ على أھداف وسیاسات وأعمال المؤسسة".

 

 كوین وأنواعھ:أسالیب التّ  - 3

 التكوین:أسالیب   -  أ

ستخدامھا في عملیة تكوین القوى العاملة، حیث یمكن ي یمكن إسالیب التّ الأدت تعدّ  

أسالیب تتبع تصنیفھا إلى صنفین اثنین وھما، أسالیب تتبع وتطبق داخل المؤسسة، 

  المؤسسة. وتطبق خارج

  

                                                             
.230ص  ،1996 القاھرة، دار الجامعات المصریة،علاقات العمل والخدمة الاجتماعیة العمالیة،  :بدوي زكي أحمد)  1) 

 
(2) Millot (M), Roulleau (J) : Transformation L’organisation Du Travail, 2eme édition 
d’organisation, paris, 1995, p 52. 

. 224، ص 2002الجزائر،  دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع،تنمیة الموارد البشریة،  :خرونآو غربي علي)  3) 



التكوین                                  الفصل الثالث                                                     	
 

46 
 

  أولا : الأسالیب المتبعة داخل المؤسسة:

كوین كوینیة وكما یتمیز التّ المباشر للمؤسسة على البرامج التّ  بالإشرافتتمیز ھذه الأسالیب 

مباشر وفي الواقع العملي الفعلي،  علم والخبرة بشكلالتّ  ھ یوفر تلقي" في أنّ داخل المؤسسة

  )1(دریب."ل العمل أثناء فترة التّ یعطّ ھ لا كما أنّ 

  كوین الموجودة داخل المؤسسة:لیب التّ ایلي إلى أھم أس سوف نتطرق فیما

 توزیع إرشادات وتعلیمات العمل: - 1

ي على یتمثل ھذا الأسلوب في إعداد دلیل مكتوب یتضمن كافة التعلیمات والإرشادات التّ 

الدلیل ع ھذا ن، أصبح یوزّ ولتسھیل عملیة المكوّ كوین، الفرد تطبیقھا من خلال عملیة التّ 

ن ھ یتسنى للمتكوّ ستیعاب ماھو موجود فیھ لربح الوقت، حتى أنّ ویطلب من المتكونین إ

فرصة  ھا تتیحن، فإنّ كویني بأكملھ بدلا من تضییع وقت المتكوّ عاب البرنامج التّ یستإ

  )2(كوین أثبتت نجاعتھا.أسلوب التّ  یة وعلى العموم ھذه الطریقة فيقنیات الجدّ التّ  ستیعابللإ

 ال على العمال:أسلوب الإشراف المباشر لرؤساء العمّ  - 2

ھ یقدم تدریب الفرد في نفس مكان عملھ، ومن خلال وقت العمل یتمیز ھذا الأسلوب أنّ   

 المباشر خضع الفرد لنصائح وإرشادات رئیسیھالإنتاجیة، حیث یعملیة السمي وأثناء الرّ 

  )3(ئیس المباشر ھو ذاتھ المدرب."دریب، والرّ ھو ذاتھ مكان التّ فمكان العمل "

 أسلوب دوران المناصب (تبادل الوظائف): - 3

یعتمد بھذا الأسلوب على تنظیم حركة تنقلات مؤقتة بین الوظائف، حیث یحل كل فرد مكان 

مات جدیدة من خلال ممارستھ لعمل الأخر لفترة زمنیة معینة، وھكذا یكتسب الفرد معلو

العمل في  وبإمكانھخر، ھذا ما یسمح للفرد العامل بالمؤسسة بتعویض أي عامل أثناء غیابھ آ

  )4(إلى توجیھات أو تكوین. وفي ذلك المنصب دون أن یحتاج الأولالیوم 

  

  

                                                             
.224، ص  سابق مرجع :عمر وصفي عقیلي ) 1) 

الاجتماع تنظیم  رسالة ماجستر في علم، سیاسة التكوین المطبقة في المؤسسة ادارة الموارد البشریة و :محمد منادلي ) 2) 

  .45ص  ،2006 ،وعمل
.228 ، صمرجع سبق ذكره :عمر وصفي عقیلي ) 3) 

.54، صذكره بقس مرجع :محمد منادلي  ) 4) 
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  كوین خارج المؤسسة:ثانیا: أسالیب التّ 

ھم أكثر نون والمكوّ  ،ھا تمارس خارج المؤسسةتتمیز ھذه المجموعة من الأسالیب أنّ  

ین نجدھم في المؤسسة وعموما تكون أماكن عملھم عبارة عن معاھد تخصصا وتأھیلا من الذّ 

  متخصصة أو جھات أو جامعات.

 أسلوب المحاضرة: ـ  

علم والإخبار وبمعنى أخر ھو عبارة عن حدیث مكتوب یقدمھ الفرد لمجموعة ھو عملیة التّ "

  )1(ما."

محاضر نفسھ، وعلى قدرتھ في على ال ،(أسلوب المحاضرة الأسلوبویعتمد نجاح ھذا 

یتطلب  ھلأنّ في تنظیم أفكاره وأرائھ وعرضھا على مستمعیھا، وھذا لیس أمرا سھلا  الإقناع

  كفاءة ومؤھلات عملیة عالیة.

 دراسة الحالات: ـ  

ومطلوب وضع الحل أو أو ظاھرة أو حالة علمیة، یعتمد ھذا الأسلوب على وجود مشكلة "

وصیات من خلال مناقشتھا من قبل المتدربین من ناحیة والمدرب من ناحیة الحلول والتّ 

  )2(أخرى".

الة وذلك لتوفر دریبیة الفعّ ھ یعتبر من الأسالیب التّ نّ دریب أن مزایا ھذا الأسلوب في التّ وم

إثراء نین، كما یعمل ھذا الأسلوب على عالیة من المشاركة من جانب الأفراد المتكوّ نسبة 

 المناقشة ویساعد على إبداع حلول للمشاكل الموجودة في المؤسسة.

 كوین الفردي أو الجماعي:تّ الطریقة   ـ 

ن كوین الفردي، تكوین كل فرد على حدة، ویتم ھذا من خلال فرض المكوّ ونعني بالتّ 

لھ  نجاز بقیة العمل، وفي الأخیر توجھن إالمشرف میدانیا برنامجھ، وترك الفرد المتكوّ 

" یقوم  ،ویعمل على تفادھا مستقبلا قییم، وتشرح أخطاؤهویخضع عملھ للتّ  توجیھات،

یسأل المتدرب ویشجعھ على القیام  فصیلیة ثمّ التّ  والإجراءاتالمدرب بعرض الطریقة 

  )3(."بالأداء

                                                             
.241ص سابق، مرجع  :شاویش مصطفى نجیب ) 1) 

  .241 ص: مرجعال نفس.)2(

  .342 ص سبق ذكره، عمرج :ماھرأحمد ) 3(
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كوین داخل مراكز التّ یقصد بھ تكوین أكثر من فرد واحد، قد یتم في " كوین الجماعيأما التّ    

  )1(."المؤسسة أو خارجھا

 أسلوب المناقشات المبرمجة:   ـ 

 مھ یعطي المجال أماكوین لأنّ یمیل الكثیرون نحو الأخذ بھذا الأسلوب في عملیة التّ "

شتراك في المناقشة " حیث یتنافس المتدربون وفق ھیكل محدد المجموعة لتبادل الآراء والإ

دریبي بھدف تعلم الموضوعات المحددة ویتم الإعلان عن ھدف أو لعناصر الموضوع التّ 

  )2(أھداف المناقشة."

ضمن سمات یي ویمكن القول أنّ ھذا الأسلوب یناسب تكوین الأفراد على مستوى الإدارة الذّ 

  القرار ودراسة المشاكل وتحلیلھا. خاذتّ للإعملھم 

 ة:  أسلوب تدریب الحساسی   ـ

اء على وجھ الخصوص والھدف لوكیة الإنسانیة للرؤسالمھارات السّ تستخدم حالیا لتنمیة "

زیادة حساسیتھ نحو سلوكھ ترشید سلوكیات الرئیس في تعاملھ مع الآخرین من خلال ببساطة 

  )3(."وسلوكھم

نتائج تصرفاتھ على الآخرین لى أن یصبح كل فرد واعیا لتأثیر وتھدف ھذه الإجراءات إ

ي تكون ذات لتغییر الأنماط السلوكیة الغیر مرغوب فیھا التّ بغرض إتاحة الفرصة أمامھ 

  خر.تأثیر سیئ على الآ

كوین بل إلى مشرف نفسي، ھذا الأسلوب لا یحتاج إلى متخصص في التّ  وماھو معروف بأنّ 

  ى المناقشات وتوجیھات ومن مزایاه:مھمتھ الإشراف عل

تأثیره على الآخرین وتأثر  فھم حقیقة سلوكھ، ومدىعلى یساعد على زیادة قدرة الفرد  -

 سلوكھ بسلوكھم.

 تجاه الآخرین والبحث عن السلوك المناسب.یساعد الفرد على تصحیح سلوكھ إ -

                                                             
.279، ص سابقمرجع : عبد الباقي صلاح الدین  ) 1) 

مكتبة الأنجلو المصریة، إدارة الموارد البشریة، منظور القرن الحادي والعشرون، :أحمد سید مصطفى ) 2) 

.260، ص 2000  
.261ص ، نفس المرجع ) 3) 
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   كوین:أنواع التّ ـ ب 

 كوین إلى ما یلي:یمكن تقسیم أنواع التّ 

المؤسسات منذ فترة طویلة حیث  معظمبھ ھتمت إ" كوین المستمر (المتواصل):التّ   - أ

ال رورة على العمّ یجابیة تعود بالضّ مادیة وبشریة، لما لھا من فائدة إخصصت لھ إمكانیات 

رتھم وتنمیة مھاراتھم من جھة كما یعتبر من جھة أخرى أداة تحفیزیة امن خلال تحسین قد

 )1(.لھم"

العاملة من أجل ممارسة وظیفة وذلك من خلال تكوین القوى رقیة: كوین من أجل التّ التّ   - ب

ي ترقى إلیھ ذات مستویات ومسؤولیات علیا، تتطلب مھارات تتماشى مع المنصب الذّ 

 )2(العامل.

ستحداث كوین تجدید وإوع من التّ یتضمن ھذا النّ  كوین بغرض تجدید المعارف:التّ  - ت

ھ، وتدعوا الحاجة ي یمارسخصص الذّ ي ینبغي أن تقدم إلى الفرد في التّ المعلومات الجدیدة التّ 

 )3(ختصاصات.كوین في كافة الإوع من التّ دائما إلى تعمیم ھذا النّ 

كوین، بتقدیم واجبات وتعلیمات ومسؤولیات وخصائص ویأتي ھذا التّ  بتدائي:كوین الإالتّ  - ث

 )4(بتدائیة).لیة (الإي سوف یمارسھا الفرد في مراحلھ الأوّ الوظیفة التّ 

وضعیات المھنیة كوین مع الوھو یخص التّ (إعادة التأھیل):  سكلةكوین من أجل الرّ التّ   - ج

ي ما مع المعطیات الجدیدة التّ ابقة أكثر تلائستحداث وتجدید المعارف السّ الجدیدة من خلال إ

 )5(.تفرضھا المؤسسة وأیضا إدخال تحسینات وتقنیات أكثر حداثة في عالم الشغل

یجري في مكان العمل ولیس في مكان أخر، ي كوین الذّ وھو التّ  التكوین أثناء العمل:  - ح

كوین، حیث تعمل المنظمات على أن یقوم المشرفون المباشرون حتى تضمن كفاءة أعلى للتّ 

 كوین على المستوى الفردي.فیھا بتقدیم المعلومات والتّ 

  داء العمل، فیتلقى تدریبا مباشرللعامل كیفیة أ حمشرف معین وفیھ یوض إشرافحیث یتم 

                                                             
(1) Jués (J-P): ibid, p 65 . 
(2)Blasco (S): Jérome le olivier Monso,  Formation Continue En Entreprise Et Promotion 
Sociale  (myth ou réalite), edition, 2009, p 41. 

.274ص  ،مرجع سابق :عبد الباقي صلاح الدین  ) 3) 

.275: ص عنفس المرج ) 4) 
(5) Botert (G): L’Ingénierie et l’Evaluation de la Formation. Ed. d’organisation, paris, 1988, 
p 85. 
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 روف الواقعیة.نیات نفسھا ومن المشرف علیھا في ظل الظّ قعلى التّ 

وظیف وھناك نوع كوین حسب مرحلة التّ التّ نظیم بعلماء التّ یعتبره  صنیف المعروفھذا التّ 

  وحسب نوع الوظائف ونذكره فیما یلي: نظیميكوین وفق المستوى التّ أخر یسمى بالتّ 

  كوین المھني:التّ   -  أ

ي بالمھارات الیدویة والمیكانیكیة في الأعمال الفنیة المھني والفنّ كوین وع من التّ یھتم ھذا النّ 

 والمھنیة كالصیانة...إلخ.

ي، وفیھ تقوم بعض المؤسسات بإنشاء كوین المھني والفنّ لمذة الصناعیة نوعا من التّ وتمثل التّ 

  مدارس یتعلم بھا الأفراد من أجل الحصول على شھادة فنیة في المھنة.

 ي:خصصكوین التّ التّ   - ب

كوین معارف ومھارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنیة المھنیة، ویتضمن ھذا التّ     

  إلخ....سویقوتشمل عادة الأعمال، المحاسبة وھندسة وصیانة والتّ 

  )1(كوین.تخطیط وتصمیم أنظمة ومتابعة خاصة لھذا التّ ومھارات، الي تتطلب معارف بالتّ 

 كوین الإداري:التّ   - ت

زمة لتقلد المناصب الإداریة المختلفة ن المعارف والمھارات الإداریة الاّ كویویتضمن ھذا التّ  

 لخ.....إ،القیادة و نظیمتّ التخاذ القرار، إ ،خطیطوھذه المعارف تشمل العملیات الإداریة كالتّ 

  كوین من حیث المكان:التّ ج ـ 

 كوین داخل المؤسسة: التّ  - 1

كوین بالممارسة" ي یطلق علیھ اسم" التّ والذّ كوین في موقع العمل داخل المنظمة یتم التّ  أي

ي لات التّ الآي یشغلھا أو ي یتولى المشرف بتعلیم الفرد وتكوینھ سواء في الوظیفة التّ الذّ 

  )2(یشغلھا.

ن یحاول نقل المھارات والمعارف من خلال المتكوّ  كوین داخل المؤسسة أنّ ومن ممیزات التّ 

  العمل إلى حیز الواقع. محیط

 الإنتاجسرعة مراكز متخصصة داخل المؤسسة بغیة  إنشاءكما تحاول بعض المؤسسات 

ین لھذه ین ومتفرّعنین مختصوتقدم معلومات أكثر عن جو العمل، أكثر سرعة بوجود مكوّ 
                                                             

.327مرجع سابق، ص  :أحمد ماھر ) 1) 

.226 ص ،ابقمرجع س :سلیم العایب ) 2) 
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 لي تكون العملیة عملیة متكاملة بین موقع العمل ذاتھ ومركز خاص بتنمیةالعملیة، وبالتاّ 

  )1(المھارات في المراكز المتخصصة التابعة لھا.

 

   كوین خارج المؤسسة:التّ ـ 2

لأفراد لوجھ خاص أو بمتخصصة في القیام ببرامج معینة الكوین في المعاھد ھو أن یتم التّ 

المتخصصین في " أعمال تتطلب معلومات وقدرات خاصة كأخصائي أمن ونظافة، الوقایة، 

وجیستیة، الإعلام الآلي، فتقوم المؤسسة بربط عقد مع المؤسسات حسین والمحافظة اللّ التّ 

ال الدولیة لتمكین العمّ كوین المھني خصص والتّ مراكز التّ  لوطنیة المحلیة أو المؤسسات أوا

)2(."كوین طویل أو قصیر المدىستفادة من التّ عامة وإطاراتھا بصفة خاصة من الإ بصفة

بجامعات مؤسساتیة بتكوین   Jean Paul Juésیھا یسمّ  كوین أو كماوتقوم ھذه المراكز التّ 

ل، لشغل المنصب امن خلال برامج تكوینیة ھدفھا تنمیة مھارات وقدرات العم إطارات

  ي سیترقى إلیھ.الحالي أو المنصب الذّ 

  

 :كوین خطوات التّ  ـ 4

 :كوینیةحتیاجات التّ تحدید الإ  -  أ

كویني العناصر الأساسیة في تصمیم البرنامج التّ كوینیة تعتبر من حتیاجات التّ إنّ تحدید الإ 

كوین نشاطا ھادفا ذات معنى یساعد على جعل نشاط التّ حتیاجات "قیق لھذه الإحدید الدّ التّ  نّ لأ

 )3(فقات.للمنشأة والمتدربین، ویجعلھ كذالك نشاطا واقعیا ویوفر كثیرا من الجھود والنّ 

 حتیاجاتللإالي عریف التّ التّ  1981ة ضیة خدمات القوى العاملة في سنكما وضعت مفو

زمة القوى العاملة اللاّ  والمتوقعة، وكذلكفحص العملیات الحالیة كوینیة للمنظمة في "التّ 

كوین، وكما قد التّ  إعادة أوكوین لتنفیذھا وذلك لتحدید العدد وحاجة ھذه القوى العاملة من التّ 

                                                             
، 2001مصر ایتراك للنشر والتوزیع،  ،تنمیة مھارات مسؤولي شؤون العاملین :نفس المرجع نقلا عن السید علیوة  )1(

  .61 ص

 
(2 )  Jués (J-P), Ibid, p 74. 

.244مرجع سابق، ص  نجیب: شاوش مصطفى  ) 3) 
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من أداء دوره الحالي، حسب المعاییر المطلوبة ي تمكنھ كوینیة للفرد والتّ حتیاجات التّ الإتعني 

  )1(للوظیفة الحالیة أو المستقبلیة.

حالي الوضع الختلاف عالي أو مستقبلي بین تدریبیة تعني إذن وجود تناقض أو إ" فالحاجة ال

مرغوب فیھ أداء المنظمة، أو وظیفة أو أفراد في أي من المعارف أو الوضع الوبین 

  )2(المھارات.

أو الإضافات غیرات ھا تتمثل في أنواع من التّ كوینیة بأنّ حتیاجات التّ الإ یمكننا القول أنّ كما 

تحدید المطلوب إدخالھا على السلوك الوظیفي للفرد وأنماط أدائھ ودرجة كفاءتھ ومن أجل 

  الیة ذات الخطوات التالیة:ستخدام الطریقة التّ قة، یمكن إكوینیة بدّ حتیاجات التّ الإ

ي أو القسم الذّ كوین في المنظمة، أي المصلحة وذلك بتحدید مراكز التّ  :المنظمةتحلیل  - 1

 كوین.یعاني من النقص في الأداء ویحتاج إلى التّ 

كوین وما ھي المعارف من أجل تحدید من ھو بحاجة إلى التّ وذلك  :تحلیل الفرد - 2

 كوینیة.التّ حتاج إلى الزیادة فیھا وتحسینھا من خلال الدورات ي تقنیات التّ التّ و

كوین، وماذا كوینیة: وتتضمن ھذه المرحلة ماھو مضمون التّ تحلیل العملیات التّ  - 3

كوینیة، فإنّ الفرق حتیاجات التّ فرد من معلومات، وبمجرد تحدید الإسیتحصل علیھ ال

كوین یمكن تجسیده عن طریق التّ  قعبین مستوى الأداء الحالي ومستوى الأداء المتو

كویني الملائم لتكوین الأفراد المقیمین طریق وضع البرنامج التّ  ي یتم عنالمخطط الذّ 

 كوین داخل المنظمة.بالتّ 

ین سیعینون أو ینقلون أو ینتدبون أو یرقون من حیث عدد الذّ  :تخطیط الموارد البشریة - 4

 )3(كوینیة لكل مصلحة كانت.حتیاجات التّ الإ من ثمّ 

الأداء من قبل الرؤساء إلى نواحي الضعف ذ تشیر تقاریر قیاس إ :قیاس وتقییم الأداء - 5

 قائص.یحتاجون إلیھ لتدارك النّ  كوین الذّيفي أداء مرؤوسیھم ونوع التّ 

ال كوین الفعّ التّ  نوعیة وطرق الإنتاج یتطلبإدخال الآلات الإنتاجیة، أو تغییر في  - 6

 ستعمالھا.لتكیفھم عن طرق إ
                                                             

معھد الإدارة ، 2001،  إسماعیلعبد إلھ  كبتي، ة جمدلیل تر  ،قدرات التدریب والتطویر –عملي جل بروكس :  )1(
   .305ص  ،نقلا عن سلیم العایب، مرجع سابق ، العربیة السعودیةمملكة ال،العامة

.237، ص ابقمرجع س :شاوش مصطفى نجیب  ) 2) 

.264ص  مرجع سابق، :أحمد سید مصطفى  ) 3) 
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 كویني:تخطیط البرنامج التّ   - ب

حترام القواعد القانونیة وفي إطار كویني من خلال إالبرنامج التّ  یتم تخطیط وتصمیم"    

كوین  خطیط للتّ كوین، فالتّ ین یخضعون لعملیة التّ ال الذّ ي یمثل نسبة العمّ المشروع المالي الذّ 

  ) 1(ة."یات المتوفرة لتحقیق الأھداف المرجوعتبار الإمكانیجب أن یأخذ بعین الإ

  كویني بمراحل متعددة وھي:تمر عملیة تصمیم البرنامج التّ 

 كوینیة.تحدید أھداف البرنامج أي الأھداف التّ  -

 كویني.زمة لإنجاز العمل التّ كوینیة وتحدید متطلبات والمساعدات اللاّ عداد الموارد التّ إ -

 ختیار واعداد مناھج بداغوجیة.إ -

 كوین.ختیار أسلوب التّ إ -

 كوین.تحدید مكان التّ  -

 كوین.تحدید فترة التّ  -

  كویني:یشرح عملیة تصمیم وتخطیط البرنامج التّ  04رقم كل الشّ 

  .ختیار المتربصینإ

  .توظیف وتكوین المشرفین عن البرامج

  .وسمعیة وتقنیةمناھج بداغوجیة  وإعدادختیار إ

  .روس والوثائق للمتربصینإعداد الدّ 

  .طویرخطیط والتّ التّ 

   .ختیار البرامجإ

  .وقیت، الكتب، المصاریف)توفیر الوسائل الإداریة(التّ 

 

*

                                                             
(1) Jués (J-P), Ibid, p67 . 
 * André  (P) : La Nature Et L’évaluation De La Gestion Des Ressources Humaines, 

édition Goétan, paris, 1993, p 124. 

إدارة الموارد 
 البشریة

الوسائل التابعة 
لمصلحة 

كوینالتّ◌ّ   

 الوسائل الإداریة
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 كوین:تنفیذ برنامج التّ  ج ـ 

كویني، یتفق مع طبیعة البرنامج وعدد كاف لتنفیذ البرنامج التّ وقت یجب أن یتوفر 

كوین على طبیعة یشملھا ومدى أھمیتھا، وكذالك یتوقف طول فترة التّ ي وضوعات التّ الم

  ومستوى المتكونین.

ي یضمنھا كوینیة التّ كما یتم توزیع الوقت المحدد لكل موضوع على الأسالیب التّ      

كویني سواء داخل المنظمة أو خارج البرنامج، كما یجب أیضا تحدید مكان تنفیذ البرنامج التّ 

  ي مراكز متخصصة.فأو المنظمة 

كویني یحكمھ عاملان أساسیان ختیار المكان المناسب لتنفیذ البرنامج التّ نّ إوبصفة عامة فإ

  )1( ھما:

ي كوین التّ كوین لدى المنظمة من حیث المكونین ورسائل التّ مدى توفر إمكانیات التّ  - 1

 كویني.التّ ستیعاب المعلومات والمعارف المقدمة في البرنامج  تساعد المتكونین على إ

كوین بھذه مدى توفر أجھزة تكوین خارجیة، ومدى توفر إمكانیات وظروف جیدة للتّ  - 2

 المراكز.

 كویني:تقییم البرنامج التّ   - ت

كوینیة ومدى مؤسسة ترید معرفة مدى فعالیة البرامج التّ  كوین عملیة ضروریة لكلّ " تقییم التّ 

ستفادتھم العاملة للبرنامج ومدى إ اب القوىستیعإنجاحھا في تحقیق الأھداف المسطرة ومدى 

  )2(أو من عدمھ.

كوین ومنھ تشخیص أماكن كوینیة على تحلیل الأداء المقدم في التّ یرتكز تقییم البرامج التّ كما 

  )3(ي یمكن أن یواجھھا المتربصون".ضعف أو طبیعة الصعوبات التّ 

  یلي: كوینیة یھدف إلى مامن خلال ھذا فانّ تقییم البرامج التّ 

 كتسابھا.قنیات الواجب إكتساب المتربصین للمھارات والمعارف والتّ تحدید ومعرفة مدى إ  - 1

 كوینیة إذا تحققت.حتیاجات التّ الإمعرفة   - 2

                                                             
، والتوزیع . دار حامد للنشر  إستراتیجي مدخل ،البشریةالموارد إدارة : خالد عبد الرحیم الھیتي مطر خلد  )1(

  .310مرجع سابق ص  ،نقلا عن سلیم العایب  ،2000،عمان

(2) Bouvier: Evaluation De La Formation, fiché n°12 sans citée l’année, sans page 2. 
(3) Bernardini (J-M): Nouvelle Compétence, revue personnel, » ED( ANDCP), paris, 1999, p 
20 . 
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ا یؤدي إلى الإعداد ي حدثت خلال تنفیذ البرنامج، ممّ غیرات التّ التّ  الدرایة الكاملة بكلّ  - 3

 وتفادیھا مستقبلا.خطیط لھ والوقوف على أسبابھا والعمل على تجنبھا والتّ 

ومدى تحقیقھا لأھداف كوینیة ومن الأسالیب المعتمدة علیھا في عملیة تقییم فعالیة البرامج التّ 

  المرجوة نذكر منھا:

ستفسارات على شكل أسئلة وإ فھي " تتضمن معاییر موضوعیة :ستمارةأو الإ انیالإستب  - أ

لإجابة عنھا مبین رأیھم حول  المتكونینع على كویني توزّ نتھاء من البرنامج التّ وھذا بعد الإ

 )1(نفیذ.نین وأسلوب تخطیط البرنامج والتّ المكوّ 

جوء إلى كویني والمكونین وھذا باللّ إذ یمكن تقییم البرنامج التّ  الملاحظة المباشرة:ب ـ 

تجاه البرنامج" ویتم ذلك من ئة المشرف على ذلك المراقبة وملاحظة رد فعل المكونین وھی

من طرفھم لمنسق أو من خلال الشكاوي الموجھة أو  ي تدور بین بعضھمالأحادیث التّ خلال 

 )2(.المشرف على تنفیذ البرنامج"

جتماع والھدف من كل ھذا ھو تقییم البرنامج وتوزیع إذ ھناك طریقة أخرى وھي عقد إج ـ 

إلاّ أنھ لا یؤخذ بعین رنامج، المتكونین على رأیھم بالب ةلائسمنین، ویتم الشھادات على المتكوّ 

ھ غیر موضوعي، لأنّ المتكونین لا یبدون رأیھم بصراحة أمام المكونین لأنّ  عتبارالإ

 وذلك مجاملة لھم. اریة المشرفة على تنفیذ البرنامجوأعضاء الھیئة الإد

ز بینھما كوین ومیّ ثلاثة مستویات مختلفة یمكن من خلالھا تقییم عملیة التّ  Bouvierولقد حدد 

  )3(خلال ما یلي: من

صین نین أو معرفة درجة المتربّ معرفة رضا المتكوّ  اخن:قییم السّ التّ : المستوى الأول    

كوین، ومن خلال ھذه الطریقة یمكن طرح أربعة أسئلة لتقییم نتھاء الفوري من التّ أثناء الإ

  كویني وھي:البرنامج التّ 

 .العملیة التكوینیةماذا تقیم؟ تقییم مدى رضا العمال أثناء انتھاء  ·

 وھل تحققت الأھداف البیداغوجیة المسطرة؟  ·

  ھم المتربصین. ،یم؟ العناصر الخاضعة للتقییممن یقیّ  ·
                                                             

(1) Jués (J-P), ibid, p 70 . 
، مدخل الأھداف، مؤسسة شباب الجامعة للطباعة والنشرنیةإدارة الأفراد والعلاقات الانسا  :الشنوانيح الص)  2) 

.377، ص 1999والتوزیع، الإسكندریة،   
(3) Bouvier, ibid, p p 2 6 ـ. 
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  كوین.نتھاء الفوري من التّ قییم؟ أثناء الإمتى تقم التّ  ·

  ستبانة ( استمارة) رضا المتربصین.ف؟ أو ما ھي الطریقة المستخدمة؟ إكی ·

وھو تقییم المتربصین بعد أسابیع قلیلة من انتھاء من : البارد المستوى الثاني: التقییم    

  خمسة أسئلة وتتمثل في : 5كوینیة وتقوم ھذه الطریقة على طرح العملیة التّ 
Ø  كتساب المھارات إماذا تقیم؟ تقییم مدى تحقق الأھداف المسطرة المتمثلة في

  )1(والكفاءات المھنیة.

Ø  ّم؟ المتربصین.من تقی  

Ø  ة زمنیة طویلة نوعا ما.نھایة من العملیة التكوینیة بعد مدّ المتى؟ بعد  

Ø تقییم.ختبار مھني استمارة الّ كیف الطریقة؟ دلیل الملاحظة، إ  

  ، معلومات متعلقة بأداء المتربصین.N+1المقابلة المستمرة مع نموذج 

Ø  ّقییم في مكان العمل.المكان؟ یكون مكان الت  

كویني على المؤسسة وفیھ طرح وھو تقییم من خلال فائدة البرنامج التّ  المستوى الثالث:

  :كوینیةساؤلات من خلالھا یقیم العملیة التّ مجموعة من التّ 

ü  ّكوین على المؤسسة.ماھو الموضوع؟ أثر نتائج الت  

ü .من یقیم؟ المدراء ومسؤولي الفروع  

ü  ّكوینیة.برامج التّ ة زمنیة معتبرة أي بعد بدأ المتربصین تطبیق المتى؟ بعد مد  

ü .أین؟ في مكان العمل  

ü .كیف؟ مؤشرات حساسة متعلقة بالعملیة ومتأثرة بعوامل أخرى  

  

  

  

  

  

  

                                                             
(1) Bouvier, Ibid, p 7. 
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  : كوینالي یلخص أھم خطوات التّ التّ  05رقم ل الشك
1  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 * 
                                                             

* Arnand (Y),  Manuel De Gestion, édition ellepres, paris, 1999, p 442. 
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 تقییم البرنامج. -

أھداف فردیة 
 تنظیمیة
 منجزة
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  الأفراد داخل المؤسسة: كفاءاتكوین ألیة لتنمیة التّ ـ   5

ي تطرحھا حدیات التّ نافسیة للمؤسسة في ظل التّ بما أنّ الكفاءاة تمثل أحد مصادر المیزة التّ    

قییمات الدوریة فإنّ المورد الإستراتیجي بحاجة إلى تسییر ومتابعة من خلال التّ ھنة االبیئة الرّ 

عتمادا على طویر إت التّ یق وتقویة مھاراتھ من خلال عملیاكما ھو بحاجة أیضا إلى تعم

  )1(علم إلى غیره من المجالات الكبرى لتسییر الكفاءات.كوین والتّ التّ 

كتساب كوین یھدف إلى إوع من التّ وتطویر الكفاءات فھذا النّ كوین أحد أسالیب تنمیة فیعتبر التّ 

لإدارة المرتكزة اسلوكات خاصة وقد یعتمد على تقنیات المقابلة وتحلیل المشاكل والمرونة و

ومشاركین قادرین على كوین من قبل مكونین وع من التّ على الفرد، كما یستعمل ھذا النّ 

واجبھم  ؤلاء المشاركین من مجموعة معارفینتطویر نفس الكفاءات حیث تتكون مجموعة ھ

طور تر بعض تطویر قدرة القرار والبعض الأخھو تطویر نقاط مختلفة، فمثلا یحاول الب

  المرونة.

ستخدام وتطویر الأنشطة المخصصة لإھ مجموعة ویشیر مفھوم تنمیة الكفاءات على أنّ 

حسین أداء الأفراد حیث یمثل الأفراد الجماعات بطریقة مثلى بھدف تحقیق مھمة المؤسسة وت

حفیز وغیرھا من وسائل لتحسین أداء وظیف والتّ كوین، التّ أنشطة، تطویر المسار، التّ 

  المؤسسة ولیست أھداف في حد ذاتھا.

ي تقوم بھ المؤسسة لأجل دریب الذّ ویذھب بعض الباحثین إلى أن تنمیة الكفاءات لیست كالتّ 

المؤسسة لزیادة كفاءات أفرادھا سلوك تتبناه و ما ھي موقف أالحصول على مؤھلات، وإنّ 

  كتشاف إمكانیات نموھا، حیث یمكن النظر إلى ھذه العملیة من خلال المحاور التالیة:وإ

نظیمیة دریب في تنمیة الكفاءات والكفاءة التّ على أساس الكفاءة، دور التّ  الأجوروضع نظام 

  على مستوى محیطھا.ي تحدث غیرات التّ ستجابة للتّ ي تعكس مدى الإالتّ 

 ي،عمود اجحة للكفاءات مرتبطة بتطبیق تكامل أفقي ونمیة النّ ویمكن القول أن تحقیق التّ 

كامل ا في التّ بتكییف الكفاءة البشریة مع مھمة المؤسسة، أمّ  كامل العموديحیث یسمح التّ 

  )2 (.الأفقي فیسمح بتكییف مختلف أنشطة تسییر الموارد البشریة فیما بینھا

                                                             
.12 ، ص2005 العدد السابع، ،الجزائر ،سكرةب، جامعة محمد خیضر :مجلة العلوم الإنسانیة)  1)  

 ص ،2010جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد السابع، جوان : وعلوم التسییركلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة   مجلة) 2(
13.   
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 تسییر المسار الوظیفي: - 1

فبدایة سوف نتطرق لمفھوم كلمة المسار عاریف حول مفھوم المسار المھني، تحددت التّ 

Carrier 1(كلمة المسار تعني طریقة سباق المركبات. فإشتقاق(  

  ة مفاھیم أخرى نذكر منھا:وعادة ما یحمل ھذا المفھوم في طیاتھ عدّ 

 .    Progressionتدرج  -

 .      promotionترقیة  -

 .        avancement تقدم -

 .  développementتطور      -

 بھا في مجال استعمال ھذا المفھوم والاجتماعیة معنى خاص  الإنسانیةولقد حددت العلوم 

  )2(لتسیر المسارات المھنیة: 02 رقم الجدولوھذا ما یبینھ 

  عریفالتّ   المیدان
 العلوم الاقتصادیة. -

 السیاسیة.العلوم  -

 علم الاجتماع. -

 تاریخ. -

 جغرافیا. -

 علم النفس. -

  تسییر.الّ  -

 وق.جوانب لقوى السّ  -

 تمثیل الاھتمامات الفرد. -

 تعاقب الأدوار الاجتماعیة. -

 ظروف. -تفاعل أشخاص -

 جوانب لظروف جغرافیة. -

 مواھب، قدرات. -

  تعاقب الأعمال في المؤسسة. -

  

ة أبعاد وتخصصات یمكن القول من عدّ ابقة للمسار سمحت بتناول معنى المسار عاریف السّ التّ 

ي تعاقب الأعمال في سییر الذّ في المؤسسة ھو لعلوم التّ  عریف الأقرب استخدامان التّ بأ

  درج الوظائف في المؤسسة).المؤسسة (أو التّ 

                                                             
        

 
(1 ) Cérdin (J-L): Ibid, p 25. 
(2 ) Idem, p 25 . 
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ظرة الذاتیة للمسار حسب المؤسسة د، فالنّ سبة للفرلا یمكن للمؤسسة تجاھل أھمیة المسار بالنّ 

  نظیمیة.للفرد العامل بالمؤسسة وذلك استجابة للحاجیات التّ  والأعمالتعتبر كتدرج الوظائف 

ن اختلفت المعاییر سبة للفرد و المؤسسة معا، وإفمفھوم المسار ذو أھمیة مزدوجة بالنّ 

ة تتمثل في كون فالمنظمة تعتمد على معاییر موضوعیة خارجی خذة من طرفیھما،المتّ 

ي یحدد ما إذا كان الفرد في وضعیة نجاح، أو الفشل، بحیث أن الفرد ھو الذّ  تھالمجتمع بقیم

دراك بھ لتقییم مساره وھذا یعني أنّ إ ةذاتیة تتعلق بأمور شخصیة خاصّ یعتمد على معاییر 

  جاح أو الفشل في المسار یمكن أن یتغیر من فرد لأخر.النّ 

أكثر دقة ووضوح ولھذا نجد أنّ تسییر سییر یعطي المعنى ر بمفھوم التّ ارتباط مفھوم المساف

حتیاجات المستقبلیة للمنظمة بما في ي ترضي الإالمسار المھني یجمع بین أنشطة المنظمة التّ 

ي الفرد العامل الذّ  أنشطةقییم، تطویر الموظفین، ومن جھة أخرى یجمع ذلك الاختیار، التّ 

الفرد ھو  نّ خصیة، وبھذا فإبطریقة شخصیة بھدف إشباع طموحاتھ الشّ تنظیم مساره ینتظر 

  رق المتبعة لتحقیق ھذه الأھداف.أھداف مساره والطّ  ي یجدالذّ 

  فالفرد یقوم بتخطیط مساره المھني ویرجع ذلك إلى ثلاث عناصر أساسیة وھي:

ب وامتیازات المرتبأھمیة والمعاییر والمكانة الاجتماعیة عن الاھتمام انتقال القیم  - 1

تھ أخرى المتمثلة في فرص المتاحة للفرد للتنمی معاییرإلى أخرى متعقلة بالمسار 

 داخل المؤسسة.

 في المنظمة. وظیفتھ من الاھتمامات اعتبار الفرد أنّ الاھتمام بالمحافظة على أمن - 2

في مساره المھني بل  رقیة وزیادة الأجر من معاییر نجاح الفردأنھّ لا یمكن اعتبار التّ  - 3

 )1(شاطات الغیر المھنیة.نتائج المرتبطة بالنّ سیشمل أیضا 

خصي وتسییر المسار كلا من عملیتي تخطیط المسار الشّ وعلى العموم فیمكن اعتبار 

ي لا یستطیع متابعة مخططھ خص الذّ نظیمي) عملیتین غیر مفترقتان، فالشّ المھني (التّ 

أنھّ سیتركھا، لأنّ طموحاتھ ستتحول إلى خارج المنظمة  من المرجح المساري في المنظمة 

 )2(الي سوف یقل أدائھ ویصبح أقل إتباعا في المؤسسة الحالیة.وبالتّ 

 

                                                             
(1 )  Cérdin (J-L): Ibid, p 26 . 
(2)  Idem, p 23. 
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 تسییر المسار المھني ضمن إدارة المواد البشریة: - 2

یعتبر تسییر المسار المھني من اھتمامات إدارة الموارد البشریة وھذا نظرا لأھمیة         

 منھا یخطط الفرد والمؤسسة رغم اختلاف الوجھات بین ھاذین الأخیرتین حیث أنّ كلا

المھني حسب اھتماماتھ، فالمؤسسة توجد سیاستھا في تسییر توقعي وتنبئ للوظائف  هلمسارل

ا الفرد فیخطط مساره المھني في الوظیفة لتحقیق طموحاتھ ورغباتھ والكفاءات، أمّ 

  خصیة.الشّ 

ن العملیات ال تعتبر مروط) وعملیة تقییم أداء العمّ فعملیتي تحلیل الوظائف (المحتوى، الشّ 

تسییر المسار المھني لأفراد لأنّ تدفق المعلومات الحیویة لإدارة الموارد البشریة في مرحلة 

  )1(ارد البشریة حول الأفراد یساھم في تصمیم مخطط تسییر المسار المھني.من إدارة المو

   الي یوضح تداخل عملیتي تسییر المسار المھني وإدارة الموارد التّ  06رقم والشكل  

  البشریة.

  

  

  

  

  

  
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 

 *  

                                                             
*  Cérdin (J-L):  Ibid, p 23. 

إدماج وتجسید مخططات 
 المسار المھنیة

تحدید مخططات 
 المسارات المھنیة

   المرتبات

إعادة تنظیم 
 العمل

التكوین 
 والتنمیة

الاختبار 
 والتوظیف

العلاقات 
  بین العمال

تحلیل 
الوظائف

 

 تقییم العمال

تخطیط 
الموارد 
 البشریة

الاستراتیجیة 
التنظیمیة   
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مفھوم للتسییر المسار المھني حسب ما جاء على  Wils  و  Guerin منوقد اقترح كل 

  لسانھما:

كوین ففي أغلب شمل برامج التّ تیمكن أن تسییر المسارات المھنیة في معناھا العام  -

 كوین وتسییر المسار المھني.المؤلفات إدارة الموارد البشریة نستطیع أن نجد فصل حول التّ 

وعكس ذلك من وجھة نظر ضیقة یمكن أن یختصر على بعد محدد من القوى العاملة  -

 داخل المنظمة.

نظیمیة الھادفة إلى إشباع الحاجات ني یشمل في طیاتھ الأنشطة التّ المھ تسییر المسار -

 ال.رقیة وتنمیة العمّ قل والتّ قییم النّ المستقبلیة المنظمة التي تحتوي على عملیات الانتقاء، التّ 

 

 )1(حول في المسارات المھنیة:التّ   - 3

ي تتفرع إلى حركیة نظیمیة التّ ة أشكال وأبعاد للحراك المھني، فنجد الحركیة التّ ھناك عدّ    

  عمودیة، أفقیة وجانبیة وكذلك الحركیة الجغرافیة بما فیھا الوطنیة والعالمیة.

  نظیمیة:الحركة التّ ـ  أ 

   یلي: ھذه الحركیة تتفرع إلى ثلاثة مستویات وھي كما   

ü  :تغییر في الوضع تعرف الحركیة العمودیة بالحركیة الھرمیة وھي الحركیة العمودیة

مر في المھام والمسؤولیات إذن الي تإلى منصب أعلى وبالتّ منصب نتقال من المھني، أو من إ

رقیة الكلاسیكیة لكن قد وھي تشبھ التّ   N+1إلى المستوى  Nتتطلب المرور من المستوى 

  .Nإلى المستوى  N+1یحدث أن ینزل الموظف من المستوى 

ü ھ ینتقل من وظیفة إلى المستوى الھرمي، لكنّ ھنا یبقى العامل في نفس ة الأفقیة: یالحرك

 أخرى، كأن ینتقل الموظف من البیع إلى الانتاج.

ü سمیة المستقلة عن المستوى الھرمي وھي ي السلطة الغیر الرّ فضح تتّ ة الجانبیة: یالحرك

أثیر أو تتضمن اقتراب وابتعاد العامل عن مركز القرار في المؤسسة، لأنھا تعكس درجة التّ 

 ي یعمل فیھا.ي یمارسھا الفرد في المنظمة التّ التّ السلطة 

  

                                                             
(1 )Cerdin (J-L): Ibid, p p 30 - 31. 
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رقیة ھي دعامة أساسیة لتطور المسار المھني لأي موظف فھي تغییر شكل من أشكال التّ 

عریف الحركیة العمودیة ومن ھذا المنطلق فإنّ المؤسسة مجبرة على التّ  ،الحراك المھني

ى یتبعھا بمختلف أنواعھا، والإمكانیات المتاحة للفرد حتّ بفروع العلاقات أو الترقیات 

  ) 1(.ي یعمل فیھادرج في المسار المھني في المؤسسة التّ للوصول إلى التّ 

  رقیة داخل المؤسسة).رقیة داخل المؤسسة (حركیة التّ الي یوضح مسار التّ التّ  07رقم كل الشّ 

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 

  

*  

عامل من درجة سفلى  درج خلال مسارھم المھني بترقیةھذه الخطوات تسمح بالعاملین بالتّ  .

  إلى درجة علیا منھ.

رقیة لا تأتي من العدم بل تقوم على أسس علمیة واقعیة تكون ھذه الأخیرة فقرارات التّ   

  في المسؤولیات مع زیادة في الأجر. یعلوخر لأنتقال من منصب للإوازات بمثابة ج

  
  
  
  

                                                             
(1)  Cérdin (J-L): Ibid, p 32. 
* Peretti (J-M): Ibid, p 244. 
 

P7 

P7 P5 P6 

P1  
 

P3 
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، نظیمیة،(العمودیة، الأفقیة، الجانبیة)لحركیة التّ الأنواع الثلاثة ل  ة الجغرافیة:یالحرك  ب ـ  

  )1(یلي: یمكن أن تحدث في شكل حركیة جغرافیة وھذا كما

Ø :داخل التنظیم Inta- organisation 

  المؤسسة.تحدث داخل نفس 

Ø  :خارج التنظیماتInter- organisation 

  الحركیة الجغرافیة تتوضح في مستویین: أنّ ذلك المؤسسة،  في وھنا تتطلب تغییر

ü  :الحركیة الوطنیة 

إلى مركز أخر قد یكون في نفس المدینة أو نقلھ إلى ف من مركز عملھ ل الموظّ ھنا یحوّ 

 مدینة أخرى.

ü :الحركیة العالمیة 

  ة أشكال:وع الأخیر قد یأخذ عدّ الموظف خارج وطنھ وھذا النّ تتطلب نقل 

 أشھر. 06إلى  3تھا لا تتعدى السنة وأغلبھا تتراوح ما بین مدّ  :دىممھمات قصیرة ال -

-  L’euro commuting : ّف في ھذه الحالة یقطن في بلد ویعمل طیلة الأسبوع الموظ

 في بلد أوروبي أخر.

سنوات  3تھا إلى حوالي بین المؤسسات تتراوح مدّ ھي حركیة عالمیة زمنیة  :الاغتراب -

 ة المطلوبة.إلى أن تتم معالجة المشاكل المطروحة أو تنفیذ المھمّ 

في یومنا ھذا الحركیة العالمیة تستخدم للحصول على مراكز ذات مسؤولیات وفي الغالب ما 

كز سلطویة وتستعمل المؤسسات ھذا النوع ة سنوات متعاقبة في مراخذ شكل الاغتراب لعدّ تتّ 

  من الحركیة (الحركیة العالمیة) لثلاث أسباب على الأقل:

من شغلھ من  إیجادور المنصب وتعذر في حالة شغ حاجات خاصة (نوعیة الموظفین): - 1

 داخل البلد بسبب غیاب الكفاءة.

قافة یكون من فتغییر الثّ من الحركیة بالحاجة إلى المراقبة، وع ھذا النّ نظیمي: طور التّ التّ  - 2

 وع یكون أساسي في تطویر الفروع في الخارج.أجل معرفة كیفیة أداء العمل، وھذا النّ 

 

                                                             
(1)  Cerdin (J-L): Ibid, p p 33-34. 
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: تتطلب ھذه الحركة في حالة تطویر كفاءات الموظفین ذوي طاقات تطویر المسیرین - 3

العالمیة، وق ي تعمل في السّ نظیمات التّ عالیة، وھذا لكي یشغلوا مراكز ذات مسؤولیات في التّ 

 التالي فھو یحمل حقائق ثقافیة مختلفة عن الثقافة المحلیة.ف

 
  )1(الموالي یوضع الحركیة العالمیة: 08رقم والشكل 

  
 

P4P     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 * 
 

قافي غیر وق العالمیة أو الانفتاح الثّ مثل: فھم السّ ة ر كفاءات خاصّ الحركیة العالمیة تطوّ     

مكن مسار الوطني والعالمي وھذا للتّ من ال نلمیس عن ن الأفضل أمام مؤسسة أن تنفتحأنّھ م

 من تجنب الحركیة العالمیة المفاجئة.

 

 أھمیة تسییر المسار المھني: - 4

  لیة:قاط التاّ في النّ   J-M- perettiلخصھا    

 للمؤسسة:النسبة أ ـ  ب
خطیط لحاجیات تسییر الموارد البشریة تتیح للمؤسسة أحسن استعمالا لھذه أھمیة التّ 1

  الأخیرة.

 زاعات.ضا والنّ تأسیس نظام تقییم یتیح الحوار ویقلل من أسباب عدم الرّ  -

قلیل من الصعوبات والمشاكل ي تؤدي إلى التّ والتّ  الارتجالیةنبؤ تلغي الحلول حتمیة التّ  -

 خاذ الإجراءات الضروریة خارج الصعوبات المیدانیة.مساره واتّ لمعرفة 

                                                             
* Cérdin (J-L): Ibid, p 37 

P7 

P6 

P2 بلد أخر 

P4 

P1 

 كرة أرضیة

N+2 

N+1 
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 والمعاونین ذوي الكفاءات العالیة.عرف على المساعدین التّ   -

ل إتاحة الفرصة للماھرین والكفوئین زیادة إشباع حاجیات الأفراد العاملین من خلا -

 قدم الوظیفي.ر والتّ للتطوی

تاحة الفرصة طویر الوظیفي وإقبل المؤسسة بالتّ  منإنّ الإدارة الجیدة والاھتمام المتنامي  -

ما أدرك الموظفون قوة العلاقة بین مھاراتھم ومنتجة، وكلّ  قدم ستقود إلى قوة بشریة ناجحةللتّ 

 )1(ما زاد إخلاصھم للمنظمة.درج الوظیفي كلّ قدم والتّ وبین الفرص المتاحة أمامھم للتّ 

من ب المؤسسة مستقبلا یب علمیة یجنّ المسار الوظیفي بأسالاھتمام المؤسسة بتنمیة  -

في تكلفة  الانخفاضنظیمي والوظائف ما یؤدي إلى كل التّ كدس والاختناق في الھیحالات التّ 

 العمالة.

فراد من طرف المؤسسة على وضع الفرد المناسب لأیساعد تخطیط المسار الوظیفي ل -

 )2(المؤسسة والفرد معا.ي یساعد على تحقیق أھداف الأمر الذّ في المكان المناسب 

  بالنسبة للفرد:   -ب 

فرد حیث یختلف الأفراد فیما یؤمنون بھ من قیم وما  القیم المھنیة الممیزة لكلّ  إشباعـ   

  )3(من أنواع المھن وفي توجھاتھم الوظیفیة. یؤدون

  )4(نظیمیة.الفرد التّ  إحتیاجاتتساھم في تحقیق إشباع  -

  لتحقیق طموحاتھم.فتح المجال للأفراد العاملین  -

حدي والمسؤولیة في العمل والمجتمع رقي والتّ وازن بین الحاجة إلى المال والتّ تحقیق التّ  -

فالفرد یحاول أن  ي تأخذ قیم ترجیحیة أكبر عن العمل ومن ثمّ وبین الأسرة ووقت الفراغ والتّ 

 یسعى إلى تحقیق تعایش حیث لا یطغى العمل على الجوانب الأخرى لحیاتھ.

  

 الأھداف الأساسیة لتسییر المسار المھني:ـ   5

العبور من منصب إلى  یرورةسر كیف نطوّ ر الحیاة المھنیة یجیب على سؤال، تسیی  - أ

 .؟أخر لإیجاد أحسن كفاءة ممكنة
                                                             

.212 ، ص2004دار الجامعة الجدیدة الاسكندریة،  ،إدارة الموارد البشریة :محمد إسماعیل بلال  ) 1 ) 
,212 نفس المرجع، ص  ) 2 ) 
,337، ص 2001، الدار الجامعیة، الاسكندریة، استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریةمدخل   :یة حسناور ) 3 ) 
.339 ، صسبق ذكره مرجع  :نروایة حس  ) 4 )     
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نظیمیة والبشریة لكي تكون قنیة والتّ روط التّ تسییر المسار المھني تجمع بین الشّ   - ب

 مع أھداف المؤسسة. الأھداف الفردیة أكثر انسجاما وتطبیقا

أدوار الأطراف المعنیة بوضع مبدأ تقریر المصیر ین ف وتبّ تسییر المسار المھني تعرّ   - ت

 عاون بین الأفراد ومسؤولیتھم لیجعلھ یدرك المفھوم العام للحیاة المھنیة.بالتّ 

إلى ھني یھدف عموما مابقة نستطیع أن نقول أنّ تسییر المسار القاط الأربعة السّ ومن خلال النّ 

  تحقیق ما یلي:

 الھا " رغباتھ".وافق بین مصلحة المؤسسة "حاجیاتھا" ومصلحة عمّ تحقیق التّ  -

 نتقال من نصب إلى أخر.للإروط تحدید الطریقة والشّ  -

 تحدید صلاحیات كل المشاركین في عملیة تسییر الحیاة المھنیة. -

 

  سیاسة تنظیم المسارات الوظیفیة:   ـ 6

المسارات الوظیفیة، أن تسعى إلى تقدیم إمكانیات ترقیة وتنمیة یجب على سیاسة تنظیم 

، وكذا تنمیة للنخبة مجال التّرقیة إلى الرتب العلیا، وأن توفر وظیفي لكظفین في كلّ سالمو

ي تدور لمصلحة الخدمة العامة، والتّ  اداریا مناسبھني والوظیفي، وبتحقیق ترتیبا إمسارھا الم

  ومنحنى المسار الوظیفي.دوما حول ھرم الوظائف 

إن خط الوصول إلى المستوى الأعلى في سلك وظیفي، یتوقف على  ھرم الوظائف:  - أ

عدد رتب ھذا السلك وعلى توزیع الوظائف خلال ھذه الرتب، وفي حالة ممارسة الموظفین 

ھ یكون بإمكانھم جمیعا إنجاز نفس المسار الوظیفي لنفس الأعمال طوال حیاتھم المھنیة، فإنّ 

 في رتبة واحدة.و

ي تحتاج إلى من یشغلھا، والواقع ، توزیع مراكز العمل التّ یترجم ھرم الوظائف علمیا  - ب

 ى یصیر ھرم الوظائف ثابتا لا یتغیر.تحدید وظائف على رتبة لا یكون دوما دقیقا حتّ  أنّ 
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یرسم مؤشر المسار الوظیفي صورة وسیطة من مجرى منحنى المسار الوظیفي:   - ت

ي ھ یظھر "المدى" الذّ لأقدمیة، فإنّ ا، أو ھیئة بالقیاس وظیفي ظیفیة في سلكمسار الحیاة الو

  )1(مة ونسق تطوره.یقطعھ المسار الوظیفي ومدتھ الاّز

ي یجتازھا الموظف منذ بدایة تعیینھ في الوظیفة، إلى ھو البعد أو المسافة التّ  المدى:ـ      

ن للموظف أن یحصل ي یمكرقیات التّ أھمیة التّ غایة إنتھاء حیاتھ الوظیفیة، فھو یسمح بقیاس 

الھیئات  مدى بسیطا في الأسلاك الوظیفیة أ،علیھا خلال حیاتھ المھنییة، فإذا ظھر مفھوم ال

ھ أقل ن یقضوا نفس الحیاة الوظیفیة، فإنّ ي یستطیع جمیع أعضاؤھا أذات الرتبة الوحیدة التّ 

تحدید المسار الوظیفي یكون اختیاره صعب لأنّ  في السلك ذي الرتب المتعددةة ووضوحا دقّ 

  نسبیا.

 زم للوصول إلى الوظیفة الأعلى في أيّ ھا تعني الوقت اللاّ ة المسار، فإنّ ا مدّ أمّ  المدة:ـ      

ة أكثر تحدیدا في سواھا في الھیئات الوظیفیة حیث یكون سلك وظیفي، وتكون ھذه المدّ 

ھا یمكن أن رقیة صعبة، فإنّ وأصبحت التّ  المسار الوظیفي سھلا، بینما إذا تعددت الرتب

  قاعد.ة سنوات إلى حدود التّ تتطور خلال عدّ 

ي یحصل ة التّ ة الدنیا للمسار الوظیفي، أي المدّ وقد تسمح الأنظمة الأساسیة بتحدید سھل للمدّ 

المفید من الإستخراج المدة  علیھا موظف یتقدم دوما بعامل الأسبقیة في  حدودھا الدنیا، لكن

ي طیة للمسار الوظیفي الملاحظ بالنسبة للمجموع أعضاء ھیئة أو سلك وظیفي، والتّ الوس

  تتعلق بشكل دقیق بھرم الرتب.

رقیة فیھا بطیئة في البدایة ي كانت التّ إدارة المسارات الوظیفیة التّ بعد أن نظمت  النسق:ـ      

تحت تأثیر قطاعي عدلت سیاستھا منذ بضع سنوات ف أسرع في السنوات الأخیرة، ثمّ 

  رقیة بشكل ملحوظ في بدایة المسار الوظیفي.جارة، وذلك بتسریع التّ ناعة والتّ الصّ 

رقیة وتنمیة المسار الوظیفي، عاملا من العوامل الرئیسیة للسیاسة وعلیھ تعتبر سیاسة التّ 

في السلم  رتقاءللإالمطبقة من طرف إدارة الموارد البشریة، وھذا یعتبر عاملا أیضا 

  د روح المبادرة والإبداع عند المستخدمین.ضا، مما یولّ الاجتماعي، فھي تخلق الإحساس بالرّ 

                                                             
، رسالة ماجستیر في العلوم محاولة دراسة فعالیة أنظمة التقییم، الترقیة و التحفیز على أداء الموظّفینمقداد: شفیقة   ) 1(

  .50، ص 1999 معھد العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر، الاقتصادیة،
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 الداخلیةالمؤسسة لا بد أن یعرف إمكانیاتھ ومعارفھ  موظف داخل والأھم من ھذا، أن كلّ 

رقیة وعلیھ تلجأ بعض بالمساعدات والتشجیعات من أجل التّ  یة تحاطألإطارات الجدّ  وأنّ 

لمتابعة مدى تقدم الفرد في مساره المھني،  تتبعیھعلى أنظمة  الاعتمادالمنظمات إلى 

م الجھد المحتمل، نظام تخطیط المسار على ثلاثة أنظمة أساسیة وھي: نظام تقیی بالاعتماد

 )1( رقي.الوظیفي، وأخیرا نظام التّ 

  

                                                             
  .233 ص ،رجع سابقم :عمر وصفي عقیلي ) 1(

  



 

 

 

 

 

 

 

  .ةالفصل الخامس: الترّقیة المھنی

 رقیة.أھداف التّ  -1

 رقیة.شروط التّ  -2

 رقیة المھنیة.أسس ومعاییر التّ  -3

 رقیة المھنیة.أنواع التّ  -4

 رقیة المھنیة في ظل تشریعات العمل الجزائري.التّ  -5

 ترقیة الإطارات في المؤسسة. -6

 

 

 



الترقیة المھنیة                                                                الفصل الخامس             	
 

72 
 

   رقیة:التّ  أھدافـ   1
 

 والأفرادستقرار للمؤسسة ز یحقق الإي تنتج من واقع علمي متمیّ لمھنیة ھي التّ رقیة االتّ  إنّ    

 الأھدافمجموعة من د البشریة رالموا ةإدراجل تحقیق ذلك ترسم العاملین فیھا ومن أ

  یلي: المھنیة والمتمثلة من خلال حصرھا فیما رقیةالتّ الأساسیة لعملیة 

وجود نظام  أنّ  إذوع، العاملین من حیث العدد والنّ  الأفرادة من " تلبیة إحتیاجات المنشأ   .أ 

دارة لإأسس ومعاییر موضوعیة، یمكن على رقیات في المؤسسة یعتمد مخطط ومعروف للتّ 

اغبین في العمل الرّ  إقبال الأفرادلھا بسبب  زمةواللاّ المنشأة من تحقیق خطة العمالة المطلوبة 

رقیة شكل نظام التّ ي تمن المیزات الجاذبة للعمل فیھا والتّ  ستفادةللإلتحاق بھذه المنشأة على الإ

 )1(.أحد عوامل الجذب ھذه"

في  والإداریةیة كتسبت المھارات الفنّ ي إالحالیة التّ العاملة  ضمان العدد الكافي من القوى    .ب 

شغل إختیار من بینھا من یصلح ل قھا ومن ثمّ على عات الملقاة والأعمالمجال أداء المھام 

 .رقیةالوظائف الشاغرة وذلك عن طریق التّ 

خلق حافز قوي لدى العاملین لبذل المزید من الجھود وشعور العاملین بالطمأنینة نتیجة   .ج 

 دون حاجة إلى تغییر مكان العمل.الي في معیشتھم تحقیق تقدم مستمر في وظائفھم وبالتّ 

فتح المجال لإطارات الكفاءة المؤھلة لإظھار قدراتھم العالیة تحسبا للحصول على    .د 

 )2(مؤسسة.قدم وخلق الولاء في الرقیة، ما یؤدي إلى التّ التّ 

یة ومعارف علمیة تحتاج إلى خبرات فنّ جلب العناصر الكفاءة المؤھلة لشغل وظائف   .ه 

 مؤسسة.لفي السلم الإداري لعملیة تدرج الأفراد  متخصصة بموجب

مكان تغییر  طمئنان لعدل المؤسسة نتیجة تحسن مستواه المعیشي دونشعور العامل بالإ  .و 

جتماعیة داخل المؤسسة والمجتمع.إ العمل لكون الفرد یمیل إلى إمتلاك مكانة

                                                             
.276 مرجع سابق، ص :شیمصطفى نجیب شاو  ) 1 ) 

(2 ) Patton  (A), Rémunération Et Promotion Des Cadres Dirigeants, édition Hommes et 
Techniques, paris, p 89. 
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 نافس على تطویر الكفایة الإنتاجیة وحسن الأداء یجعل العامل یبذل أقصى جھد للفوزالتّ   .ز 

 )1(.المسؤولیاتال مھرة داخل المؤسسة مؤھلین لتحمل رقیة وإیجاد عمّ بالتّ 

على القضاء على  رقي أمام مستخدمي المنشأة برفع معنویاتھم ویساعدإتاحة فرص التّ   .ح 

الي ي تؤثر علیھم وبالتّ فسیة التّ ضطراب بینھم وغیر ذلك من العوامل النّ عوامل القلق والإ

 )2(رقیة أو عدم تحقیق النزاھة والعدالة والمساواة فیھا.نعدام التّ وذلك بسبب إ إنتاجھمعلى 

 

   رقیة المھنیة:شروط التّ ـ   2

المراد ترقیتھ خاصة فئة الإطارات خص الشّ  رقیة شروطا یجب توافرھا في"تقتضي التّ    

مل الأعباء في حالة حدوث ترقیة على معاییر حین وذلك لتجنب وقوع المؤسسة في تروالمسیّ 

حصرھا  ویمكن غیر موضوعیة وشروط لا تخدم مصلحة الفرد المترقي والمؤسسة المعنیة،

   )3( في النقاط التالیة:

 شغلھا من بین العاملین في المؤسسة.الإدارة ر تقرّ وجوب مناصب شاغرة   .أ 

ي ي تتحملھا الوظیفة الجدیدة التّ ختلاف بین العملیات والمسؤولیات التّ أن یكون ھناك إ  .ب 

 )4(ي یشغلھا حالیا.وتلك النسب تتحملھا الوظیفة التّ  ،الشخص یرقى 

 ستقاء شروط الوظیفة المرتقي إلیھا ویشترط:إ  .ج 

شاغرة وأن یكون العامل مستوفى لشروط أن تكون ھناك وظیفة ذات قیمة مالیة  -

 الوظیفة المترقي إلیھا وھذه الشروط ھي الحد الأدنى للمؤھلات المطلوبة.

درج في مختلف ابقة، حیث یتمكن من التّ أن تكون الوظیفة الجدیدة موالیة للوظیفة السّ  -

تدرجھ  المعلومات أثناء ى یتسنى الإلمام بكلّ وظائف الھیكل التنظیمي للوحدة، وھذا حتّ 

 لم الإداري.في السّ 
 

                                                             
. 587، ص 1987دار الفكر العربي، عین الشمس، ،  5طبعة مبادئ الإدارة العامة،  :سلیمان محمد الطماوي) 1(  
.387 ، ص1975المطبوعات الجامعیة، الكویت، وكالة إدارة المواد البشریة،  :محمد ماھر علیش  )2(  

(3 ) Patton (A), Ibid, p 89.  
مذكرة ماجستر، جامعة منتوري قسنطینة، قسم علم الاجتماع، الترقیة الوظیفة والاستقرار المھني :جیلي فاتح )4(  

  .41، ص 2006الجزائر، 
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ي تتبعھا دریب من أحدث الوسائل التّ دریبیة بنجاح بحیث یعتبر التّ ختیار البرامج التّ إ  .د 

ال بھدف تنمیة المعلومات والخبرات والمھارات ومعدلات الأداء الإدارة لرفع إنتاجیة العمّ 

 ال مھیئین لمسؤولیات أكثر.وطرق العمل والسلوك وھذا ما یجعل العمّ 

 

  رقیة المھنیة:أسس ومعاییر التّ ـ  3

ى ینجح الموظف في القیام بمتطلبات المنصب الجدید لا بد أن تحرص المؤسسة على حتّ      

شحین لھذا المنصب وغالبا ما یتم المرّ  موظفیھاوجود تطابق بین ھذه المتطلبات وكفاءات 

  ختیار.ء الإأو كلیھما معا كمعیارین أثناالاعتماد على الأقدمیة أو الكفاءة 

 رقیة على أساس الأقدمیة:التّ   -  أ

ھا تعتبر من قبل الإدارة للعامل نظرا لتفانیھ في ا أنّ تعتبر الأقدمیة نظاما تاریخیا قدیما، كمّ 

ا وأنشطتھا وحجمھا تطبق معیار عملھ فالكثیر من المؤسسات والمنظمات بمختلف أنواعھ

   )1(زیادة المرتب.فھا خاصة فئة الإطارات مع قدمیة لترقیة موظّ الأ

ي تأخذ بعین الإعتبار عند ترقیتھ لوظیفة أعلى عتبارھا طول مدة خدمة الفرد التّ فالأقدمیة بإ 

ي أمضى في وظیفتھ الحالیة فترة زمنیة لفرد الذّ وظیفتھ الحالیة بمقتضى ذلك یكون امن 

اغرة ومعنى ذلك الشّ رقیة إلى الوظیفة الأعلى ي أمضاھا زملائھ، أولویة التّ أطول من تلك التّ 

أنّ الترقیة على أساس الأقدمیة تعتمد على نقطة أساسیة وھي قضاء الفرد لفترة أطول في 

  )2(رقیة على غیره.یكسب خبرة أكبر وأعمق بحیث تصبح لھ أولویة التّ  ،وظیفتھ الحالیة

علیا وعلى ھذا الأساس تحاول الكثیر من الموارد البشریة أن تترقى إلى وظائف ومراكز 

ابقة، بھدف تحسین أحوالھم حتى لو كانت مسؤولیاتھا أكثر صعوبة وأكبر من الوظائف السّ 

  .جتماعیةوالإالمادیة 

ز الرؤساء تحیّ مجال لل وجدلم یخاصة إذ  ،وھذا الأساس قد یكون موضوعیا أكثر من غیره

م ھذا كما یساھل ذلك من وجود خلافات بین الإدارة والعمال، قییم ویقلّ عدالتھم في التّ  في

رقیة على أساس الأقدمیة بمثابة حیث تعتبر التّ نتماء للمؤسسة المعیار في خلق الولاء والإ

  ي قضاھا الموظف بھا.نوات التّ نقدیة من جانب المؤسسة للسّ 
                                                             

(1 ) Patton  (A), Ibid, p 87. 
.280ـ 275مرجع سابق، ص ص  :مصطفى نجیب شاویش  ) 2 ) 
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ن على أساس الأقدمیة مع تقالید المجتمع وقیمتھ حیث یكون لعامل السّ رقیة قد یتماشى نظام التّ 

  )1(خص الأكبر سنا للوظائف.حیث یفضل الشّ تقدیره وأھمیتھ 

 خصیة في تقریر مصیر العامل بالمؤسسة.ستبعاد العبارات الشّ إ -

 رقیة لأقدم المتنافسین.الحق بالتّ  إعطاء -

 رقیة ھم سینالون التّ ین یعملون مسبقا أنّ ال الذّ طمئنان في نفوس العمّ بعث الرضا والإ -

 )2(بقضاء المدة المحددة لخدمتھم.    

الوظیفة  فيمدة ین لم یقضوا ظلم لأشخاص الذّ رقیة على معیار الأقدمیة فیھ القیام التّ  أنّ غیر 

خصیة لدیھم وعلیھ فھو معیار غیر كاف لتحدید الشّ  ستعداداتالحالیة وھو بذلك یقتل الإ

  )3(للترقیة. الأمثل الأساس

 رقیة على أساس الكفاءة:التّ   - ب

ھا مكافأة للفرد عتبار أنّ رقیة على أساس الكفاءة، على إا أن تقوم التّ من المنطقي جدّ ھ فإنّ      

شیط ذوي السلوك السلیم ویمكن الكشف عن كفاءة الفرد العامل من خلال نتائج المنتج النّ 

رقیة لتحدید مدى كفاءتھ لشغل شح للتّ اس وتقییم الأداء عن طریق إجراء إختبارات للمترقی

  )4(المسؤولیات والأعمال. سابق من حیث حجمي یعلوا منصب المنصب الذّ 

ال حافزا للعمّ رقیة یعتبر أیضا عتماد المؤسسة الكفاءة كأساس للتّ إعتبار إكما یمكن أیضا      

  رقیة.الي ضمان جواز للحصول على التّ لتحسین أدائھم في أعمالھم الحالیة وبالتّ 

ي یمكن التّ ھذه الأخیرة  قدراتھ ومھاراتھ، حسبخص ھذا المعیار منطقیا حیث یرقى الشّ 

  )5(عرف علیھا من خلال تحلیل سلوك الفرد.التّ 

عتماد على برامج تنمیة كفاءة الأفراد العاملین بھا خاصة فئة تقوم الكثیر من المؤسسات بإ    

علیم ظري المتمثل في التّ الإطارات والمسیرین وتكون ھذه البرامج مرتكزة على الجانب النّ 

                                                             
.279مرجع سابق، ص  :صالح الدین محمد عبد  الباقي  ) 1 ) 

.279 مرجع سابق، ص :مصطفى نجیب شاویش  )1(    
.86ص ، 1982 ،بیروتمجلس الخدمة المدنیة الموظف العام حقوقھ وواجباتھ،  :فوزي حبش) 2(  
  .280 ص ،مرجع سبق ذكره :شیمصطفى نجیب شاو) 3(

(5 )Leboyer (C-L): La Gestion Des Competences, édition d’Organisation, paris, p 102.  
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الفردیة ة بتقییم الأداء وتقییم الكفاءات خلالھا تقوم المؤسسطبیقي فمن التّ  لمدة طویلة ثمّ 

 ) 1(رة بصفة خاصة.اتیة) والجماعیة، ھذا بھدف ترقیة الإطارات المسیّ (الذّ 

  یلي: ش ماشاویة أسباب حیث یرى عتماد علیھ وحده وھذا لعدّ إلاّ أنّ ھذا المعیار لا یمكن الإ

  ھ لا یوجد الآن طریقة مبسطة لوضع لأنّ  رقیة غیر موضوعيإنّ ھذا الأسلوب في التّ  ـ 

 ي یرضى عنھا الجمیع.معاییر الكفایة الوظیفیة التّ 

     إنّ ھذا الأسلوب یزید من دوران العمل في المنظمة نتیجة خروج موظفین ودخول  ـ 

بشكل عام على درجة كفاءة ھذه الأخیرة في ا یؤثر موظفین للمنظمة من خارجھا ممّ 

 ستقرار العمالة بھا.بسبب إ تحقیق أھدافھا

ویضیف رشید مازن فارس إلى صعوبة قیاس معارف ومھارات وقدرات الموظفین بشكل  

داریین في تقویم جدارة الموظف ھذا الأسلوب یعطي سلطة واسعة للرؤساء الإ دقیق لأنّ 

مر عتماد على معاییر وعوامل متعددة لیس لھا علاقة بالجدارة في الكثیر من الأحیان الأوإ

رتیاح العامل ي بدوره إلى عدم إي قد یسھل من تفشي المحسوبیة والمحابات، ھذا ما یؤدّ الذّ 

ي إلى نقص المنافسة والأداء العام للقوى العاملة مما لا یحقق یؤدّ في المؤسسة وكذالك 

عتناء بھا والاحتفاظ بمواردھا البشریة والإ أھداف المؤسسة من تحقیق الكفایة الإنتاجیة

  )2(ة كفاءتھا.وتنمی

  رقیة على أساس الاقدمیة والكفاءة:نظام التّ  -ج 

رقیة ومع ذلك ما تتبع معیار الكفاءة للتّ منھا تتبع معظم المؤسسات المعیارین معا فنجد      

سنوات  أدنى شتراطبإتعطي أھمیة لمدة الخدمة وقد تراعي بعض المنظمات أساس الأقدمیة 

ظر رقیة بغض النّ ة قبل أن یصبح صالحا للتّ نیوظیفتھ معا الموظف في ي یقضیھلخدمة التّ ا

     .عن كفاءتھ

غم  من أن الجمع بین الاقدمیة والكفاءة یعد أساس سلیما یقوم علیھ ھ من الرّ ش أنّ یویرى شاو

   )3(یلي: یرى أنّ ھناك حدود لھذا المزج وھي كما أنّھ رقیة إلاّ نظام التّ 

                                                             
(1 ) Jués  (J-P): Ibid, P 76. 

. 935، ص 2004مكتبة العابكان، الریاضیة،  إدارة الموارد البشریة، :رشید مازن فارس )1(  
.88، ص سابقمرجع  :بوخلف خدیجة )3(  
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عتبار أنّ ھذه الوظائف ده بإرقیة على أساس الكفاءة وحفي الوظائف العلیا یجب أن تتم التّ ـ 

 على أساس الأقدمیة رورة في كافة المرشحین قدرات ومھارات إداریة لا تتوفر بالضّ تتطلب 

  1(فضل الأقدم منھم والأطول خدمة.ترقیة ھ إذا تساوت كفاءة المترشحین للتّ على أنّ وحده، 

الجمع بین عامل الأقدمیة والكفاءة ویكون ذلك نیا یفضل في المستویات الوظیفة الدّ ـ 

رقیة على أساس الأقدمیة رقیة على أساس الكفاءة ونسبة أخرى للتّ بتخصیص نسبة معینة للتّ 

مستوى وظیفي على أن تزید نسبة الأقدمیة على نسبة الكفاءة في الوظائف  وذلك في كلّ 

ي تماما في ى تختفرتفع المستوى حتّ ما إلّ ناقص تدریجیا كقدمیة في التّ لأتأخذ نسبة ا نیا، ثمّ الدّ 

 مستوى الوظائف العلیا.

في كیفیة تطبیق أسلوب المزج بین الأقدمیة والكفاءة  لي یوضح االمو 09رقم كل والشّ 

  )1(رقیة.التّ 

  

 

            

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  

  *    

                                                             
  .223، ص سابقمرجع : صلاح الدین عبد الباقي *

 

  الإدارة      
العلیا           

 الإدارة
 الوسطى

نیاالدّ   

رقیة بالكفاءة المطلقة التّ   

بین الكفاءة رقیة بالمزج التّ 
قدمیةوالأ  

رقیة بالأقدمیة التّ 
 المطلقة
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ون أن ي تتطلب دھ یكفل إتاحة الفرصة للكفاءات التّ رقیة أنّ ومن مزایا ھذا الأساس في التّ   

(الأقدمیة) وفي نفس الوقت یراعي عتبارات زمنیة مطلقة یحدھا إطار جامد یتمثل في إ

  رقیة.یكون لقدامى العاملین نصیب من الفرص المتاحة للتّ  عتبار الأقدمیة، ومن ثمّ إ

  

 رقیة المھنیة:أنواع التّ ـ  4

  )1(رقیات.بین طریقتین یمكن أن تحصل بھما مختلف أنواع التّ   Peretti (J-M)میزّ     

 :Coup par Coup منظمة:الرقیة الغیر التّ  ـ  أ

فورا  إحتلال المنصب ة شغور المنصب فجأة مع ضرورةتستخدم ھذه الطریقة في حال

طار مخطط لتسییر في إإستخدامھا قییم وعدم عتمادھا على وسائل التّ وبسبب عدم إ

ختیار تكشف عن تكلفة باھضة نتیجة عدم إ ھا تفشل في أغلب الأحیان وھيالمستخدمین فإنّ 

  اغر.الشّ  الفرد المناسب لشغل المنصب

  رقیة المنظمة:التّ  ـ ب 

لتقییم المستخدمین وھي تتطلب  اوقعي للعمل ونظامسییر التّ تعتمد ھذه الطریقة على التّ 

  تائج.توقعات جدیدة وتحضیر دقیق ودراسة العواقب أو النّ 

ھا یحدث إمّا بطریقة منظمة أو رقیة المھنیة جلّ ولھذا على العموم یمكن تمییز ثلاث أنواع للتّ 

  غیر منظمة:

 رقیة العمودیة:وع الأول: التّ النّ  ·

رقیة ھو تغییر في الوضع المھني أو تغییر من وع من التّ ن ھذا النّ تعرف بالطریقة السلیمة إذ أ

منصب الأدنى إلى المنصب الأعلى أو المرور من نوع عمل إلى نوع أخر، كمثل تدرج ال

وھذا یعني تغییر في المھام  طارتحكم ومنھ إلى منصب إالموظف من رتبة تنفیذ إلى التّ 

من درجة  والمسؤولیات أو بدون زیادة في المرتب وتطبق بطریقة منتظمة ومستمرة أي

  )2(لأخرى أعلى منھا مباشرة.

                                                             
(1)  Peretti (J-M): Gestion Des Ressources Humaines, 5eme édition Vuibert, 1998, p 244 . 
(2 ) Cérdin (J-L): Ibid, p 30. 
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رط وتجعل من الفرد لي فإنّ انتقال بین مختلف ھذه المناصب یسمح بتلبیة ھذا الشّ وبالتاّ   

نتقال من المستوى الثاني إلى المستوى الثالث ونفس الشيء یتكرر في حالة إرقیة قابلا للتّ 

  والمخطط الموالي یوضح ذلك:

  )1(رقیة العمودیة : یوضح التّ   10شكل رقم  

  N+  2                  A9 

N+1                   A8 ……….A2………A3………A4 

N                        A1……….A2………A3……….A4 

    *  

 النوّع الثاني:  التّرقیة الأفقیة: ·

إلى  ھ ینتقل من وظیفةرقیة یبقى العامل في نفس المستوى الھرمي ولكنّ وع من التّ ھذا النّ 

أو بدون زیادة وھذا یعني  الأجرأخرى مع القیام بنفس المھام والمسؤولیات مع زیادة في 

A1……….A2………A3  ّمرتبطة بمعارف رقیة كل أعلاه أنّ ھذه التّ حسب الش

  وكفاءتھ.  تجاھاتھإو

 ترقیة المكافأة:وع الثالث: النّ  ·

وع عادة في المؤسسة لمكافأة أجیر معین عن جھده وطول خدمتھ في یستعمل ھذا النّ 

ذوي المؤسسة، ولا یلازمھ تغییر لا في المنصب ولا في نوع العمل، ویقدم غالبا لأفراد 

ي تسمح لھم بشغل مناصب عالیة فتقدم الكفاءة الضروریة التّ فیھم ین لا تتوفر الاقدمیة، والذّ 

  لھم زیادة في الأجر.

رقیة الرسمیة وتتضح ھذه ھ ھناك نوع أخر والمتمثل في التّ فإنّ    cérdin (J-L)ا حسبأمّ     

بتعاد تكون مستقلة عن المستوى الھرمي إقتراب أو إ يرقیة في السلطة الغیر الرسمیة التّ التّ 

ي ھا تعكس درجة التأثیر أو السلطة التّ العامل عن مركز القرار في المؤسسة وذلك لأنّ 

)2(ي یعمل بھا.لمنظمة التّ ایمارسھا الفرد في 

                                                             
* Peretti (J-M): Ibid, p 254. 
(2 )  Cérdin (J-L): Ibid, p p 30 - 31. 
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رقیة رقیة الوظیفیة ألاّ وھو التّ أمّا حسب محمد أنس قاسم فإنّ ھناك نوع أخر من التّ      

یقوم على مبدأ السماح لكل القوى العاملة في المؤسسة المؤھلین أو وع جتماعیة فھذا النّ الإ

ارات متخصصة ونجاح العامل في بختا بعد إجتیاز مسابقة أو إالغیر المؤھلین لأن یترقو

  )1(دریبیة.الدورات التّ 

 

 رقیة المھنیة في ظل تشریعات العمل الجزائري:التّ ـ  5

یة في سنة ولة الجزائرالعامة للوظیفة أول مدیریة عامة أنشئت من قبل الدّ  تعد المدیریة     

وذلك قصد الإشراف على بناء الإدارة  الجزائریة وفي ھذا لال  مباشرة بعد الإستق 1962

وظیف وتطویر الحیاة الإطار تقوم  المدیریة العامة للوظیفة العمومیة بتحدید القواعد العامة للتّ 

  .للموظفین والأعوان المعنیین العمومیینالمھنیة 

لتقییم تسییر الموارد البشریة في المؤسسات والإدارات العمومیة وتضع  منظومة تعد     

  )2(سییر.ي ترتبط بھذا التّ الإجراءات المتعلقة بمراقبة مشروعیة القرارات التّ 

ھ عالج في تشریعات العمل الجزائریة أنّ  إطاررقیة في وعلى ھذا الأساس نجد مفھوم التّ    

نطلاقا من القانون الأساسي للوظیفة العمومیة وھذا إ ،ظفیننتقال المومواده ومراسیمھ كیفیة إ

  :رقیة وھذا فیما یليوأوضح القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة عملیة التّ  1964سنة 

  ي نذكر منھا:من خلال مواده وقوانینھ والتّ 

ل في فقرتھ المنصوصة في الفصل الأول المتضمن القانون الأساسي للعام 12 -78نون القا -

ي ینص على " أنّ لكل عامل الحق في تنمیة شخصیتھ بدنیا الذّ  11من الباب الأول في مادتھ 

  )3(."ومعنویا وثقافیا ومھنیا

ستنزال ویعتبر تغییر الرتبة بترقیة أو إب عتبر تغییر الرتبة مشروط بتغییر المنصكما إ   

على أن تكون  حسبھما یكون المنصب الجدید أعلى أو أدنى في تصنیف المناصب، وكما أقرّ 

                                                             
، دار النھضة العربیة، القاھرة،العامة وأثرھا في فاعلیة الأفرادنظم الترقیة في الوظیفة  :محمد أنس قاسم جعفر )1(  

  .312 بدون سنة، ص
(عرض تجربة الجمھوریة الجزائریة  ، التطویر الإداري في الوطن العربي،لتنمیة الإداریةا :المنظمة العربیة )2(  

.37، ص 2003الشعبیة) القاھرة،   
.235، صسابقمرجع  :سلیم العایب )3(  
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یلي "  ي تنص على ما)، التّ 45عمل أصلا، وذلك وفقا للمادة (شاغرة رقیة إلى وظیفة التّ 

جوء أول الأمر إلى رة، باللّ ي أصبحت شاغتشغل المؤسسة المستخدمة للوظائف الجدیدة أو التّ 

  )1(وظیف الخارجي.اخلیة، وعند الحاجة تلجأ إلى التّ رقیة الدّ مكانیة التّ إ

ن ھذا القانون أن تكون الوظیفة المرقى إلیھا الموظف أكثر صعوبة وتعقیدا كما یبیّ    

رقیة التّ  ) فإنّ 117رقیة، وھذا وفقا للمادة (ي كان یشتغلھا قبل التّ ومسؤولیة من الوظیفة التّ 

رتفع ما إستدلالي  للمنصب كلّ تكون إلى منصب أعلى لھ رقم إستدلالي مرتفع وكلما إرتفع الإ

  المرتب.

روط لشغل الوظیفة مع تمتع الموظف بالمؤھلات والخبرات كافة الشّ كما یجب أیضا توفیر  

  المطلوبة لشاغلھا.

وھذا في إدراجھ في مادتي كوین والتدریب ھتم ھذا القانون أیضا بأھمیة وجوب التّ كما إ

رقیة كویني ھو أحد عوامل التّ ) تنص على أنّ " العمل التّ 171ذ أنّ المادة () إ179) و(171(

  )2(قتصادیة للبلاد".ال وضمان التنمیة الإجتماعیة والمنصب للعمّ الإ

 كز على الأقدمیة والكفاءة، وھذا في المادةتفنجد أیضا القانون الأساسي العام للعامل یر 

كوین وتحسین المستوى في ولكن بالتّ  لخبرة المھنیة لیس فقط بالأقدمیة)، ووجوب ا162(

  المنصب العمل.

  ي ینص على:) الذّ 54في المادة( 12-78ا القانون المؤرخ في أوت أمّ     

مّا بتغییر الرتبة في سلسل السلمي، وتترجم إلتحاق بمنصب أعلى في التّ رقیة في الإتتمثل التّ "

  ."ذات أو بتعبیر السلكالسلك 

رقیة بشكل دقیق من خلال ثلاثة شریعي، حاول ضبط كیفیات التّ فمن خلال ھذا المرسوم التّ 

    بنود أساسیة:

                                                             
. 13، ص سابق مرجع :العایب سلیم )1(   
.07، صذكره قمرجع سسلیم العایب:  )2(   
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كما یتخللھ تكوین أو تحسین  أو الإمتحانات المھنیةرقیة تتم عن طرق المسابقات، التّ  لا:وّ أ

  المستوى.

قدمیة ویثبتون الخبرة توفر فیھم بعض شروط الأین تالموظفین الذّ  ختیار ما بینالإ ثانیا:

  ستشارة لجنة الموظفین.رقیة بعد إسجیل في جدول سنوي للتّ المھنیة الكافیة عن طریق التّ 

عل أساس الشھادات والمؤھلات والشھادات المطلوبة في حدود الوظائف الشاغرة  ثالثا:

  )1(لتأھیلھم الجدید.

رقیة ترفع في السلم التأھیلي، أو في ي تنص على أنّ "التّ التّ  61في مادتھ  1990ا قانون أمّ   

ستحقاق ع المناصب المتاحة تبعا لتأھیل وإنظام التسلسل المھني، وتحقق حسب وض

  )2(.العمل"

  

  ـ ترقیة الإطارات في المؤسسة: 6

بمثابة دعامة تحفیز مادي یتفق الجمیع على أنّ سیاسة ترقیة القوى العاملة في المؤسسة      

ي تتوقف علیھا ھذه السیاسة، بحیث تتبع أغلب المؤسسات ومعنوي لھا، من خلال المعاییر التّ 

طبق معاییر موضوعیة في إطاراتھا، أحیانا ما نجد مؤسسات تمعاییر ذاتیة في عملیة ترقیة 

سبة لفئة اتي بالنّ لذّ على أساس المعیار االتي تكون رقیة ذلك، غیر أنّ الكثیر من حالات التّ 

ي وكان التعبیر عن تلك الحالة بعد مواكبة الإطار للمنصب الجدید الكلّ أكدت فشلھا  الإطارات

  یتطلب مؤھلات أكثر من علیا ومھارات عالیة. ي ترقى إلیھ، بحكمالذّ 

معیار الموضوعیة في عملیة ترقیة وعلى ھذا الأساس أخذت المؤسسات الحدیثة الأخذ ب    

  نافسیة للمؤسسة.طاراتھا بھدف تحقیق المیزة التّ إ

 Archي ترقى أو في طور الترقیة حسب روط الواجب توفرھا لدى إطار الذّ ومن الشّ   

Patton :3(نجد(  

 ستحقاق الإطار للتدرج إلى ذلك المنصب من خلال توفره على قدرات ومؤھلات إ -

 عالیة.

                                                             
  .237مرجع سابق، ص  :سلیم العایب )1(

,1990 - 4 - 25، المؤرخ في 17الجریدة الرسمیة رقم  ) 2) 
(3 )  Patton (A):  Ibid, p 95. 
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ي ترقى إلیھ من خلال ب الأعلى الذّ في المنصحكم برھان الإطار على قدرتھ على التّ  -

سسة بإعادتھ إذا لم یتمكن فتحاول إدارة المؤ ا،ھیلي یتعرض إكامل الصعوبات التّ لة تمواجھ

  من المنصب كلیا. هأو إعفاء إلى المستویات السفلى

ر والعلاوات الأخرى)، إضافة ي تم ترقیتھا من زیادة في المرتب ( الأجتستفید الإطارات التّ 

  والمجتمع بصفة عامة.جتماعیة مرموقة في المؤسسة بصفة خاصة إحتلالھا لمكانة إإلى 

ا مى إلى التقاعد المسبق ممّ اال القدا یدفع بالعمّ رقیة التسلسلیة ممّ كما تتبنى المؤسسة سیاسة التّ 

درج في السلم الھرمي ھذا من جھة ومن جھة أخرى یعطي الفرصة للإطارات الأخرى للتّ 

إطار من  20إلى  5رقیة یؤدي إلى حرمان حوالي ر في حدوث عملیة التّ یعتبر أي تأخی

  رقیة.فرصة التّ 

 ي تستخدمھا المؤسسة لتحلیل كفاءات وقدرات التّ بسیطة إحصائیة الي بطریقة والجدول التّ 

  )1( إطار الترّقیة خلال مسارھم المھني:ثلاثة إطارات في 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1  

                                                             
(1)  Patton (A): Ibid, p 97.  
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  رقیة:لثلاث إطارات في طور التّ : مقارنة كفاءة 03 مالجدول رق
رقیات عدد التّ 

خلال خمس 
  سنوات الأخیرة

معدل المرتب 
سبة للسن بالنّ 
  بالمئة. 5ب 

الزیادات قیمة 
سبة بالاستحقاق بالنّ 

  .للمعدل بالمئة

عدد الزیادات 
المتحصل علیھا 

  ستحقاق.بالإ

ة المنحقیمة 
سبة المتقضاة بالنّ 

  بالمئة. 5للمعدل ب

Noms 
  الأسماء

  

  

  

  

  

1  

  

  

1  

  

1 

 

 

1 

 

 

1 

1  

  

80  

75  

90  

85  

75  

  

105  

100  

115  

135  

130 

 

155 

135 

130 

130 

125  

  

110  

  

  

130  

  

  

  

110  

  

85  

90 

 

100 

120 

115 

 

110 

 

1  

0  

0  

1  

0  

  

0  

1  

0  

1  

1 

 

1 

1 

1 

0 

1  

 

100  

85  

110  

100  

95  

  

120  

115  

150  

190  

185 

 

145 

125 

115 

110 

95  

A .AJohes 

1958  

1957  

1956  

1955  

1954  

B.B.Smith 

1958  

1957  

1956  

1955  

1954  

C.CBronn 

1958  

1957  

1956  

1955  

1954  
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ت الخمس المتحصلة علیھا لمدة معایر من نتائج الإطارا 5قتصرت الإدارة على تقسیم حیث إ

 سنوات. خمس

  (شروط):

تتبنى المؤسسة سیاسة الترّقیة الدّاخلیة لإطاراتھا الموظفة لدیھا في الغالب والكثیر من   

المؤسسات تعتمد في التّرقیة الدّاخلیة للإطارات على عامل الأقدمیة، وفي ھذه الحالة یمكن 

أن تتعرض المؤسسة إلى صعوبات ومشاكل مستقبلیة خاصة في حالة عدم كفاءة الإطار 

 لا تعترف  التيتحكمھ في المنصب الجدید، كما أنّ ھناك العدید من المؤسسات  المرقى وعدم

بعامل الأقدمیة في سیاستھا للترقیة الدّاخلیة لإطاراتھا بل تتجاوز ذلك بإشتراط عامل الكفاءة 

والتّأھیل وإذا لم تتوفر إطارات كفوءة ومؤھلة فستقوم  المؤسسة بالبحث خارج المؤسسة عن 

كفاءة فھذه المؤسسات تشترط أن تكون الإطارات قابلة للترّقیة في حالة تأكد الإطارات ذو 

إستحقاقھا عن طریق الكفاءة وإظھار قدراتھ وكفاءتھ وتكیفیھ مع المنصب الجدید والأسواق 

  )1(تقوم الإدراة بإعادتھ إلى المستویات الدّنیا للھرم الوظیفي.

بر بمثابة راتب عادي یتقاضاه الإطار لمئویة تعتاقیمة منحة المتقاضاة في كل سنة بالنسبة ـ  

 وھو راتب ذو أھمیة یتم تحدیده بدقة.

إطار تتم من خلال تطویر  ستحقاق لكلّ یادات المتحصل علیھا عن طریق الإعدد الزّ  -

 اتیة.القدرات الذّ 

 اتیة.ستحقاق مؤشر محفز لتحسین القدرات الذّ یادات بالإقیمة الزّ  -

اتي الخمس سنوات الأخیرة لإطارات مؤشر یدل على الاستحقاق الذّ رقیات خلال عدد التّ  -

رقیة ا یؤھلھ إلى التّ عریف ممّ ي یتمتع بمؤھلات ومسار مھني غني عن التّ للإطار الذّ 

 سلسلیة.التّ 

 الإطارھو  Brow (C-C)للجدول نستنتج أن المسمى ب  الإحصائیةمن خلال القراءة 

ھذا راجع إلى أنّ في نفس السنة و الآخرینبزملائھا ال في المؤسسة مقارنة الأحسن والفعّ 

  بالمئة. 5قضاھا أكثر أو أعلى من المعدل ي تة التّ المنحقیمة 

                                                             
(1 ) Patton (A): Ibid , p 92. 
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ادتھ من ثلاث ستفاتي وإالذّ ستحقاق ) زیادات حسب الإ04ھ إستفدت من أربع(كما نلاحظ أنّ 

  نوات.مرتبھ یتزاید بتزاید السّ سنوات كما نجد  5فترة فرص ترقیة في 

موضوعیة خلال قت معاییر خلال ھذا الجدول نستنتج أنّ المؤسسة في ھذه الحالة طبّ من 

  سنوات ھذا ما یساھم في خلق حافز مادي ومعنوي. 5إطاراتھا لمدة عملیة ترقیة 

  .حكم في منصبھ الجدید ذو مسؤولیات علیاكما یسمح لإطار بالتّ 
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  نبذة تاریخیة عن تطور الإطارات بالجزائر.ـ   1

بینما توسعھا  ،مند مرحلة الاستعمار الجزائريالإطارات عرفت في الاقتصاد  إنیمكن القول 

  سیاسة تصنیع البلاد. تبني تبین مند

 إطار 1500كانت تقدر بحوالي  الجزائریةسمیة فعدد الإطارات الرّ  الإحصائیات"فحسب 

 ىلإوصلت  ثمّ  )إطارات عالیة و مھن لیبرالیة ( إطار 2866 إلىت دثم تعدّ  ،م1954فقط في 

المعتبرة في فئة  یادةالزّ ه ذ. یمكن توضیح ھ م1966إطارات متوسطة في سنة  10.555

كوین توقف الاقتصاد وضعف التّ و  ضعف الإنتاجحتلالھا مراكز العمل، بعد بإ الإطارات

الأوروبیة المختلفة الجرائر  جراء مغادرة الكفاءات من ،م1970-1962المھني خلال الفترة 

  )1(.روبي"أ 900.000ي وصل عددھا حوالي حالا بعد الاستقلال و التّ 

ه الفترة سادھا غیاب سیاسة واضحة و غیر مخططة لعملیة ى احمد بویعقوب " في ھذیرإذ  

قافیة الغیر مما جعل تراكم الید العاملة بمختلف شرائحھا المھنیة والاجتماعیة و الثّ  وظیف،التّ 

  )2(المتجانسة".

أصلھا ریفي أو فجربة و الكفاءات، % منھا ینقصھا التّ 60فكثیر من الإطارات بعد الاستقلال 

ة على حتلوا مناصب مھنیة ھامّ اضع لیست مكونة. فمن الذّین إمن متوسط اجتماعي متو

 علي مستوي الإدارات المركزیة و المؤسسات الاقتصادیةمستوي المركزي(الوزراء) أو ال

حریر الوطني و جاءت من الجیش التّ  % أي40 ـحریر إذ تقدر بكانوا من حرب التّ  أكثریتھم

تفاد منھا الجزائریون لا ي اسه الحركیة الاجتماعیة و المھنیة التّ ین قاموا بالسیاسة، فھذلذّ ا

الاستقلال كان ن بعد الأشھر الأولى من و نشیر ھنا أ منطق الكفاءات و الاستحقاق. تقوم على

ائریا خریجي المدارس إطارا جز 22182یقابلھم  ،متعاونا فرنسیا 13729یوجد 

ع حجم إطار و یتوز 340997حریر الوطني في حین كان لدى جبھة التّ  الاستعماریة،

لمدرسة الاستعماریة) حسب صنف المراكز التي الإطارات الفرنسیین و الجزائریین (من ا

  1یشغلونھا كالآتي:

  %.43قریر و یمثلون نسبة طارت الإعداد و التّ ـ صنف (أ): إ      
                                                             

(1) Derras (O): Elites techniques scientifiques et intellectuelles: Les cadres algériens : de la 
reconnaissance sociale à la dévalorisation, p 242-243  
(2) Boyacoub (A): La Gestion d’Entreprise Industrielle en Algérie. O.P.U, Alger, 1987, p 
68.   
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  %.77سییر و یمثلون نسبة طارت التّ ـ صنف (ب): إ      

  %.15طارت ثانویة و یمثلون نسبة د): إ -ـ صنف (ج      

حریر الوطني كانوا یعملون في الصنفین (ج) جبھة التّ طارت معظم إ ا أنّ و نستنتج من ھذ

  )1( و(د), أي في مراكز ثانویة.

یدیولوجیا من اجل بناء و إمنھجا  م1966شتراكي سنة خطیط الإنتھجت التّ ولة الجزائریة إفالدّ 

  الیة:نطلاقا بتطبیق القواعد التّ نمیة إتفعیل التّ 

  سییر الذاتي.ظام التّ و تطبیق النّ رون ي غادرھا المعمّ ـ تأمیم الأراضي التّ     

  .1963ـ إنشاء شركات عمومیة وطنیة مثل شركة سونطراك     

    )2(. 1965بنك المركزي في جانفي  ي تحول إلىالذّ  ـ تأمیم بنك الجرائر،    

فكانت  ، بعجز في القوي العاملة 1969-1967نطلق من المخطط الثلاثي خطیط إفالتّ  

ائر تستعین بالإطارات الأجنبیة إذا كانت الجز إطار، 2600بحوالي  قدرالكفأة، ت اتالاطار

إطار، و  10.000المتوسط فقدرت حوالي المدى  ا علىأمّ  إطار، 7000ي تقدر بحوالي التّ 

  )3( إطار. 20.000حوالي بستعانت بھم الجرائر تقدر كانت نسبة الإطارات الأجنبیة الذّین إ

رة في مختلف المجالات ال مھاجة إلى الإطارات وعمّ ریعة زادت الحنمیة السّ فمع التّ 

رتفع راعي إال المؤھلین في المجال الزّ راسات إلى أن الحاجة للعمّ بعض الدّ  تشیرالاقتصادیة 

رتفعت تلك المتعلقة بالإطارات العالیة في حین إ 1973و  1966مرة ما بین  15ثر من أك

ملیون  8.5، 1966ي یغطي في سنة ذّ ا في القطاع الصناعي و المرات, أمّ  10أكثر من 

ي یشمل حسب الإحصائیات الجزائریة جمیع القطاعات: المناجم، المحروقات، و الذّ  وظیف

  )4( ن الاحتیاجات كالآتي:قلیدیة، فإالغار، الكھرباء، الصناعة التّ 

  .53399ال متخصصون و أفراد مساعدون ـ عمّ     

  .96650ـ عمال مؤھلون تأھیلا عالیا ورؤساء فرق عمل     

                                                             
 

(1) Chaliand (G) et autres: L’Algérie Indépendante, petite collection, Paris, 1972, p p 74-75. 
  .156ص  ،1998 ،دار المحمدیة العامة الجرائر ،اقتصاد المؤسسة :عدون ناصر دادي ) 2(
 .115-114ص ص  ،1983الجزائر، ارة الثقافة، ز  لثقافة، ومجلة ا تطویر التعلیم الجامعي قي الجرائر،رابح تركي:  )3(
جتماع، جامعة رسالة ماجستیر في علم الإالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات و اتجاھات العمال، سعد بشاینیة:  )4(

.135رة، ص ، غیر منشو1985قسنطینة، جوان   
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  .16607ـ مشرفون و إطارات متوسطة     

، في حین كان إجمالي 11718ـ و أخیرا فیما یخص الإطارات و الإطارات العالیة     

  . إطار 164350: 1966الاحتیاجات سنة 

  1967-1966العمومي سنة ح نسبة وجود الإطارات في القطاع بعض الأرقام توضّ كما نجد 

    :فنسبة الجزائریین من فئة 1966ففي سنة 

  % .81الإطارات الإدارة تقدر ب ـ               

    %.     64الإطارات السامیة في الإدارة  تقدر ب ـ               

  %.20قني تقدر ب الإطارات السامیة في المجال التّ ـ               

  1 .%85الإطارات مھمتھا الإشراف ـ               

       :فنسبة الجزائریین من فئة 1967ففي سنة    

  %.81الإطارات المدیریة العامة تقدر ب ـ              

  %.65الإطارات السامیة في مصلحة الإدارة تقدر ب ـ              

  %.56الإطارات في مصلحة المالیة تقدر ب ـ              

  %.53الإطارات التجارة  تقدر ب ـ              

  %.28الإطارات التقنیة  تقدر ب ـ              

  %.66الإطارات الأخرى تقدر ب ـ              

  )1(%.78حكم تقدر ب تقنیین سامیین و أعوان التّ ـ              

سییر كانت مسؤولة فقط عن وظائف التّ  الجزائریةالمؤسسة  نّ أن فمن خلال ھده الأرقام یتبیّ 

       .الأجنبیة الإطاراتختصاص إقنیة من الإدارة بینما الوظیفة التّ 

كان  يالذّ جدید للتنمیة تحت إدارة الدولة و  تبني نموذجائر دخلت في زفي السبعینات الج

نموي سمح بتوسیع ا الحراك التّ ذعلیم ھطة التّ رك الأساسي لنظام الإنتاج  المجانیة و دمقالمحرّ 

نظام الإنتاج  إلیھاي یحتاج ید عاملة مھنیة مؤھلة جدیدة التّ  إنشاء قصد الطبقات المتوسطة

إمدادھا قصد ى مراحلھا، لك ببذل الجھد لنضج المنظومة التربویة في شتّ ، فتجسد ذالجدید

                                                             
 

        Enquête emploi salaire du secrétariat d’état au plan, 1966 et 1967. )1(  
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الجزائریة، و ھذا ما عمدت إلیھ الدولة الاقتصاد الوطني بموارد بشریة مكونة إطارات كقوة، 

علیم علیمیة، التكوینیة وتوسیع الھیاكل القاعدیة للتّ توفیر البنیة التّ تكوین إطارات، و ھذا ب

  العالي عبر التراب الوطني وخاصة المعاھد المختصة و الجامعات. 

 ،شاط الصناعيبین الجامعة والنّ فقد شھدت محاولة جدیدة ،سعیناتا في مرحلة التّأمّ  

یتوجب علیھا توفیر أفراد مكونین تكوینا ، اقتصاد السوقل فالمؤسسات وباستعدادھا لدخو

كوین فكیر في إعادة النظر في سیاسة التّجیدا وأمام ھذا الوضع الجدید شرعت الجامعة في التّ

وقد جاء في الوثیقة ، حتى تتمكن من تخریج إطارات متكونة جیدا لصالح القطاع الصناعي

إعادة ھیكلة ل العالي حوعلیم الندوة الوطنیة لرؤساء الجامعات ومؤسسات التّل خلا حلیلیةالتّ

 قتصادیةینبغي أن تكون في تطابق دائم مع المتطلبات الاومضامینھ  ،أن ھیاكلھ علیمالتّ

  )1( .والثقافیة للبلاد وكذا مع تطور التكنولوجیا جتماعیةوالا

ى تكون أكبر استجابة لمطالب حتّ، وقد شھدت ھذه المرحلة عملا واسعا لإثراء البرامج 

  .نمیة الوطنیة بمساھمة أفراد القطاع الإنتاجي نفسھالتّ

   

  علم الاجتماع الإطارات: دراسات داخلیة:ـ   2

ي تطور ملحوظ والتّ  لاجتماع الإطارات، فالمدرسة عرفتدراستنا تنحصر في علم ا   

الحقیقة الاجتماعیة للإطارات، فمن حاولت بمختلف بحوثھا وباحثیھا بإعطاء الاعتبار لإبراز 

ي تحیطنا بحقل نظري ي ھذه المدرسة والتّ وضع تلخیص للقراءات التيّ أنجزت ف روريالضّ 

  ومنھجي ملائم.

 على المستوى العام:  .أ 

ارات في القرن ماع الإطي أنجزت من طرف الباحثین في علم الاجتال التّ بعض الأعم     

أنّ مفھوم الإطارات ھو  الأمریكیة وفرنسا إتحّذت والولایات المتحدة خاصة في ألمانیا 20

  فرنسي.

                                                             
، رسالة الجزائر في الصناعیة للمؤسسة  الإقتصادیة الفعالیة تحقیق في المسیرة  الإطارات دور: ذراع االله عبد) 1( 

   .86، ص 2008ماجستیر في علم الاجتماع التنمیة، جامعة قسنطینة، 
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ین، نجد ببساطة تّ طارات في فرنسا قبل السنوات السي خصصت للإقلیل من الأعمال التّ "

  Kechlievitch 1940كشلیفیتش ـ أو ك 1938Chateauبعض الرسائل مثل كشاتو  

في  Alamigeonمن طرف ألمجو  تقنیین" نجد أنجزالتّ اخصصت للنقابات "الداسة التي 

م الصناعي أو مع العاملین، نظییتناول مسألة تكوین الإطارات وعلاقتھا مع التّ أین  1943

 توجھ إیدیولوجي یتعلق بالإنتاج والكفاءات فھناكخطاب خال من القواعد وكل ما  لكن مع

  .فیھا

من القانون) أنجز من طرف فرنسوا جاكین  لوجي (قبل أن تكون مصادرهفالعمل السوسیو

1955  Francois Jacquin ّكوین، المھام، ف، التّ یوظفقد استعرض نتائج بحث عن الت

نمط الحیاة والاستھلاك، في حین أنّ سلوك النقابة  و العوائد، وأیضا الأصل الاجتماعي

    )1(كما ینفي فرضیة ولادة طبقة خاصة أو ممیزة". ،بعد وسیاسة ھذه الشعوب لم تعرف

اخلیة داخل المجموعة مربوطة أو تكون في الطبقات المتوسطة تعرف راعات الدّ فالصّ 

 Hambel 1966 ، حمبلضغوطات إضافیة من طرف كلا من البرولیتاریا والبرجوازیة 

لعدم قلیدیة، السوسیولوجیة التّ الفئات ظام یرى أیضا أنّ الإطارات بقیة غیر مصنفة في النّ 

  تصنیف  جدید. قانون مبدأ دیم وحدات كافیة لإعطائھا إعتبار وفقتق

  تأثیر أمریكي في علم الاجتماع الإطارات: ·

رجمات في كلا من الماركسیة فشل مخططات التّ أ JAQUIN موجود عند جاكینالمذھب ال 

  علم الاجتماع الفرنسي للإطارات یتطور.قلیدیة وھي المصادر الأمریكیة، ظھر عندما بدأ التّ 

لتورستان بیلن وبعد الحرب العالمیة الأولى لا من رسائل وبحوث الوحي الأمریكي یتغذى أوّ 

ن ومختصین تقنیین خالقین ارضة من جھة بین الدور المتزاید للمھندسیأوجدت ھناك مع

أكثر فأكثر أي  ین ینجذبونعمال بیروقراط" الذّ للثروات ومن جھة أخرى فیما یخص "

ا یسمح راعیة الكبیرة ممّ لأراضي الزّ ذا بزیادة الرأسمال بابأكثریة نحو الحكم المصرفي وھ

بجعل الحكم إلى جانب المسیرین والمصرفیین ما قد یلحق الضرر للمھندسین، وفي ھذه 

  قل یر ومعرذبي ھي مصدر التّ قنیة وربح المصارف التّ الأخیرة، الضرر یأتي من الكفاءات التّ 

                                                             
(1 ) Bouffartigue (P), Gadea (C): Sociologie Des Cadres, La Découverte et Syros, paris, 2000, 
p 26. 
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زعة المسیحیة المذھب "النّ ف ،)Veblen )1971فبلن  ،لمستقبل المؤسسةتحقیق للنمو و

، یؤكد بعد سقوط Brunham 1940عند برونھام  الاعتقادیعرف صدى في  "نوقراطیةالتق

یحل محلھا الإشتراكیة بل حكم دیكتاتوري الحكم یدعو الاقتصاد  الرأسمالیة لا یحكم أو لا

یدي المسریین، فبین أ .حسب رأیھ یتواجد خاصة في الدول الغربیة ،امدورھوالمجتمع لإتمام 

طبقة مراقبة محتملة من طرف  أيّ  زعة النقابیة، تنفيجراء الإدارة، والمصرف، النّ أكبر الأ

 )1(ال..."العمّ 

 على المستوى المحلي:  .ب 

، فالبحوث ناعيختصت خاصة في إطارھا الصّ راسات حول الإطارات إفي الجزائر الدّ        

فحص  حیث تم،  (d’El Hadjar)ناعي الحجار راسة في مركب الصّ ي أنجزت كالدّ التّ 

راسة عن الإطارات في قطاع الحدید، عند الدّ  2001ي أنجزت خلال سنة تائج التّ بعض النّ 

روط تمس جزء كبیر من مشروع البحث حول الإطارات الصناعیة في محاولة لفحص الشّ 

ي تسمح بتكوین بطریقة موضوعیة نخبات جدیدة الفئة السوسیومھنیة، التّ ة كوین في عدّ التّ 

الة في المجتمع، ھذا الجزء من المعلومات تقدم الممیزات العامة لھذه الطبقة الاجتماعیة، فعّ 

یاسي، قافي والسّ والاقتصادیة أو عن الجانب الاجتماعي والاقتصادي أو على الجانب الثّ 

مسیطرة عند ھذه الفئة فیما یتعلق   représentationsتقدیمات  یتناول في نفس الوقت معظم

  .ھا في وسط المؤسسة والمجتمع عامةبھویتھا وموقع

 إبراھیم صالحي محمد Scio-anthropolqueأنتروبولوجي راسات سوسیوفي قسم أخر للدّ 

یؤكد ، حیث Les élites locales en Kabylieخبات المحلیة القبائلیة النّ بھتم فیما یخص إ

 80زاعیة في السنوات حول دور الإطارات العالیة ودور الإطارات السیاسیة في الحركات النّ 

  .2001و

الشاھدات الجامعیة حول مسألة " أین 2010ة ھویة و مدنی تابھ "الجزائروھذا ما أبرزه في ك

  الھویة و دور المثقفین في الحیاة المدنیة.

في منطقة تیزي وزو تشغل  2011 دراسة حدیثة أنجزت في شركتین ھامتین في

ENIEM - ENEL إطار  40مساؤلت  " أین تمّ حول موضوع "الھویة المھنیة للإطارات

                                                             
Bouffartigue (P), Gadea (C), Ibid, p 27. )1 (  
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مبریقیا لعملھم عن بغیة لفحھا إ .LA KABYLIE الإقتصادي في القبائل في وسط الكیان 

من طرف الطلابیین  مھنیة في تنظیمھا، ھذا العمل أو البحث تمّ الالھویات الاجتماعیة و

  )Bjaïa.)1لتحضیر شھادة التحكم في علم الاجتماع العمل في جامعة بجایة 

  

  أنواع الإطارات: -ثالثا

، إطارات متوسطة، إطارات دراسة میدانیة حددت ثلاث فئات للإطارات، إطارات أولیة"

نھا اجتماعیة أكثر م ،حیث تم تقدیم وصف الممیزات الرئیسیة )في الإدارة والتنظیمعالیة (

  ي تواجھھا كل من الفئات.حدیات التّ ن الرھائن والتّ عمھنیة وبعدما تم تقدیم لمحة 

 ). Cadres débutants(الإطارات أولیة. - 1

مجموعتین فرعیتن، الإطارات الأولیة المتحصلة على ھذه المجموعة مقسمة بدورھا إلى     

وإطارات المنزل تدعى أیضا إطارات  شھادة أكادیمیة ( تدعى أیضا إطارات جامعیة)،

  جربة.التّ 

 ھادة.لیة المتحصلة على الشّ الإطارات الأوّ   .أ 

الجامعیة (من تقنیین، مھندسین، إقتصادیین، علماء فإطارات الأولیة المتحصلة على الشھادة 

) لا تتوفر لدیھم الكفاءة الضروریة لممارسة الوظائف المعطاة لھم لنقص .إلخجتماع..الإ

لذلك، ومع نقص أو  اغل یتطلب منھم مجھود أكثر ووقتندماجھم لعالم الشّ طبیق المیداني، فإالتّ 

ي تظھر لھم بین لھم صعوبات التأقلم مع نموذج الحیاة المھنیة التّ جربة المھنیة، یتّ ضعف التّ 

ي قنیات التّ جربة والتّ عموما صعبة وشاقة، ففي السنوات الأولى من العمل تحاول كسب التّ 

  لونھا كلیا قصد تحقیق التأقلم.یجھ

حقیق مردود وھذا بقدرتھا على مواجھة الحالات فئة واحدة تصل إلى التّ ففي حقیقة الأمر 

الأولى لحیاتھم المھنیة، والأكثریة منھم لا تتوفر  السنواتأثناء  )الإطاراتوالمشاكل (عند 

ي توظفھم بالمؤسسة التّ  رتباطھمإفیما یخص  لفترة طویلة. شینمھمّ لدیھم فرصة ویبقون 

لجھاز أو ھیكل  الارتباطقارب أو التّ  ، لأنّ معظم الإطارات لیس لھم حسیتمیز بالضعف
                                                             

الاجتماع التنمیة،  ماستر في علممذكرة  ،ر الإجتماعيدراسة حول دور الإطارات المحلیة في التغیّ  :قرموش إسماعیل )1(
  .13، ص 2014جامعة تیزي وزو، الجزائر، 

   
 



	الفصل السادس:                                                                 الإطارات في المؤسسة
 

95 
 

نشغلون لكي یصبحوا حقوق أكثر من واجبات، فی م أنّ لدیھمالمؤسسة فھم ( الإطارات) رغبتھ

  ا ینشغلون لمستقبل المؤسسة وتحقیق ھدفھا.مھنیین أكثر ممّ 

وأخرى غیر  شغوفةتم تحدید في وسط ھذه المجموعة، إطارات شابة في ھذا الإطار ی  

ھم مشغولون  ،مشاكل المؤسسةھتمة بشغوفة، عناصر المجموعة الأولى یتبین أنھّا غیر م

حتلال مراكز مناصب لإصھم، یبحثون للوصول بسرعة فیما یخ الاحتفاظخاصة بالعمل على 

نّ شاھدتھم ومؤھلاتھم لیس لدیھا قیمة رسمیة نظیمي لأنّ لدیھم إحساس أعامة في الھیكل التّ 

  غییر.في العمل والروح المغامرة للتّ  ستقرارالإغبة في فقط، یوجد أیضا الرّ 

 اخلیة:الإطارات الدّ   .ب 

جربة القدیمة المكتسبة أثناء بفضل التّ  دة حول الوظیفةیّ معرفة ج قتناءھذه المجموعة تتمیز بإ  

كتسبت خلال ال أتتمیز بمعرفة شاملة حول المؤسسة والعمّ رقیة، فھي الحیاة المھنیة والتّ 

وفیر فترات نظیم، وھذا مع الأخذ بالتّ لم الھرمي للتّ سلق في السّ ا سمح لھا بالتّ سنوات طویلة ممّ 

  أھیل في المراكز المتخصصة، عموما متواجدة في المؤسسة.تكوینیة والتّ 

عن المجموعة السابقة، فھي لدیھا ز ي بھا تتمیفھذه الإطارات تقدم ممیزات ووضعیات التّ 

بمعرفة متطلبات  يتجاه أو ھدف في رفع قیمة المجھود ومعنى المسؤولیة وأیضا الوعإ

لوظیفة الحدیثة، فھم یطمحون بتوفر شھاداتھم والقدرات الوظیفة عن أخرى أي متطلبات ا

  لم المھني.تسلق أعلى مراتب السّ  والكفاءة في العمل إلى

ا قد یدفعھم إلى الفشل المحتمل، الوقت یضعھم في وضع الضغط والقلق ممّ وھذا في نفس 

غلب شكلیا ومضمونینا خاصة مع الفئات المتحصلة على شھادة ولكن مع الحیویة یمكن التّ 

طلعات بین الإطارات ھذه المستویات المختلفة والتّ في فمع مرور السنوات ، جامعیة

  ت تدریجیا.تتشتّ   Cadres d’applications  بیقتحصلة على الشھادة، والإطارات التطالم

 الإطارات المتوسطة:ـ    2

یق التيّ طبھادة والإطارات التن من الإطارات المتحصلة على الشّ ھذه المجموعة تتكوّ      

المشتركة،  جاھاتتّ الإتأسس مجموعة من الأعضاء، لكن من الصعب القول ما ھي  بدورھا

  م إلى فرعین:وعلیھ تقسّ 

 .)الإطارات المستقرة(ى مدى الحیاة فتسمّ ارات تحتل وظیفة أو منصب، وتبقى إط -
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لم المھني لتصبح إطارات سلق في السّ ي تطمح للتّ إطارات تحتل وظیفة لكن مؤقتا والتّ  -

 .)إطارات مؤقتة(یھا عالیة من المستقبل القریب، نسمّ 

الاجتماعیة،  لتزاماتوالإعتین)، المسؤولیات ز الإطارات المتوسطة (من المجمووما یمیّ  -

لھا (تربیة الأطفال، تكالیف ي تتحمّ كالیف المصرفیة الكبیرة التّ للتّ  تحدیدا العائلیة، بالإضافة

ضغط وقلق ھام لد تكالیف توّ )، ھذه المسؤولیات والّ .إلختسلیات..الارة، عطلة والمنزل، والسیّ 

ة مع إعادة لة یدفعھم للخوف، خاصّ ة عن مكانتھم، فحاجز البطافاع بقوّ لدّ للإطارات وتدفعھم ل

ى وإذ لم یصلوا فاع عن مكانتھم حتّ ي إلى الكثیر منھم للدّ ة، وھذا ما یؤدّ عامّ الالمؤسسات بناء 

 لتماس خیار مجھول.إلى درجة الإكتفاء، أفضل من إ

لم السّ  تسلق رتباالمستقرة" لیس لھا شغف أو طموح للتّ نلاحظ أنّ الإطارات المتوسطة " -

لا یعملون أي مجھود لتحسین ھم المستقرة، شھاداتھم (إذ لدیھم) ھي قدیمة لطبیعة عیشالمھني 

ظائفھم ولا یخاطرون خارج عن ذلك، مستوى مؤھلاتھم وتجدید معارفھم، ھم مختصین في و

ود المھني مي إلى عدم الحركیة والجا یؤدّ ممّ  بشيءلا یزودھم  أشكالھ ومعانھ جدید في كلّ التّ 

 ي تفقد مناصب عملھا.لحالة الألیمة للإطارات التّ ي ھو سبب االذّ 

تساع الدائم لمعرفتھم ومسؤولیاتھم، ھم الإ غییر وا الإطارات المتوسطة" المؤقتة" فتؤید التّ أمّ 

ة من قوّ  وأوتواما بوسعھم  زون مجھداتھم على وظائفھم المھنیة ویعملون كلّ یركّ  ،شغوفین

فصیل ھم یعرفون بالتّ وعي للحقائق المؤسسة لأنّ  لھذا، قریبون من الإطارات العلیا لدیھم

ي یواجھونھا بالموضوعیة والمعنى الكبیر للمسؤولیات الوظائف الكبیرة، یحلون المشاكل التّ 

  دلالة لرؤیة تأھلیة.

 الإطارات العلیا:ـ    3

ة ي علیھا یعتمد الحاضر ومستقبل المؤسسة، وتتحمل عامّ یكونون المجموعة التّ    

القرارات الإستراتیجیة  تخاذإز وظائفھم ھو القدرة على ي یمیّ قیلة، الذّ الثّ المسؤولیات 

ي تلقونھا في أي وقت في ضوء المعلومات التّ  ختیارللإھائیة، لدیھم القدرة الضروریة والنّ 

  في الخطأ الغیر المتوقع. حتمالالإللمسألة المطروحة، قصد تقلیص 

المغریة لقدر أو مستقبل  ختیاراتھمإعن  لینومسؤفكیر أنّ الإطارات العالیة ھم في التّ 

  لحظة لحیاتھم المھنیة. المؤسسة یجب علیھم تحمل المخاطر المحتسبة في كلّ 



	الفصل السادس:                                                                 الإطارات في المؤسسة
 

97 
 

خذ روف وتتّ حسب المسؤولیات والظّ  ذه المجموعة فعواملھا تنقسم و تختلفحفیز ھا التّ أمّ 

)، مع أنّ العوامل .إلخ.الأحیان بمیزة عقلیة (مسؤولیة، تقدیر ، نجاح. في بعض أشكالا، كثیر 

ھا، یجب في بعض الأحیان جذب لمؤسسة لا یجب تجاھلھا أو الغض النّظر عنالمادیة ل

  المعنیین عن ذلك.

عي مرتبط بالوظیفة یطب كشيءمع الإحاطة بأھمیة ھذه العوامل یعتبرون الأولیات المادیة 

طارات لإي یمارسونھا ھذا لا یعني أنّ المكافأة المادیة لیست مھمة أو لا تكون تحفیز التّ 

  دة عندما تعتبر ھذا العامل كتحفیز.المسألة معقّ  الإدارة لكنّ 

 والاختلافباین وعلیھ یظھر تعقد المسألة المرتبطة بمكانة الإطارات بالإضافة أنّ درجة التّ 

لي عن إطار الإدارة الأو ي یفصل الإطاررق الذّ نیة، فالفاالمھ الاجتماعیةتمیز ھذه الفئات 

  یا.قني المؤھل كلّ ي یفصل عن العامل البسیط من التّ تقریبا كالذّ 

فئات الإطارات وھذا ما لا عند باین ھما المیزتان الرئیسیتان جانس والتّ عدم التّ أن وھذا یعني 

  )1("یجب نسیانھ عند تعاملنا مع ھذه الفئات.
1  

  أدوار وصفات الإطارات:رابعا: 

تقوم الإطارات بوظائف متعددة مثل تسییر الموارد المالیة والمادیة والبشریة، مع تقلید   

حكم وذلك من أجل تحقیق أھداف المصلحة مسؤولیات وسیطة بین المسیرین وأعوان التّ 

  :الإطارات تحقیق الأعمال التالیة العامة للمؤسسة، ولتحقیق ھذه الأھداف یتطلب من

 تخاذ أي عمل أو إجراء، أيّ خطیط كطریقة تفكیر قبل إیستعمل الإطار التّ  خطیط:التّ  - 1

 وضع البرامج ومیزانیة المصلحة للمدى القصیر والمتوسط.

تعیین نشاطات المجموعة وتوجیھھا عن طریق تحویل الصلاحیة وتحدید  نظیم:التّ  - 2

 المسؤولیة سواء للإطار أو للمرؤوس.

نسجام متكامل مع ت، أي تخطیطھا وتنظیمھا، لتعمل بإتوحید الجھود والعملیا نسیق:التّ  - 3

 بعضھا للوصول إلى الھدف المنشود.

                                                             
(1)  Lardjane (O): Elite et Société, casbah, Alger, 2007, p p 257-261 
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قیق على كل صغیرة وكبیرة في العمل، مع تقدیم المعرفة العمیقة والإطلاع الدّ  الإشراف: - 4

 درب على فكرة روح العمل الجماعي.والتّ  للمرؤوسینصائح وإعطاء المعلومات والنّ 

إذ كان قد نفذ حسب المعایر المسجلة في بواسطتھا یطلع الإطار على العمل  المراقبة: - 5

سبة للأھداف المحددة وملاحظة المشاكل التي صمیم كما یدرك درجة تطور الأشغال بالنّ التّ 

 )1(دخل في الوقت المناسب عند الضرورة.یتعرض لھا المساعدون، حتى یكون التّ 

مھمة أساسیة تتمثل في المساھمة الفعلیة في تنظیم العمل، كما تعمل إذن فوظیفة الإطار لھا 

حترامھا في نفس الوقت، فھي وجھات المعلن عنھا أو المعطاة وإأیضا على متابعة ومراقبة التّ 

تأطیر، تختص في ة ال، فھي إذن مھمّ تعني المراقبة والمتابعة المباشرة للعمل الخاص بالعمّ 

  بالإنتاج. مھام أقل إرتباط مباشر

ي والمراقبة نظیم والإشراف الجدّ من أجل تحقیق الأھداف، وحسن التّ أخذ القرار:  - 6

ل یتدخل في ، لأنّ الإطار كمسؤوالالصارمة، فإنّ كل ھذه الأعمال تتطلب أخذ القرار الفعّ 

 ر في الوقت المناسب.غیرات المتوقعة، لذلك یقرّ شاطات والتّ نّ وجیھ ومحرك الالتّ 

نظیم العمل ناعیة، من حیث الحجم والعدد، ومن حیث تّ ي عرفتھ المؤسسة الصّ لذّ طور اإنّ التّ 

قنیات الحدیثة لیست قنیة والعلمیة، والعملیة، ولھذا فإنّ التّ ى إلى توسیع وتطویر المھام التّ أدّ 

 ھا قضائیة وتجاریة أیضا.ابق ولكنّ كیمیائیة أو میكانیكیة فقط، كما ھي في السّ 

بعض الأخر، قنیة، لیس لھا معنى بدون الذكاء الإداري للإنّ الكفاءة التّ  المھمة الإداریة: - 7

قنیین وتنسیق جھودھم ومراقبتھم، أي المھام قنیات والتّ ستعمال التّ ویمكن القول بأنّ فن إ

نسیق والمراقبة ھي الخصائص الأساسیة قنیة، بحیث أنّ التنبؤ والتّ الإداریة أھم من المھام التّ 

 ل.للمسؤو

لا یمكن للمؤسسة أن تسیر سیرا حسنا، إلاّ إذا كانت ھناك إرادة  :الاجتماعي الدور - 8

ي بین أعضائھا من أجل المصلحة العامة، لھذا یجب ي والكلّ عاون الجدّ وقدرة على التّ 

ا یدل على منصب الرجل المناسب لھ، ممّ  ختیار لكلّ حصول على موافقتھم، وإإعلامھم وال

                                                             
في علم الاجتماع،  ماجستیر رسالةالإطار بین المصلحة الفردیة والمصلحة العامة للمؤسسة،  :محمد المھدي حسان  ) 1 ) 

  .52 ، ص1996معھد علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 
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المناصب، كما یجب تكوین مستخدمین تكوینا مھنیا وثقافیا ضرورة تحلیل والوظائف و

 .وإیدیولوجیا

  إلى ھذا، حاول البعض إبراز ثلاثة أبعاد لدور الإطارات وھي: إضافة

 نظیمي:التّ  -البعد التقني -

ي یعملون نظیم الذّ داخل التّ  الإطاراتویتضمن مجموعة من المھام، تقع على عاتق         

ي تعیق حفیز، وحل المشكلات التّ راسة أو القیادة، والإشراف والتّ والدّ فیھ، كأنشطة البحث، 

ي یشرفون علیھ، وتعتبر ھذه المھام السبب الأول والأصلي لبروز السیر الحسن للقطاع الذّ 

  جتماعیة في المجتمعات الإنسانیة الحدیثة.الإ ،ةالإطارات كإحدى الفئات المھنی

 المھني: –البعد الاجتماعي  -

الإطارات، بضرورة  لتزامإي فرضھا یحتوي ھذا البعد على مجموعة الأنشطة التّ             

 الاجتماعیةظم، كشرط أساسي من شروط مواجھة مختلف القوى حرك الجماعي والمنّ التّ 

حتلال مواقع مؤثرة وتدعیم مكانتھم، لأنّ عمل الإطارات یتم في إ ى یتمكنوا منالأخرى، حتّ 

  ي تفرض منطق الفعل الاجتماعي.الاجتماعیة القائمة التّ نطاق العلاقات 

 القیادي: –البعد الاجتماعي  -

قافیة وعي بأوضاع المجتمع الاقتصادي والثّ إنّ الإطارات كإحدى الفئات المثقفة على "

ي یحتاجھا غییر، التّ صنیع والتّ ث والتّ یحدي تھدف إلى التّ في الأنشطة التّ وضرورة المساھمة 

ستیعاب القیم والعادات ما یفرضھ ذلك من قدرة على إ نمیة بكلّ یحقق التّ المجتمع بما 

 و نمیةجاح في أداء دور الوسیط بین ھذه القیم ومتطلبات التّ والأوضاع المحلیة والنّ 

  )1(."غییرالتّ 

یشیر إلیھ ما ضحیة بالأھداف الخاصة من أجل الأھداف العامة، وھذا وعلیھ یجب التّ    

Davis  ّنة للمنظمة، بضرورة تضحیة بقولھ:" یجب أن یؤمن الأشخاص والمجموعات المكو

جاه یستحق في فترة زمنیة قادمة أو إت يتجاه أھداف الخدمة الأساسیة، التّ إأھدافھم الخاصة 

  )2(."یات أكبرأھداف أخرى مرغوب تحقیقھا بكمّ 

                                                             
  .52 ص ،2007 الجزائر، ،CRASCمنشورات  ،الأبعاد الثلاثة لدور الإطارات :میرانيحسان  ) 1( 

.56- 55ص  ، ص1980، دار الفكر، دمشق، الأسس العلمیة لنظریة التنظیم والإدارة :النجار محمد عدلان  ) 2)  
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أو قد تكون متعارضة خصیة منسجمة مع أھداف المؤسسة، ھ قد تكون الأھداف الشّ لأنّ 

خصیة، نظیمیة والشّ نسجام والمواءمة بین الأھداف التّ الإما إزداد ومتنافرة معھا، وعلیھ كلّ 

  ما أمكن تحقیق جمیع الأھداف وإشباع رغبات مختلف الأشخاص المعتمد علیھم.كلّ 

ي الذّ ال، ھو بقولھ: "أنّ الإطار الفعّ   Drucker (P)ال، فیحدد ا صفات الإطار الفعّ أمّ    

ف مجھداتھ یعرف ماذا یفعل بوقتھ، وما ینتظر منھ إن یرتكز على حسب ما یستطیع، ویكثّ 

ي تنتعش على الروتین الإداري...الفعالیة، انویة التّ شاطات الثّ شاطات الأساسیة دون النّ على النّ 

  )1(."مھاإذن یجب تعلّ 

الإطار لأداء مھمتھ في فات الواجب توفرھا في ، فیبرز أھم الصّ Gelinierأما حسب رأي 

  )2(ي ھي:روف، والتّ أحسن الظّ 

 ستعمال الوقت (المھني أو الخاص).حكم في إالتّ   - أ

 ي تصدر عن الإنسان.فسیة كالأعصاب والسلوك المختلفة التّ مكن من المراقبة النّ التّ   - ب

 طور وللحركة.ي تسمح للتّ غیرات التّ ھیؤ لجمیع التّ التّ   - ت

 فتح والإنشراح.نیة والتّ عاون وتجاوز الأناالقدرة على التّ   - ث

 الموافقة على نظام المؤسسة، أو تطبیق جمیع القواعد الأساسیة المتعلقة بروح الفریق.  - ج

غبة في تصال وتشجیع الآخرین، كما لھ الرّ لكفاءة والجدارة في المشاركة والإا  - ح

 ى على نفسھ.المراقبة حتّ 

 جاعة.صاف بالشّ تّ الإ  - خ

 والحكم على حسب الھدف.ستعداد بالمغامرة، یتولى الإسعاف الإ  -  د

 )2(ركیز حول تخصص نافع.الكفاءة والجدارة على التّ   -  ذ

  بعض الصفات الأساسیة زیادة على ما سبق: )عبد الرحمان عیسوي(كما یضیف أیضا 

 ي تتطلبھا المواقف المختلفة.خاذ القرارات التّ تّ القدرة على إ - 1

كاء الإطار الذّ جتماعیة ناجحة، وھذا یتطلب من القدرة على إقامة علاقات إ - 2

 نضباط.والإ
                                                             

(1)  Drucker  (P): L’Efficacité Objectif Des Cadres, Ed. Organisation, paris, 1970, 
p56.     
(2) Gelinier (O) : Fonction Et Tâches De Direction Générale, Ed. Hommes et Techniques, 
Paris, 1961, p 77.  
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ي تعمل على تحسین العمل وأسالیبھ، الوسائل التّ  بتكارإالقدرة على القیام بمھمة  - 3

 ال المؤسسة.نسیق بین عمّ وإیجاد التّ 

ال بھا، وتشجیع العمّ  عترافوالإالقدرة على الإقناع ورفع المعنویات لمواجھة العمل  - 4

 عبیر عنھا.على التّ 

  )1(فیھ. الاشتراكال على قشات وإدارتھا وتشجیع العمّ القدرة على تنظیم المنا - 5

  

  

  

  

  
  

                                                             
.156ـ 155ص  ، ص1982، دار النھضة العربیة، بیروت، علم النفس والإنتاج :عیسويعبد الرحمان  ) 1 ) 
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  راسة:عریف بمیدان الدّ تّ الـ  1

 النشأة والمھام:  .أ 

ھي مؤسسة كانت تابعة  ENIEMإنّ المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة       

 ، حیث تمّ 1974منذ  SONELECلكترونیة ركیب الأدوات الكھروبائیة والإللمؤسسة التّ 

، وذلك في إطار 2-1-1983، وتوسعت إبتداء من تاریخ 83/19إنشاؤھا بمرسوم رقم 

، وحملت 1989لت ذاتیا في أكتویر ستقرة من قبل الحكومة، وإقتصادیة المقرّ الإالإصلاحات 

  :APAو EPE و ENIEMسم إ

ENIEM: .المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة  

EPE: قتصادیة.العمومیة الإالمؤسسة  

APA: .مؤسسة ذات أسھم  

دج مع حصولھا على شھادة إیزو  2.957.500.000جتماعي ب كما یقدر رأس مالھا الإ   

  )1(.1998في سنة  9002

  عریف بالمركب:التّ   ب ـ

تقع في المنطقة الصناعیة "عیسات تعد ھذه المؤسسة رائد الكھرومنزلیة في الجزائر، إذ     

 ـتعتمد على مساحة تقدر بكلم من مقر ولایة تیزي وزو و 10على بعد  ،بواد عیسيیدیر" إ

  وتشرف علیھا الإدارة  العامة للمؤسسة بوسط المدینة. ،ھكتار 5.5

  

لمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة الوحدة التبرید في نظیمي الھیكل التّ  ـج 

ENIEM:  

  

  

  

  

  

                                                             
  مأخوذة عن وثائق المؤسسة. إحصائیةمعطیات  - 1
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  لوحدة التبرید.: الھیكل التنظیمي 11الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 مدیر وحدة التبرید
1x1 

 x11سكریتیر الوحدة 

 x11 مراقب التسییر

 دائرة الإنتاج

 دائرة التقنیة

 دائرة المخبر

 دائرة إدارة الموارد  البشریة 

 دائرة المالیة والمحاسبة

 دائرة التسویق

 دائرة الجودة

 دائرة الصیانة
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جتماعي للمؤسسة یتمثل في صناعة ضح بأنّ الھدف الإابقة، یتّ من خلال المعطیات السّ      

  عتبار ما بعد البیع منھا.منزلیة المختلفة، والأخذ بعین الإالمنتوجات الكھرووتسویق 

  تبرید.منتوجات الّ ـ       

  ھي.منتوجات الطّ ـ       

  منتوجات المكیفات الھوائیة.ـ       

  حیة.المنتوجات الصّ ـ       

  الیة:التّ  حیث تتكون المؤسسة حالیا من الوحدات

  D.G (La Direction Généraleالمدیریة العامة ( -

 L’unité  Froidوحدة التبرید.  -

   L’unité Cuisson وحدة الطھي. -

   L’unité Climatisation وحدة المكیفات الھوائیة. -

    « L’unité Prestation Technique « U.P .T    وحدة الخدمات التقنیة. -

  « L’unité Commerciale « U.C وحدة التسویق. -

  « L’unité sanitaire « U.S وحدة الصحیة. -

  L’unité Filiale- Filamp   وحدة فیلیال لامب. -

ي ھي تابعة للمدیریة جاریة التّ ھذه الوحدات تابعة للإدارة المركزیة، ما عدا الوحدة التّ  كلّ 

  العامة.

ب الأولى( الصحیة) المركّ  حیة" وفیلیا لامب" موجودتین خارجكما نجد أیضا وحدتي "الصّ 

  " في المحمدیة ولایة معسكر.filampتتواجد بملیانة ولایة عین دفلة، أمّا 

  ):D.Gالمھام العامة( د ـ  

ي تتحكم على تنظیم وتسیر ة على إستراتیجیة وتطور المؤسسة وھي التّ ھي مسؤول  

  الوحدات والمدیریات.

 ):u .F(برید: وحدة التّ ه ـ  

  نشاطھا في:برید الكھرومنزلیة، فیرتكز وتطویر منتوجات التّ مھمتھا إنتاج 

 .تحویل المعادن -
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 معالجة وتغییر البلاستیك. -

 صناعة القطع وتركیبھ. -

 جمع.التّ  -

  برید ثلاثة أنواع، أ منتوج خام.فنجد المنتوجات التّ 

 مجمدات أفقیة نموذج صغیر. -

 مجمدات أفقیة ذات نموذج كبیر. -

 یة.لتر بحنف 520مجمدات  -

 لتر بدون حنفیة. 520مجمدات  -

 منتوج. -ب Rموذج: أنواع من ھذا النّ  3موذج الصغیر یحتوي على النّ  ·

 لتر. 160 -

 لتر. 200 -

 لتر. 240 -

 منتوج. -ج Rموذج: أنواع من ھذا النّ  4موذج الكبیر یحتوي ھو أیضا على النّ  ·

S 350.باب واحد = 

D 300.بابین = 

F220.مجمد ومدرج =  

 ):U.CUIھي): ((الطّ وحدة صناعة الأفران  ·

  ا نشاطھا فیتمثل:غاز والكھرباء أمّ طباخات الطھي بالفة بإنتاج منتوجات المكلّ 

 تحویل الصفائح. -

 نك والكروم.العنایة بالھیاكل وسبغھا بمختلف الإسباغ كالزّ  -

 ركیب.التّ  -

  ت الطھي:لاحیث یحتوي على نموذجین من الآ

 نیران. 4ب  6400فرن الطھي  -

 نیران. 5ب  8200فرن الطھي  -
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 ):U .CLIفات الھوائیة (وحدة المكیّ  ·

  تتمثل مھمتھا في إنتاج وتطویر منتوجات المتكیف الھوائي والمدافئ ومنتوجات أخرى مثل:

  الغسیل، المدافئ، بالغاز الطبیعي، فیرتكز نشاطھا في: آلات 

 فائح.تحویل الصّ  -

 العنایة بالھیاكل وصبغھا في مختلف الأسباغ. -

 ركیب.التّ  -

 ).U.P.Tقنیة: (الخدمات التّ وحدة  ·

ي تسمح بتسیر العادي قنیة والمصالح الأساسیة، التّ یمثل دورھا في مختلف الخدمات التّ 

  ائم لمختلف الوحدات، فینحصر نشاطھا في:والدّ 

  تخطیط وتصنیع الوسائل والقوالب. -

  تصنیع مختلف قطاع الغیار. -

  مراقبة وتعدیل سائل القیاس. -

 إنتاج الطاقات. -

 البنایات.صیانة  -

 القضاء على السوائل الخطیرة. -

 مراقبة والحفاظ على أمن المركب. -

 جتماعیة.مات الإالخد -

 سویق:وحدة التّ  ·

مھام ھذه الوحدة تتكفل بتسویق مختلف المتوجات، دخلیا وخارجیا والخدمات ما بعد 

  البیع، فتتمثل نشاطھا في:

 إشھار المنتوج. -

 البیع. -

 الخدمات ما بعد البیع. -

 منتوجات المصنعة.تخزین ال -
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 ) الكائنة بملیانة:U.Sحي(الصّ  رصیصوحدة التّ  ·

  ھا:تتمثل مھمم، فت2000سة إلى مؤسسة الأمر عام ت ھذه المؤسضمّ 

 حي.رصیص الصّ إنتاج وتطویر المنتوجات التّ  -

 (كائنة بمعسكر). FILAMPوحدة  ·

لاجات والمصابیح الثّ مصابیح المنزلیة ال، من أجل إنتاج 1979ست في سنة ھذه الوحدة أسّ 

  م.1997في جانفي  ENIEMمؤسسة الأم ولكن أدمجت ل

ي تتم بتصنیع القطع المیكانیكیة المستعملة في كما یحتوي المركب على الورشة المركزیة، التّ 

ي یھتم بدوره في تحقیق ومتابعة القطع المصنوعة من كل الآلات وعلى مخبر للقیاس، الذّ 

  الخطط.

  

  راسة : تتمثل في ثلاث مجالات:الدّ  مجالات ـ 2

 إطار. 40إطار وأخذ منھم  122إنّ المجتمع الأصلي یتمثل في المجال البشري:  - 1

 لإنتاج الكھرومنزلیة. ENIEMراسة في مؤسسة المجال المكاني: ویتمثل میدان الدّ   - 2

 25مارس إلى  14أیام من  15ة ستمارة في مدّ فیھ توزیع الإ ي تمّ مني: والذّ المجال الزّ  - 3

  مارس.

 

  راسة:خصائص عینة الدّ  ـ 3

عین حسب موزّ  اتإطار ألف من برید وھي عینة عشوائیة تتبحثنا من وحد التّ عینة ختیار إ تمّ 

ا علمّ  ،فرد 03ال إطارات سامیة عمّ فرد وفئة  37ال إطارات متوسطة مھنیة، فئة عمّ الفئات ال

  فرد. 122ـ الأخیرة تقدر ببرید حسب الإحصائیات أنّ عدد الإطارات في وحدة التّ 
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  : توزیع المبحوثین حسب الجنس.04جدول رقم     

  النسبة المئویة  كرارالتّ   الجنس

 %75  30  ذكر

  %25  10  أنثى

  %100  40  المجموع

  

ح من خلال ھذا الجدول أنّ أغلبیة المبحوثین ھم من جنس ذكر بنسبة تقدر ب یتضّ   

من مجموع  %25 ـإطار، بینما نجد فئة الإناث تمثل بنسبة تقدر ب 40من مجموع  75%

ي یعود ذلك إلى طبیعة العمل في ھذه المؤسسة الذّ  د القوي للجنس الذكرتواجالإطار. ف 40

الإنتاجي للصناعات الكھرومنزلیة، كما أنّ غالبا ما تمنح وظیفة إطار ابع یطغي علیھ الطّ 

نظیم سییر والتّ ر وھذا راجع لطبیعة العمل والمسؤولیات في مجال التّ كوأو إطار سامي للذّ 

الوحدات والأفراد وھذا یستدعي ثقل المسؤولیة على عاتق مسئولي المصالح والدوائر 

ة في حالة وجود أزمة أو فتقدھا الجنس الأخر خاصّ ي یوالوحدات وھذه المیزة التّ 

  .زاع وإیجاد الحلالذكري لفك النّ صراعات صناعیة في ورشة تستوجب تدخل الجنس 

  ن.: یمثل توزیع المبحوثین حسب السّ 05الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  سّنال

  %17.5  7  سنة ]24-33[

  %45  18  سنة ]34-44[

  %37.5  15  سنة +]45[

  %100  40  المجموع

   

 ENIEMعند قرائتنا لھذا الجدول نجد أنّ أغلبیة الإطارات المشغلین في مؤسسة   

انیة فئة بینما نجد في المرتبة الثّ  .%45 ـبنسبة تقدر  ب ] سنة 44ـ34ھم مابین [یتراوح سنّ 

بینما نجد في الأخیر فئة من الإطارات   %.37ـ سنة بنسبة تقدر ب 45ھا ما بین فوق سنّ ی

  ].33ـ24[ھا ما بین یتراوح سنّ  %17.5ـ بنسبة تقدر ب
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ابع أغلبیة الإطارات في ھذه المؤسسة مختلفة فھناك إطارات لم تتجاوز العقد الرّ  اإذ

علیم ھا إطارات مازالت شابة وأغلبیتھم خارجي الجامعات في فترة التّ ویمكن القول أنّ 

   ھم رات یتجاوز سنّ اني فئة من الإطاكما نجد في الصف الثّ . ظام الكلاسیكي القدیمبالنّ 

كتسبوھا في المؤسسات لبیتھم لھم أقدمیة وتجربة مھنیة إسنة فما فوق، حیث أغ 45

أي قبل توظیفھم بالمؤسسة، وھم في غالب الأوقات یوقعون عقودا محددة مع  ابقةالسّ 

لم الھرمي وإفادة المؤسسة ي مناصب علیا وذو مسؤولیة معتبرة في السّ المؤسسة لتولّ 

بینما في الأخیر نجد فئة من الإطارات نسبة متوسطة نوعا  مھم في العمل.وتحكّ بخبرتھم 

، فھناك إطارات لم تتجاوز ] سنة33ـ24[ھم مابین ن یتراوح سنّ ممّ  %17.5 ـما تقدر ب

ھم وھم من خارجي المعاھد والجامعات ذو مستوى تكوین عال اني من سنّ العقد الثّ 

 ختبارھم أمإ وتمّ أوظیف سواء عن طریق طلبات التّ توظیفھم  وقدرات وكفاءات عالیة، تمّ 

بمرور  ھم إلى ھذه المؤسسة للعمل ثمّ بعث شغیل أین تمّ ن طریق الوكالة الوطنیة للتّ ع

إمضاء عقود غیر محدد بعدما كانوا یعملون في الفترة الأولى بعقود محددة  السنوات تمّ 

  ة.المدّ 

  .الحالة المدنیةن حسب : یمثل توزیع المبحوثی06الجدول رقم 

  النسبة المئویة  كرارالتّ   الحالة المدنیة

  %30  12  أعزب

  %67.5  27  متزوج

  %0  0  مطلق

  %2.5  1  أرمل

  %100  40  المجموع

   

ي یمثل توزیع المبحوثین حسب الحالة المدنیة نجد أغلبیة الإطارات من خلال الجدول الذّ     

. وأخیرا نجد %30 ـبینما نجد من ھم أعزب تقدر نسبتھم ب %.67.5تقدر بـ متزوجین بنسبة 

  من ھم أرامل. %2.5نسبة تقدر بـ 
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ضح بأنّ أغلبیة الإطارات مرتبطة بشمولیة العائلة أو الأسرة فمن ھذه المعطیات یتّ     

ا الحالة المدنیة أمّ  ،ي یسودھا الغلاء المعیشياھنة التّ قتصادیة الرّ روف الإلإعالتھا في الظّ 

ا ساعد على ھا دلیل على وجود العنصر الشباب بالمؤسسة، ممّ اب على نسبتللإطارات العزّ 

لم المھني، من أجل على الترقیة في السّ نضباط والرغبة في الحصول یة في العمل والإالجدّ 

المھني والشعور الاجتماعي، وكذلك من تحسین المركز  ائليعستقرار الفكیر في الإالتّ 

  یة.قدیر والأھمبالتّ 

فسي ستقرار النّ للإد لإطارات الأرامل فھي نسبة ضئیلة فھذا مؤثر جیّ سبة لا بالنّ أمّ 

  ت المشاكل.ال وقلّ جتماعي للعمّ والإ

  .المستوى التعّلیمين حسب : یمثل توزیع المبحوثی07الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  المستوى التعلیمي

  %2.5  1  بتدائيإ

  %15  6  متوسط

  %15  6  ثانوي

  %67.5  27  جامعي

  %100  40  المجموع

  

علیمي نجد أغلبیة ي یمثل توزیع المبحوثین حسب المستوى التّ من خلال الجدول الذّ     

تقدر بـ انوي والمتوسط بنسبة بینما نجد الثّ  %.67.5تقدر بـ الإطارات مستواھم جامعي بنسبة 

  .%2.5تقدر بـ بتدائي وأخیرا المستوى الإ .15%

فت إطارات ذو مستوى جامعي وھذا راجع إلى المعطیات توحي بأنّ المؤسسة وظّ فھذه 

قصد تحقیق إنتاج ذو  ،ي تفرضھا المؤسسة وأیضا حسب متطلبات المنصبظروف التّ 

  نوعیة، فھي من الآلیات لتحقیق ھدف المؤسسة.

نھما ي لھا مستوى تعلیمي متوسط وثانوي فھذا راجع إلى كوا عن نسبة الإطارات التّ أمّ 

ھذه الإطارات بعدما باشروا وظیفتھم ة أملتھا المؤسسة، كما أنّ فت في ظروف خاصّ وظّ 

بمرور الوقت،  نوا في رتبة إطار بل كانوا في رتبة عون تحكم ثمّ والمؤسسة لم یك داخل
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وا إلى ھذا المنصب العالي، ستفادتھم من التكوین ترقّ ظریة والمیدانیة وإلخبرة النّ بإكتسابھم ا

بتدائي ھم بمثابة إطارات ذو علیمي الإسبة الصغیرة من الإطارات ذو المستوى التّ النّ  بینما

ي منصب ذو مسؤولیة قة لتولّ أقدمیھ طویلة المدى في المؤسسة لذا وضعت فیھم المؤسسة الثّ 

  لم الھرمي.عالیة في السّ 

  ن حسب الأقدمیة في المؤسسة.: یمثل توزیع المبحوثی08الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  في المؤسسةالأقدمیة 

 %52.5  21  سنة ]0-10[

  %12.5  5  سنة ]11-21[

  %35  14  سنة +]21[

 %100  40  المجموع

  

ى لنا أنّ أغلبیة الإطارات لھا أقدمیة یتجلّ  05من خلال البیانات الإحصائیة للجدول رقم      

من إجمالي المبحوثین،  %52.5بـ سنوات بنسبة تقدر  10و0في المؤسسة تتراوح مابین 

من إجمالي  %35ـ فما فوق بنسبة تقدر ب سنة 21ین تتجاوز أقدیمتھم تلیھا فئة الإطارات الذّ 

سنة  21و 11ي تتراوح أقدیمتھم مابین بینما نجد في الأخیر فئة الإطارات التّ  .المبحوثین

  .من إجمالي المبحوثین %12.5 ـتقدر ب

 10و 0ي تتراوح أقدمیتھم في المؤسسة ما بین فمن خلال الفئة الأولى من الإطارات التّ  

وظیف معناه من خارجي الجامعات والمعاھد ضح لنا أنّ أغلبیتھم ھم حدیثة التّ سنوات یتّ 

ھم العقد الرابع من عمرھم، فھم إذن كوین المختصة، كما أنّ أغلبیتھم لم یتعدى سنّ ومراكز التّ 

نطلاقا من كفاءاتھم توظیفھم إ ة بدایة تسییر مسارھم الوظیفي بالمؤسسة حیث تمّ في مرحل

لم حكم في متطلبات المنصب الأعلى في السّ نھم من التّ ا یمكّ علیمي العال ممّ ومستواھم التّ 

فما فوق،  سنة 21ي تتجاوز أقدمیتھم بالمؤسسة انیة من الإطارات التّ بینما الفئة الثّ  الھرمي.

ستقلال المؤسسة، وھم من ذوي دایات الأولى من إلتحقوا منذ البه الإطارات إفأغلبیة ھذ

انوي بمثابة مستوى عال علیمي الكلاسیكي وقتھا كان المستوى المتوسط والثّ المستوى التّ 

 تھا كانت المؤسسة بحاجة ماسة إلىحكم في منصب بدون أي عقدة وقیمكن الإطار من التّ 
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 .نافسیةھوض بالمؤسسة من ناحیة الإنتاج وتدقیق المیزة التّ النّ دعیم ھذه الفئة رغبة في التّ 

 11تتراوح أقدمیتھم بالمؤسسة ما بین بینما في الأخیر نجد فئة ضئیلة من الإطارات ممن 

ى تعلیمي متوسط وبمرور الوقت فوا بمستوسنة فھذه الإطارات أغلبیتھم توظّ  21و

  مرتبة إطار.ترقیتھم إلى  لأقدمیة والخبرة المیدانیة ثمّ تسابھم اكوبإ

  ن حسب الأقدمیة في المنصب.: یمثل توزیع المبحوثی09 الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الأقدمیة في المنصب

 %80  32  سنة ]0-10[         

  %15  6  سنة ]11-21[

  %5  2  سنة +]21[         

 %100  40  المجموع

  

ح توزیع المبحوثین حسب الأقدمیة في المنصب نجد ي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

بینما نجد  سنوات. 10و 0تراوح ما بین لھم أقدمیة ت %80تقدر بـ أغلبیة المبحوثین بنسبة 

وكما نجد  سنة. 21و 11أقدمیة تتراوح ما بین ن لدیھم من المبحوثین ممّ  %15تقدر بـ نسبة 

  سنة. 22دیھم أقدمیة في المنصب تفوق ن لمن المبحوثین ممّ  %5ـ في الأخیر نسبة تقدر ب

    تراوح ما بین ین لدیھم أقدمیة في المنصب تویمكن تحلیل الفئة الأولى من المبحوثین الذّ 

یكون فئة الإطارات معظمھم خارجي الجامعات والمعاھد والمراكز التكوینیة  سنة  ]10و 0[

ة مؤسسات في الإطار في عدّ ھادة فیمكن أن یعمل فتوظفت مباشرة بعد حصولھا على الشّ 

  نفس المنصب.

 سنة ]21و 11ة تتراوح ما بین [ین تتراوح أقدمیتھم في المنصب بمدّ ا فئة المبحوثین الذّ أمّ 

عض فت منذ فترة في المؤسسة أو عملت في بفیمكن أن تكون ھذه الإطارات قد توظّ 

  فیھ. تكونالمؤسسات في نفس المنصب الذّي ت
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  .: یمثل توزیع المبحوثین حسب الفئة المھنیة 10 جدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الفئة المھنیة

 %92.5  37  إطار

  %7.5  03  إطار سامي

 %100  40  المجموع

 

من  %92,5 ـب ار نسبتھنلاحظ من خلال الجدول أنّ أغلبة المبحوثین من الإطارات تقدّ 

إطار ھم من فئة الإطارات  40من مجموع  %7.5 ـبینما نجد نسبة تقدر ب إطار. 40مجموع 

  امیة.السّ 

تبرید ھم من الإطارات المتوسطة كون أنّ ھذه الفئة مطلوبة بكثیر فأغلبیة إطارات وحدة الّ 

ة مناصب مثل: ة وظائف ویحتلون عدّ ھم یقومون بعدّ في مجالات العمل الموجود أنذاك كما أنّ 

ا عند الإطارات السامیة كوین والدوائر أمّ تّ وظیف والالتّ قسم رئیس قسم الموارد البشریة و

ي وفرتھا تواجد عددھا بنسبة ضئیلة في الوحدة فیعود ذلك إلى عدم تعدد المناصب التّ ي یالتّ 

لم الھرمي للمؤسسة مثل نائب ي نجدھا تشتغل في المستوى الأعلى للسّ المؤسسة لھذه الفئة التّ 

إطار  ة، حیث إنّ توفر كلّ والمصالح العامّ المدیر العام، ونواب رؤساء الأقسام الإداریة 

  مصلحة یكفي لھ بالإشراف على بقیة الأفراد العاملة والإطارات. سامي في كلّ 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تحلیل و استنتاج الفرضیات
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  : الفرضیة الأولى

 ترقیة الإطارات في المؤسسة على أساس الكفاءة.
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  الجنس:علاقة بین الاستفادة من الترقیة مع : یوضح ال11 دول رقمج

   الجنس            
   الإستفادة   
  الترقیةمن  

  

  ذكر

  

  أنثى

  

  المجموع

  نعم
23  

76.7% 

6  

60% 

29  

72.5%  

  لا
7  

23.3%  

4  

40%  

11  

27.5%  

  المجموع
30  

100%  

10    

100%  

40  

100%  

  

بین الجنس والإستفادة من الترّقیة. یشیر ح العلاقة ي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ    

 رقیة فيالتّ ستفادوا من إ ینمن المبحوثین الذّ  %72.5 ـجاه العام إلى نسبة تقدر بتّ الإ

تلیھا فئة الإناث بنسبة  إطار، 30من مجموع  %76.7 كور بنسبةتدعمھا فئة الذّ  ،المؤسسة

من  %27.5 ـاني نسبة تقدر به الثّ جاتّ إطارات بینما نجد في الإ 10مجموع من  % 60

 10من مجموع  %40رقیة، تدعمھا فئة الإناث بنسبة ن لم یتحصلوا على التّ المبحوثین ممّ 

  إطار. 30من مجموع  %23.3كور بنسبة ، تلیھا فئة الذّ إطار

ل من جاه الأوّ تّ ضح من خلال الإنطلاقا من المعطیات الإحصائیة المذكورة أعلاه، یتّ إ

كور فیعود ذلك إلى ي أغلبیتھم نسبة كبیرة من الذّ رقیة والتّ ستفادوا من التّ ین إالذّ الإطارات 

رقیة في حالة ي تخضع لعملیة التّ لھا سیاسة الإدارة في تحدید الإطارات التّ عتبارات، أوّ ة إعدّ 

روط الواجب توفرھا وجود مناصب شاغرة، فتحدید ھذه العناصر تتم وفق مجموعة من الشّ 

قدمیة في المؤسسة والمنصب، أي كوین، الأالمرشح كعوامل مثل الكفاءة، التّ طار في الإ

اغر، كون أنّ ختیار وفق توافق قدرات الإطار مع المنصب الشّ غة أخرى یكون الإبصی

خاذ القرارات وتنظیم العمل كمنصب تّ یشغلھ یتطلب تحمل المسؤولیة في إ يالمنصب الذّ 

ین لم اني من فئة الإطارات الذّ الثّ  جاهتّ للإا تحلیلنا أو مدیر مصلحة ما، أمّ  رئیس قسم،

ى ظ على ھذه الفئة حتّ في المؤسسة، یعود ذلك إلى أنّ الإدارة تتحفّ  رقیةالتّ  یتحصلوا على

حكم في تثبت جدارتھا في العمل، من خلال نتائج تقییم الكفاءة، المردودیة، درجة التّ 
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حتلال وریة لإروط الضرتستوفي جمیع الشّ المنصب، كما أنّ ھذه الإطارات قانونیا لم 

عد بمثابة رقیة لفائدة إطار ما یرار مثل التّ خاذ قتّ لم الھرمي، بما أنّ إالمنصب الأعلى في السّ 

ائدة على المؤسسة من خلال ستثمار حقیقي ینتظر منھ تحقیق نتائج إیجابیة تعود بالفّ إ

  الوظیفي. یة لتنمیة مسارهسبة للإطار كعملو بالنّ  ستمرار في تحسین الإنتاجالإ

رقیة المعتمد من طرف عامل التّ ل العلاقة بین المستوى التعلیمي مع : یمث12جدول رقم 

  المؤسسة.

  

  عامل    
  رقیةالتّ     

  

  بتدائيإ

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

 _  عامل الأقدمیة
2  

33.3% 
_  

7  

25.5%  

9  

22.5%  

  الكفاءةعامل 
1  

100%  

2  

33.3%  

5  

83.3%  

14  

5.5%  

22  

55%  

  _  كوینعامل التّ 
2  

33.3%  

1    

    16.7%  

6  

22.7%  

9  

22.5%  

  المجموع
1  

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

رقیة یشیر علیمي وعامل التّ ح العلاقة بین المستوى التّ ي یوضّ عند ملاحظتنا لھذا الجدول الذّ    

بأخذ المؤسسة بمعیار  وندین یؤكّ من المبحوثین الذّ   %55 تقدر بـ نسبةجاه العام إلى تّ الإ

  %100بتدائي بنسبة علیمي الإتدعمھا فئة المبحوثین ذوي المستوى التّ  ،رقیةالكفاءة في التّ 

من    %83.3 بنسبة انويعلیمي الثّ ذوي المستوى التّ  الإطاراتمن مجموع إطار واحد، تلیھا 

 المؤسسة عتمادإ ین یرونمن المبحوثین الذّ   %22.5نسبة تقدر بـ ونجد  .إطارات 6مجموع 

 لكل منھما 22.5ي تقدر بـ سبة و التّ بنفس النّ   ،رقیةفي التّ  كوین والأقدمیةالتّ  يمعیار على

للمستوى  %22.2نسبة علیمي المتوسط و للمستوى التّ  %33.3سبة من النّ  تدعمھا كلاّ 

 إطار. 27و 6علیمي الجامعي من مجموع التّ 

یعود ذلك إلى أنّ أغلبیة على أخذ المؤسسة بمعیار الكفاءة د ي تؤكّ من خلال الإجابة التّ 

حكم في متطلبات المنصب ودرایتھم تّ المبحوثین لھم مستوى تعلیمي جامعي سمح لھم بال

 المستوى
علیميالتّ   
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دون بأخذ المؤسسة بمقیاس ین یؤكّ طبیقیة والمھنیة، فیما یخص فئة المبحوثین الذّ بالأمور التّ 

كتساب مھارات ومعارف نظریة وتطبیقیة إكوین یسمح برقیة یعود ذلك كون التّ كوین في التّ التّ 

دون بأخذ المؤسسة بمعیار ین یؤكّ ا فئة المبحوثین الذّ ي یشغلھ مستقبلا، أمّ بالمنصب الذّ 

م لحتلال المنصب الأعلى في السّ إعتقاد المبحوثین بأنّ إرقیة فیعود السبب إلى الأقدمیة في التّ 

الھرمي یرافقھ طبعا، الأقدمیة والخبرة في المؤسسة والمعرفة المیدانیة، فكثیرا ما تقوم 

ي یتمتع بأقدمیة عن طریق ترقیتھ قبل إحلالھ إلى عتبار والثناء للإطار الذّ ادة الإالمؤسسة بإع

 ذووالفوریة بإعلان ترقیة إطار  قاعد، كما تقوم بعض المؤسسات في الحالات الإستعجالیةالتّ 

ھذا لرقي أو المرض فھنا یكون التّ  رابغتإنسحاب إطار أو إأقدمیة لسبب وظرف قد یكون 

  الإطار من أجل جعل المؤسسة أو قسم الوحدة في توازن.

  .المھنیة ةالفئمع رقیة ح مقیاس الكفاءة في التّ : یوضّ 13 جدول رقم

  
 

  الإطارات

 

 المجموع الإطارات السامیة

 نعم
31  

83.8% 

2  

66.7% 

33  

82.5% 

 لا
6  

16.2% 

1  

33.3% 

7  

17.5% 

 المجموع
37  

100% 

3    

100% 

40  

100% 

  

رقیة حسب اءة في التّ ح مدى أخذ المؤسسة بمعیار الكفي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

من المبحوثین ممن یوافقون  %82.5 ـتقدر ب جاه العام یشیر إلى نسبةتّ نجد الإ .مھنیةال ةفئال

امیة بنسبة على أخذ المؤسسة بھذا المقیاس في ترقیة إطاراتھا تدعمھا فئة الإطارات السّ 

أخذ المؤسسة  الرأي حول یوافقون لا نممّ  نجد بالمقابل .إطار 37من مجموع  83.8%

من   %33.3 بنسبةالإطارات  فئةتدعمھا ، %17.5 ـتقدر ب رقیة بنسبةبمعیار الكفاءة في التّ 

  .اتإطار 3مجموع 

 الفئة المھنیة
 مقیاس       

  رقیةالتّ  في الكفاءة 
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 ھذا رقیة یعود إلى موضوعیةح بأخذ المؤسسة بمقیاس الكفاءة في التّ ي توضّ فالإجابة التّ 

حكم في رقیة لأنّ مسؤولیة المنصب الجدید یفرض التّ أساسیا في التّ  امطلب ھ، كونالمعیار

 وجیھ وقیادة الجماعةالتّ  سییر والخبرة فينظیمیة والتّ رایة بالأمور التّ المنصب إضافة إلى الدّ 

إلى یعود  رقیةذ بمقیاس الكفاءة في التّ ي ترى أنّ عدم الأخالتّ  الإطارات نجد فئة من بینما

قییم لا كون نتائج التّ  إلى مراتب سلم الھرمي رقيبالتّ المنصب الجدید لا یسمح  أنّ  عتبارھمإ

ھا تتدخل فیھا عوامل تحّد من الإطار بما أنّ ي یتمتع بھا تعبر عن حقیقة الكفاءات التّ 

      موضوعیتھ . 

  عملیة تقییم الكفاءة.مع من الترقیة  الاستفادة: یوضح العلاقة بین 14جدول رقم 

  

یة وعملیة تقیم الكفاءة رقستفادة من التّ ح العلاقة بین الإي یوضّ الجدول أعلاه الذّ  من خلال 

تم ین یرون أنّ تقییم الكفاءة تن الذّ من المبحوثی %57.5ـ تقدر ب جاه العام إلى نسبة تّ فیشیر الإ

من  %62.1رقیة بنسبة ستفادوا من التّ ین إتدعمھا فئة المبحوثین الذّ  ،موضوعیةبصفة 

 من الترقیة. یستفیدوالم  نممّ  إطار 11من مجموع  %45.5 نسبةتلیھا  ،إطار 29مجموع 

ین یرون أنّ عملیة تقییم الكفاءة تتم بصفة الذّ  %42.5 ـبینما نجد نسبة من الإطارات تقدر ب

 رقیة في المؤسسة بنسبةین لم یستفیدوا من التّ فئة المبحوثین الذّ  غیر موضوعیة، تدعمھا

 یستفیدواإطار ممّن لم  29من مجموع  %37.5 تلیھا نسبة إطار، 11مجموع  من 54.5%

  رقیة.من التّ 

  ستفادة من الإ
  رقیةالتّ 

 
 المجموع لا نعم

 موضوعیة
18  

62.1% 

5  

45.5% 

23  

57.5% 

 غیر موضوعیة
11  

37.9% 

6  

54.5% 

17  

42.5% 

 المجموع
29  

100% 

11    

100% 

40  

100% 

 الكفاءةتقییم   
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یرون بأنّ ھناك موضوعیة  و رقیةستفادوا من التّ ین إتحلیل موقف المبحوثین الذّ  بالعودة إلى

ة تتم حسب قواعد قانونیة في عملیة تقییم كفاءة الإطارات فیبرز ذلك كون عملیة تقییم الكفاء

ھا تخص فئة قییم بما أنّ تخضع لشروط یحددھا قانون التّ  واضحة وموضوعیة وإداریة

 جاهتّ ا الإالمؤسسة، أمّ سمي في نظیمي الرّ ي تعتبر ركیزة أساسیة في الھیكل التّ الإطارات التّ 

اضین عن تقییم كفاءة الإطارات فتبرز ذلك كون أنّ عملیة رّ الالأخر من المبحوثین الغیر 

طبیق، إذ تتداخل فیھا عوامل غیر قانونیة، إذ قییم لا تتصف بالموضوعیة وبالعقلانیة في التّ التّ 

قییم غیر یة التّ ستطلاعیة للمیدان" أنّ عملراسة الإحت أحد الإطارات خلال الدّ صرّ 

رئیس  یتدخل ھ یمكن أن تقوم الإدارة بتقییم كفاءتك بصفة قانونیة ثمّ موضوعیة، لماذا؟ لأنّ 

قییم قییم، كما أنّ الإدارة لا تقوم بإعلان عن نتائج التّ نتائج التّ  غییروحده أو نائب المدیر لتّ 

 خصیة والمحسوبیة".جاھات الشّ تّ سب الإبصفة علانیة بل تكون ح

المستوى مع  رض من تقییم كفاءة الإطاراتغال العلاقة بین ح: یوضّ 15 رقمجدول 

  علیمي.التّ 

    

ت ان العلاقة بین الغرض من تقییم كفاءة الإطاري یبیّ الذّ  أعلاه الجدولضح لنا من خلال یتّ 

ن من الإطارات ممّ  %50ـ جاه العام یشیر إلى نسبة تقدر بتّ أنّ الإ إذ. علیميبالمستوى التّ 

ي وذرقیة، تدعمھا فئة الإطارات ھو من أجل التّ  دون أنّ الغرض من تقییم كفاءاتھمكّ یؤ

   
  الغرض من 
  الإطاراتتقییم كفاءة 

  

  إبتدائي

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

  كوینمن أجل التّ 
1  

100% 
_  

 

2  

33.3%  

6  

2.2%  

9  

22.5%  

من أجل معرفة جوانب 

  عفة والضّ القوّ 

  

_  

2  

33.3%  

  

2  

33.3%  

  

7  

25.9%  

11  

27.5%  

  _  من أجل التّرقیة
4  

66.7%  

2  

33.3%  

14  

51.9%  

20  

50%  

  1  المجموع

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

 المستوى
  التعلیمي
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 يتلیھا فئة الإطارات ذو ،اتإطار 6من مجموع  %66.7 بنسبة علیمي المتوسطى التّ المستو

بینما نجد نسبة من  إطار. 27من مجموع %51.9 الجامعي بنسبةعلیمي المستوى التّ 

حوا بأنّ الغرض من تقییم كفاءاتھم في المؤسسة ھو من ن صرّ ممّ  %27.5ـ الإطارات تقدر ب

انوي علیمي الثّ المستوى التّ  وعف، تدعمھا فئة الإطارات ذة والضّ أجل معرفة جوانب القوّ 

علیمي الجامعي بنسبة المستوى التّ فئة الإطارات ذو تلیھا إطار،  6من مجموع  %33.3بنسبة 

ن یرون بأنّ كما نجد في الأخیر نسبة من الإطارات ممّ  إطار. 27من مجموع  25.9%

دعمھا فئة ت %،22.5 وین بنسبة تقدر بالغرض من تقییم كفاءة الإطارات من أجل التكّ 

فئة من مجموع إطار واحد، تلیھا  %100 ئي بنسبةبتداعلیمي الإالمستوى التّ  يالإطارات ذو

  إطار. 6من مجموع  %33.3انوي بنسبة علیمي الثّ وى التّ الإطارات ذو المست

ھو من أجل  من تقییم كفاءتھمد بأنّ الغرض ي تؤكّ أي الأول للإطارات التّ فإذا رجعنا إلى الرّ 

ؤسسة بخصوص ا یؤكد بأنّ فعلا ھنالك إستراتیجیة واضحة منتھجة من طرف المممّ  ،رقیةالتّ 

ة خطوات قبل قییم یمر عبر عدّ اغر، فالتّ قییم الموضوعي للكفاءات عند وجود المنصب الشّ التّ 

فیھ خصائص  ي یشترط أن تتوفرطارات التّ ى إعلان تقریر تقییم الكفاءات الإالوصول إل

راف، خطیط، الإشبتكار، تنظیم العمل، التّ قة في العمل، المواظبة الإبھا الإطار، كالدّ  یتمتع

مستوى تعلیمي  خاذ قرارات صائبة في خدمة المؤسسة، كما أنّ أغلبیة ھذه الإطارات ذوتّ إ

ي تسمح كتساب الخبرة والمعارف والمھارات التّ ي یمكن فیھ العامل إمقبول فھو المتوسط الذّ 

 علیميسبة للإطارات ذو المستوى التّ لھ بالحصول على تقییم إیجابي لكفاءتھ نفس الشيء بالنّ 

ارات ھم یملكون قدرات ومھحوا بھذا الرأي كونھم یعرفون أنّ ن الطبیعي أن یصرّ الجامعي، فم

وا إلى ھم ترقّ أغلبیت انّ  إمكانیاتھم، كما یعود ذلك إلى علمیة ومعرفیة وھم واثقون من

خرى نسبة ي لكفاءتھم، كما نجد في الجھة الأقریر الإیجابقییم والتّ التّ المناصب العالیة بفضل 

ة لمعرفة جوانب القوّ  إلا نّ الغرض من تقییم كفاءتھم لیسحت بأالإطارات ممّن صرّ من 

سسة في غالب الأحیان ما تقوم بتقییم سنوي ونصف سنوي عف لھم، حیث أنّ المؤوالضّ 

لا تتمتع بكفاءة عالیة ومستوى تعلیمي عال وذلك بھدف  يوظیف والتّ للإطارات الحدیثة التّ 

لبیة في كتشاف الجوانب الإیجابیة والسّ إو رغبة في ي العمل معرفة حول مدى تحكمھم ف

الغرض سلوك الفرد والمساھمة في تحسینھ وتطویره، بینما في الأخیر یمكن تحلیل تصریح 



المیدانيالفصل السابع                                                                      الجانب   
 

123 
 

ه الإطارات تتمتع بمستوى تعلیمي كوین حیث أنّ معظم ھذمن تقییم الكفاءة ھو من أجل التّ 

طویر بھدف كوین والتّ المؤسسة بعملیة التّ ھتمام الكبیر من طرف ا یدل على الإبتدائي ، ممّ إ

  كوینیة.حتیاجاتھا التّ م ممّا یساعد الإدارة على تحدید إتنمیة مھاراتھم و قدراتھ

كتشاف مدى كفاءة الفرد وصلاحیتھ في المنصب فإذا ھدف من تقییم الكفاءة ھو معرفة وإفال

ئض یجب أن تداركھا عن طریق إخضاع ھذه الفئة أعطیت نتائج تقریر الكفاءة بأنّ ھناك نقا

كوین الإضافي، كما أنّ أغلب عملیات تقییم الكفاءة للإطارات في المؤسسة تتبعھا عملیة للتّ 

كوین خضوع الفرد لعملیة التّ  ، لأنّ ثناء العملسكلة، أو أسواء الرّ ختلف أنواعھ كوین مھما إالتّ 

  ي أكثر منھ سلبي.ستثمار إیجابفي أغلب الحالات ھو بمثابة إ

  الأقدمیة في المؤسسة.یوضح العلاقة بین تقییم الكفاءة مع : 16جدول رقم 

  الغرض من     
  طاراتتقییم كفاءة الإ   

  

]0-10[  

  سنة

  

]11-21[  

  سنة

  

]22+[  

  سنة

  

  المجموع

  كوینمن أجل التّ 
4 

19% 

1  

20% 

4   

%28.6  

9  

22.5%  

معرفة جوانب القوة من أجل 

  والضعف

8  

38.1%  

  

_  

3  

21.4%  

11  

27.5%  

    9  رقیةمن أجل التّ 

42.9%  

4  

80%  

7  

50%  

20  

50%  

  21  المجموع

100%  

5  

100%  

14  

100%  

40  

100%  

  

االاقدمیة في مع  ة بین الغرض من تقییم الكفاءةي یوضح العلاقمن خلال الجدول أعلاه الذّ 

دون بأنّ الغرض ن یؤكّ من الإطارات ممّ  %50ـ نسبة تقدر ب جاه العام إلىتّ یر الإشی .المؤسسة

ما بین أقدمیتھم تتراوح  يتدعمھا فئة الإطارات التّ  ،الترقیة من تقییم الكفاءة ھو من أجل

 ـاني نسبة تقدر بجاه الثّ تّ . بینما نجد في الإاتارإط5من مجموع  %80 ] سنة بنسبة11-21[

جل معرفة الغرض من تقییم الكفاءة ھو من أ نّ بأ حوان صرّ من الإطارات ممّ  27.5%

ح ن تتراوإطار ممّ  21من مجموع  %38.1 نسبةتدعمھا  ،للإطار عفة والضّ جوانب القوّ 

      الأقدمیة  
في المؤسسة    
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ن تفوق أقدمیتھم إطار ممّ  14من مجموع  %21.4نسبة تلیھا ، ] سنة 10-0أقدمتھم ما بین [

حوا بأنّ ن صرّ ممّ  %22.5بینما نجد في الأخیر نسبة من الإطارات تقدر ب سنة. 22

ین الذّ  كوین، تدعمھا فئة الإطاراتالغرض من تقییم كفاءاتھم في المؤسسة ھو من أجل التّ 

ن تتراوح إطار، تلیھا فئة الإطار ممّ  14من مجموع  %28.6 سنة بنسبة 22 أقدیمتھم تفوق

  .اتإطار 5من مجموع  %20 ] سنة بنسبة 21-11ما بین [ أقدمیتھم

ن یرون بأنّ الغرض من تقییم الكفاءة ھو من أجل ل من المبحوثین ممّ الأوّ جاه تّ فتحلیلنا للإ

عیة عملیة إدارة الموارد البشریة للوحدة تطبق بكل صرامة وموضو رقیة دلیل على أنّ التّ 

قوم الإدارة معرفیة والمھارات والقدرات، أین تنسبة الكفاءة ال ي تحتسب فیھاقییم التّ التّ 

قییم الدوریة، فتقییم الكفاءة في المؤسسة یكون في حالة وجود منصب بتدوینھا على بطاقة التّ 

  قسم ما. رئیسمنصب مدیر مصلحة، أو كشاغر ما یستوجب ترقیة أحد الإطارات 

رقیة جاءت فھنا التّ  ،"الرجل المناسب في المكان المناسب"ي تقول وھنا یتطابق مع المقولة التّ 

ھذه الإطارات مازالت شابة، أقدمیتھا متوسطة ا یدعم ذلك كون ممّ  على حسب الإستحقاق

یفي للإطار، رقیة كعملیة تنمیة المسار الوظقییم من أجل التّ المدى لذا یعتبر تطبیق عملیة التّ 

ن صرحوا بأنّ الغرض من تقییم اني من الإطارات ممّ جاه الثّ تحلیل الاتّ بینما بالعودة إلى 

عف للإطارات، ة والضّ في معرفة جوانب القوّ كفاءتھم في المؤسسة یعود إلى رغبة الإدارة 

ن تملك الإدارة غموض حول مدى تطور مستوى كفاءتھم بسبب فھناك فئة من الإطارات ممّ 

ف یوظثة التّ قییم، فأغلبیة ھذه الإطارات حدیرقیة والتّ عدم إدراجھم في قائمة المترشحین للتّ 

خاذ تّ حالة كونھا سلبیة تقوم الإدارة بإفي  قییمكما أنّ نتائج ھذا التّ  ،ىممقارنة بالإطارات القدا

ة للإطار، بینما عف وتنمیة أكثر جوانب القوّ ن جوانب الضّ یزمة من أجل تحسالعملیات اللاّ 

دوا بأنّ الغرض من تقییم كفاءاتھم في المؤسسة ن أكّ الث من الإطارات ممّ جاه الثّ تّ لنا الإتحلی

كوین، فمباشرة بعد قییم الكفاءة تسبق عملیة التّ كوین فكما ھو معلوم عملیة التّ ھو من أجل التّ 

لى نتائج ي تستند إكوینیة التّ حتیاجات التّ لكفاءة تشرع الإدارة في تحدید الإتصمیم تقاریر ا

بتدائي، إقدمیة طویلة في المؤسسة و مستوى تعلیمي ذو أ أغلبیتھمنّ ر تقییم الكفاءة بما أتقری

  ینیة .إلى فترة تكو واعون بحاجتھم لذا فھم
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ضا عن نتائج رّ االة بین  الغرض من تقییم الإطارات مع العلاق ح: یوضّ 17جدول رقم 

  قییم.التّ 

  الغرض من    
  تقییم كفاءات الإطارات

  

  نعم

  

  لا

  

  المجموع

  كوینمن أجل التّ 
4 

23.5% 

5  

21.7% 

9  

22.5%  

ة من أجل معرفة جوانب القوّ 

  عفوالضّ 

4    

23.5%  

7  

30.4%  

7  

27.5%  

  رقیةمن أجل التّ 
9    

52.9%  

11  

47.8%  

19  

50%  

  المجموع
17  

100%  

23  

100%  

40  

100%  

  

رضا عن نتائج علاقة بین تقییم كفاءة الإطارات مع ح الي یوضّ عند ملاحظتنا لھذا الجدول الذّ 

دون أنّ الغرض ین یؤكّ من المبحوثین الذّ  %50 تقدر بـ جاه العام إلى نسبةتّ . یشیر الإقییمالتّ 

اضیة عن نتائج رقیة، تدعمھا فئة الإطارات الرّ ل التّ من تقییم كفاءة الإطارات ھو من أج

 من الإطارات %27.5بـ نسبة تقدر  نجد بینما إطار. 17من مجموع  %52.9قییم بنسبة التّ 

 ،عف لھمة و الضّ معرفة جوانب القوّ  ھو من أجل أنّ الغرض من تقییم كفاءتھمب ي ترىالتّ 

 .إطار 23من مجموع  %30.4قییم بنسبة عن نتائج التّ ضیة ارّ التدعمھا فئة الإطارات الغیر 

من تقییم كفاءة الإطارات  الغرض أنّ ي ترى بمن الإطارات التّ  %22.5تقدر بـ كما نجد نسبة 

  إطار.13قییم من مجموع عن نتائج التّ  ناضیالرّ   %23.5تدعمھا نسبة  ،كوینجل التّ ھو من أ

لتزام رقیة یعود إلى إكفاءة ھو من أجل التّ الد أنّ الغرض من تقییم ي تؤكّ من خلال الإجابة التّ 

رقیة تمتاز بقواعد فاقیات الجماعیة، وھذه التّ تّ الإالإدارة بتطبیق ما ھو متفق علیھ في 

حددة كالمتابعة المھنیة للإطار، م آلیات و موضوعیة وعقلانیة، فھي تخضع لضوابط

  .خإل..، الكفاءة، المؤھلات.دودیةالمرستحقاق، الإ یاجات المنصب، الأداء،حتإ

ضا عن رّ الّ 
قییمنتائج التّ   
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ة و معرفة جوانب القوّ  أجلھو من  د أنّ الغرض من تقییم كفاءتھم ؤكّ ي تالتّ  الإطاراتفئة  امّ أ

المؤسسة بعملیة تقییم كفاءة الإطارات إلى كشف عن معلومات أخرى  یعود إلى أبعادعف الضّ 

حتیاجات ومتطلبات قواعد حسب إوممارسات وطموحات قصد وضع ضوابط و كمعارف

من  ھو دون أنّ الغرض من تقییم كفاءة الإطاراتین یؤكّ فئة المبحوثین الذّ منصب. كما نجد ال

  لممستویات العلیا للسّ  صب فيحتلال مند إرقیة عنكوین في التّ كوین یعود إلى أھمیة التّ أجل التّ 

نّ رقیة، وإرضاء الإطارات، كما أیة التّ ا یسمح بموضوعلذلك ممّ  آلیاتالھرمي، مع تحدید 

و فعالیة  بأھمیةفي المؤسسة واعیة  أساسیةتمع و بكونھا طبقة مثقفة في المج الإطارات

قییم فیعود ذالك إلى السیاسة المنتھجة كوینیة، بینمّا الفئة الغیر راضیة عن نتائج التّ البرامج التّ 

غیر موضوعیة   ھاأنّ ي بدت بعد تقییم كفاءتھ والتّ طار ما الإترقیة  ثناءأمن طرف الإدارة 

للمیدان  ستطلاعیةالإراسة لال الدّ ح أحد الإطارات خ، إذ صرّ عتبارات شخصیةتتداخل فیھا إ

لحصول على نتائج قییم لھنالك نسبة صغیرة من الإطارات تستغّل نفوذھا في عملیة التّ  "أنّ 

  ."قییم الخاصة، ما یخلق نوع من الإحباط لدى الإطارات الأخرىإیجابیة في بطاقة التّ 

  .الفئة المھنیة ین استفادة الإطارات من الترقیة مع ح العلاقة بیوضّ : 18جدول رقم 

  عدد المرات الإستفادة    

  

  إطار

  

  إطار سامي

  

  المجموع

  مرة واحدة
17 

45.9% 
_ 

17  

42.5%  

  مرتین
12  

  
32.4%  

2  

  
66.7%  

14  

35%  

  مرتینمن أكثر 
8    

21.6%  

1  

33.3%  

9  

22.5%  

  المجموع
37  

100%  

3  

100%  

40  

100%  

  

مع رقیة ستفادة من التّ لإعدد مرات اح العلاقة بین ي یوضّ قراءتنا للجدول أعلاه الذّ  من خلال

  من ستفادواإ ینالذّ  من المبحوثین %42.5 تقدربـ جاه العام بنسبةتّ ضح لنا الإیتّ  .مھنیةالفئات ال

 الفئة المھنیة
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من  %45.9 رقیة مرة واحدة بنسبةستفادت من التّ ي إرقیة، تدعمھا فئة الإطارات التّ التّ 

رقیة ستفادوا من التّ ن إمن المبحوثین ممّ  %35تقدر بـ كما نجد نسبة  إطار. 37مجموع 

كما نجد في  .إطارات 3من مجموع  %66.7امیة بنسبة تدعمھا فئة الإطارات السّ  ،بمرتین

رقیة لأكثر من مرتین ستفادوا من التّ ن إمن المبحوثین ممّ  %22.5 ـالأخیر نسبة تقدر ب

  إطار. 3من مجموع  %33.3امیة بنسبة تدعمھا فئة الإطارات السّ 

ستفادوا ین إیمثل فئة المبحوثین من الإطارات الذّ  يالذّ  فإذا رجعنا لتحلیل نتائج الاتجاه العام

ي تتطلبھا الوظیفة رقیة التّ فاء ھذه الفئة لشروط التّ یستبرز ذلك بعدم إة واحدة فترقیة لمرمن التّ 

إدارة الوحدة لم  كما أنّ  ،یرجع ذلك إلى سیاسة المؤسسة في تسییر المناصب الأعلى،  كما

ت مرة واحدة نتیجة شغور بالتالي أغلبیة الإطارات ترقّ  تحاول ھیكلة المناصب وتطویرھا،

ستحقاقھم للمنصب ا مرتین فیعود ذلك إلى كفاءتھم وإن ترقوالمبحوثین الذّی ا فئةالمنصب أمّ 

ة تتطلب إطار ي یشغلھا فئة الإطارات مناصب حساسالأعلى علما أنّ مناصب والوظائف التّ 

رقیة ستفادتھم من التّ لمؤسسة، فإتخاذ القرارات الإستراتیجیة في اذو مھارات وقدرات وإ

كوین جعل الإدارة تضع الثقة ستفادتھم من التّ فر عامل الكفاءة وإأمر عقلاني فتولمرتین كان 

ثر من مرتین یمكن لأكرقیة ستفادوا  من التّ فئة المبحوثین الذي إا أمّ  .وترشحھم لترقیة لمرتین

و  و أقدمیھ وخبرة طویلة في المؤسسة،كونھا إطارات ذ إرجاع ذلك إلى إستثنائیة ھذه الفئة

كوین ھادة العالیة، التّ ي یفرض الشّ تطلبات المنصب الشاغر الذّ راجع لأھداف المؤسسة و م

  الخبرة،...الخ. 

  .تقییم الكفاءةعدد مرات الاستفادة من الترقیة مع  : یبین العلاقة بین19جدول رقم 

  لإطاراتاتقییم كفاءة 
  

  

  مرة واحدة

  

  مرتین

  

  تینأكثر من مر

  

  المجموع

  نعم
8 

57.1% 

13  

76.5% 

5   

55.6%  

26  

65%  

  لا
6    

42.9%  

4  

23.5%  

4  

44.4%  

14  

35%  

  المجموع
14  

100%  

17  

100%  

9  

100%  

40  

100%  

عدد مرات         
 الترقیة الإستفادة من

 ا
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. كفاءة الإطارات رقیة بتقییمستفادة من التّ ل أعلاه العلاقة بین عدد مرات الإیبین لنا الجدو

ق المؤسسة دون تطبیین یؤكّ من المبحوثین الذّ   %65 ـجاه العام إلى نسبة تقدر بتّ فیشیر الإ

% 76.5تین بنسبة رقیة لمرستفادوا من التّ ین إالذّ  لعملیة تقییم الكفاءة، تدعمھا فئة الإطارات

 %57.1رقیة لمرة واحدة بنسبة ستفادت من التّ ي إ، تلیھا الإطارات التّ إطار 17من مجموع 

یرون عدم تطبیق  ینالذّ  من المبحوثین %35تقدر بـ بینما نجد نسبة  إطار. 14من مجموع 

رقیة لأكثر من من التّ  ستفادتإي ات، تدعمھا الإطارات التّ المؤسسة لعملیة تقییم كفاءة الإطار

، تلیھا فئة الإطارات الذین إستفادوا من الترقیة اتإطار 9من مجموع  %44.4مرتین بنسبة 

  %. 42.9بمرة واحدة بنسبة 

ي التّ على وجود عملیة تقییم الكفاءة و فیھ الإطارات دتأكّ ي الذّ  للموقف الأوّ نا لتحلیلف

من خلال عملیة  ییم كفاءاتھمالمؤسسة تقوم بتق بحیث أنّ  رقیة بمرتینستفادوا من التّ غالبیتھم إ

 ، فتھدف ھذه العملیة إلى معرفة) GPEC( و الكفاءات للوظائفنبئي سییر التّ لتّ با تسمى

من خلال إعداد بطاقة مواصفات  طاراتھا العاملة في المؤسسةإة في عف والقوّ جوانب الضّ 

ي ستشھد ترقیات لإطارات مؤھلة ومن بین وكذا الوظائف والمناصب التّ الوظیفة و شاغلھا 

لمقابلات ا ،في المیدان ةي تستخدمھا الإدارة لتقییم كفاءة إطاراتھا نجد الملاحظالطرق التّ 

، فوجود إطارات ترقت أكثر من مرتین عن الكفاءةتقییم مارات ستالفردیة والجماعیة، إ

لق نوع من ، و خطریق تقییم الكفاءة یعتبر بمثابة تحفیز من طرف الإدارة للإطارات الكافئة

نافس والمبادرة لدیھم بینما یمكن تبریر رفض نسبة من الإطارات وروح التّ  قةالإحساس بالثّ 

الإدارة لا تعتمد في عملیة تقییم كفاءة  أنّ  ھمعتبارلوجود عملیة تقییم الكفاءة یعود على إ

 حت أحد الإطارات في المؤسسة بقولھا " بأنّ فافیة وقد صرّ الإطارات على الموضوعیة والشّ 

م عقلاني ولكن تدخل إدارة الموارد البشریة تقوم بتقییم كفاءة الإطارات من خلال إتباع سلّ 

 ،قییم حسب ذاتیتھ "غییر التّ شخصیات ذو صلاحیات وسلطة أعلى في المؤسسة تقوم بت

ي لم قییم التّ یرجع ذلك إلى نتائج التّ  غلب ھذه الفئة ترقوا فقط مرة واحدة،أ إضافة إلى أنّ 

فع من في الرّ كوین، رغبة ترضي إدارة الوحدة، ممّا یستوجب على الإدارة إدراجھم في التّ 

  رقیة.قدراتھم ومھاراتھم تحسبا للتّ 
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المستوى مع لم الھرمي مستویات السّ یوضح علاقة متطلبات الكفاءة في : 20جدول رقم 

  علیمي للإطارات.التّ 
  
  
  

  

  ابتدائي

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

 1  نعم

100% 

4  

66.7% 

5 

83.3%  

22  

81.5%  

32  

80%  

  _  لا
2  

33.3%  

1  

16.7%  

5  

18.5%  

8  

20%  

  1  المجموع

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

لم ح العلاقة بین متطلبات الكفاءة في مستویات السّ ي یوضّ الذّ  أعلاه لجدولل عند قراءتنا

من  %80 بـ تقدر جاه العام إلى نسبةتّ الإیشیر للإطارات. علیميالھرمي بالمستوى التّ 

تدعمھا فئة  لم الھرميمطلوب في كافة مستویات السّ  عامل الكفاءة ین یرون أنالمبحوثین الذّ 

فئة تلیھا ، واحد إطار من مجموع %100بتدائي بنسبة علیمي الإالمستوى التّ  يالمبحوثین ذو

في  نجد بنماب .اتإطار 6من مجموع  %83.3المبحوثین ذو المستوى التعلیمي الثانوي بنسبة 

 مستویاتغیر مطلوب في كافة أن عامل الكفاءة ین یرون فئة المبحوثین الذّ  انيجاه الثّ تّ الإ

علیمي المتوسط وى التّ المست يتدعمھا فئة المبحوثین ذو ،%20 ـبنسبة تقدر ب السلم الھرمي

 علیمي الجامعي بنسبةذوي المستوى التّ ، تلیھا فئة إطار 6من مجموع  % 33.3بنسبة 

  إطار. 27من مجموع  18.5%

 أنّ عامل الكفاءة مطلوب في كافة فیھ الإطارات ي یرونل الذّ الأوّ  جاهالإتّ  ضح من خلالیتّ 

لة إلیھم بصعوبة المھام والوظائف الموكّ  ھمرأیحسب یعود  لم الھرمي، إذمستویات السّ 

لم حتلال أي منصب في السّ إیاتھم العملیة الیومیة، كما أنّ ھا في حل ي یتعرضونوالعراقیل التّ 

طبیقیة ظریة والتّ مؤسسة یتطلب عامل الكفاءة المتكونة من المعارف النّ  لأيّ الھرمي 

  حكم في وظیفتھ.كوینیة المتخصص من أجل التّ والتّ 

 المستوى التعلیمي
متطلبات      

بمستویات الكفاءة   
  لم الھرميالسّ  
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المستویات  غیر مطلوب فيین یرون أنّ عامل الكفاءة اني من المبحوثین الذّ جاه الثّ تّ ا الإأمّ 

عدم تحكمھم في المناصب العلیا التي تتطلب  رمي للمؤسسة یعود ذلك إلىلم الھالعلیا للسّ 

ستطلاعیة للمیدان " یجب أحد الإطارات من خلال الدراسة الإحت الكفاءة حیث كما صرّ 

دت على أنّ الكثیر من الأفراد في جارب أكّ فالتّ  ،"جل المناسب في المكان المناسبوضع الرّ 

كفاءتھ  لى منصبھ كونتم إعادتھ إ ثمّ  المؤسسات تحصلت على ترقیة إلى منصب أعلى

، ممّا یعود بالسلب على الفرد و المؤسسة لىحكم في المنصب الأعمحدودة لا تسمح لھ بالتّ 

    ستثمار لم یحقق الأھداف المرجوة منھ . كونھ إمعا ب
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  ستنتاج الفرضیة الأولى:إ

ي تنص على أنّ الفرضیة التّ مة في ھذه ستنتاجھ من خلال المعطیات المقدّ إما یمكن         

  تم على أساس الكفاءة.تالوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة  عملیة ترقیة الإطارات بالمؤسسة

عتبار ي رأیھم حول أخذ المؤسسة بعین الإنت المعطیات بأنّ أغلبیة الإطارات متوافقون ففبیّ 

شتغل في مناصب عالیة ي تامیة التّ بمقیاس الكفاءة في ترقیتھم وبالأخص فئة الإطارات السّ 

  .سسةمؤابعة للوالوحدات والمصالح التّ مثل مدراء الأقسام 

دتھ فئة رقیة وھذا ما أكّ ح ذلك بأنّ المؤسسة تعطي أھمیة لمقیاس الكفاءة في التّ تضّ إ -

   انويعلیمي الثّ رات ذو المستوى التّ الإطا

كفاءة الإطارات  كما أسفرت النتائج على أنّ ھناك تطبیق حقیقي وواقعي لعملیة تقییم -

 قییم.للتّ  حالمرشّ عتبارات واجب توافرھا في إحترام شروط وإي تتم وفق في المؤسسة والتّ 

دتھ بین من خلال ذلك أنّ ھناك فعلا موضوعیة في عملیة تقییم الكفاءة وھذا ما أكّ تكما  -

قواعد  تم وفقتقییم عتبار أنّ عملیة التّ إامیة بغالبیة الإطارات وبنسبة أكبر فئة الإطارات السّ 

 قییم.غالبیة الإطارات عن نتائج التّ إلى رضا  ا أدّىقانونیة، إداریة واضحة ممّ 

 الیوتدرج الإطارات نحو المناصب الع رتقاءإ ح بأنّ مقیاس الكفاءة ساھم فيكما توضّ  -

ي تخضع التّ  قوم من خلالھا تحدید الإطاراتتا ھخاصة ب و إستراتجیةفالمؤسسة لھا سیاسیة 

دتھ معظم رقیة كما أكّ قییم ھو من أجل التّ ن أنّ الغرض من ھذا التّ یّ تبقییم، كما التّ لعملیة 

 الإطارات.
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  :الفرضیة الثانیة

 ترقیة الإطارات في المؤسسة على أساس التكّوین.
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  .فئة المھنیةاللتكوین مع من امدى استفادة الإطارات العلاقة بین : یوضح 21 جدول رقم

  

كوین لتّ من استفادة الإطارات إمدى العلاقة بین ي یوضح من خلال ھذا الجدول الذّ نلمس   

دون أنّ ین یؤكّ من المبحوثین الذّ  %97.5تقدر بـ تجاه العام إلى نسبة فیشیر الإ .مع فئة المھنیة

إطارات  3من مجموع  %100رقیة، تدعمھا نسبة كوین ھم أولى بالتّ ستفادوا من التّ إین الذّ 

ستفادتھم من إدون بعدم ین یؤكّ من المبحوثین الذّ  %2.5تقدر بـ كما نجد بالمقابل نسبة  .سامیة

  إطار. 37من مجموع  %10تدعمھا نسبة  ،كوینالتّ 

ي كوین، حسب الإطارات التّ ي تؤكد على أنّ المؤسسة تأخذ بمعیار التّ من خلال الإجابة التّ 

لتزام بأحقیة شغل المنصب تعمل على الإعود إلى أنّ المؤسسة كوین، ھذا یستفادت من التّ إ

رقیة وذلك یتماشى مع طموحات الإطارات ا یسمح بفاعلیة التّ كوین، ممّ عتماد على مبدأ التّ بالإ

  من جھة والمؤسسة من جھة أخرى.

حتیاجات كوین یعود ذلك حسب الإستفادتھم من التّ إدون بعدم ین یؤكّ ا المبحوثین الذّ أمّ 

  رقیة المنتھجة.المؤسسة من أجل شغل المنصب، وھذا وفق سیاسة التّ ي تحددھا التّ التكوینیة 

  

  

  

  

  

  
  
 

  

 الإطارات

  

الإطارات 

 السامیة

  

 المجموع

 نعم
36  

90% 

3  

100% 

39  

97.5% 

 لا
1  

10% 
_  

 

1  

2.5% 

 المجموع
37  

100% 

3  

100% 

40  

100% 

 الإستفادة
  كوینمن التّ 

 المھنیةاالفئة 
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  كوین مع الأقدمیة في المؤسسة:ستفادة من التّ : یوضح العلاقة بین الإ22جدول رقم 

  

 .ي یوضح العلاقة بین الاستفادة من التكوین مع الأقدمیة في المؤسسةمن خلال الجدول الذّ 

ستفادتھم إدون على ین یؤكّ من فئة المبحوثین الذّ  %90تقدر بـ جاه العام إلى نسبة تّ یشیر الإ

] من سنة 10-0ي لھا ما بین [إطار التّ  5من مجموع  %100تدعمھا نسبة  ،كوینمن التّ 

  ي لھا ما بینمن فئة المبحوثین التّ  %92.9الأقدمیة في المؤسسة ، تدعمھا أیضا نسبة 

 %10 كما نجد بالمقابل نسبة .رإطا 14دمیة في المؤسسة من مجموع ] من الأقسنة + 22[ 

من  %14.3، تدعمھا نسبة كوینستفادتھم من التّ إدون على عدم ین یؤكّ من فئة المبحوثین الذّ 

إطار،  21] من الأقدمیة في المؤسسة من مجموع سنة 10- 0ي لھا ما بین [فئة المبحوثین التّ 

 14من مجموع  سنة] +22ي لھا ما بین [من فئة المبحوثین التّ  %7.1تدعمھا أیضا نسبة 

  إطار.

إدارة المؤسسة لھا دور في  كوین یعود ذلك أنّ ن التّ مستفادتھم إد ي تؤكّ خلال الإجابة التّ من 

توجیھ الإطارات نحو التكوین وتنمیة الكفاءات والقدرات، لبلوغ أھداف المؤسسة، إذ أنّ 

ما فة سن 22أكثر فئة التي لھا  مسلإطارات تالصلاحیات والمسؤولیات عالیة، فھناك متابعة ل

مراقبة وتحمیل سجلا كاملا عن شخصیة الإطار وعملھ الیومي وھذا من خلال ، كفوق

  إلخ..حكم في المنصب..نضباط، التّ لیة، تقییم الأداء المردودیة، الإالمتابعة المھنیة الفع

  
  
  ستفادةالإ   
  كوینمن التّ   
 

  

]0-10[  

 سنة

  

]11-21[  

 سنة

  

]22+[  

 سنة

  

 المجموع

 نعم
18  

85.7% 

5  

100% 

13   

92.9% 

36  

90% 

 لا
3    

14.3% 
_ 

1  

7.1% 

4  

10% 

 المجموع
21  

100% 

5  

100% 

14  

100% 

40  

100% 

الأقدمیة في 
 العمل
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وین لا یتماشى كالتّ  كوین یعود ذلك أنّ ستفادتھم عن التّ إدون على عدم ین یؤكّ بالمقابل نجد الذّ 

ستیعابھم إي أثر على مدى الذّ  ،علیمي للإطاراتوالمستوى التّ  نصبمع متطلبات الم

ر طموحات عتبایة، أضف إلى ھذا لا یأخذ بعین الإستغلالھا في الحیاة المھنإللمعلومات و

نشغالات الإطارات والمؤسسة على حد سواء، فھو لا یتكیف مع الواقع المھني لھم، وھذا إو

   ي لھا أقدمیةفئة التّ الأداء المؤسسة إذ یمس أكثر ما قد ینعكس سلبا عن تحقیق فعالیة 

  .]سنة 0-10[ 

 كوین مع سن الإطارات.: یوضح العلاقة بین نوع التّ 23جدول رقم 

  

جاه العام إلى نسبة تّ فیشیر الإ كوین بسن الإطارات.نوع التّ ن الجدول أعلاه العلاقة بین یبیّ 

ي یفوق ن تلقوا تكوینا أثناء العمل، تدعمھا فئة الإطارات التّ من المبحوثین ممّ  % 35تقدر ب

ي إطار، تلیھا فئة الإطارات التّ  15من مجموع  %46.7بنسبة  فما فوق  سنة 45ھم سنّ 

 كما نجد نسبة إطارات.  7من مجموع  %28.6بنسبة سنة ] 34-24ھم ما بین [یتراوح سنّ 

ي من الإطارات ممن تلقوا تكوینا داخل المؤسسة، تدعمھا فئة الإطارات التّ % 30تقدر بـ 

  نوع       
 التّكوین      

  

]24-34[  

 سنة

  

]35-45[  

 سنة

  

 ]45[+  

 سنة  

  

 المجموع

 الرّسكلة
2  

28.6% 

1  

5.6% _  
 

3  

7.5% 

 _ التكّوین المتواصل
5  

27.8% 

4  

26.7% 

9  

22.5% 

  التكّوین أثناء العمل
2  

28.6%  

5  

27.8%  

7  

46.7%  

14  

35%  

  التكّوین داخل المؤسسة
3  

42.9%  

5  

27.8%  

4  

26.7%  

12  

30%  

  _  التكّوین خارج المؤسسة
2  

11.1%  
_  

2  

5%  

 المجموع
7  

100% 

18  

100% 

15  

100% 

40  

100% 

لسّنا  
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من فئة تلیھا  ،اتإطار 7من مجموع  % 42.9بنسبة سنة ] 34-24ھم ما بین [یتراوح سنّ 

 18% من مجموع 27.8سبة بنسنة  ]45ـ35[الإطارات من الذّین یترواح سنھّم ما بین 

تدعمھا فئة  ،%22.5ن تلقوا  تكوینا متواصلا تقدر ب كما نجد نسبة من الإطارات ممّ  إطار.

 ،إطار 18من مجموع  %27.8] سنة بنسبة 45-35ھم ما بین [ین یتراوح سنّ الإطارات الذّ 

 إطار. 15من مجموع  %26.7بنسبة سنة وما فوق  45ھم ن سنّ من الإطارات ممّ  فئةتلیھا 

تدعمھا  ،%7.5تقدر بـ سكلة بنسبة ن تلقوا تكوینا من نوع الرّ كما نجد نسبة من الإطارات ممّ 

إطارات،  7من مجموع  %28.6بنسبة ] سنة 34-24ھم ما بین [ین یترواح سنّ الإطارات الذّ 

إطار،  18 من مجموع %5.6] سنة بنسبة 45- 35ھا ما بین [ي یتراوح سنّ تلیھا الإطارات التّ 

 ،ن تلقوا تكوینا خارج المؤسسةمن الإطارات ممّ  %5ـ ا في الأخیر نجد نسبة تقدر بأمّ 

من مجموع  %11.1بنسبة سنة ] 45-35ھا ما بین [ي یتراوح سنّ تدعمھا فئة الإطارات التّ 

  إطار. 18

أغلبیتھم یتجاوز  تكوینا أثناء العمل حیث أنّ  این تلقوالأولى من الإطارات الذّ للإجابة سبة بالنّ ف

وع على ھذه الفئة كونھم إطارات متقدمة في السن ، فطبقت المؤسسة ھذا النّ ة سن 45ھم سنّ 

كوین ال قدامى في المؤسسة، فلا یمكن للمؤسسة القیام بتوجیھھم إلى مكان أخر للتّ وھم عمّ 

ین لا یتطلب منھم كوھذا التّ  كوین یلاءم ویتوافق مع حالاتھم بما أنّ وع من التّ كما أنّ ھذا النّ 

انیة من ا الفئة الثّ أمّ  م المؤسسة بل یكون في نفس المنصب.ي لا یخدنقل وتضیع الوقت الذّ التّ 

فتلقوا تكوینا داخل المؤسسة سنة ] 34-24ھم ما بین [ین أغلبیتھم یتراوح سنّ الإطارات الذّ 

وتكوینیة، حدیثة، كما  ھم یملكون شھادات جامعیةبة كما أنّ شاّ الفتعتبر ھذه الفئة من الإطارات 

شھر  12إلى  3تراوح ما بین لفترة ت سميوظیف الرّ أغلبیتھم یتلقون تكوینا قبل بدایة التّ  أنّ 

الثة من ا الفئة الثّ أمّ  ي یوجھون إلیھ.حكم في متطلبات المنصب الذّ ا یسمح لھم بالتّ ممّ 

وع المتواصل فكما ذكرنا سنة تلقوا تكوینا من النّ  40ھم یتجاوز ین أغلبیتھم سنّ الإطارات الذّ 

ا ھو جعل الإطار سنة ھدفھ كوینیة كلّ نتھاج ھذه السیاسة في العملیة التّ ا تقوم المؤسسة بإسابق

ن تلقوا تكوینا من نوع نجد نسبة من الإطارات ممّ  ستمراریة أثناء العمل، كماإفي دیمومة و

المؤسسة بتحدید تقوم  سنة فغالب ما ]34ـ24[ھم ما بین سكلة فأغلبیتھم یتراوح سنّ الرّ 

ا جعل ھذه المؤسسة ستثناء إلى تقاریر تقییم بنطاق الكفاءة المھنیة ممّ كوینیة بالإحتیاجاتھا التّ إ
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وقدراتھم، بینما  كوین بھدف تجدید المعارف وتنمیة مھاراتھموع من التّ تقوم بتنظیف ھذا النّ 

المؤسسة، حیث أنّ أغلبیتھم یتراوح ن تلقوا تكوینا خارج ممّ  نجد في الأخیر  من الإطارات

لیة كمنصب تقني في الإعلام تشتغل في مناصب عا ، أغلبیتھم سنة ]45- 35سنھم ما بین [

كوین المھني ھندس في تنظیم العمل، یتطلب القیام بتوجیھھم إلى مراكز التّ مأو  الآلي

كوینیة بھدف المتخصص في ذلك المیدان أو بعثھم إلى الخارج أي ما یسمى بالعطلة التّ 

  لم الھرمي.رتقائھ إلى منصب عال في السّ كوین تحسبا لإستفادتھ من التّ إ

  علیمي.تّ الّ  المستوىع مكوین : یوضح العلاقة بین نوع التّ 24جدول رقم 

  

علیمي كوین بالمستوى التّ ي یوضح العلاقة بین نوع التّ من خلال الجدول الموالي الذّ 

من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا  %35 ـقدر بنجد الإتجاه العام یشیر إلى نسبة ت للإطارات.

 6من مجموع  %50انوي بنسبة علیمي الثّ أثناء العمل، تدعمھا فئة المبحوثین ذو المستوى التّ 

  من مجموع %33.3علیمي المتوسط بنسبة إطار، تلیھا فئة المبحوثین ذو المستوى التّ 

  نوع      
 التكّوین   

  

 إبتدائي

  

 متوسط

  

 ثانوي

  

  جامعي

  

 المجموع

  _ الرّسكلة
 

1  

16.7% 
 _ 

 

2  

7.4%  

3  

7.5% 

 التكّوین متواصل
1  

100% 

1  

16.7% 

2  

33.3% 

5  

18.5%  

9  

22.5% 

  _  التكّوین أثناء العمل
  

2  

33.3%  

3  

50%  

9  

33.3%  

14  

35%  

  _  التكّوین داخل المؤسسة
  

1  

16.7%  
_  

11  

40.7%  

12  

30%  

  _  التكّوین خارج المؤسسة
1  

16.7%  

1  

16.7%  
_  

2  

5%  

 المجموع
1  

100% 

6  

100% 

6  

100% 

27  

100%  

40  

100% 

المستوى   
 التّعلیمي   
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من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا داخل المؤسسة،  %30فیما نجد نسبة تقدر ب  إطار. 6 

إطار،  27من مجموع  %40.7علیمي الجامعي بنسبة تدعمھا فئة المبحوثین ذو المستوى التّ 

 6من مجموع  %16.7 بنسبة يالمتوسط يعلیمذو المستوى التّ  سبة من المبحوثینتلیھا ن

ـ كما نجد نسبة من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا من نوع المتواصل بنسبة تقدر ب إطار.

من مجموع  %100بتدائي بنسبة علیمي الإتدعمھا فئة الإطارات ذو المستوى التّ  ،22.5%

من  %33.3بنسبة انوي علیمي الثّ المبحوثین ذو المستوى التّ نسبة من تلیھا إطار واحد، 

 ،من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا رسكلة %7.5ـ بینما نجد نسبة تقدر ب إطار. 6مجموع 

ذو  ، تلیھا فئةإطار 27من مجموع  %7.4الجامعي بنسبة التعّلیمي تدعمھا فئة ذو المستوى 

بینما نجد في الأخیر نسبة  إطارات. 6مجموع  نم %16.7علیمي المتوسط بنسبة المستوى التّ 

ن تلقوا تكوینا خارج المؤسسة، تدعمھا فئة المبحوثین ذو من المبحوثین ممّ  %5 ـتقدر  ب

  من أصل الإطارات. %16.7ي تقدر بسبة التّ انوي والمتوسط بنفس النّ علیمي الثّ المستوى التّ 

فإدارة كوین أثناء العمل، بتلقیھم التّ حوا ن صرّ تجاه الأول من الإطارات ممّ فتحلیلنا للإ

حتیاجات إلى كوین من تحدید الإي تخص عملیة التّ خاذ القرار التّ تّ المؤسسة ومن خلال إ

ي یعود بالإیجاب على الإطار وع المناسب والذّ باع وتطبیق النّ تصمیم وتنفیذ البرامج تقوم بإتّ 

لإطارات أثناء العمل تعد بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة، فطریقة ونموذج تكوین ا

فئة من كما نجد أنّ  لبرامج التكّوینیة.ستیعاب اي یمكن الإطارات من إل الذّ موذج الفعاّ بالنّ 

ا في نفس المنصب أو ھناك كوین یكون إمّ الإطارات تلقت تكوینا داخل المؤسسة وھنا التّ 

مكن القول بأنّ ھذا كوین في كل المیادین المطلوبة، كما یمؤسسات تنشأ مراكز متخصصة للتّ 

كوین لا یكلف إدارة المؤسسة تكالیف الفوائد، حیث أن أغلبیة المتكونین داخل وع من التّ النّ 

المؤسسة ھم إطارات ذات مستوى تعلیمي جامعي وھم إطارات تلقوا تكوینا في الجامعات 

ي یناسبھم لذّ وع ااخلي ھو النّ كوین الدّ عتبار التّ ي تخرجوا منھا، لذلك یمكن إوالمعاھد التّ 

أغلبیتھم إطارات  تكوینا متواصلا حیث أنّ  ن تلقتإضافة إلى أنّ ھناك نسبة من الإطارات ممّ 

یمكن تفسییر ذلك إلى أنّ إدارة الموارد البشریة لھذه  ستوى تعلیمي إبتدائي وثانوي، فھناذو م

لفائدة إطاراتھا مھما أیام  7لى إ 5سنة دورة تكوینیة متواصلة تدوم من  الوحدة تنظم في كلّ 

ي تتمتع بأقدمیة علیمي ففي ھذه الحالة تفضل الإدارة تحدید الإطارات التّ ختلف مستواھم التّ إ
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جل تجدید سییر الأمثل لمسارھم الوظیفي داخل المؤسسة ومن أمعتبرة ھذا من أجل التّ 

لمؤسسة فھم ي تلقت تكوینا خارج اا فیما یخص الإطارات التّ أمّ  مھارات ومعارف المكتسبة.

بنسبة ضئیلة، تتم تحدید ھذه الإطارات بسبب عدم توفر المختصین في ذلك المیدان المراد 

ا في الأخیر علیمي بنسبة كبیرة، أمّ عتبار المستوى التّ یھ فھنا الإدارة لا تأخذ بعین الإتكوین ف

علیمي وى التّ ن تلقوا تكوینا من نوع رسكلة فھم أغلبیتھم ذو المستفنجد فئة من الإطارات ممّ 

الغرض من  متعلق بنتائج تقیم الكفاءة، لأنّ  فھنا تحدید إحتیاجات التكّوین الجامعي والمتوسط،

تكوین رسكلة ھو من أجل تجدید المعارف المكتسبة وتنمیة المھارات والقدرات الحالیة من 

  غیرات الوظیفیة المستقبلیة.أجل مواكبة التّ 

  كوین مع الفئة المھنیة.: یوضح العلاقة بین نوع التّ 25جدول رقم  

                                                                                      

نّ إ .ةالفئة المھنیكوین مع ن العلاقة بین نوع التّ ي یبیّ ح لنا من خلال ھذا الجدول الذّ یتضّ 

من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا أثناء العمل،  %35 نسبة تقدر ب الإتجاه العام یشیر إلى

فئة الإطارات السامیة تلیھا  ،إطار 37من مجموع  %35.1الإطارات بنسبة تدعمھا فئة 

د فئة من الإطارات كما نج ار ممن تلقوا تكوینا أثناء العمل.إط 3من مجموع  %33.3بنسبة 

  نوع         
 التكّوین        

  

 الإطارات

  

 الإطارات السامیة

  

 المجموع

 سكلةالرّ 
3  

8.1% 

  
_ 

3  

7.5% 

 التكّوین متواصل
7  

18.9% 

2  

66.7% 

9  

22.5% 

  التكّوین أثناء العمل
13  

35.1%  

1  

33.3%  

14  

35%  

  التكّوین داخل المؤسسة
12  

32.4%  

  
_  

12  

30%  

  المؤسسةخارج التكّوین 
2  

5.4%  _  
2  

5%  

 المجموع
37  

100% 

3  

100% 

40  

100% 

 الفئة المھنیة 
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المؤسسة، تدعمھا فئة الإطارات بنسبة  داخل  من المبحوثین ممن تلقوا تكوینا %30 بنسبة

من المبحوثین ممن تلقوا  %22.5 ـكما نجد نسبة تقدر ب إطار. 37من مجموع  32.4%

إطار، تلیھا  3من مجموع  %66.7تدعمھا فئة الإطارات بنسبة  ،وع المتواصلتكوینا من النّ 

نسبة صغیرة من المبحوثین  كما نجد .إطار %37من مجموع  %18.9 فئة الإطارات بنسبة

من  %8.1تدعمھا فئة الإطارات بنسبة  %،،7.5ـ ن تلقوا تكوینا من نوع رسكلة تقدر بممّ 

    إطار. 37مجموع 

أثناء ا كبیرة من المبحوثین ممن تلقوا تكوینحلیل المعطیات الإحصائیة، فنسبة فالعودة إلى التّ 

عتبارات عدیدة كوین لإطاراتھا لأسباب وإوع من التّ العمل، حیث أنّ المؤسسة تفضل ھذا النّ 

م كوین یضمن كفاءة أعلى للإطارات، لأنّ الإطارات تقووع من التّ نذكر منھا البعض، ھذا النّ 

ة منصب العمل مما یسمح للمكونین ضمان المراقبة والمتابعبالجانب النظّري والتّطبیقي في 

كوین  لا وع من التّ أثناء عرضھ على المتربصین، كما أنّ ھذا النّ  ةكوینیالمباشرة للبرنامج التّ 

كوین الخارجي والبعثات، إضافة إلى أنّ تكوین یكلف الإدارة تكالیف زائدة مثل تكالیف التّ 

الإطارات أثناء العمل وفي نفس المنصب لا یوقف الإنتاج، بینما نجد نسبة معتبرة من 

ھد متخصصة حیث الإطارات تكونوا خارج المؤسسة، حیث تم تكوین ھذه الإطارات في معا

كوین والمعاھد والجامعات من أجل السماح تفاقیات مع مراكز التّ أنّ المؤسسة توقع إ

تكوین حسب المدّة المطلوبة و ھذا لعدم توفر الإمكانیات الاّزمة لتطبیق و  لإطاراتھا لأجراء

ین لھذه الإطارات والمتمثلة في عدم توفر المكونین المختصین في المجال كوھذا التّ إجراء 

نظیم، مدیر الموارد المراد تكوینھ فمثلا ھناك میادین مثل مھندس الإعلام، أخصائي التّ 

 ومختصین في نفس المیدان، بینما نجد فاءكتتطلب تكوین عال من طرف مكونین أالبشریة، 

كوین المستمر، فتقوم نا متواصلا أو ما یسمى بالتّ ویفئة من الإطارات ممن تكونوا تك

المؤسسة في ھذه الحالة وفي إطار المتابعة للمسار المھني للإطار وتطویره بتنظیم دورات 

أشھر لفائدة إطاراتھا وھنا بالأخص الإطارات ذو أقدمیة معتبرة، كون  6أو  3تكوینیة كل 

ي معارفھم وقدراتھم حول الوظیفة التّ  كوین یسمح للإطارات بتجدیدوع من التّ ھذا النّ 

ا فیما یخص نسبة الإطارات ة للعمل، أمّ ییشغلونھا، مما یجعلوھم في كل الأوقات أكثر جاھز

وع من أھیل فقامت المؤسسة بتطبیق ھذا النّ أو ما یسمى بإعادة التّ ین تلقوا تكوینا رسكلة الذّ 
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سسات وكفاءة متوسطة وھذا رمة في المؤي تتمتع بأقدمیة محتكوین على فئة الإطارات التّ التّ 

تفرضھا  يابقة أكثر تلاؤما مع المعطیات الجدیدة التّ ستحداث وتجدید المعارف السّ من أجل إ

قتناء وسائل وآلیات حدیثة وعصریة المستخدمة المؤسسة،  كما أنّ المؤسسة تطبقھ في حالة إ

  اھن.في العمل من أجل تكییفھم مع الوضع الرّ 

  علیمي.المستوى التّ مع رقیة ستفادة من التّ یوضح عدد مرات الإ :26جدول رقم 

  
  
  

  

  بتدائيإ

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

  ة واحدةمرّ 
 
_ 

2  

33.3% 

1 

16.7%  

11  

40.7%  

14  

35%  

  تینمرّ 
1  

%100  

2  

33.3%  

3  

80%  

11  

40.7.%  

17  

42.5%  

  _  تینمن مرّ أكثر 
2  

33.3%  

2  

3.3%  

5  

18.5%  

9  

22%  

  المجموع
1  

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

المستوى  مع رقیة ستفادة من التّ ة مرات الإي یوضح عدّ عند ملاحظتنا لھذا الجدول الذّ 

 ،المبحوثین الذّین ترقوا مرتینمن  %42.5تقدر بـ العام إلى نسبة  تجاهیشیر الإ .علیميالتّ 

من  انويعلیمي الثّ من فئة المبحوثین عند الإطارات ذو المستوى التّ  %100ھا نسبة تدعم

ستفادوا مرة ین إمن فئة المبحوثین الذّ  %35تقدر بـ بالمقابل نجد نسبة  .إطار 6مجموع 

علیمي من المبحوثین عند الإطارات ذو المستوى التّ  %40.7تدعمھا نسبة  ،رقیةواحدة من التّ 

تعّلیمي رات ذو المستوى المن الإطا %33.3نسبة ، تلیھا إطار 27من مجموع  جامعي

ستفادوا أكثر من إمن فئة المبحوثین ا %22كما نجد نسبة  إطار. 1إبتدائي من مجموع 

 6من مجموع   متوسطالعلیمي من  الإطارات ذو المستوى التّ  %33.3تدعمھا نسبة  ،مرتین

% ذو المستوى التعّلیمي الجامعي من مجموع 18.5بنسة طارات ات، تلیھا نسبة من الإإطار

  إطار. 27

المستوى 
علیميالتّ   عدد  

ستفادة الإ  
رقیةمن التّ   
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ا رقیة یعود ذلك إلى أھداف المؤسسة، أمّ ھم تحصلوا على مرتین من التّ د أنّ ي تؤكّ فالإجابة التّ 

  ة أسباب.رقیة وھذا راجع لعدّ مرة واحدة من التّ  الإجابة التّي تؤكّد أنھّم تحصلوا

ھا على تكوین إضافي یعكسھا عن الفئة، نظرا لعدم حصولرقیة في ھذه تجمید التّ  أولا:

  رقیة.ستفادة من التّ الإ

راجع لنظام تسیر المناصب، فإدارة لم تحاول ھیكلة المناصب وتطویرھا في ظل  ثانیا:

سة، بالتاّلي أغلبیة الإطارات ترقة نتیجة شغور المنصب أو ي تعرفھا المؤسذغیرات التالتّ 

  حتیاجات المنصب.إ

ییر في ستفادتھا من ترقیة حقیقیة (منصب جدید+ زیادة الأجر)، بل عرفت تغعدم إ ثالثا:

  لم الھرمي.تمتع بسلطة ومركز خاص في السّ المنصب فقط، لذا فھي لا ت

  رقیة یعود إلى سیاسة المؤسسة.ستفادوا أكثر من مرتین من التّ ھم إد أنّ ي تؤكّ ا الإجابة التّ أمّ 

  :كوینكفایة التّ مع في المؤسسة میة دالأق ح العلاقة بین: یوضّ 27 جدول رقم 

  

یشیر  .في المؤسسةكفایة التكّوین  معالأقدمیة بین ح العلاقة ي یوضّ من خلال الجدول الذّ 

تدعمھا فئة  ،حوا بعدم كفایةن صرّ الإطارات ممّ من  %65تقدر بـ تجاه العام إلى نسبة الإ

تلیھا  ، إطار 14من مجموع   %71.7سنة بنسبة  22الإطارات ذو أقدمیة في المؤسسة تفوق 

 .إطار 21من مجموع  %61.9] سنة بنسبة 10ـ0ما بین [طارات ذو أقدمیة تتراوح الإفئة 

%، 35تقدر بـ  نسبةببینما نجد الإتّجاه الآخر للإطارات الذّین صرّحوا بكفایة مدّة التكّوین 

 5%  من مجموع 40بنسبة سنة  ]21ـ11لإطارات ذو أقدمیة تتراوح ما بین  [تدعمھا فئة ا

  كوینالتّ كفایة   
 

  

]0-10[  

 سنة

  

]11-21[  

 سنة

  

]22+[  

 سنة

  

 المجموع

 كافیة
8  

38.1% 

2  

40% 

4   

18.6% 

14  

35% 

 غیر كافیة
13    

61.9% 

3  

60% 

10  

71.1% 

26  

65% 

 المجموع
21  

100% 

5  

100% 

14  

100% 

40  

100% 

    الأقدمیة في 
 المؤسسة
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من  %،38.1نسبة ]  سنة ب10ـ0الإطارات ذو أقدمیة تتراوح ما بین  [ فئةإطار، تلیھا 

  إطار. 21مجموع 

یتھم بأنّ مدة التكّوین غیر كافیة، فأغلبین یرون ل من الإطارات الذّ فیمكن تحلیل الموقف الأوّ 

عبیر أغلبیتھم التّ  وظیف إن صحّ التّ طویلة في المؤسسة فھي إطارات قدیمة إطارات ذو أقدمیة 

م في كویني المقدّ ستیعاب البرنامج التّ لیمي متوسط، لھذا لم یتمكنوا من إات ذو مستوى تعإطار

ي یمكن أن تدخرھا كلفة الباھضة التّ ة القصیرة المدى، كما یعود السبب إلى التّ تلك المدّ 

كالیف ة لتجنب التّ ویل المدى فقامت الإدارة بتقلیص تلك المدّ كوین الطّ المؤسسة على ھذا التّ 

ي كویني الذّ البرنامج التّ  دید الإحتیاجات التكّوینیة وتصمیمخاذ قرار بحجم تحتّ ائدة، لأنّ إالزّ 

شكل بستثمار حقیقي للمؤسسة في مجال تنمیة إطاراتھا دخل فیھ المیزانیة یعتبر بمثابة إتت

كوین ة التّ الھا بشكل عام، بینما یمكن تفسیر تصریح نسبة من الإطارات بكفایة مدّ خاص وعمّ 

كما نجد نسبة كبیرة من ھذه الإطارات لھا  .سنة] 21ـ11[حیث أغلبیتھم تتراوح ما بین 

ي ة في المیدان، إضافة إلى أقدمیتھم التّ یطبقمي عال ویتمتعون بمؤھلات علمیة وتمستوى تعلی

جربة بمتطلبات المنصب مما جعلھم یستوعبون البرنامج كتساب الخبرة والتّ سمحت لھم بإ

وامل المذكورة سمحت ھذه الع تعرض الإطارات لصعوبات وعراقیل فكلّ كویني دون التّ 

  ة والمحتوى.كوین من حیث المدّ ستفادة من التّ للإطارات بالإ

  مھنیة:ن الإطارات وعلاقتھ بالفئة الكویتّ المتبع أثناء : یوضح الأسلوب 28جدول رقم  

   
  الأسلوب       

  أثناء التكّوین المتبع  
 

  

 الإطارات

  

الإطارات 

 السامیة

  

 المجموع

 نظري
20  

54.1% 
_ 

20  

50% 

 تطبیقي
5    

13.5% 

2  

66.7% 

7  

17.5% 

  معاالإثنین 
12  

%32.4  

1  

33.3%  

13  

32.5%  

 المجموع
37  

100% 

3  

100% 

40  

100% 

  
 الفئة المھنیة
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جاه إذ نجد أنّ الإتّ  بع أثناء تكوین الإطارات.ح أسلوب المتّ ي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

تدعمھا فئة الإطارات  ،ین تلقوا تكوینا نظریامن المبحوثین الذّ  %50تقدر بـ بة العام یمثل نس

من  %32.5تقدر بـ انیة نسبة كما نجد في الإجابة الثّ  .إطار 37من مجموع   %54.1بنسبة 

بنسبة  ارات  السّامیةعمھا فئة الإطتد، ین تلقوا تكوینا نظریا  وتطبیقیا معاالمبحوثین الذّ 

  إطارات. 37من  مجموع  %32.4نسبة تلیھا  ،إطارات 3من مجموع  % 33.3

تدعمھا فئة الإطارات  ،من تلقوا تكوینا تطبیقي %17.5تقدر بـ كما نجد في الأخیر نسبة 

% 13.5نسبة تلیھا فئة الإطارات المتوسطة ب ،إطار 3من مجموع  % 66.7امیة بنسبة السّ 

  إطار.   37من مجموع 

وھذا راجع إلى سیاسة المؤسسة  إذ أخذنا الموقف الأول الذّى ԩؤكّد على تلقیھ تكوینا نظریا

ا لا یكلف وقت وموارد مالیة أكبر، فالجانب ظریة ممّ قتصار تكوینھا على البرامج النّ في إ

  خول في الوظیفة.طبیقي یكون مباشرة بعد الدّ التّ 

ین تلقوا تكوینا نظریا وتطبیقا في نفس الوقت، ي تمثلھا فئة المبحوثین الذّ انیة التّ ا الإجابة الثّ أمّ 

كوین بحیث یمكن دت معظم المؤسسات والمنظمات على فعالیة ھذا الأسلوب في التّ إذا أكّ 

  طبیق في القاعة أو الورشة.ظري ویقوم بالتّ زود في القاعة بالجانب النّ الإطارات من التّ 

تكوین أنّ ھذه الفئة فیبرر ھذا الّ  ،طبیقي فقطي تلقت تكوینا من خلال الأسلوب التّ تّ ا الفئة الأمّ 

كوین نظري أو تكوین جامعي أكادیمي أو في مراكز لتحاقھا بالمؤسسة لتّ خضعت قبل إ

  طبیقي.روع مباشرة في الجانب التّ كوین المھني مما جعلت إدارة الموارد البشریة بالشّ التّ 

  علیمي:وعلاقتھ بالمستوى التّ  يكوینبرنامج التّ ال فعالیة: یوضح 29جدول رقم 
  
  
   

  

  بتدائيإ

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

  الفعّ 
1 

100% 

3  

50% 

6 

100%  

20  

74.1%  

30  

75%  

  الغیر فعّ 
  
_  

3  

50% _  
  

7  

25.9%  

10  

25%  

  المجموع
1  

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

المستوى 
علیميالتّ    فعالیة      

التكّویني  البرنامج  
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علیمي كویني مع المستوى التّ ح توافق البرنامج التّ ي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

دون ذلك، ین یؤكّ من المبحوثین الذّ   %75 ـتجاه العام إلى نسبة تقدر بللإطارات یشیر الإ

من مجموع إطار واحد.  %100انوي بنسبة علیمي الثّ تدعمھا فئة المبحوثین ذو المستوى التّ 

ن یعارضون فكرة توافق البرنامج من المبحوثین ممّ  %25 ـبالمقابل نجد نسبة تقدر ب

علیمي المتوسط بنسبة تدعمھا فئة المبحوثین ذو المستوى التّ  ،علیميكویني مع المستوى التّ التّ 

  إطارات. 6، من مجموع 50%

كویني مع دون فكرة توافق البرنامج التّ كّ ؤجاه الأوّل من المبحوثین الذّین یتفإذا أخذنا الإ

كویني ستیعاب محتوى البرنامج التّ ریر ذلك بقدرة الإطارات على إعلیمي یمكن تبالمستوى التّ 

ي تتمتع بھ ھذه الفئة، ویمكن إرجاع ذلك أیضا علیمي العالي الذّ المقدم بفضل المستوى التّ 

كویني لإیصال محتوى البرنامج التّ ین یمتلكون قدرات ومھارات كفاءة المكونین الذّ 

  . للإطارات

كویني مع المستوى كویني مع المستوى التّ ي تؤكد على عدم توافق البرنامج التّ ا الإجابة التّ أمّ 

كویني المقدم من ستیعاب مضمون البرنامج التّ للإطارات لكونھم لم یتمكنوا من إ علیميالتّ 

علیمي كفاءة اللازمة ولضعف المستوى التّ طرف الإدارة وھذا راجع لعدم توافرھم على ال

  لدیھم.

  كوین ولم یتحصل علیھ.ستحقاق التّ إمع وضح العلاقة بین الفئة المھنیة : ی30جدول رقم 

  

  ستحقاق إ      
 كوین ولم یتحصل علیھالتّ 

  

 الإطارات

  

الإطارات 

 السامیة

  

 المجموع

 نعم
30  

81.1% 

1 

33.3% 

31  

77.5% 

    7 لا

18.9% 

2  

66.7% 

9  

22.5% 

  37 المجموع

100% 

3  

100% 

40  

100% 

 الفئة المھنیة
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كوین ستحقاق الإطار للتّ إمع ضّح العلاقة بین الفئة المھنیة ي یومن خلال الجدول أعلاه الذّ 

ین من المبحوثین الذّ  %77.5ـ تجاه العام یشیر إلى نسبة تقدر بفنجد الإ .ولم یتحصل علیھ

كوین ستحقوا التّ ین إكوین ولم یتحصلوا علیھ، تدعمھا فئة الإطارات الذّ للتّ ستحقاقھم دون إیؤكّ 

 بـفي المقابل نجد نسبة تقدر .إطار 37من مجموع  %81.1ولم یتحصلوا علیھ بنسبة 

امیة بنسبة تقدر ن یرون عكس ذلك، تدعمھا فئة الإطارات السّ من المبحوثین ممّ  22.5%

  .إطار سامي 3من مجموع  %66.7ـب

كوین ولم یتحصلوا ھم یستحقون التّ ین یرون بأنّ فیمكن تبریر الرأي الأول من المبحوثین الذّ  

حسن طبیقیة في عملھم تحتاج إلى التّ ظریة والتّ علیھ بكونھم یرون كفاءاتھم وقدراتھم النّ 

ي یشغلونھ، كما یمكن أن یكون ذلك راجع إلى نمیة من أجل مواكبة تفاصیل المنصب الذّ والتّ 

حتلال كوین ما یؤھلھ مباشرة إلى إرقیة من خلال التّ الإطار في الحصول على التّ  رغبة

ارات من خلال تصریحھم برفض كما یمكن تبریر رأي الإط ي یشغلھ.منصب أعلى من الذّ 

ھم مقتنعون بكفاءاتھم وقدراتھم وتحكمھم في ة أنّ كوین ولم یتحصل علیھ بحجّ ستحقاق التّ فكرة إ

ھي الوحیدة التي تقوم  الموكلة إلیھم، حیث أنّ إدارة الموارد البشریةالمھام والمسؤولیات 

كوینیة من خلال تقییم أداء الإطارات، فشغل منصب إطار سامي في حتیاجات التّ بتحدید الإ

زمة وإخضاع الإطار روط اللاّ ستفتاء الشّ ، مرتبة لا یمكن الوصول إلیھا إلاّ بعد إالمؤسسة

فترة تكوینیة لما قامت الإدارة ون فلو كانوا بحاجة إلى فھم محقّ  لذلك كوینقییم والتّ لعملیة التّ 

  .ذلكلستدعائھم للخضوع بإ

  

  

  

  

  

  



 الفصل السابع                                                                          الجانب المیداني
 

147 
 

  : یمثل مقیاس التكوین في الترقیة وعلاقتھ بالفئة المھنیة:31جدول رقم  

  

 یشیر و علاقتھ بالفئة المھنیة رقیة كوین في التّ معیار التّ ح ي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

كوین ین یرون تناسب معیار التّ من المبحوثین الذّ  %65ـ تجاه العام یشیر إلى نسبة تقدر بالإ

من  %100ـ بنسبة تقدر بامیة السّ تدعمھا فئة الإطارات  ،في ترقیة الإطارات في المؤسسة

عتماد المؤسسة إ ن یرونمن المبحوثین ممّ  %35في المقابل نجد نسبة تقدر إطار،  3مجموع 

من مجموع  %62.2ـ بنسبة تقدر ب الإطاراتإطاراتھم، تدعمھا فئة ترقیة كوین في لمعیار التّ 

   .إطار 37

كوین الأنسب ین یرون بأنّ معیار التّ فنستخلص من خلال الجدول بأنّ نسبة المبحوثین الذّ 

لترقیة الإطارات في المؤسسة یعود إلى خضوع ھذه الفئة إلى تكوین سواء داخل المؤسسة أو 

كوین بتنمیة مھاراتھم فسمح لھم التّ  لجامعات أو مراكز التكّوین المھني)خارج المؤسسة (في ا

ا في أمّ  (كرؤساء الدوائر والمدیریات).ا أھلھم لتولي مناصب علیا في المؤسسة ھم ممّ وقدرات

دون على ین یؤكّ میة الذّ ااني الذي نجد فیھ نسبة من المبحوثین خاصة الإطارات السّ جاه الثّ تّ الإ

حتلال مناصب عالیة ھ ضروري لإرتقاء الإطارات فھي ترى بأنّ ین في تحدید إكوأھمیة التّ 

كوین یساھم في لم الھرمي خاصة مسؤولیة تسییر المصالح والدوائر كذلك ترى بأنّ التّ في السّ 

ا الي یعمل على زیادة الإنتاج وتحسینھ كمّ تطویر الكفاءة وتنمیة القدرات للإطارات بالتّ 

كوین سواء داخلیا أو خارجیا لغرض ستفادة من عملیة التّ مح بالإونوعا، ولھذا فالإطارات تط

 رقیةكوین في التّ التّ  مقیاس

  

 الإطارات

  

الإطارات 

 السامیة

  

 المجموع

 نعم
23  

62.2% 

3 

100% 

26  

65% 

    14 لا

37.8% 
_  

14  

35% 

  37 المجموع

100% 

3  

100% 

40  

100% 

 الفئة المھنیة
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حسب  لم الھرمي یتمحتلال مركز ومسؤولیة في السّ رقیة، ومنھ نجد بأنّ إب والتّ تغییر المنص

  كوین.حتیاجات التّ أھداف المؤسسة وحسب أغراض وإ

  مھنیة.ن الإطارات وعلاقتھ بالفئة ال: یوضح الغرض من تكوی32جدول رقم 

   

یوضح الغرض من التكوین لإطارات نستكشف من خلال القراءة الأولیة للجدول الذي 

من فئة المبحوثین الذین  %75.5بنسبة تقدر بـ یشیر الاتجاه العام  مھنیة.وعلاقتھ بالفئة ال

 %56.8تدعمھا نسبة  ،یرون أنّ الغرض من التكوین ھو من أجل تحسین الأداء والقدرات

 %22.5تقدر بـ بالمقابل نجد نسبة  إطار. 37ن عند الإطارات من مجموع من فئة المبحوثی

 من فئة المبحوثین الذین یرون أن الغرض من التكوین ھو من أجل الترقیة، تدعمھا نسبة

  أطار. 37من فئة المبحوثین الذین یرون عند الإطارات من مجموع  24.3%

ن من فئة المبحوثین الذین یرون أنّ الغرض من التكوین ھو م %17.5تقدر ت كما نجد نسبة 

من فئة المبحوثین عند الإطارات السامیة  %33.3نسبة  ، تدعمھاأجل الحفاظ على المنصب

  إطار سامي. 3 من مجموع

 كوینالغرض من التّ    

  

 الإطارات

  

الإطارات 

 امیةالسّ 

  

 المجموع

 الحفاظ على المنصب
6  

16.2% 

1 

  
33.3% 

7  

17.5% 

    9 الترّقیةمن أجل 

24.3% 
_  

 

9  

22.5% 

  21 تحسین الأداء والقدرة

56.8%  

2  

66.7%  

23  

57.5%  

  1 لأغراض أخرى

2.7%  
_  

1  

2.5%  

  37 المجموع

100% 

3  

100% 

40  

100% 

 الفئة المھنیة
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إلى    ؤكد أنّ الغرض من التكوین من أجل تحسین الأداء والقدرات یعود ذلكفالإجابة التي ت

المنتوجات  اجون ذلك كون المؤسسة ذات طابع إنتاجي (إنتبرزأھمیة زیادة المردودیة، إذ ی

نصب دور التكوین من أجل زیادة فعالیة الإنتاج وتحسینھ كما ونوعا الكھرومنزلیة) وعلیھ إ

  في ظل منافسة القطاع الخاص والداخلي.

وعلیھ یتحتم الاھتمام بالجانب النوعي على حساب الكم لأن الطلب المتزاید على ھذه 

  المنتوجات یأخذ بعین الاعتبار الجودة والنوعیة.

بینما فئة المبحوثین الذین یرون أنّ الغرض من التكوین ھو من أجل الترقیة یعود ذلك إلى أنّ 

المؤسسة تعمل وفق لوائح وأطر قانونیة وتنظیمیة واضحة تجاه الترقیة، التي تحدد كیفیات 

الاستفادة بمختلف أنواعھا، وبالتالي فھي تخضع لآلیات وشروط وفق ما یملیھ احتیاجات 

  وحسب أھداف المؤسسة.المنصب، 

 ،كما نجد فئة المبحوثین الذین یرون الغرض من التكوین ھو من أجل الحفاظ على المنصب

یعود ذلك إلى سعي الإطارات على البقاء في المنصب وفي السلطة في المؤسسة وھذا 

  لتحسین وضعھا المعیشي، وأیضا فرص نفسھا في الوضع المھني.

و علاقتھ  لتكوینا: یوضح رأي الإطار حول مدى تأھیل الإطار للترقیة بعد 33جدول رقم  

  بقیام الترقیة على معیار التكوین.

  

 

  

 موضوعیة

  

 غیر موضوعیة

  

 المجموع

 نعم
13  

76.5% 

13  

56.5% 

26  

65% 

    4 لا

23.5% 

10  

43.5% 

14  

35% 

  17 المجموع

100% 

23  

100% 

40  

100% 

               مدى
رقیةللتّ لإطار تأھیل ا  

كوینبعد التّ   

ترقیة على قیام الّ 
تكوینأساس الّ   
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و علاقتھ قیام  كوینیبین لنا الجدول أعلاه العلاقة بین مدى تأھیل الإطار بعد خضوعھ للتّ  

من الإطارات  %65ٍـ یشیر إلى نسبة تقدر بالعام إذ نجد الإتجاه .التّرقیة على أساس التكّوین

رقیة بعد دون بمدى تأھیل الإطار للتّ یؤكّ الذین یرون أن قیام الترقیة على أساس التكوین 

كوین عملیة رقیة على أساس التّ قیام التّ ن یرون بأنّ كوین، تدعمھا فئة الإطارات ممّ التّ 

ن یرون عدم إطار، تلیھا فئة الإطارات ممّ  17من مجموع  %76.5موضوعیة بنسبة 

كما نجد في  .إطار 23% من مجموع 56.5بنسبة  رقیةكوین في التّ موضوعیة عامل التّ 

عدم یؤكدون على الذین یرون أن قیام الترقیة على أساس التكوین قابل من الإطارات مال

%، تدعمھا نسبة من الإطارات 35 ـتأھیل الإطار للترّقیة بعد حصولھ للتكّوین بنسبة تقدر ب

كوین عملیة غیر موضوعیة من رقیة على أساس التّ لتّ ن یرون بأنّ قیام اممّ  %43.5ـ تقدر ب

رقیة على ممن یرون بأنّ قیام التّ  %23.5ـ إطار، تلیھا نسبة من الإطارات تقدر ب 23مجموع 

  إطار. 17كوین عملیة موضوعیة من مجموع أساس التّ 

فیعود ذلك إلى كوین، رقیة بعد التّ ي یرى بتأھیل الإطارات للتّ جاه الذّ تّ فإذا عدنا إلى تحلیل الإ

ال كوین ودور رئیسي وفعّ علیم والتّ وعي الإطارات بصفتھا فئة مھنیة ذات مستوى عال من التّ 

ال بصفة عامة كوین في تنمیة مھارات وقدرات العمّ والمجتمع بأھمیة عملیة التّ في المؤسسة 

ا بموضوعیة ھذا العامل في تحدید حووالإطارات بصفة خاصة، كما جعل أغلبیتھم صرّ 

حتلال مناصب ھ ضروري لإامیة والمتوسطة فھي ترى بأنّ رتقاء الإطارات بنوعیھا السّ إ

والدوائر، لم الھرمي، خاصة مسؤولیة تسییر الموارد البشریة وتسییر المصالح عالیة في السّ 

ا عن طریق عملیة میھكتسبھا وینّ ي یسلح بالمعارف والمعرفة التّ الإطار لابد علیھ التّ  حیث أنّ 

حوا ن صرّ معتبرة من الإطارات ممّ  بینما نجد نسبة الأعلى.توظیفھ في المنصب قبل  التكّوین

ستعمل بأنّ " غالبا ما تحت أحد الإطارات رقیة، إذ صرّ كوین في التّ بعدم موضوعیة عامل التّ 

ھ ھناك حالات كثیرة أین یخضع كوین من أجل مخالطة الإطارات، حیث أنّ المؤسسة عامل التّ 

، ما یدل على وجود رقیة " سواء داخلي أو خارجي ولم یتحصل على التّ  كوینالإطار لتّ 

بینما إذا عدنا كوین، عتبارات وتدخل عوامل أخرى تعرقل من السیر الحسن لعملیة التّ إ

رقیة بعد دوا بعدم تأھیل الإطار للتّ ن أكّ اني من الإطارات ممّ جاه الثّ تّ لتحلیل وتفسیر الإ

ي یقدم أثناء كویني الذّ سبة من الإطارات بأنّ البرنامج التّ عتبار ھذه النّ كوین، یعود ذلك إلى إالتّ 
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ا یجعلھ ال ولا یمكن الإطار من تنمیة مھاراتھ وقدراتھ وكفاءاتھ ممّ كوین غیر فعّ عملیة التّ 

كویني من لم الھرمي، فغالبا ما یكون البرنامج التّ حتلال منصب عال في السّ غیر مؤھل لإ

توقیتھ أو محتواه، أو طبیعة المكونین غیر متوافق مع مؤھلات  حیث مكان إجراءه أو

حوا بعدم موضوعیة الإطارات ومع قیمتھ كإطار في المؤسسة ھذا ما جعل أغلبیتھم صرّ 

كوین في ترقیة الإطارات، كما یمكن إضافة إلى ذلك إلى أنّ المؤسسة في ھذه الحالة عامل التّ 

حتیاجات إلى تصمیم البرنامج اء من تحدید الإكوینیة سوأخفقت في تخطیط العملیة التّ 

  كویني أخیرا إلى تنفیذ البرنامج.التّ 

و علاقتھ  رقیةصوص المتعلقة بالتّ وائح والنّ : یوضح مدى درایة الإطار باللّ 34جدول رقم 

  .يبالمستوى التّعلیم

  
  
  درایة الإطار   
  باللوائح و النصّوص  
  حول الترقیة  

  

  ابتدائي

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

  نعم
1  

100% 

5  

83.3% 

2  

33.3%  

13  

48.1%  

21  

52.5%  

  _  لا
1  

16.7%  

4  

66.7%  

14  

51.9%  

19  

47.5%  

  1  المجموع

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

رقیة صوص المتعلقة بالتّ وائح والنّ لّ ح مدى درایة الإطار بالي یوضّ من خلال الجدول الذّ  

عن فئة المبحوثین  %52.5نسبة تقدر بـ جاه العام إلى یشیر الإتّ  علیمي.وعلاقتھ بالمستوى التّ 

من فئة  %100 ، تدعمھا نسبةرقیةصوص المتعلقة بالتّ وائح والنّ ین یبرزون درایتھم باللّ الذّ 

عمھا إطار، وكما تد 1من مجموع  بتدائيي لھا مستوى تعلیمي إالمبحوثین عند الإطارات التّ 

في  .إطارات 6ي لھا مستوى تعلیمي متوسط من مجموع من الإطارات التّ  %83.3نسبة 

صوص وائح والنّ لّ دون على عدم درایتھم بالین یؤكّ من فئة المبحوثین الذّ  %47.5المقابل نجد 

ي لھا مستوى تعلیمي ثانوي من من فئة المبحوثین التّ  %66.7 ، تدعمھا نسبةرقیةالمتعلقة بالتّ 

المستوى 
 التعلیمي
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ي لھا مستوى تعلیمي من فئة المبحوثین التّ  %51.9إطار، وتدعمھا كذلك نسبتھ  6 مجموع

  إطار. 27جامعي من مجموع 

رقیة یعود ذلك إلى صوص المتعلقة بالتّ وائح والنّ ي تبرز درایة الإطار باللّ من خلال الإجابة التّ 

تقییم كفاءاتھم من خلال عملیات ائم بالإطارات ي المؤسسة عملیة إعلام والاتصال الدّ تبن

رقیة، فھذا یعد مؤشرا إیجابیا وجید كون كوین من أجل التّ ي تخضع للتّ ستدعاء الإطارات التّ وإ

شھادات علمیة  لمتلاكھم من للأفراد العاملة بالمؤسسة وبإ الإطارات بصفتھم جزء لا یتجزأ

لتّرقیة ممّا اوائح ما یجعلھم یحكمون بموضوعیة واللّ  مستوى تعلیمي عال واعیین للقوانینو

ي لا درایة بینما الإطارات التّ  یؤثر على إستقرارھم إذا كانت موضوعیة  وعادلة بالإیجاب.

رقیة حیث أنّ أغلبیتھم ذو مستوى تعلیمي عال یعود ذلك وائح المتعلقة بالتّ صوص واللّ لھا بالنّ 

وحید التدّرج فیما یخص تنمیة و تسییر مسارھم الوظیفي فھمّھم الإلى عدم تركیز ھذه الفئة 

ھم لا رقیة سواء عمودیة أو أفقیة، كما أنّ والحصول على التّ الوظیفي بدون إعتبارات أخرى 

مما جعل الإدارة تدیر ظھرھا لھم ولا تستدعیھم للحصول على مسارھم یھتمون بتقاریر 

  كوین ومقالاتھم للتطلع مدى تحسن مھاراتھم وقدراتھم في المنصب الحالي.التّ 

الإستفادة من  الإستفادة من التّرقیة مععدد مرات العلاقة بین : یوضح 35جدول رقم

  كوین.التّ 

  

حیث یشیر  .التكوینعدد مرات الإستفادة من التّرقیة و یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین 

كوین، تدعمھا فئة من الإطارات الذین استفادوا من التّ  %95 ـالاتجاه العام إلى نسبة تقدر ب

 كوینستفادة من التّ إ

  

 مرة واحدة

  

 مرتین

  

  أكثر من مرتین

  

 المجموع

 إستفدت
13  

92.9% 

16  

94.1% 

9  

100%  

20  

95% 

    1 لم أستفد

7.1% 

1  

5.9% 
_  

7  

5% 

  14 المجموع

100% 

17  

100% 

9  

100%  

40  

100% 

 مرات عدد
الإستفادة من 

 الترّقیة 
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إطارات،  9من مجموع  %100رقیة بنسبة من التّ  ستفادوا بأكثر من مرتینین إین الذّ المبحوث

إطار.  17من مجموع  %94.1رقیة لمرتین بنسبة ستفادوا من التّ ین إالإطارات الذّ فئة  تلیھا

تدعھما  %5 ـكوین في المؤسسة تقدر بن لم یستنفدوا من التّ بینما نجد نسبة من المبحوثین ممّ 

رقیة لمرة واحدة، تلیھا فئة الإطارات من التّ إطار ممّن إستفادوا  14من مجموع  %7.1بنسبة 

  إطار. 17من مجموع  %5.9ـ رقیة لمرتین بنسبة تقدر بستفادوا من التّ ین إالذّ 

ستفادوا من یتھم إكوین في المؤسسة نجد أغلبستفادتھ من التّ د إي یؤكّ جاه الذّ تّ إذ أخذنا الإ

ة من طرف المؤسسة ھناك إستراتیجیة واضحة مطبق رقیة لمرتین ما یجعلنا نقول بأنّ التّ 

عتبارھم یحتلون وظائف ذات مرتبة ومسؤولیات بالأخذ بعین الإعتبار تكوین الإطارات بإ

تنمیة قدراتھم ومھاراتھم وذلك بتحدید إدارة المؤسسة أعلى في المؤسسة وذلك بھدف 

ل المعطیات أنھّ تكوین كونین والغرض من ھذا التكّوین بدا جلیاّ من خلاحتیاجات المتإ

  جتماعیة و أو في المرتبة .بغرض ترقبھ سواء إ

ھوض بالمؤسسة وتحقیق ى باستثمار الرأس المال البشري وتنمیتھ من أجل النّ ھذا ما یسمّ 

دریب ي ترمي إلیھا فتنمیة القدرات وكفاءات الإطار عن طریق عملیات التّ الأھداف التّ 

  لم الھرمي.طار مؤھلا لتولي مناصب علیا في السّ كوین وتنمیة المسار تجعل الإوالتّ 

كوین فأغلبیة الإطارات ترقت ستفادتھ من التّ د بعدم إخر الذي یؤكّ جاه الآتّ ا فیما یخص الإأمّ 

كوین فالمؤسسة قبل الخضوع حتیاجات التّ كن تفسیر ذلك بالعودة إلى تحدید إلمرة واحدة ویم

ة كوین وذلك حسب عدّ بتحدید العناصر المعنیة بالتّ  كوینیة تقومفي عملیات تصمیم البرامج التّ 

ھم لم یثبتوا كوین یعود إلى كونھم أنّ وشروط فعدم تعیین ھذه الفئة للخضوع إلى التّ  معاییر

رأت الإدارة  كفاءتھم وھم غالبا إطارات ذو كفاءات محدودة وذو مستوى تعلیمي ضعیف، لذا

  الإیجابیة على المؤسسة .یعود بالنتّائج   غیر مربح ولا ستثماربأن إدراج التّكوین ھو إ

علیمي العال القادرة على طارات المتسلحة بالمھارات والمستوى التّ الإلذا یستحسن تحدید 

  كوین.ستفادة من التّ نتظرة منھم بعد الإعطاء الإضافة المإ
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  انیة:ستنتاج الفرضیة الثّ إ

ي تنص على أنّ قیام الفرضیة التّ ما یمكن استنتاجھ من خلال المعطیات المقدمة في ھذه 

  كوین.رقیة في المؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة تتم على أساس التّ التّ 

استنتجنا من خلال المعطیات بأنّ ھناك تطبیق واقعي وفعلي لعملیة تكوین الإطارات في 

  أغلبیة الإطارات. ت علیھالمؤسسة ما أكد

كوینیة لفئة الإطارات تمت حتیاجات التّ دید الإحتوصلنا إلى إستنتاج أنّ عملیة ت كما  -

أغلبیة  م أكدت علیھخرى أ دونإجراءات دقیقة ومحكمة حیث لم تستثنى فئة  من خلال 

  التعلیمي الثانوي. سنة ذوي المستوى 45ھم ي یفوق سنّ الإطارات التّ 

رقیة التّ  كوین، منحت لھم فرصةستفادوا من التّ ین إستخلصنا بأنّ أغلبیة الإطارات الذّ ا -

  لم الھرمي.إلى المنصب الأعلى في السّ 

تجاه تطبیق ھذا المعیار ایجابیة وموضوعیة ن أنّ غالبیة الإطارات لھا نظرة إكما تبی -

كوین، رقیة بعد التّ رقیة إضافة إلى أنّ معظمھم متوافقون على فكرة تأھیل الإطار للتّ في التّ 

ت الإطارات وساھم في تحضیر الإطار لشغل ھا عملیة ھدفھا تنمیة مھارات وقدراعتبار أنّ بإ

  .ي سوف یترقى إلیھاغر الذّ المنصب الشّ 
 



 

 

 

 

 

 

  

 

  الفرضیة الثالثة:

  ترقیة الإطارات في المؤسسة على أساس الأقدمیة .
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  : یبین رأي الإطارات حول أھمیة الأقدمیة في المؤسسة وعلاقتھ بالسن. 36 الجدول رقم

  
  أھمیة       

  المؤسسةفي  الأقدمیة
  

  

]24-34[  

  سنة

  

]35-45[ 

  سنة

  

]45[+  

  سنة

  

  المجموع

  نعم
18 

85.7% 

3  

60% 

9   

64.3%  

30  

75%  

    3  لا

14.3%  

2  

40%  

5  

35.7%  

20  

23%  

  21  المجموع

100%  

5  

100%  

14  

100%  

40  

100%  

  

قدمیة في المؤسسة ح العلاقة بین لإطارات حول أھمیة الأي یوضّ من خلال الجدول الذّ 

من الإطارات ممن یرون أنّ  %75بـ جاه العام یشیر إلى نسبة تقدر تّ . نجد الإنوعلاقتھ بالسّ 

   ھا ما بینیتراوح سنّ ي أھمیة في المؤسسة، تدعمھا فئة الإطارات التّ لھا الأقدمیة 

ي یفوق تلیھا فئة الإطارات التّ إطار،  21من مجموع  %85.7 ] من الإطاراتسنة 24-34[

من  %23بینما نجد نسبة تشیر إلى إطار.  14% من مجموع 64.3بنسبة سنة  45ھا سنّ 

ي ن یرون  أنّ لیس ھناك أھمیة للأقدمیة في المؤسسة، تدعمھا فئة الإطارات التّ الإطارات ممّ 

  إطارات. 5من مجموع  %40] بنسبة  سنة 45-35[ھا ما بین یتراوح سنّ 

المؤسسة تعطي أھمیة لعامل  ي یرون فیھ الإطارات بأنّ ل الذّ فیمكن تحلیل الموقف الأوّ 

فوا في السنوات الأولى من بدأ المؤسسة ومازالوا إلى یومنا ال توظّ الأقدمیة، كون ھناك عمّ 

ي یعملونھا فیھا، حیث أنّ راضون عن عملھم والظروف التّ ھذا یشغلون بالمؤسسة وھم 

ن بالمؤسسة سواء مى ومتقدمي السّ اكائز من القدالمؤسسة حرصت على الحفاظ على ھذه الرّ 

حكم ومدراء، عوان التّ قومون بوظائف الإشراف والمراقبة لأبترقیتھم إلى منصب أعلى أین ی

ابة ابة یجعل الإطارات الشّ إلى العناصر الشّ  السّنالكبیرة في ھ بإدخال بعض العناصر ا أنّ كمّ 

  ال بینھم.تصال الفعّ خرى كما یخلق جو من الإحترام المتبادل والإتستفید من الأ

صریح بعدم إعطاء المؤسسة أھمیة للإقدمیة في بالمقابل یمكن تفسیر رأي الإطارات بالتّ 

 الامّبالات مر، فیعود ذلك إلى المؤسسة بكون معظم ھذه الفئة تجاوزت العقد الرابع من الع

 السن
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امیة إلى تحقیق المیزة ھذه الفئة من طرف المؤسسة، كما یعود إلى إستراتیجیة المؤسسة الرّ ب

ي كنولوجیة والعولمة التّ طورات التّ اخلیة في ظل التّ وق الوطنیة والدّ نافسیة والبقاء في السّ التّ 

لمیة والكفاءة العالیة وتوظیف ؤھلات العابة المتسلحة بالمعتماد على الكفاءات الشّ تتطلب الإ

ت المؤسسة، كما أنّ الفئات الكبیرة في السّن ي تتماشى مع طموحاقاء أفضل العناصر التّ تنوإ

  ابة.المؤسسة لا یمكنھا إعطاء نفس المردودیة بالفئات الشّ  داخل

  دمیة وعلاقتھا بالمستوى التعلیمي.: یبین أھمیة الأق37 جدول رقم

  أھمیة      
  الأقدمیة في المؤسسة

  

  ابتدائي

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

 _  نعم
6  

100%  

4  

66.7%  

20  

74.1%  

30  

75%  

  لا
1  

100%  
  
_  

2  

33.3%  

7  

25.9%  

10  

25%  

  المجموع
1  

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

میة الأقدمیة في المؤسسة رأي الإطارات حول أھي یوضح علاقة من خلال الجدول أعلاه الذّ 

ن من الإطارات ممّ  %75 ـجاه العام إلى نسبة تقدر بتّ ضح الإعلیمي یتّ المستوى التّ  مع

ي لھا مستوى تعلیمي متوسط تدعمھا فئة الإطارات التّ  ،حوا بأھمیة الأقدمیة في المؤسسةصرّ 

علیمي الجامعي وي المستوى التّ ، وتلیھا فئة الإطارات ذإطار 6من مجموع  %100بنسبة 

لا  ي یرى بأنّ المؤسسةالذّ المقابل بینما نجد الموقف  .إطار 27% من مجموع 74.1بنسبة 

%، تدعمھا فئة الإطارات ذات المستوى 25 ـقدمیة في المؤسسة بنسبة تقدر بتعطي أھمیة للأ

من مجموع إطار واحد، وتلیھا فئة الإطارات ذوي المستوى  %100التعّلیمي الإبتدائي بنسبة 

  .إطار 6من مجموع  %33.3 نسبةانوي بعلیمي الثّ التّ 

قدمیة في المؤسسة أھمیة للأفیمكن تبریر موقف الإطارات من تصریحھا بإعطاء المؤسسة 

تنجد ي غالبا ما تسسیاسة المؤسسة التّ تمتع بالمستوى تعّلیمي جامعي في أغلبیتھا توالتّ 

ي رقیة الإستعجالیة، الحالات التّ حظات الصعبة مثل حالات التّ في اللّ  رات القدامىبالإطا

المستوى 
 التعلیمي
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خاذ قرارات إستراتیجیة حاسمة في مستقبل المؤسسة، في حالات نشوب تّ تستعد المؤسسة بإ

الصلح والسلام وفك لإستنجاد بالقدامى من أجل اصراع صناعي في المؤسسة تقوم الإدارة ب

ي تدافع عن الیة التّ قابات العمّ للقدامى في النّ  في الحضور القوي ھر أیضا ذلككما یظالنّزاع، 

  ال في المؤسسة.مطالب وحقوق العمّ 

أھمیة لعامل الأقدمیة في  ھ لیس ھناك وجود لأيّ ي یرى بأنّ اني الذّ ا تحلیلنا للموقف الثّ أمّ 

ستنجاد المؤسسة بھم، الإبتدائي بعدم إعلیمي ي معظم إطاراتھا ذو المستوى التّ المؤسسة والتّ 

كما أنّ أقدمیتھم في المؤسسة لم تسمح لھم تحسین قدراتھم وكفاءاتھم بسب ضعف مستواھم 

  تھم التي لا تلفت إنتباه الإدارة بنتائج إیجابیة، لأنّ علیمي من ومن خلال نتائج تقییم كفاءالتّ 

نّ مھما كان ھناك إطار ذو أقدمیة معتبرة د في الكثیر من الحالات بأد ومازال یؤكّ الواقع أكّ 

ھناك أشیاء لا یمكن لھ أن یؤدیھا بسبب ضعف  نیین في المؤسسة لكنّ وخبرة طویلة السّ 

  كوین العالي.ي یكتسب عن طریق التّ ظري والعلمي الذّ الجانب النّ 

: یوضح العلاقة بین مدى تحكم الإطارات في متطلبات الوظیفة بالفئة 38جدول رقم 

  ة.یالمھن

  تحكم في    
  متطلبات الوظیفة

  

  

  الإطار

  

  الإطار السامیة

  

  المجموع

  نعم
29 

90.6% 

8   

100%  

37  

92.5%  

    3  لا

9.4%  
_  

3  

7.5%  

  32  المجموع

100%  

8  

100%  

40  

100%  

  

فیة للإطار حكم في المتطلبات الوظیي یمثل مدى مساھمة الأقدمیة للتّ من خلال الجدول الذّ 

ین من فئة المبحوثین الذّ   %92.5نسبة تقدر بـ جاه العام إلى تّ وعلاقتھ بالفئة المھنیة، یشیر الإ

  من مجموع %100حكم في متطلبات الوظیفة، تدعمھا نسبة یرون أن الأقدمیة تسمح بالتّ 

 الفئة المھنیة
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ین یرون أنّ الأقدمیة لا من فئة المبحوثین الذّ  %7.5مقابل نجد نسبة الب .إطارات سامیة 8 

  إطارات. 32من مجموع  %9.4 ، تدعمھا نسبةحكم في متطلبات الوظیفةتساعد على التّ 

حكم في متطلبات الوظیفة یعود ذلك إلى مدى د أنّ الأقدمیة تساعد على التّ ي تؤكّ جابة التّ فالإ

الخبرات المكتسبة طبیقیة والمھنیة، إضافة إلى تحكم الإطار بالمنصب، ودرایتھ بالأمور التّ 

قنیة حكم في الوضع المھني خاصة المتعلقة بالأمور التّ قسط كبیر في التّ ساھم ب في العمل

  والإنتاجیة للإنتاج.

 حكم في متطلبات الوظیفة وھذا أنّ د أنّ الأقدمیة لا تساعد على التّ ي تؤكّ ا الإجابة التّ أمّ 

تعطي  یةالأحقّ فھم یرون أن  ة كفاءة الإطار بالمعنى الموضوعير عن حقیقالأقدمیة لا تعبّ 

، ى تكون عدالة الإختیارقییم حتّ تائج، التّ لإطار، تحقیق النّ لمن خلال متابعة المسار المھني 

قنیات حكم في التّ مى لم تتمكن من التّ االواقع الحالي شاھد على أنّ الإطارات القد ا أنّ كمّ 

الطویلة المدى یتھم الحدیثة والجدیدة كوسائل الإعلام والإلكترونیك المعاصرة رغم أن أقدم

  الكفاءات ومستوى القدرات العلمیة.لعدم ذا في المؤسسة، ھ

بینھم مع الفئة  فیما ختلافمدى وجود إ: العلاقة بین رأي الإطارات حول 39جدول رقم 

  المھنیة.

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

    
ختلاف فیما بینھم (الإطارات) ي یمثل رأي الإطار حول مدى وجود إمن خلال الجدول الذّ 

ین من فئة المبحوثین الذّ  %92.5تقدر بـ  تجاه العام یشیر إلى نسبةالمھنیة، فالإ وعلاقتھ بالفئة

ھا نسبة مختلاف بین الإطارات الحدیثة والإطارات ذو أقدمیة في المؤسسة تدعیرون وجود إ

  
  وجود الإختلاف

  

  

  الإطارات

  

  السامیة الإطارات

  

  المجموع

  نعم
29 

90.6% 

8  

100% 

37  

92.5%  

    3  لا

9.4%  
_  

3  

7.5%  

  32  المجموع

100%  

8  

100%  

40  

100%  

 الفئات المھنیة
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ین من فئة المبحوثین الذّ  %7.5كما نجد بالمقابل نسبة  إطارسامي. 8من مجموع  100%

 ،ختلاف بین الإطارات الحدیثة والإطارات ذو أقدمیة في المؤسسةیرون أنّ لا وجود لإ

  ار.إط 32من مجموع  %9.4تدعمھا نسبة 

ختلاف بین الإطارات الحدیثة والإطارات ذو أقدمیة یعود د على وجود إي تؤكّ فالإجابة التّ 

وائح والقوانین رایة بكل قوانین واللّ كتسبھا في العمل والدّ ي إذلك إلى المعارف والخبرات التّ 

ا حكم الجید للمنصب أمّ ا یساعدھا على التّ سبة للإطارات ذو أقدمیة ممّ المھنیة ھذا بالنّ 

ة المعرفتحّكم بالمنصب لوجود بعض النّقائص كأقلم والالإطارات الحدیثة تجد صعوبة في التّ 

  حتلال المنصب.والخبرة في توجیھ والأحقیة في إ

ختلاف بین الإطارات الحدیثة ین یرون أن لا وجود لإكما نجد بالمقابل فئة المبحوثین الذّ 

حتلال منصب  في ة لا یبرز أحقیة نیل أو إالأقدمی والإطارات ذو أقدمیة وھذا أنّ مقیاس

بیق ختیار الإطار، كما أنّ المؤسسة لا تلتزم بتطسلم الھرمي، لا یعبر عن موضوعیة إال

  لإطارات وقدراتھم العلمیة.اعتبار للكفاءة القوانین والقواعد في وضع الإ

في  الأقدمیةعامل مع ح العلاقة بین الأقدمیة في تقییم الإطار : یوضّ 40 جدول رقم

  .المؤسسة

  عامل     
  لأقدمیة فيا   
  تقییم الإطار   

  

]0-10[  

  سنة

  

]11-21[  

  سنة

  

]21+[  

  سنة

  

  المجموع

  نعم
6 

28.6% 

1  

20% 

5   

35.7%  

12  

30%  

    15  لا

71.4%  

4  

80%  

9  

64.3%  

28  

70%  

  21  المجموع

100%  

5  

100%  

14  

100%  

40  

100%  

  

قدمیة ح العلاقة بین الأقدمیة في المؤسسة وعامل الأي یوضّ ملاحظاتنا لھذا الجدول الذّ عند 

من فئة المبحوثین الذّین یؤكّدون  %70تقدر بـ تجاه العام إلى نسبة في تقییم الإطار، یشیر الإ

من  %80رقیة، تدعمھا نسبة عدم أخذ المؤسسة عامل الأقدمیة في تقیم الإطار للتّ  على

الأقدمیة في 
   المؤسسة
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من فئة المبحوثین  %30كما نجد بالمقابل نسبة  ] سنة.21-11أقدمیة [ ذوإطار 5مجموع 

رقیة تدعمھا نسبة ین یرون أن المؤسسة تأخذ عامل الأقدمیة في تقییم الإطار في عملیة التّ الذّ 

  ] سنة.10-0إطار ذو أقدمیة [ 14من مجموع  35.7%

الأقدمیة في تقییم الإطار ویعود ذلك المؤسسة لم تأخذ عامل  د أنّ ي تؤكّ من خلال الإجابة التّ 

عامل الأقدمیة لا یعبر عن حقیقة كفاءة الإطار بالمعنى الموضوعي، كما أنّ ھذا المبدأ لم  أنّ 

دون بعدم أخذ المؤسسة عامل الأقدمیة ین یؤكّ ا المبحوثین الذّ أمّ . بالمقابل ل في المؤسسةیفعّ 

الترّقیة ذلك یعد أنّ الأقدمیة حسبھم أساس الترّقیة، حتى تعطي في تقیییم الإطار في عملیة 

 ساب الإطارات الحدیثة التوّظیفي لھا خبرة ومعرفة بالمیدان على حالتّ الأولویة للإطارات 

ر عن مدى تحكم الإطار بالمنصب ودرایتھ بالأمور ولیس دائما، فمقیاس الأقدمیة یعبّ 

م في ت الحدیثة التوّظیف التيّ یصعب علیھا التّحكطبیقیة والمھنیة أكثر من الإطاراالتّ 

ابق بقسط كبیر یتحكم في المنصب الجدید إضافة إلى ھذا أن الخبرات المكتسبة في العمل السّ 

  الوضع الجدید.

  المستوى التعلیمي.عامل الأقدمیة في تقییم الإطار مع  : یوضح العلاقة بین41 جدول رقم

  عامل      
  تقییم الإطارالأقدمیة في 

  

  بتدائيإ

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

 _  نعم
3  

50%  

2  

33.3%  

7  

25.9%  

12  

30%  

  لا
1  

100%  

3  

50%  

4  

66.7%  

20  

74.1%  

28  

70%  

  المجموع
1  

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

علیمي الإطار بالمستوى التّ یبین الجدول أعلاه العلاقة بین عامل الأقدمیة في تقییم 

حوا بعدم ن صرّ من الإطارات ممّ  %70ـ جاه العام إلى نسبة بقدر بتّ بالإطارات، فیشیر الإ

ي تقییم الكفاءة لھم، تدعمھا فئة الإطارات التّ ؤسسة لمقیاس الأقدمیة عند عملیة تطبیق الم

إطار، كما تلیھا نسبة  1من مجموع % 100تتمتع بمستوى تعلیمي إبتدائي  بنسبة تقدر ب 

جاه تّ بالمقابل في الإكما نجد  علیمي الجامعي.ذوي المستوى التّ  إطار 27من مجموع  74.1%

التعلیميا المستوى   
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حوا لنا بأنّ المؤسسة تقوم بإدراج عامل ن صرّ من الإطارات ممّ  %30 ـاني نسبة تقدر بالثّ 

علیمي المتوسط الأقدمیة في عملیة تقییم الإطارات، تدعمھا فئة الإطارات ذو المستوى التّ 

انوي بنسبة علیمي الثّ فئة الإطارات ذو المستوى التّ إطارات، تلیھا  6من مجموع  %50بنسبة 

  إطارات. 6من مجموع  33.3%

أھمیة لعامل  المؤسسة لا تعیر أيّ  حوا بأنّ ن صرّ ل من الإطارات ممّ جاه الأوّ تّ فتحلیلنا للإ

بتدائي علیمي الإالأقدمیة عند عملیة تقییم كفاءاتھم، حیث أنّ أغلبیتھم ذو المستوى التّ 

الإطارات تتمتع بمستوى عتبارات وتتمثل في كون أن ھذه ة إوالجامعي، یعود ذلك إلى عدّ 

 ، كما أنّ ا تمتعھا بالأقدمیة في المؤسسة، فلم تستفید ھذه الإطارات من ھذه المیزةھممإبتدائي ف

كویني والعلمي العال ونظرا لرضاھم عن كیفیة فئة المستوى الجامعي نظرا لمستواھم التّ 

درات والمھارات ولا تأخذ بعین عتبار القي تأخذ بعین الإتقییم كفاءاتھم في المؤسسة التّ 

 الأقدمیة ومستوى تعلیمي ضعیفقدمیة في المؤسسة لأنّ بتوفر الإطار على عتبار نسبة الأالإ

ي یرى فیھ اني الذّ جاه الثّ تّ كم بطریقة جیدة في متطلبات منصبھ. بینما الإفلا یمكنھ أن یتح

المؤسسة  المؤسسة تعطي أھمیة لعامل الأقدمیة في تقییم كفاءتھم، حیث أنّ  الإطارات بأنّ 

ناء على إطاراتھا القدامى من خلال تسییر مسارھم الوظیفي المتمثل عتبار والثّ تقوم برد الإ

ظر إلى رقیة، الأجور، فالإدارة تقوم بتقییم كفاءاتھم بدون النّ قییم، التّ كوین، التّ عملیات التّ  في

  دمیتھم تكفي الإدارة في وضع تصمیم تقریر الكفاءة.قشروط أخرى فأ

  التكوین:مدة كفایة لعلاقة بین الأقدمیة في المؤسسة مع : یوضح ا42جدول رقم 

  التكوین مدة كفایة
  

  

]0-10[  

  سنة

  

]11-21[  

  سنة

  

]21 +[  

  سنة

  

  المجموع

  كافیة
8 

38.1% 

2  

40% 

4   

28.6%  

14  

35%  

  غیر كافیة
13    

61.9%  

3  

60%  

10  

71.4%  

26  

65%  

  المجموع
21  

100%  

5  

100%  

14  

100%  

40  

100%  

  

الأقدمیة في 
  المؤسسة  
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الإطارات في المؤسسة، فیشیر ة كوین بأقدمیة التّ الي العلاقة بین كفایة مدّ یبین الجدول التّ 

حوا بأنّ مدّة التكّوین غیر كافیة، ن صرّ من المبحوثین ممّ  %65 ـجاه العام إلى نسبة تقدر بتّ الإ

من مجموع  %71.4سنة بنسبة تقدر ب  22ن تفوق أقدمیتھم تدعمھا فئة من المبحوثین ممّ 

من  %61.9 بنسبة ] سنة 10-0ن تتراوح أقدمیتھم ما بین[إطار، تلیھا فئة المبحوثین ممّ  14

ن المبحوثین ممّن م %35 ـاني نسبة تقدر بجاه الثّ تّ . بینما نجد في الإإطار 21مجموع 

تراوح أقدمیتھم في المؤسسة ما ین ی، تدعمھا فئة الإطارات الذّ صرّحوا بكفایة مدّة التكّوین

یتراوح ن إطار، تلیھا فئة الإطارات ممّ  5من مجموع  %40] سنة بنسبة 21-11بین [

  إطار. 14من مجموع  %38.1] سنة بنسبة 10ـ0أقدمیتھم ما بین [

أغلبیتھم  كوین وجدنا أنّ حوا بعدم كفایة التّ ن صرّ ل من الإطارات ممّ جاه الأوّ فتحلیلنا للإتّ 

فت منذ فتح المؤسسة ھذه الفئة من الإطارات توظّ  یشیر ذلك على أنّ فسنة  22تفوق أقدمیتھم 

ستعاب لا یتطلب مستوى تعلیمي عال، ممّا لم یسمح لھم بإف أنذاك وظیأبوابھا وكان التّ 

إطارات  كویني في تلك المدة المحددة لھ، لأنّ المؤسسة غالبا ما تطبق تكوینالبرنامج التّ 

فق مع قدرات اكویني لا یتومج التّ نا، ففي ھذه الحالة البرخارج المؤسسة وبمدة قصیرة

ن اني من الإطارات ممّ جاه الثّ في الإتّ نجد المحتوى، بینما منیة وة الزّ الإطار من ناحیة المدّ 

في المدى طارات لا تتمتع بأقدمیة طویلة الإ المدة كافیة، حیث أنّ أغلبیةحوا لنا بأنّ صرّ 

رى فھم إطارات من الجیل المعاصر فھم ة أخالتوّظیف وبصفالمؤسسة فھم إطارات حدیثة 

التكوین المھني والمعاھد الخاصة، فتكوینھم لتلك من خارجي المدارس والجامعات ومراكز 

ستیعاب مجریات ومحتوى نوا من إھم تمكّ المدة المحددة من طرف المؤسسة كان كاف لأنّ 

  كوینیة ولم یتعرضوا لصعوبات وعراقیل تحیل دون ذلك.البرامج التّ 
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الأقدمیة في  موضوعیة عاملعلاقة بین الاستفادة من الترقیة  مع : یوضح ال43جدول رقم 

  الترقیة.

  موضوعیة   
  عامل الأقدمیة 

   رقیةفي التّ    

  

  تاستفد

  

  لم أستفد

  

  المجموع

  موضوعي
12 

41.4% 

4   

36.4%  

16  

40%  

  17  غیر موضوعي

58.6%  

7  

63.6%  

24  

60%  

  29  المجموع

100%  

11  

100%  

40  

100%  

  

ة رقیموضوعیة عامل الأقدمیة في التّ علاقة بین الإستفادة من الترّقیة مع یبین الجدول أعلاه ال

دون على عدم موضوعیة ن یؤكّ من المبحوثین ممّ  %60ـ جاه العام إلى نسبة تقدر بتّ فیشیر الإ

 %63.6رقیة بنسبة ین لم یستفدوا من التّ تدعمھا فئة المبحوثین الذّ  ،رقیةعامل الأقدمیة في التّ 

ن یرون من الإطارات ممّ  %40نسبة ي یقدر ب جاه الثاني الذّ ا الإتّ أمّ  إطار. 11من مجموع 

رقیة بنسبة ستفادوا من التّ ین إعامل الأقدمیة موضوعي، تدعمھا فئة الإطارات الذّ  بأنّ 

  إطار. 29من مجموع  41.4%

علما أن أغلبیتھم رقیة فیمكن تبریر تصریح الإطارات بعدم موضوعیة عامل الأقدمیة في التّ 

رقیة كون ھذه الفئة من الإطارات ھي فئة تمتلك مؤھلات وشھادات علمیة لم یستفیدوا من التّ 

أغلبیتم لا یملكون أقدمیة معتبرة بوخارجي المعاھد والجامعات ذات مستوى تعلیمي عال وھم 

ھذا المعیار  لذا من الطبّیعي أن یكون موقفھم معارض إزاء إعتماد ،في المؤسسة وفي المیدان

یة إلى تنمیة ساعالھا بالمؤسسة في ترقیة الإطارات، كما أنّ الإطارات تعمل عند بدایة إشتغ

حفیز، ومعرفة مدى تأقلمھ مع كوین المتواصل والتّ مسارھم الوظیفي عن طریق عملیات التّ 

درج مو یمكن أن یحصل علیھ في المنظمة إضافة إلى عملیة التّ منصبھ الحالي وعن أفاق النّ 

  كوین.ي یتم عن طریق عملیات تقییم الكفاءة والتّ لم الھرمي الذّ الوظیفي في السّ 

الاستفادة 
 من الترقیة
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عامل الأقدمیة في التّرقیة كان  حت بموضوعیةي صرّ ا فیما یخص رأي الإطارات التّ أمّ  

 ي یمتلكونھا ھذه الإطارات في المؤسسة، إضافة إلى أنّ سبب الأقدمیة الطویلة المدى التّ ب

رقیة كمنحة من الإدارة للإطار تقدیرا للخدمة تعمل معیار الأقدمیة في التّ بعض المؤسسات تس

رقیة عن طریق الأقدمیة یمكن قیاسھا خصیصا ي قضاھا في المؤسسة، فالتّ الطویلة التّ 

إذن یمكن اعتبار الأقدمیة أحد عوامل  للإطار،جوع إلى دراسة منحى المسار الوظیفي بالرّ 

 الإطار یحس ا یجعللم الھرمي ممّ رتقاء إلى السّ ي یمكنھ بالإالذّ تنمیة المسار المھني للعامل 

  ضا عن عملھ بالمؤسسة. بالرّ 

بمثابة تحفیز للبقاء في  : یبین مدى اعتبار عامل الأقدمیة في ترقیة الإطارات44 جدول رقم

  المؤسسة و علاقتھ بالفئة المھنیة.

  
     الأقدمیة بمثابة  

  الإطاراتتحفیز

  

  الإطارات

  

  الإطارات السامیة

  

  المجموع

  نعم
23 

62.2% 

1   

33.3%  

24  

60%  

    14  لا

37.8%  

2  

66.7%  

16  

40%  

  37  المجموع

100%  

3  

100%  

40  

100%  

  

عتبار عامل الأقدمیة في قة بین الفئة المھنیة وإح العلاي یوضّ من خلال الجدول أعلاه الذّ 

من  %60ـ جاه العام إلى نسبة تقدر بتّ المؤسسة فیشیر الإحفیز للبقاء في رقیة بمثابة تالتّ 

 37من مجموع  %62.2تدعمھا فئة الإطارات بنسبة تقدر ب ،دون ذلكن یؤكّ المبحوثین ممّ 

رقیة بمثابة عتبار الأقدمیة كعامل للتّ ي یرفض فكرة إالذّ المقابل جاه تّ كما نجد الإ إطارات.

امیة بنسبة تدعمھا فئة الإطارات السّ  ،%40 تحفیز للإطارات للبقاء في المؤسسة بنسبة

  .إطارات 3من مجموع  66.7%

رقیة بمثابة تحفیز ین یرون بأنّ الأقدمیة في التّ ل من المبحوثین الذّ فیمكن تحلیل الموقف الأوّ 

و 34ھا ما بین عتبارات فأغلبیة الإطارات یتراوح سنّ ة إإرجاعھا إلى عدّ بللبقاء في المؤسسة 

المھنیة ةالفئ  
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زداد ویرتفع نقاط سلم تقییم الأقدمیة حسب عدد سنوات العمل في المؤسسة ت ادةسنة، فزی 44

رقیة في أي لحظة، إضافة إلى أنّ المؤسسة ستفادة من التّ ا قد یؤھل الإطار إلى الإالإدارة ممّ 

ي تتمتع بأقدمیة معتبرة إلى منصب أعلى عند تقوم في بعض الحالات بترقیة الإطارات التّ 

في المؤسسة، كما أنّ المؤسسة تقوم  اضیجعل الإطار أكثر تحفیز ور قاعد مماحلولھ للتّ 

ك ظرف وھذا یحدث عندما یكون ھنا أي الإستعجالیة للإطارات القدامى بالترقیة الفوریة

  ..إلخ.نتقال إلى الخارج.مستعجل كحالة الوفاة أو الإ

للإطارات وھم أغلبیتھم إطارات ي یرفض فكرة الأقدمیة بمثابة تحفیز اني الذّ ا الموقف الثّ أمّ 

عتبار ھذا المعیار بمثابة رة والحماس ومستوى تعلیمي عالي فإشابة متسلحة بالكفاءة والمھا

حفیز في المؤسسة یكون عن طریق تنمیة مسارھم الوظیفي تحفیز عامل غیر موضوعي فالتّ 

فئة مازلت في طور رقیة وتسییر المرتبات...إلخ باعتبارھم كوین والتّ عن طریق عملیات التّ 

درج، ھذا ما ینمي ویثیر الشعور بروح المنافسة والإبداع أثناء العمل وجعلھم في كوین والتّ التّ 

  خاذ القرارات لخدمة المؤسسة.تّ و مواھبھم في إوضعیة تسمح لھم بإبراز قدراتھم 

یات : یبین العلاقة بین الأقدمیة في المؤسسة مع متطلبات الكفاءة في مستو45 جدول رقم

لم الھرمي. السّ   

  متطلبات الكفاءة في
  مستویات السلم الھرمي 

  

]0-10[  

  سنة

  

]11-21[  

  سنة

  

]21 +[  

  سنة

  

  المجموع

  نعم
20 

95.2% 

3  

60% 

9   

64.3%  

32  

80%  

  لا
1    

4.8%  

2  

40%  

5  

35.7%  

8  

20%  

  المجموع
21  

100%  

5  

100%  

14  

100%  

40  

100%  

   

لكفاءة في مستویات السّلم الھرمي مع الأقدمیة في المؤسسة، فیشیر الجدول متطلبات ایوضح 

دون على وجوب وجود الكفاءة ین یؤكّ من الإطارات الذّ   %80ـ جاه العام إلى نسبة تقدر بتّ الإ

الأقدمیة في 
     المؤسسة
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نیا، تدعمھا فئة لم الھرمي لیس مقتصر فقط على المستویات الدّ في كافة المستویات السّ 

 21من مجموع  %95.2] بنسبة 10-0أقدمیة في المؤسسة تتراوح ما بین [الإطارات ذو 

اني جاه الثّ تّ . بینما نجد الإ%64.3سنة بنسبة  22تلیھا فئة الإطارات ذو أقدمیة تفوق  ،إطار

حوا بعدم شرط توفر الكفاءة في كافة المستویات بل ھو مقتصر على ین صرّ من الإطارات الذّ 

ي تتراوح أقدمیتھا ما بین تدعمھا فئة الإطارات التّ ، %20 ـقدر بالمستویات العلیا بنسبة ت

 22وتلیھا فئة الإطارات ذو أقدمیة تفوق  ،إطارات 5من مجموع  %40سنة بنسبة  21و11

  إطار. 14من مجموع  %35.7سنة بنسبة 

سنوات  10و 0ذو أقدمیة تتراوح ما بین  راتل الذي غالبیتھ إطافیمكن تبریر الموقف الأوّ 

رایة علم والدّ كوین والتّ وظیف، ھي في طور التّ یكون أن ھذه الإطارات مازلت حدیثة التّ 

زم كل اللاّ بكوالیس المھنة في المؤسسة، كما یعود ذلك إلى كون ھذه الإطارات لا تتحكم بالشّ 

یتھا دّ حرص المؤسسة وجي تحتلھ، كما یعود ذلك إلى بمستلزمات ومتطلبات المنصب التّ 

ا أمّ  العناصر التيّ تستفید من الترّقیة. عملیات تقییم الكفاءة وعملیة تحدیدوصرامتھا في 

ا للسلم ي یرى عكس ذلك ویرى إقتصار الكفاءة على المستویات العلیاني الذّ الموقف الثّ 

ي یحتوي على حكم في المنصب الأعلى الذّ إلى صعوبة التّ  الھرمي للمؤسسة، یعود ذلك

ستراتیجي خاصة اس والإحكم في ھذا المنصب الحسّ فالتّ مسؤولیات وواجبات كثیرة لذا 

المتعلق برؤساء ومدراء الوحدات والأقسام یستلزم توفر متطلبات الكفاءة المتمثلة في المعرفة 

savoir والسلوك savoir-être   والمھاراتsavoir-faire  ّا یسمح بخلق الفارق بین مم

  الإطارات الكافئة والإطارات البسیطة.
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  مھنیة.عیة عوامل الترقیة بالفئة الیوضح موضو   :46جدول رقم 

  

و علاقتھ بالفئة المھنیة.   رقیةح موضوعیة معاییر التّ ي یوضّ من خلال ھذه الجدول أعلاه الذّ 

ین یرون موضوعیة معاییر من المبحوثین الذّ  %40تقدر بـ جاه العام بنسبة تّ إذ یشیر الإ

خر إطار. بینما نجد الإتجّاه الآ 37من مجموع  %43.2تدعمھا فئة الإطارات بنسبة  ،رقیةالتّ 

تدعمھا  ،%35تقدر بـ رقیة  في المؤسسة تتداخل فیھا عوامل أخرى بنسبة ي یرون بأنّ التّ الذّ 

من  %25 ـنسبة تقدر بنجد بینما  إطار. 37من مجموع  %37.8فئة الإطارات بنسبة 

امیة تدعمھا فئة الإطارات السّ  ،رقیة غیر موضوعیةن یرون بأن معاییر التّ المبحوثین ممّ 

  إطار. 3من مجموع  %100بنسبة 

رقیة في المؤسسة موضوعیة ین یرون أنّ معاییر التّ فإذا أخذنا الإجابة الأولى للمبحوثین الذّ 

كونھم الكفاءة ي یكون على أساس ي ترقوا فیھ ھذه الفئة والذّ فیعود ذلك إلى المعیار الذّ 

ومستوى تعلیمي عال فمن الطبیعي أن تكون معاییر  إطارات تتمتع بمؤھلات وكفاءات

رقیة تتدخل في عوامل أخرى  ین یرون أنّ معاییر التّ ا المبحوثین الذّ رقیة موضوعیة، أمّ التّ 

وھم فئة الإطارات حیث حسبھم مھما توفرت لدیھم مؤھلات علمیة وكفاءات علمیة فھناك 

 ة التيّ ترى بأنّ معاییر التّرقیة غیرا الفئأمّ  لم یستوفوھا كدرجات السّلم ترقیة. شروط

  موضوعیة    
  معاییر الترقیة  

  

  اطارات

  

  اطارات سامیة

 

  المجموع

  موضوعیة
16 

43.2% 
_  

16  

40%  

    7  غیر موضوعیة

18.9%  

3  

100%  

10  

25%  

  تتدخل فیھا عوامل أخرى

  

14  

37.8%  _  
14  

35%  

  37  المجموع

100%  

3  

100%  

40  

100%  

 الفئة المھنیة
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ي موضوعیة فیعود ذلك إلى توافرھم على مؤھلات وكفاءات ومستوى تعلیمي والمعیار الذّ 

  لا یتناسب مع مؤھلاتھم وقدراتھم. ة معیار التّرقیةفطبیع ،ترقوا من خلالھ

  السلم.رضا الإطارات عن ھذا یوضح العلاقة بین عامل الترقیة مع  :47 جدول رقم

  عامل الترقیة    
  

  

  راض

  

  غیر راض

  

  المجموع

  الأقدمیة
6 

20% 

3   

30%  

9  

22.5%  

    17  الكفاءات

56.7%  

5  

50%  

22  

55%  

  التكوین

  

7  

23.3%  

2  

20%  

9  

22.5%  

  30  المجموع

100%  

10  

100%  

40  

100%  

 

. السلمھذ  عامل التّرقیة مع رضا الإطارات عنن ي یوضح العلاقة بیعند قراءتنا للجدول الذّ 

عتماد المؤسسة على من الإطارات مما یرون بإ %55بـ جاه العام إلى نسبة تقدر تّ یشیر الإ

اضیین عن تطبیق ھذا السلم في ترقیة تدعمھا فئة الإطارات الرّ  ،رقیةمعیار الكفاءة في التّ 

ضیین عن االإطارات الغیر الرّ ا أیضتدعمھا إطار،  30من مجموع  %56.7 ـالإطارات ب

من  %22.5ـ بینما نجد نسبة تقدر بإطار.  10من مجموع  %50رقیة بنسبة ھذا السلم في التّ 

تدعمھا فئة ة على معیار الأقدمیة في التّرقیة، عتماد المؤسسحوا بإن صرّ الإطارات ممّ 

، تدعمھا أیضا  إطار 10من مجموع % 30بنسبة اضیین عن ھذا المعیار الرّ الغیر الإطارات 

% 22.5إطارات. كما نجد نسبة  30من مجموع  %20الإطارات الرّاضین بنسبة تقدر بـ 

من الإطارات ممن یرون بإعتماد المؤسسة على معیار التكّوین، تدعمھا فئة الإطارات 

اضیین عن ھذا غیر الرّ إطار، تدعمھا أیضا الفئة ال 30% من مجموع 23.3بنسبة  الرّاضین 

  .إطار 10من مجموع  % 20ـ عیار بنسبة تقدر بالم

 الإطارات رضا  
  السلم عن     
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عتماد المؤسسة على عامل دوا بالإذین أكّ حلیل الموقف الأول من الإطارات اللّ فالعودة إلى التّ 

معظمھم إطارات فرقیة نتھاج ھذا المعیار في التّ رقیة نجد أغلبیتھم راضون من إالكفاءة في التّ 

ھدفھم الوحید عند دخول حیث درات عالیة، ھلات وقؤِ وظیف تتمتع بمشابة وحدیثة التّ 

 ئة المسارالحالي وبیالمؤسسة ھو العمل على تنمیة مسارھم المھني والبحث في الواقع 

ي یتصف بصلاحیات ومسؤولیات أكثر من أجل الحصول على منصب أعلى الذّ  المستقبلیة

المھارات كما أنّ تسییر تستوجب توفر متطلبات الكفاءة البشریة المتمثلة في المعرفة، السلوك 

الكفاءات تعتبر من أھم محور تمركز أنشطة الموارد البشریة في المؤسسات الحدیثة 

نتھاج ن صرحوا بعدم رضاھم عن إوالمعاصرة، إن وجود نسبة لا بأس بھا من الإطارات ممّ 

ستفادة من یصا إلى رغبة ھذه الإطارات من الإرقیة یعود ذلك خصھذا المعیار في التّ 

 منحنى المسار الوظیفيل على تسییر دمیتھم الطویلة في المؤسسة أي بصیغة أخرى العمأق

  .ي الصنف أو ترقیة في الأجور أو مكانة إجتماعیةستفادة من الترقیة سواء فللإ

رقیة فھذه الإطارات عتماد المؤسسة على معیار الأقدمیة في التّ حوا بإصرّ الذّین من كما نجد  

زمة أثناء العمل لذا اقة اللاّ ستوى تعلیمي عال ومتشبعة بالحماس والطّ معظمھا إطارات ذات م

حكم في متطلبات المنصب كون أنّ المؤسسة المعاصرة لا یعترفون بعامل الأقدمیة كأساس للتّ 

ھدف تحقیق أھداف وفق المورد البشري الكافأ، وذلك برقیة وظیف والتّ تقوم بعملیات التّ 

  . الوظیفي للفرد وزیادة المردودنافسیة التّ المؤسسة المتمثلة في المیزة 

كما نجد من الذین أكدوا بانتھاج المؤسسة لمقیاس التكّوین فھذا راجع إلى الأھمیة المعتبرة 

للعملیة التكّوینیة في تنمیة مھارات وقدرات الإطارات وتھیئتھم تحسبا للترقي إلى المستوى 

  الأعلى.
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 الأقدمیة في المؤسسة والسن.: یبین العلاقة بین رأي الإطارات حول أھمیة 48جدول رقم 

 

مع ي یبین العلاقة بین رأي الإطار حول أھمیة الأقدمیة في المؤسسة من خلال الجدول الذّ 

ین یبررون أن من فئة المبحوثین الذّ  %70نسبة تقدر بـ جاه العام إلى تّ ن، إذ یشیر الإالسّ 

من فئة المبحوثین عند فئة  %88.9رقیة، تدعمھا نسبة قدمیة  لیس لھا  أھمیة في عملیة التّ الأ

وتدعمھا أیضا نسبة  ،إطار 18مجموع  ] سنة من45-35[ي تتراوح أعمارھا ما بین التّ 

إطار.  15سنة وما فوق من مجموع  45ي تتراوح أعمارھا من فئة المبحوثین التّ  60%

یة في ین یرون أنّ الأقدمیة لھا أھممن فئة المبحوثین الذّ  %30تقدر بـ بالمقابل نجد نسبة 

  ین تتراوح أعمارھم ما بین من فئة المبحوثین الذّ  %57.1تدعمھا نسبة  ،رقیةعملیة التّ 

  .إطار 15سنة من مجموع  ]24-34[

لدافعي رقیة یعود ذلك ا أھمیة في عملیة التّ الأقدمیة لیس لھ ي تبرز أنّ من خلال الإجابة التّ 

كما  ،فھي تسعى إلى الترقیة من العاییر الموضوعیة و العقلانیة ؤھلات والكفاءةملتمتعھا بال

ھ لا یعبر عن حقیقة كفاءة الإطار في تحكمھ للمنصب بالمعنى الموضوعي، خاصة عند أنّ 

ي تطبقھ رقیة الذّ ظام التّ سنة وھذا راجع إلى النّ  45إلى  35ي تتراوح أعمارھا التّ ات الفئ

خذ بعین فھي لھا نظام خاص بھا یكمن في الأ المؤسسة على غرار المؤسسات الأخرى،

حتیاجات المنصب الأداء، وابط المحددة كالمتابعة المھنیة للإطار كإعتبار بآلیات وضالإ

  المردودیة، المؤھلات...إلخ. ،ختباراتالإ

  

  رأي      
  الإطارات  
  أھمیة حول   
  في المؤسسة الأقدمیة 

  

]24-34[  

  سنة

  

]35-45[  

  سنة

  

]45 [+  

  سنة

  

  المجموع

  نعم
4 

57.1% 

2  

11.1% 

6   

40%  

12  

30%  

    3  لا

42.9%  

16  

88.9%  

9  

60%  

28  

70%  

  7  المجموع

100%  

18  

100%  

15  

100%  

40  

100%  

 السن 
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رقیة یعود ذلك إلى رغبة لنیل لیة التّ مالأقدمیة لھا أھمیة في ع ین یرون أنّ بالمقابل نجد الذّ 

 ومسؤولیات أخرى لضمان مكانة في المؤسسة، ولتأمین مشروع مھني یبرزون أنّ مناصب 

طبیقیة والمھنیة، والخبرة ة بالأمور التّ تدرایعن مدى تحكم الإطار بالمنصب، و الأقدمیة تعبر

حتلال منصب في في الأقدمیة تكون لھم الأولویة بإ ،طبیقیة للمیدانالمكتسبة والمعرفة التّ 

الموارد البشریة  رقیة في إدارةتباع ھذا السلم في التّ ضون عن إیر ھمما أنّ لم الھرمي علالسّ 

   .كمنصب إداري لرئیس قسم أو مدیر أو وحدة ما ة،صب الشاغراحتلال المنللإ

مؤسسة مع : یوضح العلاقة بین رأي الإطارات حول أھمیة الأقدمیة في ال49جدولرقم 

  المستوى التعلیمي.
  
  
  

  

  بتدائيإ

  

  متوسط

  

  ثانوي

  

  جامعي

  

  المجموع

 _  نعم
6  

100% 

4 

66.7%  

20  

74.1%  

30  

75%  

  1  لا

100%  
_  

2  

33.3%  

7  

25.9%  

10  

25%  

  1  المجموع

100%  

6  

100%  

6  

100%  

27  

100%  

40  

100%  

  

ات حول أھمیة الأقدمیة الإطارح العلاقة یبین رأي ي یوضّ من خلال الجدول الجدول الذّ 

من فئة   %75إلى نسبة تقدر بـ جاه العام تّ . یشیر الإعلیميالمستوى التّ بالمؤسسة مع 

من فئة  % 100تدعمھا نسبة  ،رقیةین یرون أنّ الأقدمیة لھا أھمیة في عملیة التّ المبحوثین الذّ 

كما  ،إطارات 6مجموع ي لھا مستوى تعلیمي متوسط من المبحوثین عند الإطارات التّ 

 27من مجموع  ي لھا مستوى تعلیمي جامعيمن فئة المبحوثین التّ  %74.1تدعمھا نسبة 

الأقدمیة لیس  ین یرون أنّ من فئة المبحوثین الذّ  %25تقدر بـ كما نجد بالمقابل نسبة  إطار.

ا ي لھمن فئة المبحوثین عند الإطارات التّ  %100تدعمھا نسبة  ،رقیةلھا أھمیة في عملیة التّ 

من فئة المبحوثین عند  %33.3، تدعمھا نسبة واحد طارمستوى تعلیمي إبتدائي من مجموع إ

 المستوى التعلیمي
    أھمیة       

 الأقدمیة في المؤسسة
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% من 25.9إطار، كما تدعمھا نسبة  6تعلیمي ثانوي من مجموع  ي لھا مستوىالإطارات التّ 

  إطار. 27فئة المبحوثین التيّ لھا مستوى تعلیمي جامعي من مجموع 

ر عن مدى تحكم في المنصب رقیة یعبّ لھا أھمیة في عملیة التّ  د أنّ ي تؤكّ من خلال الإجابة التّ 

مین تحقیق مشروع مھني مبني على لطات، كما تسمح بتأوالقدرة على تسیر المصالح والسّ 

ا في یة تلعب دورا مھمفالخبرة المھن طبیقیة،رایة المیدانیة التّ الكفاءة والمؤھلات وھذا بالدّ 

عتماد على الخبرة الوظیفیة العلیا یكمن من خلال الإن احتلال المناصب والمراكز الترقیة، لأ

جربة وعمق ي لھا مستوى متوسط فبفضل نیل التّ لیة للمیدان یمس ذلك فئة الإطارات التّ مالع

  ستقرار في المنصب.نین سمحت بتحقیق إالمعرفة المیدانیة المكتسبة عبر السّ 

رقیة یعود ذلك أن المؤسسة الأقدمیة لیس لھا أھمیة في عملیة التّ  ین یرون أنّ الذّ  بالمقابل نجد

المنصب، فھو لا  إحتلالرقوي على مقیاس الأقدمیة كعامل مھم في لا تعتمد في نظامھا التّ 

یعبر عن الحقیقة الموضوعیة للكفاءة ومؤھلات الإطار فھناك معایر مكملة لھا، كالإنظباط 

  . تأخذ بالحسبان الإستحقاق ...إلخ،قییم التّ 
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  ستنتاج الفرضیة الثالثة:إ

ي ي تخص الفرضیة الثالثة التّ ابقة والتّ توصلنا من خلال النتائج المعروضة في الجداول السّ   

وتتمثل النتائج  ."تتم على أساس الأقدمیة ENIEM"ترقیة الإطارات في مؤسسة تنص على 

  یلي: المتوصل إلیھا فیما

رقیة بنسبة عتباره كمقیاس للتّ مكن  إد على عامل الأقدمیة لا یمعظم الإطارات تؤكّ  -

روط رقیة، كما أنّ المؤسسة لا تعتبره من بین الشّ عالیة وھذا دلیل على أھمیة في عملیة التّ 

  رقیة.الأساسیة للتّ 

الإطارات  كما توصلنا أن مقیاس الأقدمیة في المؤسسة لا یعتبر مقیاسا أساسیا لترقیة -

رجة الأولى على عامل ائد في المؤسسة لا یعتمد بالدّ رقوي السّ نظیم التّ التّ  وھذا یدل أنّ 

  رتقائھا إلى أعلى المستویات الھرمیة.الأقدمیة لتحدید تدرج الإطارات وإ

تأخذ المؤسسة بتطویر مؤھلات وكفاءات الإطارات وھذا ما تؤكده الأغلبیة خاصة  -

لم الھرمي لثقل وأھمیة المنصب في المؤسسة، طات عالیة في السّ ي لھا مسؤولیات وسلالتّ 

  تحقیق أھدافھا بتحسین نوعیة الإنتاج. قصد

حفیز لنیل ترقیة وھذا د أنّ الأقدمیة تساعد على التّ أغلبیة الإطارات في المؤسسة تؤكّ  -

   .ستقرار الإطارات وتعمل المؤسسة على تأمین مشروع مھني على منطق عقلانيدلیل على إ

رقیة وھذا ما م الإطار حسب الأقدمیة لا یعتبر كعامل موضوعي في عملیة التّ یفعملیة تقی

روط الآلیات حتلال المنصب وھذا بتدخل الشّ مؤسسة لتفادیھ، وإعطائھ الأحقیة لإتعمل علیھ ال

 ..إلخ.الاستحقاق. ،نضباط، وتقییم الكفاءةالأخرى كالإ
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  الاستنتاج العام:

ستنتاج بأنّ المؤسسة تعتمد في عملیة ترقیة إطاراتھا حلیل إلى الإعمق في التّ لقد قادنا التّ     

تعتمد على مقیاس الكفاءة وكان ذلك من خلال عملیة تقییم كفاءات إطاراتھا المتوسطة منھا 

فئة تشتغل في مناصب ھا أنّ  ،ي یتم وفق شروط موضوعیة وقانونیة صارمة بھاامیة والذّ والسّ 

ستخدم الإدارة ستوى تعلیمي عال، إضافة إلى ذلك تعالیة وتتمتع بمؤھلات عالیة وتكوین وم

دتھ غالبیة الإطارات وبالأخص رقیة ھذا ما أكّ عملیة تقییم كفاءة إطاراتھا لغرض التّ 

لب حتلال منصب مدیر قسم أو وحدة، أو مصلحة ما في المؤسسة یتطامیة، فإالإطارات السّ 

  ي یتطلبھا المنصب.المؤھلات والكفاءة الضروریة التّ  لّ من ر كلتوفّ 

في  ينیة بأنّ ھناك تطبیق فعلي وحقیقالثّاستنتاج الفرضیة ننا من خلال تحلیل إكما تمكّ     

كوین بمختلف ستفادوا من التّ ارات حیث وجدنا غالبیة الإطارات إالمیدان لعملیة تكوین الإط

ة، كما أنّ الإدارة رقیستفادوا من التّ ، إرسكلة ..إلخالصل، اكوین المتوالتّ  أنواعھ أثناء العمل،

ھ فعلا ھناك ستناد إلى نتائج تقییم الكفاءة، مما یظفر أنّ كوینیة بالإحتیاجاتھا التّ تقوم بتحدید إ

ي تعتبر من أھم العملیات الإداریة في رقیة التّ علاقة تكامل بین عملیات تقییم الكفاءة والتّ 

  تسییر وتنمیة المسار الوظیفي لإطارات بالمؤسسة.

ستنتجنا فیھا أنّ المؤسسة لا ي إالثة والتّ الفرضیة الثّ ستخلاص نتائج تخص ننا من إكما تمكّ     

رقیة، صحیح أنّ ھناك نسبة مقبولة من تعطي أھمیة كبیرة لعامل الأقدمیة في عملیة التّ 

سنة یرون بأنّ الأقدمیة كعامل یساعد على  22 ي تتمتع بأقدمیة معتبرة تفوقالإطارات التّ 

ستنجاد ر أنّ المؤسسة غالبا ما تقوم بالإعتبارقیة وإستقرار الإطارات بإحفیز، لنیل التّ التّ 

تخاذ صناعیة أو أثناء عملیة إ أزماتد مى في الحالات الطارئة مثلا عند وجوابالإطارات القد

نتباه ھو أنّ الإدارة لا تطبق معیار الأقدمیة لإي یلفت اقرارات إستراتیجیة، لكن الشيء الذّ 

رقیة، بل تأخذ بعین الاعتبار شروط أخرى ومعاییر أخرى كالكفاءة عند حلول عملیة التّ 

حفیز لھا قة في نفسیة الإطارات وینمي روح المنافسة والمبادرة والتّ كوین ھذا ما یجعل الثّ والتّ 

یبقى أحد الأھداف الرئیسیة للإطار خلال ي من أجل الوصول إلى ذلك الھدف الأسمى الذّ 

  مساره الوظیفي.
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  راسة:صعوبات الدّ 

من جملة الصعوبات التيّ واجھتنا في ھذه الدّراسة، كانت معظمھا من جانبھا المیداني   

فبدایتھا كانت في البحث عن المؤسسة التيّ ستعطیننا الموافقة لإجراء التّربص، وبین أخذ 

المؤسسة الوطنیة للصناعات الإلكترونیة  ENIولنا مثل مؤسسة ورد ورفض المؤسسات لقب

أین قمنا باستخدام الوساطة والقرابة حتىّ  ENIEMبعزازقة، قمنا بزیارة عدیدة لمؤسسة 

  أعطیت لنا موافقة إجراء الترّبص.

فقمنا بدراسة إستطلاعیة للمیدان أین قمنا بمقابلة مع مسؤول الموارد البشریة لوحدة     

رید التيّ أعطیت لنا الموافقة لتحضیر الإستمارة المراد توزیعھا وھنا ظھر مشكل یتمثل التّب

إطار من مجموع أفراد العینة،  كما أنھّم لم یسمحوا لنا بالتعّرف على قائمة  40في تحدید 

 122إطار من  40الإطارات المتوسطة والسّامیة حیث أنھّ وبصعوبة كبیرة تمّ قبول أخذ 

  التّبرید ھذا ما جعلنا نختار العینة العشوائیة البسیطة ولیس العینة الطبقیة. إطار من وحدة

كما إعترضتنا صعوبات في توزیع العینات وعلیھ تمّ الإستناد بأحد الإطارات القریبة منّا 

لمساعدتنا في توزیع ھذه الإستمارات ولكنھّ بعد التّوزیع تلقینا رفض وتماطل بعض 

لئھا وھذا بحجة إلتزامات عملیة، عدم وجود الوقت،....إلخ. فكان الإطارات في المؤسسة بم

  إلزاما علینا منحھم وقتا كبیرا دام أكثر من أسبوعین.

كما أنھّ قد تم تضییع بعض الإستمارات الموزّعة على الإطارات نظرا لعدم إعطائھا أھمیة 

  ھا.مما إستدعى سحب بعض الإستمارات من جدید وإنتظار مدة أخرى لإسترجاع

ومن العراقیل الأخرى التيّ وجدناھا تخص بعض فصول دراستنا و ھذا لنقص البحوث و 

  الكتب العلمیة التيّ تخص إختصاصنا وموضوع بحثنا.
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    :لاصة عامةخ 

ائد راسة المیدانیة لموضوع بحثنا من بلورة إشكالیتنا وإزالة الغموض السّ لقد مكنتنا الدّ      

حول موضوعیة ترقیة الإطارات في ظل سیاسة تسییر الموارد البشریة، أین تغلغلنا داخل 

ي بالمؤسسة والتّ العاملة حدید في المصلحة المختصة في تنظیم شؤون الأفراد المؤسسة وبالتّ 

لي القسم كما ارد البشریة، فقد أجرینا دراسات سّتطلاعیة ومقابلات مع مسؤوھي إدارة المو

تحدید  ي تقوم بھا الإدارة كما تمّ عرف على الوظائف الرئیسیة التّ ستمارات والتّ توزیع الإ تمّ 

الإطارات المتوسطة (ي تعتمد علیھا المؤسسة في عملیة ترقیة الإطارات بنوعیھا المعاییر التّ 

  كوین بنسبة كبیرة وبنسبة ضئیلة الأقدمیة.والمتمثلة في عاملي الكفاءة والتّ  )والسامیة

یفي لإطاراتھا من خلال ما في وسعھا إلى تسییر المسار الوظ فالمؤسسة سعت بكلّ      

ت جزء لا راعتبار أن فئة الإطارقیة، تسییر الأجور، بإكوین، التّ یم الكفاءة، التّ عملیات تقی

ي تقوم بوظائف تتطلب توفر قدرات ومھارات عالیة مھنیة للمؤسسة التّ یتجزأ من الفئات ال

قییم تعد كوین والتّ عملیات مثل التّ القرارات. ف تخاذإنظیم الإشراف، خطیط والتّ والمتمثلة في التّ 

نمیة ستثمار حقیقي للإطارات من جھة ومن جھة أخرى بمثابة عملیات تساھم في تبمثابة إ

  المسار المھني لھذه الفئة.

عد كوین في المؤسسة تقیام عملیة ترقیة الإطارات على أساس عاملي الكفاءة والتّ  إذا     

ا یعود بالفائدة على المؤسسة من خلال ق رضا الإطارات ممّ بمثابة معیار موضوعي حقّ 

 آلیاتحدیث في مختلف سم بالعولمة والتّ نافسیة في عالم مؤسساتي یتّ والتّ  ستمراریةالإتحقیق 

درج في مختلف الفرصة للتّ  ءعطاإتنظیم العمل، كما یعود بالفائدة على الإطارات من خلال 

ر ي یھدف الإطاامیة التّ ھذا الأخیر من الأھداف السّ  عتباربإلم الھرمي للمؤسسة مستویات السّ 

 شتغالھ في المؤسسة.إلى الوصول إلیھا أثناء بدایة إ



  :راسةص الدّ خمل

  

ي تعتمد علیھا المؤسسة ساسیة التّ المعاییر الأ راسة في إطار الكشف و توضیحتت ھذه الدّ أ    

طاراتھا. بحیث تمّ تناول موضوع إ) في ترقیة ENIEM( الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة

محل ي تمّ فیھ تشخیص متغیرات موضوع راسة من جانبین و ھما الجانب النظّري الذّ الدّ 

من  ئیسیة كلّ راسة و المتمثلة في تسییر الموارد البشریة الذي تندرج ضمن نشاطاتھ الرّ الدّ 

كوین، تسییر المسار المھني، التّرقیة و في الأخیر تم التطّرق إلى المتغیرات المدروسة، التّ 

  فئة الإطارات.

خول في زئیة للدّ إعتماد ثلاث فرضیات ج راسة المیدانیة تمّ و في إطار إستكمال الدّ      

ي راسة بناء على التسّاءل العام للإشكالیة و الذّ ریقیة فقد جاءت فرضیات الدّ براسة الإمالدّ 

) في (ENIEMي تعتمد علیھا المؤسسة اسیة التّ الي: ما ھي المعاییر الأسو التّ كان على النّح

  عملیة ترقیة إطاراتھا؟

  الي:على النّحو التّ ي كانت راسة التّ و جاءت بعدھا فرضیات الدّ      

  الفرضیة الأولى: تعتمد المؤسسة في عملیة ترقیة إطاراتھا على معیار الكفاءة.

  الفرضیة الثانیة: تعتمد المؤسسة في عملیة ترقیة إطاراتھا على معیار التكّوین.

  الأقدمیة. الفرضیة الثالثة: تعتمد المؤسسة في عملیة ترقیة إطاراتھا على معیار

ة، حث منھج یسلكھ للوصول إلى الأھداف المرجوّ اب معلوم لدى الباحثین فلكلّ  و كما ھو     

ي یمكن الباحث من جمع البیانات و المعلومات عن حلیلي الذّ باع المنھج الوصفي التّ إتّ  فقد تمّ 

قنیات و الوسائل عة من التّ یة. كما إستخدمنا مجمودراسة و تحلیل المعطیات الكمّ  ثمّ  ،الظّاھرة

راسة الإستطلاعیة أو ما یسمى المعلومات و البیانات من المیدان المتمثلة في الدّ جمع 

اصة ي تمّ فیھ صیاغة الأسئلة الخالإعتماد على الإستبیان الذّ  یارة المیدانیة، تمّ بالزّ 

ي جاءت بعد تحلیل أبعادھا و مؤشراتھا، لتتوصل بعدھا إلى صیاغة ضیات و التّ بالفر

زود على أربعة محاور رئیسیة، كما سمح لنا الإحتكاك بالمیدان بالتّ  ي إحتوىالإستبیان الذّ 

ة الموارد البشریة للوحدة و بالأخص الملفات ائف إداربالوثائق الخاصة بعملیات ووظ

رقیة اصة بعملیات تقییم الكفاءة (بطاقة وصف تقییم الكفاءة)، و الوثائق الخاصة بعملیة التّ الخ



روط الواجب توفرھا في الإطار، إضافة إلى وثائق أخرى الشّ لم و للإطارات، من حیث السّ 

  كوین...إلخ.تخص عملیة التوّظیف، التّ 

 SPSSإستخدام البرنامج الإحصائي  و بعد الإنھاء من عملیة توزیع و جمع الإستبیان، تمّ      

 بالفرضیات، ثمّ اصة في عملیة بناء الجداول الخ 2كاات، بإستخدام لتحلیل البیانات و المعطی 

  مسة الشخصیة للباحث.سیولوجي للجداول أین تظھر فیھ اللّ وحلیل السّ قمنا بالتّ 

ي مفادھا، ترقیة الإطارات في المؤسسة و بعد تحلیل الجداول المتعلقة بالفرضیة الأولى التّ     

عي في ھناك تطبیق واق إستنتاج بأنّ  الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة على أساس الكفاءة، ثمّ 

المؤسسة تقوم بعملیة تقییم كفاءة الإطارات، ھذا ما  المؤسسة لعملیة ترقیة الإطارات، كما أنّ 

الغرض  ح أیضا أنّ ، كما توضّ 14% في الجدول رقم 57.5دتھ الإطارات بنسبة تقدر بـ أكّ 

% 50دتھ الإطارات بنسبة تقدر بـ رقیة و ھذا ما أكّ التّ  من تقییم كفاءة الإطارات ھو من أجل

 ، كما أنّ 15علیمي المتوسط و الجامعي في الجدول رقم حیث أن أغلبیتھم ذو المستوى التّ 

رنا إلیھ في الكفاءة في ترقیتھم و ھذا ما أش أغلبیة الإطارات توافق على أخذ المؤسسة بمقیاس

لكون فئة الإطارات تتمتع بمستوى تعلیمي و  %، ھذا82.5بنسبة تقدر بـ  13الجدول رقم 

  رقیة على   تكویني عال و تستغل في مناصب عالیة مثل رؤساء المصالح و الدوائر، لھذا فالتّ 

  ي یناسبھم و یرضیھم.أساس الكفاءة ھو المعیار الذّ 

ت في ي مفادھا ترقیة الإطاراانیة و التّ ا في الأخیر فیما یخص تحلیلنا للفرضیة الثّ أمّ      

إدارة الموارد البشریة للوحدة تقوم بتكون إطاراتھا وفق  ضح بأنّ فإتّ   ENIEMمؤسسة 

% (و ذلك حسب في 97.5دت علیھ الإطارات بنسبة تقدر بـ زمة و ھذا ما أكّ الإحتیاجات الاّ 

% تلقوا تكوینا أثناء العمل في 35أغلبیة الإطارات بنسبة تقدر بـ  )، كما أنّ 21الجدول رقم 

سة وفقا للإمكانیات المتوفرة لدیھا كما أن مدة التكوین كانت حسب رأي الإطارات المؤس

) لتلقي 27الإشارة إلیھ في الجدول رقم  % من الإطارات غیر كافیة (كما تمّ 65بنسبة تقدر بـ 

إستخلاص  ة، كما تمّ ظر في ھذه المدّ كویني ممّا یستوجب على المؤسسة إعادة النّ رنامج التّ بال

 ـ  كوین في عملیة التّ ك توافق بین الإطارات على أھمیة معیار التّ ھنا بأنّ  رقیة بنسبة تقدر ب

ي الثة و التّ یما یخص الفرضیة الثّ ، أمّا ف31رة إلیھ في الجدول رقم % و ھذا ما تمت الإشا65

وصل إلى على أساس الأقدمیة فقد تمّ التّ  ENIEMمفادھا ترقیة الإطارات في المؤسسة 



دتھ فئة الإطارات في المؤسسة لا تعطي أھمیة لعامل الأقدمیة و ھذا ما أكّ  ص بأنّ إستخلا

غالبیة الإطارات لھم نظرة غیر إیجابیة  %، كما إتضّح أنّ 36بنسبة تقدر  36الجدول رقم 

طرق إلیھ في التّ  جاه إعتماد الأقدمیة كعامل یمكن من خلالھ ترقیة الإطارات و ھذا ما تمّ إتّ 

  .43الجدول رقم 

ا في الأخیر یمكن القول بأن تطبیق المؤسسة لمعیار الكفاءة في ترقیة الإطارات سیاسة أمّ 

نافس من أجل إبراز إمكانیات و كفاءات عالیة لتولي شغل تھدف إلى خلق نوع من روح التّ 

تطبیق عملیة تكوین الإطارات یعد بمثابة إستثمار حقیقي للمورد  المنصب الأعلى كما أنّ 

سة من أجل تنمیة مھاراتھ و قدراتھ تحضیرا لشغل و إحتلال منصب ذو البشري في المؤس

لم الھرمي للمؤسسة، أمّا یخص عدم إعتماد المؤسسة على عامل مسؤولیات أكبر في السّ 

ھوض بالمؤسسة رقیة، فتعتبر سیاسة موضوعیة تھدف إلى النّ الأقدمیة في عملیة  التّ 

زة في ا یحقق للمؤسسة مكانة ممیّ ءة العالیة، ممّ ي تتمتع بالكفابالإعتماد على الإطارات التّ 

 ولي.نافس الدّ لوجي و التّ وكنطور التّ سم بالتّ عالم یتّ 
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
  وزو - تیزيجــامعة مـولود مـعمري 

 و الاجتماعیة  سانیةــلوم الإنــالع  یةــكل

  قسم علم الاجتماع
  : تنظیم وعملتخصص

  استمارة بحث

  

  

  

  

  

  

                                   :انالطالب إعدادمن  

  أیت محمد علي. -

                                                    لاوي سمیر. -

  

  

  

  

 .2015 – 2014الــسنة الجــامـعیة: 

تحت عنوان "ترقیة الإطارات في  نحن بصدد إنجاز مذكرة الماستر
ظل سیاسة تسییر الموارد البشریة" في المؤسسة الوطنیة للصناعات 

الكھرومنزلیة، لذا نرجو من سیادتكم ملء ھذه الاستمارة بكل موضوعیة 
وصدق ونؤكد لكم أن إجابتكم تستعمل لأغرض علمیة وتكون في سریة 

  .تامة ومحفوظة



  أولا: البیانات الشخصیة

  الجنس:        ذكر                                 أنثى                 - 1

  السن:                   - 2

  أرمل               مطلق                          متزوج                    أعزب        الحالة المدنیة: - 3

 ثانوي                جامعي متوسط                         ابتدائي      التعلیمي:  المستوى - 4

  الأقدمیة في المؤسسة:                      - 5

  الأقدمیة في المنصب:                 - 6

  طار سامي         إ طار               إ     مھنیة: الفئة ال - 7

          

 : على أساس الكفاءةثانیا: الترقیة 

  لا                           نعم                       ھل استفدت من ترقیة؟ - 8

  ترقیة عمودیة                      في حالة نعم ما نوعھا ؟   - 9

  ترقیة أفقیة                                                           

                  ترقیة مكافأة                                         

  ما ھي عدد المرات التي ترقیت فیھا؟ -10

  مرة واحدة                                                      

                         مرتین                                     

                أكثر من مرتین                                     

  ؟في مؤسستكم ما ھو العامل الذي ساعدك على الترقیة -11

  عامل الأقدمیة                                                       

  عامل الكفاءة                                                        

                      عامل التكوین                                       

                  ...............أخرى أذكرھا                                       

  ھل تعتقد أن الكفاءة شرط للحصول على الترقیة المھنیة؟ -12

لا                                                                              نعم                                                  

  

 

    

  

  

 

 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  ھل یتم تقییم كفاءتك في المؤسسة؟  -13

                  لا      نعم                                                         

  الموارد البشریة لمقابلة دوریة للتقییم؟ ھل حدث وأن دعاك مسؤول -14

    لا                   نعم                                             

  ھل ترى بأن عملیة تقییم كفائتك تتم بصفة؟ -15

  موضوعیة                                                             

                      غیر موضوعیة                                           

  طارات في مؤسستكم؟لإعلان عن نتائج تقییم كفاءة الإھل یتم ا -16

  لا                                نعم                                                   

  وھل أنت راض عن ھذه النتائج؟  -17

                لا              نعم                                                   

                طارات في مؤسستكم؟ما ھو الغرض من تقییم كفاءة الإ في رأیك -18

  من أجل التكوین                               

  من أجل الترقیة                                 

  من أجل معرفة جوانب القوة والضعف للإطار                 

  لأغرض أخرى                                  

  ھل طبیعة المنصب الذي تشغلھ یتوافق مع قدراتك وكفاءتك؟ -19

  لا                       نعم                                                             

السلم الھرمي، أم ھو مقتصر فقط ھل ترى أن عامل الكفاءة مطلوب في كافة مستویات  -20
  على المستویات العلیا؟

  لا   نعم                                                                     

  ھل ترى بأن المؤسسة تسعى جاھدة لتنمیة كفاءة إطاراتھا؟ -21

           نعم                         لا                                              

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  



  الترقیة على أساس التكوین: -ثالثا

  ینا في المؤسسة؟ھل سبق لك وأن تلقیت تكو -22

                 لا      نعم                                                            

  ؟الذي تلقیتھما نوع التكوین  -23

  رسكلة  

  تكوین متواصل                                     

  التكوین أثناء العمل                                     

  التكوین داخل المؤسسة                                     

  التكوین خارج المؤسسة                                     

  ...........................  أخرى أذكرھا                                     

   مدة التكوین؟ -24

                 طویلة متوسطة                قصیرة                                              

  وھل كانت؟            -25

                  غیر كافیة             كافیة                                    

  ما ھو الأسلوب المتبع أثناء التكوین؟ -26

                الاثنین معا   تطبیقي                نظري                                              

  ھل طبیعة التكوین یتوافق مع متطلبات المنصب الذي تشغلھ؟ -27

  لا                                        نعم                                         

  ھل ترى بأن برنامج التكویني یتماشى مع قدراتك واستعدادتك؟ -28

                في كلا الحالین لا                  نعم                                                         

  ھل ترى أن البرنامج التكویني فعال؟-29

                      لا  م                      نع                                    

  ھل ترى أن سلم تحدید الاحتیاجات التكوینیة؟ -30

          غیر موضوعیة  وضوعیة             م                                    

            

 

 

 

 

 

 

 

   

  

   

  

   

  

 

 



  كیف تقیم قدراتك ومھاراتك بعد التكوین؟ -31

                   تحسن نوعا ما    في تحسن            تحسن أكثر                                         

  ھل ترى بأنك تستحق التكوین ولم تتحصل علیھ؟ -32

                لا                               م            نع                                  

            في رأیك ما ھو الغرض من تكوین الإطارات في مؤسستكم؟                                  -33

  الحفاظ على منصب العمل                                                  

  من أجل الترقیة                                                                    

  تحسین الأداء والقدرات                                                              

                                           ....................أخرى أذكرھا                                    

  لى علم باللوائح والنصوص القانونیة المتعلقة بالترقیة المھنیة؟ھل أنت ع -34

                    لا                     نعم                                      

  ھل ترى بأن الإطار مؤھل للترقیة مباشرة بعد التكوین؟ -35

                  لا                       نعم                                    

  ھل یمكن اعتبار أن سبب توجیھ الإطار إلى التكوین یعود إلى نتائج تقییم الإطار؟ -36

                لا                   نعم                                        

  وھل أنت راض عن نتائج تقییم البرنامج التكویني؟ -37

                 لا                 نعم                                          

  ھل یمكن اعتبار قیام الترقیة على أساس التكوین عملیة؟ -38

                  غیر موضوعیة  موضوعیة                                                 

  

IV- :الترقیة على أساس الأقدمیة  

  ھل تعطي المؤسسة أھمیة لعامل الأقدمیة؟ -39

  لا                      نعم                                                      

  ھل تولي المؤسسة اھتمام للعامل ذو أھمیة معینة؟ -40

                  لا  نعم                                                         

   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

  

  

 



  ھل الأقدمیة تؤدي إلى زیادة القدرات الذھنیة والجسمانیة للإطار في المؤسسة؟ -41

                 لا   نعم                                                        

  ھل أقدمیتك في العمل سمحت لك بالتحكم في مھامك الوظیفیة؟ -42

                   لا     نعم                                                      

  في رأیك ھل ھناك فعلا اختلاف بین الإطارات ذو أقدمیة والإطارات الجدیدة التوظیف؟ -43

                 لا عم                   ن                                       

  الإطار؟ تقییمحسب رأیك ھل عامل الأقدمیة كاف في عملیة  -44

  لا                نعم                                           

  في رأیك كیف یمكن للمؤسسة أن تكافئ الإطار الذي یتمتع بأقدمیة معینة؟ -45

          زیادة مرتبھ                                                 

  ترقیتھ                                                                

  .....................أخرى                                         

  ھل ترى بأن معیار الأقدمیة ھو الأصح لترقیة الإطارات في مؤسستكم؟ -46

  لا                 نعم                                          

ألا ترى بأن اعتماد المؤسسة على ھذا المعیار في ترقیة إطاراتھا بمثابة تقلیل من فرص  -47
  الترقیة للإطارات التي تتمتع بالكفاءة؟

  لا                         نعم                                                       

اعتماد إدارة الموارد البشریة في عملیة ترقیة اطارتھا على عامل حسب رأیك ھل  -48
  الأقدمیة یعتبر بمثابة تحفیز للبقاء في المؤسسة؟

  لا    عم           ن                                            

  ؟والابتكارألا ترى بأن عامل الأقدمیة في الترقیة، یكبح روح الإبداع  -49

                 لا                  نعم                                              

  ھل ترى بأن قیام الترقیة على أساس الأقدمیة یؤدي إلى استقرار الإطارات في العمل؟ -50

  لا                      نعم                                               

            

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



  ھل أنت راض عن سلم الترقیة التي تنتھجھ الإدارة في ترقیتك؟ -51

                     لا       نعم                                             

  وھل ھذه المعاییر؟ -52

  موضوعیة                                   

  غیر موضوعیة                                 

  تتدخل فیھا عوامل أخرى                                  

                                         ............................ أخرى أذكرھا                                  

  ھل ترى بأن ھناك عدالة في الترقیات الحاصلة في المؤسسة؟ -53

  لا      نعم                                                  

ل سیاسة تسیر الموارد ظ ھل ھناك ما یمكن إضافتھ فیما یخص ترقیة الإطارات في-54
 البشریة ؟
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