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ɠلمةࡧشكر

ʄعاڲȖلَّ" : قالࡧئنكَشرتزِلأَميدّكُنيمࡧ"مɸ07ךيةࡧإبرا

ابنࡧحبانࡧܵݰيح"لا يشكر االله من لا يشكر الناس" : قالࡧرسولࡧاللهࡧصڴʄࡧاللهࡧعليھࡧوࡧسلم

أنࡧࡧȖعاڲʄھالشكرࡧוࡧعزࡧوࡧجلࡧأوّلاࡧوࡧأخ؈فاࡧالذيࡧأعانۚܣࡧعڴʄࡧإتمامࡧɸذهࡧالدراسة،ࡧآملاࡧمن

.ينفعࡧ٭ڈاࡧالسائرʈنࡧࡩʏࡧدربࡧالعلمࡧوࡧالمعرفة

كماࡧأتقدّمࡧبجزʈلࡧالشكرࡧلɢلّࡧمنࡧساɸمࡧمنࡧقرʈبࡧأوࡧمنࡧȊعيدࡧࡩʏࡧإنجازࡧɸذهࡧالدراسة،ࡧ

مقراɲيࡧالɺاشميࡧالذيࡧلمࡧيبخلࡧعڴʏّࡧبنܶݳٍࡧأوࡧإرشاد،ࡧ/ وأخصّࡧبالذكرࡧכستاذࡧالدكتورࡧالفاضل

.فجزاهࡧاللهࡧɠلّࡧخ؈فࡧ

ستاذࡧنȎيلࡧبحريࡧالذيࡧأمدɲّيࡧȊعونٍࡧكب؈فٍࡧࡩʏࡧأحلكࡧمراحلࡧكماࡧأتقدّمࡧبالشكرࡧلأڎʏࡧכ 

.البحث،ࡧفɢانࡧڲʏࡧبذلكࡧمفتاحࡧالفرج،ࡧفجزاهࡧاللهࡧɠلّࡧخ؈ف

كماࡧلاࡧيفوتۚܣࡧشكرࡧأڎʏࡧالذيࡧلمࡧتلدهࡧأمّيࡧامحمدࡧآيتࡧموɸوب،ࡧالذيࡧɠانࡧڲʏࡧالمرجعࡧوالسندࡧ

ماࡧضاقتࡧȌيࡧالسبل،ࡧفجزاهࡧاللهࡧɠلّࡧخ؈ف
ّ
.المٔڈڋʏࡧɠل

ࡧ-ɠلّࡧإطاراتࡧوࡧعمالࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قلية،ࡧبـࡧت؈قيكماࡧلاࡧيفوتۚܣࡧشكرࡧ

لواࡧڲʏࡧالصعابوزو،ࡧالذينࡧسɺّلواࡧڲʏࡧمɺمّةࡧالعملࡧالميداɲي،ࡧوࡧ
ّ
.فألفࡧشكرࡧلݏݨميع. ذل



إɸداء

،"اانسحإِنِيدالبالوو"فٕڈماࡧȖعاڲʄࡧنࡧقالࡧاللهࡧإڲʄࡧاللذيْ

حفظɺماࡧاللهࡧوࡧرعاɸماࡧوࡧأطالࡧࡩʏࡧعمرɸماࡧوالديّࡧالكرʈم؈ن

كريمةإڲʄࡧزوجۘܣࡧوࡧرفيقةࡧدرȌيࡧالكرʈمة
أسامة،ࡧمحمدࡧأɲس،ࡧأيمن،ࡧأنبْڈمࡧاللهࡧنباتاࡧحسناࡧوࡧسدّدࡧخطاɸم: إڲʄࡧأبناǿي

رفقاءࡧمشوارࡧاݍݰياةࡧحفظɺمࡧاللهࡧجميعاࡧوࡧأنارࡧ٭ڈمࡧࡧ،إڲʄࡧإخوȖيࡧوࡧأخواȖيࡧوࡧأبنا٬ڈمࡧجميعا

.الدنياࡧوࡧالدين

ࡩʏࡧدربࡧالمعرفةࡧوࡧالتحصيلࡧوࡧسائرٍࡧعلمٍࡧɠلّࡧعالمٍࡧوࡧطالبُإڲʄࡧ

أعادɸاࡧللأمةࡧȊعزّࡧوࡧشرفإڲʄࡧزɸرةࡧالمدائنࡧالقدسࡧفكّࡧاللهࡧأسرɸاࡧوࡧ

أهدي هذا العمل، 
لكلّ قارئآملا أن يكون فيه الخير و المنفعة

نــياسي
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مقدمة

ࡧ ࡧاليوم ࡧمؤسسات ࡧمنࡧȖعʋش ٔڈا
ّ

ࡧتمك ࡧالۘܣ ࡧالسبل ࡧعن ࡧالبحث ࡧعلٕڈا مت
ّ
ࡧحت ࡧوࡧمتتالية ࡧسرʉعة Ȗغ؈فات

لقدࡧࡧو . לستمرارࡧمنࡧخلالࡧالمحافظةࡧعڴʄࡧزȋائٔڈا،ࡧوࡧإيجادࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧالۘܣࡧتتفوّقࡧ٭ڈاࡧعڴʄࡧالمنافس؈ن

ࡧلɺاࡧ ࡧيصنع ھ
ّ
ࡧأن ࡧحيث ࡧمن ࡧبذلك ࡧɸوࡧالكفيل ࡧالعنصرࡧالȎشري

ّ
ࡧأن ࡧوࡧכبحاث ࡧالدراسات ࡧمن ࡧالعديد دت

ّ
أك

ࡧכرȋاح م
ّ
عظ

ُ
Ȗࡧوࡧ ࡧالتفوّق، ࡧوࡧتضمن ࡧال؆فوة، ࡧتخلق ࡧالۘܣ ʏࡧۂ ࡧيمتلكɺا ࡧالۘܣ ࡧالمعرفة ࡧوࡧصارت . التم؈ّقࡧوࡧالبقاء،

منࡧخلالࡧماࡧʇسمّيھࡧأɸلࡧלختصاصࡧالࡧالفكريࡧالذيࡧيمتلكࡧال؆فوةࡧالمࡧفصارࡧالموردࡧالȎشريࡧبمثابةࡧرأس

.بإدارةࡧالمعرفة

لمࡧȖعدࡧتحكمھࡧظروفࡧمؤسسةࡧبذاٮڈاࡧأوࡧࡧ،البعدࡧטس؅فاتيڋʏࡧلموضوعࡧتنميةࡧوࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةف

ࡧعالمي ࡧذوࡧȊعد ࡧالموضوع ࡧɸذا ࡧأصبح ࡧبل ࡧȊعينھ، ࡧالمجتمعاتࡧ. مجتمع ࡧجميع ʄࡧعڴ ࡧالعولمة ࡧظروف ࡧأملت فلقد

ࡧبالقو  ࡧالمتعلقة ࡧسياساٮڈا ʏࡧالنظرࡧࡩ ࡧإعادة ࡧضرورة ࡧاستȞناء ࡧإلࡧ،العاملةࡧىدون ࡧوالنظرة ࡧٕڈا
ً
ࡧعاملا باعتبارɸا

ࡧتنافسياࡧرئʋسياࡧȖسڥʄࡧالمؤسساتࡧݍݨعلھ
ً
.م؈قةࡧتنافسيةࡧتكȘܦݳࡧمنࡧخلالھࡧכسواقࡧالعالمية

لذاࡧفإنࡧالقدرةࡧالتنافسيةࡧللمؤسساتࡧࡩʏࡧظلࡧالعولمةࡧتتمثلࡧࡩʏࡧقدرٮڈاࡧالعلميةࡧوࡧالعمليةࡧوࡧبرأسمالɺاࡧ

نحوࡧالمواردࡧالماليةࡧࡧمنʇستوجبࡧتحولࡧɸذهࡧالمؤسساتࡧعنࡧنݤݨɺاࡧالتقليديࡧالموجھࡧࡧممّا. الȎشريࡧوࡧالفكري

ࡧ ࡧالȎشرʈة ࡧالۘالموارد ࡧأصبحت ࡧوࡧטɸتمامܣ ࡧالصدارة ࡧوࡧטجتماعيةࡧࡧ.محل ࡧوࡧالثقافية ࡧالفكرʈة ࡧفالتأث؈فات

،ࡧمنࡧبالمؤسساتࡧالاݍݸࡧȖستدڤʏࡧاݍݰاجةࡧإڲʄࡧرفعࡧكفاءةࡧوࡧقدراتࡧالعم...وࡧטقتصاديةࡧوࡧالتنظيميةࡧللعولمة

ࡧ ࡧأجل ࡧالمتاحة ࡧالفرص ࡧوࡧاستغلال ࡧعإقليميا ࡧتواجھ ࡧالۘܣ ࡧالْڈديدات ࡧمن ࡧوࡧاݍݰد ࡧمعࡧعالميا ࡧوالتكيف مالɺا

حيثࡧʇعت؄فࡧموضوعࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧأك؆فࡧالمواضيعࡧأɸميةࡧبالɴسبةࡧࡧ.وراتࡧالتكنولوجيةࡧالمتلاحقةطالت

ࡧأوࡧלسȘثمار ࡧأوࡧالتأɸيل ࡧלعداد ࡧحيث ࡧمن ࡧسواء ࡧالمؤسسات، ࡧمستوى ʄࡧعڴ ࡧوࡧלس؅فاتيجي؈ن ࡧ.للمخطط؈ن

لࡧإدارةࡧوࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧمؤسساتناࡧلمواكبةࡧوࡧعليھࡧفإنࡧتبۚܣࡧاس؅فاتيجياتࡧذاتࡧȊعدࡧعالميࡧࡩʏࡧمجا

لكنࡧمنࡧכɸميةࡧࡧ.فرضھࡧالتطوراتࡧوࡧالمستجداتࡧالمعاصرةتاواقعضرورʈاࡧوࡧاأصبحࡧأمر ࡧ،تحدياتࡧالعولمة

ࡧالقدرةࡧ ࡧو ࡧالمعرفة ࡧو ࡧاݍݵ؄فة ࡧتمتلك ࡧالۘܣ ࡧالعمالية ࡧبالفئة ࡧלɸتمام ࡧنحو ࡧלسȘثمارات ࡧتوّجّھ ࡧأن بمɢان

ࡧࡧ،לبداعية ࡧوࡧاسȘثمارɸا ࡧتنميْڈا ࡧيجعل ࡧعڴʄࡧبما ࡧالشديد ࡧالتنافس ࡧظل ʏࡧࡩ ࡧضرورʈا ࡧأمرا ࡧعلٕڈا وࡧالمحافظة

ࡧبراونࡧ. الكفاءاتࡧالȎشرʈة د
ّ

ࡧأك ࡧبقولھࡧBrownوࡧلقد ࡧالمالࡧالفكري ࡧاسȘثمارࡧرأس ࡧأɸمية ʄࡧالرأسࡧ:" عڴ
ّ

إن

لذلكࡧفأك؄فࡧ)04: 2011سمايڴʏ،(".المالࡧالفكريࡧغ؈فࡧالمسȘثمرࡧعمليةࡧيمكنࡧȖشبٕڈɺاࡧبالذɸبࡧغ؈فࡧالمستخرج

تحدّࡧيɴتظرࡧمؤسساتࡧالقرنࡧالواحدࡧوࡧالعشرʈنࡧɸوࡧتحدّࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧخلالࡧتحديدࡧالبعدࡧ

.العلميࡧوࡧالعمڴʏࡧمنࡧجانȎيھלس؅فاتيڋʏࡧلوظائفࡧإدارةࡧوࡧتنميةࡧɸذاࡧالموردࡧ

فࡧوࡧتنظيمࡧالمؤسساتࡧوعڴʄࡧرأسɺاࡧوظيفةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧ؈لقدࡧفرضتࡧالعولمةࡧأسلوȋاࡧجديداࡧࡩʏࡧȖسيࡧ

ࡧوࡧشرɠاتࡧإقتصاديةࡧك؄فىࡧ ࡧمجمعات ࡧشɢل ʏࡧوࡧלقتصاديةࡧࡩ ࡧالتجارʈة ࡧاݍݨديدࡧللمؤسسات ࡧלمتداد بفعل

ࡧࡩʏةࡧيوࡧɸذاࡧغالباࡧماࡧيؤديࡧإڲʄࡧحرك.إداراٮڈاࡧةࡧࡩʏيإعادةࡧɸيɢلʇستدڤʏࡧتندمجࡧمعࡧȊعضɺاࡧالبعض،ࡧכمرࡧالذيࡧ

ࡧالموا ࡧتوزʉع ࡧأوࡧإعادة ࡧأخرى ࡧإدارʈة ࡧمستوʈات ʄࡧإڲ ࡧأوࡧضمɺا ࡧعددɸا ࡧأوࡧتقليص ࡧالوظائف، ʄࡧعڴ ࡧالȎشرʈة رد

ࡧوࡧȖغ؈ّࡧممّاإلغا٬ڈا، ࡧللأفراد ࡧالمعطاة ࡧالمنافع ࡧو ࡧالوظائف ʏࡧࡩ ࡧخسارة ʄࡧإڲ ࡧכدوارࡧوࡧالمسؤولياتࡧࡧفٍيؤدي ʏࡩ

ࡧوࡧأنمࡧ،وࡧالمناصب ࡧכفراد ࡧتنوع ࡧبفعل ࡧالمؤسساتية ࡧالثقافة ʏغ؈فࡧࡩȖࡧ ࡧالتغي؈فࡧࡩʏࡧوࡧكذا ࡧجانب ʄࡧإڲ ࡧالقيادة اط
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ࡧوࡧالمستحدثة ࡧالمتبعة . التكنولوجيات
ُ
ࡧت ࡧأن ʏࡧالطبيڥ ࡧاݍݰركفمن ࡧɸذه ࡧاستقرارࡧيحدث ʏࡧࡩ ࡧمؤثرة ࡧتحديات ة

ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧوࡧمستقبل ࡧالمتوحشة ࡧالعالمية ࡧלقتصادية ࡧالɺيمنة
ّ

ࡧوࡧأن ࡧخاصة ࡧاقتصادࡧال، ʄࡧعڴ قائمة

ࡧ،السوق ࡧالقيمࡧ ࡧقبل ࡧوࡧالمال ࡧלنتاج ࡧوࡧטسْڈلاكࡧقبل ࡧالمنتج ࡧقبل ࡧالفرد : 2005الرفاڤʏࡧوࡧآخرون،ࡧ(.تصنع

200(

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧوࡧȖغ؈ّفات ࡧتطوّرات ࡧمن ࡧفيھ ࡧيجري رࡧبما
ّ
ࡧتتأث ࡧالعالم ࡧɸذا ࡧمن ࡧجزء أك؆فࡧمنࡧوࡧاݍݨزائرࡧباعتبارɸا

ࡧ ࡧبما ࡧالقطاعات، ࡧɠل ࡧمسّت ࡧإصلاحات ࡧو ࡧتحوّلات ࡧכخ؈فة ࡧالسنوات ʏࡧࡩ ࡧعرفت ࡧالقطاعࡧصعيد، ࡧذلك ʏࡩ

ࡧالقطاعࡧ ࡧساɸم ࡧك؄فى ࡧصناعية ࡧأقطاب ࡧتكوʈن ʏࡧࡩ ل
ّ
ࡧتمث ࡧوࡧمȘسارعا ࡧكب؈فا ࡧانتعاشا ࡧعرف ࡧالذي לقتصادي

ࡧوࡧشرɠات ࡧمؤسسات ࡧخلق ࡧخلال ࡧالكب؈فࡧمن ࡧبالشɢل ࡧفيھ ࡧمثلࡧاݍݵاص ࡧعالمية ࡧسمعة ࡧذات ࡧمجمعات و

ࡧ ࡧكوندور، ࡧبوعلامسيفيتال، ࡧالفعال. اݍݸ...حمود ࡧالدور ࡧللإسȘثمارࡧכجنۗܣ ࡧɠان ࡧوࡧȖعدّدࡧࡧكما ࡧك؄فࡧݯݨم ʏࡩ

. ɲشاطࡧالقطاعࡧالصناڤʏࡧالوطۚܣ

ࡧضرȋتࡧ ࡧالۘܣ ࡧכمنية ࡧכزمة ࡧٰڈاية ࡧȊعد ࡧخاصة ࡧالمȘسارعة، ࡧלقتصادية ࡧاݍݰركية ࡧɸذه ࡧصاحب وࡧلقد

ࡧ ࡧȖغ؈ّفاتࡧإلزامية ࡧالماعۜܣ، ࡧالقرن ࡧمن ࡧالȘسعينات ࡧاݍݨزائرࡧسنوات ࡧالقانوɲيࡧمنࡧوࡧضرورʈة ࡧالمستوى ʄإنࡧعڴ

بماࡧʇسمحࡧبخلقࡧࡧ،أك؆فࡧللمسȘثمرʈنࡧاݍݵواصࡧالمحلي؈نࡧوࡧכجانبࡧللإسȘثمارسنࡧقوان؈نࡧتفتحࡧالمجالࡧخلالࡧ

ࡧللشباب ࡧشغل ࡧمناصب ࡧوࡧخلق ࡧ. ال؆فوة ࡧالمستوى ʄࡧوࡧتقنياتࡧأوࡧعڴ ࡧלعلام ʏࡧمجاڲ ʏࡧࡩ ࡧخاصة ʏالتكنولوڊ

ࡧלتصاليةࡧ ࡧالمنظومة ʏࡧࡩ ࡧالنظر ࡧإعادة ʏࡧࡩ ࡧالكب؈ف ࡧبالشɢل ࡧساɸمت ࡧحقيقية ࡧثورة ࡧعرفت ࡧالۘܣ לتصال

الۘܣࡧࡧ،ࡧɸذهࡧכخ؈فةأمّاࡧالتغي؈فࡧכɸمࡧفقدࡧمسّࡧمجالࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈة.ɠانتࡧسائدةࡧقبلاࡧالتقليديةࡧالۘܣ

ࡧللمؤسسة ࡧبالɴسبة ࡧالمضافة ࡧالقيمة ࡧيɴتج ࡧإس؅فاتيجيا ࡧمتغ؈ّفا ࡧبمɢانࡧࡧ.أصبحت ࡧالضرورة ࡧمن ࡧأصبح وࡧمنھ

ࡧوࡧ ࡧتثمينھ ࡧيجب ࡧإسȘثمارا ࡧاݍݰالية ࡧלقتصاديات ʏࡧࡩ ࡧأصبح ࡧالعنصرࡧالذي ࡧ٭ڈذا ࡧيجبࡧלɸتمام ࡧعبءا لʋس

صࡧمنھࡧأوࡧتقليصھ
ّ
.التخل

ࡧ ࡧلذلك ࡧإلزاما ࡧȖغي؈فࡧɠان ࡧخلال ࡧمن ʄࡧالمنڍ ࡧɸذا ࡧضمن ࡧجاɸدة ࡧȖعمل ࡧأن ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالمؤسسات ʄعڴ

وࡧتܶݰيحࡧالمسارات،ࡧوࡧالعملࡧبماࡧʇعزّزࡧاستقرارɸاࡧࡩʏࡧالسوقࡧوࡧيضمنࡧاسȘثماراٮڈاࡧࡩʏࡧالمستقبل،ࡧالذɸنيات

ࡧ ࡧوࡧأحسٔڈا ࡧالطرق ࡧأنجع ࡧعن ࡧبالبحث ࡧȖسيوࡧذلك ʏاࡧࡩɺࡧعمال ࡧقدرات ࡧȖعظيم ࡧوࡧكذا ࡧمواردɸا، ؈فࡧوࡧتنظيم

.לنتاجية

طࡧالضوءࡧعڴʄࡧجانبࡧمنࡧمشɢلةࡧتبدوࡧأساسيةࡧبالɴسبةࡧللمؤسساتࡧȘسلࡧدراسةالࡧهɸذࡧتلقدࡧجاء
ّ
ل

ڈمࡧ ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧمٔڈم، ࡧלطارات ࡧوࡧبخاصة ࡧالعمال ࡧلدى ࡧالفاعلية ࡧنقص ʏࡧࡩ ࡧوࡧالمتمثلة ࡧالوطنية לقتصادية

ࡧلرفعࡧ ࡧعلٕڈم ࡧالملقاة ࡧالمسؤولية ࡧثقل ʄࡧإڲ ࡧوࡧبالنظرࡧأيضا ࡧالتنظيم، ࡧالȘسي؈فࡧو ʏࡧمجاڲ ʏࡧࡩ ࡧالرئʋسية اݍݰلقة

. لۘܣࡧتواجھࡧالمؤسساتࡧالوطنيةࡧوࡧبخاصةࡧࡩʏࡧالقطاعࡧالعامالتحدياتࡧا

ࡧ ࡧوࡧالتطبيقيࡧفصولࡧستةدراسةالࡧتملتشالذلك ࡧالنظري ࡧمنࡧب؈ن ࡧכوّل ࡧالفصل ࡧسيȘناول ࡧحيث ،

ࡧالمتبعة، ࡧللمنݤݨيةࡧوࡧللتقنيات ࡧالتطرّق ࡧخلال ࡧمن ،ʏࡧالمٔڈڋ ࡧاݍݨانب ࡧاختيارࡧالدراسة ࡧأسباب ʄࡧإڲ ࡧלشارة مع

ࡧثمّࡧطرحࡧלشɢالࡧوࡧذكرࡧفرضياتࡧالبحث،،ࡧوࡧتحديدࡧالمفاɸيمࡧالضرورʈةࡧالدراسةالموضوع،ࡧمروراࡧبأɸدافࡧ

.وࡧأخ؈فاࡧكيفيةࡧإختيارࡧالعينةࡧوࡧتصميمɺا
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بʋنماࡧʇعاݍݮࡧالفصلࡧالثاɲيࡧمنࡧالدراسة،ࡧالمقارȋاتࡧالنظرʈةࡧللموضوع،ࡧمنࡧخلالࡧذكرࡧأɸمّࡧالنظرʈاتࡧ

سيكيةࡧوصولاࡧإڲʄࡧالمدارسࡧالفكرʈةࡧوࡧالتنظيميةࡧللتنظيمࡧبدايةࡧبالكلاسيكيةࡧمٔڈاࡧمروراࡧبالنيوكلا المؤسسةࡧ

.الۘܣࡧȖعاݍݮࡧالتحليلࡧالسوسيولوڊʏࡧوࡧלس؅فاتيڋʏࡧللتنظيمات

ࡧأنواعɺاࡧ ࡧثمّ ࡧلماɸيْڈاࡧوࡧȖعرʈفɺا، ࡧالتعرّض ࡧمنࡧخلال ࡧالتنظيمية، ࡧالثقافة ࡧالثالثࡧفسيعاݍݮ ࡧالفصل أمّا

العلاقةࡧبئڈاࡧࡧتلٕڈا،לس؅فاتيجيةوࡧالثقافةللعلاقةࡧب؈نࡧالباحثࡧتطرّقࡧʋسȊعدࡧذلكࡧࡧ.وࡧخصائصɺاࡧوࡧوظائفɺا

ࡧ ࡧالتنظيميةوȋ؈ن ࡧبالكفاءةࡧوࡧقياسɺاࡧ،الفاعلية ࡧحيثࡧعلاقْڈا ࡧثمّ. من ࡧاالتطرّق ࡧلمشكلاتࡧالتنظيميةلبعض

.تكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧالمحافظةࡧعلٕڈاوࡧأخ؈فاࡧ. الۘܣࡧيمكنࡧأنࡧتقعࡧفٕڈاࡧالمؤسسةࡧלنتاجية

وࡧسٕڈتمࡧالباحثࡧࡩʏࡧالفصلࡧالراȊعࡧبالإسȘثمارࡧࡩʏࡧالموردࡧالȎشري،ࡧمنࡧحيثࡧالماɸيةࡧوࡧالتطوّر،ࡧثمّࡧذكرࡧࡧ

ࡧ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧإدارة ࡧوظائف ࡧللبعدࡧأɸمّ ࡧالتطرّق ࡧأخ؈فا ࡧو ࡧللمؤسسات، ࡧالتنافسية ࡧللم؈قة كمدخل

الࡧالفكري،ࡧوלس؅فاتيجياتࡧלس؅فاتيڋʏࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧخلالࡧالتمي؈قࡧب؈نࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧوࡧرأسࡧالم

.   المعتمدةࡧمنࡧأجلࡧتثم؈نࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري،ࡧوࡧرȋطࡧذلكࡧبالكفاءةࡧלس؅فاتيجية

المؤسسةࡧלقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةࡧوࡧالفاعليةࡧࡧ،منࡧالدراسةبʋنماࡧسيعاݍݮࡧالباحثࡧࡩʏࡧالفصلࡧاݍݵامسࡧ

التنظيميةࡧالۘܣࡧȖعاɲيࡧمٔڈا،ࡧثمّࡧالتنظيمية،ࡧمنࡧخلالࡧالتطرّقࡧلتارʈخࡧالمؤسسة،ࡧوࡧطرحࡧȊعضࡧمنࡧالمشكلاتࡧ

ࡧقدراٮ ࡧࡧڈاȖܨݵيص ࡧأجل ࡧלنتقاليةࡧلتغي؈ف التحض؈فࡧلمن ࡧالمرحلة ʏࡧالمؤسسةࡧࡧ.ࡩ ࡧتارʈخ ࡧعن ࡧاݍݰديث وࡧأخ؈فا

ࡧتھباعتبارɸاࡧالمجالࡧالذيࡧتمّࡧاختيارهࡧمنࡧطرفࡧالباحثࡧلدراسࡧ،الوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧوࡧɲشأٮڈا

.الميدانية

لبحثࡧعڴʄࡧالمعطياتࡧالميدانيةࡧلوࡧتحليلࡧࡧכخ؈فࡧفسيقومࡧالباحثࡧفيھࡧȊعرضأمّاࡧالفصلࡧالسادسࡧوࡧ

ࡧ ࡧضوء ࡧمن ࡧفرضية ࡧالمصاغةɠل ࡧالفرضيات ࡧثمّ ࡧذكرࡧלستɴتاࡧ، ࡧاݍݨزئية ࡧفرضية،وࡧأخ؈فاࡧجات ࡧبɢل اݍݵاصة

.للبحثࡧستɴتاجࡧالعامל 



الفصلࡧכول

المقارȋةࡧالمنݤݨيةࡧالعامة

تمɺيد

أسبابࡧاختيارࡧالموضوع

أɸميةࡧوࡧأɸدافࡧالدراسة

לشɢالية

الفرضيات

تحديدࡧالمفاɸيم

منݤݮࡧوࡧأدواتࡧالبحث

العينةࡧوࡧطرʈقةࡧاختيارɸا

الدراساتࡧالسابقةȊعضࡧ

قائمةࡧمراجعࡧالفصل
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تمɺيد

לجرائية؛ࡧلذلكࡧعرضاࡧمفصلاࡧلمختلفࡧخطواتھࡧالنظرʈةࡧوࡧ،يقتغۜܣࡧלق؅فابࡧالمٔڈڋʏࡧلأيࡧموضوع

منࡧخلالࡧɸذاࡧالفصلࡧالباحثࡧحاولࡧيس

ࡧيتطرّقࡧ ࡧثمّ ࡧالموضوع، ࡧاختيارࡧɸذا ʄࡧإڲ ࡧبھ ࡧأدّت ࡧالۘܣ ࡧالرئʋسية ࡧبذكرࡧכسباب ࡧبداية ࡧالباحث يقوم

ࡧالدرا ࡧɸذه ࡧالمنتظرةࡧمن ࡧالبحثࡧوࡧכɸداف ࡧيقومࡧلأɸمية ࡧȊعدࡧذلك ࡧלشɢالࡧإبرازࡧوبسة، ࡧثمࡧطرح توضيح

ذلكࡧبالȘساؤلࡧو". أثرࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالموردࡧالȎشريࡧعڴʄࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧللمؤسسةࡧاݍݨزائرʈة"ضوعࡧو لم

ࡧالȘساؤلات ࡧتلك ࡧعن ࡧالمنȎثقة ࡧالفرضيات ࡧثم ࡧالعلاقة، ࡧلɺذه ࡧالمحددة ࡧالعوامل ࡧأɸم ࡧࡧ.عن شرحࡧبالقوميثمّ

ࡧلأ الم ࡧالمفاɸفصّل ࡧالۘܣɸم ࡧوالمتغ؈فات ࡧللدراسةࡧيم ʏࡧالتحليڴ ࡧالنموذج ࡧذلكࡧالباحثࡧقوميوسࡧ.ٮڈيɢل Ȋعد

تبعة،ࡧثمّࡧالعينة،ࡧوࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧࡧسʋتطرّقࡧلبعضࡧالدراساتࡧالسابقةࡧالۘܣࡧتناولتࡧالمنݤݮࡧوࡧכدواتࡧالمȊعرضࡧ

.  الموضوعࡧمنࡧوجɺاتࡧنظرࡧمختلفة
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:أسبابࡧإختيارࡧالموضوعࡧ/أولا

ࡧ ࡧيرتبط ࡧاختيارنا ࡧالوطنيةࡧלسȘثمارࡧلموضوع ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧالȎشري ࡧالمورد ʏࡩ

:الۘܣࡧنوجزɸاࡧفيماࡧيڴʏوࡧقتصاديةࡧوالثقافيةࡧوالعلميةࡧלبمجموعةࡧمنࡧכسبابࡧوالدواڤʏࡧ

أك؄فࡧسȎبࡧوࡧأɸمّھࡧعڴʄࡧלطلاقࡧɸوࡧوضعيةࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالوطنيةࡧالۘܣࡧعانتࡧوࡧلاࡧ·

ࡧوࡧالɴس ࡧالْڈمʋش ࡧمن ࡧلشؤوٰڈاࡧتزال ࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيم ࡧسوء ࡧوࡧكذا ࡧالمتعاقبة ࡧاݍݰكومات ࡧطرف ࡧمن يان

ࡧبالنظرࡧللالداخلية ࡧجدّا، ࡧاݍݵاص ࡧالظرف ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧخاصة ࡧو، ࡧالمتلاحقة ࡧاللامحدودࡧمستجدات לنفتاح

ࡧالتحرʈرࡧو ࡧحركة ࡧوأمام ࡧالعالمية، ࡧفللاقتصاديات ࡧלنتاج، ࡧلعوامل ࡧتبديࡧإלنتقال ࡧأن ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ نھ

ࡧلمحيطࡧالذيبدٱڈاࡧايالمفاجآتࡧالۘܣࡧالمستمرࡧمعࡧمختلفࡧالتقلباتࡧوالتكيفࡧالدائمࡧوترفعࡧتحدّيࡧوࡧمقاومةࡧ

.تتعاملࡧمعھ

ࡧبالموردࡧ· ࡧלɸتمام ࡧنقص ʄࡧإڲ ࡧالباحث ࡧيرجعھ ࡧالعموميةࡧوࡧالذي ࡧالمؤسسات ࡧإنتاجية ضعف

.الȎشريࡧخاصةࡧفئةࡧלطارات

.ليةࡧࡩʏࡧالعملعانقصࡧالف·

ارࡧاݍݨزائري،ࡧمنࡧخلالࡧتكوʈنھࡧوࡧإعدادهࡧمنࡧأجلࡧأداءࡧإحساسناࡧبأɸميةࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧלط·

ࡧو ،ʏࡧלجتماڤ ࡧالتفاعل ࡧعملية ʏࡧࡩ ࡧوࡧالفعّال ࡧاݍݰيوي ࡧدوره ࡧأوࡧدعم ࡧتكوʈن ʏࡧࡩ ࡧذات ࡧتنظيمية أنماطࡧثقافة

.ɺاࡧلɺاموجّسلوكيةࡧمعينةࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧبحيثࡧيصبحࡧمس؈ّفاࡧو

ࡧالعم· ࡧبالمؤسسات قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧبالمواضيع ࡧللباحث ࡧالمتواصل ࡧفلقدࡧלɸتمام ࡧالوطنية، ومية

ࡧموضوعࡧ ࡧالماجست؈فࡧحول ࡧدرجة ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧأجل ࡧمن ࡧأجراه ࡧالذي ࡧإطارࡧالبحث ʏࡧࡩ ࡧدراسة ࡧلھ ɠانت

ٕڈاࡧ
ّ
خوصصةࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالذيࡧباشرتࡧفيھࡧاݍݰكومةࡧسنواتࡧכزمةࡧالماليةࡧوࡧالذيࡧأدّىࡧإڲʄࡧتخل

.عنࡧالكث؈فࡧمنࡧɸذهࡧالمؤسساتࡧلصاݍݳࡧالقطاعࡧاݍݵاص

:ɸدافࡧالدراسةأأɸميةࡧوࡧ/ثانيا

بقدرࡧماࡧتكȘسيھࡧمنࡧأɸميةࡧɸذهࡧالدراسةࡧࡩʏࡧأسبقيْڈاࡧأوࡧرʈادٮڈاࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمجال،ࡧࡧكمنلاࡧت

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧأɸمية ࡧتصبوࡧإليھ ࡧوࡧما ࡧتɴتظره ࡧما ࡧالمواردࡧحدود ʏثمارࡧࡩȘࡧלس ࡧلموضوع ࡧتتطرّق ڈا ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧنتائج من

ࡧ. الȎشرʈة ࡧالموضوع ࡧالمࡧ- ɸذا ࡧمستوى ʄࡧعڴ ࡧالمسؤول؈ن ࡧطرف ࡧمن ࡧعنھ ࡧرȋّماࡧسكوت ࡧلأسباب المؤسسة
ُ
ذوࡧأɸميةࡧكب؈فةࡧبالنظرࡧللتحدياتࡧالواجبࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧرفعɺاࡧلمسايرةࡧࡧ-كȘشفࡧمنࡧخلالࡧɸذهࡧالدراسةست

ࡧتحققࡧ ࡧالعناصرࡧالۘܣ ࡧمن ࡧالȎشري ࡧالمورد
ّ

ࡧوࡧباعتبارࡧأن ࡧالعالمية، ࡧלقتصاديات ࡧمعظم ʏࡧࡩ ࡧاݍݰاصل التطوّر

لࡧبھࡧمنࡧخلالࡧإ
ّ

. عدادهࡧوࡧتطوʈرهࡧوࡧتنميةࡧقدراتھالنجاحࡧوࡧالتم؈ّقࡧإذاࡧماࡧتمّࡧالتكف

ࡧ ࡧالباحث
ّ

ࡧفإن ࡧتصبوࡧلتحقيقɺا، ࡧأɸدافا ࡧأɠاديمية ࡧأوࡧدراسة ࡧعلمي ࡧبحث ࡧلɢلّ
ّ

ࡧأن منࡧيصبوࡧوࡧبما

:  مجموعةࡧمنࡧכɸدافࡧتتمثلࡧࡩʏتحقيقࡧخلالࡧتقديمھࡧلɺذاࡧالعملࡧ

،حيانɲعدامɺاࡧࡩʏࡧȊعضࡧכ اأوࡧȖساؤلࡧالباحثࡧوࡧوقوفھࡧعڴʄࡧכسبابࡧاݍݰقيقيةࡧلنقصࡧالفعاليةࡧ·

ࡧࡧىأدّ ࡧʇُسɺِبھ ھ
ّ
ࡧعل ࡧحديث ࡧتنظيمي ࡧنموذج ܣ

ّ
ࡧأوࡧتبۚ ࡧإعطاء ࡧمحاولة ʄذاࡧإڲɸࡧ ࡧمن ࡧأوࡧالتخفيف ص

ّ
ࡧالتخل ʏࡧࡩ م

.المشɢل
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لكنࡧالباحثࡧيركزࡧقدࡧيؤدّيࡧالɺدفࡧכوّلࡧإڲʄࡧإحداثࡧȖغي؈فࡧعڴʄࡧأك؆فࡧمنࡧمستوىࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧ·

ثࡧآلياتࡧمتطوّرةࡧʇُعتمدࡧعلٕڈاࡧࡩʏࡧستحداامنࡧخلالࡧ،وࡧكيفيةࡧȖعظيمࡧقدراتھالȎشريࡧࡧاɸتمامھࡧعڴʄࡧالمورد

. وࡧالعمالࡧعڴʄࡧحدّࡧسواءبماࡧيخدمࡧمصاݍݳࡧالمؤسسةࡧوࡧלطاراتࡧ،عملياتࡧالتكوʈنࡧوࡧالرسɢلة

ࡧ· ࡧلمحاولة ࡧاݍݰقيقية ࡧכسباب ʄࡧعڴ ࡧالوقوف ࡧلدى ࡧالراܥݵة ࡧالسلبية إطاراتࡧوࡧمسؤوڲʏلذɸنيات

قࡧبطرقࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيم،المؤسسة
ّ
ܣࡧالذاتيةࡧوࡧכنانيةࡧوࡧالمصݏݰةࡧإڲʄࡧࡧوࡧذلكࡧبالنظر ،خاصةࡧماࡧȖعل

ّ
تفآۜ

ࡧالܨݵصية ࡧ، ࡧو ࡧالتفك؈فࡧبالمقابل ࡧلك؄فࡧمحاولة ࡧنظرا ࡧالمؤسسة ࡧمستقبل ʏࡧࡩ ࡧمسؤولية ࡧروح ࡧبɢل ࡧو بجديّة

التحدياتࡧالۘܣࡧ
ُ
.ملٕڈاࡧالعولمةࡧوࡧالمنافسةت

وࡧإعطاءࡧنظرةࡧعلميةࡧمتجدّدةࡧلتوجيھࡧالمسؤول؈نࡧࡧللإسȘثمارࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧمحاولةࡧتܶݰيحࡧواقعࡧ·

. لمواردࡧالȎشرʈةࡧباعتبارɸاࡧعنصراࡧɸاماࡧللتم؈ّقࡧوࡧرفعࡧالتحدّياتا

.إثراءࡧالمكتبةࡧبمواضيعࡧȖعملࡧعڴʄࡧتوسيعࡧالبحثࡧوࡧفتحࡧالمجالࡧلبحوثࡧمماثلة·
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ةــاليــלشك/ثالثا

صلࡧࡩʏࡧȖسڥʄࡧالعديدࡧمنࡧدولࡧالعالم،ࡧخاصةࡧالفق؈فةࡧمنھ،ࡧإڲʄࡧمحاولةࡧالݏݰاقࡧبركبࡧالتطوّرࡧاݍݰا

باعࡧسياسةࡧטنفتاح
ّ
عة،ࡧوࡧذلكࡧبإت

ّ
وࡧمنࡧتحرʈرࡧالقطاعࡧלقتصاديوࡧࡧالكث؈فࡧمنࡧالمجالاتࡧلدىࡧالدولࡧالمصن

.خلالھࡧالتبادلاتࡧالتجارʈّةࡧبماࡧتمليھࡧوࡧتفرضھࡧسياسةࡧالعولمة

ࡧمنࡧ ࡧالعديد ࡧرفع ࡧعلٕڈا ࡧوجب ࡧالتنمية، ࡧمعادلة ʏࡧࡩ ࡧɸام ࡧطرف ࡧטقتصادية ࡧالمؤسسة
ّ

وࡧباعتبارࡧأن

ࡧاݍݵارڊʏࡧالتحديات ࡧالمستوى ʄࡧعڴ ࡧࡩʏࡧࡧ،إن ࡧاݍݨودة ࡧعن ࡧالبحث ࡧخلال ࡧمن ࡧالتنافسية ࡧقدراٮڈا ࡧبزʈادة وࡧذلك

المنتوج،ࡧوࡧالسرعةࡧࡩʏࡧטنجاز،ࡧوࡧالتحكمࡧࡩʏࡧالتɢاليفࡧوࡧترشيدࡧלنفاق،ࡧوࡧالكفاءةࡧכعڴʄ،ࡧأوࡧعڴʄࡧالمستوىࡧ

ࡧوࡧالȘسي؈في ࡧالتنظيمية ࡧכساليب ࡧوࡧأفضل ࡧالطرق ࡧأنجع ࡧعن ࡧالبحث ࡧخلال ࡧمن ʏࡧࡧ،ةالداخڴʄࡧعڴ بالاعتماد

.تكنولوجياࡧالمعلوماتࡧوࡧتوظيفࡧالمعرفة

ࡧל ࡧالمؤسسة ࡧɠانت ࡧصناعةࡧفبعدما ࡧأو ࡧȖشكيل ʏࡧࡩ ࡧاݍݵام ࡧالمادة ࡧامتلاك ʄࡧعڴ ࡧȖعتمد قتصادية

ࡩʏࡧعصرࡧماࡧȊعدࡧالصناعةࡧ-المنتجاتࡧكأساسࡧللمنافسةࡧوࡧأخذࡧالطليعة،ࡧأصبحࡧاليومࡧمنࡧالواجبࡧعلٕڈا

تتمثلࡧأساساࡧࡩʏࡧטسȘثمارࡧࡩʏࡧالȎشرࡧمنࡧخلالࡧࡧ،عڴʄࡧمتغ؈ّفاتࡧوࡧطاقاتࡧأخرىعتمادࡧל ࡧ-)اقتصادࡧالمعرفةࡧ( 

ࡧوࡧمسايرةࡧعصرٍليصبحواࡧقادرʈنࡧعڴʄࡧטبتɢارࡧ،Ȗعليمɺمࡧوࡧتكوʈٔڈمࡧوࡧحفزɸم
ُ

مقدارࡧماࡧفيھࡧالمنافسةࡧبࡧتكون

.ادةࡧاݍݵام،ࡧأوࡧךلاتࡧوࡧالتجɺ؈قاتماࡧتملكھࡧمنࡧالموࡧلʋسࡧبعرفةتمتلكھࡧالمؤسسةࡧمنࡧمصادرࡧالم

ࡧوالسياساتࡧو  ࡧכɸداف ࡧتحديد ࡧحيث ࡧمن ࡧכخرى ࡧللموارد ࡧɸوࡧالمحرّك ࡧالفرد
ّ

وضعࡧو،باعتبارࡧأن

اݍݵططࡧوࡧטس؅فاتيجيات،ࡧوجبࡧטعتمادࡧعليھࡧوࡧإعطائھࡧכولوʈةࡧمنࡧأجلࡧإحداثࡧالتغي؈فࡧوࡧجلبࡧالقيمةࡧ

.المضافةࡧوࡧالتم؈ّق

ࡧالموار ࡧبمجال ࡧوࡧالتنظيم ࡧלدارة ࡧعلماء ࡧاɸتمّ ࡧכساس، ࡧɸذا ʄمࡧوࡧعڴɺࡧوضع ࡧخلال ࡧمن ࡧالȎشرʈة، د

والتعي؈ن،ࡧوتصميمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةلأساليبࡧعملࡧوࡧإس؅فاتيجياتࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧכسسࡧالعلميةࡧࡩʏࡧטختيار

ࡧقدرةࡧأيّةࡧمؤسسةࡧاלشرافࡧو وࡧ،ࡧوࡧȖغي؈فࡧأنماطࡧالقيادة)يةالتكوɴʈלس؅فاتيجيةࡧ(
ّ

لمتاȊعةࡧوࡧالرقابة،ࡧذلكࡧلأن

ࡧبا ࡧʇعتمد ما
ّ
ࡧإن ࡧأɸدافɺا ࡧتحقيق ʏࡧوࡧأداءࡧࡩ ࡧكفاءة ʄࡧعڴ ʄࡧכوڲ ࡧכ لدرجة ࡧلدٱڈافراد ࡧɸذهࡧ. العامل؈ن وࡧلاࡧتتحقق

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالكفاءة ࡧالتنظيم ࡧخلال ࡧمن
ّ
ࡧإلا ࡧذكره، ࡧسبق ࡧلما ࡧزʈادة ࡧللأفرادכداء، ࡧوࡧبالتاڲʏ.وࡧالȘسي؈فࡧالسليم

ّ
:فإن

ࡧمنࡧخلالࡧقدرةࡧالمؤسساتࡧعڴʄࡧȖعظيمࡧטستفادةࡧمنࡧالمو «
ّ
دࡧوלمɢانياتࡧراالفعاليةࡧالتنظيميةࡧلاࡧتتحدّدࡧإلا

)07: 2006مصطفىࡧمحمودࡧأبوࡧبكر،ࡧ(.»المختلفةࡧبصفةࡧعامة،ࡧوࡧمنࡧمواردɸاࡧالȎشرʈةࡧبصفةࡧخاصّة

ࡧالمؤسسةࡧטقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةࡧȖعʋشࡧوسطࡧالتطوّراتࡧاݍݰاصلةࡧࡩʏࡧالعالم
ّ

رࡧبɢلّࡧووࡧبماࡧأن
ّ
تتأث

ࡧ ࡧالتنموʈة ࡧالسياسات ࡧجرّاء ࡧعديدة فات
ّ
ࡧȖع؆ ࡧشɺدت ࡧالۘܣ ʏࡧوࡧۂ ࡧفيھ، ࡧاݍݰكوماتࡧمستجدّ ࡧطرف ࡧمن بعة

ّ
المت

رࡧࡧمن-سعدونࡧيوسفࡧحسب-لمࡧتتمكنࡧحيث،المتتالية
ّ
ࡧتتوف ࡧممّاࡧɠانت ࡧبالرغم ࡧכɸدافࡧالمرجوّة تحقيق

ࡧو ࡧإمɢانيات ࡧمن ࡧطبيعيّةعليھ ࡧ05:سعدون(،فنيّةوموارد ࡧاݍݵسارةࡧࡧ)06، ࡧحالة ࡧمن ࡧטنتقال ࡧعلٕڈا وجب

ʏࡧ. قيقࡧכɸدافوالفعاليةࡧࡩʏࡧتحوانخفاضࡧכداءࡧإڲʄࡧحالةࡧالرȋحيّة
ّ

ࡧمنࡧخلالࡧالتخڴ
ّ
ىࡧلɺاࡧذلكࡧإلا

ّ
Ȗولاࡧيتأ

ࡧعڴʄࡧלدارةࡧاليوميةࡧللأفراد(عنࡧכساليبࡧالتقليديةࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧ ࡧɠانتࡧȖعتمد وࡧالۘܣࡧغالباࡧما

ࡧللمعادلةࡧ،)כزماتو ࡧالمكوّنة ࡧכساسية ࡧטعتبارࡧالمتغ؈ّفات ࡧȊع؈ن ࡧتأخذ ࡧعمل ࡧاس؅فاتيجيات ࡧوضع وࡧضرورة

ʈࡧالمواردالمࡧرأس( ةالتنمو ࡧالمادي، ࡧرأسࡧال ࡧالȎشريالمࡧالفنيّة، ࡧالدوليّة،ࡧال ࡧو ࡧالمحليّة ࡧالمنافسة ،

.وࡧالعملࡧوفقࡧماࡧʇسمّيھࡧالمختصّونࡧࡩʏࡧالمناجمنتࡧبالإدارةࡧبالأɸدافࡧ)اݍݸ...التكنولوجياتࡧاݍݰديثة،
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ࡧ ࡧاو ʄࡧاݍݰبالنظرࡧإڲ ࡧטس؅فاتيجيات ʏࡧࡩ ࡧالȎشري ࡧالمورد ࡧ٭ڈا ع
ّ
ࡧيتمت ࡧأصبح ࡧالۘܣ ࡧللتنظيمࡧلمɢانة ديثة

ࡧالȎشرʈةࡧ ࡧȖسي؈فࡧالموارد ࡧعملية ࡧإعطاء ࡧضرورة ʄࡧعڴ ࡧوࡧالتنظيم ࡧלدارة ࡧلعلماء ࡧالم؅قايد ࡧواݍݰث وࡧالȘسي؈ف،

،ࡧوࡧكذاࡧلماࡧسبقࡧלنتاجيةالتنظيميةࡧوࡧכولوʈّةࡧࡩʏࡧלس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧالفعاليةࡧ

،ࡧارتأيناࡧࡩʏࡧɸذهࡧالدراسةࡧمعرفةࡧمدىࡧاستفادةࡧɸذهࡧسسةࡧاݍݨزائرʈّةذكرهࡧعنࡧالسلبيةࡧالۘܣࡧɠانتࡧȖسودࡧالمؤ 

ࡧالعمال ࡧقدرات ࡧالȎشرʈةࡧوࡧȖعظيم ࡧالموارد ʏثمارࡧࡩȘࡧטس ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧالعالمية ࡧالتجارب ࡧمن ࡧ،כخ؈فة منࡧوࡧذلك

ࡧ ࡧلخلال ࡧميدانيا ࡧلمؤسسةتطرّقنا ࡧالكɺروم؇قلية ࡧللمواد ࡧ) ENIEM(الوطنية ࡧالصناعيةࡧالواقعة بالمنطقة

ʋࡧع ࡧبلوادي ࡧؠۜܣ ࡧوزوـ ࡧاستطف.ت؈قي ࡧلقد ࡧاعت ࡧالمؤسسة ࡧכخ؈فةɸذه ࡧךونة ʏࡧالدراسةࡧ-،ࡩ ࡧمعطيات حسب

ࡧالباحث ࡧ٭ڈا ࡧقام ࡧالۘܣ ࡧالوطنيةࡧ- לستطلاعية ࡧالسوق ʏࡧࡩ ࡧقواɸاࡧومɢانْڈا ࡧȖس؅فجع ࡧعدةࡧࡧ،أن ࡧدام ࡧغياب Ȋعد

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧمٔڈا ࡧȖعاɲي ࡧالۘܣࡧɠانت ࡧالمتعددة ࡧالمشاɠل ࡧȊسȎب ࡧسنوات ࡧالȘسي؈في( ىمستو أك؆فࡧمن ،ʏࡧالمنافسةࡧالماڲ ،

ࡧوࡧاݍݵارجية، ࡧ)اݍݸ...الداخلية ࡧو ، ʏࡧۂ ࡧبذلك ࡧوࡧالتم؈ّق اليومتبحث ࡧالطليعة ࡧلأخذ ࡧالسبل ࡧأفضل ʄأمامࡧࡧعڴ

ࡧالمنافِالم ࡧالوطنيةࡧوࡧالمستوردة ࡧلɺانتوجات ࡧࡧ،سة ࡧمستوى ʄࡧعڴ ࡧالمنتوجࡧأوࡧكميّتھإن -فɺلࡧيمكنࡧلناࡧ.جودة

وࡧمحاولةࡧتقديمࡧࡧ،عثࡧɲشاطɺاࡧمنࡧجديدࡩʏࡧإعادةࡧȊرȋطࡧنجاحࡧɸذهࡧالمؤسسةࡧࡧ-ذكرهࡧɢلّࡧماࡧسبقلبالنظرࡧ

ࡧ ࡧכفضل ࡧباعتمادɸا ʄࡧعڴ ࡧإس؅فاتيجية ࡧوࡧȖسي؈فية ࡧاسȘثمترتكتنظيمية ࡧحسن ʄةزࡧعڴʈشرȎࡧال ࡧلمواردɸا ارɸا

الدورࡧالفعڴʏࡧللمخططاتࡧالȘسي؈فيةࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧالوثوقࡧبإڲʄࡧأيّࡧمدىࡧيمكنࡧو؟Ȋشɢلࡧخاصوإطاراٮڈاࡧ

ࡧالتنظيمية ࡧالفعالية ࡧتحقيق ʏࡧالمࡧࡩ ࡧوࡧاختيارࡧ.ؤسسة؟داخل ࡧإنتقاء ࡧعملية ࡧب؈ن ࡧمباشرة ࡧعلاقة ࡧɸناك ɸل

ࡧלطاراتࡧقبلࡧالتوظيفࡧوࡧب؈نࡧفاعليْڈم
ُ
؟ماࡧۂʏࡧالمحدّداتࡧالرئʋسيةࡧبالمؤسسةلɺمࡧࡧوɠلُࡩʏࡧأداءࡧالمɺامࡧالۘܣࡧت

ماࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف؟ࡧمعڴʄࡧأداءࡧمɺامɺوࡧɸلࡧلذلكࡧتأث؈فࡧࡧ؟ڈموࡧȖعيئלطاراتࡧللموضوعيةࡧࡩʏࡧتوظيفࡧ

وࡧالتفاعلࡧלيجاȌيࡧبئڈاࡧلذيࡧيمكنࡧأنࡧتلعبھࡧإس؅فاتيجيةࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالتكوʈنࡧݍݵلقࡧتلكࡧالديناميةالدورࡧا

ࡧ ࡧمٔڈم؟ ࡧלطارات ࡧخاص ࡧوࡧȊشɢل ࡧالمتكوّن؈ن ࡧشعورࡧوࡧب؈ن ࡧزʈادة ʄࡧعڴ ࡧالتنظيمية ࡧتأث؈فࡧالعدالة ࡧطبيعة ʏࡧۂ ما

؟לطارࡧبالرضاࡧوࡧبالإنتماءࡧللمؤسسة

الفرضياتࡧ/راȊعا

:ةࡧالعامةالفرضي

ــي؈فيةࡧاتـــأثرࡧت ȊشــــɢلࡧENIEMالمؤسســـةࡧالوطنيــــةࡧللمـــوادࡧالكɺروم؇قليـــةبلفعاليـــةࡧالتنظيميــــةࡧوࡧالȘسـ

مــاࡧاعتمـــدتࡧ. كب؈ــفࡧبدرجــةࡧלســȘثمارࡧࡩــʏࡧإطاراٮڈـــاࡧوࡧبطبيعــةࡧالتعامــلࡧمعɺــم
ّ
عڴــʄࡧإســ؅فاتيجيةࡧعمــلࡧأساســـɺاࡧفɢل

مــــاࡧســــاعدࡧذلــــكࡧالعلميــــةࡧ
ّ
ــʏࡧاســــȘيعابإطاراٮڈــــاࡧوࡧالموضــــوعيةࡧɠل ࡧوࡧالȘســــي؈ف،ࡧلتنظــــيمســــاليبࡧاݍݰديثــــةࡧࡩــــʏࡧاכ ࡩــ

ماࡧ
ّ
ࡧɠل

ً
ࡧوࡧعمليا

ً
ماࡧسادتࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧواقعيا

ّ
.ةسبالإنتماءࡧللمؤسوࡧبالرضاشعورࡧلدٱڈمࡧالزادࡧوࡧɠل

:الفرضياتࡧاݍݨزئية

جاهدالةࡧفروقتوجدࡧ-1
ّ
.نحوࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمناصبלطاراتࡧࡩʏࡧات

ࡧלطارࡧللأ -2 ࡧإسȘيعاب ࡧدرجة ࡧمعࡧتزداد ࡧإيجابيا ࡧتفاعل ما
ّ
ࡧɠل ࡧوࡧالȘسي؈ف، ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧاݍݰديثة ساليب

.לس؅فاتيجيةࡧالتكوɴʈيةࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة



ـــــالفص ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــالمٔڈالمقارȋةכوّلࡧࡧࡧࡧࡧࡧلࡧـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ للدراسةࡧةجيـ

10

.اࡧعنࡧالعملبالرضطارزʈادةࡧشعورࡧל ࡧإڲʄ) إجرائياࡧوࡧتوزʉعياࡧوࡧتفاعليا(تؤدّيࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧ-3

:حديدࡧالمفاɸيمت/خامسا

:سȘثمارל / 1

ھࡧࡩــʏࡧمشــروعࡧ: ،ࡧوࡧيقــال"Șثمرإســ"مــنࡧالفعــلࡧ: لغــة
ّ
إســȘثمرࡧالمــال،ࡧأيࡧجعلــھࡧيُثمــر،ࡧأوࡧاســتغل

)183: المتقن(.يمكنࡧاعتبارهࡧمرȋحا

ــــددتࡧ ــ ــــارʈفࡧالȖعــ ــ ــاةࡧلتعــ ــ ــ ــــȘثمار،ࡧالمعطــ ــ ــــدلاســ ــ ــــون" فنجــ ــ ــــھࡧ" قيتــ ــ ــــھʇعرّفــ ــ ــــوʈرࡧو:" بأنــ ــ ــــاداتࡧأدواتࡧتطــ ــ زʈــ

ـܸݰيةࡧلضـمانࡧالمسـɸــومعـداتࡧالطاقـةࡧالموجـودة،ࡧوو ࡧعبـارةࡧعــنࡧت
ً
تقبل،ࡧإذنࡧɸــوࡧنقطـةࡧالفصـلࡧبــ؈نࡧأيضـا

عڴــــʄࡧالمقدمـــةࡧلɺــــذاࡧالمفɺـــومࡧࡧتعــــارʈفالȖشــــتملࡧمعظـــمࡧوࡧ)12: 1999ميلــــوديࡧبـــوȋكر،ࡧ(."اݍݰاضـــرࡧوالمســـتقبل
ّ

ــــدخ ــــʄࡧتحوʈـــــلࡧالمـ ــــʏࡧاراتࡧإڲـ ــــةࡧࡩـ ــــدࡧɠافيـ ــــةࡧلتحقيـــــقࡧعوائـ ــــواردࡧالمتاحـ ــــيصࡧمختلـــــفࡧالمـ ــــȘثمارات،ࡧتتعلـــــقࡧبتخصـ سـ

)37: 2000حس؈نࡧعمر،ࡧ(.المستقبل

ــــو ــ ــــراراتࡧטســ ــ ــــددࡧقــ ــ ــــʏتتحــ ــ ــــدداتࡧۂــ ــ ــــدةࡧمحــ ــ ــــد،ࡧوࡧ:ȘثمارࡧȊعــ ــ ــــة،ࡧوالعائــ ــ ــــاتالتɢلفــ ــ ــــويࡧ(.التوقعــ ــ العʋســ

حســبࡧ( ســعرࡧالفائـدةࡧالكفايــةࡧاݍݰديـةࡧلــرأسࡧالمـالࡧوࡧ:كمــاࡧتـؤثرࡧفيــھࡧعـدةࡧعوامــلࡧۂـʏࡧ)86: 2000،ࡧوࡧالـوادي

ــــق ــ ــــونࡧࡧكي؇ــ ــ ــــة،ࡧوا،ࡧو)جـ ــ ــــلࡧالتكنولوجيــ ــ ــــةࡧوالعوامـ ــ ــــاتࡧالنقديـ ــ ــــة،ࡧولسياســ ــ ــــةࡧالمطبقـ ــ ــــــبࡧכمالماليــ ــــة،اݍݨوانــ ــ ࡧنيــ

)2001أبوࡧالسعودࡧوࡧآخرون،ࡧ(...غ؈فɸامستوىࡧالطلب،ࡧوو

ـھ
ّ
) أرȋــاح(عمليـةࡧלنفـاقࡧالرأسـماڲʏࡧࡩـʏࡧمشـروعࡧمـاࡧȊغـرضࡧتحقيـقࡧنمـو:" كمـاࡧʇُعـرّفࡧלسـȘثمارࡧعڴـʄࡧأن

)19: 200عبدࡧاݍݰميدࡧعبدࡧالمطلب،ࡧ(."أوࡧزʈادةࡧࡩʏࡧالمبلغࡧالمسȘثمَر

ــادية ــ ــــةࡧלقتصــ ــــنࡧالناحيــ ــــرّفࡧمــ ــــھࡧوࡧʇعــ ــ
ّ
ــــʄࡧأن ــــلࡧ:" عڴــ ــــنࡧأجــ ــاڲʏࡧمــ ــ ــــتࡧاݍݰــ ــــʏࡧالوقــ ــــوالࡧࡩــ ــــرفࡧأمــ ــــةࡧصــ عمليــ

כشـــياءࡧࡧو اݍݰصــولࡧمــنࡧورا٬ڈـــاࡧعڴــʄࡧنتـــائجࡧࡩــʏࡧالمســتقبل،ࡧوࡧ٭ڈـــذاࡧالمعۚــܢࡧʇشـــملࡧלســȘثمارࡧɠــلࡧالمـــواردࡧوࡧالمــوادࡧ

)153: 1997،ࡧداديࡧعدون(".المحصّلࡧعلٕڈاࡧحالياࡧلɺذاࡧالغرض

ࡧלسـȘثمارࡧɸـوࡧذلـكࡧالɴشـاطࡧا
ّ

لـذيࡧتɴتظـرࡧالمؤسسـةࡧمـنࡧورائـھࡧزʈـادةࡧࡩــʏࡧوࡧمـنࡧɠـلࡧمـاࡧسـبقࡧنقـولࡧبـأن

ʏــاڲ ــامࡧبتوظيــــفࡧرأســــمالࡧحــ ــاࡧوࡧقــــدراٮڈاࡧمــــنࡧحيــــثࡧالقيــ وࡧعوائــــدࡧيُؤمــــلࡧمقابــــلࡧمــــداخيل) مــــادي،ࡧȊشــــري(قوّٮڈــ

.اݍݰصولࡧعلٕڈاࡧمستقبلا

:أنواعࡧלسȘثمار·

ــــادي.أ ــــȘثمارࡧالمـ ــــɢلࡧ: לسـ ــــة،ࡧإذࡧȖشــ ــــةࡧللمؤسسـ ــال؆فوةࡧالماليــ ــ ــــقࡧبـ ـ
ّ
ــــܣࡧتتعل ــــȘثماراتࡧالۘــ ــــوࡧتلـــــكࡧלسـ ɸــ

وࡧȖشـملࡧɸــذهࡧ. ساسـيةࡧللɴشـاطࡧالمنـتج،ࡧفيُخصّــصࡧلɺـاࡧسـنوʈاࡧمبلغـاࡧماليـاࡧيــدڤʄࡧقسـطࡧלɸـتلاكכ ࡧالقاعـدة

ــــولࡧ ــــنࡧכصــ ــــةࡧمــ ــــوداتࡧالمؤسســ ــــدّات،ࡧأيࡧموجــ ــــاـلآلاتࡧوࡧالمعــ ــــةࡧɠـ ــــةࡧوࡧالملموســ ــــولࡧالثابتــ ــــلࡧכصــ ــــȘثماراتࡧɠــ לســ

.)168: 1991،ܵݵري("المادية

نࡧكونــھࡧعنصــراࡧمــنࡧعناصــرࡧتحوّلــتࡧالنظــرةࡧإڲــʄࡧالفــردࡧࡩــʏࡧالمنظمــاتࡧمــ" :לســȘثمارࡧالȎشــري-ب

التɢلفـةࡧالۘــܣࡧيجــبࡧخفضـɺاࡧإڲــʄࡧأدɲــىࡧحـدّࡧلɺــا،ࡧإڲــʄࡧكونـھࡧأصــلࡧمــنࡧأصـولࡧالمنظمــةࡧالۘــܣࡧيجـبࡧלســȘثمارࡧفٕڈــاࡧ

حســـنࡧراوʈـــة،ࡧ("لأفـــرادࡧإڲـــʄࡧاعتبـــارɸمࡧمـــنࡧمـــواردࡧالمنظمـــةلوࡧقـــدࡧأدّىࡧɸـــذاࡧالتحـــوّلࡧࡩـــʏࡧالنظـــرةࡧ. وࡧزʈـــادةࡧقيمْڈـــا

2002 :29(.



ـــــالفص ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــالمٔڈالمقارȋةכوّلࡧࡧࡧࡧࡧࡧلࡧـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ للدراسةࡧةجيـ

11

عت؄ـفࡧعمليــةࡧتوظيـفࡧܧــݵصࡧȖو.לســȘثمارࡧبــࡧالـرأسࡧالمــالࡧالȎشـريوࡧيصـطݏݳࡧعڴـʄࡧɸــذاࡧالصـنفࡧمـنࡧ

ࡧمـاࡧيقدّمــھࡧɸـذاࡧالܨـݵصࡧمــنࡧذوࡧكفـاءةࡧمعيّ
ّ

نـةࡧضــمنࡧمشـروعࡧأوࡧمؤسسـةࡧمــاࡧنوعـاࡧمـنࡧלســȘثمارࡧباعتبـارࡧأن

ــــة ــــؤدّيࡧإڲــــʄࡧزʈـــــادةࡧלنتاجيــــةࡧوࡧالرȋحيـ ــــافاتࡧلمصــــݏݰةࡧالمؤسســـــةࡧيـ مـــــعࡧشــــرطࡧأنࡧتكـــــونࡧالقيمـــــةࡧࡧخــــدماتࡧوࡧإضـ

كمـاࡧȖعت؄ـفࡧتɢاـليفࡧتكـوʈنࡧوࡧتـدرʈبࡧالعمـالࡧ٭ڈـدفࡧرفـعࡧ. أك؄ـفࡧمـنࡧتɢلفتـھࡧعڴـʄࡧالمؤسسـةالمضافةࡧلɺذاࡧالعاملࡧ

ࡧالعديـدࡧمـنࡧלقتصـادي؈نࡧ. مɺاراٮڈمࡧوࡧكفاءاٮڈمࡧלنتاجيةࡧنوعاࡧمنࡧأنـواعࡧלسـȘثمارࡧࡩـʏࡧالمجـالࡧالȎشـري
ّ

ࡧأن
ّ
إلا

ࡧɸذاࡧالنوعࡧمنࡧלسȘثمارࡧلاࡧيخلوࡧمنࡧعنصرࡧالمخاطرة،ࡧحيثࡧمنࡧالصعبࡧإعطا
ّ

ءࡧضماناتࡧحولࡧʇعت؄فونࡧأن

. وࡧإمɢانʋتھࡧࡩʏࡧرفعࡧمستوىࡧإنتاجيةࡧالمشروعࡧكوّنمدىࡧكفاءةࡧالܨݵصࡧالمت

:عليةاالف/ 2

ر،ࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧنتائج: فعّال" :لغة
ّ
وࡧيقالࡧسلطةࡧفعّالة،ࡧإسɺامࡧفعّال،ࡧدواءࡧفعّال،ࡧوسيلةࡧ. نافذ،ࡧمؤث

)1102: 2001نجد،ࡧالم(".عليةࡧأسلوبࡧإجتماڤʏاقدرةࡧعڴʄࡧإنتاجࡧأثر،ࡧف: نجوع: عليةاف. فعّالة

ࡧوࡧ ࡧعڴʄࡧ" Ȗعۚܣ ࡧقدرة ࡧأك؆فࡧالوسائل ࡧاستخدام ࡧȖعكس ʏࡧوࡧۂ ࡧمع؈ّن، ࡧفعل ࡧ٭ڈا ࡧيوصف ࡧالۘܣ الكفاءة

ࡧمحدّدت ࡧɸدف ࡧل؅فتʋبࡧ. حقيق ࡧوفقا ࡧכɸداف ࡧو ࡧالمتعدّدة ࡧالوسائل ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ࡧطرʈق ࡧعن ࡧتحدّد و

.)153: 1997،غيث("أولوʈْڈا

ࡧ ࡧفقد ࡧטصطلاحية ࡧالناحية ࡧمن ࡧأما ڈاEtzioniعرّفɺا ّٰ ࡧأɸدافɺا:" بأ ࡧتحقيق ʄࡧعڴ ࡧالمنظمة .قدرة

وȖعتمدࡧɸذهࡧالقدرةࡧوࡧالمعاي؈فࡧالمستخدمةࡧࡩʏࡧقياسɺاࡧعڴʄࡧالنموذجࡧالمستخدمࡧࡩʏࡧدراسةࡧالمنظماتࡧوࡧغالباࡧ

ࡧمتغ؈ف  ࡧالمتغ؈فࡧبوصفھ ࡧɸذا ࡧʇستخدم ࡧטتصال،ࡧاتاȊعࡧاما ࡧأنماط ࡧالسلطة، ࡧمثل ࡧأخرى، ࡧمستقلة لمتغ؈فات

(Etzioni, 1964: 09)".לنتاجيةوʈةࡧوࡧأساليبࡧטشرافࡧوࡧالروحࡧالمعن

ࡧ ࡧالمفɺوم ࡧɸذا ࡧتحقيقࡧ" وࡧيطلق ʏࡧࡩ ࡧالمشروع ࡧيبلغھ ࡧأن ࡧأوࡧيتوقع ࡧيبلغھ، ࡧالذي ࡧالمدى ʄࡧعڴ للدلالة

)277: 2006،ࡧالشوɢȋي(".للأɸدافࡧȊع؈نࡧלعتبارأɸدافھ،ࡧمعࡧأخذࡧכɸميةࡧالɴسȎيةࡧ

ࡧالف ࡧʇش؈فࡧمفɺوم ࡧعڴʄاكما ࡧالمسطرة ࡧכɸداف ࡧتحقيق ࡧمدى ʄࡧإڲ ࡧالمɴشأةࡧعلية وࡧبالتاڲʏࡧࡧ،مستوى

ࡧلمعاي؈فࡧو ࡧوفقا ࡧنتائج ࡧتحقيق ʄࡧإڲ ࡧالوصول ࡧأجلࡧث،اس؅فاتيجياتكيفية ࡧمن ࡧمسبقا ࡧوࡧوضعɺا ࡧتحديدɸا مّ

.ضمانࡧبقاءࡧوࡧاستمرارʈةࡧالمؤسسة

معرفية،ࡧإجتماعية،ࡧ( قدرةࡧإنتاجيةࡧتكونࡧخلالɺاࡧالمؤɸلاتࡧاݍݨزئية" وࡧلقدࡧعرفɺاࡧألب؈فࡧبانديراࡧبأٰڈاࡧ

ࡧسلوكية ࡧا) عاطفية، ࡧوࡧالتناسق ࡧالتنظيم ࡧمن ࡧعالية ࡧدرجة ʏࡧمتعددةࡩ ࡧأɸداف ࡧخدمة ࡧأجل ࡧمن "لفعال

(Bandura, 2003: 63) .ُسابࡧيȘفࡧالفرقࡧالشاسعࡧب؈نࡧاكʈذاࡧالتعرɸرࡧɺلات،المظɸاࡧوؤɺࡧدمجʄالقدرةࡧعڴ

ࡧ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧصعبة، ࡧمواقف ʏࡧࡩ ࡧجيد ࡧȊشɢل ࡧوࡧاستعمالɺا ࡧلائقة ࡧأفعال ʏࡧفقطࡩ ࡧيكفي ࡧمعارفࡧلا ࡧاكȘساب

ماࡧيجبࡧالبحثࡧعنࡧطرقࡧوࡧأساليبࡧاوࡧمؤɸلاتࡧ
ّ
.وࡧالمɢانࡧالمناسب؈نستغلالɺاࡧࡩʏࡧالوقتوࡧإمɢانيات،ࡧوࡧإن

ࡧالرفيع،ࡧاوࡧȖعت؄فࡧالف عليةࡧصفةࡧذاتࡧمعاي؈فࡧتتمثلࡧࡩʏࡧمدىࡧتحقيقࡧכɸدافࡧوࡧכداءࡧذيࡧالمستوى

ࡧاݍݵارجية،وࡧ ࡧالبʋئة ࡧمع ʏࡧبوڤ ࡧࡧالتعامل ࡧ"أي ࡧالܶݰيحة ࡧبالأعمال ࡧالوقتࡧالقيام ʏࡧوࡧࡩ ࡧالܶݰيح بالشɢل

ࡧأنࡧࡧ،المناسب ࡧدون ࡧالمناسبة ࡧכɲشطة ࡧأداء ࡧحسن ࡧخلال ࡧمن ࡧالمنظمة ࡧأɸداف ࡧتحقيق ʄࡧعڴ ࡧالقدرة بمعۚܢ

)385: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(".يتعارضࡧذلكࡧمعࡧالمصݏݰةࡧالمجتمعية
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مؤسسْڈمࡧࡧɸدافلأ ࡧENIEMإطاراتࡧمؤسسةࡧفࢼܣࡧمدىࡧتحقيقࡧالمقصودࡧبالفاعليةࡧإجرائياࡧأماࡧ

.إشباعࡧمتطلباتࡧالعملاءࡧحاجاتھ،ࡧو تلبيةࡧمتطلباتࡧالمجتمعࡧوالنمو،ࡧوبقاءࡧوࡩʏࡧال

:التنظيمࡧ/3

ظِيمُࡧجمعࡧت:لغة
ْ
ن

َ
مَ،ࡧت

َّ
: العَمَلِࡧنظيمات،ࡧوࡧɸوࡧمصدرࡧنظ

ً
نا ࡧمُعَيَّ

ً
سَقا

َ
ɲࡧ

َ
ذ

ُ
خ

ْ
دْبِ؈فُهُࡧلِيَأ

َ
رْتʋِبُھُࡧوَت

َ
ت

ࡧ مُ
ْ
ظ

َّ
ࡧ: الن مًا

ْ
ظ

َ
ࡧن ظِمُھُ

ْ
ࡧيَن مَھُ

َ
ظ

َ
ࡧن

ُ
لِيف

ْ
أ

َّ
ࡧالت مَ

َّ
ظ

َ
ن

َ
ࡧوَت مَ

َ
ظ

َ
ت

ْ
ان

َ
ࡧف مَھُ

َّ
ظ

َ
ࡧوَن امًا

َ
يْࡧ. وَنِظ

َ
ࡧأ

َ
ؤ

ُ
ل

ْ
ؤ

ُّ
ࡧالل

ُ
مْت

َ
ظ

َ
وَن

َ ْ
ʄࡧالم

َ
مْرَࡧعَڴ

َ ْ
مَࡧכ

َ
ظ

َ
ھُࡧ،ࡧوَن

ُ
مْت

َّ
ظ

َ
عْرَࡧوَن ِ

ّ
ࡧالش

ُ
مْت

َ
ظ

َ
ھُࡧن

ْ
ھُࡧ،ࡧوَمِن

ُ
ل

ْ
ظِيمُࡧمِث

ْ
ن

َّ
كِࡧ،ࡧوَالت

ْ
ل ھُࡧࡩʏِࡧالسِّ

ُ
لِࡧجَمَعْت

َ
ھُࡧ. ث

َ
ت

ْ
رَن

َ
ܣْءٍࡧق

َ
ࡧءۜ لُّ

ُ
ɠَو

مَمْ
َ
وْࡧض

َ
رَࡧأ

َ
ھُࡧبِآخ

َ
مْت

َ
ظ

َ
دْࡧن

َ
ق

َ
ʄࡧȊَعْضٍࡧف

َ
ھُࡧإِڲ

َ
ࡧȊَعْض

َ
مُࡧ. ت

ْ
ظ

َّ
رِ: وَالن

َ
صْد

َ ْ
ࡧبِالم

ٌ
ومُࡧ،ࡧوَصْف

ُ
ظ

ْ
ن
َ ْ
مُࡧ. الم

ْ
ظ

َّ
ھُࡧمِنْࡧ: وَالن

َ
مْت

َ
ظ

َ
مَاࡧن

ٌ
مَة

ْ
ظ

َ
ھُࡧن

ُ
ت

َ
؈ْفɸِِمَا،ࡧوَاحِد

َ
رَزٍࡧوَغ

َ
ؤٍࡧوَخ

ُ
ل

ْ
ؤ

ُ
)294: 2003إبنࡧمنظور،(.ل

ࡧ: إصطلاحا" ࡧȖعمل ࡧالنظام، ࡧمٔڈا ࡧيتألف ࡧالۘܣ ࡧالوحدات ࡧتحقيقࡧɠل ࡧأجل ࡧمن ࡧالمɺام ࡧلتنفيذ بتآلف

ࡧوࡧفعالية ࡧبكفاءة ࡧ(".כɸداف ࡧأحمد، ࡧحسن ࡧɸوࡧشɢلࡧࡧ)86: 2007محمد ࡧالتعرʈف ࡧɸذا ࡧحسب فالتنظيم

ࡧلأجلࡧ ࡧمن ࡧمرتبة ࡧوضعيات ࡧوفق ࡧدقيقة ࡧأعمال ʏࡧࡩ ࡧȖش؅فك ࡧכفراد ࡧمن ࡧمعينة ࡧأعداد ࡧإرتباط ࡧبطرق خاص

. تحقيقࡧɸدفࡧمتفقࡧعليھ

مࡧللعلاقاتࡧب؈نࡧכفراد،ࡧبحيثࡧتتحددࡧمسؤولياتࡧوضعࡧنظا" وࡧالتنظيمࡧكذلكࡧعبارةࡧعن

)86: 2007محمدࡧحسنࡧأحمد،ࡧ(".ɠلࡧواحدࡧمٔڈمࡧمنࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالمسطرة

ھMichel Foudriatوࡧلقدࡧعرّف
ّ
اݍݰصولࡧعڴʄࡧوسائلࡧالوصولࡧإڲʄࡧ:" التنظيمࡧعڴʄࡧأن

ࡧللم ࡧعقلاɲي ࡧبناء ࡧإعادة ࡧطرʈق ࡧعن ࡧالقواعد ࡧمن ࡧمع؈ّن ࡧعدد ࡧبتȞبʋت ࡧاللازمةɸدف، )".راحل Foudriat,
2005: 38)

رɸاࡧوࡧלعتمادࡧعلٕڈاࡧمنࡧ
ّ
ࡧللتنظيمࡧعدّةࡧوسائلࡧيجبࡧتوف

ّ
يقصدࡧفودرʈاࡧمنࡧخلالࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧأن

ʏداف،ࡧوࡧۂɸأجلࡧبلوغࡧכ:

Øࡧأوࡧالكفاءاتالوسائل ࡧيتمّࡧ: الȎشرʈة، ࡧمختلفة، ࡧوࡧكفاءات ࡧقدرات ࡧللتنظيم ࡧالمكوّنون ࡧכفراد لدى

.عددࡧمنࡧالɴشاطاتࡧحسبࡧطبيعةࡧɠلࡧɲشاطࡧتوزʉعɺمࡧمنࡧأجلࡧȖغطية

Øࡧלقتصادية ࡧأجلࡧ: الوسائل ࡧمن ࡧأو ࡧالمشارʉع، ࡧو ࡧالɴشاطات ࡧإسȘثمارات ࡧلمختلف ࡧضرورʈة ʏࡧۂ و

.التغي؈ف

Øڈاࡧ ّٰ ࡧأ ࡧكما ،ʏࡧوࡧاݍݵارڊʏࡧالداخڴ ࡧלتصال ࡧمختلفࡧعمليات ࡧȖسمحࡧوࡧȖسɺّل ࡧالۘܣ ʏࡧלعلامࡧךڲ وسائل

(Foudriat, 2005: 38-39).رȋحࡧالوقتȖساɸمࡧࡩʏࡧتنظيمࡧالعملࡧو

ࡧالتنظيمࡧنظامࡧɸيكڴʏࡧمنࡧالعلاقاتࡧالب؈ن. ماتʋسونࡧوࡧجونࡧإم. أمّاࡧمايɢلࡧȖيࡧࡧ
ّ

- إفاɲسيقشࡧف؈فيانࡧأن

حيثࡧيتمايزࡧכفرادࡧمنࡧناحيةࡧالسلطةࡧوࡧالمɢانةࡧوࡧالدورࡧالذيࡧتوصفࡧبھࡧالتفاعلاتࡧالܨݵصيةࡧ... ܧݵصية

ࡧכمر ࡧٰڈاية ʏࡧإڲ...ࡩ ࡧالمتوقعة ࡧالفعل ࡧردود ࡧتميل ࡧتتحققو ࡧأن ʄ ࡧالغمو ࡧيȘناقص ࡧح؈ن ʏࡧࡩ وࡧض،

)189: 1999ماتʋسونࡧوࡧإيفاɲسيقش،ࡧ(.العفوʈة

ࡧمين؅قبرغ ࡧɸ؇في ࡧجɺتھࡧعرّف ھHenry Mintzbergمن
ّ
ࡧبأن ࡧتقسيمࡧ:" التنظيم ࡧلطرق ʏࡧالكڴ المجموع

(Mintzberg, 2006 : 35)."العملࡧب؈نࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧوࡧطرقࡧتɴسيقࡧنتائجࡧالمɺامࡧالمجزأة
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كوسيلةࡧلتحقيقࡧبالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللموادࡧالكɺروم؇قليةࡧعتبارࡧالتنظيمࡧامنࡧجɺتناࡧكباحث؈نࡧيمكنࡧ

ࡧ،ب؈نࡧלدارةوࡧتحديدࡧالعلاقةࡧب؈نࡧالعمالࡧوࡧبئڈمࡧوࡧ،وࡧالطاقاتࡧالمتوفرةלɲܦݨامࡧوࡧלستفادةࡧمنࡧالقدرات

ࡧالصلاحياتࡧكذاࡧو  ࡧوࡧتوزʉع ࡧלنفاق ࡧوࡧترشيد ࡧاݍݨɺود ࡧوࡧتوحيد ࡧالمعلومات ࡧنقل ʄࡧعڴ ࡧأجلࡧ،المساعدة ࡧمن

رة
ّ
. الوصولࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧالɺدفࡧأوࡧכɸدافࡧالمسط

:ليةࡧالتنظيميةاعالفࡧ/4

ڈاEtzioniعرّفɺا ّٰ ࡧأ ʄا:" عڴɺدافɸࡧأ ࡧالمنظمة ࡧ٭ڈا ࡧتحقق ࡧالۘܣ ࡧɸذهࡧالدرجة ࡧȖعتمد ࡧحيث ،

ࡧماࡧ ࡧغالبا ࡧالذي ࡧالمنظمات ࡧدراسة ʏࡧࡩ ࡧالمستخدم ࡧالنموذج ʄࡧعڴ ࡧقياسɺا ʏࡧࡩ ࡧالمعاي؈فࡧالمستخدمة ࡧو القدرة

ࡧ ࡧɸذا ࡧمثلʇستخدم ࡧأخرى ࡧمستقلة ࡧلمتغ؈ّفات
ً
ࡧتاȊعا ࡧأساليبࡧ: المتغ؈ّفࡧبوصفھ ࡧלتصال، ࡧأنماط السلطة،

(Etzioni,1964: 18)."לشراف،ࡧالروحࡧالمعنوʈةࡧوࡧלنتاجية

ࡧا ھ
ّ
ࡧأن ࡧالتعرʈف ࡧɸذا ࡧمن ࡧبالعنصرࡧالȎشرييلملاحظ ࡧلأɸدافɺا ࡧالمؤسسات ࡧبلوغ ࡧب؈ن داخلࡧࡧرȋط

.أفعالࡧالتنظيمࡧوࡧماࡧي؅فتبࡧعنھࡧمنࡧسلوكياتࡧوࡧردود

ࡧفا"  ࡧعتɴتج ࡧب؈ن ࡧالتفاعل ࡧو ࡧالتɴسيق ࡧمن ࡧالمنظمة ࡧالموجودلية ࡧالتنظيم ࡧو ࡧالمؤسسة "وضعية

(Mintzberg, 2006 : 206)،ࡧالف ࡧللمؤسسة ࡧتنظيم ࡧأحسن
ّ

ࡧأن ࡧȊغضࡧاأي ،ʏࡧالنموذڊ ࡧɸوࡧالتنظيم علة

رة
ّ
ࡧالمتوف ࡧالوسائل ࡧأو ࡧالمستعملة ࡧالتكنولوجيا ࡧالMintzbergفحسب. النظرࡧعن ࡧأسلوب

ّ
تنظيمࡧفإن

ࡧالفوࡧالȘسي؈فࡧɸوࡧا ࡧيصنع ࡧتنظيماعلذي ࡧأيّ ࡧداخل ࡧࡧ.لية ما
ّ
فɢل

ُ
ࡧالعمالࡧمعظ ࡧمع ࡧالتعامل לɸتمامࡧبطرʈقة

ن
ّ

ࡧتمك ما
ّ
ࡧأك؆ف،ࡧɠل ࡧالفوࡧمحاولةࡧإرضا٬ڈم ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ʏمࡧوࡧبالتاڲɸࡧرضا ࡧاكȘساب ࡧمن عليةࡧࡩʏࡧاالمسؤول؈ن

.عمليةࡧالتنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف

la rationalitéالعقلانيةࡧࡧإذنࡧۂʏࡧ)كمفɺومࡧإجراǿي(التنظيميةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧليةاعالفوࡧالمقصودࡧب
ࡧإڲʄࡧ ࡧيؤدي ࡧمما ࡧممكن، ࡧجɺد ࡧوࡧبأقل ࡧممكنة ࡧتɢاليف ࡧبأقل ࡧכɸداف ࡧأك؄فࡧقدرࡧمن ࡧتحقيق ʄش؈فࡧإڲȖࡧ الۘܣ

ࡧالتɴسيق ࡧمن ࡧمستوى ʄࡧأعڴ ࡧبلوغ ʄࡧعڴ ࡧبدوره ࡧʇعمل ࡧالذي ࡧالوظيفي ࡧالرضا ࡧقدرࡧمن ʄࡧأعڴ ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول

ࡧ.ب؈نࡧالعمالࡧفيماࡧبئڈم،ࡧممّاࡧʇسɺّلࡧعمليةࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيمࡧالمصاݍݳࡧو لتفاɸمࡧوࡧالتعاونࡧب؈نࡧمختلفࡧوࡧا

كماࡧʇسمٕڈاࡧ-la rationalité limiteمنࡧɸناࡧيبقىࡧمتغ؈فࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧكجوɸرࡧللعقلانيةࡧالɴسȎيةࡧ

ࡧ- ɸ؈فزȋرغ ࡧأࡧ ࡧتحقيق ʄࡧإڲ ࡧترمي ࡧإس؅فاتيجية ࡧتحالفات ࡧʇشɢلون ࡧכفراد
ّ

ࡧمعطياتࡧلأن ࡧوفق ࡧاݍݨماعة ɸداف

قةࡧبالمحيطࡧاݍݵارڊʏࡧللمؤسسة
ّ
قةࡧبالبʋئةࡧالداخليةࡧللتنظيمࡧوࡧأخرىࡧمتعل

ّ
. متعل

ࡧࡩʏࡧ ࡧقدرٮڈا ʄࡧأوࡧعڴ ࡧالمستعملة ࡧالتكنولوجيا ࡧنوع ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسات ࡧفاعلية ࡧيرتكزࡧتقييم ࡧلا ʏوࡧبالتاڲ

ࡧف ࡧمخرجات ʄࡧإڲ ࡧتحوʈلɺا ࡧثمّ ࡧوࡧمن ࡧمدخلات ࡧشɢل ʄࡧعڴ ࡧכولية ࡧالمواد ʄࡧعڴ ࡧأيضاࡧاݍݰصول ࡧوࡧلكن حسب،

ࡧالفاعليةࡧالفرديةࡧتقاسࡧ. לɸتمامࡧبالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧوࡧالمصاݍݳࡧالܨݵصيةࡧللفاعل؈نࡧࡩʏࡧالمنظمة
ّ

ذلكࡧلأن

تظɺرࡧمنࡧخلالࡧ) ألاعيب(بالنظرࡧإڲʄࡧالنجاحࡧالوظيفيࡧلɢلࡧعنصرࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧالذيࡧʇستعملࡧعقلانيةࡧɲسȎية

ࡧأوࡧالشك ࡧالرʈب ࡧمنطقة ʏࡧࡩ ࡧبھ ࡧيتمتع ࡧالذي ࡧاݍݰرʈة ࡧ. ɸامش ࡧكروزʈيھࡧ-وࡧȖش؈فࡧالفكرة ࡧبئّڈا ࡧعملࡧࡧ-كما ʄإڲ

الفاعلࡧعڴʄࡧزʈادةࡧدرجةࡧحرʈتھࡧوࡧاݍݰدࡧمنࡧدرجةࡧحرʈةࡧالفاعل؈نࡧךخرʈنࡧȊغيةࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧمواردࡧسلطةࡧ

ࡧالܨݵصية ࡧأɸدافھ ࡧتحقيق ʄࡧعڴ ࡧالفاعلية. Ȗعمل قاس
ُ
ࡧت ࡧخلالࡧ) العقلانية(بʋنما ࡧمن ࡧللمؤسسة التنظيمية
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ࡧوࡧمعد ࡧלنتاجية، ࡧمعدّلات ࡧبوظيفت؈نࡧقياس ࡧمباشرة ࡧعلاقة ࡧلھ ࡧالذي ࡧللعمال ࡧالعام ࡧوࡧכداء ࡧالكفاءة لات

ࡧالȎشرʈة ࡧوࡧȖسي؈فࡧالموارد ࡧإدارة ࡧوظائف ࡧمن ࡧوࡧالتكوʈنࡧ،أساسʋت؈ن ࡧالتوظيف ࡧوظيفۘܣ ࡧبذلك ذلكࡧࡧ.وࡧɲعۚܣ

ࡧࡩʏࡧ ࡧوࡧالعقلانية ࡧالفاعلية ࡧȊعيد ࡧحدّ ʄࡧإڲ ࡧيضمن ࡧالذي ࡧالكفء ࡧالȎشري ࡧالمورد ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧأساس ڈما ّٰ أ

.  ؈فࡧالمؤسسةوࡧȖسيتنظيم

:לس؅فاتيجية/ 5

ࡧɸذهࡧالɢلمةࡧيختلفࡧمفɺومࡧל  ࡧأصل
ّ

ࡧأن ࡧجلࡧالعلماء ࡧيجمع ࡧآخر،ࡧولكن ʄࡧإڲ ࡧمجال ࡧمن س؅فاتيجية

لʋستعملࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧࡧɸذاࡧالمفɺومࡧنتقلࡧȊعدࡧذلكاوࡧلقدࡧ. وࡧȖعۚܣࡧفنࡧاݍݰربSTRATEGIAإغرʈقي

دةࡧوࡧمنࡧثمࡧنجدهࡧࡩʏࡧمجالࡧכعمالࡧوࡧالعديدࡧمنࡧالمجالاتࡧأولɺاࡧטدارةࡧليأخذࡧمفɺومࡧفنࡧטدارةࡧأوࡧالقيا

)17: 1999عبدࡧاݍݰميدࡧعبدࡧالفتاح،ࡧالمغرȌيࡧ(.المجالاتࡧכخرى

وࡧالۘܣࡧȖعۚܣࡧالقائدࡧالعسكريࡧSTRATEGOSوࡧلقدࡧاشتقّࡧɸذاࡧالمصطݏݳࡧمنࡧالɢلمةࡧاليونانية

ࡧɠلمت؈ن ʄࡧإڲ ࡧوSTRATOSوࡧتنقسم ࡧاݍݨʋش ࡧالقيادةAGEINوࡧȖعۚܣ Sainsaulieu et) .وࡧȖعۚܣ
Blaise Olivier, 2001 : 278) ،ذاࡧالمصطݏݳࡧبنفسࡧالمعۚܢࡧɸةوࡧلقدࡧقدّمࡧʈسࡧالعسكرʋࡧالقوامʏوࡧذلكࡧࡩ

ھࡧفنࡧالتوفيقࡧب؈نࡧعملࡧالقوىࡧالعسكرʈةࡧכساسيةࡧوࡧכخلاقيةࡧالموظفةࡧࡩʏࡧمسارࡧحربࡧأوࡧࡩʏࡧ
ّ
منࡧمنطلقࡧأن

ࡧالɺدفࡧࡧ)40: 2006نࡧمزɸودة،ࡧب(،التحض؈فࡧللدفاعࡧعنࡧالدولة
ّ

ميدانࡧכعمالࡧمنࡧטس؅فاتيجيةࡧࡩʏغ؈فࡧأن

وࡧإنماࡧمحاولةࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالمراتبࡧכوڲʄࡧࡩʏࡧالسوقࡧوࡧبحثࡧإمɢانيةࡧالقضاءࡧعليھوࡧلʋسࡧɸزمࡧالمنافس

.اݍݰفاظࡧعلٕڈاࡧوࡧتنميْڈاࡧباستمرار

ࡧيرى ڈاלس؅فاتيجيةChandlerو ّٰ ࡧכجلࡧ:" بأ ࡧطوʈلة ࡧכساسية ࡧالغايات ࡧو ࡧכɸداف إعداد

ࡧاختيا ࡧو ࡧالɺدفللمؤسسة ࡧɸذا ࡧلبلوغ ࡧالضرورʈة ࡧالموارد ࡧتخصيص ࡧو ࡧالعمل ࡧخطط ࡧعدونࡧ(".ر دادي

)08: 2001ناصر،

ࡧيرى Kotlerّ بʋنما
ࡧالمؤسسة":ۂʏࡧלس؅فاتيجيةأن ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ࡧوࡧصيانة ࡧتنمية عملية

ࡧخلا ࡧمن ࡧوࡧذلك ࡧفيھ، ࡧȖعمل ࡧالذي ࡧنموࡧوࡧوالمحيط ࡧوࡧإس؅فاتيجيات ࡧأɸداف ࡧتحديد ࡧلمحفظةࡧل خططࡧعمل

)32: 1999،ࡧالمغرȌي(".ɲشطةࡧالۘܣࡧتمارسɺاࡧالمؤسسةכعمالࡧأوࡧכ

ࡧعرفɺا ࡧبماࡧThomasكما ࡧالبعيد ࡧالمدى ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة ࡧتقرɸا ࡧالۘܣ ࡧواݍݵطط ࡧכɲشطة ࡧأٰڈا ʄعڴ

ࡧوذاتࡧ ࡧفعالة ࡧبطرʈقة ࡧ٭ڈا ࡧالمحيطة ࡧالبʋئة ࡧمع ࡧالمؤسسة ࡧرسالة ࡧوالتقاء ࡧرسالْڈا، ࡧمع ࡧأɸدافɺا ࡧالتقاء يضمن

َّܷسبࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧفإنࡧمفɺومࡧלس؅فاتيجيةࡧيُح)32: 1999،ࡧرȌيالمغ(.كفاءةࡧعاليةࡧࡩʏࡧنفسࡧالوقت ࡧݳُو

.لتقاءࡧأɸدافࡧالمؤسسةࡧمعࡧرسالْڈاإإڲʄࡧمنࡧخلالࡧالعملياتࡧوכɲشطةࡧالɺادفة

ࡧكذلك ࡧعُرّفت ࡧتمكنࡧࡧوࡧلقد ࡧالۘܣ ࡧالمتداخلة ࡧالقرارات ࡧوتقييم ࡧوتنفيذ ࡧȖشكيل ࡧوعلم ࡧفن ࡧأٰڈا ʄعڴ

يتܸݳࡧلناࡧمنࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧأنࡧלس؅فاتيجيةࡧعبارةࡧعنࡧࡧ)06: 2004،ࡧالعارف(.المؤسسةࡧمنࡧتحقيقࡧأɸدافɺا

.علمࡧوفنࡧتمكنࡧالمؤسسةࡧمنࡧتحقيقࡧتɢاملࡧب؈نࡧمختلفࡧقراراٮڈاࡧݍݵدمةࡧכɸدافࡧالموضوعةࡧمسبقا

ڈاלس؅فاتيجيةࡧتومسونࡧواس؅فكلامدࡧʇعت؄ف ࡧو  ّٰ رسمࡧטتجاهࡧالمستقبڴʏࡧللمؤسسةࡧوȋيانࡧغاياٮڈاࡧ" :بأ

ࡧواختيا ࡧالبعيد ࡧالمدى ʄࡧداخلياࡧعڴ ࡧالبيȁية ࡧوالمتغ؈فات ࡧالعوامل ࡧضوء ʏࡧࡩ ࡧلذلك ࡧالملائم ʏࡧטس؅فاتيڋ رࡧالنمط

ࡧو ࡧלس؅فاتيجية ࡧتنفيذ ࡧثم ࡧالمغرȌي(."تقوʈمɺاوخارجيا، ࡧלس؅فاتيجيةࡧࡧ)33: 1999، ࡧفإن ࡧالتعرʈف ࡧلɺذا وفقا
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ُ
Ȗع؄ّ

ُ
ȖࡧوضعࡧوفࡧعنࡧالعملياتࡧالۘܣࡧʏدافࡧالمستخدمࡧࡩɸعضࡧالتصرفاتࡧاللازمةࡧلإنجازࡧכȊرغوبࡧفٕڈاࡧتطبيقࡧ

.اݍݵارجيةࡧللمؤسسةࡩʏࡧظلࡧالبʋئةࡧالداخليةࡧو

ࡧعرّ ࡧأٰڈاɺB.Karlofافكما ʄࡧ:" عڴ ʄࡧإڲ ࡧللوصول ࡧالموجɺة ࡧللأɲشطة ࡧمدمجة ࡧمعࡧכ شبكة ɸداف

ࡧ ࡧومخرجات ࡧالمتاحة ࡧالموارد ࡧوȋ؈ن ࡧبئڈا ࡧࡧלس؅فاتيجيةالرȋط ࡧللوصول ʄࡧدائمةإڲ ࡧتنافسية ࡧم؈قات تحقيق

(Karlof, 1990: 143)."عاليةࡧمردوديةوࡧ

ڈاࡧSainsaulieuوࡧلقدࡧأعت؄فࡧ ّٰ القراراتࡧالتɴبؤʈةࡧالمتدرجة،ࡧوࡧالۘܣࡧمجموعةࡧ:" לس؅فاتيجيةࡧعڴʄࡧأ

ࡧالمستقبلية ࡧכحداث ࡧمحتملة: ȖسȘبق ࡧمتقطعة ࡧضرȋات ࡧالمنافس؈ن، ࡧقرارات ࡧالمحيط، ".اݍݸ...حالة
(Sainsaulieu et Blaise Olivier, 2001: 279)

ࡧMintzbergHenryأعطىبʋنما ࡧȖعرʈفا ࡧآخر ࡧإعتبارɸاللإس؅فاتيجية ࡧخلال خطةࡧ:" من

معيّنة،ࡧموضوعيةࡧتحددࡧسياقاتࡧوࡧسبلࡧالتصرّف،ࡧفࢼܣࡧدالةࡧمرشدةࡧللتعاملࡧمعࡧموقفࡧمع؈ّنࡧأوࡧحالة

ࡧلإنجازࡧכɸداف ࡧمصممة ʏࡧالمنافس؈ن. وࡧۂ ࡧȖعت؄فࡧمناورةࡧݍݵداع ڈا ّٰ ࡧأ ࡧنموذجࡧكما ʏم،ࡧوࡧۂɺࡧحول وࡧלلتفاف

. المتعمّدࡧللوصولࡧإڲʄࡧمركزࡧأوࡧوضعࡧمستقرࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧف جزاءࡧمنࡧخلالࡧالسلوكࡧالمتعمّدࡧوࡧحۘܢࡧغ؈متناغمࡧכ 

إدراكࡧכشياءࡧوفقاࡧوࡧوࡧالفاعلية،ࡧوࡧɸوࡧمنظورࡧʇعطيࡧالقدرةࡧعڴʄࡧرؤʈةࡧيȘسمࡧɸذاࡧالوضعࡧبالديناميكيةو

ࡧالܶݰيحة ࡧ) Mintzberg(فɺوࡧ(Mintzberg, 2006: 206)."لعلاقْڈا ࡧلا بذلك ھ
ّ
ࡧأن ࡧלلمامࡧࡧيري يمكن

ࡧ ࡧاستعمالاٮڈا ࡧبالنظرࡧلتعدد ࡧواحد ࡧȖعرʈف ʏࡧࡩ ࡧלس؅فاتيجية ࡧإعطاءɸاࡧࡧ،اوتوظيفاٮڈبمفɺوم ࡧحاول لذلك

ࡧيڴP'Les cinq"ʏ '" مفɺوماࡧشاملاࡧأسماهࡧ ,Plan, Pattern, Ploy  :،ࡧوࡧالۘܣࡧيمكنࡧسردɸاࡧفيما
Position, Perspectiveلɠࡧ

ّ
؅فاتيجيةࡧالمؤسسةࡧوࡧعڴʄࡧفɺمࡧيتدخلࡧبصفةࡧمغايرةࡧعڴʄࡧإس' P'،ࡧحيثࡧأن

:ࡩɺʏاࡧتݏݵيصɸذهࡧלس؅فاتيجية،ࡧوࡧيمكنࡧ

ࡧكنموذجࡧ\1 ࡧالɴشاطات: (Pattern)לس؅فاتيجية ق
ّ
ࡧتدف ࡧو ࡧس؈ف ࡧنموذج ࡧالعمليةࡧࡧأي لممارسة

ُ
Ȗذهࡧالعمليةࡧمعࡧمرورࡧالزمنࡧأنموذجاࡧɸفࡧوفقھࡧالمنظمة،ࡧبمعۚܢࡧدمجࡧالمدخلاتࡧس؈َّלنتاجية،ࡧلتصبحࡧ( Les

intrans)ࡧنمو ࡧʏعدࡧذلكࡧإس؅فاتيجيةࡩȊشاطࡧمحددࡧيصبحࡧɲذجࡧ.

ࡧكخطةࡧ\2 ࡧوࡧإدراك،ࡧ: (Plan)לس؅فاتيجية ʏࡧبوڤ ࡧالمقصود ࡧوࡧالɴشاط ࡧالعمل ࡧأنواع ࡧمن ࡧنوع ʏوࡧۂ

. لضمانࡧتحقيقࡧأɸدافࡧالمنظمة) متغ؈ّفاتࡧالمحيط( وࡧۂʏࡧدليلࡧالتفاعلࡧمعࡧالموقفࡧالتنظيمي

ࡧكموقفࡧ\3 ࡧ: (Position)לس؅فاتيجية ࡧࡩʏࡧלس؅فاتيجية ࡧوࡧمɢاٰڈا ࡧالمنظمة ࡧموقف ࡧلتحديد وسيلة

.بʋئةࡧالɴشاطࡧالذيࡧتɴتميࡧإليھ،ࡧوࡧذلكࡧمنࡧأجلࡧإحداثࡧالتوافقࡧب؈نࡧبʋئْڈاࡧالداخليةࡧوࡧالبʋئةࡧاݍݵارجية

ࡧأوࡧكخدعةࡧ\4 ࡧكمناورة ࡧɸ: (Ploy)לس؅فاتيجية ࡧمٔڈا ࡧȊعضࡧࡧو الغرض ࡧباستخدام ࡧالمنافس تضليل

رةاݍݵدعࡧوࡧالمناوراتࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧכɸدافࡧالم
ّ
.سط

ࡧ\5 ࡧۂʏࡧ:(Perspective)كأفقלس؅فاتيجية ࡧبل ࡧالمختارࡧفقط، ࡧالمنصب ʏࡧࡩ ࡧלس؅فاتيجية لاࡧتتمثل

. وسيلةࡧراܥݵةࡧلإدراكࡧالعالم،ࡧوࡧۂʏࡧنظرةࡧمش؅فكةࡧب؈نࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧمنࡧخلالࡧتحديدࡧالنواياࡧوࡧכعمال

ࡧاݍݨم ࡧالعقل ࡧمملكة ࡧندخل نا
ّ
ࡧفإن ࡧعنࡧלس؅فاتيجية، ࡧنتحدث ࡧعندما ࡧالواقع، ʏࡧتوحّدهࡧسلوكياتࡧࡩ ࡧالذي ʏڥ

(Mintzberg, 2006: 206).כفرادࡧمنࡧخلالࡧالتفك؈فࡧوࡧالتدب؈فࡧالمش؅فك

ࡧأوࡧمخططࡧ ࡧمسارࡧدليل ࡧبمعۚܢ ࡧأنموذج، ࡧخطة ڈا ّٰ ࡧأ ʄࡧعڴ ࡧيُنظرࡧللإس؅فاتيجية ࡧɠان ،ʄࡧأوڲ ࡧمرحلة ʏࡩ

ࡧأخرى ʄࡧإڲ ࡧنقطة ࡧمن ࡧموجّھࡧللمؤسسة ࡧوࡧطرʈق ࡧالمستقبلية ࡧإس؅فاتيج. للأɲشطة ࡧتبۚܣ ࡧمؤسسات ياتࡧفɺناك
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س؈ّفُࡧوفقࡧכنموذجࡧاݍݵطةࡧالمذكورࡧأعلاه،ࡧ
ُ
Ȗس؈فࡧوࡧȖناكࡧمؤسساتࡧأخرىࡧɸنماࡧʋا،ࡧبɺيࡧأمقصودةࡧوࡧم؄فمجࡧل

ھࡧسلوكࡧمتكررࡧع؄فࡧالزمن
ّ
ࡧלس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧɸذهࡧاݍݰالةࡧتɴشأࡧمنࡧخلالࡧدراسةࡧכɲشطةࡧ. أن

ّ
بمعۚܢࡧآخر،ࡧفإن

َّ
عندماࡧب؈ّنࡧMintzbergماࡧأشارࡧإليھࡧقةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧحاضرɸاࡧوࡧمستقبلɺا،ࡧوࡧɸذاࡧالسابقةࡧوࡧالمحق

ࡧ ھ
ّ
ࡧالذيࡧ"أن ࡧالمحيط ࡧمع ࡧمتكيّفة ࡧتكون ࡧأي ࡧالمؤسسة، ࡧطرف ࡧمن ࡧمقصودة ࡧتكون ࡧأن ࡧللإس؅فاتيجية يمكن

(Mintzberg, 2006: 206 )."متيقنةࡧمنࡧإرادٮڈاوࡧتɴشطࡧفيھࡧناشئةࡧ

ࡧȖعرʈفࡧ ࡧاستخلاص ࡧيمكن ࡧالسابقة ࡧالتعارʈف ࡧمجمل ࡧمن ّٰإجراǿي ࡧأ عمليةࡧࡧڈاللإس؅فاتيجيةࡧبالقول

ࡧو ࡧاختيارࡧالطرق ࡧالطوʈل،ࡧثم ࡧࡩʏࡧالمدى ࡧالɢليةࡧللمؤسسة ࡧوالغايات ࡧللتɴسيقࡧوضعࡧכɸداف ࡧالعمل خطط

.تغ؈فاتࡧالمحيط؈نࡧالداخڴʏࡧواݍݵارڊʏلمعࡧכخذࡧȊع؈نࡧטعتبارࡧ،ب؈نࡧالمواردࡧالۘܣࡧȖسمحࡧبتحقيقࡧتلكࡧכɸداف

مࡧسياساٮڈاࡧوࡧتحديدࡧفالإس؅فاتيجيةࡧإذنࡧتصوّرࡧمبدǿيࡧللرؤىࡧالمستقبليةࡧللمؤسسةࡧوࡧرس

ࡧبئڈاࡧوࡧب؈نࡧبʋئْڈاࡧبماࡧʇَسɺمࡧࡩʏࡧبيانࡧالفرصࡧ ࡧالبعيد،ࡧوࡧتحديدࡧأȊعادࡧالعلاقاتࡧالمتوقعة غاياٮڈاࡧعڴʄࡧالمدى

خاذࡧوࡧالمخاطرࡧالمحيطةࡧ٭ڈاࡧعڴʄࡧحدّࡧسواء،ࡧوࡧكذاࡧتحديدࡧنقاطࡧالقوةࡧوࡧالضعفࡧالمم؈ّقةࡧلɺا،
ّ
وࡧذلكࡧ٭ڈدفࡧات

.المؤثرةࡧعڴʄࡧالمدىࡧالبعيدࡧوࡧتقييمɺاࡧوࡧتقوʈمɺاالمناسبةࡧوالقراراتࡧ

לطارࡧ/6

"ʄࡧعڴ ࡧالعبارة ࡧالعلموࡧ،ɸذه ࡧالمفاɸيم ࡧالغموضࡧࡧ،إجتماعيةࡧ-غرارࡧالكث؈فࡧمن ࡧالكث؈فࡧمن يكتنفɺا

)66: 1999عنصرࡧالعياءۜܣ،ࡧ( ."نȘشارࡧࡩʏࡧלستخدامࡧوࡧنقصࡧࡩʏࡧدقةࡧالمعۚܢاوࡧاللȎسࡧȊسȎبࡧماࡧȖعرفھࡧمنࡧ

ࡧيقوم،ࡧʇعت؄فࡧ"  ࡧלقتصاديةࡧࡧوࡧɠان ࡧالقطاعات ࡧإحدى ʏࡧࡩ ࡧإطارࡧعلاقةࡧعمل ʏࡧࡩ ࡧʇعمل إطاراࡧɠلّࡧفردٍ

متلكࡧالسلطةࡧأوࡧلاࡧمعࡧابتفوʈضࡧمنࡧقيادةࡧالتنظيم،ࡧبإحدىࡧمɺامࡧالدراسةࡧأوࡧالتخطيطࡧأوࡧالرقابة،ࡧسواءࡧ

ࡧموقع ʄࡧعڴ ࡧنتائج ࡧمن ࡧלع؅فاف ࡧذلك ࡧعن ࡧي؅فتب ࡧما ࡧمع ࡧالمɢانة ࡧتلك ࡧباحتلال ࡧلھ ࡧرسميٍّ ࡧوࡧأجرهࡧاع؅فافٍ ھ

)67: 1999عنصرࡧالعياءۜܣ،ࡧ(."وࡧواجباتھࡧوࡧحقوقھ

ࡧأوࡧمحتمل؈ن ࡧفعلي؈ن ࡧإجتماعي؈ن ࡧفاعل؈ن ࡧعن ࡧعنصرࡧعبارة ࡧالعياءۜܣ ࡧالدكتور ࡧحسب فالإطارات

ࡧلأدوارɸمࡧ ࡧتمثلات ࡧلدٱڈم
ّ

ࡧأن ࡧذلك ࡧما، ࡧأوࡧمؤسسة ࡧمع؈ن ࡧلقطاع ࡧتاȊعة ࡧإحصائية ࡧكوحدات ࡧفقط ولʋس

ࡧوع ࡧو ࡧالتنظيم، ࡧداخل ࡧإجتماعيةࡧومɺامɺم ࡧكوحدة ࡧتماسكɺم ࡧو ࡧتجاɲسɺم ࡧمدى ࡧو ࡧالكب؈فࡧبوضعيْڈم ٕڈم

.أساسيةࡧلذاتࡧالتنظيم

ڈمࡧGuy Grouxوࡧيذɸبࡧإڲʄࡧɸذاࡧالمعۚܢࡧ ّٰ :     عندماࡧوصفࡧלطاراتࡧمنࡧخلالࡧأدبياتࡧالȘسي؈فࡧبأ

Ȋسلطةࡧإقتصاديةࡧحقيقية،ࡧلاࡧيرتكزࡧفقطࡧعڴʄࡧجماعةࡧمركزʈةࡧوࡧنموذجࡧيضطلعࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمؤسسةࡧ" 

ماࡧعڴʄࡧالمعرفةࡧوࡧالعقلانيةࡧوࡧالكفاءةࡧوࡧالفا
ّ
(Groux, 1983: 08)."عليةالملكيةࡧوࡧإن

ࡧخلالࡧ" وࡧلقدࡧاعت؄فࡧלطار ࡧمن ࡧوࡧالمراقبةࡧوࡧלدارة، ࡧالقيادة ࡧسامياࡧʇسȘثمرࡧلشغلࡧوظيفة موظفا

رࡧفيھ،ࡧوࡧيتمࡧذلكࡧࡩʏࡧم
ّ
ؤسسةࡧالتدخلࡧࡩʏࡧحدودࡧمسؤولياتھࡧالۘܣࡧأوɠلتࡧإليھࡧعڴʄࡧأساسࡧشروطࡧمعيّنةࡧتتوف

ࡧأوࡧقانونيا ࡧإدارʈا ࡧتكوʈنا ࡧيكونࡧقدࡧتلقى ࡧبحيث ࡧما ࡧأوࡧمكتب ࡧخاصة ࡧأوࡧإدارة ,Hadj hacene)."عمومية
1993: 76)

ھࡧيأخذࡧ
ّ
،ࡧذلكࡧأن

ً
أك؆فࡧمنࡧمنڍʄࡧوࡧمعۚܢࡧبحسبࡧمنࡧɸناࡧيصعبࡧتحديدࡧمفɺومࡧלطارࡧتحديداࡧدقيقا

ࡧأوࡧالمركزࡧالذيࡧيحتلھࡧالܨݵصࡧأوࡧالوظيفةࡧالۘܣࡧʇشغلɺاࡧداخلࡧا وࡧقدࡧيأخذࡧالمفɺومࡧ. لمؤسسةלختصاص
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ʄًࡧعندماࡧيُࡧكذلكࡧمنڍ
ً
وصَإيديولوجيا

ُ
بالب؈فوقراطيࡧأوࡧالتكنوقراطي،ࡧأوࡧيُدرجࡧضمنࡧفئةࡧࡧفࡧלطارࡧوࡧيُنعت

ɠانتࡧɠلمةࡧإطارࡧمستعملةࡧࡩʏࡧمجالاتࡧكث؈فة،ࡧفلاࡧيوجدࡧࡧإذا":Jean Pierre Bachyلذلكࡧيقولࡧࡧ.النخبة

)    (Bachy, 1971: 05"أيّࡧȖعرʈفࡧرسميّࡧلɺا

ࡧ ࡧحسان ࡧحاجࡧّ ࡧالباحثة ࡧأمّا ڈا ّٰ ࡧبأنفإ ࡧبالإحتياجاتࡧترى ࡧمرتبط ࡧباݍݨزائر ࡧלطارات ࡧفئة تطوّر

ࡧأجلࡧ ࡧمن ࡧלطارات ࡧنقص
ّ

ࡧأن ࡧبحيث ࡧالتنمية، ࡧلتحقيق ࡧלستقلال ࡧȊعد ࡧالدولة ࡧاتبعْڈا ࡧالۘܣ לس؅فاتيجية

ࡧالتطورࡧל. لتحقيقࡧالتقدمࡧالتحكمࡧࡩʏࡧالمسارࡧالتكنولوڊʏࡧشɢلࡧأɸمࡧالعوائق
ّ

قتصاديࡧيȘبعࡧتكوʈنࡧإذࡧأن

ࡧالمادية ࡧال؆فوة ࡧتراكم ࡧأك؆فࡧمن ࡧالمؤɸل؈ن فࡧ(Hadj hassene, 1983: 55).כܧݵاص
ّ
ࡧتصن ࡧفࢼܣ ʏبالتاڲ

: לطاراتࡧإڲʄࡧنوع؈ن

ࡧالمؤسسة· ࡧوࡧمعرفةࡧ: إطارات ࡧمɺنية ࡧخ؄فة ࡧيحملون ࡧوࡧلكن ࡧجامعية ࡧشɺادات ࡧبدون ࡧاܧݵاص ɸم

ࡧكب؈فة ࡧعنࡧطرʈ. ميدانية ࡧɸذه ࡧمɢانْڈم ʄࡧعڴ ࡧتحصّلوا ࡧعلٕڈمࡧوࡧقد ࡧالثورʈة،ࡧوࡧيطلق ࡧأوࡧبالشرعية قࡧכقدمية

Ȗ Les cadres maisonسميةࡧإطاراتࡧالبʋتࡧ
ࡧاݍݨامعية· ࡧالمɺنيةࡧ: לطارات ࡧخ؄فٮڈم ࡧلكن ࡧجديدة، ࡧأفɢارا ࡧالذينࡧيحملون ࡧتمثلࡧالشباب ࡧالفئة ɸذه

ࡧيمكنمحدودة ࡧعمل ࡧللظفرࡧبمنصب ࡧاݍݨامعة ࡧمن ࡧتخرّجوا ࡧقد ࡧو ࡧࡩʏࡧࡧ، ࡧʇساعدɸم ࡧو ࡧيث؈فࡧإɸتمامɺم أن

(Hadj hassene, 1983 : 55).صولࡧعڴʄࡧنوعࡧمنࡧالسلطةاݍݰ
ھࡧمناسبࡧلموضوعنا،ࡧمنࡧȖعارʈفࡧيمكنࡧممّاࡧسبقࡧ

ّ
لمفɺومࡧלطار،ࡧأنࡧنخلصࡧإڲʄࡧȖعرʈفࡧإجراǿيّࡧنرىࡧأن

ࡧا ʏࡧࡩ ࡧالفئةعتبارࡧيتمثل ࡧك)اتלطار(ɸذه ࡧسوسيوࡧمɺنية، ࡧمɺامɺاࡧفئة ࡧتمارس ࡧכخرى، ࡧالفئات ࡧمن كغ؈فɸا

ࡧع ࡧإضافة ࡧمع ࡧإلٕڈا ࡧناصرࡧالمبادرةالموɠلة ࡧوالȘسي؈فوࡧ، ࡧوالمراقبة، ࡧشɺادت.القيادة، ࡧأوࡧماࡧࡧاتمتلك جامعية

ࡧأوࡧ ࡧالميدانيةࡧʇعادلɺا، ࡧالمعارفࡧوࡧاݍݵ؄فات ࡧوࡧاكȘساب ࡧالتكوʈن ࡧطرʈق ࡧعن ࡧالمɺنية ࡧالرتبة ࡧɸذه ʄࡧعڴ تحصّلت

ٔڈاࡧذلكࡧمنࡧكسبࡧثقةࡧالمسؤول؈نࡧالذينࡧأولوɸاࡧمناصبࡧمسؤولية،ࡧبفضلࡧأقدميْڈاࡧبالمؤسسة
ّ

وࡧلقدࡧمك

ܢࡧأصبحتࡧمنࡧ
ّ
.أɸدافࡧالمؤسسةسياسةࡧولبناءࡧعلٕڈاࡧࡧʇعوّلالعناصرࡧכساسيةࡧالۘܣࡧحۘ

:כداء/ 7

ࡧלيصال: لغة ࡧبمعۚܢ ࡧتأدية ࡧمن ࡧوࡧכداء ࡧإليھ، ࡧالمرسل ʄࡧإڲ ࡧالآۜܣء Larouse).وࡧالقضاءإيصال
Bordas, 1997:04)

"إصطلاحا ࡧوࡧمتطلب:  ࡧللوظيفة ࡧالمكونة ࡧالمɺام ࡧأوࡧإتمام ࡧتحقيق ࡧأساسࡧɸوࡧدرجة ʄࡧعڴ ࡧوࡧيقاس اٮڈا،

ࡧכداءࡧʇع؄ّفࡧعنࡧالسلوكࡧالذيࡧتقاسࡧبھࡧ)125: 1998حسنࡧراوʈة،ࡧ("النتائجࡧالۘܣࡧحققɺاࡧالفرد
ّ

،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

.قدرةࡧالفردࡧعڴʄࡧלسɺامࡧࡩʏࡧتحقيقࡧأɸدافࡧالمنظمة

ʇُࡧࡧدُّعوࡧ ࡧכداء ࡧالدعمتلك ࡧمع ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧالمبذول ࡧلݏݨɺد ࡧبالإضافة ࡧللعمال ࡧالܨݵصية ࡧالصفات

ࡧطرفࡧالمؤسسةࡧو  الصفاتࡧالܨݵصيةࡧ":כداءࡧالوظيفيࡧمنࡧخلالࡧ،وࡧʇع؄ّفࡧعنࡧذلكࡧ.المساندةࡧالمقدمࡧمن

)36- 35: 2005،ࡧاݍݵناق(".للفردࡧمعࡧاݍݨɺدࡧالمبذولࡧࡩʏࡧالعملࡧوࡧالدعمࡧالتنظيمي

ࡧوࡧʇش؈فࡧכ  ࡧنحوࡧتحقࡧإڲʄداء ࡧوࡧتوجٕڈɺا ࡧوࡧالȎشرʈة ࡧالمادية ࡧمواردɸا ࡧاستغلال ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة يقࡧقدرة

)209: 2000حسنࡧراوʈةࡧ(."درجةࡧتحقيقࡧوࡧإتمامࡧالمɺامࡧالمكوّنةࡧللوظيفة"وࡧبالتاڲʏࡧفɺوࡧ،כɸداف
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ھ
ّ
منࡧمعيّنةࡧبالنتائجࡧالمحققة،ࡧيجسّدࡧسلوɠاࡧعملياࡧيؤدّيࡧلدرجةࡧࡧݨلٌّܥِ:" وࡧلقدࡧعُرّفࡧכداءࡧعڴʄࡧأن

ࡧالمخططة ࡧللأɸداف ࡧأوࡧالفرʈق ࡧالفرد ࡧלنجازࡧ-بلوغ ࡧدرجة ࡧوࡧفࡧ- أي ࡧمصطفى،ࡧ(".عاليةبكفاءة ࡧسيد أحمد

ࡧوࡧيمࡧ)385: 2008 ࡧاعتباره ࡧكن ࡧم"أيضا ࡧحيثسلوɠا ࡧأوࡧالفرʈقࡧن ࡧالفرد ࡧ٭ڈا ࡧيؤدّي ࡧالۘܣ ࡧالطرʈقة ھ
ّ
المɺامࡧࡧأن

ُ
ࡧالسلوكࡧيُفرزࡧأفعالاࡧت

ّ
ࡧالموɠلة،ࡧوࡧكذلكࡧمنࡧحيثࡧأن

ّ
لࡧناتجࡧاݍݨɺدࡧاݍݨسميࡧأوࡧالذɸۚܣࡧالمبذول،ࡧأيࡧأن

ّ
مث

لࡧالمدخلات،ࡧأمّاࡧالنتائجࡧفࢼ
ّ
السلوكࡧيمث

ُ
لࡧالمخرجاتܣࡧت

ّ
. )386-385: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.("مث

ࡧنتائج،ࡧ ʄࡧإڲ ࡧيؤدّي ࡧسلوك ھ
ّ
ࡧالمɺمّة،ࡧلأن ࡧلمتطلبات ࡧالعمل ࡧأوࡧفرʈق ࡧالعامل ࡧمدىࡧوفاء وࡧʇعكسࡧכداء

وࡧقدࡧتكونࡧالنتائجࡧالمحققةࡧمطابقةࡧللأɸدافࡧالمخططࡧلɺاࡧأوࡧتقلّࡧعٔڈاࡧأوࡧتزʈد،ࡧوفقاࡧلمدىࡧكفاءةࡧوࡧفعاليةࡧ

ڈاࡧلاࡧتراڤʏࡧטستخدامࡧالرشيدࡧࡧلذلكࡧفأنࡧɠانتࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالفاعليةࡧ.المبذولاݍݨɺدࡧ ّٔ لك

ࡧأداء،ࡩʏࡧسعٕڈاࡧلتحقيقࡧأɸدافɺالمواردɸاࡧالماديةࡧوࡧالȎشرʈةࡧ
ّ

.ابًعيّسيكونࡧمɸُاࡧعامةࡧفإن

:البحثࡧمنݤݮࡧوࡧتقنيات/سادسا

ࡧ رࡧفɺما
ّ
ࡧيوف ʏࡧموضوڤ ࡧعلمي ࡧبمنݤݮ ࡧלستعانة

ّ
ࡧأن ࡧذلكࡧلاࡧشكّ ࡧمن ࡧלجتماعية ࡧللظاɸرة ة

ّ
أك؆فࡧدق

ࡧالܨݵصية ࡧوࡧالتصوّرات ࡧלنطباعات ʄࡧعڴ ࡧتفس؈فɸاࡧ. المبۚܣ ʄࡧإڲ ࡧيؤدّي ࡧقد ࡧللظاɸرة ࡧاݍݨيّد ࡧالفɺم
ّ

ࡧأن كما

)17: 1986الت؈ف،ࡧ.( بدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالدقة

ࡧأيّ
ّ

تࡧمحاولةࡧللإجابةࡧعڴʄࡧالȘساؤلاتࡧالمطروحةࡧࡩʏࡧالدراسةࡧالراɸنة،ࡧتتطلبࡧخطواࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

لاࡧتوجدࡧࡩʏࡧالواقعࡧطرʈقةࡧعلميةࡧواحدةࡧيمكنࡧ" منݤݨيةࡧتتلاءمࡧمعࡧطبيعةࡧالمعلوماتࡧالمطلوȋة،ࡧوࡧذلكࡧلأنھࡧ

ࡧɠلࡧ ࡧيدرسɺا ࡧالۘܣ ࡧالمواضيع ࡧبإختلاف ࡧتختلف ࡧالطرق ࡧلأن ࡧاݍݰقيقة، ࡧعن ࡧللكشف ࡧبمفردɸا ࡧعلٕڈا לعتماد

ࡧ ࡧأɸداف ࡧتحقيق ࡧعن ࡧالبحث ࡧمحاولة ʏࡧࡩ ࡧʇستعملɺا ࡧالۘܣ ࡧالوسائل ࡧوࡧاختلاف بوحوش،ࡧ(".الدراسةباحث،

1989 :02(

ࡧل ࡧكما ࡧالميداɲي ࡧللإق؅فاب ࡧأسا؟ۜܣ ࡧكونھ ࡧكب؈فة ࡧباݍݰقائقࡧࡧاتلدراسأɸمية ࡧيمدنا ࡧحيث العلمية،

ࡧالذيࡧفɺوࡧبالتاڲʏࡧوࡧالعلميةࡧوࡧالمعلوماتࡧعنࡧالواقعࡧלجتماڤʏ،ࡧ ࡧالنظري ࡧطلقيندعامةࡧأساسيةࡧللإق؅فاب

ࡧ ࡧ. الباحثمنھ ࡧتإذ ࡧمحمدࡧاݍݰسنإرى ࡧࡧحسان
ّ

ࡧʇُدانيةࡧوالبحوثࡧالميأن ࡧالۘܣ ࡧالبحوث ʏࡧۂ عتمدࡧالتطبيقية

ࡧ ࡧלجتماڤʏࡧوࡧʄعڴفٕڈا ࡧبھدراسةࡧالواقع ࡧالمحيطة ࡧالموضوعية ࡧطبيعةࡧالظروف ࡧمن دراسةࡧمتجردةࡧمشتقة

ࡧو ࡧوالظروف ࡧوالملاȊسات ࡧالدراسة ࡧقيد ࡧوالمشكلات ࡧبالأɸواء، ࡧغ؈فࡧمتأثرة ࡧوالبحث، المواقف،ࡧال؇قعات

ࡧࡧ.تجاɸاتטوࡧ ʄࡧبدراسةالباوࡧعڴ ࡧالقيام ࡧينوي ࡧالذي ࡧأوࡧالعالم ࡧماࡧحث ࡧɠل ʏࡧيراڤ ࡧأن ࡧالم، علميةࡧالراحل

)05: 1986محمدࡧاݍݰسنࡧإحسان،ࡧ(".نظاميةࡧللدراسةࡧالميدانيةوࡧال

:المنݤݮ.1

المدروسةࡧ،ࡧذلكࡧأنࡧطبيعةࡧالظاɸرةࡧالتحليڴʏࡧالمنݤݮࡧالوصفيعڴʄࡧالباحثࡧࡩʏࡧɸذهࡧالدراسةࡧࡧتمدعإ

ھاݍݵصائصࡧالۘܣࡧيتم؈قࡧ٭ڈاࡧɸذاࡧالمنݤݮ،ࡧبوتتفق
ّ
تفس؈فه،ࡧكماࡧيحددࡧٱڈتمࡧبوصفࡧماࡧɸوࡧɠائنࡧوࡧالنظرࡧإڲʄࡧأن

نࡧأيضاࡧمنࡧالتعرفࡧعڴʄࡧب؈نࡧالوقاǿعࡧاݍݰالية،ࡧوࡧقعالعلاقاتࡧالموجودة،ࡧأوࡧالۘܣࡧيمكنࡧأنࡧتالظروفࡧو
ّ

يمك

إ
ّ
. تنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فيةالࡧENIEMنحوࡧفاعليةࡧمؤسسةࡧ) לطارات(כفرادوࡧميولࡧعتقداتࡧمجاɸاتࡧوت
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قدࡧمكنّࡧɸذاࡧالمنݤݮࡧالباحثࡧمنࡧالتعرفࡧعڴʄࡧطبيعةࡧاتجاɸاتࡧלطاراتࡧنحوࡧمؤشراتࡧوࡧبالتاڲʏࡧف

السوسيولوجيةࡧالۘܣࡧتتحكمࡧ) العوامل(المتغ؈ّفࡧالتاȊعࡧللدراسة،ࡧكماࡧسمحࡧࡧبالكشفࡧعنࡧȊعضࡧالمحدداتࡧ

. ࡩʏࡧɸذهࡧטتجاɸات

ࡧɸذاࡧالمنݤݮࡧلا 
ّ

إنماࡧيمتدࡧوصفࡧماࡧɸوࡧɠائن،ࡧوتبوʈّڈاࡧومعࡧالبياناتࡧويقتصرࡧعڴʄࡧمجردࡧجࡧكماࡧأن

ذلكࡧمنࡧوࡧ،المغزىࡧبالɴسبةࡧللمشɢلةࡧموضوعࡧالبحثاستخراجࡧטستɴتاجاتࡧذاتࡧالدلالةࡧوإڲʄࡧتحليلɺاࡧو

ࡧو ࡧכدوات ࡧȊعض ࡧتطبيق ࡧقاخلال ࡧحيث ࡧالمعروفة، ࡧלحصائية ࡧالباحثالتقنيات ࡧبتحليلࡧࡧم ࡧخلالھ من

،ࡧثمࡧحاولࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧتطبيقࡧمقياسࡧטتجاɸاتزʉعࡧלستمارةࡧمنࡧجɺةࡧوࡧتو اࡧȊعدࡧɺالبياناتࡧالۘܣࡧجمع

ࡧو ࡧالصلةࡧتفس؈فɸا ࡧذات ࡧالسوسيولوجية ࡧالدلالات ࡧاستخراج ࡧأجل ࡧمن ࡧالدراسة ࡧمتغ؈فات ࡧوفق تأوʈلɺا

.بإشɢاليةࡧالبحث

:تقنياتࡧالبحث.2

ࡧالم ࡧفطبيعة ࡧالعوامل، ࡧمن ࡧالعديد ʄࡧعڴ ࡧالبيانات، ࡧجمع ࡧلأدوات ࡧالباحث ࡧإختيار شɢلةيتوقف

لاࡧيكفيࡧأنࡧيتقنࡧالباحثࡧطرʈقةࡧواحدةࡧݍݨمعࡧالبيانات،ࡧالفروضࡧتتحكمانࡧࡩʏࡧعمليةࡧإختيارࡧכدوات،ࡧوو

ࡧلاختيار يمكنھࡧمنࡧتقييمɺاࡧالذيࡧلكنࡧيجبࡧأنࡧيلمࡧإلماماࡧɠافياࡧبالأدواتࡧالمختلفةࡧݍݨمعࡧالبيانات،ࡧכمرࡧو

.أك؆فɸاࡧمناسبةࡧلطبيعةࡧبحثھ

ࡩʏࡧɸذهࡧالدراسةࡧعڴʄࡧȊعضࡧכدواتࡧالمنݤݨية،ࡧالۘܣࡧتتɢاملࡧفيماࡧبئڈاࡧلݏݰصولࡧثࡧالباحࡧلقدࡧإعتمد

:ڈاعڴʄࡧمعلوماتࡧدقيقة،ࡧمنࡧبئ

: ةלستطلاعيࡧالدراسة/ أ

رࡧعادةࡧالمعلوماتࡧالۘܣࡧيبحثࡧعٔڈاࡧالباحثࡧ
ّ
خلافاࡧلماࡧɸوࡧمعɺودࡧࡩʏࡧالدراساتࡧלستطلاعيةࡧالۘܣࡧتوف

قصدࡧالتعرفࡧعڴʄࡧفقطࡧقامࡧالباحثࡧ٭ڈذهࡧالعمليةࡧعلومةࡧلديھ،ࡧلبلورةࡧإشɢاليتھࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧܧݰّتࡧالم

ࡧأك؆فࡧو ࡧȖس؈فالميدان ࡧالۘܣ ࡧالعامة ࡧالظروف ʄࡧإذࡧعڴ ࡧالكɺروم؇قلية، ࡧللصناعات ࡧالوطنية ࡧالمؤسسة علٕڈا

.البحثࡧالمرادࡧدراستھموضوعࡧبالتحدثࡧمعࡧالمسؤول؈نࡧبخصوصࡧلھࡧسمحتࡧ

:الملاحظة/ ب
ُ
Ȗّڈاࡧالملاحظةࡧࡧفعر ّٰ ࡧمع؈نࡧأوࡧظاɸرةࡧمعينةࡧوࡧȖܦݨيلࡧتوجٕڈاࡧلݏݰبأ واسࡧلمشاɸدةࡧوࡧمراقبةࡧسلوك

استعانࡧالباحثࡧࡩʏࡧɸذهࡧالدراسةࡧبأداةࡧالملاحظةࡧلذلكࡧ) 108: 1987الغرʈب،ࡧ( .ذلكࡧالسلوكࡧوࡧخصائصھ

متغ؈ّفࡧالتاȊعࡧصورةࡧواقعيةࡧللࡧتࡧلھمبالإضافةࡧإڲʄࡧأٰڈاࡧقدّࡧ،المباشرةࡧࡩʏࡧجمعࡧالبياناتࡧعنࡧالمجتمعࡧالمبحوث

الۘܣࡧقامࡧ٭ڈاࡧالباحثࡧبرزتࡧأɸميْڈاࡧمنࡧخلالࡧالزʈاراتࡧלستطلاعيةࡧوࡧلقدࡧ،ࡧ)عليةࡧالتنظيميةالفا(لدراسةل

الۘܣࡧɠانتࡧتحدثࡧب؈نࡧالباحثࡧ) غ؈فࡧالم؄فمجة(لمجتمعࡧالبحث،ࡧكماࡧأفادتࡧكث؈فاࡧأثناءࡧتلكࡧاللقاءاتࡧاݍݰرةࡧ

.منࡧجɺةࡧأخرىࡧالعمالوࡧبʋنھࡧوࡧب؈نࡧȊعضࡧלطاراتࡧمنࡧجɺة،Ȋعضࡧوࡧب؈نࡧ
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:لمقابلةا/ج

لمرونْڈا،ࡧٮڈاࡧالمتعددةࡧوانظراࡧلمم؈ق ࡧ،Ȗعدࡧالمقابلةࡧمنࡧأɸمࡧوسائلࡧجمعࡧالمعلوماتࡧوࡧأك؆فɸاࡧاستخداما

)297: 1989بوحوش،ࡧ(.عتمادࡧعلٕڈاࡧࡩʏࡧالمجتمعاتࡧالۘܣࡧينȘشرࡧفٕڈاࡧالرࡪʏל بالإضافةࡧإڲʄࡧ

ࡧ ࡧࡧالباحثࡧاستعمللقد ࡧمقابلة ࡧأجل ࡧمن ࡧالتقنية ࡧاɸذه ʏࡧࡩ ࡧالسامية ࡧלطارات مديرࡧ( لمؤسسةȊعض

ࡧقصدࡧالتعرفࡧعڴʄࡧالتوجɺاتࡧالعامةࡧحولࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيم،)مسؤوڲʏࡧالدوائرࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧȊعضࡧ

ࡧألا ࡧالدراسة ࡧموضوع ࡧللمؤسسةࡧوࡧكذا ࡧالتنظيمية ࡧالفاعلية ʄࡧعڴ ࡧالȎشري ࡧالمورد ʏثمارࡧࡩȘوࡧأثرࡧלسɸوࡧ

يكونࡧالفردࡧالمبحوثࡧࡧالۘܣʄࡧالمقابلةࡧاݍݰرة،ࡧכوڲʄࡧعڴࡧالبحثࡧتاعتمدࡧࡩʏࡧبداياحيثࡧࡧ.לقتصاديةࡧالوطنية

الذيࡧيقتصرࡧدورهࡧدوافعࡧسلوكھ،ࡧبدونࡧتوجيھࡧمع؈نࡧمنࡧالباحث،ࡧأك؆فࡧحرʈةࡧࡩʏࡧالتعب؈فࡧعنࡧمشاعرهࡧوفٕڈاࡧ

ࡧبدع ࡧللفرد ࡧالمتفرقة ࡧכسئلة ࡧȊعض ࡧتوجيھ ʄࡧو ڴ ࡧمع؈ن ࡧتحديدࡧإتجاه ࡧاجابللإ ن ࡧأثناءࡧحيثت، ࡧالباحث يقوم

ࡧب ࡧماالالمقابلة ࡧسرد ʄࡧعڴ ࡧوࡧȘܨݨيع ࡧالبحث، ʏࡧحۘܢࡧيحتاجھࡧࡩ ࡧوࡧالطمأنʋنة ࡧالثقة ࡧجوࡧمن ࡧخلق ࡧɸذا يتطلب

)305: 1987،ࡧغرʈبال(.باݍݰرʈةࡧالمطلقةࡧࡧأثناءࡧالمقابلةࡧبحوثالمالفردࡧʇشعرࡧ

:לستمارة/ د

قدّمࡧلمجموعةࡧمنࡧכفرادࡧللإجابةࡧ
ُ
לستȎيانࡧعبارةࡧعنࡧمجموعةࡧأسئلةࡧتدورࡧحولࡧموضوعࡧمع؈ّنࡧت

ࡧالس. علٕڈا ࡧɸذه ࡧȖعدّ ࡧشɢلࡧو ʏࡧࡩ ࡧمعا ࡧتجمع ࡧو ʏࡧإضاࡩ ࡧشرح ʄࡧإڲ ࡧتحتاج ࡧلا ࡧبحيث ࡧواܷݳ ࡧشɢل ʏࡧࡩ ئلة

)140: 1986الت؈ف،ࡧ.(إستمارة

ࡧستغلّا ࡧלطاراتࡧھلقاءاتالباحث ࡧمع ʄرࡧל כوڲʈࡧتمر ࡧأجل ࡧمن ࡧستمارة ࡧالف؅فة ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧɠانت ࡩʏࡧالۘܣ

ࡧ ࡧالتجرȎʈية، ࡧمراحلɺا ࡧأك؆وࡧذلك ࡧمعلومات ʄࡧإڲ ࡧالوصول ࡧأجل ࡧالنظرࡧمن ࡧوجɺات ࡧتقرʈب ࡧقصد Ȗسمحفࡧدقة

.مؤشراتھࡧכساسيةتصميمࡧإستمارةࡧالبحثࡧعڴʄࡧضوءࡧمتغ؈فاتھࡧوب

ࡧ ࡧببعض ࡧأيضا ࡧالدراسة ࡧدعمت ࡧالمكما ࡧآراء ࡧختص؈ن ʏࡧࡩ ࡧالتنظيم ࡧלجتماع ࡧعلم ،ࡧجمنتاوࡧالمنحقل

.عقلنةࡧتنظيمࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧالظروفࡧالراɸنة؈فࡧويلإثراءࡧالموضوعࡧأك؆فࡧنحوࡧمتطلباتࡧحديثةࡧلȘس

ࡧלستمارةࡧتمّࡧإعدادɸاࡧمنࡧطرفࡧࡧ:לستمارةࡧخطواتࡧبناء
ّ

تجدرࡧלشارةࡧࡩʏࡧالبدايةࡧإڲʄࡧأن

ࡧالفرɲسية ࡧباللغة ࡧاللغةࡧ)أنظرࡧالمݏݰق(الباحث ࡧلاࡧيتقنون ࡧالمؤسسة ࡧإطارات ࡧأغلب
ّ

ࡧأن ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧوࡧذلك ،

.ثمّࡧقامࡧȊعدࡧإس؅فجاعɺاࡧب؅فجمْڈاࡧوࡧمحتوىࡧלجاباتࡧفٕڈاࡧإڲʄࡧاللغةࡧالعرȋية. العرȋية

ࡧالبا ࡧقام ࡧبإعداد ʄࡧכوڲ ࡧالمرحلة ʏࡧࡩ ࡧأسئلةحث ࡧالۘܣࡧمسودّة ࡧالمجالات ࡧمن ࡧرئʋؠۜܣ ࡧمجال ࡧɠل حول

ࡧاݍݵ؄فاء ࡧمن ࡧمجموعة ʄࡧعڴ ࡧȊعرضɺا ࡧقام ࡧثمّ ࡧالدراسة، ࡧعلٕڈا ࡧالتنظيم،ࡧ(تحتوي ࡧإجتماع ࡧعلم ʏࡧࡩ أساتذة

ࡧالمناجمنت ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسةوأساتذة ࡧإطارات ࡧȊعض ࡧو ࡧمعࡧ) ، ࡧכسئلة ࡧملاءمة ࡧو ࡧوضوح ࡧمدى ʄࡧعڴ للوقوف

.الذيࡧطرحھࡧالباحثࡧللدراسةالموضوعࡧ

ࡧقامࡧ ࡧثمّ ࡧالمؤسسة، ࡧإطارات ࡧمن ࡧمجموعة ʄࡧعڴ ࡧלستȎيان ࡧمسودة ࡧبتجرʈب ࡧالباحث ࡧقام ࡧذلك Ȋعد

الوقتࡧوࡧمنࡧخلالࡧɲسبةࡧלجاباتࡧالمܦݨلة،ࡧٮڈاࡧبجمعɺاࡧوࡧتحليلࡧبياناٮڈاࡧمنࡧأجلࡧالوقوفࡧعڴʄࡧدرجةࡧجود

اݍݸ...المستغرقࡧللإجابة،

ڈاࡧتحتاجࡧإڲʄࡧȖعديلࡧمنࡧوࡧȊعدࡧإعادةࡧصياغةࡧȊعضࡧأسئلةࡧל  ّٰ فقࡧاݍݨميعࡧعڴʄࡧأ
ّ
ستمارةࡧوࡧالۘܣࡧات

ࡧبإعدادࡧ ࡧالٔڈاية ʏࡧࡩ ࡧالباحث ࡧقام ࡧجدواɸا، ࡧ ࡧلعدم ࡧךخرࡧمٔڈا ࡧالبعض ࡧوࡧإلغاء ࡧعٔڈا، ࡧالغموض ࡧإزالة أجل

ࡧاל  ࡧالۘܣ ࡧالٔڈائية ࡧستمارة ʄࡧعڴ ࡧالعامةحتوت ࡧبالمعلومات ࡧכوّل صّࡧالباب
ُ

ࡧخ ࡧأبواب، ࡧالسن،ࡧ( أرȌعة اݍݨɴس،
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ࡧالتع ࡧכقدميةالمستوى ࡧالوظيفة، ࡧالموردࡧ)ليمي، ʏثمارࡧࡩȘࡧלس ࡧحول ࡧأسئلة ࡧالثاɲي ࡧالباب ࡧإحتوى ࡧبʋنما ،

ࡧכداء(الȎشري ࡧتقييم ࡧالتكوʈن، ࡧالتوجيھ، ࡧالتوظيف، ࡧ). לنتقاء، ࡧح؈ن ʏࡧلموضوعࡧࡩ ࡧالثالث ࡧالباب تطرّق

.  افدارةࡧبالأɸدأدرجتࡧכسئلةࡧاݍݵاصةࡧبالإ الراȊعࡧوࡧכخ؈فࡧالبابࡧࡧࡩʏوࡧالفاعليةࡧالتنظيمية،ࡧ

ࡧ ࡧوࡧࡩʏࡧإحتوت ࡧأوࡧلا، ࡧɲعم ࡧبـ ࡧלجابة ࡧالمبحوث ࡧȊعضɺا ʏࡧيختارࡧࡩ ࡧحيث ࡧمغلقة، ࡧأسئلة ʄࡧعڴ לستمارة

ࡧלجابات ࡧمن ࡧمجموعة ࡧتضمّ ࡧךخرࡧيختارࡧלجابةࡧمنࡧقائمة ࡧ. Ȋعضɺا ࡧלستمارة ࡧتحتوي ࡧعڴʄࡧنوعٍࡧأكما يضا

فسالࡧࡩʏࡧלجاباتࡧوࡧعدمࡧتقييدهࡧالۘܣࡧت؅فكࡧالمجالࡧللمبحوثࡧللإس؅ࡧفتوحةثالثٍࡧمنࡧכسئلةࡧوࡧۂʏࡧכسئلةࡧالم

قةࡧبالإس؅فاتيجياتࡧذاتࡧالصلةࡧبالإدارةࡧبالأɸداف
ّ
. خاصةࡧتلكࡧכسئلةࡧالمتعل

Ȋعسا
ً
العينة/ ا

بتوزʉعࡧحيثࡧقامࡧ،ࡧإطارࡧ100بـࡧࡩʏࡧآخرɸاࡧقدرتࡧحصصيةغ؈فࡧعشوائيةࡧعينةࡧباختيارࡧقامࡧالباحثࡧ

.ࡩʏࡧالمجملࡧاراطإ140اࡧʇعادلࡧأيࡧموحدةࡧɢلࡧلراطاإ20عڴʄࡧحواڲʏࡧبطرʈقةࡧعرضيةࡧכداةࡧ

ࡧל ࡧةراشتجدرࡧל ࡧو  ʄࡧعڴ ࡧتوزʉعɺا ࡧخلال ࡧمن ࡧɠان ࡧכداة ࡧتطبيق ࡧأن ʄࡧإڲ ࡧالذينࡧࡧطاراتɸنا כوائل

ࡧ،ɲܦݵةࡧɸ20وࡧوࡧوحدةلɢلحۘܢࡧيɴتࢼܣࡧالعددࡧالمخصصࡧࡧوحداتࡧوࡧࡩʏࡧالمɢاتبيصادفɺمࡧالباحثࡧداخلࡧال

لطبيعةࡧالعملࡧالصناڤʏࡧللمؤسسةࡧالذيࡧȖغلبࡧبالنظرࡧלناث،ࡧلذكورࡧوب؈نࡧاالتɢافؤࡧالɴسۗܣࡧدونࡧمراعاةࡧ

ࡧالععلي ࡧاليد ࡧالذكورʈةاھ ࡧمɺنية. ملة ࡧفئة ࡧلɢل ʏࡧלجماڲ ࡧللعدد ࡧالمȘساوʈة ࡧالɴسبࡧالمئوʈة ʄࡧتراڤ ࡧلم ھ
ّ
ࡧأن كما

وࡧمنࡧࡧ.منࡧجɺةࡧ،ࡧوࡧذلكࡧلصعوȋةࡧالتنقلࡧداخلࡧالوحداتࡧלنتاجية)إطاراتࡧساميةࡧوࡧإطاراتࡧمتوسطةࡧ(

. )ساميةࡧوࡧمتوسطة(לطاراتصعوȋةࡧالتفرʈقࡧب؈نࡧلجɺةࡧثانيةࡧ

دȊعدࡧجمعɺاࡧوࡧ
ّ

تمّࡧإلغاءࡧتمكنࡧمنࡧإس؅فجاعɺا،ࡧࡩʏࡧح؈نࡧيلمࡧوࡧإستمارةࡧࡧ15ضياعمنࡧالباحثࡧتأك

ࡧح ʏࡧلࡧأخرىࡧإستمارةࡧ25واڲ ࡧلإ غ؈فࡧصاݍݰة ʏࡧࡩ ࡧيالستغلال ࡧلم ࡧلأٰڈا ࡧسواء ࡧبحث، ࡧלجابة ࡧبالشɢلࡧࡧتم علٕڈا

ࡧ ࡧتام(اللائق ࡧࡧ،)Ȋشɢل أو
ّ

ࡧࡧلأن ࡧمقياس ʄࡧعڴ ࡧإجاباٮڈا ࡧالذيࡧمعظم ࡧالآۜܣء ࡧاݍݰياد، ࡧنحو ࡧتميل טتجاɸات

وࡧبالنظرࡧأيضاࡧلعدمࡧȖساويࡧ. اتࡧدلالةࡧبالɴسبةࡧلموضوعࡧالدراسةɸاࡧلأٰڈاࡧلاࡧتظɺرࡧفروقاࡧذءإلغاࡧتوجبʇس

التوزʉعࡧالعادلࡧࡧʇܦݨّلࡧالباحثࡧعدمࡧمراعاةت،ࡧحداعددࡧלستماراتࡧالمس؅فجعةࡧب؈نࡧمختلفࡧالمصاݍݳࡧوࡧالو 

. إطار100بذلكࡧانْڈتࡧالدراسةࡧالميدانيةࡧإڲʄࡧعينةࡧݯݨمɺاࡧوࡧ،ࡧاݍݵاصࡧبɢلّࡧوحدةلعددࡧלستماراتࡧ

Ȋعضࡧالدراساتࡧالسابقة/ اثامن

:دراسةࡧبنࡧيمينةࡧالسعيد/ 1

ࡩʏࡧاݍݨزائرࡧالعاملةࡧفعاليةࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلدىࡧالشرɠاتࡧכجنȎيةࡧ: "موسومةࡧبـوࡧۂʏࡧرسالةࡧ

ࡧالعامل ࡧسلوك ʄࡧعڴ ࡧالطالب" وࡧأثرɸا ࡧمنࡧطرف ࡧלجتماعࡧࡧمقدمة ࡧعلم ʏࡧࡩ ࡧالعلمية ࡧالدكتوراه ࡧشɺادة لنيل

)2007/2008بنࡧيمينة،ࡧ(. 2007/2008جامعةࡧاݍݨزائرࡧخلالࡧالعامࡧاݍݨامڥʏࡧمنࡧ) تنظيمࡧوࡧعمل(

ࡧ
ّ

ࡧأن ࡧذلك ࡧالشاملة، ࡧالتنمية ࡧلتحقيق ࡧأسا؟ۜܣٌّ
ٌ
ࡧشرط ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد

ّ
ࡧأن ࡧفكرة ࡧمن ࡧالباحث إنطلق

ࡧوࡧمدى ࡧقدرة ʏࡧࡩ
ً
ࡧأساسا ࡧتكمن ࡧمجتمع ࡧأيّ ࡧوࡧالتنفيذࡧثروة ࡧالتخطيط ࡧȊعملية ࡧالقيام ʏࡧࡩ ࡧأفراده .           مساɸمة

ࡧوࡧتنميةࡧ ࡧإختيارࡧכفراد ࡧخلالɺا ࡧمن ࡧيتمّ ࡧالۘܣ ࡧوࡧלجراءات ࡧכسس ʏࡧࡩ ࡧللبحث ࡧالرئʋؠۜܣ ࡧלشɢال وࡧيكمن

ࡧقدراٮڈم ࡧوࡧكذا ࡧحيثࡧ، ࡧمن ࡧالعمال ࡧسلوك ʄࡧعڴ ࡧوࡧتأث؈فࡧذلك ࡧوࡧتحف؈قɸم، ࡧلȘܨݨيعɺم ࡧالمعتمدة السياسة
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ࡧوࡧالقي ࡧالمؤسسةتصرفاٮڈم ʏࡧࡩ ࡧإندماجɺم ࡧوࡧمدى ࡧيحملوٰڈا ࡧالۘܣ ࡧالدراسة. م ࡧ٭ڈذه ࡧقام ࡧشركةࡧࡧوࡧلقد ʏࡩ

وࡧمنࡧذلكࡧطرحࡧمجموعةࡧمنࡧכسئلةࡧࡧ. بالمسيلةࡧ–ACCفرعࡧاݍݨزائرࡧللإسمنتࡧࡧ–أوراسكومࡧللإɲشاءاتࡧ

ʏلتࡧࡩ
ّ
:تمث

د؟ࡧɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧأسسࡧعقلانيةࡧوࡧإجراءاتࡧقانونيةࡧࡩʏࡧعمليةࡧاختيارࡧوࡧتوظيفࡧכفرا-

ࡧمدىࡧ- ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالمنصب ࡧلمتطلبات ࡧالمؤسسة ࡧطرف ࡧمن ࡧالمتبعة ࡧالتكوɴʈية ࡧالسياسة ࡧȖستجيب ɸل

مساɸمْڈاࡧࡩʏࡧتنميةࡧقدراتࡧوࡧمعارفࡧכفراد؟

ɸلࡧȖܨݨّعࡧالسياسةࡧالمعتمدةࡧࡩʏࡧنظامࡧכجورࡧوࡧاݍݰوافزࡧأداءࡧכفراد؟-

القيمࡧالۘܣࡧيحملɺاࡧכفرادࡧࡩʏࡧالمؤسسة؟ࡧࡧࡧنوعماࡧ-

ردࡧالȎشرʈةࡧعڴʄࡧسلوكࡧالعمالࡧداخلࡧالمؤسسة؟ماࡧأثرࡧȖسي؈فࡧالموا-

مّالࡧعندࡧحدوثࡧمنازعاتࡧمعࡧالشركةماࡧۂʏࡧלجراءاتࡧالۘܣࡧيݏݨأࡧإلٕڈاࡧالع-

وࡧمنࡧخلالࡧمحاولةࡧالباحثࡧלجابةࡧعڴʄࡧכسئلةࡧالسالفةࡧالذكر،ࡧقامࡧبصياغةࡧȊعضࡧالفرضياتࡧ

ʏاࡧفيماࡧيڴɺالۘܣࡧنجمل:

ࡧלسȘثما- ࡧالشرɠات ࡧتلاقٕڈا ࡧالۘܣ ࡧالمنافسة قࡧشدّة
ّ
ࡧȖعل ࡧما ࡧخاصة ʏࡧالصناڤ ࡧالقطاع ʏࡧࡩ ࡧכجنȎية رʈة

باݍݨانبࡧالȎشري،ࡧأج؄فɸاࡧعڴʄࡧتفعيلࡧوࡧتطوʈرࡧوࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧɠافةࡧوظائفɺاࡧممّاࡧاɲعكسࡧعڴʄࡧ

. سلوكࡧوࡧقيمࡧالعامل

م-
ّ
عڴʄࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧإعتمادࡧࡧشدةࡧالتنافسࡧب؈نࡧالمؤسساتࡧالوطنيةࡧوࡧالشرɠاتࡧכجنȎيةࡧحت

زةࡧممّاࡧࡧسياسة
ّ

.أداءࡧכفرادࡧتحسّنࡧڲʄأدّىࡧإعقلانيةࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالتكوʈنࡧوࡧכجورࡧالمحف

جانبࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧعدمࡧعدمࡧمراعاةࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧللفوارقࡧالثقافيةࡧب؈نࡧالعمالࡧالمحلي؈نࡧوࡧכ -

ࡧظ ࡧوࡧإɸمال ࡧأفرادɸا ࡧالتɴبؤࡧȊسلوك ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ࡧيصعّب ࡧممّا ࡧمش؅فكة، ࡧعمل ࡧقيم ࡧࡩʏࡧوجود ࡧالعمل روف

المؤسسة،ࡧوࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧك؆فةࡧاݍݰوادثࡧالمɺنيةࡧوࡧزʈادةࡧɲسبةࡧالتغيّبࡧممّاࡧينجمࡧعنھࡧإرتفاعࡧحالاتࡧال؇قاعࡧب؈نࡧ

.العمالࡧوࡧלدارة

دࡧمنࡧܵݰةࡧاف؅فاضاتھ،ࡧإعتمدࡧالباحثࡧعڴʄࡧعيّنةࡧطبقية،ࡧحيثࡧقامࡧبتقسيمࡧمجتمعࡧ
ّ

وࡧȊغيةࡧالتأك

ࡧال ࡧيضمن ܢ
ّ
ࡧحۘ ࡧسوسيوࡧمɺنية ࡧطبقات ʄࡧإڲ ࡧالبحث ࡧأخذ ࡧتمّ ࡧوࡧمنھ ࡧالفئات، ࡧلɢل ࡧالمتوازن منࡧࡧ%20تمثيل

ࡧ ࡧالبالغ ࡧالبحث ࡧتقنيات. مفردةࡧ720مجتمع ࡧوࡧاستخدم ࡧاݍݰالة، ࡧدراسة ࡧمنݤݮ ʄࡧعڴ ࡧالباحث ࡧاعتمد : كما

.לستȎيانࡧكأداةࡧأساسية،ࡧوࡧالملاحظةࡧوࡧالܦݨلاتࡧوࡧالوثائق

ʏࡧعدّةࡧنتائجࡧۂʄࡧٰڈايةࡧالدراسةࡧالميدانيةࡧتوصّلࡧالباحثࡧإڲʏوࡧࡩ:

التوظيفࡧالمتبعةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧمتنوعةࡧب؈نࡧالرسميةࡧوࡧغ؈فࡧالرسمية،ࡧفتوظيفࡧفئةࡧלطاراتࡧطرقࡧ-

ࡧحيثࡧ ࡧغ؈فࡧالرسمية، ࡧالطرق ʄࡧعڴ ࡧالتنفيذ ࡧأعوان ࡧتوظيف ʏࡧࡩ ࡧʇعتمد ࡧبʋنما ࡧالرسمية، ࡧالطرق ʄࡧعڴ ʇعتمد

.ʇُعتمدࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧعڴʄࡧطرʈقةࡧלعلان،ࡧأوࡧالطلبࡧاݍݵطي

ࡧح- ࡧمراحل، ࡧȊعدّة ࡧوࡧȖعت؄فࡧالمقابلةࡧيمّرࡧإختيارࡧכفراد ࡧالشروط، ࡧمن ࡧالعديد ࡧمراعاة ࡧفٕڈا ࡧيتمّ يث

.المبدئيةࡧכك؆فࡧأɸميةࡧعندࡧالتوظيف،ࡧثمّࡧيلٕڈاࡧإجراءࡧלختبارات

أجراࡧࡧܢ،ࡧوࡧلاࡧيوجدࡧبالمؤسسةࡧمنࡧيتقاعۜألفࡧدينارࡧࡧجزائريࡧ40ألفࡧوࡧࡧ31ي؅فاوحࡧأجرࡧالعمالࡧب؈نࡧ-

.ألفࡧدينارࡧجزائريࡧ20أقلّࡧمنࡧ



ـــــالفص ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــالمٔڈالمقارȋةכوّلࡧࡧࡧࡧࡧࡧلࡧـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ للدراسةࡧةجيـ

23

،ࡧ)التضامنࡧغ؈فࡧالرسمي( يݏݨأࡧاݍݨزائرʈونࡧإڲʄࡧالزملاءࡧ: لمشاɠلࡧبالمؤسسةɸناكࡧطرʈقت؈نࡧلمواجɺةࡧا-

جانبࡧإڲʄࡧالطرقࡧوࡧالقنواتࡧالرسمية
ّ

.بʋنماࡧيميلࡧכ

.توڲʏࡧالشركةࡧإɸتماماࡧكب؈فاࡧلآراءࡧوࡧاق؅فاحاتࡧالعمالࡧذويࡧכقدميةࡧالكب؈فةࡧمقارنةࡧبالأقلّࡧخ؄فة-

-ɺيجةࡧإنضباطȘيةࡧالۘܣࡧيحملوٰڈايح؅فمࡧأغلبࡧالمبحوث؈نࡧمواقيتࡧالعملࡧنɴࡧالعملࡧأوࡧللقيمࡧالديʏمࡧࡩ.

ࡧالمحلي- ࡧلعو العمال ࡧبالنظر ࡧכجانب، ࡧمن ࡧȖغيّبا ࡧכك؆ف ࡧɸم ࡧالȘسي؈فيةࡧدن ࡧالثقافة ࡧمع ࡧتكيّفɺم م

. اݍݨديدة

ࡧالكب؈فة،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ- ࡧالسوسيومɺنية ࡧالفئات ࡧوࡧخاصة ࡧالعمال ࡧݍݨميع ࡧاݍݰماية ࡧبتوف؈فࡧوسائل ࡧالمؤسسة ٮڈتم

ࡧالعمّال
ّ

. כقلّࡧخ؄فةࡧبالمصنعࡧɸمࡧכك؆فࡧعرضةࡧلݏݰوادثࡧوࡧܥݨّلتࡧالدراسةࡧأن

ࡧالنقابة- ࡧمن ࡧواܷݳ ࡧموقف ࡧلدٱڈم ࡧلʋس ࡧالعينة ࡧمفردات ࡧموقفࡧ. أغلب ࡧلدٱڈا ࡧלطارات ࡧفئة فنجد

جاɺɸا
ّ
ظɺرࡧفئةࡧأعوانࡧالتنفيذࡧمواقفࡧأك؆فࡧسلبيةࡧات

ُ
. إيجاȌيࡧنحوࡧالنقابة،ࡧبʋنماࡧت

ࡧȖغ ࡧلتأث؈ف ࡧواقعية ࡧصورة ࡧتقدّم ࡧأن ࡧالدراسة ࡧɸذه ࡧحاولت ࡧالقانونيةࡧلقد ࡧالطبيعة ؈ّف

ࡧالمختلطة(للمؤسسات ࡧ٭ڈا) الشرɠات ࡧالتنظيمية ࡧللعملية ࡧالس؈فࡧالعام ʄࡧإختيارࡧعڴ ࡧالباحث ࡧأحسن ࡧفقد ،

ࡧبالمؤسسةࡧ ࡧالموجودة ࡧالسوسيومɺنية ࡧالفئات ࡧɠل ʄࡧعڴ ࡧإعتماده ࡧخلال ࡧمن ࡧبحثھ، ࡧلمجتمع ࡧالتمثيلية العينة

ࡩʏࡧالعملࡧࡩʏࡧإطارࡧالنمطࡧ) حلي؈نࡧوࡧأجانبم(موضوعࡧالدراسة،ࡧممّاࡧسمحࡧلھࡧبمعرفةࡧدرجةࡧإنضباطࡧالعمال

كماࡧسمحتࡧلھࡧالدراسةࡧكذلكࡧبالتعرّف،ࡧوࡧȊشɢلࡧعام،ࡧعڴʄࡧمدىࡧ. الȘسي؈فيࡧاݍݨديدࡧالمعتمدࡧبالمؤسسة

. Ȗغ؈ّفࡧذɸنيةࡧالعاملࡧاݍݨزائريࡧتجاهࡧالعملࡧبمجرّدࡧعملھࡧࡩʏࡧشركةࡧمختلطة

الۘܣࡧارتبطتࡧبالمؤسسةࡧࡧࡩʏࡧفɺمࡧالتناقضاتࡧالتنظيميةࡧالباحثࡧɸذهࡧالدراسةࡧȊشɢلࡧعامسȘساعد

بࡧعࡧ،לقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةࡧمنذࡧɲشأٮڈا
ّ
شملتࡧɠلࡧࡧ،ڈاࡧظɺورࡧȖغ؈ّفاتࡧتنظيميةࡧوࡧȖسي؈فيةࡧمتعاقبةٔوࡧالۘܣࡧترت

ࡧستم. التنظيميةࡧأبɴيْڈا نھكما
ّ

ࡧالȘسي؈فيࡧ)الباحث(ك ࡧالواقع ࡧو ࡧالعمل ࡧلعناصرࡧبʋئة ࡧتحليلɺا ࡧخلال ࡧمن ،

ࡩʏࡧمعاݍݨةࡧالبياناتࡧالميدانيةࡧخاصةࡧࡧهعلميةࡧȖساعدࡧللمؤسسةࡧموضوعࡧالدراسة،ࡧمنࡧبلورةࡧرؤʈةࡧمنݤݨية

قࡧبمواضيعࡧالتكوʈنࡧوࡧالتوظيفࡧوࡧالثقافةࡧالتنظيمية
ّ
). القيم(ماࡧȖعل

:دراسةࡧسليمࡧالعايب/ 2

ࡧبـ ࡧالمعنونة ࡧالدراسة ࡧɸذه ࡧالباحث ࡧالصناعية:" قدّم ࡧبالمؤسسة ࡧȖسي؈فࡧלطارات ࡧإطارࡧ" ɸندسة ʏࡩ

للعامࡧاݍݨامڥʏࡧࡧمنࡧجامعةࡧاݍݨزائرࡧࡧ)تنظيمࡧوࡧعمل(علمࡧלجتماعبحثࡧمقدّمࡧلنيلࡧشɺادةࡧالدكتوراهࡧࡩʏࡧ

)2006/2007العايب،ࡧ(.2006/2007

ࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧʇعت؄فࡧمنࡧأɸمࡧالميادينࡧלس؅فاتيجيةࡧللمؤسسة،ࡧ
ّ

إنطلقࡧالباحثࡧمنࡧفكرةࡧأن

ࡧاستخدامھ ࡧوࡧȖعظيم ࡧعليھ ࡧالمحافظة ࡧوࡧ ࡧالȎشري ࡧالمورد ࡧمن ࡧتوف؈فࡧלحتياج ࡧخلال ࡧأصبحتࡧلذ. من لك

ھࡧمنࡧأɸمّࡧأصولɺاࡧלسȘثمارʈة،ࡧفإذاࡧأرادتࡧ
ّ
المؤسساتࡧاݍݰديثةࡧتتعاملࡧمعࡧالعنصرࡧالȎشريࡧعڴʄࡧأساسࡧأن

. أنࡧتحققࡧالمردوديةࡧوࡧزʈادةࡧלنتاجيةࡧوࡧالتفوّقࡧوࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧכداءࡧفلابدّࡧعلٕڈاࡧتطوʈرهࡧبفاعليةࡧوࡧكفاءة

ࡧالȘسي؈فࡧالعقلاɲيࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧلاࡧيɴتࢼ
ّ

ܣࡧعندࡧتوف؈فࡧاليدࡧالعاملةࡧالكفءة،ࡧبلࡧيتعدّاهࡧمنھࡧفإن

إڲʄࡧدمجࡧاݍݨانبࡧالكيفيࡧࡩʏࡧɸذهࡧالعمليةࡧمنࡧخلالࡧتوف؈فࡧالكفاءاتࡧالقادرةࡧعڴʄࡧالقيامࡧبالمɺامࡧالمنوطةࡧمنࡧ

. جɺة،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧالتأقلمࡧمعࡧالمتغ؈ّفاتࡧالتنظيميةࡧوࡧالتكنولوجيّةࡧالۘܣࡧȖعت؄فࡧم؈قةࡧالفرد
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زࡧالباحثࡧࡩʏࡧدر
ّ

ࡧبوضعࡧࡧ،استھࡧɸذهࡧعڴʄࡧتȎيانࡧأɸميةࡧالتجديدࡧوࡧالتغي؈فوࡧلقدࡧرك
ّ
ىࡧإلا

ّ
Ȗالذيࡧلاࡧيتأ

ࡧ ࡧالمتمثلة ࡧالȘسي؈فية ࡧالعمليات ʏࡧࡩ ࡧالتحديث ࡧخلال ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧلتدب؈فࡧالموارد ࡧمحكمة ࡩʏࡧࡧ-حسبھ–سياسة

ࡧ....التوظيف،ࡧوࡧالتقييم،ࡧوࡧالتكوʈن،ࡧوࡧال؅فقية ڈا ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧالكاݍݸ، ࡧأحسن ࡧباختيارࡧوࡧانتقاء فاءاتࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتقوم

).  علمياࡧوࡧعملياࡧوࡧسلوكيا(وࡧتحض؈فɸمࡧلمɺامࡧجديدة،ࡧوࡧتحف؈قɸمࡧوࡧتنميةࡧقدراٮڈمࡧ

، ENIEMوࡧانطلاقاࡧمنࡧميدانࡧالدراسةࡧالذيࡧɠانࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧ
ھࡧعڴʄࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧبذاتࡧالمؤسسةࡧأنࡧ

ّ
כفراد،ࡧبماࡧࡧȖغ؈ّفࡧمنࡧأساليبࡧوࡧطرقࡧȖسي؈ف رأىࡧالباحثࡧأن

قࡧتحس؈نࡧمستوىࡧכداء،ࡧالذيࡧʇساعدࡧبدورهࡧࡩʏࡧتكييفࡧوࡧاستجابةࡧالمؤسسةࡧللرɸا
ّ

ࡧࡧࡧࡧ.  اتࡧלقتصاديةنيحق

ʏساؤلࡧالعامࡧالتاڲȘذاࡧלطارࡧيطرحࡧالɸࡧʏوࡧࡩ:

كيفࡧيتمّࡧɸندسةࡧȖسي؈فࡧלطاراتࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالصناعية؟-

ʏلتࡧࡩ
ّ
:وࡧمنھࡧانȎثقتࡧأسئلةࡧجزئيةࡧتمث

؟انتقاءࡧלطاراتࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧكيفࡧيتمّࡧتوظيفࡧو -

عڴʄࡧأيّࡧأساسࡧيتمّࡧتقييمɺمࡧبالمؤسسة؟-

ماࡧɸوࡧدورࡧوࡧفاعليةࡧالتكوʈنࡧبالمؤسسة؟-

ɸلࡧمعاي؈فࡧال؅فقيةࡧالمتبعةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧموضوعية؟-

:بصياغةࡧالفرضياتࡧالتاليةمنࡧأجلࡧלجابةࡧعڴʄࡧɸذهࡧالȘساؤلاتࡧقامࡧالباحثࡧࡧو 

.نصبࡧʇساɸمࡧࡩʏࡧنجاحࡧعمليةࡧالتوظيفتوافقࡧإستعداداتࡧלطارࡧمعࡧمتطلباتࡧالم-

ماࡧزادࡧرضاهࡧعنࡧالمؤسسة-
ّ
ماࡧɠانࡧלطارࡧواعياࡧبɴتائجࡧعمليةࡧالتقييمࡧɠل

ّ
.ɠل

.زʈادةࡧفاعليةࡧبرامجࡧالتكوʈنࡧȖساɸمࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧأداءࡧالمؤسسة-

ماࡧأدّىࡧذلكࡧإڲʄࡧرضاࡧלطاراتࡧتجاهࡧالمؤسسة-
ّ
ماࡧتمّتࡧعمليةࡧال؅فقيةࡧعڴʄࡧأسسࡧموضوعيةࡧɠل

ّ
.ɠل

:نْڈاءࡧمنࡧالدراسةࡧالميدانيةࡧتوصّلࡧالباحثࡧإڲʄࡧالنتائجࡧالتاليةوࡧȊعدࡧל 

الناتجةࡧالكفاءاتࡧࡧلاࡧبدࡧمنࡧɸيɢلةࡧالكفاءات،ࡧأيࡧלɸتمامࡧبالكفاءةࡧالضرورʈةࡧࡩʏࡧالسوق،ࡧففيھ- 

.اݍݨامعات،ࡧوالمعاɸدࡧالتكوɴʈيةوࡧعنࡧالمدارس،ࡧ

ݳࡧالضمانࡧإستمرارʈةࡧالمؤسسةࡧو-  لتخطيطࡧالɺيكڴʏࡧمستقبلɺا،ࡧلاࡧبدࡧمنࡧوضعࡧمخططࡧعامࡧيوܷ

.الوسائلࡧالمستعملةࡧفٕڈاࡧمنࡧأجلࡧتقييمɺملɢلࡧموظفٕڈا،ࡧو

ࡧو-  ࡧعقلنة ࡧمن ࡧبد ࡧولا ࡧالتعليم ࡧمبدأ ʄࡧعڴ ࡧȖسȘند ࡧالۘܣ ࡧالتوظيف ࡧعملية ࡧباݍݵ؄فةࡧعلمنة تدعيمھ

.العملية

.حصرࡧإمɢانياٮڈم،ࡧمنࡧأجلࡧإستعمالࡧعقلاɲيࡧࡩʏࡧالمستقبللابدࡧمنࡧتقييمࡧإستعداداتࡧכفرادࡧو- 

ࡧال-  ࡧعن ࡧالكشف ࡧتقييم ࡧنظام ࡧبإتباع ࡧللإطارات، ࡧاݍݰقيقية ࡧالسلوك،ࡧכداءكفاءة ʏࡧࡩ ࡧלنضباط ،

.לستحقاقكذاࡧالتقارʈرࡧالدورʈة،ࡧوو

منࡧعمليةࡧالتحديثࡧوالتجديدࡧࡩʏࡧنظامࡧالتكوʈنࡧالمستمر،ࡧࡩʏࡧظلࡧالمتاȊعةࡧالفعليةࡧللإطارات،ࡧو- 

:أساسيةࡧمٔڈاࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧمعيارࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧכفرادࡧيتطلبࡧواجباتࡧ

.لإل؅قامࡧمنࡧלدارة،ࡧبتطوʈرࡧɠلࡧכفرادࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧכغراضࡧالعامةࡧللمؤسسة-أ

.لدىࡧجميعࡧכفرادالتطوʈرالمراجعاتࡧالمنتظمةࡧݍݰاجاتࡧالتكوʈنࡧو-ب
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.طولࡧف؅فةࡧعملɺمستخدامɺمࡧواتطوʈرɸمࡧلدىࡧمواصلةࡧتكوʈنࡧכفرادࡧو-ج

ࡧو- د ࡧالتكوʈن ʏثمارࡧࡩȘࡧللإس ࡧالمنتظم ࡧלنجازࡧوالتالتقييم ࡧلتقييم ࡧفطوʈر، ليتھࡧعاتحس؈ن

.المستقبلية

.وضعࡧمخططاتࡧلتقييمࡧالمسارࡧالم۶ܣࡧللمتعامل؈نࡧالذينࡧلɺمࡧقابليةࡧلل؅فقيةࡧ- و

ࡧ-ɸـࡧ
ّ

.نࡧالمؤسسةࡧمنࡧالتأقلمࡧمعࡧجميعࡧالوضعياتࡧاݍݨديدةخلقࡧجوࡧديناميɢيࡧيمك

ࡧو-  ࡧال؅فقية، ࡧعملية ࡧلȘسي؈ف ࡧالمعالم، ࡧواܷݰة ࡧموضوعية ࡧقواعد ࡧلتوضع ࡧالممارساتࡧɸذا جنب

.المحسوȋيةࡧمثلااݍݨɺوʈةࡧواللاعقلانيةࡧɠالمحاباة،ࡧو

تعرʈفࡧبأدبياتࡧالدقيقة،ࡧقصدࡧלتصالࡧالۘܣࡧيɴبڧʏࡧأنࡧتكونࡧواܷݰةࡧوتوف؈فࡧوسائلࡧלعلامࡧو- 

.الȘسي؈فࡧالذيࡧȖسطرهࡧالمؤسسةالتنظيمࡧو

ࡧو-  ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتنمية ࡧلعملية ࡧخاصة، ࡧإسȘثمارات ࡧيضمتوف؈ف ࡧمما ࡧالبقاءࡧتطوʈرɸا، ࡧلɺا ن

.وלستمرار

يزʈدࡧمنࡧإغراءࡧنظامࡧاݍݰوافزࡧبمختلفࡧأشɢالھ،ࡧمماࡧʇساعدࡧعڴʄࡧال؅فࡪʏࡧࡩʏࡧالسلمࡧالوظيفي،ࡧو- 

:المɢانةࡧࡩʏࡧالȘسلسلࡧالم۶ܣ

ࡧࡧإدخال-  ࡧنمط ࡧȖسي؈في ࡧللمؤسسة ࡧجديد ʏࡧࡩ ل
ّ
ࡧبالأɸداف"يتمث ࡧالȘسي؈فࡧ"לدارة ࡧخلال ࡧمن ،

رفعࡧڈمࡧو٬إرضاࡧمنࡧخلالࡧركزࡧأك؆فࡧفأك؆فࡧعڴʄࡧלطارات،ࡧيالذيبالمشاركة،ࡧإتخاذࡧالقرارࡧمنࡧطرفࡧالمس؈فينࡧ

.المؤسسةࡧْڈمࡧوࡧبالتاڲʏࡧالرفعࡧمنࡧمردوديةمردودي

ࡧ ࡧمؤسسةࡧࡧ)العايبࡧسليم(الباحثتطرّق ن
ّ

ࡧالدراسةࡧللعناصرࡧכساسيةࡧالۘܣࡧتمك ࡧɸذه ʏࡩENIEM
ࡧإطار ࡧقدرات ࡧȖعظيم ࡧالمن ࡧوࡧأخ؈فا ࡧال؅فقية، ࡧثمّ ࡧالتكوʈن، ࡧثمّ ࡧبالتوظيف، ࡧبدءا ࡧعناصرࡧ. تقييماٮڈا، ɺا

ّ
وࡧɠل

نࡧالباحثࡧ
ّ

جرىࡧࡩʏࡧنفسࡧالمؤسسة،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧستمك
ُ
ڈاࡧست ّٰ ستفيدࡧحتماࡧالباحثࡧࡩʏࡧدراستھࡧɸذه،ࡧخاصةࡧوࡧأ

منࡧالوقوفࡧعڴʄࡧالتغ؈ّفاتࡧالۘܣࡧطرأتࡧعڴʄࡧعمليةࡧȖسي؈فࡧالمؤسسةࡧوࡧتنظيمɺاࡧمنࡧخلالࡧمقارنةࡧالنتائجࡧالۘܣࡧ

ࡧ ࡧإلٕڈا ࡧدراستھتوصّل ࡧخلال ࡧالمتوقعةࡧمن ࡧالنتائج ࡧجɺةࡧمع ࡧمن ࡧɸذا ࡧالدراسة، ࡧɸذه ࡧثانيةࡧ.  من ࡧجɺة وࡧمن

نࡧɸذهࡧالدراسةࡧالباحثࡧمنࡧ
ّ

לستفادةࡧمنࡧالبياناتࡧالميدانيةࡧالۘܣࡧجمعɺاࡧالباحثࡧوࡧتوظيفɺاࡧࡩʏࡧɸذهࡧستمك

. الدراسةࡧمعࡧمراعاةࡧطبعاࡧالفارقࡧالزمۚܣࡧللدراست؈ن

:دراسةࡧداديࡧعدونࡧناصرࡧ/ 3

ࡧبـ ࡧموسومة ࡧدراسة ʏش:" وࡧۂȎࡧال ࡧالموارد ࡧوࡧלتصادور ࡧל رʈة ࡧالتخطيط ʏࡧࡩ ࡧبالمؤسسةࡧل ʏس؅فاتيڋ

ࡧمنࡧ"العمومية ࡧלقتصادية ࡧالعلوم ʏࡧالماجست؈فࡧࡩ ࡧشɺادة ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧمتطلبات ࡧضمن ࡧالباحث ࡧقدّمɺا ،

. 1998جامعةࡧاݍݨزائرࡧسنةࡧ

ࡧࡧالباحثدّثحتي ʏࡧࡩ ࡧɸذه ࡧالدراسة ࡧاإستعادةيةكيفعن ࡧالصناعية ࡧالعمومية فعاليْڈاࡧللمؤسسة

ࡧجɺةࡧاࡧمنࡧخلالࡧלɸتمامࡧبالتخطيطࡧלس؅فاتيڋʏكفاءٮڈو وࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧالتɴسيقࡧب؈نࡧ،ࡧمن

الدورࡧالذيࡧيجبࡧأنࡧيلعبھࡧɠلࡧماࡧɸوࡧبمعۚܢࡧآخر،ࡧࡧ،ࡩʏࡧالعمليةࡧלدارʈةࡧيةלتصالالعمليةࡧࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧو 

داءࡧدورɸاࡧأࡧݰْڈاࡧלقتصاديةࡧو לتصالࡧࡩʏࡧالعمليةࡧלدارʈةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧلإستعادةࡧܵمنࡧالعاملࡧالȎشريࡧو



ـــــالفص ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــالمٔڈالمقارȋةכوّلࡧࡧࡧࡧࡧࡧلࡧـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ للدراسةࡧةجيـ

26

ࡧبد ࡧتنموʈة ࡧإنطلاقة ࡧأجل ࡧمن ࡧالمجتمع ࡧداخل ࡧءاݍݰقيقي ࡧبا ࡧال؆فوة ࡧخلق ࡧعدون،ࡧ.(؟كɺاإسْڈلاوࡧلʋس دادي

1998(

:ʏعنࡧɸذاࡧالȘساؤلࡧاݍݨوɸريࡧعدةࡧأسئلةࡧفرعيةࡧۂࡧنجرّاوࡧلقد

ݨزائرʈة،ࡧماࡧالتخطيطࡧלس؅فاتيڋʏࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالعمومية،ࡧɸلࡧɸناكࡧإɸتمامࡧبھࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧاݍࡧ-

ࡧو ࡧذلك، ࡧوأسباب ࡧ؟ ࡧظلࡧأثاره ʏࡧࡩ ࡧالتخطيط ࡧمن ࡧالنوع ࡧلɺذا ࡧتوليھ ࡧأن ࡧإدارٮڈا ʄࡧعڴ ࡧالذي ࡧɸوࡧלɸتمام ما

توجɺɺاࡧنحوࡧإقتصادࡧالسوق؟

ࡩʏࡧالمؤسسةࡧفعلاࡧɸلࡧɸذهࡧالمɢانةࡧموجودةࡧ،ࡧو؟ماࡧمɢانةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧ-

ࡧو ࡧاݍݨزائرʈة؟ ࡧالعمومية ࡧذلك، ࡧʇعود ࡧماذا ʄࡧووإڲ ࡧأوࡧכدوارࡧاݍݨديدة ࡧɸوࡧالدور ࡧأنࡧما ࡧيجب ࡧالۘܣ المɢانة

ࡧاݍݨديدة ࡧأɸدافɺا ࡧمع ࡧتتجاوب ࡧحۘܢ ࡧالمؤسسة ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧالموارد ࡧɸذه ࡧو؟تأخذɸا ࡧو، ࡧלدارة الوسائلࡧطرق

לجتماڤʏࡧالوطۚܣ؟المستعملةࡧفٕڈاࡧࡩʏࡧإطارࡧالمحيطࡧالثقاࡩʏࡧو

.الفرضياتࡧךتيةقامࡧبصياغةࡧלجابةࡧعنࡧالȘساؤلاتࡧالسابقةࡧࡧاحثالبࡧةحاولوࡧمنࡧخلالࡧم

ࡧ- ࡧتكن ࡧلم ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالعمومية(المؤسسة ࡧ)الصناعية ࡧ، ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧالتخطيط ࡧظلࡧتطبق ʏࡩ

.واقعيةࡧȖعملࡧفٕڈاقيودࡧنظرʈةࡧوقبلࡧدخولɺاࡧإقتصادࡧالسوق،ࡧلأسبابࡧوالمراحلࡧالسابقةࡧو

الȎشريࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالصناعيةࡧالعموميةࡧاݍݨزائرʈةࡧبمحاولةࡧإشراكࡧالعاملࡧلمࡧيكنࡧغرضࡧ-

.إجتماڤʏالفعاليةࡧكأولوʈةࡧبقدرࡧماࡧɠانࡧلھࡧغرضࡧسيا؟ۜܣࡧوفعࡧالكفاءةࡧورלدارةࡧمنࡧخلالࡧطرقࡧالȘسي؈ف،ࡧ

ࡧɺلࡧعمليةࡧלتصالʋسالتنظيمࡧالب؈فوقراطي،ࡧسعڴʄࡧالمؤسسةࡧالصناعيةࡧاݍݨزائرʈةࡧعتمادࡧبإ-

؈فࡧࡩʏࡧتوحيدࡧالتوجٕڈاتࡧدࡧȊشɢلࡧكبفيمحددةࡧتʇعملࡧذلكࡧعڴʄࡧتدفقࡧالمعلوماتࡧࡩʏࡧقنواتࡧدقيقةࡧو،ࡧو٭ڈا

فعالࡧإڲʄࡧإستعمالࡧأمثلࡧوالوثائقࡧלدارʈةࡧࡩʏࡧالعمليةࡧלتصاليةستعمالࡧלجتماعاتࡧوايؤدّيࡧو ࡧ.للأوامر

.فعاليةࡧأحسنࡧࡩʏࡧالمؤسسةللإتصال،ࡧمماࡧيحققࡧكفاءةࡧو

حقيقيةࡧلتطبيقࡧالتخطيطࡧלس؅فاتيڋʏࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالصناعيةࡧالعموميةࡧࡧقلʋسࡧɸناكࡧعوائ-

ࡧوباݍݨزا ࡧالداخلية، ࡧלدارʈة ࡧالطاقات ࡧبتحرʈر ࡧإذ ࡧالسوق، ࡧإقتصاد ʄࡧإڲ ࡧدخولɺا ࡧعند ࡧعلاقةࡧئر توضيح

.לس؅فاتيڋʏࡧȊشɢلࡧملائمࡧيططالتخالمؤسسةࡧالعموميةࡧبالدولةࡧأوࡧالوصاية،ࡧيمكنࡧأنࡧيتمࡧدورࡧالȘسي؈فࡧو

: النتائجࡧالتاليةإڲʄࡧخلصتࡧالدراسةتحليلࡧالمعطياتالمعاݍݨةࡧالميدانيةࡧووࡧȊعدࡧ

 -ɠلɢࡧك ࡧالعمومة ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ࡧمفɺوم ࡧʇشوب ࡧࡧ،ان ࡧوالغموض ࡧࡩʏࡧالعدم وضوح

ʇسودɸاࡧاݍݵلطࡧࡩʏࡧتحديدࡧةࡧالۘܣࡧدارל وࡧوࡧقوان؈نࡧالȘسي؈فࡧࡧطرقࡩʏࡧكذاࡧכشɢالࡧالقانونية،ࡧوכɸداف،ࡧو

.السلطاتالمسؤولياتࡧو

لتخطيطࡧلالبالغةࡧࡧبأنࡧالمؤسساتࡧالصناعيةࡧالعموميةࡧقدࡧأدركتࡧכɸميةࡧباحثستخلصࡧالوࡧلقدࡧا

ࡧو ࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧمتɢامل ࡧكنظام ʏࡧعقلنةࡧלس؅فاتيڋ ࡧأجل ࡧمن ࡧكɢل، ࡧלدارʈة ࡧتأط؈فࡧالعملية ʏࡧࡩ ࡧمساɸمتھ مدى

. כɸدافࡧالممكنةࡧالتحقيقࡧنحو توجٕڈɺاࡧاݍݨɺودࡧوتجميعࡧمختلفࡧعواملࡧלنتاجࡧومواردɸا،ࡧو

ࡧو-  ࡧبطرق ࡧלɸتمام ࡧسوء ࡧوجود ࡧالدراسة، ࡧأظɺرت ࡧالمكما ࡧتكوʈن ࡧالȎشرʈةࡧتقنيات وارد

.ɸذاࡧبدورهࡧʇعودࡧإڲʄࡧسوءࡧتقييمࡧɸذاࡧالعاملإختيارࡧالمناسبࡧمٔڈا،ࡧوستقطا٭ڈاࡧواو 
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ࡧأيضا،ࡧ-  ࡧالدراسة ࡧأسفرت ࡧكما ࡧمستوʈاتࡧعن ࡧمختلف ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتناقضاتࡧب؈ن وجود

ࡧ ࡧלداري، ࡧالɺرم ࡧراجع ࡧأوࡧوࡧɸذا ࡧعادة، ࡧلɺا ࡧالملازمة ࡧالمستعملة ࡧأوࡧاللغة ࡧالثقافات ࡧلإختلاف لإختلافࡧإما

.المستوʈاتࡧالتعليمية

ࡧبالɺيɢلࡧالتنظيميࡧ-  ࡧمرتبطة ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالعمومية ࡧالصناعية ࡧبأنࡧالمؤسسة ࡧالدراسة ࡧبيɴت كما

المسؤولياتࡧȊشɢلࡧب؈فوقراطيࡧالذيࡧيظɺرࡧعڴʄࡧأنھࡧيوفرࡧنوعاࡧمنࡧالتɴسيقࡧوتوحيدࡧبتوزʉعࡧالسلطاتࡧوو

عتبارࡧأنࡧɸذاࡧالنوعࡧمنࡧالتنظيمࡧقدࡧاقائصࡧɸامة،ࡧبنإݍݸ،ࡧفإنھࡧقدࡧسȎبࡧعدةࡧمشاɠلࡧو... כوامرࡧوالقيادةࡧ

ɠࡧ ࡧالسلبيات ࡧمختلف ࡧواأعطى ࡧלداري، ࡧالɺرم ʄࡧأعڴ ʏࡧࡩ ࡧحتɢارࡧالسلطة ࡧالقراراتࡧاكذا ࡧإعداد حتɢارࡧعملية

.قنواتࡧלتصالכɸدافࡧوو

إنطلاق
ً
ࡩʏࡧࡧ،ࡩʏࡧٰڈايةࡧالدارسة،ࡧبأنھࡧيجبࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧاݍݨزائرʈةࡧأنࡧȖعملࡧاحثمنࡧɸذاࡧيؤكدࡧالبࡧا

مشاركةࡧعڴʄࡧتطبيقࡧالطرقࡧاݍݰديثةࡧللإتصال،ࡧمنࡧحوارࡧمباشر،ࡧوࡧ،إطارࡧاݍݵطةࡧלس؅فاتيجيةࡧللتܶݰيح

التحديࡧالذيࡧتجدࡧالمؤسسةࡧنفسɺاࡧمج؄فةࡧعڴʄࡧرȋحھࡧإذاࡧأرادتࡧأنࡧتنݬݳࡧࡧو ɸغ؈فɸا،ࡧواݍݵطةࡧوإعدادࡧࡩʏࡧ

. لمنتوجاࡧدير صࡩʏࡧمواجɺةࡧالمؤسساتࡧالمنافسة،ࡧسواءࡧداخلࡧالوطنࡧأوࡧخارجھࡧࡩʏࡧحالةࡧت

ࡧمنࡧ ࡧالعمومية ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ࡧواقع ʄࡧعڴ ࡧالدراسة ࡧɸذه ࡧخلال ࡧمن ࡧالباحث وقف

قࡧبتارʈخࡧ
ّ
خلالࡧȖشرʈحɺاࡧوࡧالتعرّفࡧعڴʄࡧمراكزࡧالضعفࡧوࡧالقوةࡧفٕڈا،ࡧوࡧɸذاࡧماࡧسʋساعدناࡧࡩʏࡧاݍݨانبࡧالمتعل

معࡧالمعطياتࡧالۘܣࡧالمؤسسةࡧوࡧأɸمࡧالتحدّياتࡧالۘܣࡧتɴتظرɸاࡧوࡧۂʏࡧمتوجɺةࡧنحوࡧלنفتاحࡧوࡧضرورةࡧالتعاملࡧ

.  تفرضɺاࡧالسوقࡧالعالمية

: ɸشامࡧبوكفوسدراسةࡧ/ 4

أساليبࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧالعموميةࡧ:" Ȋعنوانࡧوࡧۂʏࡧدراسة

ࡧ"اݍݨزائرʈة ࡧسنةࡧ، ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتنمية ࡧتخصص ࡧالماجست؈ف ࡧدرجة ࡧنيل ࡧأجل ࡧمن ࡧالباحث قدّمɺا

2005/2006.

ࡧ ࡧɸذه ࡧالمؤسسةࡧالدراٮڈدف ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتنمية ࡧأساليب ʄࡧعڴ ࡧالتعرّف ʄࡧإڲ سة

:العموميةࡧاݍݨزائرʈة،ࡧحيثࡧتمحورتࡧإشɢاليةࡧالدراسةࡧحولࡧכسئلةࡧالتاليةࡧةלقتصادي

ࡧتنميةࡧ-  ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالعمومية ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ࡧإلٕڈا ࡧȖسȘند ࡧالۘܣ ࡧכساليب ʏࡧۂ ما

مواردɸا؟

:اؤل،ࡧصاغࡧالباحثࡧالفرضيةࡧالعامةࡧالتاليةمنࡧأجلࡧלجابةࡧعڴʄࡧɸذاࡧالȘسوࡧ

oاراتࡧɺࡧم ࡧتخصّ ࡧتنمية ࡧأساليب ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالعمومية ࡧالمؤسسةࡧלقتصادية Ȗعتمد

.واتجاɸاتࡧالمدراءࡧوࡧالعمال

ʏثقتࡧفرضياتࡧجزئيةࡧتمثلتࡧࡩȎوࡧمنࡧذلكࡧإن:

ࡧتنميةࡧ-  ࡧالعمومية ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ࡧالسوق ࡧإقتصاد ࡧنظام يفرض

.لعمالالمɺاراتࡧوࡧاتجاɸاتࡧا

.يفرضࡧنظامࡧالسوقࡧتنميةࡧمɺاراتࡧوࡧاتجاɸاتࡧالمدراء- 
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ࡧحيثࡧ ࡧبجيجل، ࡧ ࡧفرجيوة ࡧبمنطقة ࡧسونارʈك، ࡧبمؤسسة ࡧالميدانية ࡧدراستھ ࡧالباحث ࡧأجرى وࡧلقد

ࡧɸوࡧ ࡧللعمال ʏࡧלجماڲ ࡧالعدد ࡧباعتبارࡧأن ࡧالشامل ࡧالمܦݳ ࡧتقنية ࡧالباحث ࡧ123استعمل .  إطاراࡧ15عاملاࡧمٔڈم

الملاحظة،ࡧࡧو ࡧجتماڤʏࡧذوࡧالطاȊعࡧالوصفي،ࡧإعتماداࡧعڴʄࡧأداȖيࡧלستمارةكماࡧاستخدمࡧالباحثࡧمنݤݮࡧالمܦݳࡧל 

. معࡧاستغلالࡧالܦݨلاتࡧوࡧالوثائقࡧاݍݵاصةࡧبذاتࡧالمؤسسة

صتࡧɸذهࡧالدراسةࡧإڲʄࡧمجموعةࡧمنࡧالنتائجࡧنذكرࡧمٔڈا
ُ
:وࡧلقدࡧخل

.ضرورةࡧوجودࡧالمشرفࡧالمباشر،ࡧخاصةࡧإذاࡧɠانتࡧطبيعةࡧالمنتوجࡧتتغ؈ّفࡧمنࡧيومࡧإڲʄࡧآخر·

يدࡧآلاتࡧوࡧمعدّاتࡧالمؤسسةࡧيفرضࡧإعادةࡧترتʋبࡧالعمالࡧوفقࡧالتكنولوجياࡧاݍݨديدة،ࡧتجد·

ࡧالتدرʈبࡧباتࡧمقتصراࡧعڴʄࡧتنميةࡧالمɺاراتࡧالفنيةࡧوالتقنيةࡧفقط
ّ

.كماࡧأن

.الداخڴʏࡧوࡧاݍݵارڊʏ: التكوʈنࡧبالمؤسسةࡧيقتصرࡧعڴʄࡧنوعيھ·

علٕڈاࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧࡩʏࡧɸذهࡧالدراسةࡧࡩʏࡧالتعرّفࡧعڴʄࡧכساليبࡧالۘܣࡧɠانتࡧȖعتمدࡧناقدࡧتفيد

ࡧبالإطارات ق
ّ
ࡧȖعل ࡧما ࡧوࡧبخاصة ࡧالȎشرʈة، ࡧمواردɸا ࡧلتنمية ࡧإلٕڈاࡧ.  سعٕڈا ࡧتوصّل ࡧمقارنةࡧالنتائجࡧالۘܣ ʏوࡧبالتاڲ

. والۘܣࡧسȘسفرࡧعلٕڈاࡧدراسȘناࡧɸذه

:دراسةࡧكمالࡧطاطاي/ 5

تنمية،ࡧبجامعةࡧوࡧۂʏࡧبحثࡧمقدّمࡧلنيلࡧشɺادةࡧالماجست؈فࡧࡩʏࡧالعلومࡧלقتصاديةࡧفرعࡧالتخطيطࡧوࡧال

ࡧ ʏࡧاݍݨامڥ ࡧالموسم ࡧموضوع2002/ 2001اݍݨزائرࡧخلال ࡧحملت ࡧالۘܣ ࡧو ࡧإنتاجيةࡧ:" ، ࡧرفع ʏࡧࡩ ࡧالتكوʈن دور

ࡧالصناعية"المؤسسات ࡧالسيارات ࡧلمركب ࡧحالة ࡧدراسة ʏࡧۂ ࡧو ،(CVI)سابقاࡧ(SNVI)طاطاي،ࡧ(.حالياࡧ

2001/2002(

ࡧحول ࡧالدراسة ࡧإشɢالية ࡧا: تمحورت ࡧتȘبعɺا ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالطرق ʏࡧۂ ࡧأفرادɸاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧما ࡧل؅فقية لمؤسسة

ʏساؤلاتࡧۂȘوࡧتحس؈نࡧأدا٬ڈم؟ࡧوࡧلقدࡧتفرّعتࡧعٔڈاࡧمجموعةࡧمنࡧال:

ماࡧمدىࡧأɸميةࡧالعنصرࡧالȎشريࡧࡩʏࡧالعمليةࡧלنتاجية؟- 

ماࡧɸوࡧالدورࡧالذيࡧيلعبھࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمؤسسة؟- 

التكوʈنࡧعڴʄࡧمستوىࡧماࡧۂʏࡧأɸمࡧالنتائجࡧالۘܣࡧتتحصلࡧعلٕڈاࡧإدارةࡧלنتاجࡧمنࡧخلالࡧتأث؈فࡧعمليةࡧ- 

ɸذهࡧלدارة؟

ماࡧۂʏࡧالعواملࡧالمؤثرةࡧࡩʏࡧأداءࡧכفرادࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمؤسساتࡧלنتاجية؟- 

ماࡧۂʏࡧالعناصرࡧالمعتمدࡧعلٕڈاࡧمنࡧطرفࡧالمؤسساتࡧלنتاجيةࡧࡩʏࡧتقييمࡧأفرادɸا؟- 

:وࡧقدࡧنتجࡧعنࡧɸذهࡧالȘساؤلاتࡧمجموعةࡧمنࡧالفرضياتࡧࡧالتالية

 -ʏࡧࡩ .التنميةࡧלقتصاديةࡧʇعت؄فࡧالعنصرࡧالȎشريࡧأسا؟ۜܣٌّ

).التأɸيل( تكوʈنࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلھࡧمردوديتھࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمؤسسة- 

قةࡧ- 
ّ
ٱڈدفࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧإڲʄࡧتحوʈلࡧɸذهࡧالمواردࡧإلࡧثروةࡧوࡧطاقةࡧإنتاجيةࡧخلا

.وࡧمبدعة
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ࡧالتقنياتࡧ-  ʏࡧأك؆فࡧࡩ ࡧالتحكم ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة ࡧمستوى ʄࡧعڴ ࡧالمستمرࡧللأفراد ࡧالتكوʈن ʇساعد

.ݍݰديثةࡧوࡧمنھࡧࡩʏࡧالرفعࡧمنࡧإنتاجيةࡧالمؤسسةا

ࡧمعدّلࡧ-  ࡧتخفيض ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧأدا٬ڈم ࡧمستوى ࡧبرفع ࡧʇسمح ࡧللأفراد ࡧاݍݨيّد ࡧبالتكوʈن לɸتمام

. حوادثࡧالعمل

وࡧتكمنࡧأɸميةࡧالدراسةࡧࡩʏࡧتحليلࡧمفɺومࡧالتكوʈنࡧوࡧرȋطھࡧبموضوعࡧالكفاءةࡧࡩʏࡧالȘسي؈فࡧ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧ

ɸتامࡧبالتنميةࡧלقتصاديةࡧوفقࡧɸذاࡧالباحثࡧنجدלɸمࡧالنتائجࡧالۘܣࡧتوصّلࡧإلٕڈاࡧɸࡧوࡧمنࡧأ،ʄذاࡧالمنڍ:

ࡧوࡧتطوʈرࡧمɺاراتࡧالعمالࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧعام،ࡧوࡧɸوࡧتنميةࡧمعلومات ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ࡧوراء الɺدفࡧمن

جاɸاٮڈم،ࡧحيثࡧيصبحࡧɸذاࡧالɺدفࡧوسيلةࡧلɺدفࡧآخرࡧيتمثلࡧࡩʏࡧرفعࡧكفاءاٮڈمࡧوࡧزʈادةࡧ
ّ
وࡧقدراٮڈمࡧوࡧتقوʈمࡧات

ڈا،ࡧכمرࡧالذيࡧينعكسࡧبالإيجابࡧعڴʄࡧكفاءةࡧوࡧفاعليةࡧالمؤسسةفاعليةࡧכدوارࡧالۘ .ܣࡧيلعبوٰ

.يجبࡧأنࡧتتصفࡧمنظومةࡧالتكوʈنࡧبالȎساطةࡧوࡧالثقةࡧوࡧלقتصادࡧوࡧלقناعࡧوࡧالقبول

ࡧالمعني؈ن،ࡧوࡧذلكࡧ ࡧلدى ࡧواܷݳ ࡧلكنھ ࡧالناس، ࡧالكث؈فࡧمن ࡧعند ࡧالتكوʈن ࡧمفɺوم ࡧاختلف رȋما

ࡧلأعد ࡧوࡧشموليتھ ࡧانȘشارࡧالتكوʈن ʄࡧإڲ ࡧلھ،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧراجعٌ ࡧمتخصصة ࡧإدارات ࡧوࡧاستحداث ࡧالعمال، ࡧمن ࡧم؅قايدة اد

. وࡧكثافةࡧاݍݨɺودࡧالۘܣࡧتبذلɺاࡧالمعاɸدࡧوࡧالɺيئاتࡧالمتخصصةࡧلɴشرࡧالوڤʏࡧالتكوʈۚܣ

مࡧ
ّ
تقتغۜܣࡧالطبيعةࡧاݍݰديثةࡧللتكوʈن،ࡧوࡧالۘܣࡧتتم؈ّقࡧباݍݰركيةࡧوࡧالتغي؈فࡧ،ࡧمبادئࡧعامةࡧللتعل

.ɴتقيࡧכحسنࡧمنࡧأجلࡧتطبيقھࡧࡩʏࡧالظرفࡧالمناسبيجبࡧعڴʄࡧלدارةࡧأنࡧتتعرّفࡧعلٕڈاࡧوࡧت

...).مدراء،ࡧرؤساء،ࡧموظف؈ن،ࡧ(مبادئࡧعامةࡧللتنميةࡧوࡧالتطوʈرࡧتطبقࡧعڴʄࡧاݍݨميع

مبادئࡧتنظيميةࡧتنصبࡧعڴʄࡧالɺدفࡧوࡧالمادةࡧالتكوɴʈية،ࡧوࡧارتباطࡧالتكوʈنࡧȊعملࡧالمتكوّنࡧ

.ومساɸمتھࡧࡩʏࡧحلّࡧمشكلاتھ

ࡧ ࡧمع ࡧبالتعامل ق
ّ
ࡧتتعل ࡧإجتماعية ࡧالثقافيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧمبادئ ࡧالبʋئة ࡧفɺم ࡧو ࡧالمتكون؈ن، جماعة

. وࡧלجتماعيةࡧالمحيطةࡧ٭ڈم

وࡧدرجةࡧالنܸݮࡧوࡧعائدࡧࡧمبادئࡧنفسيةࡧتتݏݵصࡧࡩʏࡧالدوافعࡧوࡧלتجاɸاتࡧوࡧالفروقࡧالفردية

.التكوʈن

رفعࡧלنتاجيةࡧبحصولࡧالعمالࡧعڴʄࡧحصصࡧࡧناق؅ف مفادɸاࡧاوࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧتوصلࡧالباحثࡧإڲʄࡧنȘيجةࡧ

وࡧبالتاڲʏࡧالرفعࡧتكوɴʈيةࡧوࡧحلقاتࡧوࡧندواتࡧȖساعدࡧعڴʄࡧتطوʈرࡧלمɢانياتࡧوࡧرفعࡧالقدراتࡧالܨݵصيةࡧللعاملࡧ

. القدراتࡧלنتاجيةࡧللمؤسسةمنࡧ

ࡧالموضوع،ࡧ ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧالبحث ʄࡧعڴ ࡧحملتنا ࡧالۘܣ ࡧלɲشغالات ࡧنفس ࡧȖساؤلاتھ ࡧȊعض ʏࡧࡩ ࡧالباحث طرح

ࡧوࡧبا ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏثمارࡧࡩȘࡧبالإس ق
ّ
ࡧȖعل ࡧما ࡧوࡧبالفاعليةخاصة ࡧبالأداء ࡧالتكوʈن ࡧعلاقة ࡧماࡧ.  لضبط ɸذا

ʋعۚܣࡧبذلكࡧمؤسسةࡧࡧساعدناسɲناࡧوࡧȘࡧالتحليلࡧاݍݵاصࡧبالمعلوماتࡧالۘܣࡧسنحصلࡧعلٕڈاࡧمنࡧميدانࡧدراسʏࡩ
ENIEM.
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قائمةࡧمراجعࡧالفصل

I /يةȋالمراجعࡧباللغةࡧالعر

.2003،ࡧ،ࡧب؈فوت،ࡧلبنانصادرࡧللطباعةࡧوࡧالɴشرࡧ،ࡧدار لسانࡧالعربإبنࡧمنظور،ࡧ.1

،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمدخلࡧلتحقيقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةأبوࡧبكرࡧمصطفىࡧمحمود،ࡧ.2

.2006לسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ

ࡧ.3 ࡧآخرون، ࡧو ࡧفوزي ࡧمحمد ࡧالسعود ࡧأبو ʏࡧࡩ ࡧاقتصادياٮڈاࡧالمواردمقدمة ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧو ،

.2001לسكندرʈة،ࡧمصر،

ࡧ.4 ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧالȎشرʈةأحمد ࡧالموارد ࡧالدارࡧرؤʈ: إدارة ࡧمطاȊع ࡧمعاصرة، ࡧإس؅فاتيجية ة

.2008،ࡧالقاɸرة،ࡧ2الɺندسية،ࡧط

،ࡧدارࡧكنوزࡧالمعرفةࡧالعلميةࡧللɴشرࡧࡧوࡧالتوزʉع،ࡧإدارةࡧالتخطيطࡧوࡧالتنظيمأحمدࡧمحمدࡧحسن،ࡧ.5

.2007،ࡧ1عمان،ࡧכردن،ࡧط

ࡧ.6 ࡧعمر، ࡧלجتماڤʏالت؈فࡧمصطفى ࡧالبحث ࡧوࡧأسس ࡧمبادئ ʏࡧࡩ ࡧالثانية،الدارࡧمقدمة ࡧالطبعة ،

.1986للɴشرࡧوࡧالتوزʉعࡧوࡧלعلان،ࡧليȎيا،ࡧاݍݨماɸ؈فيةࡧ

،ࡧورقةࡧمقدمةࡧللمؤتمرࡧمظɺرࡧכداءࡧלس؅فاتيڋʏࡧوࡧالم؈قةࡧالتنافسيةاݍݵناقࡧسناءࡧعبدࡧالكرʈمࡧ،ࡧ.7

ࡧ ࡧوࡧاݍݰكومات، ࡧالمتم؈ّقࡧللمنظمات ࡧכداء ࡧحول ʏࡧالدوڲ ࡧورقلة،ࡧࡧ09-08العلمي ࡧجامعة مارس،

.2005اݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.8 ࡧسليم، ࡧלطاراالعايب ࡧȖسي؈ف ࡧالصناعيةɸندسة ࡧبالمؤسسة ࡧبالمؤسسةࡧ: ت ࡧميدانية دراسة

الوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قلية،ࡧبحثࡧمقدمࡧلنيلࡧدرجةࡧالدكتوراهࡧالعلمية،ࡧتحتࡧإشراف،ࡧ

ࡧاݍݨزائر ࡧجامعة ࡧלجتماعية، ࡧالعلوم ࡧɠلية ࡧלجتماع، ࡧعلم ࡧقسم ࡧمقراɲي، ࡧغ؈فࡧ2الɺاشمي ،

2006/2007مɴشور،ࡧ

.2004لطبعةࡧالثانية،ࡧالدارࡧاݍݨامعيةࡧمصر،ࡧ،ࡧاלدارةࡧלس؅فاتيجيةالعارفࡧنادية،ࡧ.9

ࡧ.10 ࡧعنصر، ࡧاݍݨزائرالعياءۜܣ ʏࡧࡩ ࡧالتمرّد ࡧو ࡧالديمقراطية ࡧللɴشرࡧسوسيولوجيا ࡧכم؈ن ࡧدار ،

.1999وࡧالتوزʉع،ࡧالقاɸرة،ࡧ

ࡧ.11 ࡧمحمدࡧوࡧآخرون، ࡧوࡧלجراءالغرʈب ࡧالمنݤݮ ࡧلتصميم ࡧالعلمي ࡧالشروق،ࡧالبحث ࡧٰڈضة ࡧمكتبة ،

.1987مصر،ࡧ

.2006،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ1،ࡧدارࡧأسامةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧطالم݀ݨمࡧלداريسم؈ف،ࡧالشوɢȋيࡧ.12

.القاموسࡧالعرȌي،ࡧدارࡧالراتبࡧاݍݨامعية،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان: المتقن.13

،ࡧمجموعةࡧ21לدارةࡧלس؅فاتيجيةࡧلمواجɺةࡧتحدياتࡧالقرنࡧالمغرȌيࡧعبدࡧاݍݰميدࡧعبدࡧالفتاحࡧ،ࡧ.14

.1999النيلࡧالعرȋية،ࡧمصر،ࡧ

.2001،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان،ࡧ1غةࡧالعرȋيةࡧالمعاصرة،ࡧدارࡧالمشرق،ࡧطالمنجدࡧࡩʏࡧالل.15
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ࡧ.16 ࡧالمليك، ࡧعبد ࡧمزɸودة ࡧللمؤسساتبن ࡧלس؅فاتيجية ࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧالمطبوعاتࡧدروس ࡧديوان ،

.2006اݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧ
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الفصلࡧالثاɲي

نظرʈاتࡧالتنظيمࡧوࡧالسلوكࡧالتنظيمي

تمɺيد

حركةࡧלدارةࡧالعلمية: المبحثࡧכول

م.1
ّ
تايلورࡧأوّلࡧمنظ

ɸ؇فيࡧفايولࡧوࡧمبادئࡧלدارة.2

مدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانية: المبحثࡧالثاɲي

إلتونࡧمايوࡧوࡧعقلنةࡧالعاملࡧالȎشري.1

ماكسࡧفي؄فࡧوࡧالتنظيمࡧالب؈فوقراطي.2

اݍݰاجاتماسلوࡧوࡧنظرʈةࡧ.3

فردرʈكࡧɸ؈فزȋرغࡧوࡧنظرʈةࡧالدوافع.4

النظرʈاتࡧاݍݰديثةࡧللتنظيم: المبحثࡧالثالث

الكلاسيكيونࡧاݍݨدد.1

التحليلࡧالسوسيولوڊʏࡧللتنظيمات.2

3.ʏالتحليلࡧלس؅فاتيڋ

خلاصةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

قائمةࡧمراجعࡧالفصل
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تمɺيـــد

لࡧךلياتࡧالۘܣࡧيتمࡧمنࡧخلالɺاࡧتحقيقࡧ
ّ
تلعبࡧالتنظيماتࡧدوراࡧرئʋسياࡧࡩʏࡧحياةࡧالمجتمعات،ࡧفࢼܣࡧتمث

منذࡧوࡧʇشɢلࡧالتطورࡧࡩʏࡧنظرʈاتࡧالتنظيمࡧ. כɸدافࡧعڴʄࡧالمستوʈاتࡧالسياسيةࡧوࡧלجتماعيةࡧوࡧלقتصادية

.ɲشأٮڈاࡧإڲʄࡧاليومࡧنمطاࡧتراكمياࡧمعرفيا،ࡧبفضلࡧالدراساتࡧوࡧכبحاثࡧالميدانيةࡧالمɺتمةࡧ٭ڈذاࡧالموضوع

ࡧالنظرʈاتࡧࡧ،لمقارȋاتࡧالنظرʈةࡧلموضوعࡧالتنظيمايعاݍݮࡧɸذاࡧالفصلࡧسوࡧعليھ،ࡧ منࡧخلالࡧذكرࡧأɸمّ

وࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧبدايةࡧبالكلاسيكيةࡧمروراࡧبالنيوكلاسيكيةࡧوصولاࡧإڲʄࡧالمدارسࡧالفكرʈةࡧ،المؤسسةࡧللتنظيم

.Ȗعاݍݮࡧالتحليلࡧالسوسيولوڊʏࡧوࡧלس؅فاتيڋʏࡧللتنظيمات
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المبحثࡧכول

حركةࡧלدارةࡧالعلمية

ʏࡧࡩ ࡧȖشɢل ࡧالۘܣ ࡧכفɢارࡧوࡧالمدارس ࡧمن ࡧعدد ʄࡧعڴ ࡧالكلاسيكية ࡧالنظرʈات ࡧالفكرࡧࡧȖشمل مجموعɺا

ࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧ. الكلاسيɢي
ّ

رࡧبالبʋئة،ࡧلأن
ّ
رࡧوࡧلاࡧتتأث

ّ
ھࡧإعت؄فࡧالمنظمةࡧنظامࡧمغلقࡧلاࡧتؤث

ّ
وࡧأɸمࡧماࡧم؈قࡧɸذاࡧالفكرࡧأن

.دائماࡧمستقرةࡧ-حسبࡧروادࡧɸذاࡧالتوجھࡧالفكري-

ࡧ/1 ࡧمنظم)Fréderic Winslow Taylor)1856-1915تايلورفردرʈك ࡧالعلميࡧ(أول التنظيم

:)Organisation Scientifique du Travailللعمل
ࡧذب ࡧ"ل ࡧمبادئࡧFréderic Winslow Taylorايلورتوɲسلوفرʈدرʈك ࡧتحديد ʏࡧࡩ ࡧكب؈فة جɺودا

ࡧالوضعࡧالسائدࡧخاصةࡧوלدارةࡧالعلميةࡧللعمل،ࡧ
ّ

آنذاكࡧساعدࡧعڴʄࡧتطوʈرࡧࡩʏࡧالولاياتࡧالمتحدةࡧכمرʈكيةࡧأن

ࡧالميدانية ࡧاࡧ،أبحاثھ ࡧظɺور ࡧبدايات ࡧبذلك ࡧللتصɴيع( الك؄فىࡧɲعاصلموࡧنقصد ࡧالكب؈فة لࡧࡧ)السلسلة
ّ
ࡧȖشغ الۘܣ

قࡧبتقسيمࡧالعملࡧعدداࡧكب؈فاࡧمنࡧاليدࡧالعاملة،ࡧوࡧالۘܣࡧɠانتࡧ
ّ
بحاجةࡧإڲʄࡧتنظيمࡧجديدࡧللعملࡧخاصةࡧماࡧȖعل

. داخلࡧالمصنع

ࡧو ࡧالبحوث ࡧɸذه ࡧالتنظيماتࡧجاءت ࡧإدارة ࡧمٔڈا ࡧعانت ࡧالۘܣ ࡧالمشكلات ࡧتلك ࡧتواجھ ࡧلɢي الدراسات

ࡧأوࡧاللاعمل( ࡧالتغيوࡧ) La FlânerieالȘسكع ࡧȊعض ࡧإدخال ࡧطرʈق ࡧعن ࡧو؈ذلك ࡧطرق ʄࡧعڴ أساليبࡧفات

بالتاڲʏࡧتقليصࡧݯݨمࡧعملࡧعڴʄࡧزʈادةࡧלنتاجࡧمعࡧخفضࡧالتɢاليف،ࡧوأنࡧȖمنࡧشأٰڈاࡧالۘܣࡧלنتاجࡧالعملࡧو

لࡧمصطݏݳࡧالعلم،ࡧɸناࡧيتد". راݍݵسائ
ّ

: Bernoux, 1985) "لɢيࡧيجعلࡧɠلࡧالقراراتࡧعلميةࡧوࡧمدروسةخ
ايلورࡧسلسلةࡧمنࡧالتجاربࡧركزتࡧࡩʏࡧبدايةࡧכمرࡧتسعياࡧمنھࡧلتحقيقࡧכɸدافࡧالسابقةࡧالذكرࡧأجرىࡧو. (58

:أساسيةمبادئࡧࡧأرȌعةعڴʄࡧ

.إڲʄࡧقواعدࡧعلميةࡧɺاتحوّلكيفيةࡧدراسةࡧɠلࡧالعلومࡧالتقليدية،ࡧوࡧȖܦݨيلاٮڈا،ࡧوࡧتصɴيفɺا،ࡧوࡧ-أ

ࡧللعم-ب ࡧمعارفɺمࡧوࡧلࡧاטختيارࡧالعلمي ࡧ. قدراٮڈموࡧتحس؈ن ࡧכحسنࡧإبمعۚܢࡧضرورة ختيارࡧالعامل

يُالذيࡧ
ّ
.عࡧمنھࡧإنجازࡧعملھࡧبكفاءةࡧعاليةتوق

بتطبيقࡧعِلمُࡧالعملࡧمنࡧطرفࡧعمالࡧمكوّنونࡧوࡧمدرȋّونࡧبطرقࡧالسليمࡧللأفراد،ࡧوذلكࡧࡧكوʈنالت- جࡧ

.ثڴʄࡧلأداءࡧالعملࡧتؤديࡧإڲʄࡧتحقيقࡧمستوىࡧنموذڊʏࡧمنࡧלنتاجالمطرʈقةࡧأيࡧالبحثࡧعنࡧال.علمية

ذࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧب؈نࡧالعمالࡧوࡧأعضاءࡧלدارةࡧالتوزʉعࡧ- د
ّ

,Bernoux) .تقرʈباࡧالعادلࡧللعملࡧالمنف
1985 : 64)

ࡧالتفك؈فࡧ ࡧɸذا ࡧبھ عرف
ُ
Ȗࡧ ࡧالذي ࡧالتجرȎʈية ࡧالعلوم ࡧالملاحظة،و ʄࡧعڴ ࡧʇعتمد ࡧترتʋبࡧالذي الȘܦݨيل،

כحداثࡧوࡧتحليلɺاࡧوࡧالوصولࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧقواعدࡧخاصةࡧبمعرفةࡧعملࡧالعامل،ࡧɸوࡧالذيࡧɠانࡧيبحثࡧعنھࡧ

ࡧ ࡧإنتاجيةࡧالعمال ࡧقدرات ࡧأجلࡧȖعظيم ࡧمن ࡧعالية،ࡧتايلور ࡧأداء ࡧمستوʈات ࡧتحقيق ࡧإنتاجيةࡧأي ࡧزʈادة ʏوࡧبالتاڲ

ࡧمنࡧأجلࡧالقضاءࡧعليھࡧوࡧناضلࡧطوʈلا وࡧأك؄فࡧمشɢلࡧعانتࡧمنھࡧالمؤسساتࡧوࡧأرّقࡧأبحاثࡧتايلورࡧ. المؤسسة

.وࡧعدمࡧالعملࡧالناتجࡧعنࡧعدمࡧالتوافقࡧب؈نࡧأسلوبࡧלدارةࡧوࡧنظامࡧاݍݨورࡧɸوࡧمشɢلࡧإɸدارࡧالوقت

عنࡧقدرةࡧלدارةࡧعڴʄࡧالتحكمࡧࡩʏࡧ"Bethleemبثلٕڈم" כوڲʄࡧȊشركةايلورتأسفرتࡧنتائجࡧتجرȋةࡧ

أنھࡧخلالࡧثلاثࡧسنواتࡧمنࡧايلورتفقدࡧܥݨلࡧࡧ.العديدࡧمنࡧالعقباتࡧالتنظيميةࡧالمرتبطةࡧبطرقࡧأداءࡧالعمل

ࡧ ࡧالتجرȋة ࡧالذكرإإجراء ࡧالسابقة ࡧللمبادئ ࡧتطبيقھ ࡧȊعد ࡧالضعف ʄࡧإڲ ࡧالشركة ࡧإنتاج ࡧ.رتفع ࡧوȌعد ɸذهࡧنجاح
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ركزࡧفٕڈاࡧࡧ"لݏݰديدࡧوالصلبMidval steelلسȘيࡧميدفال"التجرȋة،ࡧقامࡧبإجراءࡧتجرȋةࡧمماثلةࡧȊشركةࡧ

:اللازمࡧلأداءࡧالعمليةࡧלنتاجيةࡧمعتمداࡧࡩʏࡧذلكࡧعڴʄࡧاݍݵطواتࡧالتاليةدراسةࡧالوقتࡧعڴʄࡧتحليلࡧالعملࡧو

.تقسيمࡧالعملࡧإڲʄࡧحرɠاتࡧȊسيطة-

.لعملأثناءࡧتأديةࡧاضرورʈةࡧالحذفࡧاݍݰرɠاتࡧغ؈فࡧ-

.حتفاظࡧباݍݰرɠاتࡧالمتبقيةࡧوجعلɺاࡧنموذجاࡧلطرقࡧعملࡧالعاملל -

.لأدا٬ڈاࡧرصدࡧɠلࡧحركةࡧمنࡧɸذهࡧاݍݰرɠاتࡧمعࡧتحديدࡧالوقتࡧالفعڴʏࡧاللازم-

Ȗع؄فࡧعنࡧبطءࡧأداءࡧالعملࡧكونھࡧعاملاࡧمبتدئاࡧوࡧحديدࡧɲسبةࡧمئوʈةࡧتضافࡧإڲʄࡧالوقتࡧالفعڴʏࡧت-

.وࡧاݍݵ؄فةتنقصھࡧالمɺارةࡧ

ࡧمعࡧت- ࡧɲشاطھ ࡧ٭ڈا ࡧʇستعيد ࡧلɢي ࡧالعامل ࡧيختلسɺا ࡧالۘܣ ࡧالراحة ࡧف؅فات ࡧتمثل ࡧمئوʈة ࡧɲسبة حديد

ʏ85: 1985السيدࡧعبدࡧالعاطيࡧالسيد،ࡧ(.إضافْڈاࡧللوقتࡧالفعڴ(

فɺومࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧعندࡧتايلورࡧبالتنظيمࡧالعلميࡧللعمل،ࡧمنࡧخلالࡧدراستھࡧلمشاɠلࡧرتبطࡧمإ

.לنتاجيةࡧعڴʄࡧمستوىࡧالورشات

ࡧو ࡧكون ࡧمن ࡧالرغم ʄࡧإعڴ ࡧلدراسةࡧايلورتɸتمامات ࡧفۚܣ ࡧكجزء ࡧاݍݰركة ࡧنحوࡧدراسة ࡧموجɺة ɠانت

ࡧإلاࡧ أالوقت،
ّ
ࡧن ࡧࡩʏࡧإھ ࡧالمستخدمة ࡧوالمعدات ࡧبالآلات ࡧوالعناية ࡧالعمل ࡧظروف ʄࡧال؅فك؈قࡧعڴ ʄࡧإڲ ࡧذلك ࡧȊعد تجھ

منࡧوحدهࡧيمكنࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧجɺدࡧالعاملࡧنھࡧلاأ" : العمليةࡧלنتاجية،ࡧبحيثࡧتفطنࡧإڲʄࡧقضيةࡧɸامةࡧمؤداɸا

عبدࡧاللهࡧمحمدࡧ(."دورࡧحاسمࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمجالكذلكࡧأدواتࡧالعملࡧلآلةࡧولةࡧלنتاجية،ࡧبلࡧءأجلࡧرفعࡧالكفا

)170: 1987عبدࡧالرحمن،ࡧ

ࡧ ࡧوࡧتمحاولا ركزت ࡧالفردية ࡧالمɺام ࡧلتنفيذ ࡧالممكنة ࡧالشروط ࡧأفضل ʄࡧعڴ ࡧࡩʏࡧتايلور ࡧالمɺام مجموع

بناءࡧعڴʄࡧטعتقادࡧࡧمنࡧלنتاجيةالمؤسسات،ࡧحۘܢࡧيتمكنࡧالفردࡧأوࡧالمؤسسةࡧمنࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧحدࡧأقظۜܢࡧ

ࡧالفكرࡧال ࡧأܵݰاب ࡧلدى ࡧࡧايلوريتالسائد ڈا ّٰ ࡧوإحدبأ ʏࡧاݍݰاڲ ࡧالوقت ʏࡧࡩ ࡧכك؆فࡧإݍݰاحا ࡧالمɺمات ࡧت؅فكزࡧى الۘܣ

,Mottez).نجازاٮڈاࡧبأك؆فࡧفاعليةإاستعمالࡧالتقنية،ࡧوحولࡧكيفيةࡧالزʈادةࡧالقصوىࡧلݏݵطواتࡧالعلميةࡧو
1975 : 11)

ࡧوࡧۂʏࡧمنࡧنتائجࡧتجارȋھࡧالمختلفةورࡧتايلالۘܣࡧاستخلصɺاࡧلاحظاتࡧجملةࡧمنࡧالمالتحليلࡧالسابقࡧيب؈ّنࡧ

Ȗ(Doray, 1981 : 98)يɠالآ

ࡧسȎب- ࡧجدية ࡧبɢل ࡧمɺامɺم ࡧأداء ࡧعن ࡧالتقاعس ʄࡧإڲ ࡧالعمال ࡧحوافزࡧماديةࡧࡧھݍݨوء ࡧوجود عدم

.إضافيةࡧلزʈادةࡧלنتاجࡧجɺودٍلࡧذتدفعɺمࡧإڲʄࡧب

ࡧنظا- ࡧلمعاي؈فࡧالمركزࡧوࡧכقتحديد ࡧכجرࡧوفقا م
ّ
ࡧأث ࡧالعمالدمية ʄࡧعڴ ࡧفٕڈمࡧࡧحيث،رࡧسلبا قتل

.المعنوʈةࡧلدٱڈمالروحࡧضࡧيخفتڴʄࡧععملࡧةࡧو رروحࡧالمباد

ࡧ- ࡧלدارة ࡧقدرة ࡧعدم ʏࡧبࡩ ࡧالأ التحكم ࡧفيماࡧاݍساليب ࡧخاصة ࡧللعمل، ࡧالعلمي ࡧللتنظيم ݨديدة

.التقديراتࡧالمتوقعةࡧلمستوىࡧלنتاجيتعلقࡧبضبطࡧالوقتࡧاللازمࡧالذيࡧȖستغرقھࡧالعمليةࡧלنتاجية،ࡧو
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ࡧالمواقفࡧالمضطرȋةࡧللإدارة- ࡧمن ࡧتخوفاتࡧالعمال ࡧלعࡧناءًب، ʄࡧعڴ ࡧالعمالࡧالتقاد ࡧلدى سائد

عددࡧمنࡧخدماتࡧستغناءࡧعنࡧإڲʄࡧל ،ࡧلأنࡧלدارةࡧتݏݨأࡧكميةࡧלنتاجلɺمرفعࡧࡩʏࡧحالةعرضونࡧللȘسرʈحࡧمٰڈمࡧبأ

.العمالࡧالزائدينࡧعنࡧحاجْڈا

يɴبڧʏࡧ" عڴʄࡧعاملࡧכجورࡧإذࡧࡧ،ࡩʏࡧالعملࡧاݍݨɺدࡧالمبذولزʈادةࡧعنࡧالوقتࡧوࡧ،أبحاثࡧتايلوروࡧترتكز

ࡧ ࡧالفردࡧوفقمنحɺا ࡧالمبذولࡧقدرات ࡧووࡧجɺده ࡧالوظيفة، ࡧحسب ࡧ. لʋس ࡧحيث ࡧتكون ࡧأن ࡧכجورࡧيجب ɲسبة

ࡧ(March , 1974 : 13)."الآۜܣءࡧالذيࡧيتطلبࡧملاحظاتࡧدقيقةࡧ،مبɴيةࡧعڴʄࡧعملياتࡧمعروفةࡧȊشɢلࡧمحدد

فضلاࡧعنࡧذلكࡧتحديدࡧ،ࡧلʋسࡧالوظيفةࡧالمسندةࡧإليھوࡧ،الفردالمبذولࡧمنࡧطرفࡧݨɺدࡧاݍࡩʏࡧɸذاࡧترك؈قࡧعڴʄࡧو

مجموعࡧכساليبࡧالۘܣࡧتمكنࡧمنࡧȖشكيلࡧךلةࡧ"ɸذهࡧالعمليةࡧȖشملכساسيةࡧݍݰركةࡧالعامل،ࡧوالعملياتࡧ

ࡧكميɢان؈قمࡧمتخصص ࡧءۜܣء ࡧلعملࡧɠل ࡧࡩʏࡧלɲسان ɸذاࡧبالضبطࡧماࡧوࡧ،(Abdou, 1982 : 27)"المتجسدة

ࡧبأن ࡧللقول ࡧالكث؈فين ࡧ" دعا ࡧقبل ࡧمن ࡧالمق؅فحة ࡧتכساليب ࡧعملية ʏࡧࡩ ʏࡧالعماڲ ࡧالتحكم ࡧتحطم ،ࡧاطالɴشايلور

ࡧضو ࡧفقط ࡧلʋس ࡧموجھ ࡧلݤݨوم ࡧمتقدمة ࡧنقطة ࡧعࡧدȖشɢل ࡧبصفة ࡧوةماالعمل ࡧ، ࡧلكن ࡧכشɢالࡧكذلك ضد

(Abdou, 1982 : 27)".نقابتھالعاملࡧالماɸرࡧو: المɢافحةࡧللطبقةࡧالعاملةالمنظمةࡧو
ُ
:ɠالآȖيوࡧۂʏࡧعڴʄࡧثلاثةࡧإجراءاتࡧأساسيةࡧࡩʏࡧتحليلɺاࡧايلورʈةࡧإڲʄࡧالتأكيدࡧلتصࡧاوɸكذاࡧتخل

.اݍݰركةࡧوالزمنࡧللوصولࡧلطرʈقةࡧنموذجيةࡧلأداءࡧالعملࡧمبدأࡧ-

.تزوʈدࡧالعاملࡧباݍݰافزࡧالمܨݨعࡧࡩʏࡧشɢلࡧمɢافأةࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧمستوʈاتࡧإنتاجࡧقياسية-

.وࡧالعمليةࡧלنتاجيةࡧكɢلࡧݵ؄فاءࡧللإشرافࡧعڴʄࡧظروفࡧالعملࡧالمختلفةاݍبࡧستعانةל ࡧ-

ࡧينظتبذل ࡧالعملمࡧتايلور ࡧعقلنة ࡧأجل ࡧمن ࡧكب؈فا ࡧ. جɺدا ࡧوࡧلاࡧيزالࡧʇܦݨلࡧحيث ࡧاݍݨɺد ܥݨلࡧɸذا

ࡧ،ࡧاتࡧمتتاليةنجاح
ّ

التقدمࡧالذيࡧȖشɺدهࡧالصناعةࡧلاࡧيمرࡧع؄فࡧالتحكمࡧالتقۚܣࡧفقطࡧوࡧبالتاڲʏࡧيمكنࡧالقولࡧبأن

ماࡧكذلكࡧع؄فࡧعقلنةࡧتنظيمࡧالعمل
ّ
(Bernoux, 1985 : 67).وࡧإن

ࡧ ࡧלنتقاد ࡧمن ࡧʇسلم ھࡧلم
ّ
ࡧلكن ࡧܥݨلɺاࡧɸذاࡧالتنظيم، ࡧاݍݨانبࡧوࡧرغمࡧإيجابيةࡧالنتائجࡧالۘܣ ʏخاصةࡧࡩ

قࡧب
ّ
للɢائنࡧالعضويࡧלɲساɲيࡧࡩʏࡧالتنظيماتࡧالصناعيةࡧمنࡧخلالࡧتحليلࡧالتفاعلࡧࡧفرطالمࡧھاستخدامالمتعل

ࡧو ࡧכفراد، ࡧخصائص ࡧالمحيطةࡧ٭ڈمب؈ن ࡧللآلة،ࡧوʇوفɺ.البʋئة ࡧتاȊعا أعت؄فࡧלɲسان
ّ

ࡧجوɸرهࡧࡧن ʏوࡧࡩɸࡧ سلوكھ

ࡩʏࡧايلورتالمفاɸيمࡧالۘܣࡧاستعانࡧ٭ڈاࡧخلالࡧيبدوࡧذلكࡧواܷݰاࡧمنࡧو"سلسلةࡧمنࡧכɲشطةࡧالف؈قيقيةࡧالمنظمة،

ࡧو ࡧودراساتھ ࡧךلات ࡧȖشغيل ʄࡧعڴ ࡧלɲسان ࡧبقدرة ࡧɠلɺا ࡧتتعلق ࡧمفاɸيم ʏࡧالعملۂ ࡧأداء ʏࡧࡩ ࡧسرعتھ .مدى

محمدࡧعڴʏࡧ(".التɢلفةࡧأوࡧכجورלجɺادࡧالعضڴʏ،ࡧوࡧدىمشاطࡧوبمقدارࡧالɴلديھࡧارتبطࡧمعدلࡧלنتاجࡧو

ظۜܢࡧدرجاتࡧالكفاءةࡧɠانتࡧتبحثࡧعنࡧتحقيقࡧأقايلورʈةلتڲʄࡧأنࡧاإنھࡧيجبࡧالتنوʈھࡧأكماࡧࡧ)137: 200محمد،ࡧ

العائدࡧعڴʄࡧزʈادةࡧالرȋحيةࡧوכجر،ࡧوࡧالزʈادةࡧࡩɠʏافةࡧالطاقاتࡧلدىࡧالعاملࡧالفردࡧمقابلࡧࡧعنࡧطرʈقࡧاسȘنفاذ

ʏࡧوࡧالتواڲ ࡧوللإدارة ࡧالمصݏݰة ࡧيحقق ࡧفما ࡧالعمال، ࡧيحقق ࡧللإدارة ࡧالمنفعة ࡧ-كذلك المصݏݰةࡧ- ايلورتحسب

،ࡧوࡧبالمقابلࡧتجاɸلتࡧخصائصھࡧלجتماعيةࡧوࡧלɲسانيةࡧوࡧمعطياتࡧبيȁتھࡧالداخليةࡧوࡧاݍݵارجيةࡧالۘܣࡧللعمال

.منࡧشأٰڈاࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧسلوكھ

ࡧ ࡧالزوجان ࡧبئڈم ࡧنذكرࡧمن ࡧآخرون ࡧمفكرون ࡧأفɢارࡧتايلور ࡧتدعيم ʏࡧࡩ ࡧساɸم ࡧوࡧليليانࡧوࡧلقد فرنك

ࡧللعملࡧFrank et Liliane Gilbertجيل؄فت اللذانࡧقاماࡧبإدخالࡧتحسʋناتࡧعلࡧأفɢارࡧوࡧتحليلࡧتايلور

:منࡧخلالࡧمساɸمْڈماࡧࡩʏࡧدراسةࡧاݍݰركةࡧوࡧالزمنࡧالۘܣࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧاݍݵطواتࡧالتالية
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.يلࡧالوظائفࡧإڲʄࡧمكوناتࡧفرعيةࡧمنࡧمɺامࡧوࡧأɲشطةࡧوࡧسلوكتفتʋتࡧوࡧتحل-

.التوصلࡧإڲʄࡧتحديدࡧأفضلࡧطرʈقةࡧلɢلّࡧسلوك-

ࡧإڲʄࡧ- ࡧيؤدّي ࡧممّا ࡧكɢل، ࡧالɴشاط ʏࡧࡩ ࡧالكفاءة ࡧبزʈادة ࡧʇسمح ࡧالذي ࡧبالشɢل ࡧالسلوك ࡧتجميع إعادة

.تقليصࡧالوقتࡧوࡧاݍݨɺدࡧوࡧخفضࡧالتɢلفة

منࡧأتواࡧȊعدࡧتايلورࡧࡩʏࡧتطبيقࡧمبادئھࡧɸؤلاءࡧوࡧكذاࡧةࡧالۘܣࡧانتݤݨɺاࡧيساةࡧوࡧالقعنيفطرʈقةࡧالاللكنࡧ

ࡧإجتماعيةࡧ ࡧصراعات ࡧعٔڈا ࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧالمؤسساتࡧشديدة،نتج ʏࡧࡩ وࡧلقدࡧحاولتࡧالعديدࡧمنࡧ" .وࡧخلل

ࡧالمؤسسات ࡧأɲسنة ࡧخلال ࡧمن ࡧالتايلورʈة ࡧتجاوزات ࡧتقليص ࡧطبيعتھ،ࡧ( לدارات ࡧלɲسان، ࡧحول أسئلة

,Bernoux).")أسئلةࡧحولࡧموقعࡧלɲسانࡧداخلࡧالمؤسسة( منࡧخلالࡧتحليلࡧالتنظيمات،ࡧثمّࡧ)وࡧإحتياجاتھ
1985 : 68)

: وࡧمبادئࡧלدارةɸ(1925-1841)Henry Fayol؇فيࡧفايول/2

ࡧمستوىࡧ ʄࡧإڲ ࡧالورشة ࡧمستوى ࡧتجاوز ࡧغ؈فࡧأنھ ࡧالتايلورʈة ࡧللمدرسة ࡧإمتداد ࡧفايول Ȗعت؄فࡧدراسات

إɸتمامࡧتايلورࡧࡩʏࡧترشيدࡧالعلاقةࡧب؈نࡧالعاملࡧوךلةࡧواكȘشافࡧࡧالمنظمةࡧومنࡧثمࡧتحولࡧموضوعࡧإɸتمامھࡧعن

.القانونࡧכمثلࡧلعلاقاتࡧالعملࡧالتنظيمية

تتخلصࡧدراساتࡧفايولࡧوتلامذتھࡧࡩʏࡧإيجادࡧالمبادئࡧالعامةࡧلتطوʈرࡧالعملࡧלداريࡧفيخاطبونࡧبذلكࡧ

ࡧدراساٮڈ ࡧوتقوم ࡧخطࡧالتجميع ʏࡧࡩ ࡧالعامل ࡧولʋس ࡧوالقائدࡧوלداري ࡧɸناكࡧالمديرࡧوالرئʋس ࡧأن ࡧاف؅فاض ʄࡧعڴ م

مبادئࡧإدارʈةࡧعالميةࡧيمكنࡧتطبيقɺاࡧࡩʏࡧجميعࡧالمنظماتࡧع؄فࡧالثقافاتࡧواݍݰضاراتࡧالمختلفةࡧومنࡧɸناࡧجاءتࡧ

.Ȗسميْڈاࡧبالمدرسةࡧالعالمية

لقدࡧوجدࡧفايولࡧأنࡧالɴشاطاتࡧࡩʏࡧإدارةࡧכعمالࡧيمكنࡧأنࡧتقسمࡧإڲʄࡧستࡧمجموعاتࡧرئʋسيةࡧعڴʄࡧ

ʏالنحوࡧالتاڲ:

.يضمࡧלنتاجࡧوالتصɴيعوࡧ،الɴشاطࡧالفۚܣࡧ-

.ʇشملࡧالبيعࡧوالشراءࡧوالتبادلوࡧ،الɴشاطࡧالتجاريࡧ-

.وɸوࡧإدارةࡧرأسࡧالمالࡧ،الɴشاطࡧالتموʈڴʏࡧ-

.ɸوࡧحفظࡧכملاكࡧوכرواحوࡧ،ɲشاطࡧכمنࡧ-

.ʇشملࡧالتɢلفةࡧوלحصاءوࡧ،ɲشاطࡧالمحاسبةࡧ-

.وࡧʇشملࡧالتخطيطࡧوࡧالتنظيمࡧوࡧالتوجيھࡧوࡧالتɴسيقࡧوࡧالرقابةࡧ،الɴشاطࡧלداريࡧ-

ھࡧمساɸمࡧرئʋؠۜܣࡧ
ّ
زࡧفايولࡧعڴʄࡧלɲسانࡧكمحورࡧأسا؟ۜܣࡧللعمليةࡧלدارʈةࡧوࡧלنتاجية،ࡧوࡧباعتبارࡧأن

ّ
رك

كماࡧقامࡧبتحديدࡧمفɺومࡧالرشادࡧלداريࡧ،ࡧحيثࡧʇعت؄فࡧࡧ. ࡩʏࡧزʈادةࡧالكفاءةࡧوࡧלنتاجيةࡧوࡧتخفيضࡧالتɢاليف

ماࡧيكونࡧبفضلࡧالمرونةࡧלدارʈةࡧالقابلةࡧللتعديلقيامࡧالفاعل
ّ
. يةࡧالتنظيميةࡧإن

(Fayol, 1999 : 24-47): ۂʏݍݵصࡧفايولࡧمبادئࡧלدارةࡧࡩʏࡧأرȌعةࡧعشرࡧمبدأࡧو

ࡧالعملࡧ-1 ࡧمبادئࡧ: تقسيم ࡧأرȌعة ࡧوفق ࡧɸرمية ࡧمستوʈات ʄࡧإڲ ࡧɸوࡧتجزئتھ ࡧالعمل ࡧبتقسيم المقصود

وɴʈتجࡧتقسيمࡧالعملࡧ. اݍݨغرافيةࡧواݍݨمɺورࡧالمستفيدࡧمنࡧاݍݵدماترئʋسةࡧوۂʏࡧالɺدفࡧوالوسيلةࡧوالمنطقةࡧ

ࡧל ࡧبھ ࡧطالب ࡧالذي ࡧالتخصص ࡧمبدأ ࡧتطبيق ࡧعدد. قتصادي؈نعن ࡧتقليص ࡧمن ࡧالعمل ࡧتقسيم כشياءࡧمكن
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وࡧالɺدفࡧالۘܣࡧيجبࡧלنȘباهࡧلɺاࡧوࡧتأكيدࡧاݍݨɺودࡧعلٕڈا،ࡧوࡧɸوࡧأفضلࡧطرʈقةࡧلإستخدامࡧכفرادࡧوࡧاݍݨماعات،ࡧ

.نتاجࡧأك؆فࡧࡧبنفسࡧاݍݨɺدفصلࡧب؈نࡧالسلطات،ࡧثمّࡧל التخصصࡧوࡧالࡧمنࡧتقسيمࡧالعملࡧɸو 

ࡧوࡧ-2 ࡧللأوامر: المسؤوليةالسلطة ࡧלمتثال ࡧوࡧسلطة ࡧالقيادة ࡧɸوࡧحق ࡧلدىࡧ. النفوذ ࡧالتفرʈق يمكن

السلطةࡧالقانونيةࡧالۘܣࡧلɺاࡧعلاقةࡧبالوظيفة،ࡧوࡧالسلطةࡧاݍݵاصةࡧأوࡧالܨݵصيةࡧ: القائدࡧنوع؈نࡧمنࡧالسلطة

فمنࡧأجلࡧصنعࡧقائدࡧجيّد،ࡧ. اݍݸ...،ࡧوࡧالعلم،ࡧوࡧاݍݵ؄فة،ࡧوࡧالقيمࡧכخلاقية،ࡧوࡧملكةࡧالقيادة،المكونةࡧمنࡧالذɠاء

أينماࡧتطبقࡧالسلطاتࡧتظɺرࡧالمسؤولياتࡧملازمةࡧ. Ȗعت؄فࡧالسلطةࡧاݍݵاصةࡧكمكمّلࡧضروريࡧللسلطةࡧالقانونية

ݳࡧفايولࡧלرتباطࡧالوثيقࡧب؈نࡧالسلطةࡧوالمسؤوليةࡧفالسلطةࡧيɴبڧʏࡧأنࡧȖساويࡧ. لɺا المسؤوليةࡧلʋسࡧأك؆فࡧأوܷ

ولاࡧأقلࡧفإذاࡧɠانتࡧالسلطةࡧأقلࡧمنࡧالمسؤوليةࡧفإنࡧذلكࡧيؤديࡧإڲʄࡧعدمࡧقدرةࡧלداريࡧعڴʄࡧالقيامࡧبمɺامھࡧ

بكفاءةࡧأماࡧإذاࡧɠانتࡧالسلطةࡧأك؄فࡧمنࡧالمسؤوليةࡧفإنࡧذلكࡧيقودࡧإڲʄࡧالكث؈فࡧمنࡧالܸݨرࡧوالتذمرࡧحيثࡧʇشعرࡧ
ً
غلࡧكفاية

َ
ست

ُ
Ȗاناتھࡧلمࡧɢלداريࡧبأنࡧقدراتھࡧوإم.

ࡧ: לل؅قامࡧ-3 ࡧالطاعة، ࡧأساسا ʏࡧלح؅فامࡧوۂ ࡧعلامات ࡧو ࡧالمظɺر، ࡧو ࡧالɺيئة ࡧالɴشاط، לنضباط،

ࡧالمؤسسةࡧوࡧعمالɺا ࡧب؈ن ࡧالم؄فمة ࡧלتفاقات ࡧوفق ࡧالمنجزة ࡧأȊسطࡧ. اݍݵارجية ʄࡧإڲ ࡧقائد ʄࡧأعڴ ࡧمن ࡧإلزامية ʏوࡧۂ

: نجدࡧوࡧمنࡧأɸمࡧالوسائلࡧالمساعدةࡧعڴʄࡧتطبيقࡧלل؅قامࡧوࡧלحتفاظࡧبھ. عاملࡧࡩʏࡧالمؤسسة

.وجودࡧقادةࡧذوواࡧكفاءةࡧࡧࡩʏࡧɠلࡧالمستوʈات-

.وضعࡧإتفاقياتࡧواܷݰةࡧوࡧعادلة-

. ݨزائيةࡧبمɺارةࡧوࡧذɠاءتطبيقࡧالعقوȋاتࡧاݍ-

ࡧمنࡧطرفࡧقائدࡧواحد: وحدةࡧכمرࡧ-4
ّ
وࡧحسبࡧفايول،ࡧإذاࡧماࡧ. لاࡧيجبࡧأنࡧيتلقىࡧالموظفࡧכوامرࡧإلا

ࡧسȘت ࡧالسلطة
ّ

ࡧفإن ࡧالقاعدة ࡧɸذه ʄࡧعڴ ࡧالتعدّي ࡧتمّ ࡧٮڈديدࡧوࡧيُضرر، ʏالتاڲȋࡧو ࡧالنظام، ࡧوࡧيختل ࡧלل؅قام، ْڈم

ࡧالمبادئ." לستقرار ࡧمرتبة ʏࡧࡩ ࡧوضعْڈا ʏࡧڲ ࡧبالɴسبة ࡧכساسية ࡧالقاعدة وʈحققࡧɸ".(Fayol, 1999: 28)ذه

ࡧכمرࡧبنطاقࡧ ࡧوحدة رتبط
ُ
ࡧت ࡧو ࡧالɺرمية ࡧלتصال ࡧع؄فࡧقنوات ࡧכوامرࡧوتدفقɺا ࡧإɲسياب ࡧسɺولة ࡧالمبدأ ɸذا

.לشراف

ࡧالتوجيھࡧ-5 ࡧلɺاࡧ" :وحدة ࡧعمليات ࡧمجموعة ࡧأجل ࡧمن ࡧواحدة ࡧوࡧخطة ࡧواحد ࡧقائد ࡧوجود ࡧɸذا ʇعۚܣ

ࡧالɺدف ࡧوࡧخطةࡧࡧ(Fayol, 1999: 29)".نفس ࡧواحد ࡧقائد ࡧȖعۚܣ ࡧالۘܣ ࡧالقيادة ࡧوحدة ࡧب؈ن ࡧاݍݵلط فلاࡧيجب

ࡧمنࡧطرفࡧقائدٍࡧواحدٍࡧفقط
ّ
.واحدة،ࡧوࡧوحدةࡧכمرࡧالۘܣࡧȖعۚܣࡧعدمࡧتلقيࡧالموظفࡧכوامرࡧإلا

ࡧللࡧ-6 ࡧכفراد ࡧالعامةخضوع ࡧاݍݵاصةࡧمصݏݰة ࡧالمصݏݰة ࡧالعامةࡧ: بدل ࡧالمصݏݰة ࡧȖسȎيق يجب

ࡧللعمال ࡧالܨݵصية ࡧالمصݏݰة ʄࡧعڴ "للمؤسسة ࡧاݍݨɺلࡧ.  ࡧلكن ࡧالتذك؈ف، ʄࡧإڲ ࡧتحتاج ࡧلا ࡧالتعليمات ࡧɸذه مثل

الْڈاونࡧوࡧالضعفࡧوࡧɠلࡧالɺواياتࡧالȎشرʈةࡧترميࡧلإقصاءࡧالمصݏݰةࡧالعامةࡧمنࡧأجلࡧࡧوࡧالطموحࡧوࡧכنانيةࡧو 

وɸذاࡧالمبدأࡧيتطلبࡧمنࡧלدارةࡧالتدخلࡧحينماࡧتتعارضࡧمصاݍݳࡧ(Fayol, 1999: 30) ."الܨݵصيةࡧالمصݏݰة

.العمالࡧمعࡧالمصݏݰةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧوࡧذلكࡧمنࡧأجلࡧالمحافظةࡧعڴʄࡧإستقرارࡧالتنظيمࡧواستمرارʈتھ

ࡧومجزʈةࡧ: المɢافآتࡧ-7 ࡧعادلة ࡧتكون ࡧأن ࡧيجب ࡧلذلك ࡧالمنجزة، ࡧاݍݵدمة ࡧنȘيجة ʏࡧۂ ࡧالموظف؈ن مɢافأة

. وࡧيكونࡧالتخليصࡧإمّاࡧيوميࡧأوࡧأسبوڤʏࡧأوࡧحسبࡧعددࡧالقطعࡧالمنجزة. ݍݨميعࡧالعمالࡧࡩʏࡧجميعࡧالمستوʈات
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ࡧوࡧاللامركزʈةࡧ-8 ࡧوࡧتخوʈل: المركزʈة ࡧوتفوʈضɺا ࡧترك؈قࡧالسلطة ࡧبمدى ࡧالمبدأ ࡧɸذا ࡧوانȘشارɸايتعلق . ɺا

أنࡧيجبو. فالمركزʈةࡧȖعۚܣࡧترك؈قࡧأوࡧتجميعࡧالسلطةࡧوࡧاللامركزʈةࡧȖعۚܣࡧتفوʈضࡧالصلاحياتࡧللمستوʈاتࡧכقل

.اللامركزʈةࡧالɢاملةيكونࡧɸناكࡧتوازنࡧب؈نࡧالمركزʈةࡧالمطلقةࡧو

ࡧالɺرميةࡧ-9 ࡧقاعدتھ: السلسلة ʄࡧإڲ ࡧالɺرم ࡧقمة ࡧمن ࡧלداري ࡧالɺرم ʏࡧࡩ ࡧالسلطة ࡧلإɲسياب ࡧقناة ʏۂ

ࡧو ࡧالصاعدة ࡧللإتصالات ࡧوࡧالورقࡧ. النازلةوࡧوسيلة ࡧواݍݨɺد ࡧالوقت ࡧتضʋيع ʄࡧعڴ ࡧالسلسلة ࡧɸذه ࡧȖعمل لكن

ࡧذلكࡧ ࡧوࡧأفضلࡧسȎيلࡧلتفادي ࡧالكث؈فة، ࡧالمستوʈاتࡧالɺرمية ࡧاݍݱݨمࡧوࡧذات ࡧالكب؈فة ࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧ–خاصة

.رميةɸوࡧإعتمادࡧجسورࡧمباشرةࡧب؈نࡧمختلفࡧمستوʈاتࡧالسلسلةࡧالɺࡧ-حسبࡧفايول

نفسࡧالآۜܣءࡧ. مɢانࡧلɢلࡧءۜܣءࡧوࡧɠلࡧءۜܣءࡧلھࡧمɢان: صيغةࡧالنظامࡧالماديɲعرفࡧنحنࡧ" : النظامࡧ-10

ʏسبةࡧللنظامࡧלجتماڤɴان: بالɢلࡧܧݵصࡧلھࡧمɠلࡧܧݵصࡧوࡧɢانࡧواحدࡧلɢم". (Fayol, 1999: 41)عۚܣࡧʇوࡧ

تࡧالوحداتࡧɸذاࡧوضعࡧɠلࡧءۜܣࡧࡩʏࡧمɢانھࡧالܶݰيحࡧكماࡧٱڈتمࡧبتɴسيقࡧاݍݨɺودࡧوتحقيقࡧלɲܦݨامࡧب؈نࡧɲشاطا

.المختلفة

وࡧɸوࡧأنࡧʇُعامَلࡧجميعࡧالعمالࡧمعاملةࡧواحدةࡧ٭ڈدفࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧولا٬ڈمࡧ: المساواةالعدلࡧوࡧ-11

.وانتما٬ڈمࡧوأنࡧيل؅قمࡧɠلࡧمٔڈمࡧبواجباتھࡧوأنࡧيحصلࡧعڴʄࡧحقوقھ

ࡧالوظيفيࡧ-12 ࡧدورانࡧ: לستقرار ࡧوتقليل ࡧالعمل ࡧواستمرارʈة ࡧلضمان ࡧشرط ࡧالمبدأ ࡧɸذا ʇعت؄ف

.كماࡧيؤكدࡧɸذاࡧالمبدأࡧعڴʄࡧأنࡧالمنظماتࡧالناݦݰةࡧۂʏࡧالمنظماتࡧالمستقرة. الموظف؈ن

"المبادرةࡧ-13 وضعࡧمخططࡧوࡧضمانࡧنجاحھࡧɸوࡧمنࡧأفضلࡧأنواعࡧالرضاࡧالذيࡧيمكنࡧأنࡧيمتحنࡧ: 

ࡧالȎشري ࡧللɴشاط ࡧלسȘثارة ࡧأنواع ࡧأشد ࡧمن ھ
ّ
ࡧأن ࡧكما ࡧالعاقل، ࡧלɲسان وࡧȖعت؄فࡧ(Fayol, 1999: 28)".فيھ

ࡧלبداء ࡧحرʈة ࡧالمبادرةࡧكذلك ࡧمن ࡧالتنفيذ ࡧوࡧحرʈة ࡧبالرأي. بالرأي ࡧלبداء ࡧحرʈة ࡧʇعطي ࡧالذي ࡧالقائد ࡧلذلك

.    وࡧالمبادرةࡧلعمالھࡧأفضلࡧبكث؈فࡧمنࡧالذيࡧلاࡧيفعلࡧذلك

ࡧالفرʈقࡧ-14 ࡧبروح ࡧقوة( العمل ࡧɸوࡧ): לتحاد ࡧمؤسسة ࡧأيّة ʏࡧࡩ ࡧالموظف؈ن ࡧب؈ن ࡧوࡧלتحاد לɲسيابية

التقسيمࡧ" عمليةࡧوࡧيجبࡧɸناࡧملاحظةࡧمبدأࡧوحدةࡧالقرارࡧوࡧتفاديࡧخطرࡧسوءࡧفɺمࡧ. بمثابةࡧالقوةࡧبالɴسبةࡧلɺا

،ࡧحيثࡧيجبࡧتقسيمࡧفرقࡧכعداءࡧمنࡧأجلࡧإضعافɺمࡧوࡧلكنࡧلاࡧيجبࡧتقسيمࡧفرقࡧالعملࡧ"منࡧأجلࡧالسيطرة

ࡧذلكࡧخطأࡧكب؈فࡧوࡧʇشɢلࡧخطراࡧعڴʄࡧالمؤسسة
ّ

كماࡧلاࡧيجبࡧלكثارࡧمنࡧלتصالاتࡧالكتابية،ࡧ. المواليةࡧلأن

.وࡧȖعوʈضࡧذلكࡧبالقراراتࡧالشفɺية

ࡧتناولࡧفايولࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧحيث ࡧأوࡧالعمليةࡧלدارʈة ࡧآخرࡧوɸوࡧماࡧأسماهࡧوظائفࡧלدارة ࡧبجانب ࡧإɸتمࡧفايول : كما

.الرقابةالتخطيط،ࡧالتنظيم،ࡧالقيادة،ࡧالتɴسيق،

: التخطيط-
Ȗعطيࡧفكرةࡧحولࡧ" Gouverner c’est prévoirاݍݰكمࡧʇعۚܣࡧالتخطيط" القاعدةࡧالۘܣࡧتقولࡧ

ھࡧ
ّ
ھࡧإنࡧلمࡧيكنࡧالتخطيطࡧɸوࡧɠلࡧاݍݰكم،ࡧلكن

ّ
כɸميةࡧالۘܣࡧنولٕڈاࡧللتخطيطࡧࡩʏࡧعالمࡧכعمال،ࡧوࡧܵݰيحࡧأن

ࡧمنھ ࡧɸام ࡧɸوࡧالفعل. جزء ࡧالتخطيط
ّ

ࡧأن ࡧأي ࡧوࡧالتحض؈فࡧلھ، ࡧتقديرࡧالمستقبل ࡧɸنا ࡧالتخطيط وࡧʇعۚܣ
prévoir c’est agir(Fayol, 1999: 48)

آراءهࡧوࡧالواقعࡧأنࡧ. دراسةࡧالمستقبلࡧوࡧإعدادࡧماࡧيلزمࡧللتعاملࡧمعھالتخطيطࡧحسبࡧفايولࡧإذنࡧɸوࡧ

ࡧȖسمىࡧالبص؈فة،ࡧوࡧالۘܣࡧ
ً
سبقتࡧح؈نࡧقالࡧأنࡧالتخطيطࡧيجبࡧأنࡧيُنظرࡧإليھࡧكجزءࡧمنࡧوظيفةࡧأوسعࡧنطاقا
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ࡧالمٔڈڋʏࡧ ࡧלعداد ࡧتتضمن ࡧفࢼܣ ࡧذلك ࡧمجرد ʄࡧعڴ ࡧتزʈد ࡧولكٔڈا ࡧالمستقبل ࡧرؤʈة ࡧالتɴبؤࡧومحاولة ʄࡧعڴ تنطوي

.كȘشفھࡧأثناءࡧعمليةࡧالتɴبؤللمستقبلࡧالذيࡧن

: التنظيمࡧ-

ʇُعرفࡧالتنظيمࡧبأنھࡧذلكࡧاݍݨانبࡧمنࡧالعمليةࡧלدارʈةࡧالذيࡧيختصࡧبتحديدࡧالɴشاطاتࡧوࡧכعمالࡧ

اللازمةࡧلتحقيقࡧأɸدافࡧالمنظمةࡧوتنظيمɺاࡧࡩʏࡧإداراتࡧوࡧدوائرࡧوࡧوحداتࡧوࡧأقسامࡧࡩʏࡧضوءࡧتحديدࡧالعلاقاتࡧ

ࡧטتجاɸات ࡧوࡩʏࡧɠل ࡧالمستوʈات ࡧɠافة ʄࡧعڴ ࡧعلٕڈا ࡧالɴشاطاتࡧوࡧالقائم؈ن ࡧب؈ن ࡧتɴشأ ࡧتنظيمࡧ" .الۘܣ ࡧʇعۚܣ بʋنما

(Fayol, 1999: 115) ."مواد،ࡧوسائل،ࡧرأسࡧمال،ࡧعمال: تجɺ؈قɸاࡧبɢلࡧماࡧʇسɺمࡧࡩʏࡧɲشاطɺاالمؤسسةࡧ

ومنࡧناحيةࡧالȘسلسلࡧ. وࡧيجبࡧعڴʄࡧالتنظيمࡧإيجادࡧالرابطࡧالضروريࡧب؈نࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوࡧغ؈فࡧالȎشرʈةࡧࡧࡧࡧࡧ

الذيࡧتقومࡧبھࡧ" ɸيɢلࡧالتنظيم" ةࡧماࡧيطلقࡧعليھࡧالمنطقيࡧتأȖيࡧوظيفةࡧالتنظيمࡧȊعدࡧالتخطيطࡧوتتعلقࡧبإقام

ࡧبأنࡧعمليةࡧالتنظيمࡧعمليةࡧمستمرةࡧلأنࡧלدارةࡧࡩʏࡧحالةࡧ. לدارةࡧبصفةࡧدائمةࡧومستمرة
ً
وࡧلɺذاࡧيُقالࡧدائما

.تنظيمࡧمستمرࡧطالماࡧأنࡧالمنظمةࡧأوࡧالمصݏݰةࡧمستمرة

:القيادةࡧ-

لفࡧقادةࡧࡧالمؤسسةࡧɠلّࡧلھࡧمɺامھࡧتحرʈكࡧاݍݨسمࡧלجتماڤʏࡧمنࡧطرفࡧمختتكمنࡧوظيفةࡧالقيادةࡧࡩʏࡧ

وࡧيرتكزࡧفنࡧالقيادةࡧعڴʄࡧȊعضࡧاݍݵصالࡧالܨݵصيةࡧࡧࡧوࡧعڴʄࡧمعرفةࡧ. وࡧمسؤولياتھࡧࡩʏࡧالوحدةࡧالۘܣࡧʇس؈ّفɸا

. المبادئࡧالعامةࡧللإدارة

ࡧالتوجيھࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧأساليب ࡧوࡧترتبط ࡧالمناسب، ࡧبالشɢل ࡧȖعمل ࡧالمنظمة ࡧتجعل ࡧالۘܣ ࡧتلك ʏࡧۂ ࡧالقيادة وأɲشطة

بالقيادةࡧإذࡧأنࡧقبولࡧالمرؤوسࡧللرئʋسࡧيؤديࡧإڲʄࡧالقيادةࡧالمقبولةࡧالۘܣࡧتتوازىࡧمعࡧالقيادةࡧالمفروضةࡧوأبلغࡧ

.Ȗعرʈفࡧللقيادةࡧۂʏࡧفنࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧךخرʈن

:التɴسيقࡧ-

ࡧɸوࡧל"  ࡧس؈فࡧالتɴسيق ࡧʇسɺل ࡧبالقدرࡧالذي ࡧالمؤسسة ࡧɲشاطات ࡧمختلف ࡧب؈ن ࡧيكون ࡧالذي ɲܦݨام

ࡧوࡧالنجاح ࡧأيࡧ(Fayol, 1999: 119) ."العمل ࡧوࡧللأفعال، ࡧللأشياء ࡧالمناسبة ࡧכȊعاد ࡧإعطاء وࡧɸوࡧإجمالا

.Adapter les moyens aux butכɸدافࡧوفقتكييفࡧالوسائلࡧ

:الرقابةࡧ-

ࡧمعانيھࡧࡧࡧࡧࡧ وࡧࡩʏࡧالمفɺومࡧ. Ȗعۚܣࡧالرقابةࡧالضبطࡧوالتحققࡧمنࡧتنفيذࡧعملياتࡧالتخطيطࡧوالتنظيمࡧࡩʏࡧأوسع

ࡧ ࡧالɴشاط ࡧɸذا ࡧتحقيق ࡧمدى ࡧمن ࡧالتأكد ࡧ٭ڈا ࡧيقصد ࡧالمقدمة،ࡧ) לداري(לداري ࡧللتعاليم ࡧالمقررة، للأɸداف

وࡧɸدفࡧالرقابةࡧɸوࡧלبلاغࡧعنࡧכخطاءࡧوࡧمحاولةࡧإصلاحɺاࡧ(Fayol, 1999: 119-120) .للمبادئࡧالمقبولةوࡧ

وࡧمنࡧأجلࡧفعاليةࡧأك؆فࡧࡩʏࡧالرقابة،ࡧيجبࡧالقيامࡧ٭ڈاࡧࡩʏࡧالوقتࡧاللازمࡧمعࡧتقديمࡧ. وࡧتقوʈمɺاࡧوࡧتفاديࡧإعادٮڈا

.  التقارʈرࡧࡩʏࡧحئڈاࡧوࡧإتباعɺاࡧبالعقاب

ʏشكيكࡧࡩȘࡧالʏسلمࡧالمدرسةࡧالعالميةࡧمنࡧטنتقاداتࡧوالۘܣࡧتتݏݵصࡧࡩȖࡧعلميْڈاࡧࡧلمࡧʏعالميةࡧالمبادئࡧوࡩ

فالمبادئࡧۂʏࡧفقطࡧفرضياتࡧولʋستࡧحقائقࡧعلميةࡧࡧ.أيࡧاعتمادɸاࡧعڴʄࡧالوسائلࡧالعلميةࡧوقابليْڈاࡧللإختبار

وۂʏࡧلاࡧتصدقࡧࡩʏࡧجميعࡧاݍݰالات،ࡧباعتبارࡧأنࡧالمبادئࡧالۘܣࡧتصݏݳࡧࡩʏࡧمجتمعࡧماࡧلاࡧتصݏݳࡧࡩʏࡧمجتمعࡧآخرࡧكماࡧ

ࡧمعينةࡧتقوم ࡧمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧتصݏݳ ࡧالۘܣ ࡧمؤسسةࡧࡧأنࡧالمبادئ ʏࡧࡩ ࡧلاࡧتصݏݳ ࡧمعينة ࡧبʋئة ʏࡧࡩ ࡧمعينة ࡧسلعة بإنتاج

.أخرىࡧتɴتجࡧسلعةࡧمختلفةࡧوࡩʏࡧبʋئةࡧمختلفة
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ࡧنظرʈةࡧלدارةࡧالعلميةࡧلـࡧتايلورࡧوࡧالتكوʈنࡧ
ّ

يرىࡧالكث؈فࡧمنࡧمحلڴʏࡧال؅فاثࡧالسوسيولوڊʏࡧوࡧלداريࡧأن

وࡧלدارة،ࡧوࡧالفرقࡧبئڈماࡧلלداريࡧلـࡧفايولࡧأٰڈماࡧتكملࡧȊعضɺماࡧالبعضࡧعندماࡧإɸتمّتاࡧعموماࡧبقضاياࡧالعم

ࡧلدراساتࡧ ࡧأبحاثھ ࡧتايلور ࡧوجّھ ࡧحيث ࡧالمباشرة ࡧלدارة ࡧمستوى ࡧبدراسة ࡧإɸتمت ʄࡧכوڲ ࡧالنظرʈة
ّ

ࡧأن ʏࡧࡩ يكمن

ࡧعڴʄࡧ ࡧفايول ࡧإɸتمامات ࡧركزت ࡧح؈ن ʏࡧࡩ ࡧالعليا، ࡧלدارʈة ࡧالمستوʈات ʄࡧإڲ ࡧتدرّج ࡧثمّ ࡧالدنيا ࡧלدارʈة المستوʈات

ذلكࡧبالإɸتمامࡧبالمديرࡧלداريࡧوࡧלدارةࡧالتنفيذيةࡧثمࡧالتدحرجࡧإڲʄࡧأسفلࡧدراسةࡧالمستوʈاتࡧלدارʈةࡧالعلياࡧوࡧ

) 15: 2013رتيمي،ࡧ(.المستوʈاتࡧלدارʈةࡧوࡧالتنفيذية

المبحثࡧالثاɲي

مدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانية

:عقلنةࡧالعاملࡧالȎشريوࡧElton Mayo(1880-1949)إلتونࡧمايو/1

ࡧ ࡧممثلة ࡧ، ࡧالمجال ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧالباحث؈ن ࡧأبرز ʄࡧال؅فك؈قࡧعڴ ࡧسʋتم ࡧبداية ࡧبذلɺا ࡧالۘܣ ࡧاݍݨɺود ʏالتونࡧ" ࡩ

ࡧالتجاربࡧالۘܣࡧقامࡧ٭ڈاࡧرفقةࡧزملائھࡧɠانتࡧأك؆فࡧتم؈قاࡧعنࡧباࡪʏࡧالبحوثࡧالۘܣࡧجاءتࡧ" Elton Mayoمايو
ّ

لأن

فمدرسةࡧ. ȎيلࡧالمثالفيماࡧȊعدࡧوانضوتࡧتحتࡧلواءࡧمدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧ،ࡧكمدرسةࡧشيɢاغوࡧعڴʄࡧس

ࡧלدارةࡧ ࡧأوردٮڈا ࡧالۘܣ ࡧالنقائص ࡧلتدارك ࡧكمحاولة ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧحركة ࡧبداية ࡧمع ࡧمايوࡧظɺرت إلتون

م،ࡧوȋدأتࡧالتجاربࡧالشɺ؈فةࡧالۘܣࡧأجرʈتࡧࡩʏࡧمصنعࡧɸاوثورن1927العلميةࡧللعملࡧوࡧɠانࡧذلكࡧبدءاࡧمنࡧالعامࡧ

Hawthorneس؅فنࡧإلك؅فيكʉࡧلشركةࡧو ࡧإلتونࡧ، Western Electric CompanyالتاȊع ࡧإشراف تحت

ࡧȊعدࡧومايو ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧدراسات ࡧلɢافة ࡧرئʋسيا ࡧومصدرا ࡧمم؈قة ࡧبداية ࡧنقطة ࡧالتجارب ࡧɸذه ɠانت

ذلك،ࡧوࡧاݍݰقيقةࡧأنࡧأɸميةࡧɸذهࡧالدراساتࡧلاࡧترجعࡧفقطࡧإڲʄࡧنتائجɺاࡧاݍݰاسمةࡧࡩʏࡧالميدان،ࡧبلࡧإڲʄࡧالمراحلࡧ

ʈاࡧتقرɺعنوانࡧالمختلفةࡧالۘܣࡧمرتࡧ٭ڈاࡧوࡧܥݨّلȊࡧولقدࡧاسْڈدفتࡧ1939عامࡧ) לدارةࡧوالعامل(رࡧالبحثࡧالصادرࡧ،

غ؈فࡧ. دراسةࡧךثارࡧالم؅فتبةࡧعڴʄࡧȖغي؈فࡧالظروفࡧالف؈قيقيةࡧللعملࡧࡩʏࡧإنتاجيةࡧالعمال: ɸذهࡧالتجاربࡧࡩʏࡧالبداية

ࡧأنࡧ ࡧالتجارب ࡧنتائج ࡧكشفت ࡧأن ࡧȊعد ࡧالظروف، ࡧتلك ࡧدراسة ࡧعن ࡧتحول ࡧأن ࡧلبث ࡧما ࡧالباحث؈ن ࡧإɸتمام أن

دخلتࡧعڴʄࡧالظروفࡧالف؈قيقيةࡧلمࡧتؤدࡧإڲʄࡧارتفاعࡧمݏݰوظࡧࡩʏࡧלنتاجية،ࡧولذلكࡧݍݨؤواࡧإڲʄࡧالتغي؈ف 
ُ
اتࡧالۘܣࡧأ

وࡧبالتاڲʏࡧدراسةࡧأثرࡧالمناخࡧالتنظيميࡧ. إحداثࡧȖغي؈فاتࡧأخرىࡧࡩʏࡧف؅فاتࡧالراحة،ࡧوال؅ففيھ،ࡧومدةࡧالعملࡧاليومي

ࡧ ࡧالمؤسسة، ࡧداخل ࡧלنتاجية ʄࡧلࡧو " عڴ ʏࡧࡩ ࡧاݍݨديدة ࡧالتجارب ࡧɸذه ࡧأجرʈت نَࡧقد
ّ

ࡧتمك ࡧإختبارࡧخاصة ݯݨرة

الباحثونࡧفٕڈاࡧمنࡧعزلࡧستةࡧفتياتࡧلɢيࡧيصبحنࡧتحتࡧالملاحظةࡧالمباشرة،ࡧبحيثࡧيكونࡧمنࡧالʋس؈فࡧعلٕڈمࡧ

ولقدࡧجاءتࡧ. ،ࡧنȘيجةࡧȖغ؈فࡧظروفࡧالعملوࡧبالتاڲʏࡧفاعليْڈنّࡧتȘبعࡧالتغ؈فاتࡧالۘܣࡧتطرأࡧعڴʄࡧمعدلاتࡧإنتاجيْڈن

ࡧ ʄش؈فࡧإڲȘࡧل ࡧالمرحلة ࡧɸذه ࡧإنتائج ࡧو Ȗܦݨيل ࡧالفتياترتفاعٍ ࡧإنتاجية ࡧمعدلات ʏࡧࡩ ࡧمحمد،ࡧ(."اܷݳٍ ʏࡧعڴ محمد

وȋناءࡧعڴʄࡧذلكࡧإستخلصࡧمايوࡧأنࡧɸناكࡧمجموعةࡧأخرىࡧمنࡧالعواملࡧأك؆فࡧتأث؈فاࡧمنࡧالظروفࡧࡧ)128: 1987

فقدࡧȖغ؈فࡧموقفࡧالفتياتࡧبمجردࡧ" الف؈قيقيةࡧللعملࡧأثرتࡧعڴʄࡧنتائجࡧالتجرȋةࡧوغ؈فتࡧمنࡧمجراɸاࡧاݍݰقيقي،ࡧ

ة،ࡧبحيثࡧتمكنتࡧمنࡧالتخلصࡧمنࡧقنواتࡧלشرافࡧالروتيɴيةࡧالۘܣࡧɠانتࡧتمارسࡧتحتࡧالتجرȋࡧبأٰڈنّࡧعلمɺنّ

علٕڈنࡧمنࡧطرفࡧإدارةࡧالشركة،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧذلكࡧتمّࡧإشراكɺنࡧࡩʏࡧالقراراتࡧاݍݵاصةࡧبالعملࡧممّاࡧساɸمࡧࡩʏࡧ

ࡧإطارࡧالتجرȋة ࡧخارج ࡧزميلاٮڈن ࡧبالاع؅قازࡧيفوق ࡧوࡧشعورɸن ࡧبئڈن ࡧإجتماعية ࡧروابط ,Bernoux)".تكوʈن
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ࡧأصبحتࡧࡧ(74 :1985 ࡧالۘܣ ࡧالعلاقة ࡧطبيعة ʏرࡧࡩɺࡧظ
ً
ࡧجوɸرʈا

ً
ࡧȖغ؈ّفا ࡧɸناك ࡧأن ࡧذلك ࡧمايوࡧȊعد ࡧلاحظ وࡧلقد

سائدةࡧبئڈنࡧوȋ؈نࡧלدارة،ࡧوɸكذاࡧتمكنࡧمنࡧالتوصلࡧࡩʏࡧٰڈايةࡧالمطافࡧإڲʄࡧاكȘشافࡧتلكࡧاݍݰقيقةࡧالۘܣࡧȖش؈فࡧ

السائدةࡧبئڈم،ࡧومنࡧثمࡧوَجɺّتࡧȖغي؈فُࡧأɲشطةِࡧכفرادِࡧواتجاɸاٮڈمࡧيتطلبࡧأولاࡧȖغي؈فࡧطبيعةࡧالعلاقاتࡧ" إڲʄࡧأنࡧ

ࡧعڴʄࡧ ࡧלشراف ࡧوࡧنمط ࡧالمعنوʈة ࡧتأث؈فࡧالروح ࡧمثل ࡧأخرى ࡧبقضايا ࡧنحوࡧלɸتمام ࡧالباحث؈ن ࡧجɺود ࡧالنتائج تلك

)2005:98السيدࡧعبدࡧالعاطيࡧالسيد،(."לنتاج

:وȋالتاڲʏࡧنخلصࡧإڲʄࡧأنࡧإɸتماماتࡧإلتونࡧمايوࡧتركزتࡧحولࡧجملةࡧمنࡧالنقاط

ࡧالص- ࡧɲسبة ࡧقياس ࡧمعدلاتࡧمحاولة ʄࡧعڴ ࡧالتعرف ࡧخلال ࡧمن ࡧالمصنع ࡧمستوى ʄࡧعڴ ʏࡧالعماڲ راع

.تأكيدهࡧعڴʄࡧدورࡧالروحࡧاݍݨماعيةࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعملمعرفةࡧأسبا٭ڈا،ࡧوانخفاضࡧوارتفاعࡧɲسبࡧالتغيبࡧو

بررࡧذلكࡧبوجودࡧمشكلاتࡧ،ࡧوࡧلقدࡧۂʏࡧإحدىࡧأشɢالࡧالصراعࡧالتنظيميوࡧ،ɲسبةࡧالغيابإرتفاعࡧ-

:ࡩɸʏذهࡧالمشكلاتحسبھࡧتتمحورࡧتنظيميةࡧʇعاɲيࡧمٔڈاࡧالتنظيم،ࡧو

.تتعلقࡧبالمرؤوس؈نࡧالمباشرʈنࡧعڴʄࡧالعمال: مشكلاتࡧלشرافࡧوالقيادة-أ

.כساليبࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧלدارة: مشكلاتࡧȖسي؈فية-ب

ࡧالعملࡧ- ج ࡧأداء ʏࡧࡩ ࡧالكفاءة ࡧغ؈فࡧرسميةࡧ:مشكلات ࡧتنظيمات ࡧȖشكيل ʄࡧإڲ ࡧالعمل ࡧجماعات ميل

.المردوديةبإمɢاٰڈاࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧعواملࡧלنتاجࡧوࡧ،ࡧوࡧالۘܣللإدارةȖعملࡧعڴʄࡧإɲشاءࡧقيادةࡧمستقلةࡧموازʈةࡧ

ࡧالسلوكࡧࡧ ࡧدراسة ࡧأɸمية ࡧأثبȘت ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧمدرسة ࡧبأن ࡧالقول ࡧيمكن ࡧالعموم ʄوعڴ

ࡧالروحࡧالمعنوʈةࡧو ࡧتنمية ࡧبضرورة ق
ّ
ࡧماࡧȖعل ࡧالتنظيمات،ࡧخاصة ʏࡧࡩ ࡧوלɲساɲي ࡧاݍݨماعية ࡧالولاءࡧالروح روح

ɸذاࡧخلافاࡧللإɸتماماتࡧالۘܣࡧɠانتࡧسائدةࡧآنفاࡧوࡧالۘܣࡧركزتࡧعڴʄࡧاݍݨوانبࡧالماديةࡧوࡧللتنظيمࡧلدىࡧالعمال،

.المردوديةɸاࡧࡩʏࡧرفعࡧלنتاجيةࡧوردو ࡧو للعامل

ࡧإڲʄࡧ ࡧأدى ࡧمما ࡧالعمل، ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧלɲسانية ࡧبالعلاقات ࡧɲشرࡧטɸتمام ʏࡧࡩ ࡧتجاربࡧɸاوثورن أسɺمت

منࡧךثارࡧالعلميةࡧنذكرࡧماࡧʋناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣ،ࡧوȖعددࡧأنواعࡧالتغي؈فࡧࡩʏࡧالممارسةࡧלدارʈةࡧخلالࡧالثلاث

ʏيڴ:

تتوڲʄࡧטɸتمامࡧ" إدارةࡧכفرادࡧوالعلاقاتࡧלɲسانية" ظɺرتࡧلأولࡧمرةࡧإدارةࡧمɺمةࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧȖسمى.1

حلࡧمشكلاتࡧالعمال،ࡧبلࡧوصلࡧכمرࡧإڲʄࡧالعملࡧعڴʄࡧرفاɸيْڈاࡧوبحسنࡧاستخدامࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧالمتاحةࡧو

.أقسامࡧللتحليلࡧالنفؠۜܣࡧداخلࡧɸذهࡧלداراتࡧضعحدࡧو 

ࡧسنوʈة.2 ࡧإجازات ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ʏࡧࡩ ࡧالعمال ࡧبحق ࡧȖع؅فف ࡧواݍݵاصة ࡧالعامة ࡧלدارة بدأتࡧوࡧ،بدأت

ࡧدولࡧ ࡧمعظم ʏࡧࡩ
ً
ࡧأسبوعيا ࡧساعة ࡧأرȌع؈ن ʄࡧإڲ ࡧךن ࡧوصلت ࡧحۘܢ

ً
ࡧتدرʈجيا ࡧتنخفض ࡧכسبوعية ࡧالعمل ساعات

.قائمةوࡧالمطالبࡧبخفضɺاࡧدونࡧɸذهࡧالمدةࡧلاࡧتزالࡧࡧم،العال

ࡧالعمالࡧࡩʏࡧالرعايةࡧالܶݰيةࡧو.3 ࡧبحقوق ࡧטع؅فاف ࡧטجتماعيةالنفسيةࡧوبدأ ࡧحيث ࡧوجباتࡧ، تقررت

ࡧ ࡧو،ࡧو"المناجمخاصةࡧࡩʏࡧالمصاɲعࡧو"للعمال
ً
ࡧعلاجࡧالعمالࡧمجانا ࡧتقرر ࡧساعةࡧللراحة،ࡧكما

ً
ݰيا ࡧܵ رعايْڈم

.ڈمتأمئو

ࡧ،لاالمعاملةࡧاݍݰسنةࡧللعمלɲسانيةࡧوࡧالمشرف؈نࡧعڴʄࡧمراعاةࡧأصولࡧالعلاقاتبدأࡧتدرʈبࡧالرؤساءࡧو.4

.نࡧمنࡧأجلࡧفاعليةࡧأك؆فتزʈدࡧقابليْڈمࡧللتعاو حۘܢࡧترتفعࡧروحɺمࡧالمعنوʈةࡧو
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ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧمدرسة ࡧوإɸتمت ࡧالسلوكية ࡧروادɸاࡧباݍݨوانب
ّ

ࡧغ؈فࡧأن ࡧالمختلفة، לجتماعية

ࡧ ࡧعناية ࡧغ؈فࡧالرسمية ࡧاݍݨماعات ࡧمايوࡧأوْلوا ࡧإلتون ࡧرأسɺم ʄࡧالرئاسيةࡧوࡧعڴ ࡧللمستوʈات ࡧدراسْڈم ʏأك؆فࡧࡩ

أنماطࡧالسلوك،ࡧالمختلفةࡧداخلࡧالتنظيمات،ࡧࡩʏࡧإشارةࡧإڲʄࡧأنࡧالكث؈فࡧمٔڈاࡧتɴشأࡧتلقائياࡧأثناءࡧتفاعلࡧالقيمࡧو

.القواعدࡧالرسميةࡧللمؤسسةوࡧࡩʏࡧالغالبࡧنجدɸاࡧلاࡧتȘسقࡧمعࡧכطرࡧالنظاميةࡧو

ࡧمايو ࡧقدمھ ࡧالذي ʏࡧלطارࡧالتحليڴ ࡧضوء ʏوࡧࡩ E. Mayoࡧ٭ڈا،ࡧو ࡧاستعان ࡧالۘܣ ࡧالتصورʈة כدوات

ࡧمثل ࡧالتنظيمي ࡧȊعضࡧمظاɸرࡧالسلوك ࡧإستكشاف ࡧالدارس؈ن ࡧالكث؈فࡧمن الدافعية،ࡧالروحࡧالمعنوʈة،ࡧ: حاول

ࡧوو ࡧاݍݨماعة، ࡧوࡧمؤشراٮڈاتماسك ࡧالمظاɸرࡧبالإنتاجية ࡧɸذه " علاقة ࡧصورةࡧ.  ࡧالبحوث ࡧɸذه ࡧقدمت لقد

لذلكࡧɠانࡧטكȘشافࡧاݍݰقيقيࡧلɺذهࡧالمدرسةࡧ،ࡧيةࡧب؈نࡧالعمالࡧࡩʏࡧالصناعةواܷݰةࡧلطبيعةࡧاݍݰياةࡧاݍݨماع

ࡧכعضاء ࡧسلوك ʏࡧࡩ ࡧتأث؈فࡧالقيم ࡧمدى ࡧمن ࡧ(".ɸوࡧالتحقق ࡧمحمد، ʏࡧعڴ ࡧتتܸݳࡧوࡧ)137: 2000محمد حينما

כوامرࡧלدارʈةࡧاستجاباٮڈمࡧالمختلفةࡧللقواعدࡧوأمامناࡧɸذهࡧاݍݰقيقة،ࡧɲستطيعࡧأنࡧنفسرࡧسلوكࡧالعمالࡧو

محمدࡧعڴʏࡧمحمد،ࡧ(.ضوءࡧمنطقࡧלɲسانࡧלقتصاديࡧفحسبࡧبلࡧعڴʄࡧأساسࡧمنطقࡧالعواطفلʋسࡧࡩʏࡧ

غ؈فࡧأنھࡧعڴʄࡧقدرࡧإفراطɺاࡧبالإɸتمامࡧباݍݨوانبࡧלɲسانيةࡧأغفلتࡧدراساتࡧإلتونࡧمايوࡧالعواملࡧ)158: 2000

ࡧو ࡧלقتصادية، ࡧالظروف ࡧمثل ࡧاݍݵارجية ࡧלجتماعية ࡧלجتماعية ࡧاݍݰياة ࡧلطبيعة ࡧالشاملة لأسرࡧالمعرفة

إɸتمࡧمدخلࡧالɴسقࡧטجتماڤʏࡧالفۚܣࡧ"ࡩʏࡧالمقابلࡧو. أك؆فࡧمصداقيةالعمالࡧɠيࡧتجسدࡧنتائجɺاࡧميدانياࡧوب

بالكشفࡧR. Brauner et Saylesنرࡧوسايلزرومنࡧخلالࡧכعمالࡧالۘܣࡧقدمɺاࡧبالأخصࡧكلاࡧمنࡧروȋرتࡧب

التنظيم،ࡧثمࡧخطاࡧȊعدࡧذلكࡧاݍݨوانبࡧغ؈فࡧالرسميةࡧࡩʏࡧعنࡧوجودࡧعلاقاتࡧمتبادلةࡧب؈نࡧاݍݨوانبࡧالرسميةࡧو

ࡧدرس ࡧحينما ࡧأخرى ࡧوࡧاخطوة ࡧالتنظيمية ࡧכȊعاد ࡧب؈ن ࡧالمتبادلة ࡧولكٔڈالعلاقات مشɢلۘܣࡧࡧأغفلا ࡧماالبʋئة،

ࡧأمثالࡧ ࡧالوظيفيونࡧالتقليديون ࡧمنحɺماࡧالبنائيون ࡧاللت؈ن ࡧوالفعالية ࡧالكفاءة .Rم؈فتونࡧوࡧسلزنيكروȋرت
Merton et Selznickࡧكب؈فة ࡧاستعانو. أɸمية ࡧأم؄فيقيࡧࡧلقد ࡧباتجاه ࡧقضاياه ࡧدراسة ʏࡧࡩ ࡧالمدخل ɸذا

ࡧ ࡧفعل ࡧكما ࡧواسعة ࡧأطرࡧنظرʈة ࡧبصياغة ࡧكث؈فا ࡧٱڈتم ࡧفلم ࡧمجرد، ࡧمنࡧT. Parsonsبارسونزتالكوت وغ؈فه

ࡧالنطاق ࡧالمحدودة ࡧالقضايا ࡧبتطوʈرࡧȊعض ࡧاكتفى ࡧبل ࡧ("الوظيفي؈ن، ࡧ)119: 1985اݍݰسيۚܣ، ࡧعنࡧ، فضلا

ࡧ ࡧالمفاɸيم ࡧببعض ࡧלفادة ࡧالمدخل ࡧɸذا ࡧومحاولة ࡧالنفس ࡧعلم ʏࡧלطارࡧࡩ ࡧعن ࡧبذلك ࡧمبتعدا טقتصاد،

.السوسيولوڊʏࡧاݍݵالص

ࡧمدرسةࡧ ڈاࡧضعيفةࡧالمفعولࡧࡩʏࡧيومناࡧɸذا،ࡧȖعدُّ ّٰ مرحلةࡧأساسيةࡧࡩʏࡧبناءࡧإلتونࡧمايووࡧبالرغمࡧمنࡧأ

:نظرʈاتࡧالمؤسسةࡧوࡧȖسي؈فࡧכفراد،ࡧفࢼܣࡧتحتويࡧعڴʄࡧعدّةࡧجوانبࡧأɸمɺا

اݍݨانبࡧלجتماڤʏࡧوࡧالسلوɠي،ࡧفالأوّلࡧʇش؈فࡧإڲʄࡧأɸميةࡧاݍݨماعاتࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧوࡧالۘܣࡧٮڈدفࡧإڲʄࡧ

ࡧالفردࡧلاࡧيحددࡧسلوكھࡧبمعزلࡧعنࡧأفɢارࡧ. التعاونࡧوࡧالمشاركةࡧࡩʏࡧتحقيقࡧכɸداف
ّ

أمّاࡧالثاɲيࡧفيؤكدࡧلناࡧأن

ࡧالعواملࡧوࡧاتجاɸاتࡧاݍݨماعة ࡧالسلوكࡧمحصلةࡧلتفاعلات
ّ

ࡧالمرتبطةࡧبھࡧكܨݵصʋتھࡧوࡧقيمھ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

.وࡧتلكࡧالعواملࡧاݍݵارجيةࡧالمتأتيةࡧمنࡧأفɢارࡧوࡧتصوراتࡧاݍݨماعة

:وࡧبالتاڲʏࡧيمكنࡧإعتبارࡧࡧالعواملࡧالتاليةࡧكأساسࡧللفاعليةࡧالتنظيميةࡧبالمؤسسة

شعورࡧالعاملࡧبالراحةࡧالنفسيةࡧوࡧبالرضاࡧوࡧبإرتفاعٍࡧࡩʏࡧالروحࡧالمعنوʈةࡧلديھࡧسيؤدّيࡧכمرࡧࡧ- 

.إڲʄࡧتقوʈةࡧالشعورࡧبالإنتماءࡧللمؤسسةبھࡧ



ـــــلفصا ــ ــ ــلࡧالثانـ نظرʈاتࡧالتنظيمࡧوࡧالسلوكࡧالتنظيميࡧࡧيࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧـ

45

تنميةࡧروحࡧاݍݨماعةࡧلݏݰدّࡧمنࡧاݍݵلافاتࡧب؈نࡧالعمّال،ࡧوࡧלعتمادࡧعڴʄࡧأساليبࡧعملࡧذاتࡧ- 

.  طاȊعࡧإɲساɲيࡧࡩʏࡧتوجيھࡧسلوكࡧכفرادࡧنحوࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧاݍݵاصةࡧوࡧإشباعࡧرغباٮڈمࡧوࡧحاجاٮڈمࡧכساسية

ڈمࡧلمɺامɺم،ࡧممّاࡧʇساعدࡧࡩʏࡧالكشفࡧعنࡧمنحࡧכفرادࡧقسطاࡧمنࡧحرʈةࡧالتصرّفࡧأثناءࡧتأديْ- 

ࡧبالإيجابࡧعڴʄࡧالفاعليةࡧالتنظيمية
ً
رࡧحتما

ّ
للمؤسسةࡧمنࡧࡧطاقاٮڈمࡧوࡧقدراٮڈمࡧלبداعيةࡧالɢامنة،ࡧوࡧالۘܣࡧستؤث

.لإشراكࡧࡩʏࡧالقرارلخلالࡧإعتمادɸاࡧللامركزʈةࡧوࡧ

لࡧمجموعةࡧمنࡧقيمࡧوࡧتقال" اݍݨماعة"بروزࡧمفɺومࡧ- 
ّ
ɢشȖيدࡧكأداةࡧضغطࡧإنطلاقاࡧمنࡧكوٰڈاࡧ

لذلكࡧيجبࡧالتعاʇشࡧب؈نࡧالتنظيمࡧالرسميࡧࡧࡧࡧࡧ). تنظيمࡧغ؈فࡧرسمي( مش؅فكةࡧوࡧقواعدࡧلضبطࡧالعملࡧبطرʈقْڈا

. وࡧغ؈فࡧالرسميࡧلتحقيقࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧتصبوࡧالمؤسسةࡧالوصولࡧإلٕڈا

ࡧذلكࡧ-  ࡧالفرد، ࡧلدى ࡧللعمل ࡧالدافعية ࡧالۘܣࡧتخلق ࡧالعوامل ࡧأɸمّ ࡧباݍݨماعةࡧمن ʇعت؄فࡧלرتباط

ࡧسلو 
ّ

ࡧלشراكࡧࡩʏࡧالقرارࡧ)اݍݨماعة( كھࡧإɲعɢاسࡧلقيمɺاࡧوࡧعاداٮڈالأن
ّ

ࡧدراساتࡧمايوࡧأثبȘتࡧبأن
ّ

،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

قࡧالفاعليةࡧالتنظيمية
ّ

. منࡧأɸمّࡧالعناصرࡧالۘܣࡧتحق

ࡧ ࡧنجد ࡧسبق ࡧمايو وࡧبالنظرࡧلما ࡧذاتࡧࡧأفɢارࡧإلتون ࡧالمتغ؈فات ࡧأɸم ࡧشملت ࡧقد ࡧالمتɢامل ࡧمفɺومɺا ʏࡩ

العلاقةࡧبالعنصرࡧالȎشري،ࡧɠالتوفيقࡧوࡧالتɢاملࡧب؈نࡧمصݏݰةࡧالفردࡧوࡧالمؤسسة،ࡧالكرامةࡧלɲسانية،ࡧالنظامࡧ

ࡧالمادية،ࡧفتحࡧالمجالࡧأمامࡧالعمالࡧ ࡧالعمل السليمࡧلنقلࡧالمعلومات،ࡧتوف؈فࡧכمنࡧوࡧاݍݰماية،ࡧتحقيقࡧظروف

ࡧ ࡧآرا٬ڈم ࡧللتعب؈فࡧعن ࡧإتاحة ࡧو ࡧالتعي؈ن ࡧלختيارࡧو ࡧحسن ࡧنقاȌي، ࡧتوف؈فࡧتنظيم ࡧخلال ࡧللتكوʈنالمن فرص

.منࡧأجلࡧفاعليةࡧأك؆فࡧࡩʏࡧالعملࡧوࡧالتدرʈبࡧوࡧالتعليمࡧ٭ڈدفࡧتحس؈نࡧالمɺارات

ࡧمايوࡧ ࡧبفاعليةࡧMayoيرȋط ࡧכɸداف ࡧتحقيق
ّ

ࡧوࡧأن ࡧأعضا٬ڈا، ࡧتماسك ࡧقوّة ࡧبمدى ࡧالمؤسسة قوة

: وࡧترتبطࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧلديھࡧبـأرȌعةࡧعناصرࡧتتفاعلࡧفيماࡧبئڈا،ࡧوࡧۂʏ. يتوقفࡧعڴʄࡧدافعيْڈمࡧللعمل

.  כفراد،ࡧالسياسات،ࡧالعلاقاتࡧالتنظيمية،ࡧوࡧالɺدف

לجتماڤʏ،ࡧوࡧةࡧللعنصرࡧالȎشريࡧࡩʏࡧجانبھࡧالنفؠۜܣࡧرʈوࡧبالرغمࡧمنࡧɸذهࡧכɸميةࡧالۘܣࡧأولْڈاࡧɸذهࡧالنظ

ڈاࡧبالغتࡧࡩʏࡧذلكࡧ ّٰ ࡧأ
ّ
وࡧالذيࡧلاࡧيمكنࡧלستغناءࡧࡧ،ممّاࡧجعلɺاࡧمنࡧجɺةࡧٮڈملࡧاݍݨانبࡧالرسميࡧࡩʏࡧالمؤسسةإلا

ࡧةوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧأɸملتࡧكذلكࡧحيا. لعملࡧوࡧبالتاڲʏࡧضبطࡧالتنظيمعنھࡧمنࡧأجلࡧضبطࡧالعملࡧوࡧعلاقاتࡧا

إجتماعياࡧوࡧمɺنياࡧممّاࡧيɴتجࡧعنھࡧלحساسࡧࡧࡧهوࡧالذيࡧʇعت؄فࡧأساسࡧضمانࡧإستقرارࡧملࡧخارجࡧالمؤسسةاالع

وࡧبالتاڲʏࡧتفاديࡧالدورانࡧالسلۗܣࡧوࡧماࡧيɴتجࡧعنھࡧمنࡧمغادرةࡧالعملࡧإرادياࡧأوࡧلاࡧࡧ،بالإنتماءࡧوࡧالولاءࡧللمؤسسة

.إراديا

:وࡧالتنظيمࡧالب؈فوقراطي)Max weber )1864-1920ماكسࡧفي؄فࡧ/2

ࡩʏࡧنفسࡧالوقتࡧمعࡧتايلورࡧʇعملࡧماكسࡧفي؄فࡧعڴʄࡧالعلاقةࡧب؈نࡧלقتصادࡧوࡧالمجتمع،ࡧمȘسائلاࡧحولࡧ

التصɴيعࡧࡩʏࡧלنتاج،ࡧمعࡧלشارةࡧɸناࡧإڲʄࡧوجودࡧاݍݰدثࡧכسا؟ۜܣࡧلتطوّرࡧלداراتࡧوࡧالعملࡧالمكتۗܣࡧتوازʈاࡧمعࡧ

ࡧال ࡧلتطبيق ࡧالضرورʈة ࡧالمعلومةࡧوࡧࡩʏࡧالقدرات ʏࡧࡩ ࡧإقتصاديࡧنفسࡧمشɢلࡧالتنظيمࡧوࡧالمتمثل ࡧعالم ʏࡧࡩ سلطة

ࡧالمجتمعات ࡧتارʈخ ʏࡧࡩ ࡧحولࡧ. جديد ࡧفي؄فࡧبتطوʈرࡧفكرتھ ࡧقام ࡧالسلطة ࡧتطبيق ࡧمشروعية ࡧقضية ࡧخلال فمن

(Sainsaulieu, 1987: 38) ".الب؈فوقراطية"وࡧالۘܣࡧسمّاɸاࡧࡧلإدارةالقانونيةࡧلعقلنةࡧال

ࡧ ࡧمن ࡧمجموعة ࡧبوضع ࡧالقائد ࡧالمسؤول ࡧيقوم ࡧأن ࡧيكفي ࡧلا ࡧالسلطة ࡧوجود ࡧأجل ࡧمن العقوȋاتو

وࡧأك؆فࡧمنࡧذلكࡧɸلࡧيجبࡧأنࡧيتقبلࡧالعمالࡧɸذاࡧالنظام؟ࡧࡧوࡧɸلࡧلھࡧ.כوامروࡧإمɢانيةࡧتطبيقɺاࡧعندࡧعصيان
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ࡧالفعل ࡧأصول ࡧمن ࡧالعديد ࡧفي؄فࡧبتحليل ࡧماكس ࡧإذن ࡧيقوم ࡧࡧمشروعية؟ ࡧطرق ࡧمن ࡧالعديد ࡧت؄فر تطبيقࡧالۘܣ

. بئڈمفيماࡧכفرادالۘܣࡧترȋطࡧلعلاقاتࡧاطرقࡧعديدةࡧللتنظيمࡧوࡧإبرازࡧالسلطة،ࡧبمعۚܢࡧ

" Ȋسماتࡧب؈فوقراطيةࡧطبيعيا،ࡧوࡧɠانࡧالɢاتبࡧالفرɲؠۜܣࡧࡧ-حسبࡧماࡧيراهࡧفي؄ف-تتم؈ّقࡧجميعࡧالمؤسساتࡧ

وࡧالۘܣࡧȖعۚܣࡧ" ب؈فو" ،ࡧعندماࡧدمجࡧب؈نࡧɠلمةࡧ1745أوّلࡧمنࡧإستعملࡧمصطݏݳࡧالب؈فوقراطيةࡧعامࡧ" دʇغورنʋيھ

راتيا" المكتب،ࡧوࡧمصطݏݳࡧ
ْ

وࡧاستخدمࡧɸذاࡧالمصطݏݳࡧأوّلࡧכمرࡧللدلالةࡧ. باللغةࡧاليونانيةࡧالذيࡧʇعۚܣࡧاݍݰكم" ك

ࡧبصورةࡧ ࡧالمنظمات ࡧلʋشمل ࡧذلك ࡧȊعد ࡧانȘشر ھ
ّ
ࡧأن ࡧغ؈ف ࡧاݍݰكومية، ࡧالمɢاتب ࡧأو ࡧالمسؤول؈ن ࡧحكم ʄعڴ

)409: 2001غيدنز،ࡧ(.عامة

ࡧالسيطرةࡧعاملࡧمɺمࡧللكفاءة
ّ

وࡧأفضلࡧأشɢالࡧالسيطرةࡧلديھࡧɸوࡧالذيࡧ. بالɴسبةࡧلـࡧماكسࡧفي؄ف،ࡧفإن

ࡧتيت ࡧشɢل ʄࡧعڴ ࡧɸوࡧالذيࡧم ࡧالقانونية ࡧالسلطة ࡧممارسة ࡧأشɢال ʄࡧأرࡪ
ّ

ࡧأن ࡧكما ࡧب؈فوقراطية، ࡧتنظيمية رتʋبات

ࡧࡩʏࡧ ࡧمركزه ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ʄࡧכعڴ ࡧالرئʋس ࡧʇشغل ࡧحيث ࡧלدارʈ؈ن، ࡧالموظف؈ن ࡧمن ࡧب؈فوقراطيا ࡧإطارا ʇستخدم

ࡧ ࡧبالإنتخاب ࡧإمّا ࡧالسلطة ࡧسلطتھ ࡧوࡧتتوقف ࡧعلٕڈا، ࡧأوࡧبالإسȘيلاء ࡧالوراȜي ࡧصلاحياتھࡧأوࡧبالتعي؈ن ࡧمجال عند

.القانونية

النموذجࡧ" وࡧلتȎيانࡧأصولࡧالتنظيماتࡧالب؈فوقراطيةࡧوࡧاكȘشافࡧطبيعةࡧإنȘشارɸا،ࡧإستحدثࡧفي؄فࡧ

ش؈فࡧصفةࡧالمثالࡧɸناࡧإڲʄࡧسماتࡧمرغوȋة،ࡧبلࡧإڲʄࡧملامحࡧ. للب؈فوقراطية« le model type »" المثال
ُ
Ȗحيثࡧلاࡧ

ّ
ࡧتتوف ࡧقد ࡧالۘܣ ࡧالب؈فوقراطية ࡧللمنظمة ࡧاݍݵالص ࡧالعمليةالشɢل ࡧالواقعية ࡧاݍݰياة ʏࡧࡩ ࡧمٔڈا ࡧأوࡧالبعض ɺا

ّ
.رࡧɠل

:ɸذهࡧاݍݵصائصࡧعڴʄࡧالنحوࡧالتاڲʏࡧف وࡧحدّدࡧفي؄

.توزʉعࡧالسلطةࡧࡩʏࡧتراتȎيةࡧوࡧمراتبࡧواܷݰة-

مُࡧالقواعدࡧوࡧכنظمةࡧالمكتوȋةࡧسلوكࡧموظفيࡧالمنظمةࡧعڴʄࡧجميعࡧالمستوʈات-
ُ

.تحْك

.يتقاضونࡧأجراࡧعنࡧعملɺمʇعملࡧالموظفونࡧࡩʏࡧالب؈فوقراطيةࡧبدوامࡧɠاملࡧوࡧ-

.ɸناكࡧفصلࡧب؈نࡧمɺماتࡧالمسؤولࡧداخلࡧالمنظمةࡧوࡧحياتھࡧخارجɺا-

)410: 2001غيدنز،ࡧ(.لاࡧيمتلكࡧأعضاءࡧالمنظمةࡧالمواردࡧالماديةࡧالۘܣࡧيؤدونࡧعملɺمࡧمنࡧخلالɺا-

ࡧ
ّ

ࡧأن ࡧفي؄فࡧʇعتقد ࡧࡩʏࡧاɠان ࡧأك؆فࡧكفاءة ࡧسيجعلɺا ࡧللب؈فوقراطية ࡧالمثال ࡧالنموذج ࡧمن ࡧالمنظمة ق؅فاب

كماࡧɠانࡧيرىࡧࡩʏࡧالب؈فوقراطيةࡧأفضلࡧتنظيمࡧࡧ.منࡧأجلɺاأساساࡧٕڈاࡧللوصولࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالۘܣࡧقامتࡧمساع

ࡧכخرى ࡧالتنظيم ࡧأشɢال ࡧمن ࡧغ؈فɸا ࡧمن ࡧوࡧالتقنية ࡧالفنية ࡧالوجɺة ࡧالب؈فوقراطيةࡧ. من ʄࡧأشارࡧإڲ ࡧما وࡧكث؈فا

ࡧ ʄࡧترࡪ ࡧالۘܣ ࡧفࢼܣ ࡧالمتقدمة، ࡧبالآلة ࡧحدودɸا،بوصفɺا ࡧأقظۜܢ ʄࡧإڲ ࡧوࡧالقدرات ࡧالدقةࡧبالمɺارات ʄࡧعڴ ࡧوࡧȖشدّد

.وࡧالسرعةࡧࡩʏࡧإنجازࡧالمɺام

الرئʋؠۜܣࡧعندࡧتحليلھࡧللب؈فوقراطيةࡧللعلاقاتࡧالرسميةࡧࡧɸتمامھإوࡧمنࡧجانبࡧآخرࡧأوڲʄࡧماكسࡧفي؄فࡧ

ࡧ ھ
ّ
ࡧأن ࡧغ؈ف ࡧالمؤسسة، ʏࡧࡩ ࡧالداخلية ࡧכنظمة ࡧو ࡧالقواعد ࡧتحدّدɸا ࡧالۘܣ ࡧو ࡧالروابطࡧسكت ࡧعن ࡧيتحدّث لم

ڈاࡧالۘܣࡧميةࡧغ؈فࡧالرسالܨݵصيةࡧوࡧالعلاقاتࡧ ّٰ تدورࡧب؈نࡧاݍݨماعاتࡧداخلࡧالمؤسساتࡧوࡧالۘܣࡧثȎُتࡧمنࡧȊعدهࡧأ

. تȘيحࡧمجالاࡧواسعاࡧللمرونةࡧوࡧȖساɸمࡧࡩʏࡧتحقيقࡧغاياتࡧالمؤسسة

الۘܣࡧࡧو ذكرࡧفي؄فࡧالمعاي؈فࡧالۘܣࡧتتحكمࡧࡩʏࡧȖعي؈نࡧوࡧعملࡧالموظف؈نࡧداخلࡧالمؤسساتمنࡧجɺةࡧأخرىࡧوࡧ

ʏࡧعشرࡧنقاطࡧأساسيةࡧۂʏاࡧࡩɺسون،ࡧ(: ݍݵصʋسيقش،ࡧماتɲ234-233،ࡧ1999إيفا(
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ࡧبنفسھࡧوࡧيخضعࡧللسلطةࡧفقطࡧفيماࡧيخصࡧإل؅قاماتھࡧالرسميةࡧغ؈فࡧالܨݵصية.1 .الموظفࡧحرٌّ

يُ.2
ّ
.مࡧالموظفونࡧحسبࡧɸرمࡧوظيفيࡧواܷݳࡧالمعالمنظ

.لɢلࡧمنصبࡧمجالࡧإختصاصࡧمحدّدࡧبوضوحࡧمنࡧالناحيةࡧالقانونية.3

ࡧɸناكࡧ. يتمࡧشغلࡧالمنصبࡧȊعلاقةࡧȖعاقديةࡧحرة.4
ّ

.منࡧحيثࡧالمبدأࡧحرʈةࡧإختياروࡧبالتاڲʏࡧفإن

. التقنيةؤɸلاتࡧالميتمࡧإختيارࡧالمرܧݰ؈نࡧعڴʄࡧأساسࡧ.5
ّ

ࡧيتمّࡧالتأك دࡧمنࡧوࡧࡩʏࡧاݍݰالاتࡧالمثالية

،ࡧثمّࡧيتمّࡧࡧالمتحصّلكوʈننࡧشɺاداتࡧعلميةࡧȖشɺدࡧبالتاضمبذلكࡧبإجراءࡧإمتحان،ࡧأوࡧ
ً
عليھ،ࡧأوࡧלثن؈نࡧمعا

.Ȗعيئڈمࡧوࡧلʋسࡧإختيارɸم

ࡧ.6 ʏࡧماڲ ب
ّ
ࡧمرت ࡧللموظف ࡧتقاعديةيمنح ࡧحقوق ࡧכحيان ࡧأغلب ʏࡧࡩ ࡧلھ ࡧوࡧيكون وࡧيحقࡧ. ثابت،

ࡧمنࡧ ࡧלستقالة ࡧللموظف ࡧيحقّ ࡧكما ࡧالموظف، ࡧȖعي؈ن ࡧتنࢼܣ ࡧأن ࡧفقط ࡧمعينة ࡧحالات ʏࡧࡩ ࡧالموظفة للسلطة

. المنصبࡧࡩʏࡧأيّࡧوقت
ّ
.مࡧالرواتبࡧࡩʏࡧالغالبࡧحسبࡧالرتبةࡧࡩʏࡧالɺرمࡧלداريوࡧيتدرّجࡧسل

ھࡧالوظيفةࡧالوحيدةࡧ.7
ّ
.،ࡧأوࡧعڴʄࡧכقلࡧالوظيفةࡧכساسيةلشاغلھʇُعاملࡧالمنصبࡧعڴʄࡧأن

ࡧمɺنة.8 ࡧبمثابة ࡧأوࡧكلاɸما،. الوظيفة ࡧأوࡧלنجازات ࡧכقدمية ࡧحسب ࡧترقيات ࡧنظام وࡧɸناك

.حكمࡧالرؤساءࡧࡩʏࡧالعملرأيࡧوࡧوࡧȖعتمدࡧال؅فقيةࡧعڴʄࡧ

ࡧ.9 ࡧلھ ࡧيحقّ ࡧأن ࡧوࡧدون ࡧملكيةࡧوسائلࡧלدارة ࡧتماماࡧعن ࡧالموظفࡧوࡧɸوࡧمنفصل متلاكࡧاʇعمل

.منصبھ

.وࡧرقابةࡧحازمةࡧوࡧمنݤݨيةࡧࡩʏࡧأداءࡧعملھࡧلانضباطيخضعࡧالموظفࡧ. 10

الممكنةࡧכسسࡧالثلاثة"Le savant et le politique "لِمࡧوࡧالسياسةࡧافي؄فࡧࡩʏࡧكتابةࡧالعࡧحدّد

(Sainsaulieu, 1987: 38-39)الشرعيةࡧللسلطة

üع؄ّفࡧعٔڈاࡧبالسلطةࡧالتقليديةسلطةࡧوࡧنفوذࡧالماعۜܣ،ࡧأزليةࡧʇࡧالۘܣࡧʏࡧالعاداتࡧالمقدسةࡧࡧوࡧۂʏالمتمثلةࡧࡩ

.الۘܣࡧيجبࡧعڴʄࡧɠلࡧفردࡧإح؅فامɺا

üࡧʄࡧعڴ المعرفةࡧالܨݵصيةࡧوࡧالعظيمةࡧللفرد،ࡧوࡧۂʏࡧالɢارʈزماࡧالۘܣࡧȖع؄ّفࡧعنࡧالنموذجࡧالسلطةࡧالمبɴية

ڈاࡧالصفةࡧالنادرةࡧلܨݵصࡧيُظɺرࡧقدراتࡧخارقةࡧࡧقولوࡧي. לستȞناǿيࡧللنفوذ ّٰ خصوصياتࡧمثاليةࡧࡧو في؄فࡧعٔڈاࡧبأ

ࡧɠا ࡧمنھ ࡧأنصاراࡧوࡧأتباعاتجعل ࡧحولھ ࡧبذلك ࡧوࡧيجمع ࡧالسماوʈة ࡧأوࡧالɢائنات ࡧɠالأنȎياء ʏࡧمثاڲ ࡧمنھࡧࡧئن يجعلون

.قائدا

üࡧالقانون ࡧȊشرعية ࡧלيمان ࡧوࡧقوة ࡧالشرعية، ࡧبقوة ࡧنفسɺا ࡧتفرض ࡧالۘܣ ࡧإيجابيةࡧࡧ،السلطة وࡧقدرة

.وࡧۂʏࡧالسلطةࡧالقانونيةࡧبمعۚܢࡧآخرࡧالسلطةࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧالطاعة. مؤسسةࡧعڴʄࡧقواعدࡧمبɴيةࡧمنطقيا

يصبحࡧɠلࡧقانونࡧموضوعاࡧباتفاقࡧ: Ȋعدّةࡧخصائصࡧيذكرࡧمٔڈاࡧ-حسبࡧفي؄ف-تتم؈ّقࡧالɺيمنةࡧالقانونيةࡧ

ࡧمعا ࡧأوࡧלثن؈ن
ً
ࡧأوࡧقيميا ࡧغائيا ࡧعقلانية ࡧإجراءات ࡧبموجب ࡧالقانونيةࡧ. أوࡧممنوحا ࡧالقواعد ࡧمجموع وࡧʇشɢل

ومࡧالعدالةࡧبتطبيقࡧالقواعدࡧالعامةࡧعڴʄࡧاݍݰالاتࡧمجموعةࡧمجرّدةࡧمنࡧכنظمةࡧالتقنيةࡧأوࡧالضوابط،ࡧوࡧتق

ࡧقوان؈ن ࡧمنظومة ࡧضمن ࡧوࡧحمايْڈا ࡧالمصاݍݳ ʄࡧعڴ ࡧɸوࡧاݍݰفاظ ࡧלدارة ࡧɸدف ࡧيبقى ࡧبʋنما وࡧبفضلࡧاݍݵاصة،

ࡧالب؈فوقراطيةࡧۂʏࡧالشɢلࡧכك؆فࡧنموذجيةࡧللسلطةࡧ. أجɺزةࡧخاصةࡧأɲشȁتࡧلɺذاࡧالغرض
ّ

دࡧفي؄فࡧأن
ّ

وࡧعليھࡧيؤك

.القانونية
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:نظرʈةࡧاݍݰاجاتو )A. Maslow)1908 -1970ماسلو/3

ࡧماسلو  ࡧنظرʈة ࡧخلالࡧࡧجاءت ࡧمن ࡧوࡧذلك ࡧالتنظيمية ࡧالفاعلية ࡧتحقيق ࡧأجل ࡧآخرࡧمن ࡧȊعدا لتقدّم

مࡧترتيۗܣࡧسيأȖيࡧمجموعةࡧمنࡧاݍݰاجاتࡧالۘܣࡧʇسڥʄࡧالفردࡧلتحقيقɺا
ّ
. حقاذكرهࡧلا وفقࡧسل

العمل،ࡧالصيغࡧاݍݨديدةࡧلتنظيمȖساɸمࡧنظرʈةࡧاݍݰاجاتࡧاليومࡧࡩʏࡧتفك؈فࡧوࡧخطابࡧوࡧأفعالࡧمطوّريࡧ

ࡧالتنظيموࡧالمؤسسات،ࡧࡧاتوࡧإدار ࡧمɢاتب ࡧمن ࡧوࡧالعديد ࡧالموظف؈ن، ࡧ. مصاݍݳ ࡧإعادةࡧفࢼܣ ʄࡧإڲ ࡧكب؈فࡧيرمي جاه
ّ
إت

ɸ.(Bernoux, 1985: 78)يɢلةࡧالوظائف،ࡧوࡧوضعࡧنماذجࡧجديدةࡧلتنظيمࡧالعمل
ࡧ الۘܣࡧأثرتࡧ" ʈةࡧالܨݵصيةالنظر "أشɺرࡧروادࡧɸذهࡧالنظرʈةࡧɸوࡧأبرɸامࡧماسلوࡧالذيࡧطوّرࡧماࡧʇعرفࡧبـ

ࡧالتعليم ࡧوࡧخاصة ࡧالمعرفية ࡧاݍݰقول ࡧمن ࡧالعديد ʏࡧلدىࡧ. ࡩ ࡧالɢامنة ࡧالقدرات ʄࡧعڴ ࡧالنظرʈة زࡧصاحب
ّ

وࡧرك

ࡧوࡧɸوࡧوصولࡧ ࡧالذات، ࡧعن ࡧالرضا ࡧقمة ʄࡧإڲ ࡧبھ ࡧللوصول ʄࡧالمثڴ ࡧبالطرʈقة ࡧتوجٕڈɺا ࡧكيفية ʄࡧوࡧعڴ לɲسان

وࡧלبداع،ࡧأوࡧكماࡧʇسميھࡧواضعࡧوࡧالنبلࡧالܨݵصࡧإڲʄࡧالشعورࡧبالسعادةࡧوࡧاݍݰبࡧوࡧالȘسامحࡧوࡧالطيبةࡧوࡧالت

".تحقيقࡧالذات"ماسلوࡧ

ʏسلسلࡧالتصاعديࡧالتاڲȘسانيةࡧوفقࡧالɲرمࡧלحتياجاتࡧלɸوࡧمنࡧأجلࡧذلكࡧقامࡧماسلوࡧبوضعࡧ:

Besoins organiquesלحتياجاتࡧالعضوʈة-

Besoin de sécuritéاݍݰاجةࡧللأمن-

Besoin d’appartenanceاݍݰاجةࡧللإنتماء-

Besoin d’estimeللتقديرࡧاݍݰاجة-

Besoin de la réalisation de soi(Bernoux, 1985: 79)اݍݰاجةࡧلتحقيقࡧالذات-
ࡧمطالبࡧالعمالࡧالمتعلقةࡧبالأجورࡧست؅فكࡧمɢاٰڈاࡧتدرʈجياࡧلمطالبࡧأخرىࡧɠالأمنࡧ

ّ
وࡧحسبࡧماسلوࡧفإن

ࡧالوظيفي ࡧوࡧכمن ࡧالعمل، ʏࡧيتم. اݍݸ...ࡩ ࡧأن ࡧيجب ࡧاݍݰاجات م
ّ
ࡧسل

ّ
ࡧأن ࡧكذلك د

ّ
ࡧالذيࡧࡧوࡧيؤك ࡧالȘسلسل وفق

ّ
ࡧȊعدࡧتحقيقࡧלحتياجࡧالذيࡧقبلھ،ࡧوࡧɸكذاࡧلاࡧيمكنࡧوضعھ،ࡧبمعۚܢࡧلاࡧيمكنࡧالبحثࡧعنࡧלحتياجࡧالتاڲʏࡧإلا

ࡧכوّلࡧوࡧالثاɲيࡧوࡧالثالث، ࡧعن ࡧبالرضا ࡧלحساس ࡧمثلاࡧدون ࡧالراȊع ࡧלحتياج ʄࡧيقفزࡧإڲ ࡧأن . وࡧɸكذاللܨݵص

ࡧالكث؈فࡧ ʄࡧعڴ ࡧȖستحوذ ࡧالنظرʈة ࡧɸذه ࡧجعلت ࡧךلية ࡧوࡧכبحاثɸذه ࡧالدراسات ࡧذكرهࡧ-من ࡧسبق وࡧقدࡧࡧ- كما

وجدتࡧالقبولࡧالعلميࡧالذيࡧأعيدتࡧعڴʄࡧضوئھࡧصياغةࡧالعديدࡧمنࡧمناݠݮࡧوࡧطرقࡧالتدرʉسࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧ

.التعليميةࡧࡩʏࡧالولاياتࡧالمتحدةࡧכمرʈكية،ࡧوࡧࡩʏࡧالعديدࡧمنࡧدولࡧالعالم

ࡧماسلوࡧأن ࡧטɲسانࡧھوʈرى ࡧقدرات ࡧألاࡧنح؅فم ࡧالعبث ࡧيتحملࡧفحسبھو ࡧ،من ࡧالتعليم أن

ࡧجسيمةࡧࡩʏࡧɸذاࡧטتجاه ࡧيحاولࡧالتعليمࡧࡧ،مɺمة ࡧحينما ࡧأك؆فࡧصعوȋة ࡧتكون ࡧالمسألة ࡧأن وʈتصور

ࡧخاصة( ࡧ) טبتداǿي ࡧوالتعامل ࡧالتلاميذ ࡧقدرات ࡧɺامعٮڈمʋش ࡧمعاي؈ف إأو ࡧوفق ࡧختبارࡧالتلاميذ

السباحةࡧوثالثࡧتلميذࡧيجيدࡧالرسمࡧوآخرࡧممتازࡧࡩʏࡧ(Șساوʈةࡧدونࡧטلتفاتࡧإڲʄࡧتباينࡧقدراٮڈمࡧم

لديھࡧملكةࡧحفظࡧقوʈةࡧوآخرࡧلʋسࡧلديھࡧملكةࡧحفظࡧلكنࡧيجيدࡧبامتيازࡧعمليةࡧالتفك؈فࡧوإيجادࡧ

وقدࡧساɸمتࡧنظرʈاتھࡧوأفɢارهࡧࡩʏࡧȖغي؈فࡧجذريࡧلمنݤݨيةࡧالتعليمࡧوأصبحࡧال؅فك؈قࡧ). اݍݰلولࡧوɸكذا

اࡧلشقࡧاࡧعڴʄࡧالبحثࡧࡩʏࡧقدراتࡧالتلاميذࡧالɢامنةࡧومنࡧثمࡧدعمɺاࡧوȖܨݨيعࡧالتلميذࡧمعنوʈًنصبّمُ

ࡧࡩʏࡧɸذاࡧاݍݰقلࡧأوࡧذاك
ً
.طرʈقھࡧمستقبلا
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ࡧيؤمنࡧماسلوࡧ أنࡧالناسࡧلاࡧتتحركࡧࡩʏࡧטتجاهࡧالܶݰيحࡧنحوࡧتحقيقࡧالذاتࡧلأنࡧبولذلك

ࡧ ࡧواحتياجات ࡧȊسلوك ࡧملمة ࡧولا ࡧغ؈فࡧواعية ࡧبثقافة ࡧيحاصرɸا ࡧʇعملלɲسانالمجتمع ࡧحيث ،

ࡧالبعض ࡧȊعضɺم ࡧأمام ࡧالعراقيل ࡧوضع ʏࡧࡩ ࡧالمجتمع ࡧأفراد ࡧ. غالبية ࡧولاࡧوʈصرح ࡧɠان ࡧالتعليم بأن

ࡧ٭ڈدفࡧتطوʈرࡧالتعليمࡧونقلھࡧمنࡧࡧ.يزالࡧأحدࡧɸذهࡧالعراقيلࡧالقوʈة ࡧاݍݰلول ولذلكࡧيق؅فحࡧȊعض

ھيقولࡧوࡧ،طرʈقةࡧالمعتادةࡧإڲʄࡧطرʈقةࡧالنموࡧالܨݵظۜܣال
ّ
عڴʄࡧال؅فبوʈ؈نࡧأنࡧيبحثواࡧࡩʏࡧإمɢاناتࡧࡧأن

ࡧمرح ʄࡧإڲ ࡧليصل ࡧالمناسبة ࡧالبʋئة ࡧلھ ࡧيوفروا ࡧوأن ࡧأعماقھ، ʏࡧࡩ ࡧالɢامنة ࡧלنجازࡧوتحقيقࡧالفرد لة

.כɸدافࡧبمɺنيةࡧعالية
ّ
ࡧࡧإنࡧأدواتࡧالقمعࡧواݍݰرمانࡧلنࡧتؤديࡧإلا ࡧالفراغࡧالعاطفي ࡧمن ࡧمزʈد ʄࡧٮڈددࡧالذيࡧإڲ قد

ا،ࡧوࡧللفردࡧستقبلࡧכسريالم
ً

أساسيةࡧلدىࡧمرحلةࡧمɺمةࡧولأنࡧטحتياجࡧالعاطفيࡧغرʈزةࡧولاحق

ࡧحلولࡧلɺذهࡧלشɢاليةࡧحۘܢࡧɲستࡧ،الفرد ࡧبناࡧأنࡧنبحثࡧعن طيعࡧتحييدࡧمخاطرࡧكبتࡧɸذهࡧفحري

.כطفالوࡧأثرɸاࡧالمدمرةࡧعڴʄࡧكيانࡧכسرةࡧטحتياجاتࡧو

ࡧعڴʄࡧ ࡧكذلك ࡧɸو ࡧכܧݵاص ʄࡧعڴ ࡧʇسري ࡧما ࡧأن ࡧيؤكد ࡧماسلو ࡧأن ʄࡧإڲ ࡧɲش؈ف ࡧأن بقي

ࡧ.وأنھࡧࡩʏࡧحالةࡧاݍݰربࡧأوࡧכزماتࡧوالثوراتࡧʇعودࡧالفردࡧإڲʄࡧטحتياجاتࡧכقلࡧمرتبةࡧ،المجتمعات

ࡧال ࡧכزمات ࡧأن ࡧטجتماعي؈ن ࡧالكث؈فࡧمن ࡧيرى ࡧللتنميةلذلك ࡧحقيقي ࡧمعوق ʏࡧۂ قتصادࡧوللإطارئة

حتياجاتھࡧالمعʋشيةࡧأوࡧإڴʄࡧاعتبارࡧأنࡧعودةࡧالمجتمعࡧإڲʄࡧاݍݵلفࡧʇعۚܣࡧانحسارࡧتفك؈فهࡧࡩʏࡧتحقيقࡧع

.تحقيقࡧלنجازاتبالتاڲʏࡧالتخڴʏࡧعنࡧمواصلةࡧالعملࡧوالسكنيةࡧالȎسيطةࡧو

ࡧالتفك؈فࡧ ࡧإعادة ࡧبمثابة ʏࡧماسلوࡧۂ ࡧمساɸمات
ّ

ࡧأن ࡧכخ؈فࡧبالقول ʏࡧࡩ ࡧنخلص ࡧأن ࡧالتصورࡧيمكن ʏࡩ

ࡧفتحࡧ. الميɢانيɢيࡧوࡧלقتصاديࡧجداࡧلردودࡧفعلࡧלɲسانࡧࡩʏࡧالعملࡧɠالذيࡧɠانࡧسائداࡧعندࡧالتايلورʈة فلقد

:ɸ.(Bernoux, 1985ذاࡧالتصورࡧطرʈقࡧالتطوّرࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمجالࡧلɢلّࡧمنࡧماكࡧغرʉغورࡧوࡧفردرʈكࡧɸ؈فزȋرغ
82)

:المدخلࡧالسلوɠيوࡧDouglas Mc Gregor)1964-1906(دوغلاسࡧماكࡧغرʉغور/4

بمعۚܢࡧ) الȘسي؈ف( ماكࡧغرʉغورࡧرائدࡧمنࡧروادࡧمدرسةࡧاݍݰوافز،ࡧɠانࡧيبحثࡧعنࡧوضعࡧنظرʈةࡧלدارة

ࡧأك؄فࡧالمؤسساتࡧ. طرʈقةࡧقيادةࡧالرجال ʏࡧࡩ ࡧبالمس؈فين ࡧالتكوʈنࡧاݍݵاصة ࡧبرامج ࡧلمختلف ࡧمقارنتھ وࡧمنࡧخلال

ࡧ
ّ

ن؈ن،ࡧإستɴتجࡧأن لمستوىࡧالمطلوبࡧبالنظرࡧإڲʄࡧنتائجࡧالتكوʈنࡧلمࡧتكنࡧࡩʏࡧاכمرʈكيةࡧوࡧتقييمࡧتأث؈فɸاࡧعڴʄࡧالمكوَّ

ࡧلقد. محتوʈاتࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧالمقدمةࡧالۘܣࡧلمࡧتكنࡧسوىࡧماࡧترʈدهࡧלدارةࡧأنࡧتكونࡧعليھࡧمɺامࡧالمس؈ّفين
ن؈نࡧحديثاࡧنظرٮڈمࡧوࡧسلوكɺمࡧلʋسࡧبالنظرࡧلمحتوىࡧالتكوʈن،ࡧوࡧلكنࡧوفقࡧماࡧʇعرفونھࡧعنࡧغ؈ّفࡧالمس؈ّفينࡧالمكوَّ

وظيفةࡧمجموعةࡧفرضياتࡧتتدخلࡧࡩʏࡧالطبيعةࡧالȎشرʈةࡧوࡧࡩʏࡧلكنࡧɸذهࡧالسياسةࡧأساساࡧۂʏࡧࡧ.سياسةࡧלدارة

(Bernoux, 1985: 83).السلوكࡧالفرديࡧالذيࡧينجمࡧعنࡧذلك
ࡧ ࡧلكن ࡧو ࡧالتكوʈن، ʏࡧࡩ ࡧכɸم ࡧالدور ࡧتلعب ࡧالۘܣ ʏࡧۂ ࡧال؄فامج ࡧمحتوʈات ࡧالمكون؈نلʋس ࡧمعتقدات

. وࡧɸناࡧيطورࡧغرʉغورࡧنموذجࡧتحليڴʏࡧإس؅فاتيڋʏࡧبدونࡧȖسميتھࡧكذلك. يةوࡧأفɢارɸمࡧوࡧخاصةࡧالنماذجࡧالمرجع

نࡧبأخذࡧوࡧحفظࡧمحتوىࡧالتكوʈنࡧلʋسࡧلأɸميتھࡧوࡧفائدتھ،ࡧࡧ وࡧلكنࡧوفقࡧأɸميةࡧɸذاࡧࡩʏࡧأيࡧتكوʈن،ࡧيقومࡧالمكوَّ
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ࡧاݍ ࡧלس؅فاتيجية ࡧضمن ࡧوࡧسلوكھࡧالتكوʈن ࡧȖغي؈فࡧأفɢاره ࡧأجل ࡧمن ࡧالتكوʈن ن ࡧالمكوَّ ࡧʇستعمل ࡧحيث ݵاصة،

(Bernoux, 1985: 84).الذيࡧʇ݀ݨبࡧإدارتھࡧوࡧʇسɺمࡧࡩʏࡧزʈادةࡧالنقاطࡧלيجابيةࡧلمسارهࡧالوظيفيبالقدرࡧ
ࡧفٕڈاينظرࡧ ࡧيوجد ࡧالۘܣ ࡧالبʋئة ʏࡧࡩ ࡧלɲسان ࡧسلوك ʄࡧإڲ ࡧالتنظيم ࡧدراسة ʏࡧࡩ ࡧالسلوɠي ࡧوࡧيأخذࡧלتجاه ،

ࡧالفرديࡧ ࡧالسلوك ࡧب؈ن ࡧيحدث ࡧالذي ࡧاݍݰرɠي ࡧالتفاعل ࡧوࡧتناول ࡧالمؤثرة، ࡧالعوامل ࡧمن ࡧלعتبارࡧعددا Ȋع؈ن

ࡧثانية ࡧناحية ࡧمن ࡧفيھ ࡧالمؤثرة ࡧالبيȁية ࡧوࡧالعوامل ࡧناحية، ࡧمن ʏࡧالسلوكيةࡧ. وࡧاݍݨماڤ ࡧالمدرسة ࡧتوجھ كذلك

ࡧالمجتمع ʏࡧࡩ ࡧالموجودة ࡧالبيȁية ࡧالعوامل ࡧلدراسة ࡧتكنولوجيةࡧࡧإɸتمامɺا ࡧو ࡧإقتصادية ࡧعوامل ࡧمن الكب؈ف

وࡧإجتماعيةࡧوࡧȖعليميةࡧراميةࡧࡩʏࡧذلكࡧمساعدةࡧלدارةࡧࡩʏࡧتفɺمࡧالظواɸرࡧالسلوكيةࡧالۘܣࡧمنࡧحولɺا،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧ

ࡧלنتاجية ࡧכɸداف ࡧوࡧتحقيق ࡧالعمال ࡧمع ࡧللتعامل ࡧالطرق ࡧأفضل ʄࡧإڲ ࡧȖسڥʄࡧالتوصّل ࡧالۘܣ وࡧלɲسانية

ࡧنوار(.إلٕڈا ࡧبن ࡧمختلفࡧ)174: 2006، ࡧوࡧأɸداف ࡧالتنظيمية ࡧכɸداف ࡧب؈ن ࡧتوافق ࡧأفضل ࡧعن ࡧالبحث وࡧمنھ

(Dortier et Borbalan, 1999: 29).الفاعل؈ن

ࡧ ࡧتصوّرا ࡧغرʉغور ࡧماك ࡧوضع ࡧباݍݰرفنظرʈا ࡧرمزࡧلɺا ࡧوࡧالۘܣ ࡧالتقليدية ࡧللإدارة ࡧوࡧتصوّراࡧ)X(جديدا ،

ࡧ ࡧنظرʈا ࡧرمزࡧلɺا ࡧوࡧالۘܣ ࡧالسلوكية ࡧלدارة ࡧࡩʏࡧ). Y(باݍݰرفآخرࡧعن ࡧȖسلطية ࡧأساليب ʄࡧכوڲ ࡧتف؅فض حيث

:التنظيمࡧوࡧלدارة،ࡧوࡧمنࡧأɸمّࡧɸذهࡧלف؅فاضات

ماࡧوجدࡧالفرصةࡧ-
ّ
ࡧלɲسانࡧالعاديࡧيكرهࡧالعملࡧبطبعھ،ࡧوࡧيحاولࡧتجنبھࡧɠل

ّ
.ذلكلأن

ممّاࡧࡧ،،ࡧتوجٕڈɺم،ࡧٮڈديدɸمࡧبالعقابڴʄࡧالعملࡧوࡧمراقبْڈمعيجبࡧدفعࡧوࡧإجبارࡧأغلبࡧכفرادࡧ-

.أجلࡧتحقيقࡧכɸدافࡧاللازمࡧمنيدفعɺمࡧلبذلࡧاݍݨɺدࡧ

،ࡧوࡧأيّࡧȖغي؈فࡧʇسȎبࡧلھࡧأعباءࡧإضافية-
ً
. مقاومةࡧالتغي؈فࡧأساسا

ࡧɸوࡧ- ࡧما ࡧلھ ࡧيحدّد ࡧوࡧأن ࡧךخرʈن، ࡧوࡧرقابة ࡧتوجيھ ࡧتحت ࡧيكون ࡧأن ࡧالعادي ࡧלɲسان يفضل

جداࡧيقتصرࡧعڴʄࡧفɺوࡧبذلكࡧيحاولࡧتجنبࡧتحمّلࡧالمسؤولية،ࡧوࡧطموحھࡧعندئذࡧمحدودࡧ. مطلوبࡧمنھࡧإنجازه

(Bernoux, 1985 : 83).إشباعࡧحاجاتࡧכمانࡧقبلࡧأيّࡧءۜܣء
وفقࡧɸذهࡧالنظرʈةࡧالۘܣࡧتنظرࡧإڲʄࡧالعملࡧبالسلبيةࡧوࡧȖعت؄فهࡧ؟ۜܣّءࡧوࡧغ؈فࡧمحبب،ࡧلابدّࡧمنࡧإستعمالࡧ

وࡧɸدفɺاࡧإنجازࡧࡧالسلطةࡧمنࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالتنظيمية،ࡧوࡧتكونࡧɸذهࡧالسلطةࡧمركزةࡧࡩʏࡧالقمة

العمل،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧتحتاجࡧإڲʄࡧتنظيمٍࡧʇسمحࡧبالتطبيقࡧالفوريࡧللسلطةࡧࡩʏࡧمختلفࡧالمستوʈاتࡧالتنظيمية،ࡧمماࡧ

كماࡧȖعت؄فࡧالفردࡧɸوࡧالوحدةࡧכساسيةࡧالۘܣࡧيقومࡧعلٕڈاࡧالتنظيم،ࡧ. يضمنࡧالفعاليةࡧالقصوىࡧࡩʏࡧإنجازࡧالعمل

جاهࡧواحدࡧمنࡧכعڴʄࡧإڲʄࡧכ 
ّ
.سفلوࡧלتصالاتࡧتكونࡧࡩʏࡧات

ࡧالثانية ࡧالنظرʈة ࡧإف؅فاضات ࡧ) Y(بʋنما ࡧو ࡧتماما ࡧمناقضة ࡧبنقطة -Bernouxحسب-نقطة
(Bernoux, 1985 : 83):ۂʏوࡧ)X(لأوڲʄل

.بذلࡧاݍݨɺدࡧالعضڴʏࡧأوࡧالذɸۚܣࡧࡩʏࡧالعملࡧطبيڥʏࡧجداࡧɠاللعبࡧوࡧالراحة-

يتحملࡧלɲسانࡧالعاديࡧوࡧࡩʏࡧالظروفࡧالعاديةࡧالمسؤولية،ࡧبلࡧʇسڥʄࡧإلٕڈا،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧيبحثࡧ-

.ذوࡧمعۚܢࡧعملٍعنࡧعنࡧالدورࡧوࡧ
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ࡧالوسيلت؈نࡧ- ࡧʇشكلان ࡧلا ࡧبالعقاب ࡧالْڈديد ࡧو ࡧاللصيقة، ࡧو ࡧالشديدة ࡧاݍݵارجية الرقابة

ࡧכɸداف ࡧتحقيق ࡧأجل ࡧمن ࡧכفراد ࡧجɺود ࡧلضمان ࡧيمارࡧنفيمك. الوحيدت؈ن ࡧأن ࡧالذاتيةࡧللإɲسان ࡧالرقابة س

.وࡧالتوجيھࡧالذاȖيࡧلتحقيقࡧכɸدافࡧالۘܣࡧإل؅قمࡧ٭ڈا

وࡧכجورࡧيɴبعࡧלل؅قامࡧبالأɸدافࡧنȘيجةࡧعدّةࡧعوامل،ࡧوࡧكذاࡧوجودࡧنظامࡧسليمࡧللمɢافآت-

.الۘܣࡧترتبطࡧبمدىࡧتحقيقࡧכɸداف

ࡧɸناكࡧمنبعاࡧآخرࡧللسلطةࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧ) Ȗ)Yعت؄فࡧɸذهࡧالنظرʈة
ّ

غ؈فࡧالرسمية،ࡧحيثࡧوࡧۂʏࡧالسلطةࡧأن

ࡧكما ࡧالمسؤولية، ࡧيتحملون ڈم ّٰ ࡧوࡧأ ࡧوࡧقناعة ࡧرغبة ࡧعن ࡧرئʋسɺم ࡧȊسلطة ࡧالمرؤوس؈ن ࡧعڴʄࡧيقتنع ڈمࡧقادرون ّٰ أ

استخدامࡧالفكرࡧوࡧاݍݵيالࡧࡩʏࡧحلࡧالمشاɠلࡧالتنظيميةࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧأعطيتࡧلɺمࡧالفرصةࡧلذلك،ࡧوࡧالفردࡧ

.ࡩʏࡧالمؤسسةࡧقادرࡧعڴʄࡧלبداعࡧوࡧלبتɢار

ࡧ
ّ

ࡧכخ؈فࡧأن ʏࡧࡩ ࡧوࡧتجدرࡧלشارة ࡧغرʉغور ࡧالضمانࡧم؈ّقࡧماك ࡧالف؈قيولوجية، ࡧاݍݰاجات ɸوࡧךخرࡧب؈ن

ࡧالزملاءࡧ: وࡧاݍݰماية ࡧطرف ࡧمن ࡧלعتبارࡧوࡧלح؅فام ࡧالثقة، ࡧالنجاح، ࡧالقدرات، ࡧלستقلالية، تقديرࡧالذات،

(Sainsaulieu, 1999, 58).وࡧالمسؤول؈ن
ࡧالنȘيجةࡧاݍݰتميةࡧالۘܣࡧتنجمࡧعنࡧشعورࡧالعمالࡧȊعدمࡧإح؅فامɺمࡧوࡧتقديرɸمࡧمنࡧطرفࡧלدارة،ࡧ

ّ
إن

بأٰڈاࡧلاࡧȖعملࡧلاࡧلمصݏݰْڈمࡧوࡧلاࡧلتحس؈نࡧظروفࡧعملɺم،ࡧوࡧلاࡧترفعࡧمنࡧتأɸيلɺم،ࡧۂʏࡧأنࡧيȘبۚܢࡧوࡧاعتقادɸمࡧ

جاɸاتࡧسلبيةࡧإزاءࡧלدارة،ࡧوࡧماࡧيɴتجࡧعنࡧذلكࡧمنࡧسلوك
ّ
واɸرࡧسلبيةࡧتؤثرࡧࡩʏࡧمستوىࡧوࡧظࡧɸؤلاءࡧالعمالࡧإت

)74: 2006/2007العايب،ࡧ(.مؤسسْڈمࡧɺمࡧالم۶ܣࡧوࡧمستقبلࡧأدا٬ڈمࡧوࡧإنتاجيْڈمࡧممّاࡧٱڈدّدࡧمستقبل

ࡧࡩʏࡧ ࡧوࡧالمساعدة ࡧالتنظيم ࡧكفاءة ࡧمن ࡧɸوࡧالرفع ࡧالكلاسيكية ࡧالنظرʈات ࡧمن ࡧالثانية ࡧالمجموعة ɸدف

إمɢانياتھࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧوࡧالɺدفࡧכساسࡧللتنظيمࡧتحقيقࡧأɸدافھࡧالٔڈائيةࡧبدونࡧٮڈمʋشࡧالفردࡧوࡧكفاءاتھࡧوࡧ

وࡧممّاࡧيؤخذࡧعڴʄࡧɸذهࡧالنظرʈاتࡧɸوࡧتجاɸلɺاࡧللعواملࡧاݍݵارجيةࡧالۘܣࡧلɺاࡧالتأث؈فࡧالكب؈فࡧ. ɸوࡧȖعظيمࡧالرȋحية

مّࡧɠانتࡧالسȎبࡧلظɺورࡧالتوجɺاتࡧالنظرʈاتࡧاݍݰديثة
َ
.عڴʄࡧطبيعةࡧالتنظيمࡧوࡧمنࡧث

:وࡧنظرʈةࡧالدوافع)ɸFrederick Herzberg)1923-2000؈فزȋرغفردرʈكࡧ/5
ࡧ ࡧتنظيم ࡧأفضل ࡧɸ؈فزȋرغ ࡧقدّم ࡧاݍݰوافز، ࡧنظرʈة ࡧخلال ࡧمن ࡧלتصالو ࡧمخططات ࡧيخ؅قل ،ࡧالذي

فالعمليةࡧלتصاليةࡧحسبھࡧبطيئةࡧوࡧتمرࡧالمعلومةࡧع؄فࡧالكث؈فࡧمنࡧالمستوʈاتࡧالتنظيميةࡧوࡧࡩʏࡧالغالبࡧلاࡧتصلࡧ

رʈدࡧلɺا
ُ
لذلكࡧيجبࡧعڴʄࡧالمس؈فينࡧتقليصࡧقنواتࡧ. ممّاࡧيزʈدࡧمنࡧإحتمالاتࡧاݍݵطأࡧعندࡧتنفيذࡧכوامرࡧ،كماࡧأ

. לتصالࡧوࡧتقرʈبࡧمستوʈاتࡧالقرارࡧمنࡧأمكنةࡧالتنفيذ

(Bernoux, 1985: 88-89)ࡩʏࡧالتنظيمࡧࡩʏࡧنقطت؈نࡧأساسʋت؈نمساɸمةࡧɸ؈فزȋرغࡧنُتكمُ

وࡧكذاࡧعندࡧإعادةࡧלعتبارࡧلݏݰوافزࡧࡩʏࡧالعملࡧوࡧالۘܣࡧلمࡧتظɺرࡧعندࡧتايلورࡧوࡧلمࡧٱڈتمࡧ٭ڈاࡧأصلاࡧ-

.نظرʈةࡧالعلاقاتࡧלɲسانية

. ࡩʏࡧتقسيمࡧالعملࡧوࡧسلطةࡧالمɢاتبࡧوࡧالمناݠݮࡧةاݍݰاصلࡧجاوزاتالتࡩʏࡧتغي؈فࡧال-

ࡧ ࡧترمي ࡧɠانت ࡧɸ؈فزȋرغ ࡧلـ ࡧالتنظيمية ࡧالعمل،ࡧلفالمقارȋة ʏࡧࡩ ࡧالرضا ࡧوࡧعدم ࡧالرضا ࡧعوامل ࡧب؈ن لتفرقة

ࡧ ࡧحيث ࡧأنحاول ࡧ٭ڈا، ࡧقام ࡧالۘܣ ࡧالعديدة ࡧخلالࡧכبحاث ࡧدخلࡧࡧمن ࡧلɺا ࡧوࡧالۘܣ ࡧالعلاقة ࡧالمتغ؈فاتࡧذات يصف

ࡧالعمال ࡧلدى ࡧللرضا ࡧלيجابية ࡧالمستوʈات ࡧثمّ ࡧالرضا، ࡧعدم ࡧمستوʈات ࡧتحديد ʏࡧ. مباشرࡧࡩʄࡧإڲ ࡧتوصل وࡧلقد
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نوعيةࡧלتصالࡧب؈نࡧالقادةࡧࡧوࡧكذاعواملࡧالسعادةوࡧࡧوىࡧمحيطࡧالعملالفعاليةࡧعڴʄࡧمست: نتائجࡧواܷݰة

ࡧالرضاࡧ. وࡧعمالࡧالتنفيذ،ࡧممّاࡧأدّىࡧإڲʄࡧتخفيضࡧمستوʈاتࡧعدمࡧالرضاࡧلدىࡧالموظف؈ن بʋنماࡧزʈادةࡧمستوى

ɠ.(Segrestin, 1996: 77)انࡧدائماࡧلھࡧعلاقةࡧبالتغي؈فࡧالمجديࡧلɴشاطࡧالعمل
يجبࡧأنࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧفكرت؈نࡧأساسʋت؈نࡧࡧ-ɸ؈فزȋرغࡧحسب-وࡧمنࡧأجلࡧنجاحࡧعمليةࡧɸيɢلةࡧالعملࡧ

:ɸما

ࡧالفردية- ࡧوࡧלمɢانيات ࡧלعتبارࡧللقدرات ࡧوࡧإعادة ࡧالزائدة ࡧالضغوطات ࡧכمرࡧلاࡧ. ذوȋان
ّ

لأن

قࡧبجعلࡧכفرادࡧسعداءࡧمنࡧخلالࡧإ
ّ
مࡧشراكɺمࡧࡩʏࡧالقرار،ࡧوࡧلكنࡧتنظيمࡧعملɺمࡧبالقدرࡧالذيࡧيتعل

ّ
يقيّمࡧوࡧʇعظ

.وࡧɸناࡧلاࡧيجبࡧاݍݵلطࡧب؈نࡧزʈادةࡧالرضاࡧوࡧتحقيقࡧالذات.إمɢانياٮڈمࡧوࡧقدراٮڈم

ڈماࡧلʋستاࡧ- ّٰ أنࡧنجدࡧنࡧكممتلازمت؈ن،ࡧفيالعلاقةࡧب؈نࡧالرضاࡧوࡧלنتاجية،ࡧحيثࡧيرىࡧɸ؈فزȋرغࡧأ

قامࡧ٭ڈاࡧɠلࡧالدراساتࡧالۘܣࡧلقدࡧأثبȘتࡧوࡧࡧ.لإنتاجيةمنخفضةࡧلمستوʈاتࡧجيدةࡧللرضاࡧالعماڲʏࡧوࡧمستوʈاتࡧ

ࡧب؈نࡧ ࡧالعلاقة ࡧɸذه ࡧيجدوا ࡧلم ࡧأبدا ࡧلكن ࡧالعمل، ࡧأوࡧدوران ࡧالرضاࡧوࡧالتغيّب ࡧب؈ن ࡧعلاقة ࡧالنفسࡧوجود علماء

ࡧوࡧלنتاجية ࡧبالقدرࡧاللازمࡧ.الرضا ࡧعملھ ࡧلاࡧيؤدّي ھ
ّ
ࡧلكن ࡧعملھ ʏࡧࡩ ࡧجدا ࡧراضٍ ࡧما ࡧمثلاࡧܧݵص ࡧنجد .لذلك

(Segrestin, 1996: 91)
ࡧ ࡧمجموعة ࡧɸ؈فزȋرغ ࡧذكر ࡧذلك ʄࡧعڴ ࡧالتنظيمࡧزʈادة ʏࡧࡩ ࡧبالغة ࡧأɸمية ࡧلɺا

ّ
ࡧأن ࡧرأى ࡧالمقايʋس من

ʏ66-65: 2006/2007العايب،ࡧ(ۂ(

البحثࡧعنࡧالܨݵصࡧالمناسبࡧلوضعھࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسب·

إيجادࡧالعملࡧالذيࡧيتماءۜܢࡧمعࡧطبيعةࡧالفردࡧوࡧأفɢارهࡧوࡧمواɸبھ·

التعرّفࡧعڴʄࡧالفروقࡧالموجودةࡧب؈نࡧכفرادࡧࡩʏࡧالمواɸبࡧوࡧالقدرات·

ࡧלɲسانࡧ· ࡧقدرات ʏرࡧࡩ
ّ
ࡧتؤث ࡧالۘܣ ࡧالثقافية ࡧالعوامل ࡧو ࡧالعمل ࡧלعتبارࡧظروف ࡧȊع؈ن כخذ

.وࡧمعنوʈاتھࡧࡩʏࡧالعمل

ھࡧلʋسࡧللأجرࡧوࡧلاࡧللأمنࡧالوظيفيࡧوࡧلاࡧللظروفࡧالعامةࡧللعملࡧ
ّ
دࡧأن

ّ
لمࡧيكنࡧɸ؈فزȋرغࡧراضٍࡧعندماࡧأك

ࡧاݍݰلࡧلمࡧيكنࡧبنࡧكماࡧب؈ّ. السلسلةࡧالɺرميةدخلࡧࡩʏࡧجعلࡧسلوكࡧالمنفذينࡧجڴʏّࡧوࡧواܷݳࡧأمامࡧȖعليماتࡧ
ّ

أن

أنࡧيكونࡧذوࡧ) ɸ؈فزȋرغ(الذيࡧلاࡧيمكنࡧحسبھلتغي؈فࡧكمنࡧࡩʏࡧايبلࡧࡧ.الذɠيࡧللمواردࡧالȎشرʈةȘسي؈فࡧالكذلكࡧࡩʏࡧ

ࡧعندࡧإثراءࡧالمɺامࡧالموɠلةࡧللعمالࡧجوɸرʈاࡧبالقدرࡧالذيࡧيجعلɺاࡧȖعملࡧعڴʄࡧإشباعࡧحاجاٮڈم
ّ
ࡧقيمةࡧوࡧذوࡧمعۚܢࡧإلا

.الذات،ࡧأخذࡧالمسؤولية،ࡧإع؅فافࡧךخرࡧبقيمةࡧالعملࡧالمنجز،ࡧإمɢانيةࡧالتقدّمࡧوࡧالتطوّرتنميةࡧ: المختلفة

ࡧعمليةࡧ
ّ

إس؅فجاعࡧالثقةࡧب؈نࡧۂʏࡧأساسࡧ،حاجاتࡧالعمالبالقدرࡧالذيࡧسيلۗܣࡧ" إثراءࡧالمɺام"لذلكࡧفإن

وࡧɸذاࡧرȋّماࡧسʋسɺمࡧࡩʏࡧجعلࡧالعلاقةࡧ. مختلفࡧالمستوʈاتࡧالتنظيميةࡧوࡧالعمالࡧداخلࡧالمؤسسةࡧبصفةࡧعامة

ࡧ ࡧعلاقة ࡧوࡧלنتاجية ࡧالرضا ࡧبصفةࡧعامةࡧطرديب؈ن ࡧالعمل ࡧوࡧظروف ࡧالعمل ࡧعن ࡧالعامل ࡧرضا ࡧزاد ما
ّ
ࡧɠل ࡧأي ة

. زادتࡧإنتاجيتھࡧعكسࡧماࡧينظرࡧإليھࡧوࡧʇعتقدهࡧɸ؈فزȋرغ

: لࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧأنࡧيحدّدࡧלجابةࡧبدقةࡧحولࡧمجموعت؈نࡧمنࡧاݍݰاجاتوࡧمنھࡧيجبࡧعڴʄࡧتنظيمࡧالعم

.شروطࡧالعملࡧوࡧالتحف؈قࡧمنࡧأجلࡧتفاديࡧعدمࡧالرضا: متغ؈فاتࡧخارجية-

) 47-45: 2009سوʉؠۜܣ،ࡧ(.جلࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالرضاأالعملࡧوࡧإعادةࡧصياغتھࡧمنࡧ: متغ؈فاتࡧداخلية-
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ࡧ ܣ
ّ
ࡧتبۚ ࡧخلال ࡧمن ࡧالتنظيمية ࡧالفاعلية ࡧتتحقق ࡧبذلك ࡧالوظائفو ࡧإثراء ࡧو ࡧتوسيع إس؅فاتيجية

Elargissement et enrichissement des tachesࡧالعمالࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧإيجاȌيࡧعڴʄࡧأɸداف ࡧȊشɢل الۘܣࡧتنعكس

ࡧمعا ࡧمنࡧࡧ.وࡧالمؤسسة ࡧכداء ʏࡧࡩ ࡧالعمال ࡧقدرات ࡧوࡧȖعظيم ࡧالتنظيمية ࡧلاࡧينظرࡧللفاعلية ࡧɸ؈فزȋرغ ࡧنجد لذلك

ࡧالمɺام ࡧالوظائفࡧوࡧتوسيع ࡧإثراء ࡧزاوʈة ࡧمن ࡧينظرࡧإليھ ࡧلكن ࡧالعمل، ࡧوࡧتقسيم ࡧالتخصص ࡧالتمتعࡧ.زاوʈة ࡧمع ،

ʏࡧأيضاࡧࡩ ما
ّ
ࡧمع؈نࡧمنࡧלستقلاليةࡧوࡧتحمّلࡧالمسؤوليةࡧلʋسࡧفقطࡧࡩʏࡧتنفيذࡧالقراراتࡧوࡧإن التحض؈فࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ٭ڈامش

ࡧ. وࡧالمراقبة ࡧالفرق ࡧنحوࡧعمل ࡧبالتوجھ ࡧسʋسمح ࡧعڴʄࡧࡧLe travail d’équipesممّا ࡧالعمل ࡧفɺم ʏوࡧبالتاڲ

ࡧعڴʄࡧ ʏࡧوࡧاݍݨماڤ ࡧالفردي ࡧכداء ࡧتحس؈ن ࡧشɢل ʏࡧࡩ ࡧלيجاȌي ࡧالتفاعل ʄࡧعڴ ࡧوࡧالقدرة ࡧالعمل، ࡧسلسلة مستوى

.مستوىࡧالمؤسسة،ࡧممّاࡧʇُعطيࡧإمɢانيةࡧȖعوʈضࡧالعمالࡧࡩʏࡧحالةࡧالغياب

لمبحثࡧالثالثا

النظرʈاتࡧاݍݰديثةࡧللتنظيم

:Les new classiqueالكلاسيكيونࡧاݍݨدد.1
ࡧالعلمي،ࡧ ࡧלق؅فاب ࡧتȘبۚܢ ࡧالۘܣ ࡧالعلمية ࡧלدارة ࡧأفɢارࡧحركة ࡧب؈ن ࡧاݍݨمع ࡧالمدرسة ࡧɸذه ࡧرواد حاول

ࡧأيࡧ ʏࡧوࡧלجتماڤ ࡧالنفؠۜܣ ࡧتȘبۚܢࡧלق؅فاب ࡧالۘܣ ࡧداخلࡧوࡧمدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانية ࡧأك؆فࡧبالإɲسان לɸتمام

.المؤسسة
َ
Ȗࡧלقرارࡧبوجودࡧعت؄ِ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالبʋئة، ʄࡧعڴ ࡧمفتوحٍ ࡧكنظامٍ ࡧالمؤسسة ࡧالمدرسة ࡧɸذه ࡧنظرʈات فࡧجل

عزلتࡧالمؤسسةࡧعنࡧمحيطɺاࡧعناصرࡧخارجيةࡧتؤثرࡧعڴʄࡧطبيعةࡧالتنظيمࡧعكسࡧالنظرʈاتࡧالكلاسيكيةࡧالۘܣࡧ

ࡧمغلقا ࡧنظاما ࡧوࡧجعلْڈا ʏࡧنجࡧ.اݍݵارڊ ࡧذلك تࡧوࡧمن
ّ
ࡧتول ࡧقد ࡧالتنظيم ʏࡧاݍݨديدةࡧࡩ ࡧالنظرʈةࡧالكلاسيكية

ّ
ࡧأن د

ࡧالۘܣࡧ ࡧכعمدة ࡧناحية ࡧمن ࡧالمدرسة ࡧɸذه ࡧبمسلمات ࡧآخذا ࡧالكلاسيɢي، ࡧالمذɸب ࡧنقائص ࡧȊعض ࡧȖعوʈض مɺمّة

ࡧأوࡧضمنࡧ ࡧمستقلٍ ࡧȊشɢلٍ ࡧʇعملون ناسٍ
ُ
ࡧأ ࡧقبل ࡧمن ࡧعُدّلت ڈا ّٰ ࡧأ ʄࡧعڴ ࡧيُنظرࡧإلٕڈا ࡧوࡧالۘܣ ࡧالمؤسسة ࡧعلٕڈا تقوم

.سميسياقࡧالتنظيمࡧغ؈فࡧالر 

المساɸماتࡧالرئʋسيةࡧللنظرʈةࡧالكلاسيكيةࡧاݍݨديدةࡧإدخالࡧالعلومࡧالسلوكيةࡧȊشɢلࡧمتɢاملࡧوࡧمن

رࡧأعمدةࡧ
ّ
ضمنࡧنظرʈةࡧالتنظيم،ࡧوࡧمنࡧخلالࡧإستخدامࡧɸذهࡧالعلومࡧب؈نࡧعلماءࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧكيفࡧتتأث

ࡧ ࡧمعاݍݨة ࡧالمذɸب ࡧɸذا ࡧيتضمن ࡧكما ࡧלɲسانية، ࡧכفعال ࡧبوقع ࡧالكلاسيɢي ࡧغ؈فࡧالمذɸب ࡧللتنظيم منݤݨية

)192: 1999ماتʋسون،ࡧإيفاɲسيقش،ࡧ(.الرسمي،ࡧمُظɺراࡧتأث؈فهࡧࡩʏࡧالبɴيةࡧالرسمية

:وࡧمنࡧأɸمࡧالنظرʈاتࡧالۘܣࡧتɴتميࡧإلࡧɸذاࡧالتوجھࡧالفكريࡧاݍݨديدࡧنجد

:البناǿيࡧالوظيفيלتجاهࡧ.أ

ࡧمختلفة ࡧتفك؈فࡧآخرࡧوࡧتجارب ࡧعن ࡧכمرʈكيون ࡧالوظيفيون ࡧالفعلࡧ. يتحدث ࡧفإن وࡧبتعب؈فࡧالتنظيم،

قࡧبوجودࡧوࡧ
ّ
الولاياتࡧاستمرارࡧقدراتࡧالتكيف،ࡧخاصةࡧوࡧأنالذيࡧيؤرقɺمࡧوࡧالذيࡧيرʈدونࡧمعرفتھࡧɸوࡧالمتعل

ࡧآنذاك ࡧכمرʈكية ࡧالثانية(المتحدة ࡧالعلمية ࡧاݍݰرب ࡧلتصࡧ)Ȋعد ࡧإقتصادɸا ࡧبناء ࡧȖعيد ࡧأك؄فࡧɠانت ࡧذلك ࡧȊعد بح

.قوةࡧإقتصاديةࡧࡩʏࡧالعالم
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ࡧعن ࡧوࡧخلافا ࡧالماعۜܣ، ࡧالقرن ࡧمن ࡧوࡧالستʋنات ࡧاݍݵمسʋنات ࡧسنوات ࡧالوظيفي ظɺرࡧالتيارࡧالبناǿي

ࡧالفردࡧ ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ʄࡧعڴ ࡧלعتماد ʏبڧɴࡧي ࡧلا ھ
ّ
ࡧأن ࡧלتجاه ࡧɸذا ࡧأܵݰاب ࡧيرى ࡧللتنظيم، ࡧالسابقة المدارس

رتكزࡧاوࡧ. وࡧלندماج،ࡧوࡧيجبࡧɲسيانࡧثقافةࡧכدوارࡧوࡧالوظيفةࡧوࡧالرقابةࡧࡩʏࡧدراسةࡧوࡧفɺمࡧالتنظيمࡧوࡧالمؤسسة

ࡧ ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧلمدرسة ࡧأساسʋت؈ننقدɸم ࡧنقطت؈ن ʄماࡧعڴɸ :ࡧالۘܣࡧ ࡧالفاعل؈ن ࡧب؈ن ࡧالمصاݍݳ خلافات

ࡧالمسيطر ࡧالدور ࡧالكب؈فࡧبنظام ࡧالفاعل؈ن ࡧإرتباط ʄࡧإڲ ࡧمايوࡧوࡧزملائھ ࡧإلتون قࡧࡧ.يرجعɺا
ّ
ࡧتتعل ࡧالثانية وࡧالنقطة

ࡧالفاعل؈نࡧوࡧالنظامࡧࡧوࡧضرورةࡧالضبطࡧبئڈما ࡧب؈ن ,Ȋ.(Bernouxغيابࡧالتحليلࡧاݍݵاصࡧبالتطابقࡧالثناǿي
1985 : 102)

فࡧParsonsTalcottبارسونزتالكوتࡧإنطلقࡧ
ّ
منࡧتصوّرࡧالتنظيمࡧبوصفھࡧɲسقاࡧإجتماعياࡧيتأل

ࡧوࡧ ࡧوࡧכقسام ࡧɠاݍݨماعات ࡧمختلفة ࡧفرعية ࡧأɲساق ࡧɲسقاࡧ...לداراتمن ࡧبدوره ࡧʇعدّ ࡧالتنظيم ࡧɸذا
ّ

ࡧوࡧأن اݍݸ،

ࡧنظرࡧ ࡧوجɺة ࡧمن ࡧذلك ࡧȊعد ࡧالتنظيم ࡧحلل ࡧثمّ ࡧɠالمجتمع، ࡧأك؄فࡧوࡧأشمل ʏࡧإجتماڤ ࡧإطارࡧɲسق ʏࡧࡩ ࡧيدخل فرعيا

داࡧالتوجٕڈاتࡧالقيميةࡧالسائدةࡧࡩʏࡧالتنظيماتࡧالمختلفة
ّ

ࡧالقيمࡧالسائدةࡧ. ثقافيةࡧنظاميةࡧمؤك
ّ

ݳࡧأن وࡧلقدࡧأوܷ

دࡧإسɺامࡧالɴسقࡧالتنظيميࡧتمنحࡧأɸدافࡧɸذاࡧالتنظيمࡧطاȊعاࡧشرعياࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧۂʏࡧالۘܣ
ّ

ڈاࡧۂʏࡧالۘܣࡧتؤك ّٰ ،ࡧلأ

)75: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.إڲʄࡧتحقيقɺا) المجتمع(ࡩʏࡧتحقيقࡧالمتطلباتࡧالوظيفيةࡧالۘܣࡧʇسڥʄࡧالɴسقࡧכك؄ف

دࡧبارسونز
ّ

المفاɸيمࡧوࡧعڴʄࡧضرورةࡧالرȋطࡧب؈نࡧالمفاɸيمࡧالۘܣࡧȖع؄ّفࡧعنࡧأȊعادࡧالتنظيمParsonsأك

فالإطارࡧالنظريࡧالذيࡧقدّمھࡧإستطاعࡧأنࡧيم؈ّقࡧتمي؈قاࡧقاطعاࡧ. الۘܣࡧȖع؄ّفࡧعنࡧبʋئةࡧالتنظيمࡧوࡧأɲساقɺاࡧالفرعية

ʏاتࡧمنࡧالتحليلࡧۂʈعࡧمستوȌالفرد،ࡧوࡧاݍݨماعة،ࡧوࡧالتنظيم،ࡧوࡧالمجتمع: ب؈نࡧأر.

ɸࡧدور ʄࡧعڴ ࡧمؤكدا ࡧشرعيا، ࡧطاȊعا ࡧالتنظيمية ࡧכɸداف ࡧمنح ʏࡧࡩ ࡧالقيم ࡧأظɺرࡧأɸمية ࡧتحقيقࡧكما ʏࡧࡩ ا

ࡩʏࡧتنظيمࡧالعملياتࡧالمختلفةࡧالمتعلقةࡧبحاجاتࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧوࡧࡧ،منࡧجɺةࡧالتɢاملࡧب؈نࡧالتنظيمࡧوࡧالمجتمع

. التنظيم

رࡧقدرࡧمنࡧלɲܦݨامࡧب؈نࡧقيمࡧالتنظيمࡧوࡧقيمࡧالمجتمعࡧالذيࡧيوجدࡧ" التحليلࡧالسابقوࡧيف؅فضࡧ
ّ
توف

ࡧوࡧمنࡧ.فيھ ࡧʇستطيع ࡧالتنظيم، ࡧيحققɺا ࡧالۘܣ ࡧالشرعية ࡧȖسبِقُࡧخلال ࡧأولوʈةٍ ʏࡧࡩ ࡧכساسية ࡧأɸدافھ ࡧيضع أن

أɸدافࡧכɲساقࡧالفرعيةࡧالمكونةࡧلھ،ࡧوࡧعليھࡧȊعدࡧذلكࡧأنࡧيحدّدࡧمɢانتھࡧࡩʏࡧالمجتمع،ࡧوࡧأنࡧيحدّدࡧمواقفھࡧ

)76-75: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(."أيةࡧمنافسةࡧخارجيةࡧٮڈدّدهࡧمأما

ࡧبفرضࡧقيمɺمࡧعڴʄࡧالفاعل؈ن،ࡧوࡧمراقبةࡧدمجࡧبقاءبالتاڲʏࡧلاࡧيمكنࡧلɢلّࡧمنࡧالمجتمعࡧوࡧالتنظيمࡧالوࡧ
ّ
ࡧإلا

ࡧɠلࡧمؤسسةࡧتتقاسمࡧقيمࡧالمجتمعࡧالذيࡧȖعʋشࡧفيھ،ࡧفيجبࡧعلٕڈاࡧمنھࡧو ࡧ.وفقɺاوࡧالْڈيɢلࡧࡧɸذهࡧالقيم
ّ

فإن

دمجࡧعناصرɸاࡧالمختلفةࡧوࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧتماسكɺا،ࡧوࡧࡧ،وࡧتحقيقࡧכɸدافࡧالۘܣࡧتفرضɺاࡧعلٕڈاࡧ،التكيفࡧمعɺا

(Bernoux, 1985: 104).نظامࡧالقيمࡧالمسيطربقاءࡧإوࡧأخ؈فاࡧالسɺرࡧعڴʄࡧ
ࡧبɢلࡧ ࡧʇُعۚܢ ࡧوࡧالذي ࡧالفۚܣ ࡧالɴسق ࡧכوّل ࡧللتنظيم، ࡧفرعية ࡧأوࡧأɲساق ࡧمستوʈات

ُ
ࡧبارسونزࡧثلاث قدّم

ʄࡧ
ّ
الɴشاطاتࡧالفنيةࡧالۘܣࡧȖسɺمࡧȊشɢلࡧمباشرࡧࡩʏࡧإنجازࡧأɸدافࡧالتنظيم،ࡧوࡧالثاɲيࡧالɴسقࡧלداريࡧالذيࡧيتوڲ

ࡧالتن ʏࡧࡩ ࡧالداخلية ࡧوࡧالشؤون ࡧيتوڲʄࡧכمور ࡧحيث ࡧوࡧالبʋئةࡧالمباشرة، ࡧالفۚܣ ࡧيتوسطࡧالɴسق ࡧوࡧɸوࡧبذلك ظيم

ونࡧتصرʈفࡧأوࡧȖسوʈقࡧمنتجاتࡧالتنظيم
ّ
أمّاࡧالɴسقࡧ. تدب؈فࡧالمواردࡧأوࡧالمصادرࡧالضرورʈةࡧوࡧإيجادࡧعملاءࡧيتول

الثالثࡧفɺوࡧالɴسقࡧالنظاميࡧوࡧالذيࡧʇعملࡧعڴʄࡧالرȋطࡧب؈نࡧالفۚܣࡧوࡧالɴسقࡧלداريࡧمنࡧجɺةࡧوࡧالمجتمعࡧمنࡧ

)79: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.ثانيةجɺةࡧ
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ھࡧ
ّ
ࡧلɢلّࡧɲسقࡧفرڤʏࡧوظائفࡧمختلفةࡧيؤدّٱڈا،ࡧكماࡧأن

ّ
يكشفࡧɸذاࡧالتصɴيفࡧحسبࡧبارسونزࡧحقيقةࡧأن

.يتضمّنࡧترتʋباتࡧبنائيةࡧمختلفةࡧيحاولࡧمنࡧخلالɺاࡧمواجɺةࡧمتطلباتھࡧالوظيفيةࡧوࡧالمشكلاتࡧالۘܣࡧتصادفھ

ࡧالمظاɸرࡧ د
ّ

ࡧيؤك ࡧممّا ࡧوࡧاستمرارɸا، ࡧלجتماعية ࡧכɲساق ࡧتفس؈فࡧبقاء ʄࡧإڲ ࡧالبداية ࡧبارسونزࡧمنذ ʄسڥ

ࡧالتɢامل ࡧɸذا ࡧتحقق ࡧميɢان؈قمات ࡧوࡧوجود ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧȊعديࡧ. التɢاملية ࡧɲسيان ʄࡧإڲ ࡧالتأكيد ࡧɸذا ࡧأدّى وࡧقد

ࡧ ࡧالۘܣ ࡧبالطرʈقة ࡧمعاݍݨْڈما ࡧتمّت ࡧحيث ࡧالتنظيم، ʏࡧࡩ ࡧالتغ؈ّفࡧوࡧالصراع ࡧمع ࡧالمظاɸرࡧالتɢامليةتȘناسب . تأكيد

ࡧɸناكࡧمصدرʈنࡧللتغ؈ّفࡧࡩʏࡧالتنظيم
ّ

دࡧبارسونزࡧأن
ّ

يتمّࡧכوّلࡧمنࡧالبʋئةࡧاݍݵارجيةࡧحينماࡧتمارسࡧ: وࡧمنࡧɸذاࡧأك

وࡧࡩʏࡧɠلّࡧ. ضغوطɺاࡧعڴʄࡧالتنظيم،ࡧبʋنماࡧيتمࡧالثاɲيࡧمنࡧالداخلࡧأيࡧحينماࡧتɴشأࡧالضغوطࡧمنࡧالتنظيمࡧنفسھ

ɺɺࡧيواج ࡧأن ࡧالتنظيم ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧمنࡧɸذا ࡧدرجة ࡧأقظۜܢ ࡧوࡧتحقيق ࡧالبقاء ࡧأراد ࡧإذا ࡧمعɺما ࡧيتكيّف ࡧأوࡧأن ما

.اعليةالف

ࡧم؈فتون ࡧروȋرت ࡧذɸب ࡧ، Robert Mertonبʋنما ʏوࡧأحدࡧممثڴɸࡧتفس؈فࡧاوࡧ ʄࡧإڲ ࡧالوظيفية، لمدرسة

قࡧࡧ:أوࡧכدواتࡧالتحليليةࡧالتحولاتࡧمنࡧمجالࡧإڲʄࡧآخرࡧمنࡧخلالࡧثلاثࡧأنواعࡧمنࡧالمفاɸيم
ّ
بدايةࡧبالذيࡧيتعل

بـالوظائفࡧالظاɸرةࡧوࡧالوظائفࡧالɢامنة،ࡧحيثࡧيمكنࡧللوظائفࡧالمستحدثةࡧأوࡧالمطوّرةࡧمنࡧأجلࡧɸدفࡧمع؈ّنࡧ

ࡧ ࡧأن ࡧغ؈فࡧمتوقعةٍ ࡧآثارا ࡧلɺا ࡧللتنظيموࡧيكون ࡧبالɴسبة ࡧ. حيوʈة ࡧالمنظمات، ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧوظيفي ࡧخلل ࡧɸناك أيࡧثمّ

ࡧالوظائف،ࡧ ࡧأحد ࡧȖعرقل ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالوظيفية ࡧالمعوقات ࡧخيارات ࡧتوجد ࡧوࡧأخ؈فا وظيفيةࡧأخرىࡧوࡧبدائل

ࡧبطرʈقةࡧ ࡧوࡧȖعمل ࡧأخرى ࡧنحوࡧإختيارات ࡧتتوجھ ࡧأن ࡧمؤسسة ࡧلأيّ ࡧيمكن ࡧحيث ࡧأصلا، ࡧغرارࡧالموجودة ʄعڴ

(Bernoux, 1985 : 102-103).مختلفة

ࡧع ࡧالوظيفية ࡧرواد ࡧمن ࡧغ؈فه ʄࡧعڴ ࡧإطارࡧيتم؈ّقࡧم؈فتون ʄࡧعڴ ࡧينطوي ࡧتحليلھ
ّ

ࡧأن ࡧللتنظيم، ࡧدراستھ ند

.ʋسࡧعڴʄࡧسلوكࡧعناصرࡧالتنظيمࡧوࡧلاࡧعڴʄࡧالتفس؈فࡧالذيࡧيقدّمونھࡧلأفعالɺمالمؤسسةࡧوࡧل

ࡧ ࡧم؈فتون د
ّ

ࡧɸذهࡧأك ࡧʇعممون ࡧثمّ ࡧالتنظيم، ࡧذات ʏࡧࡩ ࡧمعيّنة ࡧلمواقف ࡧʇستجيبون ࡧالتنظيم ࡧأعضاء
ّ

أن

ࡧمماثلة ࡧمواقف ʄࡧعڴ ࡧداخلࡧ. לستجابة ࡧفٕڈا ࡧأوࡧغ؈فࡧمرغوبٍ ࡧغ؈فࡧمتوقعة ࡧنتائج ࡧتɴشأ ࡧذلك ࡧيحدث وࡧحينما

ࡧالتغ؈ّفࡧالذيࡧيطرأࡧعڴʄࡧܧݵصيةࡧأعضاءࡧالتنظيمكماࡧ. التنظيم
ّ

دࡧعڴʄࡧأن
ّ

نفسࡧيɴشأࡧمنࡧعواملࡧɠامنةࡧࡩʏࡧࡧأك

.البناءࡧالتنظيمي

ࡧتمارسھࡧ ࡧضبط ࡧوجود ࡧضرورة ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧأساسية ࡧبقضية ࡧللتنظيم ࡧنظره ࡧوجɺة ࡧتحليل ࡧم؈فتون بدأ

ࡧوࡧالمست ࡧالم؅قايد ࡧالتأكيد ࡧشɢل ࡧذلك ʏࡧࡩ ࡧمتخذة ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧالعليا ࡧالرئاسية ࡧالسلوكࡧالمستوʈات مرࡧلثبات

بࡧم؈فتونࡧثلاثࡧنتائجࡧقدࡧتوصلࡧإلٕڈاࡧوࡧۂʏ. داخلࡧالتنظيم
ّ
:وࡧمنࡧذلكࡧرت

ࡧالتنظيمࡧالب؈فوقراطيࡧࡩʏࡧحدّࡧذاتھࡧɸوࡧ-
ّ

تناقصࡧوࡧتضاؤلࡧالعلاقاتࡧالܨݵصية،ࡧباعتبارࡧأن

ࡧࡩʏࡧ ࡧمعࡧقرنائھ ࡧيتفاعل ࡧالموظف
ّ

ࡧأن ࡧوࡧباعتبارࡧأيضا ࡧالوظائفࡧوࡧכدوار، ࡧب؈ن ࡧتɴشأ ࡧالۘܣ ࡧالعلاقات مجموعة

ࡧوࡧواجباتٍ
ً
.التنظيمࡧبالنظرࡧلكونھࡧممثلاࡧأوࡧشاغلاࡧلوضعࡧإجتماڤʏࡧيتضمنࡧحقوقا

ࡧɸذهࡧالقواعدࡧتوضعࡧأصلاࡧزʈادةࡧإسȘيعابࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧلقواعدهࡧوࡧمعاي؈فه،ࡧ-
ّ

باعتبارࡧأن

.لɢيࡧتضمنࡧتحقيقࡧأɸدافࡧمعيّنةࡧتنطويࡧعڴʄࡧقيمࡧإيجابيةࡧمستقلةࡧعنࡧأɸدافࡧالتنظيم

خاذࡧالقرارات،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧسيغنيھࡧإستخدامࡧالتنظيمࡧلمقولاتࡧ-
ّ
محدّدةࡧʇسȘندࡧإلٕڈاࡧࡩʏࡧات

خاذࡧالقرارات
ّ
)85: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.منࡧالبحثࡧعنࡧالبدائلࡧوࡧبالتاڲʏࡧʇسɺلࡧعمليةࡧات
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ࡧɸذهࡧالنتائجࡧȖساعدࡧعڴʄࡧالتɴبؤࡧȊسلوكࡧأعضاءࡧالتنظيم،ࡧالذيࡧإنࡧتحققࡧ
ّ

دࡧم؈فتونࡧأن
ّ

منࡧɸناࡧأك

ࡧمقارȋةࡧم؈فتونࡧɸذهࡧقدࡧكشفتࡧعنࡧصورةࡧأخرىࡧللتنظيمࡧوࡧɸكذاࡧي. أصبحࡧالسلوكࡧجامداࡧوࡧثابتا
ّ

بدوࡧأن

ࡧفي؄ف ࡧلنا ࡧقدّمɺا ࡧغ؈فࡧالۘܣ ࡧالسلوكࡧ. الب؈فوقراطي ࡧثبات ʄࡧإڲ ࡧيؤدي ࡧالقواعد ࡧتمارسھ ࡧالذي ࡧالضبط ࡧɠان فإذا

ࡧɸذاࡧالثباتࡧʇش؈فࡧࡩʏࡧنفسࡧ
ّ

ࡧم؈فتونࡧكشفࡧأن
ّ

ࡧأن
ّ
التنظيميࡧوࡧالقدرةࡧعڴʄࡧالتɴبؤࡧكماࡧذɸبࡧإڲʄࡧذلكࡧفي؄ف،ࡧإلا

ʄࡧغاياتࡧالوقتࡧإڲʄاݍݨمودࡧوࡧعدمࡧالمرونةࡧوࡧماࡧيرتبطࡧذلكࡧمنࡧتحولࡧالوسائلࡧإڲ.

ھࡧسڥʄࡧإڲʄࡧتوضيحࡧجانبٍࡧ
ّ
ࡧم؈فتونࡧلمࡧينفࡧصدقࡧالنموذجࡧالمثاڲʏࡧالفي؄في،ࡧوࡧلكن

ّ
وࡧمنࡧذلكࡧنفɺمࡧأن

جاɸاࡧمعاكساࡧلأɸدافࡧوࡧأسسࡧالفعل،ࡧثمّࡧقدّمࡧمنࡧخلالࡧدراستھࡧلɺذاࡧ
ّ
آخرࡧيتمثلࡧࡩʏࡧالنتائجࡧالۘܣࡧتأخذࡧإت

ࡧالنظامࡧالرسميࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧʇܨݨّ) أنموذج( الموقفࡧإطاراࡧتصوّرʈا
ّ

ݳࡧفيھࡧأن ّܷ . عࡧعڴʄࡧاسȘبدالࡧכɸدافو

ࡧלطارࡧالذيࡧقدّمھࡧم؈فتونࡧين
ّ

ࡩʏࡧدراسةࡧالتنظيمات،ࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧطويࡧعڴʄࡧفوائدࡧمحققةࡧوࡧلاشكّࡧأن

ࡧتختلف ࡧالۘܣ ࡧللسلوك ࡧالفعلية ࡧللنتائج ࡧالمقصودةࡧ-حسبھ-إكȘشافھ ࡧالنتائج ࡧࡩʏࡧ. عن ࡧضارٌّ ھ
ّ
ࡧبأن ࡧʇُعتقدُ فما

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧحيوʈة ࡧوظائف ࡧيؤدّي ࡧقد ࡧمع؈ّنٍ ࡧمشكلاࡧأوࡧبديلاࡧتنظيمٍ ࡧيكون ࡧقد ࡧمفيد ھ
ّ
ࡧأن ࡧʇُعتقد ࡧوࡧما ࡧآخر، تنظيمٍ

.وظيفيا

ࡧ ࡧللتنظيم ࡧتصوّرٍ ʏࡧوࡧࡩ ࡧم؈فتون، ࡧعند ࡧوجدناه ࡧللذي ࡧتقرʈبا ࡧسيلزنيكمماثل ࡧفيليب Philipنجد
Selznickࡧالمؤسسة

ّ
دࡧأن

ّ
ࡩʏࡧمحيطɺا،ࡧࡧعنࡧشرعيةࡧأفعالɺاࡧأمامࡧأعضا٬ڈاࡧو ࡧالدائمڈابحٓ،ࡧوࡧمنࡧأجلࡧيؤك

ʈرࡧتقومࡧبتطو
ّ

ࡧالتحف ʄࡧعڴ ࡧأعضا٬ڈا ࡧإكراه ࡧمع ࡧالمتبادلة ࡧالȘسوʈة ࡧإحتياجاٮڈاإجراءات ʄاݍݵاصةࡧزࡧبالنظرࡧإڲ .

(Bernoux, 1985 : 104).أنࡧʇشعرࡧ٭ڈاࡧɠلࡧכعضاءمنࡧالمفروضࡧɸذهࡧלحتياجاتࡧالۘܣ

ࡧالق ࡧتمارسھ ࡧالذي ࡧالضبط د
ّ

ࡧأك ࡧقد ࡧم؈فتون ࡧɠان ࡧفإذا
ّ

ࡧفإن ࡧإستجابة، ࡧمن ࡧعليھ ࡧي؅فتب ࡧوࡧما واعد

)90: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.فكرةࡧتفوʈضࡧالسلطةࡧوࡧماࡧي؅فتبࡧعلٕڈاࡧمنࡧنتائجࡧغ؈فࡧمتوقعةࡧسيلزنيكࡧيؤكد

ࡧالضبط ࡧمطلب ࡧيواجھ ࡧالتنظيم
ّ

ࡧأن ʏࡧۂ ࡧأساسية ࡧقضية ࡧمن ࡧسيلزنيك La régulationإنطلق
ࡧحيثࡧ ࡧللسلطة ࡧدائما ࡧتفوʈضا ࡧيفرض ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧالتنظيم، ʏࡧࡩ ࡧالرئاسية ࡧالمستوʈات ʄࡧأعڴ ࡧتمارسھ الذي

ࡧالتفوʈض ࡧɸذا ࡧيتخذ
ً
ࡧنظاميا ࡧالوظائفࡧࡧ.طاȊعا ʄࡧعڴ ࡧالتدرʈب ࡧو ࡧالتكوʈن ࡧفرص ࡧزʈادة ࡧذلك ࡧعن ࡧيɴتج و

ࡧمواجɺةࡧ ʄࡧعڴ ࡧʇساعد ࡧمما ࡧبالتخصص ࡧالصلة ࡧذات ࡧالميادين ࡧȊعض ʏࡧࡩ ࡧاݍݵ؄فة ࡧإكȘساب ࡧو المتخصصة،

ɺا
ّ
ࡧيجبࡧ. المشكلاتࡧوࡧحل ࡧالفرعيةࡧللتنظيمࡧالۘܣ كماࡧيؤدّيࡧتفوʈضࡧالسلطاتࡧإڲʄࡧنموࡧالوحداتࡧوࡧכقسام

.العامةࡧللتنظيمࡧالعاموࡧכɸدافࡧوفقࡧالسياسةࡧعلٕڈاࡧالس؈فࡧ

ࡧࡧȊعدࡧذلكࡧتحوّلࡧسيلزنيك ࡧب؈ّن ࡧحيث ࡧالتنظيم، ࡧقرارات ʄرࡧعڴ
ّ
ࡧالۘܣࡧتؤث ࡧالميɢان؈قمات ࡧمناقشة ʄࡧإڲ

ّ
أن

رࡧفقطࡧعڴʄࡧمحتوىࡧɸذهࡧالقراراتࡧوࡧلكنࡧʇسɺمࡧࡩʏࡧبروزࡧسڥʏࡧɸذاࡧالتنظيم
ّ
لتحقيقࡧالضبطࡧالداخڴʏࡧلاࡧيؤث

ࡧ ࡧخاصة ࡧالتنظيميةإيديولوجيات ࡧالفاعلية ࡧلتحقيق ʄسڥȖࡧ ࡧالفرعية ࡧتجاɲسࡧࡧبالأقسام ࡧخلق ࡧخلال من

.وࡧإɲܦݨامࡧب؈نࡧɸذهࡧלيديولوجياتࡧاݍݵاصةࡧوࡧלيديولوجيةࡧالعامةࡧالۘܣࡧʇس؈فࡧوفقɺاࡧالتنظيم

ࡧوࡧۂʏࡧ ࡧالسلطة، ࡧتفوʈض ʄࡧعڴ ࡧالم؅فتبة ࡧللنتائج ࡧɸوࡧدراستھ ࡧسيلزنيك ࡧقدّمھ ࡧوࡧأخطرࡧما ࡧأɸمّ وࡧلعلّ

ࡧɸناكࡧنتائجࡧوظيفيةࡧوࡧأخرىࡧغ؈فࡧوظيفيةࡧالدراس
ّ

جاɸھࡧالبناǿيࡧالوظيفي،ࡧحيثࡧب؈ّنࡧأن
ّ
ةࡧالۘܣࡧع؄ّفتࡧعنࡧإت

ڈاࡧترتبطࡧأساساࡧبمشɢلةࡧتحقيقࡧأɸدافࡧالتنظيم ّٰ )91: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.لɺذاࡧالتفوʈض،ࡧوࡧأ
ّ

ࡧأن ࡧمࡧبيد ࡧالمزʈد ࡧالفرعية ࡧأɲساقھ ࡧتمك؈ن ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧالتنظيم ࡧيواجɺɺا ࡧالۘܣ ࡧכساسية نࡧالمشɢلة

ࡧتفوʈضɺاࡧࡧ ࡧو ࡧالسلطات ࡧتوزʉع ࡧمسألة ࡧمن ࡧتجعل ࡧالتنظيمية ࡧالɴشاطات د
ّ

ࡧȖعق ࡧزʈادة
ّ

ࡧأن ࡧذلك السلطات،
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ࡧحتميا ࡧأمرا ࡧوسطى ࡧࡧ.لمستوʈات ࡧتنظيمية ࡧمشكلات ࡧظɺور ʄࡧإڲ ࡧبدوره ࡧيؤدّي ࡧɸذا ࡧࡩʏࡧلكن ࡧأساسا تتمثل

ࡧا ࡧالفرعية ࡧالتنظيمات ࡧכ سȘبدال ࡧالفرعية ࡧبالأɸداف ࡧللتنظيم ࡧכساسية ࡧɸداف ࡧɠل ࡧترʈد ࡧمنࡧالۘܣ وحدة

غاياتࡧࡩʏࡧحدّࡧذاٮڈا،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧࡧ/وحداتࡧالتنظيمࡧتحقيقɺاࡧممّاࡧيجعلࡧɸذهࡧالتنظيماتࡧالفرعيةࡧوسائل

ʇستدڤʏࡧوسائلࡧضبطࡧمركزʈةࡧخاصةࡧوࡧأقوىࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧأرادࡧالتنظيمࡧالعامࡧتحقيقࡧأɸدافھࡧبأك؄فࡧقدرࡧ

بࡧالصراعاتࡧالمحتملةࡧداخلࡧأɲساقھࡧالفرعية
ّ
.منࡧالفعاليةࡧوࡧكذاࡧتجن

ࡧ ࡧبدراسة ࡧقام ࡧعندما ࡧسيلزنيك ࡧعنھ ࡧكشف ࡧɸذا ࡧالطاعة ࡧعن ࡧاݍݵروج ࡧالتنظيمࡧو ࡧإشباع حول

ࡧنظرةࡧمتجاɲسة،ࡧقبولࡧماࡧɸوࡧقائمࡧوࡧالرضاࡧبھ،ࡧ( ݍݰاجاتھ اݍݰاجةࡧإڲʄࡧלستقرارࡧسياسياࡧوࡧقياديا،ࡧوجود

تخدمࡧࡧمنࡧخلالࡧمقاومةࡧכجزاءࡧوࡧالوحداتࡧالفرعيةࡧللتنظيمࡧɠلࡧכمورࡧالۘܣࡧلا ) إشراكࡧأعضاءࡧالتنظيم

لࡧمنࡧ
َّ
ɢࡧمُش ڈاࡧɠلٌّ ّٰ أغراضɺاࡧوࡧأɸدافɺاࡧاݍݵاصة،ࡧفأطلقࡧعڴʄࡧɸذهࡧالمواقفࡧغ؈فࡧالمتوقعةࡧمسبقاࡧبالمقاومة،ࡧلأ

.وࡧلʋسواࡧأفرادࡧʇعʋشونࡧأوضاعاࡧتنظيميةUn bloc de résistanceأܧݵاص

ࡧسيلزنيكࡧʇع؄ّفࡧعنࡧطبيعةࡧלتجاهࡧالبناǿيࡧالوظيفي،ࡧفاɸتمامھࡧالزائدࡧفمن
ّ

بدراسةࡧالواܷݳࡧɸناࡧأن

ࡧالمقارȋة ࡧلɺذه ࡧضعف ࡧنقطة ل
ّ
ɢࡧش ࡧما ࡧوࡧɸذا ࡧلأسبا٭ڈا، ࡧمعاݍݨتھ ࡧعن ࡧʇغفل ࡧجعلھ ࡧכفعال ࡧ. نتائج

ّ
ࡧأن ذلك

ࡧنتائجɺا ࡧࡩʏࡧضوء ࡧفقط فɺمُ
ُ
ࡧلاࡧت ࡧوࡧدوافعɺمࡧࡧ،כفعال ࡧالفاعل؈ن ࡧطبيعة ࡧخلال ࡧمن ࡧأيضا فɺم

ُ
ࡧت ࡧأن ࡧيجب بل

. وࡧالظروفࡧالۘܣࡧيتحرّكونࡧمنࡧخلالɺا

اɸاࡧعندࡧمختلفࡧالمقارȋاتࡧالمكونةࡧللإتجاهࡧالبناǿيࡧالوظيفيࡧࡩʏࡧدراسةࡧوࡧبرغمࡧالنقائصࡧالۘܣࡧܥݨلن

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧوࡧأقدرɸا ࡧشيوعا ࡧأك؄فࡧלتجاɸات ل
ّ
ࡧيمث ھ

ّ
ࡧأن

ّ
ࡧإلا ࡧوࡧبنا٬ڈاالتنظيمات، ࡧالتنظيمات ࡧطبيعة كماࡧ. فɺم

لقدࡧأصبحࡧ: " ح؈نࡧقالتMayntzاستطاعࡧتلبيةࡧإحتياجاتࡧقادةࡧالمنظمات،ࡧوࡧلقدࡧأشارتࡧإڲʄࡧذلكࡧمين؅قࡧ

ࡧ ࡧالتنظيمات ࡧدراسة ʏࡧࡩ ʏࡧالطبيڥ ࡧالɴسق ࡧࡩʏࡧنموذج ࡧלدارة ࡧتواجɺɺا ࡧالمشكلاتࡧالۘܣ ࡧالذيࡧيلائم ɸوࡧالنموذج

ࡧالتعقيد ࡧالتكنولوجياࡧالبالغة ࡧاݍݰديثةࡧذات ࡧمنࡧכداءࡧ...الصناعات ࡧالبحث ࡧإɸتمام ࡧتحوّل ࡧعليھ ب
ّ
ࡧترت ممّا

وࡧبذلكࡧنجدࡧ)116-115: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(".غ؈ّفࡧالسرʉعالكفءࡧللدورࡧإڲʄࡧضمانࡧبقاءࡧالɴسقࡧࡩʏࡧمواجɺةࡧالت

ࡧمفاɸيمھࡧ ࡧمن ࡧלستفادة ʄࡧإڲ ࡧاللاحقة،ࡧوࡧالۘܣࡧسعت ࡧالنظرʈة جاɸات
ّ
ࡧࡩʏࡧלت رࡧتأث؈فاࡧبالغا

ّ
ࡧأث ࡧלتجاهࡧقد ɸذا

ࡧفنجدɸاࡧأحياناࡧتوسّعࡧمنࡧنطاقھࡧلتضيفࡧلھࡧأȊعاداࡧتنظيميةࡧغفلࡧ.وࡧأطرهࡧالنظرʈةࡧࡩʏࡧدراسةࡧالتنظيمات

ࡧالر عٔ ࡧلدراسةࡧڈا ࡧملاءمتھ ࡧ٭ڈدف ࡧنطاقھ ࡧمن ࡧتضيّق ࡧأخرى ࡧأحيانا ࡧنجدɸا ࡧو جاه،
ّ
ࡧלت ࡧلɺذا ࡧכوائل واد

جاهࡧالبناǿيࡧࡧ.التنظيماتࡧالواقعية
ّ
ࡧللإت

ً
ࡧإمتدادا عدُّ

ُ
Ȗࡧدراسةࡧالتنظيمࡧوࡧالۘܣࡧʏةࡧࡩʈاتࡧالنظرɸوࡧمنࡧب؈نࡧלتجا

. الوظيفيࡧنجدࡧלتجاهࡧالɴسقي

:לق؅فابࡧالɴسقي.ب

ࡧو ࡧالـ ʏࡧࡩ ࡧالوظيفية ࡧظɺور ࡧمع ࡧتقرʈبا ࡧم؅قامنا ࡧبرʈطانيا ʏࡧࡩ ࡧלتجاه ࡧɸذا ࡧ. تطوّر ࡧقواعدهࡧ.م ࡧɠانت أ،

حيثࡧɲشأتࡧمعࡧالدراساتࡧوࡧכعمالࡧالۘܣࡧجرتࡧأثناءࡧاݍݰربࡧالعالميةࡧ. כم؄فيقيةࡧوࡧالنظرʈةࡧمختلفةࡧجذرʈا

ࡧبتحل فون
ّ
ࡧمɢل ࡧاݍݰلفاء ࡧجيوش ʏࡧࡩ ࡧمجندون ࡧإجتماعيون ࡧنفس ࡧعلماء ࡧطرف ࡧمن ࡧالثانية ࡧمكونات الروحࡧيل

ࡧأساسيةࡧ ࡧنواة ʏࡧوࡧۂ ࡧالصغ؈فة، ࡧالفرق ࡧأثارࡧدور ʄࡧعڴ ࡧالتحاليل ࡧأوّل ࡧوضعْڈم ࡧحيث ࡧכلمان، ࡧلݏݨنود المعنوʈة

نتࡧمنࡧȖشكيلࡧمعنوʈاتࡧاݍݨʋشࡧכلماɲي
ّ

. مك

ھࡧتفاعلࡧب؈نࡧɲسق؈نبدايةࡧأعطىࡧأنصارࡧɸذاࡧלتجاهࡧالفكريࡧ
ّ
وࡧتقۚܣ،ࡧإجتماڤʏࡧ: Ȗعرʈفاࡧللتنظيمࡧبأن

القدرةࡧعڴʄࡧالضبطࡧالذاȖيࡧللفرقࡧالصغ؈فةࡧوࡧاݍݨماعاتࡧכك؆فࡧثمّࡧࡧ،التفاعليةࡧالۘܣࡧتكوّنࡧبنفسɺاࡧɲسقɸذهࡧ
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ساعا
ّ
Ȗعظيمࡧالعلاقاتࡧب؈نࡧالتقۚܣ. اȖانيةࡧɢقࡧبإم

ّ
وࡧالتنظيم،ࡧخاصةࡧȊعدࡧالتعرفࡧعڴʄࡧوࡧأخ؈فاࡧاݍݨانبࡧالمتعل

(Bernoux, 1985: 108).التقنية
ࡧمصطݏݳࡧالضبطࡧالذاȖيࡧʇعت؄فࡧجديدسابقاࡧأɸميةࡧالتحليلࡧࡧعرفنافإذاࡧ

ّ
ينطلقࡧمنࡧࡧاالتفاعڴʏ،ࡧفإن

ʄࡧɸذهࡧࡧ.المفتوحةب؈نࡧכɲساقࡧالمغلقةࡧوࡧ-منࡧخلالࡧعلاقتھࡧبالمحيطࡧاݍݵارڊʏࡧ-فكرةࡧالɴسقࡧالذيࡧيفرّق
ّ

تتجڴ

ࡧب؈فتالونفي ࡧفان ࡧأعمال ࡧخاصة ࡧو ࡧالبيولوجي؈ن ࡧو ࡧالف؈قيائي؈ن ࡧأعمال ʏࡧࡩ .Von Bertalanffyالمرجعية
ڈاࡧلاࡧȖستلمࡧࡧمغلقٍࡧɴسقٍكفاعتبارࡧالمؤسسة ّٰ مھأيّةࡧʇعۚܣࡧأ

ّ
)تصدّرࡧإليھ(طاقةࡧمنࡧالمحيطࡧاݍݵارڊʏࡧوࡧلاࡧȖسل

ࡧطاقة ࡧأية ࡧכخرى ʏࡧ. ۂ ࡧمشاɠلɺاࡧࡧيجعلɺاࡧماɸذا ࡧغالبية ࡧبتحليل ࡧالسماح ࡧأجل ࡧمن ʏاࡩɢࡧبالقدرࡧال مستقلة

ʏاࡧاݍݵارڊɺسࡧلمحيطʋيْڈاࡧالداخليةࡧوࡧلɴبالنظرࡧلب.

ࡧ ࡧʇشقّ ࡧأن ࡧالɴسقي ࡧלتجاه ࡧخلالࡧإستطاع ࡧمن ࡧوࡧלستقلال ࡧالذاتية ࡧمن ࡧالمزʈد ࡧنحوࡧتحقيق طرʈقھ

ࡧثمّࡧ ࡧمنظما، ࡧإرتباطا ࡧכفراد ࡧȊعواطف ࡧالتكنولوجيا ࡧفيھ ࡧترتبط ࡧɲسقا ࡧبوصفھ ࡧالتنظيم ࡧدراسة محاولتھ

ࡧالتكنولوجياࡧوࡧالبناءࡧالرسميࡧيحدّدانࡧ. يرتبطانࡧبدورɸماࡧبالبʋئةࡧإرتباطاࡧوثيقاࡧمباشرا
ّ

بࡧعڴʄࡧذلكࡧأن
ّ
وࡧي؅فت

ࡧالتكنولوجياࡧۂʏࡧمبلغࡧלشب
ّ

اعࡧوࡧالرضاࡧלɲساɲيࡧالذيࡧيمكنࡧأنࡧيتحققࡧمنࡧخلالࡧالمشاركة،ࡧفضلاࡧعنࡧأن

ʏلࡧطبيعةࡧالمنتوجࡧالذيࡧيقدّمھࡧالتنظيمࡧللعالمࡧاݍݵارڊɢشȖلّࡧمنࡧ. الۘܣࡧɠࡧʄئةࡧعڴʋرࡧالب
ّ
وࡧࡩʏࡧمقابلࡧذلكࡧتؤث

لكنࡧ)126: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.التكنولوجياࡧوࡧالبناءࡧالرسميࡧمنࡧخلالࡧالمتطلباتࡧالۘܣࡧتفرضɺاࡧالبʋئةࡧعلٕڈما

المشɢلࡧالذيࡧيطرحࡧنفسھࡧɸناࡧɸوࡧماࡧۂʏࡧطبيعةࡧɸذاࡧالبناءࡧالرسميࡧالذيࡧʇستطيعࡧأنࡧيرȋطࡧب؈نࡧمتطلباتࡧ

نࡧɸذاࡧכخ؈فࡧمنࡧتحقيقࡧأɸدافھ؟
ّ

البʋئةࡧوࡧالتكنولوجياࡧوࡧمتطلباتࡧعناصرࡧالتنظيمࡧرȋطاࡧفعالاࡧيمك

ࡧ ࡧالɴسقي ࡧלتجاه
ّ

ࡧأن ࡧالواܷݳ ࡧعندࡧࡧلممن ࡧرأيناه ࡧكما ࡧالفاعلية ࡧمشɢلة ࡧبدراسة ࡧكث؈فا ٱڈتم

.ٱڈتمࡧأيضاࡧبمعاݍݨةࡧالمشكلاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧأثارɸاࡧالبنائيونࡧالوظيفيونࡧلموࡧالكلاسيكي؈نࡧ

ࡧJoan Woodwardدرستࡧجوانࡧوودࡧوارد
ّ

عدداࡧمنࡧالتنظيماتࡧالصناعيةࡧوࡧكشفتࡧعنࡧأن

فمستوʈاتࡧالسلطةࡧࡩʏࡧלدارةࡧ. ɠانتࡧتتم؈ّقࡧأيضاࡧبȘنظيمࡧمتماثلالمصاɲعࡧالۘܣࡧتتم؈ّقࡧبأنظمةࡧإنتاجيةࡧمتماثلةࡧ

ʏازࡧغ؈فࡧלشراࡩɺادةࡧاݍݨʈسبةࡧالمدراءࡧتزدادࡧبزɲࡧ
ّ

وࡧمنࡧالنتائجࡧالɺامةࡧالۘܣࡧ.تزدادࡧبزʈادةࡧالتعقيدࡧالفۚܣ،ࡧكماࡧأن

ࡧيناق ࡧبل ࡧغ؈فࡧب؈فوقراطي ࡧتتم؈ّقࡧبȎناء ࡧɠانت ࡧالفۚܣ ࡧالتعقيد ࡧالمتفاوتة ࡧالتنظيمات
ّ

ࡧأن ࡧإلٕڈا ࡧتماماࡧتوصلت ض

كماࡧتوصلتࡧأيضاࡧإڲʄࡧ. الشɢلࡧالب؈فوقراطيࡧاݍݨامدࡧالذيࡧنجدهࡧࡩʏࡧالتنظيماتࡧالقائمةࡧعڴʄࡧלنتاجࡧالكب؈ف

ࡧɸذهࡧ ࡧطبيعة ࡧعن ࡧفضلا ࡧɲسق ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧالتنظيم ࡧȊسياسة ࡧالمتعلقة ࡧالقرارات ࡧعدد ࡧأن ࡧمفادɸا ࡧأخرى نȘيجة

ࡧمحاولةࡧمٔڈاࡧللرȋطࡧ. ھيمكنࡧأنࡧيحققࡧللتنظيمࡧفعاليتالقراراتࡧيؤثرانࡧعڴʄࡧالشɢلࡧالتنظيميࡧالذيࡧ ʏوࡧۂ

ʏعادࡧتنظيميةࡧۂȊࡧ)168-167: 1975اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.لتكنولوجيا،ࡧوࡧاتخاذࡧالقرار،ࡧوࡧالبناءࡧالتنظيميا: ب؈نࡧثلاثةࡧأ

ࡧوودو ࡧنجد ࡧالمتغ؈فاتمنھ ࡧثقل ࡧبفحص ࡧالتنظيم ࡧصور ࡧمختلف ࡧترجمت ࡧقد ࡧالتنظيم،(وارد ݯݨم

(Dortier et Borbalan, 1999: 30-31).ࡩʏࡧכسواق) وࡧالتكنولوجيا،ࡧوࡧدرجةࡧالرʈب
ࡧالمؤسسة ࡧɸيɢل ࡧشɢل ࡧب؈ن ࡧعلاقة ࡧɸناك ࡧɠانت ࡧإذا ࡧما ࡧمعرفة ࡧحول ࡧيدور ࡧɠان ࡧوارد ࡧوود ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɸدف

ࡧ. فاعليْڈاࡧو  ࡧלنتاج ࡧوࡧطرʈقة ࡧالمستعملة ࡧللتكنولوجيا ࡧتبعا ࡧالمؤسسات ࡧبتصɴيف ࡧالتعقيدࡧ(فقامت درجة

:إڲʄࡧثلاثࡧمجموعاتࡧۂʏ) التكنولوڊʏࡧللعملياتࡧלنتاجية

).دفعاتࡧصغ؈فة(לنتاجࡧبالوحدةࡧ-

.לنتاجࡧالواسع-
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.לنتاجࡧالمستمر- 

ࡧ ࡧɸذه ࡧب؈ن ࡧممتازة ࡧعلاقات ࡧوجود ࡧإلٕڈا ࡧالۘܣࡧتوصلت ࡧالنتائج ࡧالتنظيمي،ࡧࡧالتصɴيفاتوࡧمن وࡧالɺيɢل

ࡧ ࡧالكب؈فࡧب؈ن ࡧوࡧالتلاؤم ࡧالتوافق ʄࡧإڲ ࡧالمنظمة ࡧفاعلية ࡧأرجعت ࡧالمستعملةكما ࡧوࡧالتكنولوجيا ࡧالمؤسسة ࡧ.ɸيɢل

ࡧ ࡧלدارʈة ࡧالمستوʈات ࡧعدد ࡧزʈادة
ّ

ࡧأن ʄࡧإڲ ࡧتوصلت ࡧالتمايزࡧالعمودي(كما ࡧالذكركمࡧ–) درجة ࡧأسلفنا يتمࡧࡧ-ا

وࡧبالتاڲʏࡧ. بزʈادةࡧمستوىࡧالتعقيدࡧالتكنولوڊʏࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيؤدّيࡧبالضرورةࡧإڲʄࡧالتغي؈فࡧࡩʏࡧالمكوناتࡧלدارʈة

ࡧالمؤسساتࡧالۘܣࡧتمكنتࡧمنࡧجعلࡧɸيɢلɺاࡧالتنظيميࡧملائماࡧللتكنولوجياࡧالمستخدمةࡧۂʏࡧכك؆فࡧفاعلية
ّ

. فإن

ࡧمحاولاتࡧالتحكمࡧࡩʏࡧالعلاقاتࡧوࡧتقسيمࡧالعملࡧۂʏࡧنȘيجةࡧࡧ"وودࡧوارد"وࡧكنȘيجةࡧٰڈائيةࡧتوصلتࡧ
ّ

إڲʄࡧأن

وࡧبذلكࡧتوصلتࡧإڲʄࡧ. نخفاضࡧלنتاجيةࡧوࡧك؆فةࡧالتغيبࡧوࡧسوءࡧالعلاقاتࡧלجتماعيةࡧب؈نࡧالعمالࡧوࡧלدارةلإ 

.المرونةࡧࡩʏࡧالتعاملࡧمعࡧالمجموعاتࡧوࡧتمكئڈاࡧمنࡧלستقلاليةࡧيؤديࡧإڲʄࡧزʈادةࡧלنتاج: النȘيجةࡧالتالية

: للتنظيماتࡧالسوسيولوڊʏتحليلࡧال.2

رأيناࡧࡩʏࡧماࡧسبقࡧتحليلھࡧعنࡧمختلفࡧכفɢارࡧوࡧالتوجɺاتࡧالنظرʈةࡧالۘܣࡧتناولتࡧموضوعࡧالتنظيمࡧࡩʏࡧ

ɺاࡧتناولتࡧɸذاࡧالموضوعࡧكإجاباتࡧل
ّ
ࡧجل

ّ
وࡧمعوقاتࡧموضوعيةࡧأتتࡧمنࡧخارجࡧالمؤسسةࡧࡧضغوطالمؤسساتࡧأن

. وࡧخارجࡧالتنظيم
ً
ࡧالذيࡧوقعتࡧفيھࡧأغلبࡧالدراساتࡧࡩʏࡧمنظورɸاࡧɸذاࡧɸوࡧبداية مشɢلࡧالتكيفࡧࡧوࡧالمشɢل

معࡧالمحيطࡧالذيࡧɠانࡧʇعت؄فࡧكمعطىࡧثابت،ࡧحيثࡧȖعملࡧالمؤسساتࡧجاɸدةࡧللتكيفࡧوࡧتكييفࡧرجالاٮڈاࡧمعࡧ

ࡧتت ࡧالۘܣ ࡧالقوان؈ن ࡧو ࡧالتكنولوجية ࡧالسوقالمتغ؈فات ʏࡧࡩ ࡧࡧ.حكم ࡧʇعطينا ࡧالطرʈقة ࡧ٭ڈذه التصوّرࡧفالتفك؈ف

ʏالتاڲ:(Bernoux, 1985: 115)

فرادتكنولوجياࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتنظيمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتكييفࡧسلوكࡧכ : ضغوطࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡧداخلࡧالتنظيمࡧ لكنࡧالمؤسساتࡧلاࡧتتكيفࡧآلياࡧمعࡧالضغوطاتࡧاݍݵارجية،ࡧحيثࡧيمتلكࡧالفاعل؈ن

ࡧ ࡧȖسمح ࡧممكنة، ࡧإختيارات ࡧلɺم ࡧالداخليةتࡧȋناءو بمناقشة ࡧالمعطيات ࡧيناسب ࡧطرفࡧࡧنظيم ࡧمن ࡧإقراره وࡧيتم

ʏࡧاݍݵارڊ ࡧךخرلكنࡧ.المحيط ࡧعن ࡧمستقل ࡧمٔڈم ࡧɠل ࡧبل ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ʏࡧلاࡧيمڴ ࡧالمحيط ࡧ.ɸذا ɸ؈فبرتࡧيقول

ࡧلآخرࡧHerbert Simonسيمون ࡧوقت ࡧمن ࡧإدراج ࡧدون ࡧالتنظيم ࡧنظرʈات ࡧعن ࡧاݍݰديث ࡧالصعب ࡧمن ھ
ّ
أن

ࡧ ࡧ" مصطݏݳ ࡧللأفرادࡧ. المؤسسة" ɸobjectifدف ࡧبأن م
ّ
ࡧɲسل ࡧأن ʏࡧالطبيڥ ࡧمن ࡧأنھ ࡧنتقبل ࡧعامة، وࡧكقاعدة

ࡧɸذاࡧاݍݰلࡧلاࡧيمثلࡧأيّࡧمشɢل
ّ

.أɸداف،ࡧوࡧمنھࡧفإن

ھࡧلاࡧيمكنناࡧتجاوزࡧالمشɢل،ࡧحيثࡧيجبࡧعليناࡧوࡧإذاࡧɠانࡧإɸتمامناࡧبالɺيɢلةࡧ
ّ
الداخليةࡧلمؤسسةࡧما،ࡧفإن

ࡧأوࡧأɸدافࡧ ࡧɸدف ࡧوجود ࡧأوࡧطلب ࡧالتنظيم، ࡧأعضاء ࡧأɸداف ࡧخلال ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧɸذه ࡧتفس؈فࡧسلوك إمّا

(Simon, 1983: 231).تتجاوزࡧأɸدافࡧכفرادࡧللتنظيم

Ȋُࡧعاملࡧواحدࡧأوࡧʄࡧالتنظيماتࡧلاࡧتقومࡧعڴ
ّ

ڈاࡧتقومࡧعڴʄࡧمبدأࡧواحدٍࡧعدٍيرىࡧɸ؈فبرتࡧسيمونࡧأن ّٔ ،ࡧلك

تقسيمࡧالعملࡧوࡧالتخصصࡧخاصةࡧכفقيࡧمنھ،ࡧوࡧذلكࡧلماࡧلɺماࡧمنࡧأɸميةࡧࡩʏࡧتحليلࡧالمستوʈاتࡧالعلياࡧوࡧࡩʏࡧ

بالإضافةࡧإڲʄࡧالمستوʈاتࡧالدنياࡧࡩʏࡧرسمࡧالسياساتࡧالتنظيميةࡧمنࡧخلالࡧإشراكࡧعمالࡧࡧ،رسمࡧوࡧاتخاذࡧالقرار

.نࡧمنࡧتحصيلࡧالفاعليةࡧوࡧبالتاڲʏࡧتحقيقࡧכɸدافɸذهࡧالمستوʈاتࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقرارࡧحۘܢࡧتتمك

ࡧتقسيمࡧالعملࡧךليةࡧכساسيةࡧأوࡧלجراءࡧכسا؟ۜܣࡧالذيࡧيفرضࡧمنࡧخلالھࡧالتنظيمࡧقيودا وࡧʇعدّ

ھࡧʇعملࡧعڴʄࡧتحديدࡧمجالࡧלɸتمامࡧوࡧيحصرࡧالمشكلاتࡧحصراࡧدقيقا،ࡧوࡧيضعࡧ
ّ
وࡧحدوداࡧعڴʄࡧقرارࡧالفرد،ࡧلأن

ࡧالسلوكࡧࡩʏࡧالتنظيم. قوان؈نࡧيتع؈ّنࡧإتباعɺا
ّ

ɸوࡧأولاࡧوࡧقبلࡧɠلࡧينطلقࡧسيمونࡧمنࡧقضيةࡧأساسيةࡧۂʏࡧأن
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ࡧɸادف ࡧسلوك ࡧب؈نࡧ. ءۜܣء ࡧكب؈فا ࡧتɴسيقا ࡧيتطلب ࡧممّا ࡧمش؅فك، ࡧɸدف ࡧتحقيق ࡧأجل ࡧمن ࡧيɴتظمون فالناس

ڈا ࡧعمليةࡧالتɴسيقࡧɸذهࡧتتطلبࡧصنعاࡧمستمراࡧوࡧدائماࡧللقرارات،ࡧ. مختلفࡧالɴشاطاتࡧالۘܣࡧيؤدّوٰ
ّ

وࡧمنھࡧفإن

ࡧالتنظيمࡧيحدّدࡧلɢلࡧܧݵصࡧʇعملࡧفيھࡧالقراراتࡧالۘܣࡧيجبࡧعليھࡧࡧوࡧلقدࡧع؄ّف 
ّ

عنࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧقولھࡧبأن

(Simon, 1983: 65).اتخاذɸا،ࡧوࡧتأث؈فࡧذلكࡧࡩʏࡧصنعɺا
وࡧيتحدثࡧسيمونࡧɸناࡧعنࡧالتنافسيةࡧالۘܣࡧتكونࡧب؈نࡧعضوʈنࡧمنࡧنفسࡧاݍݨماعة،ࡧحيثࡧيجبࡧعڴʄࡧ

وࡧمنھࡧ. طرفࡧכفرادࡧךخرʈنࡧالذينࡧيتحكمونࡧࡩʏࡧأفعالھلقراراتࡧالمتخذةࡧمنࡧاɠلࡧفردࡧכخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧ

ʇعملࡧɠلࡧفردࡧعڴʄࡧإعادةࡧالنظرࡧࡩʏࡧسلوكھࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧقامࡧب؇قعࡧقناعࡧنيةࡧالمنافس؈ن،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيؤدّيࡧ

ࡧالتنظيم ࡧإستمرارʈة ࡧبدورɸا ࡧٮڈدّد ࡧלستقرارࡧالۘܣ ࡧعدم ࡧوضعية ࡧخلق ʄࡧإڲ ࡧمحالة ࡧسيمون. لا ࡧيقول :" لɺذا

ࡧالكب؈فة ࡧآخرࡧالنȘيجة ࡧلفرد ࡧبالɴسبة ࡧلʋستࡧنفسɺا ࡧما ࡧلفرد ࡧبالɴسبة ࡧالتنافؠۜܣ ࡧالنموذج ʏࡧࡩ ."وࡧالواسعة

(Simon, 1983: 66)ࡧمجموعةࡧالقراراتࡧالۘܣࡧتحدّدࡧالسلوكࡧخلالࡧمدّةࡧزمنيةࡧمعينةࡧيمكنࡧࡧ
ّ

وࡧبالتاڲʏࡧفإن

.(Simon, 1983: 61)"לس؅فاتيجية" Ȗسميْڈاࡧ

ʏيمرࡧالقرارࡧحسبࡧسيمونࡧبثلاثࡧمراحلࡧأساسيةࡧۂ:

إحصاءࡧɠلࡧלس؅فاتيجياتࡧالبديلة-

تحديدࡧنتائجࡧɠلࡧלس؅فاتيجيات-

(Simon, 1983: 62)تقييمࡧمقارنࡧلɢلࡧɸذهࡧالتنائج-
ࡧوࡧلكٔ ࡧכمثل ࡧاݍݰل ࡧمعينة، ࡧوضعية ʏࡧࡩ ࡧيختارون، ࡧلا ࡧالفاعل؈ن

ّ
ࡧأن ࡧسيمون ࡧحلاࡧࡧڈميب؈ن يختارون

(Borbalan et Dortier, 1999: 31).مناسباࡧحسبࡧدرجةࡧإعلامɺمࡧوࡧقدراٮڈمࡧالواقعيةࡧللفعل

ࡧعقلانيةࡧ ࡧبصفة ࡧالقرارات ࡧلتنفيذ ࡧسيمون ࡧɸ؈فبرت ࡧحدّدɸا ࡧالۘܣ ࡧالعناصرࡧכساسية ࡧب؈ن ࡧمن و

:وࡧرشيدةࡧنجد

ࡧنجاحࡧ- ࡧأساس ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفࢼܣ ࡧالتنظيميةࡧכخرى، ࡧכعمال ࡧالقرارࡧجميع خاذ
ّ
ࡧعمليةࡧإت Ȗسبق

.المؤسسةࡧأوࡧفشلɺا

خاذࡧالقرارࡧدائمةࡧوࡧ-
ّ
.مستمرةࡧلغايةࡧالتطبيقࡧالفعڴʏࡧلذاتࡧللقرارعمليةࡧإت

ࡧإدارʈ؈ن- ࡧمستوʈ؈ن ࡧوجود ࡧللمؤسسة ࡧالɺرمية ࡧالطبيعة ࡧ: تقتغۜܣ ࡧالقرارࡧכ يمثل ࡧمتخذوا وّل

بʋنماࡧيمثلࡧالثاɲيࡧعمالࡧالتنفيذࡧ.الذينࡧيتواجدونࡧࡩʏࡧأعڴʄࡧالɺرمࡧوࡧالذينࡧيحدّدونࡧالمɺامࡧالواجبࡧالقيامࡧ٭ڈا

وْنࡧتنفيذࡧالقراراتࡧالصادر
ّ
. ةࡧإلٕڈمࡧمنࡧالمستوʈاتࡧالعلياࡧللتنظيمالذينࡧيتول

ࡧالبدائلࡧ- ࡧأحد ࡧتفضيل ࡧيتمّ ࡧالقرارࡧالصائب، ࡧإتخاذ ࡧأجل ࡧمن ࡧالبدائل ࡧלختيارࡧب؈ن ࡧحالة ʏࡩ

. أɸدافࡧالمؤسسةالمتاحةࡧوࡧכقربࡧإڲʄࡧتحقيقࡧ

ࡧبتحد- ࡧالقرارات ࡧالمؤسسةتقوم ʏࡧࡩ ࡧالعامة ࡧלجراءات ࡧسلطتھ،ࡧ( يد ࡧواجباتھ، ࡧالفرد، وظيفة

).دࡧمنࡧاݍݵياراتࡧالمتاحةࡧأمامھالقوان؈نࡧالۘܣࡧتح

يتمࡧتقسيمࡧالعملࡧعڴʄࡧأساسࡧعمودي،ࡧحيثࡧيتمࡧإɲشاءࡧɸرمࡧسلطةࡧيتدرّجࡧمنࡧالقمةࡧإڲʄࡧ-

.القاعدة

وࡧالتدرʈبࡧسيمونࡧعنࡧتأث؈فࡧنظامࡧלتصالࡧࡩʏࡧصنعࡧالقرار،ࡧوࡧطبيعةࡧالتكوʈنɸ؈فبرتࡧثمّࡧتحدّثࡧ

ࡧوࡧ ࡧتتماءۜܢ ࡧإتخاذࡧقرارات ࡧضمان ʏࡧࡩ ࡧللتنظيموࡧالتعليمࡧودورɸم ࡧالɢلية ࡧכɸداف ࡧمع –فɺناكࡧإذنࡧ. تȘسق
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ࡧعمليةࡧصنعࡧالقرارࡧوࡧتحدّدࡧطبيعتھࡧۂʏࡧ-حسبࡧسيمون ʏرࡧࡩ
ّ
تقسيمࡧالعمل،ࡧوࡧالسلطة،ࡧ: أرȌعةࡧعواملࡧتؤث

.وࡧלتصال،ࡧوࡧالتدرʈب

Ȗعتمدࡧكفاءةࡧالتنظيمࡧوࡧفاعليتھࡧحسبࡧسيمونࡧعڴʄࡧترشيدهࡧوࡧتوجٕڈھࡧوفقࡧأɸدافࡧالمؤسسةࡧبأقلࡧ

ࡧوࡧالسليمࡧللبدائل،عڴʄࡧأساسࡧלختيارࡧالعقلاɲي) إتخاذࡧالقرار( وࡧتقومࡧنظرʈتھ. سائلࡧالمتاحةوࡧبالو تɢلفةࡧ

قࡧأɸدافࡧالتنظيم
ّ

قࡧالرضاࡧللعمالࡧوࡧيحق
ّ

ھࡧ. وࡧبالتاڲʏࡧالبحثࡧعنࡧالبديلࡧכɲسبࡧالذيࡧيحق
ّ
فɺوࡧʇعتقدࡧأن

خاذࡧالقرارࡧȊسȎبࡧالقيودࡧوࡧالعراقيلࡧ
ّ
منࡧغ؈فࡧالممكنࡧالوصولࡧإلࡧالعقلانيةࡧالرشيدةࡧوࡧالمطلقةࡧࡩʏࡧعمليةࡧإت

خذوه
ّ
ࡧمت ࡧلɺا ࡧيتعرّض ࡧالنفسي. الۘܣ ࡧالدراسات ࡧضمن ࡧإذن ࡧنظرʈتھ ࡧلاࡧࡧةف؅فِدُ ࡧلصنعࡧالقرارࡧالۘܣ وࡧלجتماعية

ࡧسيكولوجيةࡧ ࡧمفاɸيم ࡧضوء ʏࡧࡩ ࡧלɲسانية ࡧالعلاقات ࡧدرسوا ࡧالذين ࡧלجتماعي؈ن ࡧالنفس ࡧعلماء ࡧعن تختلف

.بحتة

3.ʏالتحليلࡧלس؅فاتيڋ:

ʇُلࡧمنࡧɠيھعت؄فࡧʈشالࡧكروزʋمMichel CrozierدبرغʈاردࡧفرɸوࡧإرErhard Friedbergمنࡧ

ࡧ ࡧالمؤسسة ࡧدراسة ࡧإق؅فحوا ࡧالذين ࡧمستقلةכوائل ࡧالعملكظاɸرة ʏࡧࡩ ࡧاݍݵاصة ࡧلقواعدɸا ࡧخاضعة ࡧبمعۚܢ ،

تصورࡧالفردࡧأوࡧاݍݨماعةࡧࡩʏࡧفɢانࡧنقدɸماࡧللنظرʈاتࡧالسابقةࡧكوٰڈاࡧࡧ.وࡧلʋسࡧالتحكمࡧللضغوطاتࡧاݍݵارجية

وࡧعنࡧبمعزلࡧعنࡧإس؅فاتيجياٮڈمبالقوةࡧمنࡧجɺة،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧالفراغ،ࡧأيࡧمنࡧخلالࡧحاجاٮڈمࡧالمأخوذةࡧ

. التنظيماتࡧالواقعيةࡧأينࡧيتمࡧتطوʈرɸا

ࡧالمؤسسةࡧوࡧال ࡧمن ࡧלنطلاق ࡧيج؄فࡧإذن ࡧالمنطق ࡧɸذا ʏࡧࡩ ،ࡧثمّࡧوضعࡧȊعضࡧالۘܣࡧتم؈ّقɸاࡧسماتالدخول

ࡧ. المسلمات ʏموࡧبالتاڲɺࡧلف ࡧوכفضل ࡧכقرب ࡧاليوم ʏࡧלس؅فاتيڋ . التنظيميةالظاɸرةيظɺرࡧخيارࡧالتحليل

(Bernoux, 1985 : 118)
ࡧوࡧالتنظيم ࡧمركزࡧالسوسيولوجيا ࡧمن ࡧوࡧفرʈقھ ࡧكروزʈيھ ࡧمʋشال ࡧالفرديࡧ(C.S.0)إɸتمّ بالسلوك

وࡧبناءࡧوࡧثقلࡧوࡧاݍݨماڤʏࡧضمنࡧالفعل،ࡧوࡧعلاقاتࡧالسلطةࡧوࡧإتخاذࡧالقرار،ࡧوࡧإس؅فاتيجياتࡧوࡧمنطقࡧالفعل،

(Potocki Malicet, 2006 : 08).القواعدࡧࡩʏࡧالمؤسسات
اࡧمشاɠلࡧتنظيميةࡧداخلࡧالمؤسساتࡧبدءًࡧ-حسبھࡧ–الۘܣࡧأنتجتࡧإنتقدࡧكروزʈيھࡧظاɸرةࡧالب؈فوقراطيةࡧ

فࡧالوظائف،ࡧوࡧعدمࡧتكيفࡧالعمال،ࡧوࡧعدمࡧتطابقࡧالرؤىࡧوࡧبالتاڲʏࡧכɸداف،ࡧوࡧغيابࡧأوࡧنقصࡧالعلاقاتࡧ
ّ
بتع؆

ࡧ ࡧالنفوذ، ࡧحول ࡧالعمال،ࡧوࡧالصراع ࡧب؈ن ࡧالنقائصࡧࡧكروزʈيھࡧلوࡧتوصّࡧ.اݍݸ...غ؈فࡧالرسمية ࡧȊعض إڲʄࡧȖܦݨيل

ࡧ ࡧالتنظيم ࡧɸذا ࡧ٭ڈا ࡧيتم؈ّق ࡧالتحليلࡧࡧ)الب؈فوقراطي(الۘܣ ࡧحول ࡧلنظرʈتھ ࡧأسا؟ۜܣ ࡧكمنطلق ࡧجعلɺا ࡧالۘܣ و

ʏنذكرࡧمٔڈا،לس؅فاتيڋ:

ࡧوࡧالۘܣࡧ- ࡧتفاصيلɺا،
ّ

ࡧأدق ʏࡧࡩ ࡧالوظائف ࡧمختلف ࡧتحدّد ࡧالۘܣ ࡧالعامة ࡧالسلوك إنȘشارࡧقواعد

خضعࡧتصرفاتࡧכفرادࡧلأك؄فࡧقدرࡧممكنࡧمنࡧ
ُ
.לحتمالاتت

وضعɺاࡧࡩʏࡧحيثࡧتميلࡧسلطةࡧالقرارࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧالب؈فوقراطيࡧإڲʄࡧالتجمعࡧوࡧࡧ:مركزʈةࡧالقرار-
ُ
Ȗرمي،ࡧأينࡧɺࡧالسلمࡧالʄدافࡧأعڴɸعطىࡧلأ

ُ
Ȗسقࡧأك؆فࡧممّاࡧɴࡧالʏوࡧثابتࡧࡩɸࡧماࡧʄࡧإڲʏلࡧطبيڥɢشȊعطىࡧכفضليةࡧوࡧ

.التنظيم
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ھࡧلاࡧيمكن-
ّ
ࡧموازʈة،ࡧلأن ࡧنفوذ ࡧكروزʈيھࡧ-نموࡧعلاقات ࡧɠانࡧإلغاࡧ-حسب ࡧمɺما ࡧمصادرࡧالرʈب ء

باعࡧطرفࡧ
ّ
دونࡧإمتدادࡧالقواعدࡧالعامةࡧداخلࡧالتنظيم،ࡧممّاࡧيخلقࡧالتفرقةࡧوࡧال؇قاعاتࡧمنࡧخلالࡧإجبارʈةࡧإت

.le clanismeآخرࡧࡧطرفٍ

:منࡧخلالࡧالمعالمࡧالتاليةكلاسيكياࡧحدّدࡧالتنظيماتࡧتت

ظɺِ: تقسيمࡧالمɺام- 
ُ
فالعملࡧ. وࡧآخرࡧغ؈فࡧمɺيɢلࡧرࡧالفرقࡧب؈نࡧفرʈقࡧمɺيɢلۂʏࡧأساسࡧالتنظيم،ࡧت

.الموجھࡧللتنفيذࡧيجبࡧأنࡧيقسّمࡧب؈نࡧכفرادࡧبطرʈقةࡧواܷݰةࡧلɢيࡧلاࡧيتعدّىࡧفردࡧعڴʄࡧآخر

عطىࡧلɢلࡧفردࡧمنࡧأفرادࡧالتنظيمࡧمɺامࡧيقومࡧ٭ڈا،ࡧلكنࡧʇستطيعࡧɠلࡧواحدࡧ: توزʉعࡧכدوار- 
ُ
Ȗ

وࡧيتصرفࡧبمعۚܢࡧآخرࡧيتعامل".فاعل" ɸناࡧتوڌʏࡧإڲʄࡧɠلمةࡧ" دور"فɢلمةࡧ. مٔڈمࡧالقيامࡧبمɺامھࡧبطرʈقةࡧخاصة

ࡧمختلفةࡧ ࡧبطرʈقة ࡧالدور ࡧنفس ࡧبتأوʈل ف
ّ
ࡧمɢل ࡧכحيان ࡧȊعض ʏࡧوࡧࡩ ࡧʇستطيع ࡧكفاعل ࡧالتنظيم ʏࡧعضوࡧࡩ ɠل

.وࡧجديدة

دࡧأك؆فࡧعڴʄࡧحرʈةࡧɸؤلاءࡧכفرادࡧمنھࡧعڴʄࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧالذيࡧسمّىࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧبالفاعل؈ن،ࡧ
ّ

يؤك

وࡧلاࡧʇعفيࡧأبداࡧالفاعلࡧمنࡧלختيار،ࡧ. تحدّدࡧأدوارɸمࡧمɺماࡧɠانتࡧوࡧكيفماࡧɠانتࡧالضغوطاتࡧالموضوعيةࡧالۘܣ

.وࡧبفعلھࡧɸذاࡧيقومࡧالتنظيمࡧبتوجيھࡧسياسةࡧالمؤسسة

ࡧ-  ࡧالسɺر : سلطةالنظام ʏࡧࡩ ࡧɸدفھ ࡧࡧيكمن ࡧأجل ࡧכɸدافࡧمن ࡧمع ࡧيتطابق ࡧالفرد ࡧسلوك جعل

.  الۘܣࡧسطرɸاࡧالمنظمونࡧللتنظيم

ࡧלتصالات-  ࡧ: نظام ࡧأي ʄࡧعڴ ࡧب؈نࡧيجب ࡧالسرʉع ࡧبالإتصال ࡧʇسمح ࡧأن ࡧللإتصالات ࡧجيّدٍ نظامٍ

ࡧوࡧنظامࡧآخرࡧغ؈فࡧرسمي. כعضاء تختلفࡧالمعطياتࡧمنࡧ. فɢلࡧمؤسسةࡧلɺاࡧاݍݵيارࡧب؈نࡧنظامࡧإتصاڲʏࡧرسمي

أخرى،ࡧلذلكࡧيجبࡧعڴʄࡧɠلࡧواحدةࡧأنࡧتتفاعلࡧبطرʈقةࡧخاصة،ࡧلكنࡧعڴʄࡧɠلࡧمسؤولࡧأنࡧʇعلمࡧࡧʄمؤسسةࡧإڲ

.معھࡧبɢلࡧجديةبأɸميةࡧمشɢلࡧלتصالࡧوࡧالتعاملࡧ

. ࡩʏࡧذلكالماديࡧوضعࡧمنࡧأجلࡧتحديدࡧإسɺاماتࡧכعضاءࡧوࡧمقابلɺمࡧ: اݍݨزاء/نظامࡧالمشاركة-

قࡧبتعرʈفࡧمصطݏݳࡧ
ّ
صاحبࡧالعملࡧࡧسلطةفقانونࡧالعملࡧيضعࡧالعاملࡧتحتࡧࡧ".التبادل" فالمسألةࡧɸناࡧتتعل

,Bernoux).أجرالھࡧأنࡧيقدّمࡧࡧʄࡧصاحبࡧالعملʇعطيࡧلھࡧȖعليمات،ࡧوࡧبالمقابلࡧيجبࡧعڴࡧو ࡧتاȊعٌࡧلھࡧنھو لك
1985 : 118-123)
ࡧ ࡧكتا٭ڈما ʏسق" ࡩɴࡧوࡧال »" الفاعل L’acteur et le système»،يھࡧࡧʈࡧكروز ࡧمʋشال ࡧمن إعت؄فࡧɠل

ࡧ ࡧفرʈدبرغ ࡧوࡧإرɸارد ࡧسوسيولوجية ࡧكظاɸرة ࡧموجودوࡧكالمؤسسة ʏࡧإجتماڤ ࡧإذاࡧࡧ،نتاج ࡧما ࡧحالة ʏࡧࡩ تتحول

،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧمنࡧجɺةࡧتمكنتࡧمنࡧלعتمادࡧعڴʄࡧכلاعيبࡧالۘܣࡧتمكنࡧمنࡧإدماجࡧإس؅فاتيجياتࡧالفاعل؈ن

فالفاعلࡧإذنࡧملزمࡧࡩʏࡧنظامࡧفعلࡧحقيقيࡧ. إذاࡧتمكنتࡧأنࡧتضمنࡧلɺمࡧإستقلاليْڈمࡧࡧكفاعل؈نࡧأحرارࡧمتعاون؈ن

ࡧمسؤو ࡧلديھ، ࡧالذي ࡧاݍݰرʈة ࡧɸامش ࡧخلال ࡧمن ࡧيكȘشف، ࡧاݍݰقيقيةأن ,Crosier et Friedberg).ليتھ
1977: 338)

ࡧإلقاءࡧ ࡧمن ن
ّ

ࡧتمك ࡧالۘܣ ࡧالمعارف ࡧɸوࡧإنتاج ࡧكروزʈيھ ࡧمʋشال ࡧلـ ࡧبالɴسبة ࡧالتنظيمية ࡧالمقارȋة ࡧمن الɺدف

ࡧما ࡧممارسة ʄࡧعڴ ࡧبإستطاعْڈاالضوء ࡧɠان ࡧإذا ࡧما ࡧحالة ʏࡧࡩ ࡧتɴتظرࡧالتطبيق، ࡧعامة ࡧقوان؈ن ࡧ. وضع ࡩʏࡧوࡧكذا

ࡧ ࡧترʈد ࡧالۘܣ ࡧاݍݰالة ࡧوࡧقياسࡧفٕڈا ࡧلɺم ࡧالتاȊع ࡧالفعل ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧاݍݨيد ࡧبالتموقع ࡧالمعني؈ن ࡧللفاعل؈ن السماح

ࡧالضغوط ࡧɸذه ࡧبناء ʏࡧࡩ ࡧاݍݵاصة ࡧمساɸمْڈم ࡧو ࡧغ؈فࡧالمعقولة ࡧالفعل ࡧردود ࡧو Crosier et) .الضغوط
Friedberg, 1977: 396)
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ࡧالتنظيمية ࡧالمقارȋة ࡧإذن ࡧالتجرȋةمتنطلق ࡧالɺيɢلࡧلالمعاشةن ࡧبناء ࡧإعادة ࡧأجل ࡧمن ࡧلʋس لفاعل؈ن

ࡧلضبطھ ࡧاݍݵاصة ࡧالمنطقࡧوࡧالممتلɢات ࡧمن ࡧوࡧلكن ࡧالعام، ʏࡧالوضعيةࡧأوࡧ. לجتماڤ ࡧɸيɢلة ࡧبمعۚܢ فضاءࡧرȋط

ࡧ ࡧالفعل ࡧمعۚܢ ࡧȖعطي ࡧالۘܣ ࡧاللعب ࡧوࡧقواعد ࡧاللعب ࡧالمصاݍݳ، ࡧכلاعيب، ࡧالفاعل؈ن، ࡧلɺذهࡧبمفɺوم وࡧتماسك

ࡧالتجرȋة
ُ
»ةࡧعاشالم le vécu ».

ࡧب؈نࡧ ࡧالعلاقة ࡧبتحليل ࡧȖسمح ࡧالۘܣ ࡧالمبادئ ࡧوࡧ ࡧالمفاɸيم ࡧمن ࡧمجموعة ࡧوࡧفرʈدبرغ ࡧكروزʈيھ ࡧمن يق؅فحࡧɠلّ

ࡧالفعلࡧاݍݨمڥʏࡧلʋسࡧ.  الفردࡧوࡧࡧمعيقاتࡧالفعلࡧاݍݨمڥʏࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧدراسةࡧعلاقاتࡧالسلطة
ّ

حيثࡧأن

ࡧج؄في ࡧ، (contraignant)دائما ࡧللشك ࡧفضاءات ࡧيقدّم ھ
ّ
ࡧأن ࡧيحاولࡧ(zones d’incertitudes)بما الۘܣ

ࡧأɸدافɺم ʄࡧإڲ ࡧالوصول ࡧأجل ࡧمن ࡧإس؅فاتيجيا ࡧإستغلالɺا ࡧدائمةࡧ. الفاعل؈ن ࡧالسلطة ࡧعلاقات
ّ

ࡧأن ࡧنجد لذلك

وࡧبالتاڲʏࡧيمكنࡧاعتبارࡧالسلطةࡧكدافعࡧ. التفاوضࡧأينࡧيبحثࡧɠلࡧفردࡧزʈادةࡧɸامشࡧاللايق؈نࡧمقارنةࡧبالآخرʈن

(Rouleau, 2007 : 121).مش؅فكࡧخلفࡧɠلࡧألاعيبࡧالفاعل؈ن
ࡧالس ࡧإليھ ࡧذɸب ࡧما ࡧابقونوࡧعكس ࡧحديٓڈم ࡧخلال ࡧكروزʈيھمن ࡧقام ࡧالتنظيم، ࡧداخل ࡧכفراد ࡧدور ࡧعن

. وࡧفرʈدبرغࡧبالتأكيدࡧعڴʄࡧلعبࡧالفاعل؈نࡧإنطلاقاࡧمنࡧإمتلاكɺمࡧلɺامشࡧاݍݰرʈةࡧوࡧࡧالتحركࡧمɺماࡧɠانࡧݯݨمھ

دࡧةمحدودࡧعقلانيةفردࡧذوࡧكالفاعلࡧاعتبارࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧ
ّ

ھࡧي؄فɸنࡧوࡧيؤك
ّ
ࡧأن

ّ
uneعڴʄࡧعقلانيةࡧتموقعية،ࡧإلا

rationalité de situation.ܦݨمة،ࡧوࡧɴࡧوࡧم ࡧواܷݰة ࡧدائما ࡧلʋست ࡧالفاعل؈ن ࡧوࡧمشارʉع ࡧأفعال
ّ

ࡧفإن منھ

(Rouleau, 2007 : 121-122).. ܥݵيفةكذلكࡧلʋستࡧڈاࡧوࡧبالمقابلࡧلكٔ
ࡧاكȘشاف ʄࡧعڴ ࡧإذن ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧالتحليل ࡧࡧʇعمل ࡧɠل ࡧعلٕڈا ࡧوࡧʇعتمد ࡧيضعɺا ࡧالۘܣ فاعلࡧלس؅فاتيجية

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧسلوكھمع؈نࡧموقفمش؅فك ࡧملاحظة ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧذلك ࡧخاصࡧ، ࡧوࡧ. Ȋشɢل ࡧآرائھ، ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧإحساسھ،ࡧوࡧمعرفة

ࡧإلٕڈاوࡧ ࡧالوصول ࡧيرʈد ࡧالۘܣ ࡧالتحليلࡧ(Rouleau, 2007 : 122). כɸداف ࡧشبكة ࡧيب؈ّن ʏࡧالتاڲ وࡧالشɢل

ʏاࡧלس؅فاتيڋɺدبرغكماࡧوضعʈيھࡧوࡧفرʈكروز .

شبكةࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧلدىࡧكروزʈيھࡧوࡧفرʈدبرغ: 01شɢلࡧرقمࡧ

- 04-فاعل- 03-فاعل- 02-فاعل- 01-فاعل

Problèmesشاɠلالم

ɸButsدافכ 
Ressourcesواردࡧࡧالم

Enjeuxلاعيبכ

Stratégiesس؅فاتيجياتࡧל 
Dupuis, 1993 : 21: المصدر

بࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧأيضاࡧإكȘشافࡧالمواردࡧالموجودةࡧلدىࡧالفاعل؈نࡧوࡧالۘܣࡧʇعتمدونࡧعلٕڈاࡧ
ّ
كماࡧيتطل

ࡧسȎيلࡧتحقيقࡧכ  ʏحھࡧأوࡧخسارتھࡩȋࡧيمكنࡧر ࡧما ࡧبمعۚܢ ࡧأفعالɺم، ࡧلألاعيب ࡧبالɴسبة ࡧالآۜܣء ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ.ɸداف،ࡧوࡧنفس

ɺا
ّ
ࡧɠل ࡧالعناصر ࡧɸذه ࡧتصبح ࡧحينما ࡧ( و ࡧכɸداف، ࡧعڴʄ) כلاعيبالمشاɠل، ࡧالتعرّف ࡧيمكن مدركة،

ٮڈدفࡧإڲʄࡧوࡧɸناࡧيمكنࡧلɺذهࡧלس؅فاتيجياتࡧأنࡧتكونࡧݠݨوميةࡧعندماࡧ. לس؅فاتيجياتࡧاݍݵاصةࡧبɢلࡧالفاعل؈ن

. لمناورةاȖغي؈فࡧوضعيْڈا،ࡧأوࡧدفاعيةࡧعندماࡧٮڈدفࡧإڲʄࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧɸامشࡧ
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ࡧاتࡧכساسيةࡧسلمالمPhilippe Bernouxيحدّدࡧفيليبࡧبرنو
ّ

للتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧإنطلاقاࡧمنࡧأن

ʏࡧࡩ ࡧالمسلمات ࡧمنࡧخلالࡧسلوكھ،ࡧوࡧتتمثلࡧɸذه ࡧلاࡧيحدّدࡧأبدا ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧالفرد : Bernoux, 1985)موقع
129-133)

ࡧʇسطرɸاࡧ-  ࡧالۘܣ ࡧכɸداف ࡧخدمة ʏࡧࡩ ࡧكأداة ࡧأو ࡧكوسيلة ࡧʇُعامل ࡧأن ࡧأبدا ࡧלɲسان ࡧيقبل لا

ࡧللم ࡧعنࡧ. تؤسساالمنظم؈ن ࡧأوࡧمنقسمة ࡧمضادة ࡧبالضرورة ࡧلاࡧتكون ࡧالۘܣ ࡧوࡧرغباتھ ࡧأɸدافھ ࡧفردٍ ࡧلɢلّ حيث

ڈاࡧتكونࡧخاصةࡧبɢلّࡧفردذكإنࡧɠانࡧأɸدافࡧالمنظم؈ن،ࡧحۘܢّࡧوࡧ ّٰ . لك،ࡧفإ

ࡧللفاعل؈ن-  ࡧالɴسȎية ࡧاللعبࡧ: اݍݰرʈة ࡧإمɢانية ࡧمؤسسة ࡧأية ࡧداخل ࡧفاعل ࡧɠل ࡧيمتلك حيث

.قلبࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏيمثلࡧɸذاࡧלثباتࡧ. المستقلࡧالذيࡧʇستعملھࡧأحيانا

ࡧכخذࡧ-  ࡧيجب ھ
ّ
ࡧلأن ࡧمحدودة، ڈا ّٔ ࡧلك ࡧعقلانية، ࡧاݍݰكم ࡧألاعيب ࡧخضم ʏࡧࡩ Ȗعت؄فࡧלس؅فاتيجيات

وࡧبالتاڲʏࡧلاࡧيمكنࡧلأيّࡧفاعلࡧأنࡧيجدࡧࡧ.Ȋع؈نࡧלعتبارࡧإس؅فاتيجياتࡧךخرʈنࡧوࡧالضغوطاتࡧالعديدةࡧللمحيط

تحقيقࡧأɸدافھ،ࡧممّاࡧيجعلھࡧيختارࡧاݍݰلࡧࡧالوقتࡧوࡧالوسائلࡧالۘܣࡧتمكنھࡧمنࡧإيجادࡧاݍݰلࡧالمنطقيࡧمنࡧأجل

ࡧوࡧכقلࡧضررا
ً
لʋسࡧالممكنة،ࡧوࡧعددࡧكب؈فࡧمنࡧالبدائلࡧبالɴسبةࡧلھࡧوࡧبالتاڲʏࡧɸناكࡧدائماࡧ. الذيࡧيرضيھࡧظرفيا

.الذيࡧʇُعت؄فࡧلاࡧإس؅فاتيڋʏࡧوࡧغ؈فࡧواقڥThe one best way "ʏ"كماࡧزعمࡧتايلورɸناكࡧاݍݰلࡧכمثلࡧ

ࡧࡧو  ھ
ّ
ࡧأن ࡧɲستخلص ࡧمنھ ࡧجɺة ࡧمن ࡧدائملا ࡧכفراد ࡧجماعة

ّ
ࡧأن ࡧحيث ࡧɠاملة، ࡧنماذج التطوّر،ࡧࡧةتوجد

ࡧالتɴبؤࡧȊسلوكɺم ࡧلاࡧيمكن ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧتتغ؈ّف، ࡧأعضا٬ڈا ࡧغ؈فࡧ. وࡧإس؅فاتيجيات ࡧالعلاقات ࡧنموذج
ّ

ࡧأن ࡧنقول لɺذا

ّٰنࡧالمتعةࡧࡩʏࡧإحصاءࡧوࡧجردࡧɠلࡧاݍݰلول،و الفاعلࡧدُجِلاࡧيَ،منࡧجɺةࡧثانيةࡧو .مستقر يتوقفونࡧࡧڈموࡧبالتاڲʏࡧفإ

. اعندࡧاݍݰلࡧכقلࡧسوءً

ࡩʏࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧمنࡧࡧالبدءمنࡧخلالࡧɸذهࡧالمسلماتࡧالثلاثࡧالۘܣࡧوضعɺاࡧفيليبࡧبرنو،ࡧيمكنࡧ

ɲسقࡧالفعلࡧالملموسࡧ: وࡧۂʏإرɸاردࡧفرʈدبرغࡧالۘܣࡧوضعɺاࡧɠلࡧمنࡧمʋشالࡧكروزʈيھࡧوࡧخلالࡧمفاتيحࡧالمفاɸيمࡧ

.،ࡧالسلطةدائرةࡧالشكࡧأوࡧالرʈبأوࡧالواقڥʏ،ࡧ

ʇعرضࡧمʋشالࡧ،ࡧوࡧࡩʏࡧاݍݨزءࡧالثالثࡧمنھࡧوࡧاݍݵاصࡧبالتحليلࡧالɴسقي،ࡧ"الفاعلࡧوࡧالɴسق"ڈماࡩʏࡧكتا٭

ࡧ ࡧفرʈدبرغ ࡧإرɸارد ࡧو ࡧالتحليلࡧكروزʈيھ ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ࡧو ࡧالسابقة ࡧللمفاɸيم ࡧالتعرض ࡧخلال ࡧمن نظرʈْڈما

.לس؅فاتيڋʏࡧوࡧالتحليلࡧالɴسقي

يظɺرࡧالɴسقࡧبفعلࡧالفاعل؈نࡧכحرارࡧɲسȎياࡧ: ɲ(système d’action concret)سقࡧالفعلࡧالملموس.أ

ࡧب ࡧيقومون ࡧوࡧالذين ࡧوࡧيȘبادلونوࡧالمستقل؈ن، ࡧيتفاوضون ࡧأين ࡧالعلاقات ࡧمن ࡧشبكة ࡧضمن ࡧوࡧإدارتھ Șسي؈فه

كونࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧȖعملࡧوفقࡧࡧ،فمفɺومࡧɲسقࡧالفعلࡧالملموسࡧيضيفࡧلفكرةࡧالشبكةࡧ.وࡧيتخذونࡧالقرارات

.ࡩʏࡧإطارࡧالعلاقاتࡧالمعتادةࡧنموذجࡧخاصࡧʇسمحࡧللفاعل؈نࡧبحلࡧالمشاɠلࡧالواقعيةࡧالۘܣࡧȖعʋشɺاࡧالمؤسسة

ࡧלتɢالࡧ ࡧاݍݨماعية، ࡧכفعال ࡧلمشاɠل ࡧكحل ࡧכܧݵاص ࡧطرف ࡧمن ࡧوجدت ࡧقد ࡧכɲساق ࡧɠانت إذا

ࡧبقاءɸاࡧيبقىࡧمشكلا ࡧالمتبادل،ࡧأوࡧالتعاونࡧأو 
ّ

ڈاࡧتخضعࡧلضبطࡧنفسࡧכلعابࡧأينࡧךلياتࡧغ؈فࡧࡧالتنازع،ࡧفإن ّٰ لأ

وࡧلوࡧɠانتࡧغ؈فࡧواعية،ࡧوࡧلاࡧوࡧلاࡧمنࡧطرفࡧقاعدةࡧإجبارʈةࡧحۘܢɺاࡧلعضوࡧضابط،مɺيɢلةࡧلاࡧمنࡧطرفࡧضبط

. منࡧطرفࡧآلياتࡧمتطابقة،ࡧوࡧلكنࡧمنࡧطرفࡧحساباتࡧمنطقيةࡧوࡧإس؅فاتيجيةࡧللفاعل؈ن
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ڈاࡧتقدمࡧمم؈قاتࡧالطبقةࡧاݍݵاصةࡧلɴسقࡧالفعل،ɸكذاإذاࡧاعت؄فتࡧالمؤسسةࡧوࡧ ّٰ ɸيɢلةࡧقوʈة،ࡧأɸدافࡧ: فإ

.سلوكɺمȊأك؆فࡧوضوحا،ࡧترسيمࡧכلاعيبࡧحولࡧأɸدافɺا،ࡧفاعل؈نࡧࡩʏࡧأقظۜܢࡧدرجةࡧمنࡧالوڤʏࡧ

ࡧɸدفࡧتحليلࡧأɲساقࡧالفعلࡧالملموس
ّ

باكȘشاف،ࡧعنࡧʋسمحࡧسالذيࡧɸوࡧإجبارʈةࡧالبحثوࡧبالتاڲʏࡧفإن

ࡧللفاعل؈ن ࡧالمعاش ࡧالواقع ࡧخلال ࡧمن ࡧو ،ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧלستدلال ࡧالشقوقࡧاݍݰقيقي،ࡧȘسي؈ف الࡧ،طرʈق و

(Crosier et Friedberg, 1977: 396) .اݍݰقيقية

تخضعࡧɠلࡧمؤسسةࡧلمجموعةࡧمنࡧالشكوك،ࡧالمرئيةࡧ: la zone d’incertitude)(دائرةࡧالشك.ب

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧمٔڈا ࡧالمحيط ࡧمن ࡧيأȖي ࡧالذي ࡧوࡧالشغب ࡧتطورࡧكלضطرابات ࡧأوࡧלتصال، ࡧלنتاج تغي؈فࡧتقنيات

ࡧجدد ࡧأعضاء ࡧتوظيف ࡧضمنࡧ. اݍݸ...כسواق، ࡧالفاعل؈ن ࡧيُدخلɺا ࡧكضغوطٍ
ّ
ࡧالشكوكࡧإلا لاࡧيجبࡧإعتبارࡧɸذه

ࡧضمنࡧࡧ.ألاعيّڈم ࡧالفاعل؈ن ࡧطرف ࡧمن ࡧإدماجھ ࡧكعنصرࡧسʋتم ࡧالنوع ࡧɸذا ࡧمن ࡧشك ࡧɠل ʄࡧالنظرࡧإڲ فيجب

ࡧرفضࡧɸذاࡧלدماجࡧɸوࡧالذيࡧسيقغۜܣࡧعڴʄࡧالمؤسسة. يجياتࡧالمؤسسةإس؅فات
ّ

التنظيمࡧوࡧلʋسࡧ/وࡧبالتاڲʏ،ࡧفإن

(Bernoux, 1985 : 149-154).الشكࡧࡩʏࡧحدّࡧذاتھ
ةࡧɸذاࡧכخ؈فࡧࡩʏࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏ،ࡧبالنظرࡧلتقوʈةࡧألاعيبࡧالفاعل،ࡧبمعۚܢࡧإستقلاليʇُعرّفࡧالشكࡧ

ࡧ) الفاعل( ࡧإختيار ʏࡧࡩ ࡧإمɢانʋتھ ࡧللأفرادࡧ.البدائلو ࡧالمعطى ࡧاݍݰرʈة ࡧɸامش ʏࡧۂ ࡧإذن ࡧالسلطة ࡧفوسيلة

ماࡧيطلبھࡧࡧع؈نمࡧܧݵصɸذهࡧاݍݰرʈةࡧموجودةࡧࡩʏࡧإمɢانيةࡧقبولࡧأوࡧرفضࡧ. وࡧلݏݨماعاتࡧالواحدࡧمقابلࡧךخر

ࡧ ࡧآخرمنھ ࡧمنھܧݵص ࡧأوࡧלنتقام ࡧمنھ، ࡧما ࡧءۜܣء ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧأجل ࡧمن ࡧأوࡧالبحث ࡧלمɢانيةࡧ. ، ࡧɸذه لكن

مجالاࡧلاࡧيفɺمھࡧךخر،ࡧأوࡧأنࡧيجعلࡧموجودةࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧإستطاعࡧأحدɸمࡧأنࡧيجعلࡧوࡧيحفظࡧلنفسھࡧ

ࡧسلوكھࡧغ؈فُࡧلُכوّ
ّ
(Bernoux, 1985 : 152-153) .عٍمتوق

ࡧ ࡧالتوقع ࡧعدم ࡧالتحليلࡧلكن ࡧنجد ࡧلذلك ࡧألاعيّڈم، ࡧإخفاء ʏࡧࡩ ࡧالفاعل؈ن ࡧلإمɢانيات ࡧفقط ࡧيخضع لا

ࡧمحيطࡧ ʏࡧࡩ ࡧوࡧاݍݰكم ࡧالسلطة ࡧوࡧألاعيب ࡧالشك ࡧمجال ࡧيدرس ࡧعندما ࡧذلك ࡧمن ࡧأȊعد ʄࡧإڲ ࡧيذɸب ʏלس؅فاتيڋ

.لاࡧمحالةࡧلضغوطࡧوࡧتقلباتࡧالمحيطࡧتخضعالمؤسسة،ࡧحيثࡧأنࡧɠلࡧمؤسسةࡧ

جماڤʏࡧأوࡧفرديࡧالسلطة،ࡧكفعلࡧࡧحملمنࡧوجɺةࡧنظرࡧالفاعلࡧت: السلطةࡧكأساسࡧالفعلࡧالمنظمࡧ.ج

عڴʄࡧجماعةࡧأخرىࡧأوࡧفردࡧآخر،ࡧمفɺومࡧالعلاقاتࡧالوثيقةࡧعندماࡧيكونࡧالفاعل؈نࡧمحفزʈنࡧ٭ڈدفࡧما،ࡧوࡧغ؈فࡧ

ࡧכفعال ࡧاݍݰصول ࡧأجل ࡧمن ࡧضروري ࡧالɺرمي ࡧالسلم ࡧوجود
ّ

ࡧأن ࡧحيث ࡧللنقل ࡧالسلط. قابلة ࡧتكون ةࡧوࡧأخ؈فا

ࡧمفɺومࡧمناȊعࡧالسلطةࡧɸذهࡧيقابلھࡧ. سلطةغ؈فࡧمتوازنةࡧمنࡧأجلࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧقوةࡧالتبادليةࡧوࡧلكن
ّ

وࡧبماࡧأن

ࡧبتوسيعࡧ ࡧتقوم ࡧعندما ࡧأɸمية ࡧذات ࡧتصبح ࡧرقابة ࡧعلٕڈا ࡧالۘܣ ࡧالشك ࡧمجالات
ّ

ࡧفإن ࡧالفعل، ࡧإمɢانيات مباشرة

ࡧالمشارك؈ن ࡧوࡧألاعيب ࡧحرʈة ࡧࡧ.ɸامش ࡧيمكٔڈم ʏࡧمجالاتࡧوࡧبالتاڲ ࡧللسلطةࡧوࡧتنوʉع ࡧعديدة ࡧعلاقات ʄࡧعڴ اللعب

. ɲشاطɺمࡧלسȘثماريࡧوࡧتحديدࡧأفقࡧزمۚܣࡧلإس؅فاتيجياٮڈم

ࡧمجموعࡧ ࡧطرف ࡧمن ࡧمراقبة ࡧالمشروطة ࡧالضغوطات ࡧɠانت ࡧإذا ھ
ّ
ࡧفإن ࡧنظرࡧالتنظيم، ࡧوجɺة ࡧمن أمّا

ࡧ
ّ

ࡧفإن ࡧس؈فࡧالسلطات، ࡧالضغوطات ࡧمɸذه ࡧالتنظيم ࡧɲسق ࡧطرف ࡧمن ࡧضبوط ࡧتتو ʏࡧࡩ ࡧحكم إرادةࡧالتعبئة

وࡧɸكذاࡧتقومࡧالمؤسسةࡧبوضعࡧقنواتࡧإتصالࡧب؈نࡧכعضاء،ࡧوࡧتȎسطࡧنفوذɸاࡧالشرڤʏࡧعنࡧطرʈقࡧࡧ.الفاعل؈ن

.للعقوȋاتࡧوࡧالمɢافآتࡧمنࡧأجلࡧتطوʈرࡧروحࡧالمنافسةࡧب؈نࡧالفاعل؈نࡧنظامٍ
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ࡧوࡧمنࡧأجلࡧالكشفࡧعنࡧالطرقࡧالۘܣࡧتȘبعɺاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧتحف؈قࡧعمالɺا،ࡧوࡧ
ّ

إسɢاتࡧالذينࡧيقولونࡧبأن

منࡧخلالࡧمختلفࡧأنواعࡧعدالةࡧɸيɢليةࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧيمكنࡧلناࡧوضعࡧمصفوفةࡧنموذجيةࡧللسلطاتࡧɸناكࡧلا 

(Crosier et Friedberg, 1977: 396) :مناȊعࡧالشكࡧكـ
oلاتالتمكنࡧمنࡧɸخاصةاتوࡧكفاءمؤ،

oࡧʏنࡧإحتياجاٮڈاࡧوࡧمنࡧأجلࡧالبيعالتحكمࡧࡩʈاࡧلأجلࡧتموɺعلاقةࡧالمؤسسةࡧبمحيط،

oࡧלتصالࡧوࡧʏالمعلومةالتحكمࡧࡩ،

oࡧجميع ʏࡧࡩ ࡧࡧالتحكم ࡧأوࡧخلق ࡧالشكوك ࡧمن ࡧالتخلص ࡧأجل ࡧمن ࡧالتنظيم شكوكࡧقواعد

.أخرىࡧࡩʏࡧالمفاوضاتࡧحولࡧالقواعد

عملࡧالفɺمࡧمنࡧأجلࡧمعرفةࡧوࡧالمصطݏݰاتࡧالثلاثةࡧالمذكورةࡧآنفاࡧقدّمتࡧنظرʈةࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧ

ࡧل ʏࡧو . لتنظيماتالفعڴ ࡧوࡧدوائرࡧالشك، ࡧالسلطة ࡧتحليل ʄࡧعڴ ࡧכɲساقࡧوࡧاعتمادا ࡧالفرعيةࡧبȎناء وࡧכɲساق

ࡧالعملࡧوࡧبالتاڲʏࡧالتصرفࡧ ࡧفɺمࡧس؈فورة بالطرʈقةࡧالۘܣࡧȖعودࡧللفعلࡧالملموس،ࡧيمكنࡧلɢلࡧعضوࡧࡩʏࡧالتنظيم

.وࡧالنفعࡧفائدةالبعليھࡧ

ࡧتجاوزࡧالعقلانيةࡧالمحدودةࡧ ࡧלس؅فاتيڋʏ،ࡧLa rationalité limitéأرادࡧكروزʈيھ ࡧالتحليل وࡧȖعرʈف

ࡧʇُعِ. منࡧالعقلانيةࡧࡩʏࡧسياقࡧمع؈نࡧايمتلكࡧدرجاتࡧمنࡧاݍݰرʈةࡧوࡧيُظɺرࡧنوعفالفاعلࡧمنࡧخلالࡧɸذهࡧالنظرʈةࡧ دُّ
ً
خاصةࡧبھࡧيȎتڧʏࡧمنࡧورا٬ڈاࡧزʈادةࡧتأث؈فهࡧبطرقࡧتتحكمࡧفٕڈاࡧقيمھ،ࡧوࡧشعورهࡧبالوضع،ࡧࡧɠلࡧفاعلٍࡧإس؅فاتيجية

رةوࡧوسائلࡧالتأث؈فࡧ
ّ
. المتوف

نࡧɠلࡧمنࡧكروزʈيھࡧوࡧفرʈدبرغࡧالدورࡧالرئʋؠۜܣࡧلعلاقاتࡧالسلطةࡧࡩʏࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧوࡧࡩʏࡧالفعلࡧيب؈ّ

ʏاتࡧالذيࡧينطلقࡧمنࡧ. לجتماڤȋࡧالنوعࡧمنࡧالمقار ࡧإمɢانيةࡧالفعلࡧبالɴسبةࡧللأفرادɸذا
ّ

،ࡧمنࡧخلالࡧتȎيانࡧأن

Dortier et).لھࡧتأث؈فࡧكب؈فࡧجداࡧɠانכمرࡧالذيࡧɸؤلاءࡧכفرادࡧلʋسواࡧمنغلق؈نࡧࡩʏࡧɸيɢلةࡧوࡧبɴيةࡧمȘشدّدة،ࡧ
Borbalan, 1999 : 31)

ࡧالميدان ʏࡧࡩ ؄فɸنُ
ُ
ࡧت ࡧوࡧلكن ࡧالنظرʈة ʏرࡧࡩɺࡧلاࡧتظ ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧعبقرʈةࡧالتحليل

ّ
ࡧبأن ࡧالقول ࡧيمكن ،أخ؈فا

مُنُࡧأفضلࡧمɢانࡧلɺاࡧلدىࡧالفاعل؈نࡧالذينࡧيمكنࡧلɺمࡧلعبࡧلعبةࡧالسلطة،ࡧوࡧغزوɸاࡧوࡧتوسعɺا
ْ

Ȗعت؄فࡧكماࡧ. وࡧيَك

(Bernoux, 1985 : 168).أدواتࡧالتحليلࡧלس؅فاتيڋʏࡧأفضلࡧوسيلةࡧلفɺمࡧسلوكࡧالفاعل؈ن
ࡧكب؈فةࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧ ࡧالتنظيم ࡧلنظرʈات ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧنظرʈةࡧالتحليل ࡧجاءتࡧ٭ڈا ࡧالۘܣ ࡧלضافة

ّ
ࡧنقولࡧبأن ھ

ّ
ࡧɠل لذلك

ڈاࡧȖع؅ففࡧبحرʈةࡧالفردࡧوࡧȖعزّزࡧالتمثلاتࡧ ّٰ دة،ࡧحيثࡧأ
ّ

وࡧبالتاڲʏࡧʇسمحࡧ. التعدديةࡧللمؤسسةوࡧمɺمةࡧجدّاࡧوࡧمؤك

ࡧ ࡧالمنظم ࡧالفعل ࡧتحليل ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسة ࡧتحليل ࡧمن ࡧלنتقال ࡧمن ʏࡧלس؅فاتيڋ :Rouleau, 2000) التحليل
124)

مʋشالࡧكروزʈيھࡧوࡧɸ؇فيࡧفرʈدبرغࡧɠلّࡧمنࡧܥݨلتࡧالدراسةࡧالسوسيولوجيةࡧللتنظيماتࡧالۘܣࡧقامࡧ٭ڈاࡧ

وࡧمنࡧجɺةࡧ.أ.م.كث؈فاࡧمنࡧالدراساتࡧכم؄فيقيةࡧالۘܣࡧجرتࡧࡩʏࡧالوȖغ؈فاࡧحقيقياࡧللمسڥʄࡧࡩʏࡧفرɲسا،ࡧوࡧاق؅فبتࡧ

ࡧفࡧإڲʄࡧالمɺمࡧأنࡧɲش؈منࡧ،ࡧࡩʏࡧح؈نالمɢانةࡧالفعليةࡧللأفرادالۘܣࡧتخفيࡧنࡧالمقارȋةࡧالبɴيوʈةࡧعأخرىࡧإبتعدتࡧ
ّ

أن

ࡧ ࡧمدارس ࡧɸناك ࡧכخرىأخرىفكرʈة ʏࡧۂ ࡧࡧܥݨلت ࡧبالذكرࡧالتجديد ࡧوࡧنخصّ ࡧالتنظيمات، ࡧسوسيولوجيا ʏࡩ

. Renault Sainsaulieuمدرسةࡧالتحليلࡧالثقاࡩʏࡧالۘܣࡧي؅قعمɺاࡧرونوࡧسانࡧسوليوࡧ
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ࡧ ࡧبإدخال ࡧبدٱڈيا ࡧالتنظيمات ʏࡧࡩ ࡧالمختصون ࡧقام ࡧفقد ࡧالرموزبالفعل، ࡧࡩʏࡧوכساط؈فࡧو الطقوس

العملࡧاليوميࡧللوحداتࡧوࡧنماذجࡧتطوʈر-حسّڈمࡧ–وࡧالۘܣࡧتحدّدࡧالدراساتࡧوࡧכبحاثࡧاݍݵاصةࡧبالمنظمات،

ɸࡧالوحدات ࡧالۘܣ. ذه ࡧالدولية ࡧبالمقارنات ࡧاݍݵاصة ࡧכبحاث ࡧمع ࡧالمقارȋة ࡧأك؆فࡧɸذه ࡧحولࡧࡧتحدّدت Ȗساءلت

.الثقافاتࡧالوطنية،ࡧوࡧالدراساتࡧالۘܣࡧتميلࡧأك؆فࡧللأن؅فبولوجيا،ࡧوࡧالتفك؈فࡧࡧالȘسي؈فيࡧحولࡧثقافةࡧالمؤسسة

ࡧسوليوࡧتقاطعت ࡧسان ࡧرونو ࡧ٭ڈا ࡧقام ࡧالۘܣ ࡧכساليبࡧSainsaulieuRenaultالدراسات حول

فيليبࡧلـla logique de l’honneurاݍݨديدةࡧللمشاركةࡧوࡧالتنظيمࡧࡩʏࡧالمؤسسات،ࡧوࡧكذاࡧمنطقࡧالشرفࡧ

،ࡧالديموغرافيا،ࡧالبʋئة،ࡧالسوسيولوجيا(التخصصاتࡧمعࡧالعديدࡧمنࡧPhilippe d’Iribarneرʈبارندي

.)اݍݸ...לقتصاد،ࡧالتارʈخ،

ࡩʏࡧدراسةࡧقامࡧ٭ڈاࡧديرʈبارنࡧٰڈايةࡧالثمانʋناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣࡧحولࡧלختلافاتࡧالموجودةࡧب؈نࡧمصاɲعࡧ

ࡧ
ّ

ɸناكࡧإختلافاتࡧكب؈فةࡧب؈نࡧصيغࡧالدخولࡧࡩʏࡧالعلاقاتࡧنفسࡧالمجمعاتࡧالموجودةࡧࡩʏࡧبلدانࡧمختلفة،ࡧب؈ّنࡧأن

(Dortier et Borbalan, 1999 : 33)..وࡧכنماطࡧالتعاقدية
ࡧ ࡧالۘܣ ࡧالشعوب ࡧثقافات ࡧب؈ن ࡧالموجود ࡧלختلاف ʄࡧإڲ ࡧحسبھ ࡧتأث؈فࡧمباشر وࡧيرجعࡧذلك ࡧالثقافةࡧࡧلɺا ʄعڴ

. التنظيميةࡧللمؤسسة

lesعبثاࡧלتجاهࡧالثقاࡩʏࡧلعلماءࡧכجناسࡧالȎشرʈةࡧلمࡧتنقدࡧدراساتࡧعلماءࡧלجتماع ethnologues،ࡧ
ࡧ ࡧالثقافة ࡧمفɺوم ࡧالȘسي؈في ࡧالمشɺد ࡧاليوم ࡧيأخذ ࡧأزماتࡧلɢي ࡧضد ࡧالمؤسسة ࡧوࡧوحدة ࡧلتجاɲس ࡧجديد كمحدّد

,Sainsaulieu).عزولةملاࡧقرىࡧࡧو قبائلࡧࡧلا ࡧلكنࡧمؤسساتࡧاليومࡧلʋستࡧعائلاتࡧو . وࡧاحتمالاتࡧتلكࡧالف؅فة
1987 : 206)

تطوّرࡧالتيارࡧالثقاࡩʏࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧٰڈايةࡧالسبعيناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣࡧࡩʏࡧالولاياتࡧالمتحدةࡧכمرʈكيةࡧ

ࡧحركيةࡧ ࡧȊعث ࡧلإعادة ࡧالمناسبة ࡧالطرق ࡧعن ࡧتبحث ࡧالمؤسسات ࡧɠانت ࡧحيث ࡧاليابانية، ࡧالمنافسة لتقليص

ࡧالȎشرʈة ࡧمواردɸا ࡧقدرات ࡧيجد. وࡧɲشاط ࡧأن ࡧالتفاؤل ࡧمثلࡧɸذا ʄࡧعڴ ࡧɸوࡧࡧلكنࡧيجب وسائلࡧتطبيقھ،ࡧوࡧɸذا

النمطࡧوࡧالنݤݮࡧכمثلࡧلتعبئةࡧالعمالࡧبطرʈقةࡧأخرىࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧࡧɸدفࡧالذينࡧيرونࡧࡩʏࡧثقافةࡧالمؤسسة

. التنمية

سانࡧسوليوࡧأوّلࡧمنࡧحاولࡧاستقصاءࡧتأث؈فࡧالعملࡧعڴʄࡧالسلوكࡧاݍݵاصࡧبالعلاقاتࡧوࡧلʋسࡧعڴʄࡧʇعت؄فࡧ

ʇسمحࡧלختلافࡧالموجودࡧࡩʏࡧݯݨمࡧالمؤسساتࡧوࡧأɸدافɺاࡧبحصرࡧسلوكࡧاݍݨماعاتࡧحيثࡧ. النفسياتࡧالفردية

ࡧبالورشاتࡧ ࡧالمتعلقة ࡧتلك ࡧأيضا ࡧلكن ࡧو ࡧبالمؤسسة ࡧاݍݵاصة ࡧتلك ࡧفقط ࡧلʋس ࡧالثقافة ࡧمفاɸيم وࡧتحديد

ࡧالمؤسسةࡧࡧ.السوسيومɺنيةࡧفئاتوࡧال ࡧداخل ࡧثقافية ࡧنماذج ࡧȖسعة ࡧتحديد ʄࡧسوليوࡧإڲ ࡧسان ࡧتوصل وࡧلقد

ʏوࡧۂ :

לɲܦݰابࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧɠانࡧإشراكɺمࡧࡩʏࡧɠلࡧماࡧ: يطوّرࡧالعمالࡧغ؈فࡧالمؤɸل؈نࡧنوع؈نࡧمنࡧالنماذج§

. اݍݨماعيةࡧࡩʏࡧحالةࡧלشراكࡧالقوي،ࡧأوࡧ)ɠالɴساء،ࡧوࡧالمغ؅فب؈ن( ʇعۚܣࡧالمؤسسةࡧضعيفا

ࡧالمختلف§ ࡧالسلوك ࡧمن ࡧنوع؈ن ࡧكذلك ࡧالمؤɸل؈ن ࡧ: للعمال ࡧالتقنيات ʏࡧࡩ ࡧتحكمɺم الكلاسيكيةࡧحسب

). לنفصالية(،ࡧأوࡧتحكمɺمࡧࡩʏࡧالتقنياتࡧاݍݰديثة)التضامنࡧالديمقراطي( بحضورࡧعمالࡧالتخصص

بإغراءاتࡧمɢانةࡧלطاراتࡧوࡧذكرʈاتࡧالورشة،ࡧبوجودࡧالملاءمةࡧالسلوكࡧالمتأثرࡧيتحدّدࡧعندࡧالتقني؈ن،ࡧ§

. l’Affinité sélectiveوࡧالتجاذبࡧלنتقاǿيࡧ
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ࡧيواجɺون§ ࡧالذين ࡧלطارات ࡧالۘܣࡧࡧعند ࡧלس؅فاتيجية ʏࡧۂ ࡧالتنظيم، ࡧوࡧمقاومة ࡧسلطة ࡧمشاɠل فرديا

.Ȗعت؄فࡧالنموذجࡧالمسيطر

حسبࡧ) التفاɸمࡧوࡧלتفاق(الفردانيةࡧأوࡧ: أمّاࡧبالɴسبةࡧلموظفيࡧالمɢاتب،ࡧفɺمࡧمقسمونࡧإڲʄࡧنموذج؈ن§

.درجةࡧלندماجࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧوࡧࡩʏࡧاݍݨماعات

ࡧ§ ࡧوࡧالم؄فرʈن ࡧالتحكمࡧالمتم؈قين ࡧعمال ࡧלندماجأخ؈فا، ࡧحسبࡧنموذج ,Bernoux).لموقفɺمࡧالɺرمي
1985 : 186)

يصلࡧالفردࡧإڲʄࡧالمؤسسةࡧبثقافتھࡧכصليةࡧوࡧʇعملࡧعڴʄࡧȖعلمࡧثقافةࡧخاصةࡧبجماعةࡧالعملࡧاݍݵاصةࡧ

ࡧمؤسسةࡧتلكب ࡧالۘܣ ࡧو ࡧأساسية، ࡧأȊعاد ࡧثلاث ࡧالماضية: Ȗعت؄فࡧنȘيجة ࡧأوࡧ( الثقافة ࡧرʈفي؈ن ࡧɲساء، ࡧأو رجال

،ࡧوضعيةࡧالعمل)اݍݸ...כسرة،ࡧثقافةࡧعرقية،ࡧثقافةࡧالعملࡧالمكȘسبةࡧمنࡧمؤسسةࡧأخرىࡧحضرʈ؈ن،ࡧثقافة

سياسةࡧלدارة،ࡧالعملࡧالنقاȌي،ࡧ(لعلاقاتࡧالسلطةࡧس؅فاتيڋʏל وقع،ࡧالم)السوسيومɺنية،ࡧنوعࡧالعملࡧفئةال( 

ࡧأو وࡧ ࡧورشة ࡧبɢل ࡧاݍݵاصة ࡧالسلطة ࡧوࡧعلاقات ࡧלجتماعية، ࡧعمل،ࡧالصراعات ,Bernoux) ).اݍݸ...خط
1985: 187)

ܢࡧبɢلࡧورشةࡧأوࡧمكتب،ࡧلتوفيقاࡧࡧ
ّ
أيࡧإمɢانيةࡧɲشأةࡧب؈نࡧɸذهࡧכȊعادࡧالثلاثةࡧخاصࡧبɢلࡧمؤسسةࡧوࡧحۘ

ࡧالثقافةࡧالɢليةࡧللتنظيمࡧأوࡧثقافةࡧالمؤسسة،ࡧ ࡧࡩʏࡧمجملɺا ثقافاتࡧفرعيةࡧداخلࡧنفسࡧالتنظيمࡧوࡧالۘܣࡧتكوّن

.فلɢلࡧمؤسسةࡧثقافْڈاࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈاࡧ.المتوصلࡧإلٕڈاالنتائجࡧبتعميمࡧذلكࡧسمحࡧʇوࡧبالتاڲʏࡧلاࡧ

ɸذهࡧࡧتوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧوࡧرغمࡧتوزʉعࡧɸذهࡧالنماذجࡧالثقافيةࡧعڴʄࡧفئاتࡧسوسيومɺنيةࡧخاصة،ࡧفلʋس

ࡧالتصɴيفات ࡧنتائج ʏࡧࡩ ࡧيتحكم ࡧمن ࡧوحدɸا ࡧכخ؈فة. الفئات ࡧࡧȖعت؄فࡧɸذه ࡧجɺة ࡧمن ࡧالوضعيةࡧنتاج ࡧب؈ن ال؅فتʋب

بʋنماࡧلاࡧتقومࡧالتكنولوجياࡧبالتحكمࡧ. منࡧجɺةࡧثانيةࡧنتاجࡧالم؇قلةࡧالɺرميةࡧوࡧالسلطةالتقنيةࡧوࡧالتنظيمية،ࡧوࡧ

رغمࡧالنتائجࡧالمتوصلࡧإلٕڈاࡧمنࡧطرفࡧسانࡧسوليو،ࡧلكنھࡧلمࡧيقمࡧبدراساتࡧمقارنةࡧالمم؈ّقࡧࡩʏࡧثقافةࡧالمؤسسة،ࡧ

ࡧنتائجھࡧȖعت؄فࡧخاصةࡧجدّاࡧوࡧلاࡧيمكنࡧب؈نࡧمختلفࡧالمؤسساتࡧالۘܣࡧȖستعملࡧنفسࡧالت
ّ

كنولوجيا،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

.Ȗعميمɺا

ࡧمنࡧ ʏࡧלجتماڤ ࡧوࡧضبطɺا ࡧتنظيمɺا ࡧو ࡧمواردɸا ࡧȖستɴبط ࡧحيث ࡧللإنتاج، ࡧȊشرʈة ࡧمجموعة المؤسسة

ࡧحقيقي ࡧكإنتاج ࡧفɺمɺا ࡧسوسيولوجيا ࡧتحليلɺا ࡧعند ࡧوجب ࡧلذا ࡧأوجدɸا، ࡧالذي لمجتمعلࡧالمجتمع

(Sainsaulieu, 1999:ناتࡧالثقافيةࡧللمجتمعࡧالۘܣࡧتؤثرࡧ وࡧɸناࡧت؄فزࡧכɸميةࡧالۘܣࡧيولٕڈاࡧسانࡧسوليوࡧللمكوِّ

.  مباشرةࡧࡩʏࡧتكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧللمؤسساتࡧלقتصادية

وࡧمنࡧخلالࡧعرضࡧدراساتھࡧحولࡧثقافةࡧالمؤسسة،ࡧقدّمࡧسانࡧسوليوࡧثلاثࡧمقارȋاتࡧأساسيةࡧلفɺمࡧɸذهࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ʏالثقافةࡧۂ:(Sainsaulieu,1987: 206-226)

:ثقافةࡧالمؤسسةالۘܣࡧطرحْڈاࡧالمشاɠلࡧالنظرʈة.1

دࡧالفرضيةࡧכوڲʄࡧالمستخرجةࡧ
ّ

الكث؈فࡧمنࡧالنصوصࡧاݍݰديثةࡧحولࡧثقافةࡧالمؤسسة،ࡧعنࡧوجودࡧࡧࡩʏتؤك

ࡧ(Lemaire, 1984: 47).ثقافةࡧقوʈةࡧبمعۚܢࡧȖغطيةࡧواسعةࡧلمجالاتࡧالتمثيلࡧوࡧقيمࡧأغلبيةࡧأعضاءࡧالتنظيم

ࡧɸذهࡧالفرضيةࡧȖعكسࡧالقراءةࡧالعكسيةࡧلتقارʈرࡧالطبقاتࡧوࡧمصاݍݳࡧالفرقࡧࡩʏࡧالعمل،ࡧأينࡧنجدࡧ
ّ

وࡧاݍݰالࡧأن
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ࡧمظاɸرࡧ ࡧأɸم ࡧالثقافة ࡧالنقاȌيɸذه ࡧالعمل ʏࡧࡩ ʄنيةتتجڴɺࡧالم ࡧمɺمة،ࡧ.وࡧالمطالب ࡧالنقابية ࡧלنتماءات وࡧتبقى

.افيةࡧقوʈةࡧداخلࡧالمؤسسةوࡧيبقىࡧالتارʈخࡧالصناڤʏࡧيحملࡧمعارضةࡧإجتماعيةࡧوࡧسياسيةࡧوࡧثق

الفرضيةࡧالثانيةࡧمنࡧالمقالاتࡧوࡧالكتبࡧخاصةࡧفيماࡧيتعلقࡧبالصدماتࡧالثقافيةࡧالملاحظةࡧࡧɴتجبʋنماࡧت

ࡧأنظمةࡧ ࡧوࡧتدخل ࡧللمجتمع، ࡧالتغ؈فࡧالسرʉع ࡧحالة ʏࡧأوࡧࡩ ࡧالمختلطة، ࡧوࡧالشرɠات ࡧالمؤسسات، ࡧذوȋان ࡧحالة ʏࡩ

ࡧل ʏࡧלجتماڤ ࡧالعمل ࡧوࡧقواعد ࡧالفاعل؈ن ࡧألاعيب ʏࡧࡩ ࡧל ࡧ.العملࡧتقارʈر التمثيل ࡧالثقل ࡧإذن ࡧɸو جتماڤʏࡧما

ࡧالثقافة ࡧطرʈق ࡧعن ࡧالمنتقلة ࡧالماعۜܣ ࡧلدروس ࡧبالɴسبة ࡧכɸمية ࡧاݍݰاضرࡧذات ࡧȖعيدࡧࡧلإس؅فاتيجيات وࡧالۘܣ

ࡧ ࡧالسلوك؟ ࡧتراكيب ࡧنفس ࡧالصلةࡧȖشكيل ࡧذات ࡧالمفاɸيم ࡧطرف ࡧمن ࡧالمدمجة ࡧالنظرʈة ࡧمص؈فࡧالبدايات وࡧما

وࡧحرʈةࡧالفعلࡧלس؅فاتيڋʏ؟ࡧࡧلرɸاناتبمجالࡧالتحرك،ࡧا

الثالثةࡧلفعاليةࡧمفɺومࡧثقافةࡧالمؤسسة،ࡧوࡧتلكࡧالمتعلقةࡧبدورɸاࡧكɺيئةࡧإجتماعيةࡧتؤسسࡧالفرضيةࡧ

ࡧكإنتاجية ࡧللتآ، ࡧوࡧمنتجة ࡧالمجتمعكلف ࡧداخل ࡧخاصة ࡧȖعۚܣ. ɺوʈة ࡧإذن ࡧطرفࡧفالثقافة ࡧمن ࡧمɺيɢل تنظيم

ࡧوࡧمعاي؈فࡧوࡧرموز ࡧوࡧقيم، ࡧࡧ،تمثيليات، ࡧبأين ࡧمستقل ʏࡧالداخڴ ࡧالمنطق ࡧالمؤسساتࡧنجد ࡧعن ࡧالكفاية ࡧفيھ ما

فكيفࡧيمكنࡧإذنࡧالتوفيقࡧب؈نࡧɸذهࡧלɲشغالاتࡧوࡧכɸدافࡧ. כخرىࡧɠالعائلةࡧوࡧالدولةࡧوࡧالمدرسةࡧوࡧالدين

ࡧ ࡧاݍݰد ࡧɸذا ʄلࡧتتطوّرࡧالمؤسسةࡧإڲɸࡧלقتصاديةࡧوࡧالتقنيةࡧللإنتاج؟ࡧࡧوࡧ ࡧالٔڈايات إقتصاديࡧࡧنحوࡧمنطقمن

تاجية؟جتماڤʏࡧب؇قعةࡧمؤسسيةࡧوࡧلʋسࡧفقطࡧإنإوࡧ
ُ
جࡧالفرضيةࡧالراȊعةࡧمنࡧسابقاٮڈا،ࡧفإذاࡧɠانتࡧالمؤسسةࡧمɢانࡧلإنتاجࡧالتآلفࡧوࡧالمشارʉعࡧالۘܣࡧتدخلࡧتɴت

المصاݍݳࡧלقتصاديةࡧوࡧالمعيقاتࡧالتقنية،ࡧيجبࡧاعتبارࡧɸذاࡧالɢلࡧالȎشريࡧكمؤسسةࡧصغ؈فةࡧقادرةࡧࡩʏࡧمنطقࡧ

ࡧالم ࡧاݍݵاصة ࡧللقواعد ࡧدائم ࡧتأسʋس ʄبستعڴɴࡧ ࡧمن ࡧלجتماڤʏطة ࡧכن؅فبولوجيونࡧ. العمل ࡧإستعمل وࡧلقد

ࡧمفɺوم ࡧלجتماع ࡧوࡧعلماء ࡧأمة، ࡧللتعب؈فࡧعن ࡧعوࡧالثقافة ࡧوࡧرق، ࡧʇستطيع ࡧمجتمع ࡧقواعدࡧبحضارتھ إنتاج

ࡧالعʋش ࡧوࡧطرق ࡧوࡧالقانون ࡧوࡧالعادات ࡧوࡧاللغة ࡧالفنية ࡧכعمال ࡧتصبح ࡧأين ࡧوࡧسماتࡧ...خاصة، ࡧكعلامات اݍݸ

.ب؈نࡧالمجتمعاتࡧمي؈ق للت

ࡧفࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧتكون ࡧأن ࡧللمؤسسة ࡧيمكن ࡧوࡧלع؅فافࡧɺل ࡧوࡧالتآلف ࡧللأدوارࡧوࡧالفاعل؈ن ࡧإنتاجية ࡧفعالية ذات

ࡧ ࡧالۘܣ ࡧترɸنبالɺوʈات ࡧعلاقة ࡧלرتباط ࡧتفاعلا الموجودة ࡧɲسق ࡧو ࡧالتمثيليات ࡧɲسق ࡧداخلࡧب؈ن ࡧالعمل ت

المؤسسة؟

ࡧالمجتم ࡧالعمل،ࡧࡧعاتتارʈخ ʏࡧࡩ ࡧالمساواة ࡧوࡧعدم ࡧالمصݏݰية، ࡧالصراعات ࡧبكث؈فࡧمن ࡧحافل الصناعية

ࡧ ࡧالۘܣ ࡧالفرضيات ࡧɸذه ࡧمثل ࡧحقيقة ࡧحول ࡧالȘساؤل ࡧلدرجة ࡧالعبودي ࡧوࡧלستغلال ࡧعڴʄࡧوࡧالْڈمʋش Ȗعتمد

.حࡧعلاقاتࡧלنتاجيتوضالثقافةࡧالمتجاɲسةࡧل

2.ʈوɸاتيةوظيفةࡧidentitairefonctionالمؤسساتداخل:

لذلكࡧ. تقطعࡧعلاقاتࡧלنتاجࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧحرɠاتࡧثقافيةࡧتمسࡧالمسألةࡧכساسيةࡧللɺوʈاتࡧاݍݨماعية

ࡧالمفاوضات، ࡧال؅فقية، ࡧالتكوʈن، ࡧלتصال، ࡧالكفاءة، ࡧبقواعد ࡧالتعرʈف ࡧالمؤسسات ʄࡧعڴ ࡧاݍݰمايةࡧࡧيجب و

اݍݵارجيةࡧɠالمدرسة،ࡧاݍݨامعات،ࡧלجتماعيةࡧʈةࡧمعࡧالɺيئاتࡧضرورלجتماعيةࡧالۘܣࡧتضعɺاࡧࡩʏࡧعلاقةࡧإرتباطࡧ

بإɲشاءࡧمجموعةࡧمنࡧتقومࡧالمؤسسةࡧكتنظيمࡧࡧ.التكوʈنࡧالمتواصل،ࡧالنقابات،ࡧالضمانࡧלجتماڤʏࡧوࡧالدولة

سياقاتࡧثابتةࡧللتكوʈنࡧالثقاࡩʏࡧࡩʏࡧالعلاقات،ࡧاݍݨماعات،ࡧالسلطات،ࡧوࡧالشبɢاتࡧغ؈فࡧالرسميةࡧالناتجةࡧعن
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ࡧ ࡧكنȘيجة ࡧȖعت؄فࡧأيضا ࡧوࡧالۘܣ ࡧالعمل ࡧبالتكوʈنمɢان ࡧخاصة ࡧأفعال ʏࡧۂ ࡧأك؆فࡧمما ࡧللإنتاج ࡧاليومية ࡧ.للعلاقات

ࡧ ࡧإنتاج ࡧمعيد ࡧأو ࡧجديدة ࡧلɺوʈات ࡧمنتج ࡧللمؤسسة ࡧالتنظيمي ࡧالبعد
ّ

ࡧفإن ʏالتاڲȋنياتࡧوɸࡧالذ ࡧمن للعديد

يɴتجࡧɸذاࡧبفعلࡧإستقبالࡧالمؤسسةࡧمنࡧمحيطɺاࡧجماعاتࡧȊشرʈةࡧ. اݍݵاصةࡧبالفعلࡧלس؅فاتيڋʏوࡧלمɢانياتࡧ

ࡧوࡧالمنطقةم ࡧوࡧاݍݨɴس ʏࡧכصڴ ࡧالسنࡧوࡧالتكوʈنࡧوࡧالبلد ʏࡧࡩ ࡧيتفاجؤون. ختلفة ࡧالمؤسسة ࡧقدامى منࡧࡧفنجد

وࡧبالتاڲʏࡧȖعت؄فࡧ. ردودࡧفعلࡧالشبابࡧتجاهࡧالسلطة،ࡧالعمل،ࡧالس؈فورةࡧالمɺنية،ࡧכجر،ࡧوقتࡧالفراغ،ࡧوࡧالȘشغيل

المؤسسةࡧمɢان
ً
. الثقافيةࡧفيماࡧيخصࡧوࡧبمناسبةࡧعلاقاتࡧالعملࡧصداماتللࡧا

ملاحظةࡧɠلࡧɸذاࡧالعددࡧمنࡧالسياقاتࡧלجتماعيةࡧالۘܣࡧلɺاࡧتأث؈فࡧعڴʄࡧالذɸنياتࡧاݍݨماعيةࡧسواءࡧتب؈ن

ࡧالقبولࡧعنࡧطرʈقࡧالتثقيفࡧالتدرʈڋʏࡧأوࡧالتمɺ؈نࡧالسرʉعࡧوࡧالعنيف،ࡧ
ّ
أنࡧالمؤسساتࡧاݍݰاليةࡧلاࡧȖستطيعࡧإلا

ࡧ ࡧالɺوʈاتية ࡧوظائفɺا ࡧالمجتمعࡧfonctions identitairesبأɸمية ʏࡧمؤسساتࡧ. ࡩ ࡧȖعد ࡧلم ࡧالمنطلق ࡧɸذا من

ࡧ ࡧللإنتاج ࡧȊسيطة ࡧكأجɺزة ࡧإجتماعيةࡧوࡧأاليوم ࡧمɴشآت ࡧأصبحت ࡧبل ࡧأوࡧتنظيمية، ࡧمɺنية ࡧموحدة مركبات

ݳࡧذلكاݍݸ...حقيقيةࡧمثلࡧالمدرسة،ࡧالبلدية، . ،ࡧوࡧالشɢلࡧالتاڲʏࡧيوܷ
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التحرɠاتࡧالثقافيةࡧداخلࡧالمؤسسة: 02الشɢلࡧرقم

(Renault Sainsaulieu,1987:211):المصدر

I :الثقافاتࡧالماضيةنقلࡧVI :شآتࡧɴࡧالمʏࡧالقيمࡧوࡧࡩʏغي؈فࡧࡩȖ

II :ةȋيةࡧعندࡧملامسةࡧالتجرȎʈوقفاتࡧتدر V :إنتاجࡧمجتمعاتࡧجديدة

III :إعادةࡧإنتاجࡧالمجتمع

حولࡧالقاعدةࡧالɺرميةࡧوࡧتطورࡧالمواقفࡧלس؅فاتيجيةࡧأينࡧȖستطيعࡧالمواردࡧأنࡧتكونࡧتɴتجࡧالمؤسسةࡧ

ࡧعدد ࡧالتنظيم، ࡧعن ࡧأوࡧخارجية داخلية
ً
كب؈ف ࡧا

ً
ࡧࡧا ʄࡧعڴ ࡧالمبɴية ࡧ ࡧاݍݨماعية ࡧالسلوɠات ࡧتحالفࡧمن وضعيات

.مبɴيةࡧعڴʄࡧالدخولࡧࡩʏࡧألاعيبࡧإس؅فاتيجيةࡧللمعارضةمة،ࡧأوࡧتصرفاتࡧتفاوضيةࡧملزِ

الكڴʏالمجتمعࡧ

عرقيةࡧأوࡧمحليةمدارس،ࡧنقاباتࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

أوࡧإمتداديةࡧدولةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

IIIجماعاتࡧمحليةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وظائف

II

IV

ɸوʈاتࡧجديدةࡧࡧࡧȖغي؈فاتࡧمؤسسيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

تمثيلياتࡧثقافيةࡧࡧوࡧعلاقاتࡧإجتماعيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

مɺنيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

V
تطوّرࡧالمجتمعات

)ɸ)IIوʈاتࡧجماعيةࡧوࡧمɺنيةࡧ

تدرʈبࡧالɺوʈاتࡧࡩʏࡧالتنظيم

صداماتࡧثقافية

المؤسسة

الثقافاتࡧالوطنيةالمɴشآت
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: المؤسسةࡧوࡧقدراتࡧالتطورࡧةثقاف.3

تب؈نࡧالدراساتࡧالسوسيولوجيةࡧالمعمّقةࡧالۘܣࡧأجرʈتࡧعڴʄࡧالمؤسسات،ࡧوࡧظروفࡧعملɺا،ࡧوࡧتنظيمɺاࡧ

ࡧالبعدࡧالثقاࡩʏࡧمتواجدࡧࡩʏࡧɠلࡧכɲساقࡧלجتماعيةࡧللإنتاجࡧלقتصادي
ّ

ɸذاࡧɸوࡧ. وࡧعلاقاٮڈاࡧלجتماعية،ࡧأن

ࡧالسابقة ࡧالتحليلات ࡧطبعا ʏࡧيلڧ ࡧلا ࡧالذي ࡧوࡧالمɺم ࡧاݍݰقيقي ࡧبالعكس،לثبات ࡧالɴسقࡧيࡧبل ࡧأɸمية ࡧمن زʈد

ࡧالمنظمة ࡧللعلاقات ʏࡧࡧ،לجتماڤ ࡧوࡧقدركمɢان ࡧحياة ʄࡧعڴ ࡧتأث؈فات ࡧلɺا ࡧتكون ࡧأن ࡧيمكن ࡧمتحولة ࡧاتلسياقات

.التنميةࡧبالɴسبةࡧللمؤسسة

ࡧכفرادࡧ ࡧبإستعدادات ࡧفقط ࡧلʋس ࡧمرɸون ࡧإقتصادية ࡧٰڈايات ࡧأجل ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد Ȗعبئة

ࡧ ࡧȖعبئة ʏࡧࡩ ࡧكفاءاٮڈم ࡧالعلاقاتࡧو ࡧضبط ࡧخلال ࡧمن ࡧأيضا ࡧلكن ࡧو ࡧجماعية، ࡧجɺود ࡧخلال ࡧمن مواردɸم

ࡧالمتɢاملة،ࡧ ࡧاݍݨماعية ࡧכفعال ࡧو ࡧכفعال، ࡧظɺور ʏࡧࡩ ࡧالسȎب ࡧتكون ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧللإنتاج، לجتماعية

ࡧوࡧ ࡧלجتماڤʏوࡧالتضامن، ࡧالɴسق ࡧداخل ࡧوࡧלبداع ࡧالمؤسسا. לتصال ࡧإعتبارࡧثقافات ࡧيمكن ʏتࡧوࡧبالتاڲ

. كعناصرࡧلتطورࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧࡩʏࡧمرحلةࡧإحتمالࡧوجودࡧٮڈديداتࡧإقتصاديةࡧوࡧأزمات

ࡧما ࡧالذɸاب ࡧʇعۚܣ ࡧالمؤسسة ࡧثقافة ࡧعن ࡧࡧاݍݰديث ࡧمفɺوم ࡧالتنظيمية"وراء ࡧلدىࡧ"الثقافة ࡧحيث ،

ࡧالتصرفࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧمنࡧأجلࡧלنتاجࡧوࡧלتصالࡧوࡧالمراقبةࡧوࡧ ࡧاݍݨماعيةࡧحولࡧطرق علامࡧל التمثيليات

اسࡧبالإنتماءࡧلنفسࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧالشروعࡧࡩʏࡧمشارʉعࡧجماعيةࡧللإنتاج،ࡧمعرفةࡧنفسࡧالتارʈخ،ࡧלحساݍݸ،ࡧ...

.جماعةࡧכفرادࡧوࡧلنفسࡧالمجتمعࡧالذيࡧيمتلكࡧثقافةࡧمنقولةࡧيتقاسمɺاࡧɠلࡧأعضاءࡧالعملࡧوࡧלدارة

ࡧלجتماع ࡧلعالم ࡧبالɴسبة ࡧלجتࡧ- Ȗعت؄فࡧالمؤسسة ࡧوࡧأشɢالɺا ࡧالقانونية ࡧɸياɠلɺا ࡧيخص ماعيةࡧفيما

ࡧࡧ-الداخلية ࡧالمجتمع ࡧun produit de sociétéȖنتاج ࡧحيث ࡧوࡧالثقافاتࡧ، ࡧالقوان؈ن ࡧمن ࡧشرعيْڈا ستمد

ࡧمع؈ن ࡧوࡧلتارʈخ ࡧمعينة ࡧلف؅فة ࡧوࡧالسياسية ࡧלقتصادية ࡧبالمؤسسةࡧ. وࡧالقوة ࡧخاصة ࡧمعرفة ࡧɸناك ࡧلʋس لكن

ࡧלجتماعية ࡧإستقلاليْڈا ࡧفɺم ࡧمعقدةࡧࡧ،بدون ࡧإجتماعية ࡧلعلاقات ࡧحقل ࡧمن ࡧأيضا ࡧالمؤسسة ࡧتتكوّن حيث

ࡧتكونࡧأصلية ࡧما ࡧ.غالبا
َ
ࡧت ࡧخاص كوَّفلɢلࡧمؤسسةࡧتارʈخ

َ
ࡧلضغوطاتࡧࡧن ࡧفعل ࡧكرد ࡧالفاعل؈ن ࡧألاعيب بفضل

(Sainsaulieu, 1999 : 26-27).المحيطࡧوࡧلثقافْڈاࡧالماضية

vالالمؤسسةࡧكحقلࡧلإنتاجࡧʈوɺةثقافالوࡧࡧة:

اݍݰديثࡧللمؤسساتࡧحولࡧɸوʈاٮڈاࡧأوࡧלɸتمامࡧالكب؈فࡧالذيࡧȖعطيھࡧلتعبئةࡧالفاعل؈نࡧʇعت؄فࡧاݍݵطابࡧ

ࡧالȎشرʈة ࡧللموارد ࡧלجتماعيةࡧࡧو ࡧالدراسات ࡧو ࡧלجتماع ࡧعلماء ࡧإɸتمام ࡧصميم ࡧمن ࡧيمثلوٰڈا الۘܣ

ࡧȊعضࡧ(Sainsaulieu, 1999 : 315).للمنظمات ʏࡧࡩ ࡧيحمل ࡧالذي ࡧالعلمي ࡧاݍݵطاب ࡧɸذا ࡧبفك ࡧقمنا وࡧإذا

الذيࡧأحدثھࡧظɺورࡧɸوʈاتࡧجديدةࡧللفاعل؈نࡧࡩʏࡧالوقتࡧכحيانࡧالصبغةࡧכɠاديمية،ࡧنجدࡧذلكࡧاݍݨدلࡧالكب؈فࡧ

م
َ
ࡧوࡧلاࡧالعَل ࡧالسوسيومɺنية ࡧوࡧلاࡧالفئات ࡧכساسية ࡧلاࡧכنظمة ࡧלجتماڤʏࡧࡧRepèreالذي ࡧللإنتماء القديم

الفرديةࡧأوࡧاݍݨماعيةࡧالۘܣࡧȖعت؄فࡧأساسࡧȖعبئةࡧوࡧتكوʈنࡧالقدراتࡧלنتاجيةࡧالۘܣࡧمࡧالɺوʈةيكفيࡧلتحديدࡧمفɺو 

ࡧإڲʄاݍݨɺودࡧالفرديةࡧࡧحوʈلوࡧبالتاڲʏࡧيجبࡧعڴʄࡧالباحث؈نࡧלجتماعي؈نࡧالمساɸمةࡧࡩʏࡧت. " تحتاجࡧإلٕڈاࡧالمؤسسة

ɺةدࡧجماعيو ج".(Sainsaulieu, 1987 : 347)
ࡧ ࡧ" الفاعل"ʇعت؄فࡧمفɺوم ࡧيمثلھ ࡧسانࡧوࡧما ࡧأسماه ࡧلما ࡧوࡧأيضا ࡧלجتماع ࡧوࡧلعالم ࡧللمؤسسة بالɴسبة

الفاعل" سوليو
َ
.לجتماعيةࡧلتطورࡧالمؤسسةࡧالرɸاناتمنࡧأɸمࡧࡧl’Acteur en soiھُذات
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الȘساؤلࡧࡧ- يقولࡧسانࡧسوليوࡧ-،ࡧألاࡧيجبࡧعلينا"الɺوʈة"وࡧȊعيداࡧعنࡧالغموضࡧالذيࡧيحملھࡧمفɺومࡧ

وࡧبالتاڲʏࡧࡩʏࡧࡧ،لمؤسسةاتطورࡧࡩʏࡧɲعطٕڈاࡧلɺذاࡧالمفɺومࡧࡩʏࡧمقارȋةࡧלبداعࡧأوࡧأوࡧالمحتوʈاتࡧالۘܣࡧࡧدلالاتحولࡧال

(Sainsaulieu, 1999 : 316)؟شركھʋسعلمࡧלجتماعࡧالذيࡧ
ࡧɸوʈاتࡧالفاعل؈نࡧبɢلࡧȊساطةࡧتظɺرࡧكقوةࡧيجبࡧȖعبئْڈاࡧأوࡧتحيئڈا

ّ
وࡧالۘܣࡧتكونࡧࡩʏࡧ( ɲܦݨلࡧɸناࡧأن

فࡧالتنظيميةࡧبدونࡧأنࡧتؤخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧالظرو) الغالبࡧقدࡧتأثرتࡧبفعلࡧالتحولاتࡧالصناعيةࡧاݍݰديثة

ࡧمحيطɺاࡧ ʏࡧالمؤسسةࡧوࡧࡩ ࡧداخل ࡧالۘܣࡧȖساɸم ʏࡧלجتماڤ ࡧالȘسي؈فࡧوࡧالضبط ࡧلإنتاجɺم،ࡧوࡧلاࡧأنماط وࡧالɺيɢلية

وࡧبالتاڲʏࡧألʋسࡧɸناكࡧخطرࡧࡩʏࡧالْڈاونࡧوࡧإɸمالࡧالظروفࡧלجتماعيةࡧلتكوʈنࡧ. تكوʈٔڈمعمليةࡧלجتماڤʏࡧࡩʏࡧ

علاقاٮڈمࡧלجتماعية؟ࡧɸوʈاتࡧالفاعل؈نࡧو 

كماࡧلاࡧ. لاقاٮڈمࡧبالمجتمعنࡧعقدراتࡧالفاعل؈نࡧوࡧɸوʈاٮڈمࡧعلاࡧيمكنࡧࡩʏࡧأيّࡧحالࡧمنࡧכحوالࡧفصلࡧ

ࡧ.قطيعةࡧمعࡧɸذهࡧالعلاقةإذاࡧɠانتࡧɸناكࡧإدراكࡧذلكࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧستقلاليْڈاࡧالاࡧقدراتࡧالمؤسسةࡧوࡧيمكنࡧل

ࡧملاحظتھࡧ ࡧيجب ʏࡧإجتماڤ ࡧفعل ࡧجɺة ࡧمن ࡧלجتماع ࡧلعالم ࡧبالɴسبة ࡧتمثل ࡧالمؤسسة ࡧثقافة
ّ

ࡧفإن ʏࡧبالتاڲ و

(Sainsaulieu, 1990 : 316) .وࡧترصّده،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧموضوعࡧسوسيولوڊʏࡧللبناء
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خلاصـــة

ࡧ ࡧمن ࡧالتنظيم ࡧنظرʈة ʏࡧࡩ ࡧوࡧالتحديث ࡧالتأسʋس ࡧالتنظيماتࡧجاء ࡧالذيࡧعرفتھ ʏࡧالمعرࡩ خلالࡧالتطوّر

ɺا،ࡧوࡧالۘܣࡧالمعاصرة،ࡧوࡧۂʏࡧأك؆فࡧأشɢالࡧالتنظيماتࡧقدرةࡧوࡧكفاءةࡧعڴʄࡧتحقيقࡧכɸدافࡧالۘܣࡧأɲشȁتࡧمنࡧأجل

ࡧوࡧȖشك ࡧبلورة ʏࡧࡩ ࡧيدڤʄيساɸمت ࡧجديد ʏࡧمعرࡩ ࡧحقل ࡧالȎشرʈة" ل ࡧاݍݰقلࡧ". Ȗسي؈فࡧالموارد ࡧɸذا ࡧجاء وࡧلقد

.فࡧفاعليةࡧللفاعل؈نࡧداخلࡧالمنظماتالمعرࡩʏࡧاݍݨديدࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧأك؆
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مɺيدت

أخلاقࡧقواعدࡧوȖشكيلࡧيؤديࡧإڲʄࡧالذيࡧالمعتقداتࡧنظامࡧمش؅فكࡧللقيمࡧوالثقافةࡧالتنظيميةࡧȖعت؄فࡧ

ࡧالسلوك ࡧووࡧ.تحكم ࡧأسلوب ࡧالمتحديد ࡧأفراد ࡧاستجابة ࡧؤسسسرعة ࡧالمنافس؈نة احتياجاتࡧوࡧ،لتحرɠات

.نموɸاتواجدɸاࡧوࡧؤسسةالعملاءࡧبماࡧيحققࡧللم

ࡧا ࡧالفصل ࡧɸذا ࡧʇستعرض ࡧبالإس؅فاتيجيةلذلك ࡧعلاقْڈا ࡧو ،
ً
ࡧتكوʈنا ࡧو

ً
ࡧȖعرʈفا ࡧالتنظيمية، ࡧ،لثقافة

ࡧࡩʏࡧ ࡧتقع ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالتنظيمية ࡧالمشكلات ࡧذكرࡧȊعض ࡧيتمّ ࡧثمّ ࡧالتنظيمية، ࡧالفاعلية ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ودورɸا

.وࡩʏࡧכخ؈فࡧࡧيتمࡧاݍݰديثࡧعنࡧتكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧكيفيةࡧالمحافظةࡧعلٕڈا. المؤسسة
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ولبحثࡧכ الم

الماɸيةࡧوࡧالتعرʈف

ɴسبࡧللفعللغة،ࡧ: الثقافة.1
ُ
وࡧʇعۚܣࡧاݍݰذقࡧوࡧالفɺمࡧوࡧسرعةࡧالتعلم،ࡧأيࡧإكȘسابࡧ" ثقِف" ت

ࡧوࡧ ࡧوࡧالذوق ࡧالنقدي ࡧاݍݰس نمّي
ُ
ࡧت ࡧالۘܣ ࡧأوࡧالثقافةࡧالمعارف ࡧالمتخصصة ࡧالثقافة ࡧطرʈق ࡧعن ࡧسواء اݍݰكم،

ࡧלختصاص ࡧخارجࡧنطاق ࡧ)143: 2007سلامة،ࡧ(.العامة ࡧفࢼܣ ʏࡧوࡧטعتناءࡧبْڈذيبوࡧبالتاڲ ࡧالعقل ࡧرعاية ࡧȖعۚܣ

.وࡧتكوʈنࡧלɲسان

ࡧوࡧالفنوࡧالمعتقداتࡧذلكࡧالɢلࡧالمركبࡧالذيࡧʇشملࡧالمعرفة" ۂTylorʏوࡧالثقافةࡧكماࡧعرّفɺاࡧتيلور

ࡧࡩʏࡧ ࡧعضوا ࡧبصفتھ ࡧالفرد ࡧيكȘسّڈا ࡧأخرى ࡧقدرات ࡧأي ࡧو ࡧالتقاليد ࡧو ࡧالعادات ࡧو ࡧالقانون ࡧو ࡧכخلاق و

ࡧ(".المجتمع ࡧعنࡧ)07: 1999بوفݏݨة، ࡧכفراد ࡧمن ࡧمجموعة ࡧتم؈ّق ࡧمش؅فكة ࡧقيم ࡧو ࡧخصائص ࡧبذلك فࢼܣ

تࡧالۘܣࡧتحكمࡧالمجموعاتࡧכخرى،ࡧوࡧۂʏࡧجملةࡧمنࡧכفɢارࡧوࡧالمعارفࡧوࡧالمعاɲيࡧوࡧالقيمࡧوࡧالرموزࡧوࡧלنفعالا 

ࡧ ࡧعلاقات ʏࡧوࡧࡩ ࡧالطبيعةࡧوࡧالمادة، ࡧمع ࡧعلاقاتھ ʏࡧࡩ ࡧالمجتمع ࡧمعࡧحياة ࡧعلاقاٮڈم ʏࡧوࡧࡩ ࡧالبعض، ࡧȊعضɺم أفراده

ࡧכخرى ࡧالمجتمعات ࡧأفراد ࡧمن ࡧلعناصرࡧالثقافةࡧ. غ؈فɸم ࡧصاɲعا ࡧباعتباره ࡧלɲساɲي ࡧيتم؈ّقࡧالمجتمع وࡧبذلك

.وࡧتراكماٮڈاࡧجيلاࡧȊعدࡧجيل

كماࡧنجدࡧɸذاࡧالمفɺومࡧكذلكࡧمستعملࡧمنࡧطرفࡧعلماءࡧלجتماعࡧوࡧכن؅فبولوجيونࡧللتعب؈فࡧعنࡧأمةࡧ

ࡧ ࡧما ࡧإنتاج ࡧباستطاعتھ ࡧأوࡧمجتمع ࡧأوࡧمعتقد ࡧالفنيةࡧأوࡧشعب ࡧالتحف ࡧتصبح ࡧأين ࡧخاصةࡧبحضارتھّ، قوان؈ن

ࡧالعʋش ࡧوࡧطرʈقة ࡧاݍݰقوق ࡧوࡧالعادات، ࡧالمجتمعات...وࡧاللغة ࡧللتمي؈قࡧب؈ن :Sainsaulieu, 1987) .رموزا
208)

ࡧالتنظيمية.2 ࡧمنظمةࡧ":الثقافة ࡧأعضاء ࡧب؈ن ࡧɲشأت ࡧجماعية ࡧلمعاɲي ʏࡧتوضيڍ ࡧنظام ʏۂ

ࡩʏࡧࡧࡧEdgar Scheinوࡧيقصدࡧبالثقافةࡧالتنظيميةࡧكماࡧعرّفɺاࡧ(Robbins et Judge, 2006: 587)".ما

ڈاࡧ) الثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧالقيادة(كتابھࡧ ّٰ مجموعةࡧالمعتقداتࡧوࡧالمبادئࡧכساسيةࡧالمش؅فكةࡧالۘܣࡧتف؅فضࡧ" أ

ڈاࡧالطرʈقةࡧالمثڴʄࡧݍݰلࡧمشاɠلࡧالتأقلمࡧاݍݵارڊʏࡧمعࡧالبʋئةࡧالمتغ؈ّفةࡧوࡧالتɢاملࡧالداخڴʏࡧمعࡧأجɺزٮڈاࡧ ّٰ المنظمةࡧأ

ࡧوࡧ(Shein, 1992: 12)".التنظيمية ࡧنقلɺا ࡧثمّ ࡧللشعورࡧوࡧمن ࡧطرʈقة ࡧكأحسن ࡧاݍݨدد ࡧللأعضاء Ȗعليمɺا

.بالمشكلاتࡧوࡧإدراكɺاࡧوࡧفɺمɺا

ࡧالمحددةࡧ ࡧالعوامل ࡧف؅فةࡧأحد ࡧتصبحࡧȊعد ࡧمتعاقبةࡧحۘܢ ࡧالقوʈةࡧȖستمرّࡧلأجيال ࡧالتنظيمية وࡧالثقافة

ࡧللتنظيم ࡧالمناسبة ࡧالقيادة ࡧ. لنوع ࡧظل ʏࡧوࡧࡩ ࡧيزدادالبالظروف ࡧوࡧغ؈فࡧالمستقرة ࡧالمتغ؈ّفة ࡧالثقافةࡧيȁية دور

ࡧمتطلباتࡧالواقعࡧوࡧالمحيطࡧࡧȊعملياتࡧȖغي؈ف ࡧقادةࡧوࡧالمسؤول؈نحيثࡧيقومࡧالࡧ،التنظيميةࡧأɸمية ࡧمع تتماءۜܢ

التغي؈ف،ࡧوࡧلاࡧيمكٔڈمࡧذلكࡧأوࡧرȋطɺاࡧبمتطلباتࡧلكنࡧدونࡧالمساسࡧبالثقافةࡧالتنظيميةࡧالسائدةࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧ

ࡧبفɺمɺمࡧوࡧتحليلɺمࡧلثقافةࡧالمنظمةࡧالۘܣࡧʇعملونࡧ٭ڈافعل
ّ

.ذلكࡧإلا

ʇعرّفࡧوࡧWilliam Outchiڈاࡧ ّٰ الثقافةࡧالۘܣࡧتنطويࡧعڴʄࡧالقيمࡧالۘܣࡧتأخذࡧ:" الثقافةࡧالتنظيميةࡧبأ

فالمدراءࡧيفسّرونࡧذلكࡧالنمطࡧالفكريࡧ. ٭ڈاࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧوࡧالۘܣࡧتحددࡧنمطࡧالɴشاطࡧوࡧלجراءࡧوࡧالسلوك

ࡧࡧلدى ࡧو ࡧتصرفاٮڈم، ࡧخلال ࡧمن ࡧليمكنالموظف؈ن ࡧכفɢار ࡧɺذه ࡧتȘسرّب ࡧالمأن ࡧכجيال ʄࡧمنࡧبقتعاإڲ ة

)220،ࡧ1999عبدࡧاللهࡧعڴʏ،ࡧ(."العمال
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ࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧۂʏࡧمجموعةࡧالقيمࡧوࡧالمفاɸيمࡧכساسيةࡧالۘܣࡧ
ّ

نفɺمࡧمنࡧخلالࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧأن

وࡧالۘܣࡧيتمࡧȖعليمɺاࡧوࡧتبليغɺاࡧ) خاصةࡧلدىࡧفئةࡧלطاراتࡧالسامية( تنموࡧداخلࡧمجموعاتࡧالعملࡧبالمنظمةࡧ

وࡧشعورɸمࡧتجاهࡧبʋئةࡧالعملࡧأجلࡧالتحكمࡧࡩʏࡧطرʈقةࡧتفك؈فɸمࡧوࡧإدراكɺمࡧࡧللفئاتࡧכخرىࡧمنࡧالعمالࡧمن

ࡧمنࡧ ࡧالرفع ࡧو ࡧلوظائفɺم ࡧأدا٬ڈم ʏࡧࡩ رࡧإيجابيا
ّ
ࡧيؤث ࡧبالقدرࡧالذي ࡧسلوكɺم ࡧتحديد ࡧو ࡧاݍݵارجية ࡧو الداخلية

. إنتاجيْڈم

ڈاࡧKennedyوࡧࡧࡧɠDealلࡧمنࡧبʋنماࡧʇعرّفɺاࡧ ّٰ نظامࡧثابتࡧوࡧخفيࡧيؤثرࡧتأث؈فاࡧشديداࡧعڴʄࡧسلوكࡧ" بأ

ࡧ ࡧالعليا ࡧوࡧالمثل ࡧوࡧالرموز ࡧالقيم ࡧمن ࡧثابتة ࡧمجموعة ࡧفࢼܣ ࡧالمؤسسة، ࡧداخل ࡧوࡧالشعائرࡧوࡧالعمال الطقوس

ࡧالعمل ࡧمɢان ʏࡧࡩ ࡧالسلوك ʄࡧعڴ ࡧتأث؈ف ࡧلɺا ࡧالۘܣ ࡧو ࡧالسطح ࡧتحت ࡧȖعمل ࡧالۘܣ ࡧاݍݰɢايات Deal et) ".و
Kennedy, 1985, 29)

ࡧالمؤسسة،Peters et Watermanوࡧʇعرّف ʏࡧࡩ ࡧالسائدة ࡧالقيم ࡧنظام ڈا ّٰ ࡧبأ ࡧالتنظيمية الثقافة

وࡧالشعاراتࡧالموجودةࡧوࡧכساط؈فࡧوࡧالذيࡧيتܸݳࡧمنࡧخلالࡧלنتاجࡧالثقاࡩʏࡧلأعضا٬ڈاࡧوࡧالمتمثلࡧࡩʏࡧاݍݰɢايات

(Peters et Waterman,1989: 02)".داخلɺاب
ࡧمختلفةࡧ ڈا ّٰ ࡧأ ࡧالتنظيمية ࡧللثقافة ࡧالمقدمة ࡧالتعارʈف ࡧلمختلف ࡧالسابق ࡧالعرض ࡧخلال ࡧمن الملاحظ

ʏࡧكماࡧيڴʏࡧثلاثࡧمجموعاتࡧوࡧۂʄوم،ࡧبلࡧتنقسمࡧإڲɺذاࡧالمفɺࡧل
ً
:وࡧغ؈فࡧمتفقةࡧفيماࡧبئڈاࡧعڴʄࡧمعۚܢًࡧواحدا

ØاɺعرّفࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧمنࡧخلالࡧوظائفȖࡧʄالمجموعةࡧכوڲ)Schein(،

Øࡧالسلوك ʄࡧعڴ ࡧالمكونات ࡧالعناصرࡧو ࡧتلك ࡧتأث؈ف ࡧخلال ࡧمن ࡧȖعرّفɺا ࡧالثانية Deal et(المجموعة
Kennedy ( و)Wiliam Outchi(،

ØاɺاࡧالمجموعةࡧالثالثةࡧمنࡧخلالࡧالعناصرࡧالمكونةࡧلɺعرّفȖنماࡧʋب)Peters et Waterman( .
ɠلࡧباحثࡧمنࡧالدراسةࡧوࡧقدࡧيرجعࡧالسȎبࡧࡩʏࡧعدمࡧלتفاقࡧɸذاࡧإڲʄࡧاختلافࡧوجɺاتࡧالنظرࡧوࡧɸدفࡧ

.الۘܣࡧيقومࡧ٭ڈا

ࡧبالقولࡧ ࡧالتنظيمية ࡧالثقافة ࡧوجɺاتࡧالنظرࡧللمجموعاتࡧالثلاثࡧȖعرʈف ࡧتɢامل ࡧمنࡧخلال ࡧلنا يمكن

ڈا ّٰ ࡧقيمࡧواتجاɸاتࡧכفرادࡧ:" أ ࡧȖشɢل ࡧالراܥݵةࡧوࡧالمش؅فكةࡧالۘܣ ࡧכساسيةࡧوࡧالمعتقدات ࡧטف؅فاضات مجموع

ࡧو  ࡧأدا٬ڈم ࡧو ࡧسلوكɺم ʄࡧتؤثرࡧعڴ ࡧو ࡧالتنظيم، ࡧاݍݵارجيةࡧࡧداخل ࡧو ࡧالداخلية ࡧالتغ؈فات ࡧمواجɺة ʏࡧࡩ أسلو٭ڈم

."للمحافظةࡧعڴʄࡧبقاءࡧوࡧاستمرارʈةࡧالمؤسسة
ّ
ࡧأن ࡧالتعرʈف ࡧɸذا ࡧخلال ࡧھيبدوࡧمن ࡧنقل ࡧجيلࡧداخلࡧيتم ʄࡧإڲ ࡧجيل ࡧمن ࡧوࡧتوارٯڈا ࡧالتنظيمية الثقافة

ࡧࡩʏࡧظلࡧوجودࡧجماعةࡧالعمل
ّ

وࡧȖعاونࡧب؈نࡧأعضاءࡧجماعةࡧࡧ)socialisation(ةيشاركȖ،ࡧوࡧلاࡧيحدثࡧذلكࡧإلا

ࡧوࡧاݍݨدد ࡧالقدامى ࡧ". العمل ࡧالتوظيف ࡧنوعية ࡧɠانت ࡧفمɺما ࡧوࡧלنتقاء ࡧاݍݨدد ࡧالموظفون ࡧ٭ڈا ࡧيحغۜܢ ࡧالۘܣ
ّ
إلا

لواࡧخطراࡧعڴʄࡧماࡧɸوࡧ
ّ
ɢشʇڈمࡧيمكنࡧأنࡧ ّٰ لْڈمࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإ

ّ
ڈمࡧلاࡧيكسبونࡧࡩʏࡧالعمقࡧثقافةࡧالمؤسسةࡧالۘܣࡧشغ ّٰ أ

لذاࡧنجدࡧمنࡧأɸمࡧכɲشطةࡧالۘܣࡧيقومࡧ٭ڈاࡧأيّࡧفردٍࡧجديدٍࡧࡩʏࡧ(Robbins et Judge, 2006 : 598)،"موجود

ࡧأفرادࡧ ࡧب؈ن ࡧتدور ࡧالۘܣ ࡧالنظرࡧالمختلفة ࡧوࡧأفɢارࡧوࡧوجɺات ࡧقيم ʄࡧعڴ ࡧالتعرّف ࡧɸوࡧمحاولة ࡧما ࡧتنظيمية جماعة

اݍݨماعةࡧنفسɺاࡧمحاولاࡧبذلكࡧإيجادࡧأقصرࡧالسبلࡧوࡧأسɺلɺاࡧمنࡧأجلࡧالتعلمࡧوࡧלندماج،ࡧوࡧلاࡧيكونࡧلھࡧذلكࡧ

ࡧمنࡧخلا
ّ

مࡧإلا
ّ
ࡧɸناكࡧعمليةࡧȖعل

ّ
لࡧالمشاركةࡧوࡧطلبࡧالمساعدةࡧمنࡧأفرادࡧاݍݨماعةࡧالقدامى،ࡧوࡧɸذاࡧماࡧʇعۚܣࡧأن

ࡧ ࡧوࡧغ؈فࡧمنتظمة ࡧلɺذهࡧغ؈فࡧرسمية ࡧالمكون؈ن ࡧوࡧالقادة ࡧللأعضاء ࡧالɴسۗܣ ࡧذلكࡧالثبات ࡧفٕڈا ࡧيتحكم وࡧمستمرة
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ɺاࡧتارʈخنفسنࡧلكوّتاݍݨماعةࡧحۘܢࡧ
ً
منࡧتكوʈنࡧثقافةࡧخاصةࡧمنࡧכحداثࡧوࡧالمواقفࡧالمش؅فكةࡧالۘܣࡧتمكٔڈاࡧࡧا

. ٭ڈاࡧوࡧتم؈ّقɸاࡧعنࡧغ؈فɸاࡧمنࡧاݍݨماعات

ࡧسلوكࡧכفرادࡧالناȊعࡧمنࡧخ؄فاٮڈمࡧالمكȘسبةࡧو 
ّ

رࡧࡧمنࡧوࡧبماࡧأن
ّ
وࡧʇساɸمࡧتأث؈فࡧالبʋئةࡧالمحيطةࡧعلٕڈمࡧيؤث

ھࡧيجبࡧعليناࡧدراسةࡧسلوكࡧכفرادࡧࡩʏࡧجماعاتࡧالعملࡧمنࡧ
ّ
ࡩʏࡧȖشكيلࡧثقافةࡧالمؤسسةࡧالۘܣࡧʇعملونࡧ٭ڈا،ࡧفأن

طبيعةࡧوࡧنوعيةࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧالموجودةࡧࡩʏࡧالتنظيم،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفتحࡧالمجالࡧلإجراءࡧأيّࡧȖعديلࡧࡧأجلࡧفɺم

أوࡧȖغي؈فࡧʇستوجبھࡧالموقفࡧالتنظيمي،ࡧوࡧكذاࡧفɺمࡧالسلوɠاتࡧغ؈فࡧالمنطقيةࡧوࡧالسلبيةࡧࡩʏࡧȊعضࡧכحيانࡧلأداءࡧ

.جماعاتࡧالعملࡧࡩʏࡧذاتࡧالتنظيم

ࡧث ࡧأك؆فࡧمن ࡧاݍݱݨم ࡧكب؈فة ࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧكث؈فةنجد ࡧاختلافات ࡧباعتبارࡧوجود ࡧتنظيمية وࡧرȋماࡧقافة

ْڈاࡧوࡧלɸتمامࡧدراس،ࡧممّاࡧʇعۚܣࡧوجودࡧثقافاتࡧفرعيةࡧمتعدّدةࡧوجبتࡧمتعارضةࡧب؈نࡧجماعاتࡧالعملࡧالفرعية

وࡧبالتاڲʏࡧثقافةࡧࡧ،لكنࡧɸذاࡧلاࡧينفيࡧوجودࡧقيمࡧتنظيميةࡧمش؅فكة. ٭ڈاࡧعندࡧالقيامࡧبتحليلࡧثقافةࡧمؤسسةࡧما

.ندࡧכزماتࡧوࡧالكوارثتنظيميةࡧقوʈةࡧتظɺرࡧع

المبحثࡧالثاɲي

تكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧ

)المصادر،ࡧכنواع،ࡧاݍݵصائص،ࡧالوظائف( 

ࡧالتحولاتࡧ ࡧلمسايرة ʄسڥȖࡧ ࡧالۘܣ ࡧللمؤسسات ࡧبالɴسبة ࡧɸام ࡧو ࡧمحوري ࡧمفɺوم ࡧالتنظيمية الثقافة

ࡧالۘܣࡧ ࡧوࡧالمدرɠات ࡧغ؈فࡧالرسمية ࡧوࡧالقيم ࡧالمعتقدات ࡧمن ࡧمش؅فكة ࡧمجموعة ڈا ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧالعالمية، وࡧالتغ؈فات

عࡧمنࡧالموظف؈نࡧوࡧالذيࡧيɴتظرهࡧ
ّ
تنظمࡧوࡧتوجّھࡧأنماطࡧالسلوك،ࡧوࡧالۘܣࡧȖشɢلࡧالقواعدࡧכساسيةࡧلماࡧɸوࡧمتوق

عوهࡧمنࡧالمؤسسة
ّ
. الموظفونࡧوࡧيتوق

ࡧالܨݵصيةࡧب ࡧثقافةࡧالمنظمة ࡧثقافةࡧتنظيميةࡧȖشبھ ࡧمؤسسة ࡧأوࡧمفɺومࡧالذات،ࡧفلɢلّ الɴسبةࡧللفرد

ࡧغ؈فࡧواܷݳࡧالمعالمࡧ
ً
تم؈ّقɸاࡧعنࡧغ؈فɸاࡧمنࡧالمؤسسات،ࡧوࡧمفɺومࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧʇُعت؄فࡧإڲʄࡧحدّࡧماࡧمفɺوما

ࡧأوࡧ ࡧالفردي ࡧالسلوك ࡧمن ࡧمعيّنة ࡧأنواع ࡧتحف؈قࡧأوࡧتثȎيط ʏࡧࡩ ࡧما ࡧحدّ ʄࡧإڲ ࡧمؤثرة ࡧكقوة ࡧأɸميتھ ࡧمن ࡧالرغم ʄعڴ

ࡧد ʏࡧالمنظماتاݍݨماڤ ࡧظاظا(.اخل ࡧالتنظيميةࡧ) 19: 2002، ࡧتنميةࡧوࡧتطوʈرࡧوࡧتلعبࡧالثقافة ʏࡧࡩ ࡧجوɸرʈا دورا

ࡧللعاملࡧ،المؤسسات ࡧالسلوɠي ࡧכصل ࡧتمثل ڈا ّٰ ࡧوࡧفɺمࡧباعتبارࡧأ ࡧכحداث ࡧتوقع ࡧخلالھ ࡧمن ࡧيمكن وࡧالذي

ࡧכفراد ࡧالۘܣࡧࡧ،مواقف ࡧوࡧاݍݵارجية ࡧالداخلية ࡧالضغوطات ࡧمع ࡧالتعامل ʏࡧࡩ ࡧالتنظيم ࡧمساعدة ʄࡧعڴ وࡧȖعمل

.يتعرّضࡧلɺا

:مصادرࡧالثقافةࡧالتنظيمية.1

ࡧتتمثلࡧثقافةࡧالمنظمةࡧࡩʏࡧالعديدࡧمنࡧالمصادرࡧوࡧالمكوناتࡧالۘܣࡧȖساعدࡧכفرادࡧࡩʏࡧفɺمࡧبʋئةࡧالمنظمة،

وࡧۂʏࡧالمصدرࡧכسا؟ۜܣࡧللمدرɠاتࡧوࡧכفɢارࡧوࡧالمشاعرࡧوࡧלتجاɸاتࡧالۘܣࡧتؤثرࡧبالسلبࡧأوࡧبالإيجابࡧࡩʏࡧسلوكࡧ

.وࡧأداءࡧالعمال
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ࡧ ࡧتنظيمية ࡧثقافة ࡧو ࡧعڴʄملرࡧȖعمصادوࡧلɢل ࡧو ࡧتفس؈فࡧכحداث ࡧࡧالسلوكيات ࡧاليومية الۘܣࡧالوقاǿع

منࡧجيلࡧإڲʄࡧآخرࡧعنࡧطرʈقࡧعدّةࡧمرتكزاتࡧيتمࡧتوصيلɺاࡧمنࡧܧݵصࡧإڲʄࡧآخرࡧوࡧ" تحدثࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧوࡧالۘܣࡧ

ࡧ ɺا
َ
ࡧأفعَل ࡧو ࡧالمادية: )les plus efficaces(أɸمɺا ࡧالرموز ࡧכساط؈ف، ࡧاݍݰɢايات، ࡧو ࡧاللغةالقصص ."و

(Robbins et Judge, 2006 : 601)ٔڈاࡧʈࡧتكوʏناكࡧمصادرࡧأخرىࡧترتكزࡧعلٕڈاࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧࡩɸلكنࡧ

ࡧ ࡧيذكرɸا ࡧلم ࡧالۘܣ ࡧالبطولاتࡧRobbinsɠو ࡧالطرائف، ࡧو ࡧالنكت ࡧלحتفالات، ࡧو ࡧالشعائر ࡧو الطقوس

.اݍݸ...وࡧכبطال

:Les recitsالقصصࡧوࡧاݍݰɢايات.أ
ࡧ ࡧمن ࡧللأطفال روى

ُ
ࡧت ࡧالۘܣ ࡧالقص؈فة ࡧوࡧاݍݰɢايات ࡧالقصص ʏࡧتوف؈أوࡧۂ ࡧࡧف جل ࡧالمرح وࡧتقديمࡧجوࡧمن

مࡧاݍݰكمࡧوࡧالص؄فࡧمواقفࡧطرʈفةࡧ
ّ
ࡧع؄فࡧوࡧدروسࡧللإستفادةࡧمٔڈاࡧحاضراࡧوࡧمستقبلا،ࡧوࡧۂʏࡧعنوانࡧلتعل ذات

ࡧنحوࡧذلك ࡧو ࡧךخرʈن ʄࡧعڴ ࡧغ؈فࡧ. وࡧاݍݰكم ࡧالودية ࡧالعلاقات ࡧمن ࡧجو ࡧݍݵلق ࡧضروري ࡧبالمؤسسة فوجودɸا

ࡧالملل ࡧو ࡧالعمل ࡧضغوطات ࡧمن ࡧالتخفيف ʄࡧعڴ ࡧبدوره ࡧʇعمل ࡧالذي " الرسمية ࡧالقصصࡧ.  ࡧȖستخدم و

ࡧجɺازࡧإداري ࡧتطوّر ࡧكيفية ࡧللموظف؈ن ࡧتحɢي ࡧأن ࡧمثل ࡧمعيّنة، ࡧرسالة ࡧلتعكس ࡧغالبا وࡧكيفيةࡧ... وࡧاݍݰɢايات

ʏشائھࡧمقارنةࡧبالوضعࡧاݍݰاڲɲعرضࡧ" أو)26: 2002،ࡧظاظا(،..."تنظيمھࡧوࡧعددࡧכفرادࡧالعامل؈نࡧبھࡧأثناءࡧإ

ࡧإ ࡧبالمؤسسة ࡧعɺده ࡧحداثة ࡧمنذ ࡧكبارࡧالمسؤول؈ن ࡧأحد ࡧوࡧمعاناتھقصة ࡧكفاحھ ࡧخلال ࡧمن ࡧاليوم، ʄࡧأنࡧ...ڲ ʄإڲ

ࡧوࡧنحوࡧذلك ࡧالمثل ࡧبھ ࡧيُضرب ࡧناݦݰا ࡧمديرا ࡧمصطفى،ࡧ(."أصبح ࡧسيّد ࡧɠانتࡧف" )417،ࡧ2000أحمد ࡧما غالبا

ࡧ ࡧלقتصاديةࡧوࡧالقصصاݍݰɢايات ࡧنجاحاٮڈم ࡧأصولɺم، ࡧللشرɠات، ࡧכوائل ࡧمسارࡧالمؤسس؈ن ࡧحول ،ࡧتدور

ࡧا ࡧقدرات ࡧالتحوʈلات، ࡧالعاملة، ࡧاليد ࡧالشركةتقليص ࡧ٭ڈا ࡧمرّت ࡧالۘܣ ࡧوࡧالصعوȋات ."لتغي؈فࡧأوࡧלمتحانات

(Robbins et Judge, 2006 : 602)ࡧفࢼܣࡧʏةࡧوࡧبالتاڲʈاماࡧلتفس؈فࡧכحداثࡧاݍݨارɸالمؤسسةبتكوّنࡧإطاراࡧ.

: Les rituelsطقوسࡧوࡧالشعائرال.ب
ً
ستخدمࡧكرموزࡧإجتماعيةࡧʇُستفادࡧمٔڈاࡧࡩʏࡧالتعرّفࡧࡧۂʏࡧحɢاياتࡧخرافيةࡧلاࡧتحملࡧمعۚܢًࡧحقيقيا

ُ
Ȗبلࡧ

أجلࡧاستخلاصࡧالع؄فࡧوࡧالدروس،ࡧمثلࡧحɢاياتࡧألفࡧليلةࡧوࡧليلة،ࡧعڴʄࡧتجاربࡧوࡧخ؄فاتࡧالشعوبࡧوࡧכممࡧمنࡧ

ࡧالمبالغةࡧوࡧלثارةࡧوࡧالȘشوʈق ࡧأسلوب ʄࡧعڴ ࡧࡩʏࡧالسرد ࡧوࡧاݍݵيالࡧوࡧȖعتمد ࡧالواقع ࡧمن ࡧكمزʈج ࡧتأȖي ڈا ّٰ ࡧأ . حيث

ࡧللأساط ࡧالعملو ࡧمنظمات ʏࡧࡩ ࡧكب؈فة ڈاࡧ؈فࡧأɸمية ّٰ ࡧأ ࡧحيث ࡧمفمن ࡧإطارا ࡧتارʈخࡧايًاɸيمتكون ࡧمن مستمدا

وࡧالسلوكياتࡧالصادرةࡧعنࡧכفرادࡧالمؤسسة،ࡧɲشأٮڈا،ࡧتطوّرɸاࡧالتارʈڏʏ،ࡧوࡧالذيࡧʇعملࡧعڴʄࡧتفس؈فࡧכحداثࡧ

.بالمؤسسة

:Les symboles materielsالرموزࡧالمادية. ج
بجلبࡧسياراتࡧفاخرةࡧمعࡧالسائقࡧلفائدةࡧإطاراٮڈا،ࡧوࡧȖسمحࡧلɺمࡧبالإستعمالࡧتقومࡧȊعضࡧالشرɠاتࡧ

غ؈فࡧالمحدودࡧللدرجةࡧכوڲʄࡧࡩʏࡧتنقلاٮڈمࡧع؄فࡧاݍݵطوطࡧاݍݨوʈة،ࡧبʋنماࡧلاࡧʇستفيدࡧرȋماࡧقادةࡧآخرونࡧࡩʏࡧشرɠاتࡧ

عࡧأخرىࡧمنࡧɸذاࡧלمتيازࡧلكٔڈمࡧيȘنقلونࡧكذلكࡧعڴʄࡧحسابࡧالشركة،ࡧوࡧالفرقࡧالوحيدࡧب؈نࡧɸذاࡧوࡧذاكࡧɸوࡧنو 

رɸاࡧɠلࡧشركة
ّ
.اݍݵدمةࡧالۘܣࡧتوف
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ࡧمنࡧ"  ʏࡧۂ ࡧأخرى ࡧإمتيازات ࡧعدة ࡧمن ࡧوࡧالتمكن ࡧللإطار، ࡧالمقدمة ࡧالسيارة ࡧنوع ࡧالعمل، ࡧمɢان تنظيم

ࡧالمادية ࡧاللباس،. الرموز ࡧالمستعمل، ࡧכثاث ࡧفخامة ࡧالمɢاتب، ࡧكݲݨم ࡧأخرى، ࡧإمتيازات ɺاࡧ...وࡧɸناك
ّ
ࡧɠل اݍݸ

ࡧعن ࡧالكشف ࡧالضروري ࡧمن ھ
ّ
ࡧأن ࡧمعرفة ࡧمن ࡧالعمال ن

ّ
ࡧمعࡧࡧتمك ࡧȖعاملɺا ʏࡧࡩ ࡧלدارة ࡧوࡧعدل ࡧمساواة درجة

ࡧجɺة ࡧمن ࡧ. موظفٕڈا، ࡧوࡧمنھ ࡧالسلوك ࡧنوع ࡧمعرفة ࡧثانية ࡧجɺة ࡧوࡧمن ࡧʇسيطرࡧࡩʏࡧنوع ࡧأن ࡧترʈده ࡧالذي التنظيم

(Robbins et Judge, 2006 : 603). ...)مُحافظ،ࡧمȘسلط،ࡧȖشارɠي،ࡧفرداɲي،ࡧتصاحۗܣ( المؤسسة

:Le langageأوࡧالتعب؈فࡧاللغويࡧاللغة.د
ࡧما ࡧفرعية ࡧثقافة ࡧأو ࡧثقافة ࡧأعضاء ʄࡧعڴ ࡧللتعرّف ࡧكأداة ࡧاللغة ࡧȖستعمل ࡧالمؤسسات . الكث؈فࡧمن

 "ʏيࡧعبارةࡧعنࡧ)اللغة(وࡧۂɲڈاࡧفيماࡧبئڈمࡧللتم؈ّقࡧمنظومةࡧمنࡧالمعا المش؅فكةࡧب؈نࡧأعضاءࡧاݍݨماعةࡧʇستخدموٰ

ھࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧالمنظماتࡧȖعكسࡧاللغةࡧࡧعنࡧاݍݨماعاتࡧכخرى،
ّ
وࡧلنقلࡧכفɢارࡧوࡧالمعاɲيࡧالثقافية،ࡧحيثࡧأن

ࡧالمنظمة ࡧتلك ࡧثقافة ࡧالعمال ࡧطرف ࡧمن ࡧبوʈنغ" )223: 2004حرʈم،(".المستعملة ࡧشركة ʄࡧإڲ ࡧتدخل فعندما

BoeingاࡧمثلɺمࡧماࡧيدورࡧبداخلɺةࡧمنࡧأجلࡧفʈعضࡧالمصطݏݰاتࡧالضرورȊمࡧ
ّ
)B.O.L.DوجبࡧعليكࡧȖعل

Boeing online data) "Donnees en ligne boeing"أوࡧࡧS.L.OعۚܣȖࡧ service level"الۘܣ

objectives "“objectifs de services” ،اࡧمنࡧالمصطݏݰاتɸوࡧכلفاظࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذهࡧالشركةࡧأوࡧغ؈ف

ࡧ ࡧغ؈فɸا ࡧأخرىدون ࡧوࡧشرɠات ࡧمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧالآۜܣءࡧنجده ࡧمختلفࡧالشرɠاتࡧ. وࡧنفس ࡧتقوم فبمرورࡧالوقت،

ࡧالمتعامل؈ن،ࡧ ࡧالموظف؈ن، ࡧالمɢاتب، ࡧالمستعملة، ࡧالوسائل ࡧالتعب؈فࡧعن ࡧأجل ࡧمن ࡧخاصة ࡧألفاظ ࡧباخ؅فاع غالبا

ࡧالشركة ࡧبɴشاطࡧتلك ࡧالمق؅فن ࡧأوࡧالمنتوج ࡧ)Robbins et Judge, 2006: 603) ."الزȋائن،
ّ

ࡧأن ࡧنجد لذلك

ࡧاݍݵاصة ࡧالمصطݏݰات ࡧمن ࡧالɺائل ࡧالزخم ࡧɸذا ࡧوسط ࡧزمنية ࡧلمدة ࡧاݍݨددࡧيتٕڈون ࡧمنࡧࡧالموظف؈ن ࡧيتمكنوا حۘܢ

ࡧاݍݨماعة ࡧوسط ࡧاستعمالɺا ࡧو ࡧالمصطݏݰاتࡧعندمف. فɺمɺا ࡧɸذه ࡧتصبح ࡧاݍݨيد، ࡧبالشɢل ࡧלندماج ࡧيتم ا

.ماࡧمجموعةࡧإسميةࡧمش؅فكةࡧب؈نࡧأعضاءࡧنفسࡧالثقافةࡧأوࡧثقافةࡧفرعية

:أنواعࡧالثقافةࡧالتنظيمية.2

وࡧالوظيفة،ࡧوࡧالدور،النفوذ،ࡧ: أرȌعةࡧنماذجࡧللثقافةࡧالتنظيميةࡧتتمثلࡧࡩHandyCharlesʏإق؅فح

ࡧالفرد ࡧ. و ࡧمٔڈاࡧʇعتمدو ࡧعوامل، ࡧعدّة ʄࡧعڴ ࡧالثقافات ࡧɸذه ࡧالمنظمة: تكوʈن ࡧالɺيɢلࡧ،تارʈخ ࡧو ࡧالملكية، و

:Handy, 1993).اݍݸ...التنظيمي،ࡧوࡧالتكنولوجيا،ࡧوࡧכحداثࡧالɺامةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧالمنظمة،ࡧوࡧالبʋئة،ࡧو
29)

Culture de Club:ثقافةࡧالنفوذ.أ
ࡧللمؤسساتࡧHandyھشبّ ࡧכسرࡧالمالكة ࡧلدى ࡧنجدɸا ࡧحيث ࡧالعنكبوت، ࡧبɴسيج ࡧالنفوذ ثقافة

وࡧتقومࡧɸذهࡧכسرࡧبحصرࡧالمسؤولياتࡧࡩʏࡧأعضا٬ڈاࡧفقطࡧبدلࡧمنࡧاݍݵ؄فاءࡧࡩʏࡧالمجال،ࡧ. صغ؈فةࡧɠانتࡧأوࡧكب؈فة

כساسي؈ن،ࡧوࡧعليھࡧوࡧاتخاذࡧالقراراتࡧࡩʏࡧيدࡧمجموعةࡧمحدودةࡧمنࡧכفرادࡧלس؅فاتيجي؈نࡧوࡧيكونࡧالنفوذࡧوࡧ

ࡧمركزࡧالتأث؈فࡧوࡧالقوة ࡧכفراد ࡧɸؤلاء ࡧالمحيط. يصبح ࡧمتغ؈فات ࡧمع ࡧالتكيف ʏࡧࡩ ࡧالثقافة ࡧɸذه ࡧقدرة ࡧ،وࡧترتبط

ࡧالتأقلم ࡧبضرورة ࡧלس؅فاتيجي؈ن ࡧכعضاء ࡧوࡧإدراك ʏࡧوڤ ࡧواجبةࡧبمدى ࡧمواقف ࡧإيجاد ʏࡧوࡧبالتاڲ وࡧالتغي؈ف،
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ࡧا ࡧʇعزّز ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧךخرʈن، ࡧכعضاء ࡧطرف ࡧمن ࡧخارجيةࡧالتنفيذ ࡧمحاولة ࡧɠل ࡧوࡧإزاحة ࡧכسرʈة ݍݰصانة

.للتأث؈فࡧࡩʏࡧכحداث

ࡧالشاغل؈نࡧ ࡧכعضاء ࡧوࡧقدرة ࡧبإدراك ࡧالبيȁية، ࡧالمتغ؈فات ࡧمع ࡧالتكيف ʏࡧࡩ ࡧالنفوذ ࡧثقافة ࡧقدرة تتحدّد

ࡧرؤʈةࡧ ʏࡧࡩ ࡧأوࡧتفشل ࡧɸائلة ࡧȊسرعة ࡧتتغ؈ّفࡧوࡧتتكيف ࡧأن ࡧلɺا ࡧيمكن ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالمنظمة، ࡧداخل ࡧالنفوذ لمناصب

.فتموتࡧوࡧتضمحلࡧاݍݰاجةࡧللتغي؈ف 

)ɲسيجࡧالعنكبوت( ثقافةࡧالنفوذ: 03شɢلࡧرقمࡧ

Culture de Rôle:ثقافةࡧالدور.ب
ࡧȖشبھࡧHandyشبّھ ࡧبأٰڈا ࡧي؅فدّد ࡧما ࡧوࡧغالبا ࡧالقديم، ࡧاليوناɲي ࡧبالمعبد ࡧالثقافة ࡧمن ࡧالنمط ɸذا

ࡧ ࡧالقرار ࡧاتخاذ ࡧمركز ࡧالمعبد ࡧقمة ࡧتمثل ࡧحيث ࡧاݍݰقيقي، ࡧشɢلɺا ʏࡧࡩ ࡧכعمدةࡧالب؈فوقراطية ࡧȖعكس بʋنما
ُّ
وࡧتقعࡧقوّةࡧالثقافةࡧ. ذتࡧࡩʏࡧالقمةخِالوحداتࡧالوظيفيةࡧللمؤسسةࡧوࡧالۘܣࡧوجبࡧعلٕڈاࡧتنفيذࡧالقراراتࡧالۘܣࡧات

ࡧب؈نࡧالتخصصاتࡧالوظيفيةࡧمنࡧخلالࡧتوصيفࡧ ࡩʏࡧالتخصصࡧداخلࡧأعمدٮڈا،ࡧبحيثࡧتتمࡧعمليةࡧالتفاعل

)1999:136وʈلسون،ࡧ(.الوظائف،ࡧوࡧלجراءات،ࡧوࡧالقواعدࡧوࡧالنظم

ࡧכداءࡧ
ّ

وࡧʇعت؄فࡧالوصفࡧالوظيفيࡧأك؆فࡧأɸميّةࡧمنࡧالمɺاراتࡧوࡧالقدراتࡧللمنتم؈نࡧلɺذهࡧالثقافة،ࡧكماࡧأن

.الذيࡧيتعدّىࡧإدراكࡧالدورࡧلʋسࡧمطلوȋاࡧوࡧلاࡧʇܨݨّعࡧعليھ

ࡧHandyوࡧʇعت؄فࡧɸذاࡧالتنظيمࡧحسبࡧࡧࡧࡧࡧ
ُ
ࡧالسلطةࡧبھࡧلاࡧت

ّ
ࡧبۚܢࡧعڴʄࡧالمبادرةࡧالفرديةࡧوࡧلكٔڈاכك؆فࡧانȘشاراࡧوࡧأن

ࡧا ࡧالوصف ࡧطرʈق ࡧعن نمّى
ُ
ࡧمعينةت ࡧوࡧبالتاڲʏࡧاحتلالࡧوظيفة وࡧتتلاءمࡧɸذه(Handy,1993: 30).لوظيفي

ࡧتتم؈ّقࡧبالإستقرار  ࡧالۘܣ ࡧالمؤسسات ࡧمع ࡧالتغي؈فࡧالدائمࡧالثقافة ʄࡧإڲ ࡧتميل ࡧلا ࡧوظائفࡧ. وࡧالۘܣ ࡧتكون وࡧبذلك

.الثقافةࡧمناسبةࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧالۘܣࡧتȘسمࡧبالثباتࡧالɴسۗܣ،ࡧلكٔڈاࡧتكونࡧغ؈فࡧمضمونةࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧالمتغ؈فة
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)المعبدࡧاليوناɲي( ثقافةࡧالدور04: شɢلࡧرقم

منࡧتصميمࡧالطالب: المصدر

Culture de taches :الوظيفةالمɺامࡧأوࡧثقافةࡧ. ج
المؤسساتࡧوࡧالمɺتمةࡧبالأɲشطةࡧاݍݵاصةࡧبالبحوثࡧȖعت؄فࡧɸذهࡧالثقافةࡧمنࡧاݍݵصائصࡧالۘܣࡧتȘسمࡧ٭ڈاࡧ

ࡧبحيثࡧتضطرࡧإڲʄࡧإيجادࡧ. وࡧالتطوʈر ࡧأك؆فࡧديناميكيةࡧوࡧمعرّضةࡧباستمرارࡧللتغي؈ف، ࡧالمؤسسات ࡧɸذه وࡧتكون

وࡧاݍݵ؄فاتࡧبمثابةࡧالمɺاراتࡧوࡧȖعت؄فࡧالمعلوماتࡧࡧ.فِرقٍࡧوظيفيةٍࡧمؤقتةٍࡧلمواجɺةࡧأوࡧلتلبيةࡧإحتياجاٮڈاࡧالمستقبلية

ڈاࡧتتم؈ّقࡧبوجودࡧإتصالاتࡧكثيفةࡧب؈نࡧالوظائفࡧوࡧכقسامࡧممّاࡧيمكٔڈاࡧمنࡧالتكيفࡧالۘܣࡧلاࡧتقدّرࡧ ّٰ بثمن،ࡧكماࡧأ

)25: 2007،ࡧحنʋش(.Ȋسرعةࡧمعࡧالمتغ؈فات

ࡧأك؆فࡧ ࡧالثقافة ࡧتكون ࡧأين ࡧاݍݰديثة، ࡧوࡧالمعلومات ࡧاݍݵ؄فة ʄࡧعڴ ࡧالفرʈق ࡧɸذا ࡧثقافة ʏࡧالتأث؈فࡧࡩ وࡧʇعتمد

ࡧمعࡧالنتائج ࡧɸناكࡧقيدࡧعڴʄࡧالمواردࡧمماࡧيؤديࡧإڲʄࡧ. إɲܦݨاما بʋنماࡧتɴشأࡧخطورةࡧɸذهࡧالثقافةࡧعندماࡧيكون

. تحوʈلࡧترك؈قɸاࡧنحوࡧالنفوذࡧأوࡧالدور

)الشبكية(الوظيفةࡧالمɺامࡧأوࡧثقافةࡧ: 05شɢلࡧرقم

منࡧتصميمࡧالطالب: المصدر
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:ثقافةࡧالفرد. د

وࡧȊشɢلࡧࡧ-Ȗعت؄فࡧɸذهࡧالثقافةࡧبمثابةࡧخاصيةࡧمم؈قةࡧلنموذجࡧלدارةࡧالواڤʏ،ࡧحيثࡧيحدّدࡧכفرادࡧ" 

ʏھࡧسيميلࡧ-جماڤ
ّ
ࡧفإن

ً
داخلࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧالسȎيلࡧالذيࡧسȘس؈فࡧعليھࡧالمنظمة،ࡧفإذاࡧɠانࡧالɺيɢلࡧرسميا

ࡧالمؤسساتࡧالۘܣࡧتȘبعࡧɸذهࡧ،ࡧ)138: 1999وʈلسون،ࡧ(."ݍݵدمةࡧإحتياجاتࡧכفرادࡧداخلࡧالتنظيم
ّ

وࡧالملاحظࡧأن

الثقافةࡧترفضࡧالسُ
ّ
وࡧتقارʈرࡧرسمية،ࡧبمعۚܢࡧرفضࡧࡩʏࡧإنجازࡧالمɺامࡧوࡧماࡧينجرّࡧعنھࡧمنࡧممارساتࡧࡧميةࡧالɺرميةل

ࡧכعضاء ࡧإحتياجات ࡧبتلبية ࡧبالمقابل ࡧوࡧٮڈتم ࡧالرسمية، ࡧלدارʈة ࡧللمجموعةࡧ. الرقابة ࡧملائما ࡧɸذا ࡧيكون وࡧقد

. الۘܣࡧȖساعدࡧنفسɺاࡧبنفسɺا،ࡧوࡧلكنھࡧغ؈فُࡧملائمٍࡧࡧلمنظماتࡧכعمالࡧأوࡧالمؤسساتࡧوࡧالشرɠاتࡧالك؄فى

)العنقودࡧأوࡧالمجموعة( ثقافةࡧالفرد: 06شɢلࡧرقمࡧ

منࡧإعدادࡧالطالب: المصدر

:خصائصࡧالثقافةࡧالتنظيمية.3

وࡧبالتاڲʏࡧيكȘسبࡧכفرادࡧقيمɺمࡧوࡧمعتقداٮڈمࡧوࡧاتجاɸاٮڈمࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈمࡧمنࡧالبʋئةࡧالمحيطةࡧ٭ڈم،ࡧ

ࡧالع ࡧכفراد ࡧلثقافة ࡧنتاج ʏࡧۂ ࡧالمؤسسة ࡧثقافة
ّ

ࡧأن ࡧاݍݵارجيةࡧانجد ࡧبالبʋئة ࡧتتأثر ࡧبذلك ࡧفࢼܣ ࡧ٭ڈا، مل؈ن

ࡧالداخلية ࡧالتخطيطࡧ. و ࡧالقرارࡧو ࡧاتخاذ ࡧعمليات ࡧو ࡧالفنية ࡧو ࡧלجتماعية ࡧالنظم ࡧالداخلية ࡧالبʋئة Ȗشمل

خاصةࡧوࡧسلوكࡧכفرادࡧوࡧكذلكࡧإجراءاتࡧלختيارࡧوࡧالتوظيفࡧوࡧالتكوʈنوࡧالرقابةࡧوࡧالتقنيةࡧالمستعملة،ࡧ

ࡧالعمل ࡧوࡧجماعة ࡧوࡧالقانوɲيࡧ. القائد ʏࡧوࡧלجتماڤ ࡧالسيا؟ۜܣ ࡧالنظام ʄࡧعڴ ࡧاݍݵارجية ࡧالبʋئة ࡧȖشتمل بʋنما

.وࡧלقتصاديࡧوࡧالتكنولوڊʏࡧالمحيطࡧبالمؤسسة

ࡧ ʏࡧۂ ࡧإذن ࡧالتنظيمية ࡧوࡧכعرافࡧافالثقافة ࡧوࡧالعادات ࡧالقيم ࡧخلال ࡧمن ࡧالمجتمع ࡧلثقافة ɲعɢاس

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالسائدة ࡧوࡧالشرɠاتࡧלجتماعية ࡧالك؄فى ࡧالمؤسسات ࡧثقافات ࡧȖعدّد ࡧي؄فر ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧالمؤسسة، بʋئة

ࡧالثقافةࡧࡧ.المتعددةࡧاݍݨɴسياتࡧنȘيجةࡧȖعددࡧثقافاتࡧالمجتمعاتࡧالۘܣࡧانحدرتࡧمنھࡧعمالْڈا
ّ

وࡧمنھࡧيتܸݳࡧأن

كȘسبࡧعنࡧطرʈقࡧالتعلم
ُ
.التنظيميةࡧࡩʏࡧمجملɺاࡧت

ࡧللثقافةࡧالتنظيميةࡧخصائصࡧوࡧمم؈قا
ّ

تࡧتجعلɺاࡧتختلفࡧمنࡧمؤسسةࡧإڲʄࡧأخرىࡧيتܸݳࡧممّاࡧسبقࡧأن

:مٔڈابعضࡧالوࡧمنࡧنظامࡧȖسي؈فيࡧإڲʄࡧآخر،ࡧوࡧࡩʏࡧماࡧيڴʏࡧنذكرࡧ
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:الثقافةࡧالتنظيميةࡧمدخلاࡧوࡧمخرجاࡧتنظيميا-أ

الثقافةࡧالتنظيميةࡧنتاجࡧل؅فاكمࡧالعملياتࡧالمؤداةࡧبالمؤسسةࡧوࡧتؤثرࡧعڴʄࡧالعملياتࡧالۘܣࡧسوفࡧتتمࡧࡩʏࡧ

ࡧتوقعاٮڈمࡧالمستقبل ࡧو ࡧوعاداٮڈم ࡧالعمال ࡧسلوك ࡧȖشكيل ʏࡧࡩ ࡧتدخلɺا ࡧخلال ࡧبالنظمࡧ. من ࡧتتأثر ࡧأٰڈا كما

ࡧ ࡧوالفنية ࡧالمؤسسةלجتماعية ࡧأفراد ࡧلدى ࡧالمش؅فكة ࡧלف؅فاضات ࡧو ࡧوלتجاɸات ࡧɠالقيم
ّ

ࡧأن ࡧأي ،

ࡧ ࡧو לس؅فاتيجيات، ࡧالتنظيمية، ࡧالثقافةࡧلعملياتاو الɺياɠل ࡧمخرجات ࡧمن ࡧمخرجا ࡧتمثل ࡧوالسلوك ،

)35: 2002،ࡧظاظا(.ةالتنظيمي

ھࡧمنࡧالصعبࡧȖغي؈فɸاࡧ
ّ
ࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧتمثلࡧمدخلاࡧوࡧمخرجاࡧتنظيمياࡧࡩʏࡧآنٍࡧواحدٍ،ࡧفإن

ّ
وࡧبماࡧأن

خاصةࡧلدىࡧالمؤسساتࡧالمستقرّةࡧɲسȎياࡧوࡧالۘܣࡧتمتازࡧبتقاليدࡧعملࡧراܥݵةࡧوࡧمتوارثةࡧب؈نࡧأعضاءࡧالتنظيم،ࡧ

.وࡧرفضࡧشديدكب؈فةࡧقابلɺاࡧمقاومةࡧتفأيّࡧمحاولةࡧلذلكࡧ

الثقافةࡧالتنظيميةࡧمدخلاࡧوࡧمخرجاࡧتنظيمياࡧࡧ:07شɢلࡧرقم

.2002:35ظاظا،: المصدر

:الثقافةࡧالتنظيميةࡧنظامࡧمركب-ب

تتكونࡧمنࡧعدةࡧمكوناتࡧوࡧعناصرࡧفرعيةࡧمتفاعلةࡧمعࡧȊعضɺاࡧالبعضࡧࡩʏࡧȖشكيلࡧثقافةࡧالمجتمعࡧأوࡧ

: وࡧȖشملࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧكنظامࡧمركبࡧالعناصرࡧالثلاثةࡧالتالية. المؤسسةࡧأّوࡧثقافةࡧالمدراء

Øاملࡧمنࡧالقيمࡧوࡧ: اݍݨانبࡧالمعنويɢسقࡧالمتɴشملࡧالʇارɢכخلاقࡧوࡧالمعتقداتࡧوࡧכف.

Øيɠشملࡧعاداتࡧوࡧتقاليدࡧأفرادࡧال: اݍݨانبࡧالسلوʇࡧوࡧךدابࡧوࡧالفنونࡧوࡧالممارساتࡧتنظيم،

.العمليةࡧالمختلفة

أنماطࡧالسلوكࡧ

التنظيمي

الثقافةࡧالتنظيمية

البʋئةࡧاݍݵارجية البʋئةࡧالداخلية
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Øي: اݍݨانبࡧالماديɲالمباɠࡧأفرادࡧالتنظيمࡧمنࡧأشياءࡧملموسة،ࡧ وࡧوسائلࡧʇشملࡧɠلࡧماࡧيɴتجھ

)79: 2006مصطفىࡧمحمودࡧأبوࡧبكر،ࡧ(.العملࡧوࡧالمعداتࡧوࡧالمنتوجࡧالٔڈاǿيࡧوࡧماࡧإڲʄࡧذلك

:التكيف. ج

ࡧالبيولوجية ࡧللمطالب ࡧإستجابة ࡧالتكيف ʄࡧعڴ ࡧالقدرة ࡧو ࡧبالمرونة ࡧالتنظيمية ࡧالثقافة تتصف

ࡧبال ࡧالمحيطة ࡧالثقافات ࡧوࡧتطور ࡧاݍݨغرافية ࡧللبʋئة ࡧملائمة ࡧتكون ࡧوࡧلɢي ࡧللعمال، ࡧالنفسية ࡧكذاࡧفردو ࡧو ،

)79: 2006مصطفىࡧمحمودࡧأبوࡧبكر،ࡧ( .وࡧماࡧيحدثࡧفٕڈاࡧمنࡧȖغ؈ّفإستجابةࡧݍݵصائصࡧبʋئةࡧالمؤسسةࡧ

ࡧخصائصࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧتختلفࡧمنࡧمؤسسةࡧإڲʄࡧأخرى
ّ

وࡧمنࡧنظامࡧ،وࡧɲش؈فࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧأن

ࡧآخر ʄࡧإڲ ࡧࡧ،Ȗسي؈في ࡧوࡧعمرɸا ࡧɲشاطɺا ࡧوࡧطبيعة ࡧمؤسسة ࡧɠل ࡧأɸداف ࡧحسب ࡧوࡧذلك ࡧنحوࡧوࡧدرجة تفتحɺا

.المحيطࡧاݍݵارڊʏࡧوࡧاندماجɺاࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧاݍݵارجية

:وظائفࡧالثقافةࡧالتنظيمية.4

ࡧالم ࡧداخل ࡧالثقافة ࡧالوظائفعددٍإنجازࡧبؤسسةتقوم ࡧعنࡧمن ࡧتمي؈قɸا ࡧأجل ࡧمن ࡧكȘسط؈فࡧاݍݰدود ،

ࡧوࡧتنمي ࡧبالɺوʈةࡧدرجةࡧةغ؈فɸا، ࡧاستقرارࡧالنظامࡧࡧלحساس ࡧȖعظيم ʄࡧعڴ ࡧʇعمل ࡧمما ࡧالتنظيم ࡧأعضاء لدى

. לجتماڤʏࡧوࡧالم۶ܣ

ࡧخاصةࡧ ࡧقوان؈ن ࡧمنࡧخلالࡧوضع ࡧالمؤسسة، ࡧوحدة ࡧيحفظ ࡧالذي ࡧالتنظيميةࡧלسمنت ࡧالثقافة تمثل

ࡧالتنظيم ࡧداخل ࡧوࡧأفعالࡧכفراد ࡧأقوال ࡧضبط ʄࡧعڴ ࡧبتوجيھࡧȖعمل ࡧتفس؈فࡧوࡧمراقبةࡧȖسمح ࡧآلية ࡧتق؅فح ࡧكما ،

ࡧمواق ࡧالعمالوٮڈذيب ࡧسلوك ࡧو ࡧغ؈فࡧمحسوسةࡧفࢼܣ،ف ࡧو ࡧطبيعيا، ࡧاللمس ࡧأو ࡧللإستحواذ .غ؈فࡧقابلة

(Robbins et Judge, 2006: 592)ࡧلذلكࡧنجدࡧ
ّ

تطوّرࡧمجموعةࡧمنࡧالفرضياتࡧتحاولࡧأنࡧɠلࡧمنظمةࡧأن

.فࡧسلوكࡧכفرادࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعمل؈Ȗسيࡧࡩʏࡧو أك؆فࡧتحكمࡧȖساعدɸاࡧࡩʏࡧالوࡧالقواعدࡧالضمنيةࡧالۘܣࡧوࡧالتصورات

تؤديࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧمجموعةࡧمنࡧالوظائفࡧداخلࡧالتنظيم،ࡧوࡧلقدࡧذكرࡧالعديدࡧمنࡧالباحث؈نࡧ

ࡧالمؤسسة ࡧوࡧݯݨم ࡧالمبحوث، ࡧالموضوع ࡧطبيعة ʄࡧعڴ ࡧبناءً ࡧالكث؈فࡧمٔڈا ࡧوࡧלدارة ࡧלجتماع ࡧعلم ʏاࡧࡩɸوࡧعمر

:وࡧنذكرࡧفيماࡧيڴʏࡧالبعضࡧمٔڈا. اݍݸ...وࡧتارʈخɺا

:الɺوʈةࡧالتنظيمية.أ

ࡧلدٱڈمࡧم ࡧيطوّر
ّ
ࡧمما ࡧبالتوحيد، ࡧالشعور ࡧيمنحɺم ࡧوࡧالمدرɠات ࡧالمعاي؈فࡧوࡧالقيم ࡧبنفس ࡧالعمال شاركة

وࡧقدࡧتؤثرࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧࡩʏࡧدرجةࡧלل؅قامࡧوࡧלنضباطࡧࡧ.לحساسࡧالمش؅فكࡧبواقعࡧالمؤسسةࡧوࡧمستقبلɺا

ࡧכفراد، ࡧلدى ࡧوࡧإظɺارࡧالولاء ࡧاݍݨɺود ࡧلبذل ࡧمستعدين ࡧيجعلɺم ࡧالتعاونࡧنتماל وࡧممّا ࡧوࡧكذا ࡧللمؤسسة، ء

فالمعاɲيࡧاݍݨماعيةࡧالمس؈فةࡧمنࡧطرفࡧالثقافةࡧالقوʈةࡧتضمنࡧتقدمࡧ." وࡧالȘشاركࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧכɸداف

(Robbins et Judge, 2006: 593)".اݍݨميعࡧࡩʏࡧنفسࡧלتجاه

:Ȗعزʈزࡧإستقرارࡧالنظام.ب

ࡧمنࡧ
ً
ࡧمتɢاملا

ً
لࡧنظاما

ّ
ڈاࡧتمث ّٰ Ȗساعدࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧࡩʏࡧإرساءࡧלستقرارࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧذلكࡧأ

ࡧالتنظيمية ࡧو ࡧלɲسانية ࡧو ࡧ. العناصرࡧالثقافية ࡧبالɺدفࡧو ࡧاݍݨميع ࡧشعور ࡧخلال ࡧלستقرارࡧمن ࡧɸذا يɴتج

ࡧلدٱڈمࡧحافز  ࡧيكون ࡧثمّ المش؅فك،ࡧوࡧمن
ً
قوʈࡧا

ً
ࡧلـࡧا ࡧكوسيلة ࡧالمؤسسة ࡧثقافة ࡧأبوࡧبكر،ࡧم(:لتبۚܣ صطفىࡧمحمود

)86،ࡧ85: 2006
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vإرساءࡧرسالةࡧالمؤسسةࡧوࡧتدعيمࡧالقيمࡧالۘܣࡧيمكنࡧملاحظْڈاࡧوࡧالعملࡧ٭ڈا.

vࡧכعضاءʄاࡧإڲɺسبةࡧللفردࡧوࡧتوصيلɴتوضيحࡧقيمةࡧالمؤسسةࡧبال.

vةࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧبماࡧيمكٔڈاࡧمنࡧأنࡧتمثلࡧمصدراࡧللمزاياࡧالتنافسيةࡧللمؤسسةʈتقو .

vࡧالسمات ࡧجعل ʄࡧعڴ ࡧכخرىࡧࡧالعمل ࡧالمنظمات ࡧدون ࡧوحدɸا ࡧالمنظمة ʄࡧتقتصرࡧعڴ الثقافية

.الناشطةࡧࡩʏࡧنفسࡧالمجال

:   Ȗشكيلࡧالسلوك. ج

ࡧممّاࡧ ࡧعڴʄࡧنحوࡧما، ࡧتفسرࡧحدوثࡧכشياء ࡧالۘܣ ࡧالمش؅فكة ࡧللمعاɲي
ً
ࡧɸاما

ً
ࡧمصدرا ࡧالمنظمة ࡧثقافة تمثل

التنظيميةࡧالسلوكࡧالمقبولࡧوࡧغ؈فࡧالمقبولࡧكماࡧتحدّدࡧالثقافةࡧ" .ʇساعدࡧכفرادࡧعڴʄࡧفɺمࡧماࡧيدورࡧحولɺم

ࡧضبطɺاࡧ ࡧالواجب ࡧالعقاب ࡧو ࡧالثواب ࡧأساليب ࡧو ࡧنوع ࡧثمّة ࡧمن ࡧو ࡧכفراد، ࡧعليھ ࡧʇعاقب ࡧأو ࡧيثاب الذي

)130: 2001سيدࡧخطاب،ࡧ(."بالمؤسسة

لثالثاࡧحثالمب

:لفاعليةࡧالتنظيميةالثقافةࡧوࡧا

:الثقافةࡧوࡧלس؅فاتيجية.1

ࡧ ࡧالثقافةࡧالتنظيمية ࡧإحداɸاࡧترتبط ʏࡧࡩ ࡧȖعديل ࡧأي ࡧإجراء ࡧحيث ࡧלس؅فاتيجية، ࡧبالإدارة ࡧوثيقا إرتباطا

ࡧכخرى ࡧمع ࡧלجراء ࡧنفس ࡧوࡧفلسفة. ʇستلزم ࡧوࡧتقاليد ࡧقيم ʄࡧعڴ ࡧبالأساس ࡧʇعتمد ࡧלس؅فاتيجية ࡧفصياغة

ࡧبالتطوʈرࡧأوࡧبالسعر ࡧعتقداتوࡧمعتقداتࡧלدارةࡧالعليا،ࡧɸذهࡧالم ࡩʏࡧࡧيمكنࡧأنࡧȖشملࡧعڴʄࡧɠلࡧمنࡧלɸتمام

. اݍݸ...ب؈نࡧالعمال،ࡧأوࡧعدمࡧלضرارࡧبالبʋئةسوقࡧمعينة،ࡧأوࡧالعدالةࡧࡩʏࡧالمعاملةࡧ

ɸذهࡧالقواعدࡧوࡧالقيمࡧوࡧלف؅فاضاتࡧالۘܣࡧيراعٕڈاࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧࡩʏࡧسلوكɺمࡧوࡧتصرفاٮڈمࡧيكونࡧ" 

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧتأث؈فࡧواܷݳ ࡧوࡧمعاي؈فࡧالتفࡧ.לس؅فاتيجيةࡧإنجاز لɺا ࡧالعمل ࡧقواعد ࡧالمعتقدات ࡧتتضمن ࡧمعࡧبʋنما اعل

: 2006مصطفىࡧمحمودࡧأبوࡧبكر،ࡧ(".الرؤساءࡧوࡧالمرؤوس؈نࡧوࡧالزملاءࡧوࡧكيفيةࡧالتعاملࡧمعࡧالعملاءࡧوࡧغ؈فɸا

208-209(

ࡧتحقيقࡧالتوافقࡧب؈نࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧלس؅فاتيجيةࡧمنࡧالمɺامࡧالرئʋسيةࡧالموɠلةࡧࡧ،وࡧمنࡧذلك
ّ

فإن

. وࡧالفاعليةيب؈نࡧالتفاعليةࡧالموجودةࡧبئڈماࡧمنࡧأجلࡧتحس؈نࡧכداءࡧ08رقمࡧللإدارة،ࡧوࡧالشɢلࡧ

ࡧ ࡧللإدارة ࡧالرئʋسية ࡧالمɺام ࡧوࡧمن ࡧمعࡧأيضا ࡧوࡧالتكيف ࡧالتواؤم ࡧمن ࡧنوعا ࡧتضمن ࡧخلالɺا ࡧمن وࡧالۘܣ

ࡧأنࡧ ࡧيجب ࡧوࡧالۘܣ ࡧالمؤسسة ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧالۘܣ ࡧوࡧالتوظيف ࡧלنتقاء ࡧعملية ࡧنجد ،ʏࡧوࡧاݍݵارڊ ʏࡧالداخڴ المحيط؈ن

ࡧ ࡧȊعناية ࡧإنصɺارتحض ࡧضمان ࡧأجل ࡧمن ࡧالمسؤول؈ن ࡧطرف ࡧمن ࡧللعمالةࡧLa socialisationخاصة تام

ࡧبالمؤسسةالوافدة ࡧالموجودة ࡧالتنظيمية ࡧالثقافة ʏࡧالمستمر. ࡩ ࡧالتكوʈنࡧوࡧלحتɢاك ࡧعمليۘܣ ࡧتلعب دوركما

ࡧالتعليمࡧمنࡧخلالࡧإيصالࡧقيمࡧالمؤسسةࡧوࡧعاداٮڈاࡧوࡧمعتقداٮڈاࡧوࡧأɸدافɺاࡧللوافدينࡧاݍݨدد،ࡧالآۜܣءࡧالذي

ࡧالعامة ࡧإس؅فاتيجيْڈا ࡧإنجاح ʏࡧࡩ ࡧȖساɸم ࡧقوʈة ࡧتنظيمية ࡧثقافة ࡧتنمية ࡧمن ࡧالعلاقةࡧ. سيمكٔڈا
ّ

ࡧفإن وࡧɸكذا،

اݍݨيدةࡧب؈نࡧثقافةࡧالمؤسسةࡧوࡧإس؅فاتيجيْڈاࡧوࡧالبʋئةࡧاݍݵارجيةࡧيمكنࡧأنࡧتدعمࡧכداءࡧالتنظيميࡧوࡧالفاعليةࡧ

. التنظيمية
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ࡧالثقافة ࡧب؈ن ࡧوࡧالتوافق ࡧالتكيف ࡧأسلوب ࡧيتحدّد ࡧما ࡧخلالࡧࡧوࡧعادة ࡧمن ࡧوࡧלس؅فاتيجية التنظيمية

. درجةࡧالثباتࡧأوࡧالتغ؈فࡧالذيࡧتتطلبھࡧالبʋئةࡧاݍݵارجية،ࡧوࡧكذاࡧالتوجھࡧלس؅فاتيڋʏࡧللمؤسسة

לس؅فاتيجيةࡧعڴʄࡧفعاليةࡧأداءࡧالمنظمةتأث؈فࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧ: 08شɢلࡧرقم

.109. مصطفىࡧمحمودࡧأبوࡧبكر،ࡧالمرجعࡧالسابق،ࡧص: المصدر

:الفاعليةࡧالتنظيمية.2

Ȗش؈فࡧالفاعليةࡧإڲʄࡧدرجةࡧלشباعࡧوࡧالرضاࡧوࡧاستغلالࡧالفرصࡧوࡧتجنبࡧالْڈديدات،ࡧمنࡧخلالࡧاتخاذࡧ

وࡧتق؅فحࡧوجɺةࡧالنظرࡧࡧ.الموقفࡧלس؅فاتيڋʏࡧالمناسبࡧالذيࡧمنࡧشأنھࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧاتجاهࡧالمؤسسةࡧوࡧمستقبلɺا

ࡧالتحليل ࡧمن ࡧمستوʈات ࡧبثلاث ࡧالتنظيمية ࡧالفاعلية ࡧٮڈتم ࡧأن ࡧالتنظيمࡧ: ɸذه ࡧمستوى ࡧو ࡧالبʋئة، مستوى

ࡧالفرعية ࡧכنظمة ࡧوࡧمستوى ࡧنظام، ࡧباعتباره ʏشر( לجتماڤȎࡧال ࡧمن ࡧالمنظمة) المشارك؈ن ماتʋسونࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ(.ضمن

)88: 1999،ࡧشوࡧإيفاɲسيق

:ب؈نࡧالكفاءةࡧوࡧالفاعلية.أ

ࡩʏࡧعمليةࡧتحقيقࡧכɸداف،ࡧفࢼܣࡧتمثلࡧɲسبةࡧالمخرجاتࡧمقارنةࡧࡧإڲʄࡧالبعدࡧלقتصاديࡧكفاءةȖش؈فࡧال

ࡧمنࡧالنوعية،ࡧوࡧۂʏࡧبذلكࡧالقيامࡧبالمبالمدخلات
ً
.ɺامࡧȊشɢلࡧجيدࡧعندࡧمستوىًࡧمعينا

القيمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

المعتقداتوࡧ

الفلسفةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وࡧالمعاي؈ف

الɺياɠلࡧࡧ

وࡧכنظمة

לس؅فاتيجيات

عليةࡧاالف

التنظيمية

ثقافةࡧالمنظمة

مفاɸيمࡧوࡧتصوراتࡧ

وࡧقيمࡧوࡧسلوكياتࡧ

المواردࡧالȎشرʈة
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تركزࡧالكفاءةࡧعڴʄࡧإمɢانيةࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالمواردࡧواستخدامɺاࡧعڴʄࡧالنحوࡧالذيࡧʇعودࡧبالفائدةࡧعڴʄࡧوࡧ

: 2007محمدࡧحسنࡧأحمد،ࡧ(.سسةࡧوࡧمستقبلɺا،ࡧكماࡧȖستخدمࡧكمعيارࡧلتقييمࡧכداءࡧعڴʄࡧالمدىࡧالقص؈فالمؤ 

102(

ࡧ ʄࡧإڲ ࡧȖش؈فࡧالفاعلية ࡧبتحقيقࡧبʋنما ࡧȖسمح ࡧالۘܣ ࡧتوف؈فࡧالموارد ࡧخلال ࡧمن ࡧܵݰيح ࡧȊشɢل ࡧالمɺام تأدية

ࡧسلفا ࡧالمحددة ࡧالم،כɸداف ࡧمن ࡧمجموعة ࡧبذلك ࡧفࢼܣ ࡧالؤشرات ࡧࡧذاتنوعية ࡧتحقيق ʄࡧعڴ النجاحࡧالقدرة

)103: 2007محمدࡧحسنࡧأحمد،ࡧ(.بالمواردࡧوࡧלمɢاناتࡧالمتاحة

ࡧȊغاياتࡧالمؤسسة ࡧللفاعليةࡧعلاقةࡧمباشرةࡧبالإس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧنظراࡧلإرتباطɺاࡧالوثيق

ࡧالتنظيم ࡧأعضاء ࡧب؈ن ࡧالسائدة ࡧوࡧالمعتقدات ࡧوࡧالقيم ࡧלدارة ࡧالمؤ . وࡧفلسفة ࡧبمساعدة ࡧتقوم ࡧࡩʏࡧكما سسة

.دࡧالتغي؈فاتࡧالتنظيمية،ࡧأيࡧعنלستجابةࡧللتغ؈فاتࡧالبيȁيةࡧالمحتملةࡧوࡧغ؈فࡧالمحتملة

:قياسࡧالفاعليةࡧالتنظيمية.ب

ࡧ ࡧيتطلب ࡧجɺودا ࡧالتنظيمية ࡧالفعالية ࡧوࡧنتائج ࡧوࡧآليات ࡧعوامل ࡧحول ࡧالمعارف ࡧتطور واسعةࡧبحثية

مناسبةࡧوࡧملائمةࡧمنࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧمختلفࡧوࡧشاملة،ࡧحيثࡧʇستلزمࡧقياسࡧɸذهࡧالفعاليةࡧتطوʈرࡧوسائلࡧ

. مستوʈاتࡧالنتائج

جمعࡧࡧإڲʄכوڲʄࡧࡧش؈ف وࡧɲشاطࡧالفرʈق،ࡧȖعملأثناءࡧيمكنࡧأنࡧنم؈ّقࡧمقارȋت؈نࡧلقياسࡧوࡧتقييمࡧالفعاليةࡧ

التقييماتࡧالذاتيةࡧالۘܣࡧيقومࡧ٭ڈاࡧأعضاءࡧالفرʈقࡧلقدراٮڈمࡧالܨݵصيةࡧعندࡧقيامɺمࡧبالمɺامࡧاݍݵاصةࡧداخلࡧ

ࡧࡧبʋنما. الفرʈق ࡧجمع ࡧضرورة ʄࡧإڲ ࡧالثانية ࡧࡧȖش؈ف ࡧللقدراتࡧمختلف ࡧכعضاء ࡧ٭ڈا ࡧيقوم ࡧالۘܣ التقييمات

(Bandura, 2003 : 710).وࡧالكفاءاتࡧالۘܣࡧيتم؈ّقࡧ٭ڈاࡧالفرʈقࡧكɢل

وࡧذلكࡧبالنظرࡧإڲʄࡧȖعددࡧࡧ،يمكنࡧقياسࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧلأيّةࡧمؤسسةࡧمنࡧخلالࡧمداخلࡧعديدة

. כɸدافࡧوࡧتداخلࡧالوظائفࡧوࡧاختلافࡧالبʋئةࡧوࡧفلسفةࡧالȘسي؈فࡧوࡧלس؅فاتيجياتࡧلدىࡧɠلࡧمؤسسة

:التنظيمية،ࡧوࡧۂʏࡧلقياسࡧالفاعليةࡧقارȋاتمثلاثةStephen Robbinsلقد ذكر 

:العناصرࡧלس؅فاتيجيةࡧقارȋةم

أنࡧالمؤسسةࡧالفاعلةࡧۂʏࡧالۘܣࡧتتمكنࡧمنࡧإرضاءࡧزȋائٔڈاࡧالموجودينࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧالۘܣࡧRobbinsيرى

ࡧفٕڈا ࡧالمتعاملةࡧ. تɴشط ࡧللأطراف ࡧלستجابة ࡧأي ،ʏࡧوࡧالداخڴ ʏࡧاݍݵارڊ ࡧالبيۖܣ ࡧالتفاعل ࡧضرورة ࡧʇعۚܣ وࡧɸذا

. إس؅فاتيجياࡧمعࡧالمؤسسة

ࡧجلࡧالمؤسساتࡧعبارةࡧعنࡧميادينࡧسياسيةࡧمتصارعةࡧمنࡧأجلࡧالسيطرةࡧࡧقارȋةالمࡧه؅فضࡧɸذوࡧتف
ّ

أن

ࡧفاعليةࡧالمؤسسةࡧوفقࡧɸذاࡧالمدخلࡧتقاسࡧبمدىࡧنجاحɺاࡧࡩʏࡧ
ّ

عڴʄࡧالمواردࡧوࡧالمɢانةࡧࡩʏࡧالسوق،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

.إرضاءࡧכطرافࡧכساسيةࡧالمتعاملةࡧمعɺا

:ࡩʏوࡧتتمثلࡧכطرافࡧכساسيةࡧذاتࡧالعلاقةࡧالمباشرةࡧبالمؤسسةࡧࡧ

)جودةࡧاݍݵدمة،ࡧوࡧقيمْڈا( الزȋائن-

)לشراف،ࡧوࡧכجور،ࡧوࡧالرضاࡧالوظيفي( العمال-

)الشرɠاءࡧלقتصادي؈نࡧوࡧלجتماعي؈ن( مالك؈نࡧوࡧمساɸم؈ن-

...)أܵݰابࡧالمواردࡧالطبيعية،ࡧالمستوردين،ࡧالبنوك( ممول؈نࡧوࡧممون؈ن-
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)ثقافةࡧالمجتمع( المجتمعࡧكɢل-

).ارات،ࡧالɺيئاتࡧכمنية،ࡧالɺيئاتࡧלدارʈةࡧذاتࡧالصلةالوز( الɺيئاتࡧלدارʈةࡧاݍݰكومية-

:النظمࡧقارȋةم

ࡧإڲʄࡧ ࡧتحوʈلɺا ࡧو ࡧمدخلات ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ʏࡧࡩ ࡧوࡧإمɢاناٮڈا ࡧقدراٮڈا ࡧحيث ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧتقييم يجب

.مخرجاتࡧثمّࡧالقيامࡧبتوزʉعɺا،ࡧإڲʄࡧجانبࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧالتوازنࡧوࡧלستقرار

ࡧحسب ࡧالمدخل ࡧɸذا ࡧRobbinsيف؅فض ࡧمعࡧأن ࡧمتفاعلة ࡧفرعية ࡧأنظمة ࡧمن ࡧتتكوّن المؤسسات

ࡧالمؤسسةࡧ ࡧأداء ʄࡧوࡧعڴ ࡧכخرى، ࡧࡩʏࡧכنظمة رࡧمباشرة
ّ
ࡧيؤث ࡧإحداɸا ࡧعمل ࡧسوء

ّ
ࡧفإن ʏࡧالبعض،ࡧوࡧبالتاڲ Ȋعضɺا

ࡧالۘܣࡧࡧ.كɢل ࡧالموارد ࡧيُبعد ࡧالذي ࡧبالشɢل ࡧوࡧبʋئْڈا ࡧالمؤسسة ࡧب؈ن ࡧלيجاȌي ࡧالتفاعل ࡧɸنا ࡧالفاعلية ࡧتتطلب كما

ࡧتضطرࡧالمؤسسةࡧ. نتاجيةࡧمنࡧاسْڈلاكɺاࡧمنࡧأجلࡧرȋحࡧمعركةࡧالبقاءȖستعملɺاࡧࡩʏࡧعملياٮڈاࡧל 
ّ

بمعۚܢࡧيجبࡧألا

ماࡧيجبࡧعلٕڈاࡧأنࡧتتفاعلࡧإيجابياࡧمعࡧ
ّ
للإستعانةࡧبمواردɸاࡧכساسيةࡧمنࡧأجلࡧالبحثࡧعنࡧالبقاءࡧفقطࡧوࡧإن

).رابحࡧ/رابح: قاعدة( المحيطࡧبالشɢلࡧالذيࡧʇعودࡧعلٕڈاࡧبالفائدةࡧ

ࡧɸذا ʄࡧعڴ ࡧʇعاب ࡧالذي ࡧعڴʄࡧࡧوࡧالآۜܣء ࡧالواجب ࡧɠالمرونة ࡧالمعاي؈فّ، ࡧȊعض ࡧقياس ࡧɸوࡧصعوȋة المدخل

. المنظمةࡧالتعاملࡧ٭ڈاࡧمعࡧالبʋئةࡧالمتغ؈فة

:القيمࡧالتنافسيةࡧقارȋةم

ࡧɸذ ࡧوفق ࡧالتنظيمية ࡧالفاعلية ࡧقياس ࡧمعيارࡧمثاڲʏࡧقارȋةالمࡧهيتحدّد ࡧوجود ࡧعدم ࡧإف؅فاض ࡧمبدأ ࡧمن

غالباࡧماࡧتكونࡧمختلفةࡧتماماࡧوࡧوحيدࡧيتفقࡧعليھࡧاݍݨميع،ࡧفلɢلࡧمؤسسةࡧɸدفࡧأوࡧأɸدافࡧȖسڥʄࡧلتحقيقɺاࡧ

ࡧلɢلّࡧمٔڈاࡧسياسةࡧȖسي؈فية
ّ

وࡧتنظيميةࡧمختلفة،ࡧعنࡧأɸدافࡧمؤسسةࡧأخرىࡧتɴشطࡧࡩʏࡧنفسࡧالمجال،ࡧكماࡧأن

ʇࡧمعيارࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧمعيارࡧܧݵظۜܣࡧ
ّ

للܨݵصࡧالذيࡧيقومࡧعتمدࡧعڴʄࡧالقيمࡧالܨݵصيةࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

:وࡧتتمثلࡧɸذهࡧالقيمࡧࡩʏࡧثلاثࡧمجموعاتࡧوࡧۂȊ .ʏعمليةࡧالتقييم

ࡧبالɺيɢلࡧ: السيطرة/المرونة- ࡧالمرتبطة ࡧالقيم ࡧمن ࡧمتناقض؈ن ࡧȊعدين ʄࡧإڲ Ȗش؈ف

بʋنماࡧتتجسّدࡧالسيطرةࡧبمتغ؈فاتࡧ. فالمرونةࡧȖعكسɺاࡧمتغ؈فاتࡧمثلࡧלبداع،ࡧوࡧالتكيف،ࡧوࡧالتغي؈ف. التنظيمي

. الرقابةࡧالشديدة،ࡧوࡧالثبات،ࡧوࡧالنظام

الطوʈل،ࡧبʋنماࡧࡧتركزࡧالوسائلࡧعڴʄࡧالعملياتࡧالداخليةࡧࡩʏࡧالمدى: الغايات/ الوسائل-

دࡧالغاياتࡧعڴʄࡧالنتائجࡧالٔڈائيةࡧࡩʏࡧالمدىࡧالقص؈ف
ّ

.تؤك

ࡧمعࡧ: المنظمةࡧ/כفراد- ࡧالمعيارࡧوȖعاملھ ࡧإɸتمام ࡧمحور ʄࡧإڲ ࡧالمجموعة ࡧɸذه ʏيُنظرࡧࡩ

(Robbins et Judge, 2006: 350, 354).المؤسسةࡧوࡧمستقبلɺاȖعاملھࡧمعࡧכفرادࡧوࡧمستقبلɺمࡧأوࡧ

:نࡧالقياسࡧɸمامࡩʏࡧمقارȋتھࡧلقياسࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧعڴʄࡧنوع؈نࡧBanduraبʋنماࡧيركز

üقࡧالذيࡧࡧ:القياسࡧالفرديࡧللفاعليةʈقࡧالعملࡧلفاعليةࡧنفسࡧالفرʈلࡧفردࡧمنࡧأفرادࡧفرɠوࡧقياسࡧɸوࡧ

ࡧإليھ ࡧحسبࡧ. يɴتمي ࡧموضوعية ࡧنتائج ʄࡧإڲ ࡧلاࡧتؤدّي ࡧالطرʈقةࡧقد ࡧɸذه ھࡧلاࡧيمكنࡧࡧBanduraلكن
ّ
باعتبارࡧأن

ࡧتقديم ࡧالفرʈق ࡧلأعضاء
ُ
ࡧت ࡧכفɢارࡧالۘܣ ࡧɠل ࡧإعتماد ࡧيمكن ࡧلا ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧأوࡧالقياس، ࡧالتقييم ࡧعڴʄࡧنفس طرح

ܢࡧمتناقضة
ّ
كماࡧيمكنࡧلبعضࡧכعضاءࡧذويࡧ. اݍݨماعةࡧوࡧالۘܣࡧࡩʏࡧȊعضࡧכحيانࡧتكونࡧمختلفةࡧتماماࡧوࡧحۘ

ࡧموضوعيةࡧ ʄࡧالتأث؈فࡧعڴ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧما، ࡧمصݏݰة ࡧأجل ࡧךخرࡧمن ࡧالبعض ʄࡧعڴ ࡧالضغط ࡧوࡧالسيطرة النفوذ

.التقارʈرࡧأوࡧالتقييمࡧالذيࡧيقدّمࡧلݏݨماعة
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üࡧللفاعليةʏوࡧقياسࡧ: القياسࡧاݍݨماڤɸلࡧأعضاءࡧالتنظيمࡧلفاعليةࡧوࡧتقييمࡧوࡧɢࡧلʏࡧجماڤʏذاࡧכخ؈فࡧࡩɸ

ࡩʏࡧفاݍݰكمࡧالوحيدࡧالمبۚܣࡧعڴʄࡧלتفاقࡧاݍݨماڤʏࡧلɢلࡧأعضاءࡧالفرʈقࡧʇغطيࡧالتنوعࡧ. بلوغھࡧכɸدافࡧالمسطرة

,Bandura, 2003 : 710) .ڈمࡧحولࡧفاعليةࡧالتنظيمࡧالذيࡧيɴتمونࡧإليھךراءࡧالموجودࡧلدىࡧɠلّࡧواحدࡧمٔ
714)

ࡧذاتࡧ ࡧالكب؈فة ࡧالتنظيمات ࡧلدى ࡧتطبيقɺا ࡧإمɢانية ࡧɸوࡧعدم ࡧالمقارȋة ࡧɸذه ʄࡧعڴ ࡧيؤخذ ࡧالذي الآۜܣء

.القاعدةࡧالعماليةࡧالواسعة

ࡧمنࡧالمقارȋت؈نࡧإڲʄࡧالنتائجࡧالمرجوةࡧمنماࡧوࡧ ࡧوصولࡧɠلٌّ
ّ

التقييمࡧࡧيمكنࡧأنࡧɲستخلصھࡧمنࡧɠلࡧɸذاࡧأن

ࡧالتنظيمية ࡧللفاعلية ࡧالم؅ࡧ،أوࡧالقياس ࡧاݍݨɺد ࡧبدرجة degré d’effortفابطمرɸون interdépendant
ࡧالمرجوة ࡧاݍݨماعية ࡧالنتائج ʄࡧإڲ ࡧالوصول ࡧأجل ࡧمن ࡧכعضاء ࡧɠل ࡧطرف ࡧمن ࡧأعضاءࡧ. المبذول ʄࡧعڴ فلاࡧيجب

أعضا٬ڈا،ࡧלتɢالࡧعڴʄࡧȊعضɺمࡧالتعاونࡧب؈نࡧالتɴسيقࡧوࡧالفرقࡧࡩʏࡧالɴشاطاتࡧالۘܣࡧتتم؈ّقࡧبضعفࡧالتبادلࡧوࡧ

ܢࡧوࡧلوࡧيؤمنونࡧبنفسࡧכɸدافࡧوࡧʇسعونࡧلتحقيقɺا
ّ
ࡧسُࡧالبعضࡧࡩʏࡧتأديةࡧعملɺمࡧحۘ

ّ
جماعيا،ࡧلأن

ّ
مࡧوࡧمستوىࡧل

ࡧ ࡧنتاج ࡧɸوࡧمجموع ࡧالفرʈق ࡧنجاح ࡧࡧفردɠل ࡧأفراد ࡧمن ࡧ. الفرʈقذلك ࡧالوضعية ࡧɸذه ࡧالتبادلࡧ( ففي ضعف

ࡧالفرʈق ࡧنفس ࡧأعضاء ࡧب؈ن ࡧ) والتɴسيق ࡧالفعاليات ࡧجمع ࡧاݍݨماعةࡧيصبح ࡧتخدم ࡧتɴبؤʈة ࡧذوࡧقيمة الفردية

.مستقبلا

ࡧࡧ ࡧالفرق ࡧأعضاء ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧتتم؈ق بʋنما ࡧوࡧࡧالۘܣ ࡧالتبادل ࡧبقوة ࡧأناɲشاطاٮڈا ࡧجيداࡧࡧلتعاون Ȗعمل

فعالةࡧمنࡧأجلࡧبلوغࡧالتصالࡧלلمɺامࡧوࡧלس؅فاتيجياتࡧوࡧكذاࡧاستحداثࡧقنواتࡧاوࡧجماعياࡧمنࡧخلالࡧتɴسيقࡧ

.أɸدافࡧاݍݨماعة

:معاي؈فࡧقياسࡧالفاعليةࡧالتنظيمية.ج

ࡧ ࡧأجل ࡧأمن ࡧبالمɺامࡧفعالية ʏࡧالوڤ ࡧمع ࡧاليد ʏࡧࡩ ࡧاليد ࡧالعمل ࡧכعضاء ࡧɠلّ ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧ، ࡧعمل ࡧفرʈق يّ

زʈن،ࡧ. وࡧالمسؤولياتࡧاݍݨماعيةࡧالموɠلةࡧلɺم
ّ

وࡧمنࡧأɸمࡧالعناصرࡧالۘܣࡧتجعلࡧفرʈقࡧالعملࡧفعّالࡧوࡧأعضائھࡧمحف

ࡧ ࡧو ࡧبالمسؤولية ࡧإحساسɺم ࡧمن ࡧيزʈد ࡧלحساسࡧو ࡧو ࡧالعمل، ʏࡧࡩ ࡧاݍݰرʈة ࡧنجد ࡧأɸمية، ࡧأك؆ف ࡧالعمل يجعل

:Robbins et Judge, 2006) .اݍݸ...،بالإستقلالية،ࡧوࡧإمɢانيةࡧاستغلالࡧالكفاءاتࡧوࡧالقدراتࡧالمختلفة
357)

ࡧلكنࡧكيفࡧيمكنࡧقياسࡧفعاليةࡧفرقࡧالعملࡧأوࡧأعضاءࡧالفرʈقࡧأوࡧحۘܢࡧفعاليةࡧالمؤسساتࡧبأكملɺا؟

وࡧماࡧۂʏࡧالمعاي؈فࡧاللازمةࡧلذلك؟

عدداࡧكب؈فاࡧمنࡧالمعاي؈فࡧالۘܣࡧ" إدارةࡧالتخطيطࡧوࡧالتنظيم" ذكرࡧالدكتورࡧمحمدࡧحسنࡧأحمدࡧࡩʏࡧكتابھࡧ

ھࡧب
ّ
:وࡧۂʏࡧɠالآȖيمɢانࡧمنࡧخلالɺاࡧقياسࡧدرجةࡧفعاليةࡧالمؤسسةࡧأوࡧعدمࡧفعاليْڈا،ࡧالإ يرىࡧأن

.לجماعࡧعڴʄࡧالɺدف-

ࡧ- ࡧإدراك ࡧأي ࡧالȎشرʈة، ࡧالموارد ࡧوࡧتم؈قهࡧوࡧتنميتھࡧوࡧاݍݰفاظࡧقيمة ࡧالȎشري ࡧلمخزوٰڈا المؤسسة

.عليھ

.الكفاءة،ࡧوࡧۂʏࡧالوصولࡧإڲʄࡧأك؄فࡧقدرࡧممكنࡧمنࡧالمخرجاتࡧبأقلࡧمدخلاتࡧممكنة-
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ࡧمنࡧ- ࡧيمكٔڈم ࡧبما ࡧالمشروع ʏࡧࡩ ࡧالعمال ࡧɠافة ࡧإسɺام ࡧمدى ࡧأي ࡧوࡧالتأث؈فࡧالمش؅فك، المشاركة

.לطلاعࡧعڴʄࡧمختلفࡧالشؤونࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فية

ࡧتطوʈرࡧ- ࡧ٭ڈدف ࡧالمؤسسة ࡧطرف ࡧمن ࡧالمبذولة ࡧاݍݨɺود ࡧݯݨم ࡧʇعۚܣ ࡧو ࡧالتطوʈر، ࡧو التكوʈن

.وࡧتنميةࡧقدراتࡧمواردɸاࡧالȎشرʈة

לنتاجية،ࡧوࡧۂʏࡧعلاقةࡧɲسȎيةࡧب؈نࡧعناصرࡧלنتاجࡧȖعملࡧمنࡧأجلࡧقيمةࡧمضافةࡧماديةࡧأوࡧ-

.معنوʈة

.وࡧعناصرࡧإنتاجيةࡧمحددةࡧالرȋحية،ࡧوࡧۂʏࡧɲسبةࡧالعائدࡧالماڲʏࡧالمحققࡧمنࡧإسȘثمارࡧأموال-

.اݍݨودة،ࡧوࡧتتمثلࡧࡩʏࡧخصائصࡧالسلعةࡧأوࡧاݍݵدمةࡧالمقدمةࡧوفقاࡧلمعاي؈فࡧمحددة-

.النمو،ࡧوࡧɸوࡧقدرةࡧالتنظيمࡧعڴʄࡧלزدɸارࡧوࡧالتقدمࡧوࡧלنȘشار-

ࡧاݍݰوافزࡧوࡧالظروفࡧوࡧالمعطياتࡧ- ࡧبجملة ࡧالعمال ࡧقناعة ࡧمستوى ࡧوࡧʇعۚܣ ࡧالوظيفي، الرعۜܢ

.לتجاهࡧالماديࡧوࡧالمعنويࡧلɺؤلاءࡧالعمالالمحيطةࡧوࡧɸوࡧȖعب؈فࡧعنࡧ

ࡧوࡧتؤثرࡧࡩʏࡧ- ࡧسلوكࡧالعمال ࡧتوجھ ࡧوࡧالمعنوʈةࡧالۘܣ ࡧالمؤثراتࡧالمادية ࡧمجموعة ʏاݍݰوافز،ࡧوࡧۂ

.معنوʈاٮڈم

ࡧمعɺاࡧࡧ/المرونة- ࡧوࡧالتأقلم ࡧالمتغ؈فة ࡧالظروف ࡧمواجɺة ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة ࡧقدرة ʏࡧوࡧۂ التكيف،

.إيجابيا

ࡧال- ࡧبالتغ؈فات ࡧالتɴبؤ ࡧʇعۚܣ ࡧو ࡧدرجةࡧלستقرار، ࡧو ࡧبالمؤسسة ࡧالمحيطة ࡧللبʋئة ࡧتحدث ۘܣ

.السيطرةࡧعليھࡧوࡧالتحكمࡧفيھ

.الرقابة،ࡧوࡧۂʏࡧآليةࡧلضبطࡧسلوكࡧالعمالࡧداخلࡧالتنظيم-

دورانࡧالعمل،ࡧوࡧʇعۚܣࡧعدمࡧإستقرارࡧالعمالࡧࡩʏࡧوظائفɺمࡧوࡧتنقلɺمࡧمنࡧوظيفةࡧلأخرىࡧأوࡧمنࡧ-

.مؤسسةࡧلأخرى

.التغيبࡧعنࡧالعمل-

.صاباتࡧأثناءࡧتأديةࡧالمɺامحوادثࡧالعمل،ࡧوࡧترتبطࡧبمعدلࡧל -

بدرجاتࡧɲسȎيةࡧمتفاوتة،ࡧأيࡧعواملࡧالتماسك،ࡧوࡧɸماࡧطرࡩʏࡧخطࡧمتصلࡧيلتقيانࡧࡧ/الصراع-

الصراعࡧمقابلةࡧلعواملࡧالتماسكࡧوࡧالوحدةࡧالتنظيمية،ࡧوࡧتقتغۜܣࡧالفعاليةࡧالتنظيميةࡧوجودࡧ

)117،ࡧ116: 2007محمدࡧحسنࡧأحمد،ࡧ(.توازنࡧبئڈما

تتطلبࡧفاعليةࡧالمؤسسةࡧتحقيقࡧالتوافقࡧوࡧالمواءمةࡧب؈نࡧثقافْڈاࡧوࡧبʋئْڈاࡧوࡧإس؅فاتيجيْڈاࡧوࡧالتقنيةࡧ

ثقافةࡧالمؤسسةࡧمعࡧالبʋئةࡧاݍݵارجية،ࡧبمعۚܢࡧأنࡧتتضمّنࡧɸذهࡧالۘܣࡧȖستخدمɺا،ࡧفمنࡧناحيةࡧيجبࡧأنࡧتتوافقࡧ

لبʋئةࡧوࡧمتغ؈فاٮڈا،ࡧكماࡧيجبࡧأنࡧالثقافةࡧالقيمࡧوࡧالمعاي؈فࡧوࡧالتقاليدࡧالۘܣࡧȖساعدࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧالتكيّفࡧمعࡧا

ࡧوࡧمعاي؈فࡧوࡧتقاليدࡧ
ً
ࡧقيما ࡧتتطلب ࡧمٔڈا ࡧفالروتيɴية ࡧالمستخدمة، ࡧالتقنية ࡧلنوع ࡧملائمة ࡧالمؤسسة ࡧثقافة تكون

. تختلفࡧعنࡧتلكࡧالۘܣࡧتلائمࡧالتقنيةࡧغ؈فࡧالروتيɴية
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مصدرًࡧللم؈قةࡧحينماࡧتكونࡧ) الفاعليةࡧלنتاجية(يمكنࡧللثقافةࡧالقوʈةࡧأنࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧإنتاجيةࡧأعڴʄࡧ

وࡧכفضلࡧوࡧأنࡧالتنافسية،ࡧلكنࡧشرʈطةࡧأنࡧتكونࡧɸذهࡧالثقافةࡧقيّمةࡧأيࡧȖساعدࡧعڴʄࡧלنجازࡧوࡧכداءࡧاݍݨيّد

.تكونࡧنادرةࡧوࡧغ؈فࡧقابلةࡧللتقليد

ماࡧۂʏࡧنتاجࡧعواملࡧكث؈فةࡧ
ّ
لاࡧتظɺرࡧثقافةࡧمؤسسةࡧماࡧبفضلࡧالعصاࡧالܦݰرʈةࡧب؈نࡧيومࡧوࡧليلة،ࡧوࡧإن

ّٰ ڈاࡧعندماࡧتɴشأࡧمنࡧالصعبࡧوࡧمنࡧالنادرࡧأنࡧتتلاءۜܢࡧȊسɺولة،ࡧفماࡧۂʏࡧالقوىࡧتمتدࡧلسن؈نࡧعديدة،ࡧحيثࡧأ

الرئʋسةࡧالۘܣࡧȖساɸمࡧࡩʏࡧإɲشاءࡧمثلࡧɸكذاࡧثقافة؟ࡧوࡧكيفࡧيتمࡧاݍݰفاظࡧعلٕڈا؟ࡧالمبحثࡧالتاڲʏࡧكفيلࡧبالإجابةࡧ

. عڴʄࡧɸذهࡧالȘساؤلاتࡧوࡧأخرى

:المحتملةࡧالمشكلاتࡧالتنظيميةࡧȊعض.3

ھࡧلʋسࡧࡩʏࡧمنءًࡧعنࡧالتغ؈فاتࡧالتنظيمࡧɲسقࡧموجھࡧلتحقيقࡧ
ّ
ࡧأن

ّ
أɸدافࡧمحددةࡧبكفاءةࡧوࡧفعالية،ࡧإلا

الۘܣࡧتطالھࡧلعدةࡧأسبابࡧقدࡧتكونࡧتكنولوجيةࡧأوࡧإقتصاديةࡧأوࡧسياسيةࡧأوࡧثقافيةࡧأوࡧحۘܢࡧتنظيميةࡧتتفاعلࡧ

فيماࡧبئڈاࡧلȘشɢلࡧمصدراࡧللتغ؈ّفࡧلاࡧيمكنࡧتجاɸلھ،ࡧوࡧإنࡧحدثࡧالعكسࡧفࢼܣࡧتمارسࡧعليھࡧضغوطاࡧمنࡧأجلࡧ

.تكيّفࡧمعɺاࡧࡩʏࡧحالةࡧماࡧإذاࡧأرادࡧالبقاءإخضاعھࡧلل

ࡧمنࡧ ࡧمكوّن ࡧبل ࡧوࡧتقوʈّھ، ࡧعناصرࡧتدعمھ ࡧبداخلھ ࡧيحمل ࡧبطبعھ ࡧɸادئا ࡧɲسقا ࡧلʋس ࡧإذن فالتنظيم

طبقاتࡧإجتماعيةࡧمتباينةࡧلدٱڈاࡧمصاݍݳࡧمختلفةࡧوࡧࡩʏࡧȊعضࡧכحيانࡧمتعارضةࡧȖسڥʄࡧɠلࡧطبقھࡧمٔڈاࡧللدفاعࡧ

صراعاتࡧعديدةࡧحولࡧالسلطةࡧࡧࡧوࡧالقوةࡧوࡧالنفوذ،ࡧأوࡧࡧفɺذاࡧלختلافࡧʇعكسࡧبصفةࡧطبيعية. عٔڈاࡧوࡧدعمɺا

.صراعࡧب؈نࡧלدارةࡧوࡧالعمال،ࡧأوࡧب؈نࡧכجيالࡧࡩʏࡧنفسࡧالتنظيم

ࡧأɲساقھ،ࡧ ࡧمن ࡧالتنظيمࡧأوࡧࡩʏࡧɲسق ʏࡧوࡧלستقرارࡧࡩ ࡧɸناࡧإɲعدامࡧالتوازن ࡧالتنظيمي ࡧبالمشɢل وࡧنقصد

ࡧوࡧالمعاي؈فࡧالۘ ࡧالقواعد ࡧعن ࡧأوࡧالتمرّد ࡧלنحراف ࡧعن ࡧفࢼܣࡧوࡧالناجم ࡧالܶݰيح، ࡧللسلوك ࡧالتنظيم ࡧحدّدɸا ܣ

ࡧلكيانࡧالتنظيمࡧوࡧلقواعدࡧالسلوكࡧالمقبولࡧࡩʏࡧالتنظيم
ً
ࡧحقيقيا

ً
. بذلكࡧȖعت؄فࡧٮڈديدا

ڈاࡧ ّٰ ࡧلأ ࡧوࡧالتغ؈ّف، ࡧفٕڈا،ࡧɠالصراع ࡧيقع ࡧأن ࡧللتنظيم ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالمشكلات ࡧدراسة ࡧتظɺرࡧأɸمية ࡧɸنا من

ɺذاࡧالمجالࡧلفɸࡧʏمࡧأخطرࡧمشكلاتࡧالتنظيماتࡧاݍݰديثةالنافذةࡧכساسيةࡧالۘܣࡧتقودࡧالباحثࡧࡩ.

:الصراعࡧالتنظيمي-أ

ࡧȊعنصرࡧالقوة ࡧوجوده ࡧوࡧيتلازم ࡧالتنظيم، ࡧداخل ࡧالديناميكية ࡧالعمليات ࡧمن وࡧبصفةࡧʇعت؄فࡧالصراع

ࡧتوزʉعࡧالقوةࡧيؤديࡧإڲʄࡧالصراع،ࡧفɺوࡧناتجࡧعنࡧجوɸرࡧتلكࡧالقوةࡧوࡧʇعت؄فࡧمصدراࡧلɺا
ّ

وࡧʇعملࡧ. مستمرة،ࡧلأن

ࡧ ࡧظɺور ʄࡧعڴ ࡧלجتماعيةالصراع ࡧالبناءات ࡧتحليل ʏࡧࡩ ࡧبئڈما ࡧالفصل ࡧفلاࡧيمكن ࡧأوࡧنقصاٰڈا، ࡧالقوةࡧوࡧزʈادٮڈا

.وࡧالتنظيميةࡧمعࡧأɸميةࡧرȋطɺاࡧبمتغ؈فاتࡧالبʋئةࡧاݍݵارجية

وࡧʇش؈فࡧمفɺومࡧالصراعࡧبوجھࡧعام،ࡧإڲʄࡧتلكࡧالعملياتࡧالۘܣࡧيحاولࡧمنࡧخلالɺاࡧכفرادࡧأوࡧاݍݨماعاتࡧ

. افس؈نإݍݰاقࡧالضررࡧأوࡧالتخلصࡧمنࡧالمن

ɸوࡧوضعيةࡧعدمࡧالتفاɸمࡧأوࡧ:" عندماࡧأعطىࡧلناࡧȖعرʈفاࡧللصراعࡧبقولھRobbinsوࡧإڲʄࡧذلكࡧذɸب

ࡧالوسائلࡧ ʏࡧࡩ ࡧالرؤى ࡧوࡧاختلاف ࡧبالفرق ࡧوࡧالشعور ࡧלحساس ࡧعن ࡧالفاعل؈نࡧوࡧالناتجة ࡧب؈ن التنافرࡧأوࡧالعداء

ࡧأوࡧمقاومة
ً
ࡧمضطرȋا

ً
(Robbins et Judge, 2006: 512) ."وࡧכɸدافࡧوࡧالرɸانات،ࡧمماࡧيɴُتجࡧسلوɠا
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ھࡧيصفࡧالتجاوزاتࡧالمحتملةࡧللتفاعليةࡧالموجودةࡧب؈نࡧ
ّ
وࡧيبقىࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧعامࡧجدا،ࡧبالنظرࡧإڲʄࡧأن

: فɺوࡧبذلكࡧيحتملࡧɠلࡧأنواعࡧالصراعࡧالۘܣࡧيمكنࡧلɺاࡧأنࡧتظɺرࡧداخلࡧالمؤسسة. الطرف؈نࡧوࡧتحولɺاࡧإڲʄࡧنزاع

.اݍݸ...عدمࡧالتفاɸمࡧحولࡧالسلوكࡧالمتوقععدمࡧتوافقࡧכɸداف،ࡧإختلافࡧࡩʏࡧالتأوʈلات،ࡧ

ھ
ّ
ࡧ:" بʋنماࡧȖعرّفࡧماجدةࡧالعطيةࡧالصراعࡧبأن

ّ
عمليةࡧتبدوࡧوࡧتظɺرࡧجلياࡧحينماࡧيُدركࡧأحدࡧכطرافࡧأن

رࡧسلباࡧعڴʄࡧءۜܣءࡧماࡧٱڈمّࡧالطرفࡧכول
ّ
رࡧأوࡧسوفࡧيُؤث

ّ
)331،ࡧ330: 2003العطية،ࡧ(".الطرفࡧךخرࡧيؤث

عࡧحادࡧمنࡧأجلࡧحصولࡧالفردࡧعڴʄࡧالنȘيجةࡧالمرغوȋةࡧوالۘܣࡧنزا" للصراعࡧعڴʄࡧأنھࡧLickertينظر

ࡧبʋنما".إنࡧتحققتࡧتحولࡧدونࡧحصولࡧךخرʈنࡧعڴʄࡧنتائجɺمࡧالمرغوȋةࡧ،ࡧمماࡧيؤديࡧإڲʄࡧظɺورࡧالعداءࡧبʋنما

عرقلةࡧلميɢان؈قماتࡧعاديةࡧلاتخاذࡧالقرارࡧبصورةࡧ:"يرىࡧɠلࡧمنࡧمارشࡧوسيمونࡧأنھࡧيمكنࡧȖعرʈفࡧالصراعࡧبأنھ

)47: 1992بوفݏݨة،ࡧ(".تؤديࡧبالفردࡧأوࡧاݍݨماعةࡧإڲʄࡧإيجادࡧصعوȋةࡧࡩʏࡧتجسيدࡧاختيارࡧɲشاطɺم

لɴشاطࡧࡩʏࡧɸدينࡧالتعرʈف؈نࡧتأكيدࡧعڴʄࡧوجودࡧأطرافࡧللصراعࡧمعࡧوجودࡧصورةࡧغ؈فࡧعاديةࡧلعرقلةࡧا

أنࡧالصراعࡧعمليةࡧلاتخاذࡧHenri Mendrasيرىوࡩʏࡧإشارتھࡧلعملياتࡧخلقࡧالنظام. عنࡧطرʈقࡧآلياتࡧما

ࡧالصراعات ʄࡧعڴ ࡧمؤسس ࡧذاتھ ࡧحد ʏࡧࡩ ʏࡧטجتماڤ ࡧالنظام ࡧأن ࡧبحيث ࡧ، ࡧالنظام ,Mendras).القرارࡧوخلق
ࡧʇسڥʄࡧכفر ࡧ(216 :1978 ادࡧأوࡧاݍݨماعاتࡧأماࡧجلالࡧعبدࡧالوɸابࡧف؈فىࡧأنࡧالصراعࡧعمليةࡧإجتماعيةࡧأين

)148: 1984عبدࡧالوɸاب،ࡧ(.لتحقيقࡧأɸدافɺم

ڈاࡧتحاولࡧالتأكيدࡧعڴʄࡧعموميةࡧالصراعࡧدونࡧتحديدࡧتواجدهࡧࡧ ّٰ ماࡧيلاحظࡧعنࡧالتعرʈفاتࡧالسابقةࡧأ

.جزءࡧمنࡧعمليةࡧتفاعليةࡧتخصࡧכفرادࡧواݍݨماعات) الصراع(ࡩʏࡧبʋئةࡧمعينةࡧمماࡧʇعطيࡧטنطباعࡧعڴʄࡧأنھ

قدࡧيحدثࡧالصراعࡧب؈نࡧمستوʈاتࡧالسلمࡧالتنظيميࡧكأنࡧيكونࡧب؈نࡧالعمالࡧوלدارةࡧأوࡧب؈نࡧלطاراتࡧࡧ

المتوسطةࡧوלطاراتࡧالعليا،ࡧكماࡧقدࡧيكونࡧب؈نࡧمختلفࡧالمصاݍݳࡧداخلࡧنفسࡧالتنظيمࡧكأنࡧيكونࡧمثلاࡧب؈نࡧ

كنࡧأنࡧتكونࡧنȘيجةࡧمصݏݰةࡧלنتاجࡧومصݏݰةࡧإختبارࡧاݍݨودةࡧنȘيجةࡧלختلافࡧحولࡧمعاي؈فࡧלنتاج،ࡧكماࡧيم

ساعࡧ
ّ
Ȗࡧاʄࡧمستوىࡧالتنظيمࡧمماࡧيؤديࡧإڲʄمࡧالذيࡧيحدثࡧب؈نࡧالتنظيم؈نࡧالرسميࡧوغ؈فࡧالرسميࡧعڴɸعدمࡧالتفا

لمختلفࡧفئاتࡧالتنظيمࡧمماࡧيؤديࡧإڲʄࡧيقعࡧالصراعࡧأيضاࡧحولࡧالسلطةࡧوטمتيازاتࡧالممنوحة. الɺوةࡧبئڈما

ࡧرضا ࡧوعدم ࡧܥݵطɺا ࡧعن ࡧȖع؄ّف ʏالتاڲȋࡧو ࡧأخرى، ࡧفئات ࡧرضا ࡧوالصورࡧعدم ࡧالوسائل ࡧبمختلف ɸا

)112: 1985اݍݰسيۚܣ،ࡧ(.المتاحة

ࡧכخرىࡧ ʏࡧۂ ࡧتدخل ࡧالتفاعل ࡧأوجھ ࡧوࡧȊعض ࡧالتوافق ࡧأوࡧعدم ࡧالمعارضة ࡧمبدأ
ّ

ࡧأن ࡧسبق يبدوࡧممّا

لذلكࡧلاࡧيمكنࡧأنࡧɲعرّفࡧالصراعࡧأوࡧنتحدّثࡧعنࡧ. كعناصرࡧمشاركةࡧللتمي؈قࡧب؈نࡧمختلفࡧالتعارʈفࡧالمقدمة

ࡧإذاࡧتمّتࡧرؤʈتھࡧم
ّ
ɸذاࡧالذيࡧ. نࡧلدنࡧכطرافࡧاݍݰاضرة،ࡧسواءࡧɠانتࡧطرفاࡧࡩʏࡧالصراعࡧأوࡧخارجھوجودهࡧإلا

ࡧɸذاࡧ ࡧوࡧأسبابࡧوࡧدرجة ࡧنوعࡧوࡧمɢان ࡧوفق ࡧيكون ࡧأن ࡧيجب ࡧللصراع ࡧʇُعطى ࡧالذي ࡧالتعرʈف
ّ

ࡧللقولࡧبأن يقودنا

ࡧبحالة
ً
ࡧالصراعࡧʇُعرّفࡧوࡧيُدرسُࡧحالة

ّ
لكنࡧماࡧɸوࡧالدورࡧالذيࡧيمكنࡧأنࡧيلعبھࡧأوࡧيؤدّيھࡧ. الصراع،ࡧبمعۚܢࡧأن

الصراعࡧداخلࡧالتنظيم؟

ࡧכولࡧ ࡧفالتصور ࡧأوࡧالتنظيمات، ࡧالعمل ࡧجماعات ࡧداخل ࡧالصراع ࡧدور ࡧحول ࡧتصورات ࡧعدّة ɸناك

ھࡧمنࡧالضروريࡧتفاديࡧالصراعاتࡧداخلࡧأيّࡧتنظيمࡧبالنظرࡧلدورهࡧالسلۗܣࡧࡩʏࡧȖشتʋتࡧوࡧتفرʈقࡧ
ّ
تقليديࡧيرىࡧأن

ھࡧففيࡧسنواتࡧالثلاثʋناتࡧوࡧכرȌعيناتࡧمنࡧالقر . " اݍݨماعةࡧوࡧأعضا٬ڈا
ّ
نࡧالماعۜܣࡧɠانࡧالصراعࡧيظɺرࡧعڴʄࡧأن

ࡧتلبيةࡧ ࡧالمس؈فين ࡧقدرة ࡧوࡧعدم ࡧכفراد، ࡧب؈ن ࡧלنفتاحࡧوࡧالثقة ࡧالؠۜܣّء،ࡧوࡧنقص ࡧللإتصال ࡧوظيفي ࡧخلل نȘيجة
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ࡧعمالɺم ࡧوࡧتطلعات ࡧࡧ(Robbins et Judge, 2006: 513)".رغبات ࡧنحؠۜܣٌّ
ً
ࡧطبيعيا ࡧالصراع

ّ
ࡧفإن ʏوࡧبالتاڲ

ࡧيجبࡧالقضاءࡧعليھ .وࡧȖشاؤميٌّ

ࡧࡩʏࡧحياةࡧ ࡧتفاديھ ࡧوࡧلاࡧيمكن ʏࡧحادثࡧوࡧعنصرࡧطبيڥ ࡧالصراع
ّ

ࡧأن ࡧفكرة ࡧالثاɲي ࡧالتصور ࡧʇساند بʋنما

ࡧأنࡧ ࡧلɺا ࡧإڲʄࡧقوةࡧإيجابيةࡧيمكن ࡧالتحول ʄࡧالقدرةࡧعڴ ࡧيملك ࡧبالعكس ࡧبل ࡧبالضرورة،
ً
اݍݨماعة،ࡧوࡧلʋسࡧسʋّئا

ھࡧيصعبࡧتفاد. Ȗساɸمࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧوࡧتطوʈرࡧالقدرات،ࡧفɺوࡧبذلكࡧذوࡧصبغةࡧإɲسانية
ّ
يھࡧفلابدّࡧللأعضاءࡧوࡧبماࡧأن

مࡧكيفيةࡧتقبلھ
ّ
.  Ȗعل

أمّاࡧالتصوّرࡧالثالثࡧכك؆فࡧحداثةࡧوࡧتفاعلاࡧفلاࡧيجدࡧࡩʏࡧالصراعࡧعناصرࡧالقوةࡧوࡧלيجابيةࡧفقط،ࡧبلࡧ

ھࡧ. يرىࡧضرورةࡧوجودهࡧمنࡧأجلࡧضمانࡧتماسكࡧاݍݨماعةࡧوࡧبالتاڲʏࡧفعاليْڈا
ّ
منࡧ" يرىࡧأܵݰابࡧɸذاࡧالرأيࡧأن

ࡧالت ࡧوࡧالقادة ࡧالمس؈فين ʄࡧعڴ ࡧبضمانالضروري ࡧالكفيل ࡧالصراع ࡧأوجھ ࡧبأدɲى ࡧالنقديةمسك ࡧوࡧالروح ࡧاݍݰياة

ࡧالعمل ࡧجماعات ࡧلدى ࡧלبداع ࡧɠلࡧ(Robbins et Judge, 2006: 513) ."و
ّ

ࡧأن ࡧʇعۚܣ ࡧɸذا ࡧɸل لكن

الصراعاتࡧإيجابيةࡧوࡧيجبࡧالمحافظةࡧعلٕڈاࡧوࡧالعملࡧعڴʄࡧإبقا٬ڈاࡧداخلࡧالتنظيم؟ࡧ

ࡧوظيفية ࡧصراعات ࡧفɺناك ࡧلا، ࡧتحقيقࡧ”Fonctionnel“بالطبع ʏࡧࡩ ࡧȖساɸم ࡧتأث؈فࡧإيجاȌي ذات

ࡧغ؈فࡧوظيفية ࡧأخرى ࡧوࡧɸناك ࡧفعاليْڈا، ࡧزʈادة ʏࡧوࡧࡩ ࡧاݍݨماعة ࡧتماسكࡧ”Dysfonctionnel“أɸداف تضع

.وࡧنجاحࡧاݍݨماعةࡧوࡧبالتاڲʏࡧبقاءɸاࡧࡩʏࡧخطر

إذن،ࡧكيفࡧيمكنࡧالتفرʈقࡧب؈نࡧالصراعاتࡧالوظيفيةࡧوࡧغ؈فࡧالوظيفيةࡧداخلࡧتنظيمࡧما؟ࡧ

ࡧ ࡧمن ʏࡧۂ ࡧو ࡧالصراع، ࡧبأنواع ࡧלɸتمام ࡧيجب ࡧالسؤال، ࡧɸذا ʄࡧعڴ ࡧלجابة ࡧمنࡧ-أجل ࡧɠل حسب

Stephen RobbinsوTimothy Judge–ثلاثة:

يɴبعࡧمنࡧاݍݵلافاتࡧحولࡧمسائلࡧمعينةࡧɠالأɸدافࡧوࡧɸوࡧصراع: صراعࡧحولࡧالمɺام-

. المɺامࡧࡧࡧࡧࡧࡧوࡧاݍݰوافزࡧعڴʄࡧالعمالوࡧمحتوʈاتࡧالعمل،ࡧأوࡧتصميمࡧوࡧتطبيقࡧالسياساتࡧأوࡧלجراءات،ࡧوࡧتوزʉعࡧ

.اݍݸ...كماࡧيɴشأࡧأيضاࡧمنࡧرفضٍࡧلتغي؈فࡧاݍݵططࡧأوࡧالسياساتࡧأوࡧإعادةِࡧتنظيمࡧالعمل،

ࡧالعلاقات- ࡧالܨݵصية: صراع ࡧالعلاقات ʄزࡧعڴ
ّ

rapports interpersonnelsيرك
ࡧمش؅ ࡧمورد ʄࡧعڴ ࡧالتنافس ࡧȊسȎب ࡧأوࡧالدائم ࡧالمؤقت ࡧالرسمي ࡧالعمل ࡧفرʈق ࡧأعضاء ࡧنادرࡧأوࡧوࡧيظɺرࡧب؈ن فك

. اݍݸ...محدودࡧمثلࡧالصراعࡧعڴʄࡧإختصاصاتࡧمعينةࡧأوࡧمكتبࡧأوࡧمɢافأةࡧأوࡧترقية

ࡧالتصرفات- ࡧحول ࡧمنࡧ: صراع ࡧيɴبع ࡧما ࡧوࡧغالبا ࡧالعمل، ࡧتأدية ࡧبطرʈقة ذوࡧعلاقة

ࡧالܨݵصية ࡧالمناوشات ࡧو ࡧלحتɢاɠات ࡧو ࡧלسȘياء ࡧو ࡧاݍݵوف ࡧو ࡧالكره ࡧو ࡧالثقة ࡧعدم ࡧو .مشاعرࡧالغضب

(Robbins et Judge, 2006: 514)

ھࡧʇعملࡧعڴʄࡧإضعافࡧالفɺمࡧالمتبادلࡧب؈نࡧ
ّ
ࡧصراعࡧالعلاقاتࡧدائماࡧغ؈فُࡧوظيفي،ࡧلأن

ّ
ظɺرࡧالدراساتࡧأن

ُ
ت

ࡧأعضاءࡧ ࡧب؈ن ʏࡧالمزاڊ ࡧالتوافق ࡧعدم ࡧتنمية ʏࡧࡩ ࡧʇسɺم ࡧكما ࡧלتصال، ࡧسوء ࡧمن ࡧنوع ࡧيخلق ʏࡧوࡧبالتاڲ כفراد

ࡧطرف ࡧمن ࡧالمحددة ࡧالمɺام ࡧإتمام ࡧعملية ࡧعرقلة ʄࡧعڴ ࡧʇعمل ࡧمنھ ࡧو ࡧالتنظيم، ࡧأو أمّاࡧ. المؤسسةࡧاݍݨماعة

ࡧيكونࡧ ࡧأن ࡧأجل ࡧمن ھ
ّ
ࡧأن ࡧحيث ࡧأعمالاࡧوظيفية، ࡧتمارس ࡧأن ࡧفيمكٔڈا ࡧوࡧالتصرفات ࡧالمɺام ࡧحول الصراعات

ࡧ
ّ

ھࡧإنࡧɠانࡧعكسࡧذلك،ࡧفإن
ّ
الصراعࡧحولࡧالتصرفاتࡧإنتاڊʏࡧوࡧفعال،ࡧيجبࡧضبطھࡧࡩʏࡧمستوʈاتھࡧالدنيا،ࡧلأن

دورࡧכفراد،ࡧوࡧيبطئࡧتنفيذࡧالمɺامࡧالنقاشاتࡧغ؈فࡧالمنْڈيةࡧحولࡧمسؤولياتࡧɸؤلاءࡧوࡧأولئكࡧيخلقࡧالشكࡧحولࡧ
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ࡧللȎس ࡧمصدران ࡧɸذاࡧ. وࡧɸما ࡧمن ࡧأوࡧمعتدلا
ً
ࡧضعيفا ࡧمستوىً

ّ
ࡧفإن ࡧالمɺام، ࡧحول ࡧالصراع ࡧيخص ࡧفيما أما

عت؄فࡧمكسباࡧمɺماࡧللفرʈق
ُ
Ȗارࡧالۘܣࡧɢھࡧيُنعشࡧعمليةࡧتبادلࡧכف

ّ
رࡧإيجابياࡧعڴʄࡧالنتائجࡧلأن

ّ
. الصراعࡧيُؤث

:مقاومةࡧالتغي؈ف-ب

اءࡧȊشɢلࡧآخر،ࡧȖعديلاتࡧدائمةࡧللمحيط،ࡧللɺيئة،ࡧللتكنولوجياࡧأوࡧللموظف؈نࡧالتغي؈فࡧɸوࡧعملࡧכشي

:Robbins et Judge, 2006) .ࡩʏࡧمؤسسةࡧماࡧمنࡧأجلࡧتحس؈نࡧذوࡧمعۚܢࡧوࡧدلالةࡧلȘسي؈فɸاࡧوࡧلنتائجɺا
621)

ھ
ّ
ࡧبأن ࡧأيضا ࡧʇعرف ࡧعنࡧ:" كما ࡧمختلفة ࡧتكون ࡧبحيث ࡧالمنظمة ʄرࡧعڴʈࡧأوࡧتطو ࡧتحس؈ن ࡧإدخال عملية

وࡧقدࡧيȘناولࡧالتغي؈فࡧɸيɢلࡧالمنظمةࡧأوࡧسياسْڈاࡧ. تتمكنࡧمنࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧȊشɢلࡧأفضلوضعɺاࡧاݍݰاڲʏࡧوࡧ

ࡧوࡧقدࡧ ࡧأجزا٬ڈا ࡧمن ࡧأوࡧȊعضا ࡧكɢل ࡧللمنظمة ࡧيتعرّض ࡧأن ࡧأوࡧاݍݨوانبࡧالسلوكيةࡧفٕڈا،ࡧكماࡧيمكن أوࡧبرامجɺا
ً
)124،ࡧ2007محمدࡧحسنࡧأحمد،ࡧ(".يكونࡧسرʉعاࡧأوࡧتدرʈجيا

ࡧي ࡧأن ࡧالتغي؈فࡧفيقصدࡧ٭ڈا ࡧمقاومة ࡧالتغي؈فࡧأما ࡧلعمليات ࡧمناقضةࡧأوࡧمناɸضة ࡧبإجراءات قومࡧכفراد

المزمعࡧإجراؤɸاࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧسواءࡧأɠانࡧذلكࡧبالعلنࡧعنࡧطرʈقࡧלضرابࡧأوࡧالتوقفࡧاݍݨزǿيࡧعنࡧالعمل،ࡧأوࡧ

التغيبࡧبدونࡧسȎب،ࡧأوࡧالتعب؈فࡧعنࡧالرفضࡧȊشɢلࡧسريࡧوࡧحشدࡧכفرادࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧمنࡧأجلࡧإيجادࡧاݍݰلولࡧ

. عنࡧرفضࡧالتغي؈فالمناسبةࡧللتعب؈فࡧ

ࡧالقائم؈نࡧوࡧ ࡧتقابل ࡧالۘܣ ࡧالمشاɠل ࡧأɸم ࡧالتغي؈فࡧȖعت؄فࡧمن ࡧمقاومة ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧالدراسات ࡧɠل ࡧاتفاق رغم

ࡧمنࡧ ࡧالمقاومة ࡧيرى ࡧباحث ࡧفɢل ࡧالتغي؈ف، ࡧلمقاومة ࡧموحد ࡧȖعرʈف ࡧيوجد ࡧلا ࡧأنھ ࡧإلا ࡧللتغي؈ف، ࡧالتخطيط ʄعڴ

ࡧأوࡧالتكنولوج ࡧأوࡧالتنظيمية ࡧالسلوكية ࡧلݏݨوانب ࡧاݍݵاص ࡧفɺمھ ࡧɸذاࡧمنظور ʏࡧوࡩ ࡧالشأن، ࡧ٭ڈذا ࡧالمتعلقة ية

ࡧ ࡧيصف ࡧتواجھࡧMc Crimmonالصدد ࡧالۘܣ ʄࡧכوڲ ࡧالرئʋسية ࡧالمشɢلة ࡧبأٰڈا ࡧللتغي؈ف ࡧالعمال مقاومة

:Crimmon, 1997).النموتقللࡧمنࡧقدرةࡧالمؤسساتࡧعڴʄࡧالتطورࡧوذلكࡧلأٰڈاࡧتضعفࡧوالمؤسسات،ࡧو
05)

عاطفيةࡧسلوكيةࡧتجاهࡧخطرࡧحقيقيࡧأوࡧمتوقعࡧإستجابةࡧ"عرّفࡧحس؈نࡧحرʈمࡧمقاومةࡧالتغي؈فࡧبأٰڈاࡧ

ʏم،ࡧ(".ٱڈددࡧأسلوبࡧالعملࡧاݍݰاڲʈ384: 2004حر(

ࡧ ࡧبأٰڈا ࡧكذلك ࡧعُرّفت ࡧالمناسبةࡧ"وࡧلقد ࡧبالدرجة ࡧلھ ࡧלمتثال ࡧالتغي؈فࡧأوࡧعدم ࡧعن ࡧالعامل؈ن امتناع

ࡧȊع ࡧالقيام ࡧاݍݰالات ࡧȊعض ʏࡧالتغي؈فࡧࡩ ࡧمقاومة ࡧȖعۚܣ ࡧوقد ࡧالقائم، ࡧالوضع ʄࡧعڴ ࡧالمحافظة ʄࡧإڲ ملياتࡧوالركون

)275: 1995כعرڊʏ،ࡧ(".مناقضةࡧومنافيةࡧلعملياتࡧالتغي؈فࡧלداري

أمامࡧإعلانࡧالتغي؈ف،ࡧɠلࡧכنظمةࡧالȎشرʈةࡧتقابلھࡧمباشرةࡧبالمقاومة،ࡧوࡧيتمࡧȖܨݨيعࡧذلكࡧمنࡧطرفࡧ

ردࡧالفعلࡧɸذاࡧيقابلࡧأحدࡧ. فرد،ࡧجماعة،ࡧكيان،ࡧمؤسسة: ɠلࡧمنࡧلديھࡧمصݏݰةࡧࡩʏࡧبقاءࡧالوضعࡧعڴʄࡧحالھ

(Beriot, 2006 : 25, 26).التجاɲسࡧوࡧالتوازن: כساسيةࡧللأنظمةࡧالȎشرʈةالملكياتࡧ
ࡧ ࡧالتنظيماتSainsaulieuحسب ࡧتحوʈل ࡧالسلطةࡧ)التغي؈ف(يتم ࡧألاعيب ࡧترتكزࡧɸذهࡧ. بتعديل و

(Alter, 2002: 190): ۂʏࡧכخ؈فةࡧعڴʄࡧأرȌعةࡧأȊعاد
.زʈادةࡧمعرفيةࡧوࡧمؤثرةࡧللتبادلࡧ-

)تحقيقࡧمشارʉعࡧجديدة،ࡧالشعورࡧوࡧלحساسࡧبالألاعيب( ךفاقࡧتوسيعࡧفضاءࡧ-
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.تطوʈرࡧقنواتࡧبديلةࡧللإتصالࡧغ؈فࡧالرسميࡧوࡧشبكةࡧاݍݰلفاءࡧوࡧالمتعامل؈نࡧ- 

حمايةࡧمؤسساتيةࡧآنيةࡧضدࡧالعقابࡧלقتصاديࡧوࡧלجتماڤʏࡧللأخطاءࡧالمɺنيةࡧࡧࡧ- 

ࡧجلࡧالمؤسساتࡧذاتࡧالȘسي؈فࡧالب؈فوقراطيࡧأوࡧالمس؈فةࡧوفقࡧالنظرʈةࡧالتايلورʈةࡧتتم؈ّقࡧ
ّ

لكنناࡧɲعلمࡧبأن

ࡧالتجديد ࡧيُج؄فࡧ. بالإستقرارࡧوࡧترفض ࡧالذي ࡧاليوم ࡧالعالمي ࡧלقتصادي ࡧالوضع ࡧمع ࡧتتعامل ࡧأن ࡧلɺا فكيف

وࡧيفرضࡧعڴʄࡧالمؤسساتࡧأنࡧتتماءۜܢࡧمعࡧالمتغ؈فاتࡧذاتࡧالعلاقةࡧبالشكࡧالمتواصلࡧوࡧعدمࡧלستقرار؟ࡧوࡧبماࡧ

ࡧالعملࡧدائمࡧالتطوّرࡧوࡧࡩʏࡧسياقࡧلاࡧٰڈاǿي،ࡧوࡧالكفاءاتࡧغ؈فࡧمستقرةࡧبالنظرࡧݍݵضوعɺاࡧالدائمࡧلمنطقࡧتطورࡧ
ّ

أن

ࡧإلٕ ࡧالݏݨوء ࡧللمؤسسة ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧاݍݰلول ʏࡧۂ ࡧما ࡧالعمل، ࡧداخلياࡧطبيعة ࡧالمحيط ࡧȖغ؈فات ࡧلمواجɺة ڈا

.  وࡧخارجيا؟

وجبࡧعڴʄࡧالمؤسساتࡧاليومࡧأنࡧتأخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧقدراٮڈاࡧللتجديدࡧالۘܣࡧتتطلبࡧوضعࡧترتʋباتࡧب؈نࡧ

ࡧالمتاحة ࡧالفرص ࡧإستغلال ࡧأوࡧحسن ࡧالضغوطات ࡧمواجɺة ࡧأجل ࡧمن ࡧلدٱڈا ࡧالمتوفرة ࡧالموارد لكنࡧ. مختلف

ࡧيصاد ࡧالذي ࡧالوقت،ࡧالمشɢل ࡧنفس ʏࡧࡩ ࡧوࡧالتجديد ࡧالتنظيم ࡧمنطق ࡧمع ࡧالتعامل ࡧɸوࡧإجبارʈة ࡧالغالب ʏࡧࡩ فɺا

وࡧɸماࡧعنصرانࡧمتناقضان،ࡧوࡧيبقىࡧالɺدفࡧɸوࡧتحديدࡧمجالࡧالشكࡧأوࡧالرʈبࡧࡩʏࡧالمسارࡧלنتاڊʏ،ࡧوࡧالتجديدࡧ

ࡧɸيɢلةࡧالمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧالتق. " جزءࡧمنࡧالشكࡧمنࡧأجلࡧȖغي؈فࡧواقعࡧכمور
ّ

ليصࡧمنࡧالشكࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

ࡧمنھࡧɸوࡧالمأزقࡧ ࡧלستفادة ࡧالراɸنࡧLe dilemmeوࡧكيفية ࡧالوقت ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧتواجɺھ ࡧأن ࡧيجب ."الذي

(Alter, 2002 : 190)

نحنࡧɲعلمࡧأنࡧالمؤسسةࡧالمرنةࡧۂʏࡧכك؆فࡧتفاعلاࡧمعࡧالفرص،ࡧوࡧخصوصيةࡧقواعدࡧالتنظيمࡧالۘܣࡧغالباࡧ

ماࡧ. " تأث؈فࡧعواملࡧالشدةࡧوࡧالقساوةࡧداخلࡧالتنظيمماࡧيم؈قɸاࡧالغموضࡧوࡧعدمࡧالوضوحࡧȖسمحࡧبتحديدࡧ
ّ
فɢل

ماࡧتمّࡧȖܨݨيعࡧالتوافق
ّ
ࡧقدراتھࡧࡩʏࡧالȘسي؈ف،ࡧوࡧɠل صت

ّ
ماࡧتقل

ّ
مٍࡧفيھ،ࡧɠل

ّ
ࡧوࡧغ؈فُࡧمتحك ٌّʏࡧس؈فࡧالتنظيمࡧشكڴ ࡧɠان

ماࡧتناقصتࡧاݍݰاجةࡧللمتاȊعةࡧوࡧالمراقبةmutuelوࡧالتلاؤمࡧالمتبادلࡧ
ّ
(Alter, 2002 : 186) ."،ࡧɠل

دتࡧכ 
ّ
LesالمعروفةࡧبـࡧنظرʈاتࡧלحتمالاتࡧالɺيɢليةࡧࡧAnglo-saxonsبحاثࡧכنجلوࡧسكسونيةࡧفن

théories de contingences structurellesقةࡧجيدةࡧواحدةࡧلتنظيمࡧالعملࡧʈࡧطر
ّ
ھࡧلاࡧتوجدࡧإلا

ّ
فكرةࡧأن

 "The one best way "لࡧɢࡧب ࡧخاصة ࡧلضغوطات ࡧالتنظيم ࡧقواعد ࡧتخضع ࡧاݍݰقيقة ʏࡧࡩ ࡧلكن ࡧتايلور، لـ

ࡧمثل ࡧالمنافسة: مؤسسة ࡧنوع ࡧالمنتوج، ࡧالمستعملة،ࡧطبيعة ࡧالتكنولوجيا ࡧݯݨمɺا، ɸذهࡧ. اݍݸ...عمرࡧالمؤسسة،

ݳࡧشɢليةࡧالقوان؈نࡧࡩʏࡧمؤسسةࡧما وࡧبالتاڲʏࡧقدراٮڈاࡧ) تقنئڈا،ࡧدقْڈا،ࡧوࡧتطابقɺاࡧوࡧتɴسيقɺا( الضغوطاتࡧتوܷ

ࡧالتجديد ʏࡧ. ࡩ ࡧالداخلية ࡧصرامْڈا ࡧعملت ما
ّ
ࡧɠل ࡧشɢلية، ࡧالɺيئة ࡧɠانت ما

ّ
ࡧعڴʄࡧ) الب؈فوقراطية( فɢل وࡧالروت؈ن

. وࡧبالتاڲʏࡧيفسّرࡧالتغي؈فࡧكنȘيجةࡧلتأقلمࡧالمؤسساتࡧمعࡧمحيطɺا. التقليصࡧمنࡧقدراٮڈاࡧࡩʏࡧالتجديدࡧوࡧالتطوʈر

ࡧالذيࡧ ࡧبالشɢل ࡧالمؤسسات ࡧعصرنة ʄࡧإڲ ࡧٮڈدف ࡧالۘܣ ࡧالȘسي؈فية ࡧالتدخلات ࡧأسس ࡧتقع ࡧالمقارȋة ࡧɸذه ʄوࡧعڴ

لمدىࡧحرصࡧالمؤسسات" وࡧɸذاࡧɸوࡧالتفس؈فࡧالمناسبࡧ. تجديديجعلɺاࡧتنفتحࡧعڴʄࡧالضغوطاتࡧالۘܣࡧيفرضɺاࡧال

ࡧالتجديدࡧ ࡧمنطقي ࡧب؈ن ࡧتجمع ڈا ࡧلكوٰ ࡧالتجدد ࡧالȘسي؈فࡧدائمة ࡧوࡧطرق ࡧتقنيات ࡧأحدث ࡧامتلاك ʄࡧعڴ اݍݰديثة

ࡧمتناقضان(Alter, 2002: 190)،"وࡧالتنظيم ڈما ّٰ ࡧبأ ࡧقلنا ࡧوࡧأن ࡧسبق ࡧخلالࡧ. وࡧالذي ࡧمن ࡧتحاول فࢼܣ

. إستغلالɺاࡧلɺذهࡧالتقنياتࡧأنࡧتتجاوزࡧالمخاطرࡧخاصةࡧࡩʏࡧالمرحلةࡧלنتقاليةࡧالۘܣࡧتلازمࡧالتغي؈ف

قࡧ
ّ
ࡧتتعل ࡧالمؤكدة ࡧالنتائج ࡧإحدى ࡧنجد ࡧوࡧالتنظيمي، ࡧالفردي ࡧللسلوك ࡧالمكرسة ࡧالدراسات ࡧخلال من

ࡧالتغي؈فࡧالمع؄ّفࡧعٔ ࡧمنࡧبمقاومة ࡧتجلبھ ࡧبالنظرࡧلما ࡧإيجاȌي ࡧءۜܣء ࡧوࡧɸذا ࡧوࡧأفرادɸا، ࡧالتنظيمات ࡧطرف ࡧمن ڈا
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ࡧ. לستقرارࡧالɴسۗܣࡧللسلوك
ً
ࡧالسلوكࡧالتنظيميࡧيصبحࡧفوضوʈا

ّ
حيثࡧلوࡧلمࡧتكنࡧɸذهࡧالمقاومةࡧموجودة،ࡧفإن

. وࡧمشكوكࡧفيھࡧوࡧيصعبࡧمنࡧخلالھࡧتحقيقࡧالنتائجࡧوࡧכɸداف

حيثࡧيمكنࡧأنࡧتكونࡧمقاومةࡧواܷݰةࡧوࡧعلنيةࡧأوࡧخفيةࡧࡧلاࡧيتمࡧالتعب؈فࡧعنࡧمقاومةࡧالتغي؈فࡧȊعفوʈة،

فمنࡧالسɺلࡧعڴʄࡧالمس؈فࡧأنࡧيقغۜܣࡧعڴʄࡧالمقاومةࡧࡩʏࡧاݍݰالةࡧכوڲʄ،ࡧ. وࡧغ؈فࡧمعلنࡧعٔڈا،ࡧآنيةࡧأوࡧȊعديةࡧوࡧمؤجلة

حيثࡧيتمࡧإق؅فاحࡧالتغي؈ف،ࡧفيقومࡧالعمالࡧبردࡧفعلࡧسرʉعࡧمعلن؈نࡧرفضɺمࡧ: أيࡧعندماࡧتكونࡧواܷݰةࡧوࡧعلنية

ࡧأ ࡧלضراب ࡧطرʈق ࡧعن
ّ

ࡧأخف ࡧالمقامة ࡧɸذه ࡧيجعل ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧذلك، ʄࡧإڲ ࡧوࡧما ࡧالعمل ࡧبمقاطعة وࡧبالْڈديد

ࡧمعɺا ࡧللتعامل ࡧوࡧالمكرࡧ. وࡧأسɺل ࡧالمراوغة ࡧأشɢال ࡧمن ࡧشɢل ࡧفࢼܣ ࡧوࡧخفية ࡧ فة
ّ
ࡧمȘس؅ ࡧالمقاومة ࡧɠانت ࡧإذا لكن

ࡧالمس؈ّفࡧࡩʏࡧɸذهࡧاݍݰالةࡧأشبھࡧما
ّ

فالشɢلࡧ. يتعاملࡧمعࡧכشباحࡧوࡧبالتاڲʏࡧيصعبࡧȖسي؈فɸاࡧوࡧالقضاءࡧعلٕڈاࡧلأن

כوّلࡧمنࡧالمقاومةࡧيȘس؅فࡧتحتࡧتأث؈فࡧالغموضࡧوࡧعدمࡧفɺمࡧכمور،ࡧفينجرّࡧعنࡧذلكࡧفقدانࡧالوفاءࡧللمؤسسةࡧ

. وࡧنقصࡧالتحف؈قࡧوࡧتضاعفࡧכخطاءࡧالمɺنية،ࡧأوࡧسوءࡧمعاݍݨةࡧכمورࡧوࡧتطوّرࡧأشɢالࡧالتغيب

مثلࡧتكوʈنࡧتجمعاتࡧأوࡧنقاباتࡧمناوئة،ࡧࡧتأخذࡧمقاومةࡧالتغي؈فࡧصوراࡧوأشɢالاࡧمختلفة،ࡧȊعضɺاࡧظاɸر 

أوࡧتركࡧالعمل،ࡧوȌعضɺاࡧضمۚܣࡧمتخفيࡧيظɺرࡧبأساليبࡧمختلفةࡧɠالمقاطعةࡧوالبطءࡧࡩʏࡧכداء،ࡧأوࡧزʈادةࡧݯݨمࡧ

)286: 1996شنديك،ࡧ(.כخطاء،ࡧأوࡧتمارضࡧالعامل؈نࡧوزʈادةࡧɲسبةࡧالغياب

ࡧسو  ࡧالتغي؈ف، ࡧمقاومة ʏࡧࡩ ࡧتȘسȎب ࡧأن ࡧلɺا ࡧيمكن ࡧالمصادرࡧالۘܣ ࡧأɸم ࡧأوࡧوࡧمن ࡧالفرد ࡧمستوى ʄࡧعڴ اء

:التنظيمࡧنجد

: الفرديةالمصادر

ʇستع؈نࡧالمس؈ّفࡧبالعاداتࡧأوࡧלجاباتࡧالم؄فمجةࡧمنࡧأجلࡧتحمّلࡧȖعقيداتࡧالوضعࡧ: العادات-

ࡧ-كماࡧجرتࡧالعادةࡧالقيامࡧبھࡧ-لكنࡧعندࡧالتغي؈ف،ࡧيصبحࡧɸذاࡧالتوجھࡧلردࡧالفعلࡧ. الذيࡧʇعʋشھࡧࡩʏࡧالمؤسسة

ࡧللصمودࡧوࡧالمقاومة
ً
.مصدرا

כفرادࡧالذينࡧʇع؄ّفونࡧعنࡧاݍݰاجةࡧالكب؈فةࡧللأمنࡧɸمࡧכك؆فࡧمقاومةࡧللتغي؈ف،ࡧوࡧالذيࡧ: כمن-

.ينظرونࡧإليھࡧكخطر

إذاࡧɠانࡧالتغي؈فࡧيطالࡧالمɺامࡧأوࡧطرقࡧوࡧأساليبࡧالعمل،ࡧوࡧزʈادةࡧخوفࡧ: العواملࡧלقتصادية-

عڴʄࡧوضعɺمࡧלقتصاديࡧࡧالعمالࡧمنࡧعدمࡧقدرٮڈمࡧتقديمࡧطاقاتࡧأفضلࡧممّاࡧسبقࡧعليھࡧالعɺد،ࡧيبدأࡧالقلق

.بالظɺورࡧخاصةࡧإذاࡧɠانࡧأجرɸمࡧمرɸونࡧبكميةࡧاݍݨɺدࡧالمبذول

ࡧالمجɺولࡧ- ࡧمن ࡧالتغي؈فࡧالغموض: اݍݵوف ࡧيُدخِلُ ࡧالمعروفة، ࡧوࡧالوضعية ࡧالمعروف ࡧالمɢان ʏࡧࡩ

.وࡧالشكوكࡧب؈نࡧأعضاءࡧالتنظيم،ࡧلذلكࡧيقالࡧɠلࡧماࡧɸوࡧمجɺولࡧغ؈فࡧمرغوبٍࡧفيھ

ࡧ- ࡧלنتقائية ࡧأجلࡧ: للمعلومةالمعاݍݨة ࡧمن ࡧإنتقاǿي ࡧȊشɢل ࡧالمعلومة ࡧبمعاݍݨة ࡧכفراد يقوم

ࡧسماعھࡧوࡧيتجاɸلونࡧɠلࡧماࡧ ࡧيرʈدون ࡧما ࡧɠل ࡧʇسمعون ࡧحيث ،ʏࡧכصڴ ࡧوࡧشعورɸم ࡧعڴʄࡧإحساسɺم المحافظة

رࡧعالمɺمࡧالذيࡧكوّنوه
ّ

.ʇعك

:المصادرࡧالتنظيمية

ʏيكڴɺࡧال ࡧȊ: اݍݨمود ق
ّ
ࡧȖعل ࡧما

ً
ࡧخاصة ࡧكث؈فة ࡧداخلية ࡧآليات ࡧالمؤسسات ࡧלنتقاءࡧتمتلك سياقات

ࡧوࡧלستقرار ࡧالثبات ࡧتضمن ࡧالۘܣ ࡧالرسمية ࡧالتغي؈ف،ࡧ. وࡧالقوان؈ن ࡧضرورة ࡧأمام ࡧالمؤسسة ࡧتصبح ࡧعندما لكن

. يقومࡧࡧɸيɢلɺاࡧȊعملࡧالقوةࡧالمضادةࡧمنࡧأجلࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧɸذاࡧלستقرار
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بطة،ࡧبحيثࡧلاࡧتتكونࡧالمؤسساتࡧمنࡧمجموعةࡧمنࡧכنظمةࡧالفرعيةࡧالم؅فا: ال؅فك؈قࡧالمحدود-

ࡧبالآخرʈن ࡧالمساس ࡧبدون ࡧȖغي؈فࡧأحدɸا ࡧيتمࡧ. يمكن ʏࡧالفرڤ ࡧالنظام ࡧللتغي؈فࡧداخل ࡧمحاولةٍ ࡧɠل
ّ

ࡧفإن لذلك

.القضاءࡧعلٕڈاࡧمنࡧطرفࡧالنظامࡧالعام

ࡧلݏݨماعةࡧتقفࡧ: إستقرارࡧالفرق- ࡧالمعاي؈فࡧالعامة
ّ

حۘܢࡧوࡧإنࡧأرادࡧכفرادࡧȖغي؈فࡧالسلوك،ࡧفإن

(Robbins et Judge, 2006: 623) ..حيالࡧذلك

إضافةࡧإڲʄࡧذلكࡧذكرتࡧإبȘسامࡧحلواɲيࡧȊعضࡧכسبابࡧالۘܣࡧتدفعࡧالعمالࡧلمقاومةࡧالتغي؈فࡧȊشɢلࡧعامࡧ

:ࡩʏࡧالنقاطࡧالتالية

. اݍݨɺلࡧȊغرضࡧالتغي؈فࡧوعدمࡧمعرفةࡧماࡧɸوࡧمطلوبࡧȖغي؈فهࡧوכܧݵاصࡧالمشمول؈نࡧبالتغي؈ف-

ࡧوالطمأنʋنة- ࡧלستقرارࡧالنفؠۜܣ ࡧ: إɲعدام ࡧالتغي؈فࡧيتطلب ࡧلأن ࡧࡩʏࡧوذلك ࡧوتبديلات Ȗعديلات

ࡧأوࡧ ࡧضرورة ࡧيجدون ࡧلا ࡧالذين ࡧכفراد ࡧعند ࡧخصوصا ࡧالنفؠۜܣ ࡧللأمن ࡧٮڈديد ࡧذلك ʏࡧوࡩ ࡧوכساليب، المناݠݮ

.مصݏݰةࡧࡩʏࡧالتغي؈ف

ࡧاݍݵسارة- ࡧيكونࡧ: توقع ࡧالتغي؈فࡧقد ࡧمن ࡧלدارة ࡧɸدف ࡧبالتغي؈فࡧأن ࡧالمعنيون ࡧيتوقع ࡧما فغالبا

قدࡧȖعودࡧعلٕڈمࡧبالضرر،ࡧلأنࡧالتغي؈فࡧيتطلبࡧإجراءࡧالتطوʈر،ࡧوقدࡧلاࡧيخلوࡧمنࡧدوافعࡧأخرىࡧغ؈فࡧمصرحࡧ٭ڈاࡧ

ࡧالمساءلةࡧ ʄࡧإڲ ࡧכفراد ࡧمن ࡧالكث؈ف ࡧʇُعَرِّض ࡧالذي ࡧכمر ࡧالسابقة، ࡧللمسايرة ࡧوالتقييمات ࡧالمحاسبات Ȋعض

والم؈قان،ࡧوخصوصاࡧأولئكࡧالذينࡧʇشعرونࡧبالتقص؈فࡧࡩʏࡧإنجازࡧالوظائفࡧأوࡧإحباطٍࡧࡩʏࡧלنجاز،ࡧأوࡧقدࡧيكونࡧ

سؤولياتࡧوالوظائفࡧأوࡧترقيةࡧȊعضࡧכفرادࡧمقابلࡧإقصاءࡧالبعضࡧأوࡧإنزالɺمࡧمنࡧأجلࡧاسȘبدالࡧȊعضࡧالم

.منࡧمراتّڈمࡧأوࡧترقيةࡧغ؈فɸمࡧعڴʄࡧحسا٭ڈم

ࡧטقتصادية- ࡧالتغي؈فاتࡧ: التخوفات ࡧلأن ࡧٱُڈدرࡧدخلھ، ࡧالتغي؈فࡧقد ࡧأن ࡧכفراد ࡧȊعض يتصور

وحاتھࡧخصوصاࡧوأنھࡧقدࡧاݍݨديدةࡧتتطلبࡧȖعديلࡧࡩʏࡧمعدلاتࡧالدخل،ࡧכمرࡧالذيࡧقدࡧلاࡧيُرضيھࡧأوࡧيلۗܣࡧطم

.Ȗعودࡧعڴʄࡧمجاراةࡧوضعࡧمستقرࡧɠانتࡧقدࡧٮڈيأتࡧأسبابھࡧودواعيھࡧوشروطھ

-ʏࡧטجتماڤ ࡧلأنھࡧ: القلق ࡧכفراد، ࡧȊعض ࡧعند ࡧالمجɺول ࡧمن ࡧتخوفا ࡧيولد ࡧقد التغي؈فࡧبطبيعتھ

يؤديࡧإڲʏࡧفكࡧȊعضࡧכواصرࡧوتأسʋسࡧأواصرࡧوارتباطاتࡧجديدةࡧغ؈فࡧمعروفة،ࡧورȋماࡧʇستلزمࡧȊعضࡧכحيانࡧ

. رتباطࡧȊعناصرࡧلاࡧيحبذونࡧالتعاملࡧمعɺاט 

يحبّذࡧכفرادࡧטستقرارࡧعامةࡧوقدࡧيبذلࡧالبعضࡧجɺداࡧ: الشعورࡧبالارتياحࡧࡩʏࡧالوضعࡧالراɸن-

كب؈فاࡧللوصولࡧإڲʄࡧɸذاࡧالوضع،ࡧوقدࡧيكونࡧالوضعࡧالراɸنࡧمرʈحاࡧومؤكدا،ࡧأماࡧالتغي؈فࡧفيخلقࡧלجɺادࡧوعدمࡧ

)49: 1990حلواɲي،ࡧ(.منࡧشأنھࡧלخلالࡧ٭ڈذاࡧטستقرارࡧالراحةࡧولذلكࡧيُقاومࡧכفرادࡧالتغي؈فࡧالذي

ࡧفقدࡧأرجعࡧسȎبࡧمقاومةࡧالتغي؈فࡧمنࡧطرفࡧכفرادࡧبصفةࡧعامةࡧإڲʄࡧالتمرد،ࡧ ࡧطارقࡧالسوʈدان، أما

ࡧلأنࡧ ࡧبالقوة، ࡧعليھ ࡧالتغي؈فࡧمفروض ࡧɸذا ࡧبأن ࡧشعوره ࡧȊسȎب ࡧذلك ࡧيفعل ࡧالتغي؈فࡧإنما ࡧيقاوم ࡧمن فحسبھ

ࡧذ ࡧحد ʏࡧالتغي؈فࡧࡩ ࡧيقاومون ࡧلا ࡧوכفراد ࡧيتغ؈فون، ڈم ࡧكوٰ ࡧيقاومون ࡧبقدرࡧما ࡧعڴʄࡧاتھ ࡧمج؄فون ࡧفɺم ʏبالتاڲ

)33: 2002السوʈدان،ࡧ(.ȖعديلࡧכمورࡧالۘܣࡧȖعوّدواࡧعلٕڈاࡧلمدةࡧطوʈلةࡧمنࡧالزمنتحطيمࡧالعاداتࡧو

:بʋنماࡧيُرجعࡧمحمدࡧفرʈدࡧالܶݰنࡧسȎبࡧمقاومةࡧالتغي؈فࡧإڲʄࡧعنصرʈنࡧأساسي؈نࡧɸما

قدࡧʇشعرࡧالعمالࡧبالقلقࡧوالتوترࡧبلࡧقدࡧيصلࡧכمرࡧففيࡧف؅فةࡧإحداثࡧالتغي؈فࡧ: عدمࡧالتأكد-

ࡧقدراٮڈمࡧ ࡧɠانت ࡧإذا ࡧما ࡧمعرفة ʄࡧعڴ ࡧقدرٮڈم ࡧɸوࡧعدم ࡧوقلقɺم ࡧتوترɸم ࡧسȎب ࡧيكون ࡧفقد ࡧالعصȎية، ࡧحد ʄإڲ
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تȘناسبࡧمعࡧمتطلباتࡧالعملࡧاݍݨديدࡧمنࡧعدمھ،ࡧأوࡧقدࡧʇشعرونࡧأنࡧɸناكࡧٮڈديدࡧلأمٔڈمࡧالوظيفيࡧوȋالتاڲʏࡧ

.ي؈فيكرɸونࡧالغموضࡧالمحيطࡧȊعمليةࡧالتغ

ࡧاݍݵاصة- ࡧالمصاݍݳ ࡧɸيɢلة ʏࡧ: التغي؈فࡧࡩʏࡧࡩ ࡧالعامل؈ن ࡧلبعض ࡧخاصة ࡧمصاݍݳ ࡧɸناك ࡧيكون قد

ࡧالسلطةࡧ ࡧɲسيج ʏࡧࡩ ࡧالقوة ࡧمن ࡧنوعا ࡧعلٕڈم ࡧتضفي ࡧمعينة ࡧȊسلطة ࡧيتمتعون ࡧلأٰڈم ࡧالراɸن ࡧالوضع بقاء

حداتࡧوالمسؤوليةࡧالقائمةࡧحاليا،ࡧفإذاࡧشعرࡧɸؤلاءࡧبأيࡧٮڈديدࡧللمراكزࡧنȘيجةࡧاندماجࡧوحداٮڈمࡧלدارʈةࡧࡩʏࡧو 

)136،ࡧ135: 2002الܶݰنࡧوࡧآخرون،ࡧ(.أخرىࡧفإٰڈمࡧيقاومونࡧɸذاࡧالتغي؈ف

:سȎب؈نࡧرئʋسي؈نࡧيدفعانࡧالنظامࡧللمقاومةDominique Bériotكماࡧذكر

.اݍݰمايةࡧمنࡧعدمࡧيق؈نࡧوࡧرʈبࡧالمستقبل-

ࡧعدمࡧ- ࡧصورة ʏࡧࡩ ࡧالظɺور ࡧالمكȘسبات، ࡧالتحرك، ࡧɸامش ࡧالعادات، ʄࡧعڴ ʏࡧالتخڴ ࡧمن اݍݵوف

ࡧاݍݵياراتࡧ ࡧعن ࡧالناجمة ࡧالنفقات ࡧزʈادة ࡧوࡧלجتماعية، ࡧالعائلية ࡧاݍݰياة ࡧخݏݵلة ࡧالعمل، ࡧوت؈فة ࡧزʈادة القدرة،

(Beriot, 2006: 27). السʋئة،ࡧالوقوعࡧࡩʏࡧفخࡧالْڈمʋش
ࡧ

ّ
لɺاࡧجانبࡧإيجاȌيࡧࡩʏࡧاݍݰالةࡧ: مقاومةࡧالتغي؈فࡧسلاحٌࡧذوࡧحدّينيمكنࡧأنࡧنخلصࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧبالقولࡧأن

الۘܣࡧيضمنࡧفٕڈاࡧنوعࡧمنࡧלستقرارࡧللنظامࡧالقائمࡧخاصةࡧإذاࡧɠانࡧالتغي؈فࡧسيؤديࡧإڲʄࡧɸلاكࡧɸذاࡧالنظامࡧأوࡧ

ضارࡧوࡧمؤذيࡧخاصةࡧإذاࡧɠانࡧالتغي؈فࡧʇعملࡧلصاݍݳࡧالنظامࡧوࡧاݍݨماعة،ࡧوࡧɸناكࡧجانبࡧسلۗܣ. حۘܢࡧخݏݵلتھ

.اݍݰالةࡧتكونࡧالمقاومةࡧخطراࡧعڴʄࡧبقاءࡧذاتࡧالنظامففيࡧɸذهࡧ

: التغيّب-ج

ࡧكذرʉعةࡧ ࡧالعامل ࡧيتخذɸا ࡧכمرࡧبأسباب ࡧȖعلق ࡧسواء ࡧأمرࡧوارد، ࡧعملھ ࡧمɢان ʏࡧࡩ ࡧالعامل ࡧتواجد عدم

) العامل(للْڈربࡧمنࡧالعمل،ࡧأوࡧلأسبابࡧموضوعيةࡧترتبطࡧبالظروفࡧטجتماعيةࡧالصعبةࡧالۘܣࡧʇعʋشɺا،ࡧفɺو

يقدمࡧت؄فيراتࡧمختلفةࡧɠالبعدࡧعنࡧقدࡧيفتعلࡧأسبابࡧوإقتصادية،ࡧمɺنية،ࡧإجتماعية،ࡧو: ۘܢيتأثرࡧȊعواملࡧش

عڴʄࡧالعمومࡧʇعت؄فࡧالتغيبࡧكمؤشرࡧلعدمࡧو. اݍݸ...مقرࡧالعمل،ࡧأوࡧإزدحامࡧالطرʈق،ࡧأوࡧعدمࡧوجودࡧوسيلةࡧنقل،

بالɴسبةࡧلأɸميتھࡧمنࡧللتغيبࡧقيمةࡧدلاليةࡧ" وࡧ. عدمࡧלرتياحࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧكɢلࡧأوࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعملالرضاࡧو

ࡧכخلاقية ࡧالرضاࡧ: الناحية ࡧعدم ʄࡧعڴ ࡧمنھ ࡧالفردي، ࡧالتأقلم ࡧعدم ʄࡧعڴ ࡧتأكيد ࡧالم۶ܣ ࡧלرتياح عدم

ʏاݍݨماڤ"،(Albou, 1975: 89)ࡧمعناهࡧالعامࡧʏغيبࡧالعامل: "وࡧالتغيبࡧࡩȖوࡧɸعنࡧعملھࡧلمدةࡧيومࡧأوࡧأك؆فࡧ

ࡧلعدم ࡧالعمال ࡧجانب ࡧمن ࡧصامتا ࡧوࡧʇعت؄فࡧȖعب؈فا ࡧدونھ، ࡧأوࡧمن ࡧالۘܣࡧࡧبإذن ࡧכعمال ࡧعن ࡧوظائفɺم ʏࡧࡩ راحْڈم

ڈا ࡧمنࡧ. يزاولوٰ ࡧأوࡧإسȘياء ࡧمفاجئا ࡧالسȎبࡧمرضا ࡧيكون ࡧفقد ࡧالتغيب، ࡧأسباب ࡧتحديد ࡧالصعب ࡧمن ʏوࡧبالتاڲ

كماࡧتوجدࡧأسبابࡧأخرىࡧخارجࡧالمصنع،. نȘيجةࡧכمراضࡧالمɺنية،ࡧأوࡧاݍݰوادثࡧأوࡧعدمࡧكفايةࡧכجرࡧالعمل

وɸذاࡧيدلࡧࡧ)28: 1992ݍݰرش،ࡧ(".العمل،ࡧأوࡧعدمࡧوجودࡧمواصلاتࡧوࡧۂʏࡧعدمࡧوجودࡧسكنࡧملائمࡧبالقربࡧمن

.دلالةࡧقاطعةࡧعڴʄࡧأنࡧللظروفࡧالموضوعيةࡧتأث؈فࡧعڴʄࡧالعاملࡧࡧوࡧسلوكھࡧإتجاهࡧالعملࡧالذيࡧيقومࡧبھ

ࡧبأنھ ࡧالتغيب ʏࡧسف؈فࡧناڊ ࡧالوقتࡧ:" ʇعرّف ʏࡧࡩ ࡧالعمل ࡧمɢان ࡧعن ࡧالعامل ࡧغياب ࡧʇشɢلɺا ࡧالۘܣ الظاɸرة

ࡧ ࡧموجودا ࡧيكون ࡧأن ࡧيف؅فض ࡧלنتاجالذي ࡧعملية ࡧإطار ʏࡧࡩ ࡧلھ ࡧالموɠلة ࡧالمɺمة ࡧلتأدية ࡧطبيعية . "بصفة
(Safir,1985,114)
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وࡧعدمࡧالقدرةࡧعڴʄࡧحصرهࡧبالصفةࡧالۘܣࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧإدراجࡧɠلࡧماࡧʇعنيھࡧمنࡧࡧالتغيبرغمࡧتوسعࡧمفɺوم

ʏࡧࡩ ࡧنجملھ ࡧأن ࡧحاولنا نا
ّ
ࡧأن

ّ
ࡧإلا ࡧالوقتࡧࡧمعۚܢ ʏࡧࡩ ࡧعملھ ࡧليمارس ࡧالعامل ࡧحضور ࡧعدم ࡧʇعۚܣ ࡧعامھ ࡧبصفة أنھ

.المحددࡧالذيࡧمنࡧالمف؅فضࡧأنࡧيكونࡧفيھࡧموجوداࡧليؤديࡧالعملࡧطبقاࡧلنظامࡧלنتاج

وࡧذɸبࡧسف؈فࡧناڊʏࡧȊعدࡧذلكࡧإڲʄࡧطرحࡧقضيةࡧجوɸرʈةࡧࡩʏࡧدراسةࡧموضوعࡧالتغيبࡧتتمثلࡧࡩʏࡧكيفيةࡧ

ھࡧيمكنࡧالتعب؈فࡧعنࡧذلكࡧبطرʈقت؈نࡧأساسʋت؈نࡧɸما
ّ
: قياسھ،ࡧفɺوࡧيرىࡧأن

العددࡧ) ساعاتࡧأوࡧأيامࡧالعملࡧمثلاࡧ(حيثࡧيمكنࡧالتعب؈فࡧعنھࡧࡩʏࡧوحدةࡧما: الطرʈقةࡧالمطلقة-

. לجماڲʏࡧوحداتࡧالوقتࡧالضاǿع

ࡧالɴسȎية- ࡧ: الطرʈقة ࡧعامة ࡧبصفة ࡧالتعب؈فࡧعنھ ࡧالمئوʈة( يمكن ࡧالعددࡧ)بالɴسبة
ُ

ن ࡧيُب؈َّ ࡧحيث ،

ࡧوࡧالعددࡧ ࡧللغياب، ࡧتبعا ࡧفيھ ࡧالعمل ࡧيتم ࡧوࡧلم ࡧعملھ، ࡧالمفروض ࡧمن ࡧɠان ࡧالذي ࡧالوقت ࡧمن ࡧللوحدات العام

.טعتبارالعامࡧلوحداتࡧالوقتࡧالۘܣࡧتمࡧعملɺاࡧفعلا،ࡧوࡧɸكذاࡧبالɴسبةࡧلɢلࡧوحدةࡧإنتاجيةࡧمأخوذةࡧȊع؈نࡧ

(Safir,1985,115)انࡧذلكɠࡧالوقتࡧالمحدد،ࡧسواءࡧʏوࡧعدمࡧحضورࡧالعاملࡧࡩɸࡧفالتغيبࡧʏوࡧبالتاڲ:

.جزǿيوإدّعاءࡧالتأخرࡧعنࡧالعملࡧلوقتࡧوج؈قࡧ-

.ɸوࡧʇع؄فࡧعنࡧحالاتࡧعدمࡧالقدرةࡧعڴʄࡧالتكيفالتغيبࡧغ؈فࡧالم؄فرࡧليومࡧأوࡧȊعضࡧاليومࡧو-

ࡧو- ࡧالم؄فر ࡧالتغيب ࡧالعامل ʏࡧيدّڤ ࡧأوࡧفيھ ࡧطۗܣ ࡧبملف ࡧذلك ࡧم؄فرا ࡧالمثال ࡧسȎيل ʄࡧعڴ المرض

.شɺادةࡧطبيةࡧتثȎتࡧذلك

:دورانࡧالعمل.د

يمثلࡧالدورانࡧالوظيفيࡧأوࡧدورانࡧالعملࡧحركةࡧالموظف؈نࡧوࡧالعمالࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧخلالࡧف؅فةࡧزمنيةࡧ

قلࡧمعينة،ࡧوࡧȖشتملࡧɸذهࡧاݍݰركةࡧمنࡧجɺةࡧالموظف؈نࡧاݍݵارج؈نࡧمنࡧالمؤسسةࡧسواءࡧبإرادٮڈمࡧأوࡧبفصلࡧأوࡧبن

ࡧنفسɺا ࡧלدارة ࡧطرف ࡧالقانونࡧ،من ࡧأوࡧالتقاعدࡧبقوة ࡧالوفاة ࡧحالات ࡧلأسبابࡧقɺرʈةࡧمثل ܢ
ّ
ࡧجɺةࡧ. أوࡧحۘ وࡧمن

ࡧالعائدينࡧ ࡧأوࡧالموظف؈نࡧالقدامى ࡧأوࡧالمنقول؈نࡧإلٕڈا
ً
عيّن؈نࡧحديثا

ُ
ثانيةࡧالعمالࡧالقادمونࡧإڲʄࡧالمؤسسةࡧأيࡧالم

ࡧɠل. إلٕڈا ʏࡧࡩ
ّ

ࡧلأن ࡧالوظيفي، ࡧوࡧالȘسرب ࡧالوظيفي ࡧɸناࡧالتفرʈقࡧب؈نࡧمفɺوميࡧالدوران ࡧإنتقالࡧوࡧيجب ٕڈماࡧنجد

ࡧالدورانࡧالوظيفيࡧʇشملࡧحرɠاتࡧלنتقالࡧࡧ
ّ

الموظف؈نࡧإڲʄࡧخارجࡧالمؤسسة،ࡧلكنࡧלختلافࡧبئڈماࡧيكمنࡧࡩʏࡧأن

. منࡧوࡧإڲʄࡧالمؤسسة،ࡧبʋنماࡧيقتصرࡧالȘسربࡧالوظيفيࡧعڴʄࡧعملياتࡧלنتقالࡧمنࡧالمؤسسةࡧإڲʄࡧخارجɺاࡧفقط

منࡧالمؤسسةࡧכصليةࡧإڲʄࡧمؤسسةࡧأخرىࡧࡧفكماࡧع؄ّفتࡧتلكࡧالتحرɠاتࡧالعماليةࡧباتجاهࡧȖغي؈فࡧالعمل

حركةࡧداخليةࡧوࡧɸوࡧלنتقالࡧمنࡧمɺنةࡧإڲʄࡧأخرى،ࡧأوࡧمنࡧمنصبࡧإڲʄࡧآخرࡧ" ٰڈاࡧيمكنࡧأنࡧȖع؄ّفࡧأيضاࡧعنࡧفإ

التعي؈نࡧࡩʏࡧأوࡧمنࡧأجلࡧتفاديࡧࡧ،داخلࡧنفسࡧالمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧتكس؈فࡧالرتابةࡧوࡧالروت؈نࡧࡩʏࡧمنصبࡧالعمل

ࡧأɸميةࡧلنفسࡧכفراد ࡧنفسࡧوࡧي. المناصبࡧכقلّ ࡧلɺا ࡧأوࡧالۘܣ ࡧالمȘشا٭ڈة ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧيحدث ࡧأن ࡧللدوران مكن

وࡧقدࡧيكونࡧمنࡧمنطقةࡧإڲʄࡧأخرى،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفالعاملࡧʇع؄فࡧɸناࡧبطرʈقةࡧماࡧ(Potocki, 2006 : 50)."المɺام

عنࡧعدمࡧالرضاࡧعنࡧتواجدهࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧכصليةࡧنȘيجةࡧلعواملࡧيمكنࡧأنࡧتكونࡧمادية،ࡧأوࡧإجتماعية،ࡧأوࡧ

دورانࡧالعملࡧ:" لقدرةࡧعڴʄࡧלستقرارࡧوࡧالتكيفࡧولعلࡧɸذاࡧماࡧʇش؈فࡧإليھࡧسف؈فࡧناڊʏࡧبقولھنفسية،ࡧكعدمࡧا

ࡧالعملࡧأوࡧ ࡧالفصلࡧعن ࡧمثل ࡧالعامل، ʄࡧعڴ فرضُ
ُ
ࡧت ࡧإضطرارʈة ࡧلأسباب ࡧإما ࡧالعمل، ࡧمɢان ʇعۚܣࡧمغادرةࡧوترك

ࡧتقديم ࡧنȘيجة ࡧعملھ ࡧلمɢان ࡧالعامل ࡧمغادرة ࡧتكون ࡧأو ࡧالتوقيف، ࡧلعقوȋة ࡧالعامل ࡧكتعرض ࡧأخرى ࡧلأسباب

http://vb.elmstba.com/t207674.html
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ࡧأخر ࡧم۶ܣ ࡧɲشاط ࡧإتجاه ʏࡧالصناڤ ࡧالعمل ࡧأوࡧترك ࡧالعمل، ࡧȖغي؈فࡧمɢان ʏࡧࡩ ࡧأوࡧالرغبة ,Safir). "לستقالة،
1985:115)

ࡧالوظائفࡧ ࡧملء ࡧضرورة ʄࡧإڲ ࡧيؤدّي ࡧدائما ࡧترɠا ࡧبالمؤسسة ࡧللعمل ࡧכفراد ࡧترك
ّ

ࡧبأن ࡧالقول وࡧيمكن

ࡧ ࡧمتخصصا ࡧتكوʈنا ࡧو ࡧخاصا ࡧإɸتماما ࡧذلك ࡧʇستلزم ࡧوࡧقد ࡧجدد، ࡧبموظف؈ن ࡧכداءࡧالشاغرة ʄࡧإڲ للوصول

:وࡧɸناكࡧنوعانࡧمنࡧال؅فكࡧللعمل. المطلوب

اݍݸ...تقاعدࡧإجباري،ࡧإستقالات،ࡧموت،ࡧܿݨزࡧصڍʏ،: تركࡧدائم

عُطلࡧأوࡧظروفࡧخاصةࡧبالموظف،ࡧלستقالةࡧمنࡧالعمل،ࡧإٰڈاءࡧاݍݵدمة،ࡧتوقيفࡧالفردࡧ: تركࡧمؤقت

. عنࡧالعمل

vأنواعࡧدورانࡧالعمل:

ࡧتطوّڤʏࡧوࡧآخرࡧغ؈فࡧتطوّڤʏࡧ ࡧدوران ࡧإڲʄࡧصنف؈ن، ࡧالعمل ࡧالسابقةࡧدوران ࡧɸوࡧ. صنفتࡧכدبيات כوّل

جɺدࡧالموظفࡧࡩʏࡧالبحثࡧعنࡧظروفࡧعملࡧأفضل،ࡧأمّاࡧالثاɲيࡧفɺوࡧجɺدࡧלدارةࡧأوࡧالمؤسسةࡧلصرفࡧأوࡧإقالةࡧ

ݳࡧذلك .موظف،ࡧوࡧالشɢلࡧالتاڲʏࡧيوܷ

العملࡧأنواعࡧدوران: 09الشɢلࡧرقم

Allen, 2008: 41 :المصدر

ࡧ ࡧغ؈فࡧمنظموࡧعلاوة ࡧدوران ʄࡧإڲ ʏࡧالتطوّڤ ࡧالدوران ࡧيقسّم ࡧذلك، ʄࡧتلقاءࡧ: عڴ ࡧمن ࡧالعمل وࡧɸوࡧخروج

ࡧمنظم ࡧدوران ࡧو ࡧالعمل، ʏࡧࡩ ي
ّ
ɲࡧالمتد ࡧأدائھ ࡧȊسȎب ࡧمنࡧ: نفسھ ʏࡧالعاڲ ࡧالداء ࡧأܵݰاب ࡧخروج ࡧɸو و

ࡧالمجالࡧࡧ(Allen, 2008: 40, 41)،العمل ʏࡧࡩ ࡧالباحث؈ن ࡧيرجعɺا ࡧوࡧالۘܣ ࡧأسبابھ ࡧمعرفة ʄࡧإڲ وࡧɸوࡧأمرࡧيحتاج

إڲʄࡧوجودࡧمشكلاتࡧتنظيميةࡧوࡧالۘܣࡧيجبࡧدراسْڈاࡧوࡧمحاولةࡧإيجادࡧاݍݰلولࡧالمناسبةࡧلɺاࡧلتفاديࡧمثلࡧࡧغالبا

الدورانࡧغ؈فࡧاݍݰتمي

)يمكنࡧتجنبھ( 

الدورانࡧاݍݰتمي

)لاࡧيمكنࡧتجنبھ( 

توجدࡧ( المنظم

)م؄فراتࡧܧݵصية

لاࡧتوجدࡧ( غ؈فࡧالمنظم
م؄فراتࡧܧݵصية

ʏالدورانࡧالتطوڤ

الدوران

ࡧالدورانࡧغ؈ف 

ʏالتطوڤ
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ࡧالدورانࡧالتطوّڤʏࡧɸوࡧالذيࡧيمكنࡧ. ɸكذاࡧخسائرࡧࡩʏࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧالكفءة
ّ

ݳࡧالشɢلࡧالسابقࡧأن ّܷ كماࡧيو

بھ،ࡧوࡧبذلكࡧʇܦݨّلࡧالدورانࡧالتطوڤʏࡧوࡧغ؈فࡧاݍݰتميࡧأفضلࡧمؤشرࡧللدوران
ّ
. تجن

راȊعلمبحثࡧالا

تكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧالمحافظةࡧعلٕڈاࡧ

:تكوʈنࡧالثقافةࡧالتنظيمية.1

ࡧتنظيمɺا، ࡧو ࡧ٭ڈا، ࡧالعمل ࡧظروف ࡧو ࡧالمؤسسات، ࡧحول ࡧالمعمقة ࡧالسوسيولوجية ࡧכبحاث تب؈ن

ࡧלجتماعية ࡧכɲساق ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧمتواجد ʏࡧالثقاࡩ ࡧالبعد
ّ

ࡧأن ࡧלجتماعية، ࡧعلاقاٮڈا ࡧو .يةقتصادלو

(Sainsaulieu, 1987: 214)ࡧالمنظمةࡧ ࡧللعلاقات ʏࡧלجتماڤ ࡧالنظام ࡧأɸمية ࡧمن ࡧيزʈد ࡧɸام ࡧإثبات وࡧɸذا

ࡧما ࡧلمؤسسة ࡧالتطورʈة ࡧوࡧالقدرة ࡧاݍݰياة ʄࡧالتأث؈فࡧعڴ ࡧبإمɢاٰڈا ࡧالۘܣ ࡧالتحولات ࡧس؈فورة ࡧالمواردࡧ.كمɢان فتعبئة

تماعيةࡧللإنتاج،ࡧالۘܣࡧيمكنࡧلɺاࡧأنࡧعلاقاتࡧלجالȎشرʈةࡧمنࡧأجلࡧالرȋحيةࡧלقتصاديةࡧيخضعࡧلضوابطࡧال

Ȗعملʄشطةبروزعڴɲࡧכ ࡧتɢاملࡧوࡧظɺور ࡧالɴسقࡧو ࡧداخل ࡧوࡧלبداع ࡧלتصال ࡧو ࡧالتعاون، ࡧو ࡧجماعيا، ɺا

ʏלجتماڤ.

ݍݰفاظࡧمنࡧأجلࡧاأساساࡧࡧɺاڈٕوجتالمشارʉعࡧלنمائيةࡧࡧوࡧمحدوديةلذلكࡧنجدࡧȊعضࡧالمؤسساتࡧترىࡧ
ّ

للمبادراتࡧوࡧالɢابحالثقافةࡧالتنظيميةࡧالموروثةࡧتلعبࡧدورࡧالمعرقلࡧعڴʄࡧالوضعࡧالراɸن،ࡧبʋنماࡧترىࡧأخرىࡧأن

جاهࡧثالثࡧوࡧɸناكࡧ. التنموʈة
ّ
ࡧࡩʏجديلاࡧمنࡧمإت

ً
ࡧوسيلة

ّ
.للبقاءࡧدونࡧالتغي؈فࡧأوࡧالتطوّرࡧمشروعࡧالمؤسسةࡧإلا

ࡧכɲشطةࡧ"  ʄࡧوࡧعڴ ࡧכفعال ࡧمن ࡧمخزوٰڈا ʄࡧعڴ ࡧمؤسسة ࡧأية ࡧعمل ࡧوࡧطرق ࡧوࡧتقاليد ࡧعادات تتوقف

ࡧ قِالسابقة
َّ
وف

ُ
ࡧلثقافْڈاࡧالم ࡧالمصدرࡧכول ʄࡧإڲ ࡧيقودنا ࡧما ࡧوࡧɸذا ࡧمختلفة، ࡧنجاحات ࡧلɺا ࡧجلبت ࡧوࡧالۘܣ : فٕڈا

(Robbins et Judge, 2006: 596)."سٕڈامؤسِّ

ࡧدقيقةࡧ ࡧيمتلكونࡧرؤʈة ࡧحيث ࡧثقافْڈاࡧכولية، ʄࡧعڴ ࡧبالغا ࡧتأث؈فا ࡧما ࡧمؤسسةࡧإقتصادية رࡧمؤسؠۜܣ
ّ
يؤث

.العرقلةࡧأوࡧزرعٍࡧللكراɸيةࡧذاتࡧاݍݨذورࡧالتارʈخيةࡧأوࡧالمذɸبيةحولࡧماࡧيجبࡧأنࡧتكونࡧعليھ،ࡧȊعيداࡧعنࡧ

ھࡧRobbinsيذكر
ّ
إمّاࡧوࡧۂʏࡧمنࡧأجلࡧتكوʈنࡧثقافةࡧتنظيميةࡧماࡧيمكنࡧإتباعࡧثلاثࡧطرقࡧمختلفة،ࡧأن

ࡧنفسࡧכفɢارࡧوࡧنفسࡧالرؤىࡧ ࡧتتقاسمࡧمعɺم ڈا ّٰ ࡧأ ࡧيرون ࡧالعناصرࡧالۘܣ ࡧبتوظيف ࡧכوائل ࡧالمؤسس؈ن ࡧيقوم بأن

ࡧ ࡧدورʈا ࡧالعناصرࡧاݍݨديدة ࡧɸذه ࡧبتغذية ࡧيقوموا ࡧأن ࡧأو ࡧכحاسʋس، ࡧنفس ࡧمعɺم ࡧتتقاسم ࡧالۘܣ الأفɢارࡧبو

Ȗܨݨيعࡧالعمالࡧࡧتموࡧɸكذاࡧي،ࡧ"النموذج"،ࡧأوࡧأخ؈فاࡧأنࡧيكونواࡧمنࡧخلالࡧسلوكɺمࡧوࡧتحرɠاٮڈمࡧوࡧכحاسʋس

ࡧ ࡧاݍݨماعية ࡧالɺوʈة ࡧكسب ʄࡧالمؤسسة(عڴ ࡧبالم) ɸوʈة ࡧيتمو ࡧࡧقابل ࡧقناعاٮڈمإخفاء ࡧو ࡧقيمɺمࡧࡧأفɢارɸم و

ࡧالتطوʉعࡧ(Robbins et Judge, 2006: 596, 597) .وࡧمباد٬ڈم ࡧلعملية ࡧاݍݨدد ࡧכعضاء ࡧيخضع وࡧɸكذا

ھࡧ" לجتماڤʏࡧالذيࡧʇعت؄فࡧمنࡧالعناصرࡧالرئʋسيةࡧالۘܣࡧȖسɺمࡧࡩʏࡧبناءࡧوࡧاستمرارࡧالثقافةࡧالتنظيمية،
ّ
ذلكࡧلأن

ࡧ ࡧלعتقادات ࡧإكȘساب ࡧخلالɺا ࡧمن ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧالوسيلة ل
ّ
ࡧفɺوࡧيمث ࡧالثقافة، ࡧتكوّن ࡧالۘܣ ࡧوࡧלف؅فاضات وࡧالقيم

ɸارولدࡧبكت،ࡧ(...".نقلࡧ٭ڈاࡧלطارࡧالثقاࡩʏࡧمنࡧجيلࡧإڲʄࡧجيلࡧوࡧمنࡧܧݵصࡧإڲʄࡧܧݵصךليةࡧالرئʋسيةࡧالۘܣࡧيُ

1987 :255(
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ࡧ ࡧفوࡧɸكذا، ھ
ّ
ࡧإن ࡧما، ࡧنجاحا ࡧالمؤسسة ࡧȖܦݨل ࡧعندما

ّ
ࡧفإن ࡧالمؤسس؈ن ࡧرؤʈة ࡧطبيعياࡧتفرض نفسɺا

ʈقࡧأوࡧالفصلࡧب؈نࡧܧݵصياٮڈمࡧوࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧبالتاڲʏࡧلاࡧيمكنࡧالتفر ࡧ،وࡧسȎبࡧɸذاࡧالنجاحكأساس

.الموجودة

ʏبࡧالتاڲʋشكيلࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧوفقࡧال؅فتȘناࡧيمكنࡧأنࡧنحدّدࡧاݍݵطواتࡧכساسيةࡧلɸمنࡧ:

ࡧتبۚܣࡧض- ʄࡧعڴ ࡧقادرʈن ࡧأفراد ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧمن ن
ّ

ࡧيمك ࡧبما ࡧإختيارࡧالعمال ʏࡧࡩ ࡧوࡧاݍݨدية ࡧاݍݰرص رورة

.ثقافةࡧالمؤسسةࡧوࡧالتكيّفࡧمعɺا

ࡧتبۚܣࡧ- ࡧمن ࡧتمكئڈم ࡧȊغية ࡧالسابقة ࡧوࡧالتجارب ࡧوࡧالقيم ࡧواݍݵ؄فات ࡧالثقافة ࡧمن ࡧاݍݨدد ࡧالعمال تجرʈد

.الثقافةࡧالسائدةࡧوࡧكذاࡧقواعدࡧالسلوكࡧاݍݵاصةࡧبالمؤسسة

.التدرʈبࡧالدوريࡧللعمال-

إستخدامࡧنظامࡧالمɢافأةࡧوࡧالتحف؈قࡧȊعنايةࡧمنࡧأجلࡧتدعيمࡧכداءࡧاݍݨيدࡧالذيࡧيحققࡧبدورهࡧأɸدافࡧ-

.المؤسسة

.نȘشارࡧوࡧاعتناقࡧכفرادࡧاݍݨددࡧللثقافةࡧالسائدةࡧࡩʏࡧالمؤسسةاإرشادࡧالعمالࡧدورʈاࡧللتأكدࡧمنࡧ-

.ȖعزʈزࡧثقافةࡧالمنظمةࡧلدٱڈمࡧȖعرʈضࡧالعمالࡧللعديدࡧمنࡧالمواقفࡧالۘܣࡧيمكنࡧمنࡧخلالɺا-

كتدرʈبࡧلɺمࡧلتمكئڈمࡧمنࡧتبۚܣࡧالثقافةࡧࡧ،تɢليفࡧالعمالࡧببعضࡧכعمالࡧمنࡧخلالࡧالتقليدࡧوࡧالمحاɠاة-

)400: 2002،ࡧثابتمر؟ۜܣࡧوࡧ(.السائدةࡧبالمؤسسة

:ٔڈابيمنȊعضࡧالعناصرࡧכساسيةࡧالۘܣࡧتدخلࡧࡩʏࡧȖشكيلࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧRobbinsوࡧلقدࡧذكر

.לنتقاءࡧأثناءࡧالتوظيفمسارࡧ-

.معاي؈فࡧتقييمࡧالقدرات-

. حصصࡧالتكوʈنࡧوࡧالتطوʈرࡧالم۶ܣ-

.طرقࡧال؅فقية-

.أسلوبࡧלشراك-

فɺمࡧالسرʉعࡧتكيّوࡧإندماجࡧالعمالࡧRobbinsحسبࡧ-ضمنࡧيوجودࡧɠلࡧɸذهࡧالعناصرࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧ

(Robbins et Judge, 2006: 597). معࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧالموجودةࡧبالمؤسسة

:المحافظةࡧعڴʄࡧالثقافةࡧالتنظيمية.2

ࡧ ࡧȊعضࡧتصرفات ࡧالتنظيمية،ࡧȖسمح ࡧالثقافة ࡧȊعدماࡧتȘشɢل ࡧمن ࡧالعمال ࡧعلٕڈاࡧوࡧسلوɠات المحافظة

وࡧلاࡧ. وࡧإدامْڈاȖسمحࡧلɺمࡧبالتكيفࡧمعɺاࡧوࡧبالتاڲʏࡧترسيخɺاࡧࡧمنࡧمعاʇشةࡧتجاربࡧمماثلةڈمࡧمنࡧخلالࡧتمكئ

باعࡧمراحلࡧضرورʈةࡧوࡧمȘسلسلةࡧذكرɸاࡧسعيدࡧمحمدࡧالمصريࡧࡩʏࡧكتابھࡧ
ّ
ࡧمنࡧخلالࡧإت

ّ
التنظيمࡧ"يتمّࡧذلكࡧإلا

:وࡧۂʏ" وࡧלدارةࡧ

رࡧفٕڈمࡧالسماتࡧالۘܣࡧتتماءۜܢࡧمعࡧ-
ّ
לɸتمامࡧالشديدࡧباختيارࡧכعضاءࡧاݍݨددࡧالذينࡧتتوف

.ثقافةࡧالتنظيم
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المتنوعةࡧالۘܣࡧٮڈدفࡧإڲʄࡧإثارٮڈمࡧللȘساؤلࡧوضعࡧכعضاءࡧاݍݨددࡧࡩʏࡧسلسلةࡧمنࡧالتجاربࡧ-

Ȗسمىࡧ. وࡧכنماطعنࡧالقيمࡧوࡧأنماطࡧالسلوكࡧالسائدة،ࡧثمّࡧمتاȊعْڈمࡧللتعرفࡧعڴʄࡧمدىࡧتقبلɺمࡧلتلكࡧالقيم

. ɸL’étape du choc culturelذهࡧالمرحلةࡧبمرحلةࡧالصدمةࡧالثقافية
وࡧذلكࡧعنࡧطرʈقࡧࡧتدعيمࡧأداءࡧالعضوࡧاݍݨديدࡧإذاࡧمرّتࡧتجرȋةࡧالصدمةࡧالثقافيةࡧبنجاح-

.تكثيفࡧتأɸيلھࡧوࡧتكيّفھࡧمعࡧبʋئةࡧالعمل

ࡧالفعاليةࡧ- ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧלسɺام ʏࡧࡩ ࡧتم؈ّقه ࡧعن ࡧمɢافأتھ ࡧو ࡧالفرد ࡧأداء ࡧبقياس לɸتمام

.לل؅قامࡧبالقيمࡧوࡧإنماءࡧالسلوكࡧالذيࡧʇشɢلࡧثقافةࡧالمؤسسةو

ࡧبقيم- ࡧالمنظمة ࡧبثقافة ࡧإل؅قامھ ࡧنȘيجة ࡧالفرد ࡧيقدّمɺا ࡧالۘܣ ࡧالتܸݰيات ࡧرȋط ࡧمحاولة

.إɲسانيةࡧأعڴʄࡧترȋطھࡧبالمجتمعࡧכك؄فࡧالذيࡧيɴتميࡧإليھ

ࡧيثȎتونࡧ- ࡧالذين ࡧأولئك ࡧخاصة ࡧترقيتھ ࡧو ࡧللتنظيم ࡧانتمائھ ࡧو ࡧالفرد ࡧȊعضوʈة לع؅فاف

ࡧالمستقبل ʏࡧࡩ ࡧجديد ࡧكعضو ࡧالتنظيم ʄࡧإڲ ࡧينظمّ ࡧأن ࡧيمكن ࡧلمن ࡧكقدوة ࡧأو ࡧكنماذج ࡧاستخدامɺم .إمɢانية

)85،ࡧ84: 1999المصري،ࡧ(

وصيلࡧالثقافةࡧللعمال،ࡧفبالإضافةࡧإڲʄࡧالعناصرࡧالسابقࡧذكرɸاࡧɸناكࡧأيضاࡧوࡧࡩʏࡧماࡧيخصࡧنقلࡧوࡧت"

الظاɸرʈةࡧعناصرالالمراسيمࡧوࡧالمناسباتࡧوࡧטحتفالاتࡧوࡧالقصصࡧوࡧاݍݰɢاياتࡧوࡧالرموزࡧوࡧاللغةࡧوࡧغ؈فɸاࡧمنࡧ

)335: 2004،ࡧحرʈم("لثقافةࡧل
ً
.،ࡧوࡧالۘܣࡧسبقࡧذكرɸاࡧآنفا

رࡧࡩʏࡧالقيمࡧالܨݵصيةࡧمنࡧخلال
ّ
أساليبࡧالتدرʈبࡧوࡧالتكوʈنࡧوࡧالتعليماتࡧوࡧمحاɠاةࡧࡧفالمؤسسةࡧتؤث

ʏرࡧࡩ
ّ
التنظيمࡧمنࡧخلالࡧכدوارࡧوࡧȖشكيلࡧالمواقفࡧوࡧنظمࡧوࡧأساليبࡧالتعامل،ࡧكماࡧيمكنࡧلقيمࡧכفرادࡧأنࡧتؤث

.المواقفࡧوࡧלتجاɸاتࡧوࡧالمساɸماتࡧوࡧاݍݵصائصࡧالܨݵصيةࡧوࡧالمعاي؈فࡧالسلوكية

زوّدࡧفالثقافةࡧالتنظيميةࡧإذنࡧقوةࡧخفيةࡧذاتࡧتأث
ُ
رࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧمنࡧخلالࡧماࡧت

ّ
؈فࡧمزدوج،ࡧفࢼܣࡧتؤث

ماࡧɠانتࡧإمɢانيةࡧالتعرّفࡧ
ّ
عڴʄࡧכفɢارࡧوࡧالقيمࡧالۘܣࡧȖسودࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧبھࡧالتنظيمࡧمنࡧלحساسٍࡧبالɺوʈة،ࡧفɢل

ماࡧقويࡧإرتباطࡧالعمالࡧبرسالْڈاࡧوࡧ٭ڈدفɺاࡧوࡧبالتاڲʏࡧإل؅قامɺمࡧبذلكࡧكماࡧتقومࡧبدعمࡧمعاي؈فࡧالسلوك
ّ
وࡧأمّاࡧ. ɠل

ࡧ ʏࡧذلكࡧࡩ
ّ

ࡧفإن ࡧوࡧɸدفɺم، ࡧالعمال ࡧتطلعات ࡧمع ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧوࡧכفɢارࡧالسائدة ࡧالقيم ࡧɸذه ࡧتوافق ࡧعدم حالة

ࡧداخلࡧالمؤسسة
ً
)87: 1999بوفݏݨة،ࡧ(.سيخلقُࡧمشاɠلَࡧتنظيمية
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خلاصـــة

ࡧࡧتحدد ࡧالثقافة ࡧسلوكيةالتنظيمية، ࡧقواعد ࡧمن ࡧتحوʈھ ࡧࡧبما ࡧقيم، ࡧالمتوقعࡧو ࡧالوظيفي السلوك

ࡧالعملاءࡧوبئڈمࡧو،ࡧوأنماطࡧالعلاقاتࡧبئڈمࡧتحددࡧلɺم،ࡧوللعمال عملونࡧمعɺا،ࡧʇاݍݨɺاتࡧכخرىࡧالۘܣࡧب؈ن

.منݤݨيْڈمࡧࡩʏࡧحلࡧالمشكلاتمستوʈاتࡧכداء،ࡧوڈاࡧو٭ࡧاللغةࡧالۘܣࡧيتɢلمونمظɺرɸمࡧوحۘܢࡧملȎسɺمࡧو

ࡧالم ʏࡧࡩ ࡧالقيادي؈ن ʄࡧعڴ ࡧفإن ࡧبمنظماٮڈم،ࡧؤسسالذلك ࡧالمحيطة ࡧالثقافية ࡧالتوجɺات ࡧاسȘشعار ت

ࡧاݍݰسبانو ʏࡧࡩ ࡧو. وضعɺا ࡧلما ࡧنظرًا ࡧالتنظيمية ࡧوللثقافة ࡧالعمال ࡧسلوك ࡧȖشكيل ʏࡧࡩ ࡧأثر عاداٮڈمࡧمن

ࡧأوࡧإيجابًتوقعاٮڈمو ࡧسلبًا ࡧينعكس ࡧذلك
ّ

ࡧفإن ࡧ؛ ࡧالمࡧعڴʄا ࡧوأɲشطة ࡧعمليات ࡧو ؤسسɠافة ࡧعام، ࡧȊشɢل ࡧʄعڴࡧة

اࡧلقوةࡧالثقافةࡧالتنظيميةࡧبالمنظمة،ࡧࡧكوʈنعملياتࡧالت
ً

.فٕڈاࡧوضعɺاأوࡧȊشɢلࡧخاص،ࡧوفق

ࡧعنࡧ ࡧالمبيعات ࡧزʈادة ࡧيمكٔڈا ࡧوࡧܵݰيحة، ࡧقوʈة ࡧتنظيمية ࡧثقافة ࡧلدٱڈا ࡧالۘܣ ࡧالشرɠات
ّ

ࡧفإن وࡧمنھ،

ࡧسليمة ࡧثقافة ࡧلدٱڈا ࡧتوجد ࡧلا ࡧالۘܣ ࡧوجودࡧؤسسفالمࡧ،وࡧعليھ. الشرɠات ࡧمجرد ࡧأك؆فࡧمن ࡧتحتاج ࡧالناݦݰة ة

.ثقافةࡧجيدةࡧتدعمࡧتلكࡧלس؅فاتيجياتࡧعڴʄࡧغرار إس؅فاتيجياتࡧفعالة،ࡧ

ࡧ ࡧتحقيق ࡧكيفية ʏࡧࡩ ࡧيكمن ࡧاليوم ࡧلمنظمات ࡧכسا؟ۜܣ ࡧالرɸان ࡧأصبح ࡧלلذلك ࡧاليدࡧالكتفاء ࡧمن ذاȖي

ࡧالكفءة ࡧࡧ،العاملة ʄࡧعڴ ࡧوࡧȖسي؈فيةوࡧالقادرة ࡧتنظيمية ࡧثقافة ࡧࡧ،Ȗشكيل ʄࡧعڴ ࡧȖعمل ࡧتحقيق وࡧخلقࡧالتفوق

ࡧمنࡧخلالࡧحسنࡧإنتقاوࡧلاࡧيمكنࡧت. وࡧالتم؈ّقال؆فوةࡧ
ّ
بالشɢلࡧࡧ،ڈموࡧتكوʈٔࡧɺموࡧتوظيفءࡧعناصرɸاࡧحقيقࡧذلكࡧإلا

.،ࡧوࡧالتطوّرࡧالمɴشودضافةالمقيمةࡧالالذيࡧيمكٔڈاࡧمنࡧتحقيقࡧ



ثقافةࡧأوࡧثقافةࡧتنظيمية؟ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧلثࡧࡧالفصـــلࡧالثــا

109

مراجعࡧالفصلقائمةࡧ

المراجعࡧباللغةࡧالعرȋيةࡧࡧ /I

،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧالȎشرʈةࡧمدخلࡧلتحقيقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةالمواردࡧأبوࡧبكرࡧمصطفىࡧمحمود،ࡧ.1

.2006לسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ

.2000،ࡧمكتبةࡧכنجلوࡧالمصرʈة،ࡧالقاɸرة،ࡧإدارةࡧالسلوكࡧالتنظيميأحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.2

،ࡧدارࡧكنوزࡧالمعرفةࡧالعلميةࡧللɴشرࡧࡧوࡧالتوزʉع،ࡧإدارةࡧالتخطيطࡧوࡧالتنظيمأحمدࡧمحمدࡧحسن،ࡧ.3

.2007،ࡧ1عمان،ࡧכردن،ࡧط

ࡧ.4 ࡧعاصم، ʏرࡧלداريכعرڊʈࡧالتطو ʏࡧࡩ ࡧمعاصرة ࡧدارࡧالفكرࡧللɴشرࡧ: دراسات ࡧتطبيقي، منظور

.1995والتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ

1985،ࡧدارࡧالٔڈضةࡧالعرȋية،ࡧب؈فوت،ࡧنحوࡧنظرʈةࡧإجتماعيةࡧنقدية،ࡧسيدࡧاݍݰسيۚܣ.5

ࡧ.6 ࡧماجدة، ࡧالمنظمةالعطية ࡧللɴشرࡧوࡧال: سلوك ࡧدارࡧالشروق ࡧوࡧاݍݨماعة، ࡧالفرد توزʉع،ࡧسلوك

.2003،ࡧمصر،ࡧ1ط

ࡧ.7 ࡧناصر، ʏࡧالوظيفيالعديڴ ࡧالرضا ࡧاݍݰوافزࡧو ࡧو ࡧالدوافع ࡧالعدد ࡧלدارة، ࡧمعɺد ࡧمجلة ،ࡧ36،

.1980الرʈاض،ࡧ

ࡧ،.8 ࡧطارق ࡧכعمالالسوʈدان ࡧمنظمات ʏࡧالتغي؈فࡧࡩ ࡧالطبعةمنݤݨية ࡧحزم، ࡧدارࡧإبن ࡧب؈فوت،ࡧ01، ،

.2002لبنان،ࡧ

.2002اݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ،ࡧالدارࡧمبادئࡧלدارةوࡧآخرون،ࡧالܶݰنࡧمحمدࡧفرʈدࡧ.9

.1999،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧالتنظيمࡧوࡧלدارةالمصريࡧسعيدࡧمحمد،ࡧ.10

ࡧ.11 ࡧɸارولد، ࡧالرائدةبكت ࡧطايلࡧ: לدارة ࡧترجمة ࡧالمنظمات، ʏࡧࡩ ࡧوࡧالقيم ࡧوࡧالتصميم ࡧלبداع بناء

.1987السعيدࡧܧݰاتة،ࡧشركةࡧالمكتباتࡧالكوȘʈيةࡧالمحدودة،ࡧالكوʈت،ࡧ

ࡧبو .12 ࡧغياث، ࡧالتنظيميفݏݨة ࡧالنفس ࡧعلم ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائر،ࡧمقدمة ࡧاݍݨامعية، ࡧالمطبوعات ࡧديوان ،

1992.

ࡧغياث.13 ࡧوࡧالȘسي؈ف،بوفݏݨة ࡧالثقافية ࡧاݍݨزائر،ࡧالقيم ࡧوɸران، ࡧوࡧالɴشر، ࡧللطباعة ࡧدارࡧالغرب ،

1999.

،67ددعالࡧ،30مجلدࡧ،ࡧمجلةࡧלدارةࡧالعامة،دورهࡧࡩʏࡧالتطوʈرࡧלداريالتغي؈فࡧو،حلواɲيࡧإبȘسام.14

.1990כردن،ࡧجوʈليةࡧمعɺدࡧלدارةࡧالعامة،ࡧ

،ࡧدارࡧزɸرانࡧכعمالࡧࡩʏࡧمنظماتوࡧاݍݨماعاتࡧسلوكࡧכفرادࡧ: السلوكࡧالتنظيمين،ࡧ؈حرʈمࡧحس.15

.2004للɴشرࡧوالتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ
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: ،ࡧرسالةࡧمقدمةࡧلنيلࡧشɺادةࡧالماجست؈ف،ࡧإشرافالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فحنʋشࡧمليكة،ࡧ.16

ࡧكشاد،ࡧقسم ࡧجامعةࡧࡧرابح ࡧלجتماعية، ࡧלجتماعࡧوࡧالديموغرافيا،ࡧɠليةࡧךدابࡧوࡧالعلوم علم

.2007سعدࡧدحلب،ࡧالبليدة،ࡧࡧبحثࡧغ؈فࡧمɴشور،ࡧ

تحيةࡧالسيدࡧعمادة،ࡧدارࡧالفجرࡧللɴشر،ࡧالقاɸرة،ࡧ: ،ࡧترجمةإس؅فاتيجيةࡧالتغي؈فدافيدࡧوʈلسون،ࡧ.17

.1999مصر،ࡧ

يࡧالعلميةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧכردن،ࡧ،ࡧدارࡧاليازور علمࡧالنفسࡧלجتماڤʏسلامةࡧعبدࡧاݍݰفيظ،ࡧ.18

2007.

،ࡧدارࡧالنجاحࡧللكتاب،ࡧاݍݨزائر،ࡧ)المتغ؈فات،ࡧכȊعاد،ࡧالتصميم: المنظمة(سوʉؠۜܣࡧعبدࡧالوɸاب،ࡧ.19

2009.

.2001،ࡧمكتبةࡧالٔڈضة،ࡧمصر،ࡧالعولمةࡧوࡧمشكلاتࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةسيدࡧخطابࡧعايدة،ࡧ.20

ࡧمحمدࡧرضا.21 ࡧالشاملةࡧوࡧ:شنديك ࡧالɢلية ࡧاݍݨودة ࡧالنظرʈةࡧوࡧ9000לيزو ،ࡧشركةࡧالتطبيقب؈ن

.1996،ࡧࡧمصر،ࡧ01بيمكوࡧلݏݵدماتࡧالتعليمية،ࡧالطبعة

ࡧعڴʏࡧظاظا.22 ࡧحنان ࡧالتنظيمية، ࡧالثقافة ࡧȖغي؈ف ʏࡧࡩ ࡧالقيادة ࡧدرجةࡧدور ࡧلنيل ࡧمقدمة ࡧرسالة ،

ࡧإشراف ࡧالعامة، ࡧלدارة ʏࡧלقتصادࡧ: الماجست؈فࡧࡩ ࡧɠلية ࡧدروʉش، ࡧإبراɸيم ࡧو ࡧالعلواɲي حسن

.2002وࡧالعلومࡧالسياسية،ࡧجامعةࡧالقاɸرة،ࡧ
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تمɺيد

ࡧ ࡧʇعدّ
ً
ࡧوࡧتطبيقيا

ً
ࡧمعرفيا

ً
ࡧح؈قا ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ،مفɺوم

ً
ࡧمفɺومࡧمستحدثا ࡧاعتباره ࡧاجديدࡧاأوࡧيمكن

ࡧلـلـ ࡧالتقليدي ࡧالموظف؈نؤ ش"لمفɺوم ࡧالمعاصرةࡧʇُعدّ."ون ࡧالمؤسسات ࡧنجاح ࡧأɸمࡧعوامل ،ࡧالموردࡧالȎشريࡧمن

.أصلࡧمنࡧأصولࡧالمؤسسةࡧو وࡧɸ.الȎشريʇشارࡧإليھࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧכحيانࡧبرأسࡧالمالࡧحيثࡧ

ࡧمبأٰڈࡧمɠانࡧينظرࡧإلٕڈࡧماࡧȊعدࡧ،جاءࡧɸذاࡧטعتبارࡧللأفرادࡧكمواردࡧأوࡧأصولࡧالمؤسسةࡧȊشɢلࡧحديثو

صبحتࡧلكنࡧاليومࡧأ.ڈاوٰاݍݰدࡧمنࡧالنفقاتࡧالۘܣࡧʇسȎبوࡧميلɺتقلالعملࡧعڴʄࡧيجبࡧ،ࡧعبءࡧعڴʄࡧالمؤسسات

ࡧالȎشرʈة ࡧوࡧ،الموارد ʏࡧࡩ ࡧالمعرفةظل ࡧ،إقتصاد ࡧالذكية ࡧالموارد ʏࡧۂ ࡧتالۘܣ ࡧقدرالمتلك ࡧة ʄלبداعࡧالتفك؈فࡧوعڴ

.لمؤسسةامنࡧأشɢالࡧرأسࡧمالࡧࡧشكلا ࡧɺذاࡧࡩʏࡧحدࡧذاتھࡧʇُعدّف،التطوʈروالتنظيمࡧو

ࡧ ࡧليب؈ّن ࡧالفصل ࡧɸذا ࡧسواءࡧجاء ࡧלقتصادية ࡧتطوʈرࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧللموارد ʏࡧالفعڴ الدور

ɠانتࡧإنتاجيةࡧأوࡧȖسوʈقيةࡧأوࡧخدمية،ࡧمنࡧخلالࡧالتطرّقࡧࡩʏࡧالمبحثࡧכوّلࡧإڲʄࡧماɸيةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوإدارٮڈاࡧ
ً
ࡧبدءا ࡧالȎشرʈة ࡧللموارد ࡧכساسية ࡧالوظائف ʄࡧإڲ ࡧالثاɲي ࡧالمبحث ʏࡧࡩ ࡧالتعرّض ࡧثمّ ،ʏڏʈࡧالتار ࡧتطوّرɸا ࡧو

ࡧ ࡧذلك ࡧȊعد ࡧالقدرات، ࡧوࡧتنمية ࡧالتكوʈن ࡧثمّ ࡧوࡧالتعي؈ن، ࡧوࡧالتوظيف ࡧعملياتࡧࡧالتطرّقبالإستقطاب لمختلف

التقييمࡧالۘܣࡧيمّرࡧع؄فɸاࡧالموظف،ࡧثمّࡧࡧدراسةࡧسياسةࡧالمɢافآتࡧوࡧاݍݰوافزࡧࡧالۘܣࡧيجبࡧלعتمادࡧعلٕڈاࡧمنࡧأجلࡧ

ࡧس ࡧبʋنما ࡧإنتاجيْڈا، ࡧمن ࡧوࡧالرفع ࡧالعاملة ࡧاليد ࡧقدرات ࡧȖʋعظيم ࡧלس؅فاتيڋʏࡧتطرّق ࡧللتنظيم ࡧالثالث المبحث

.للمواردࡧالȎشرʈة
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المبحثࡧכوّل

ــــــالماɸيࡧ ــــــةࡧوࡧالتـــ طوّرـ

ماɸيةࡧالمواردࡧالȎشرʈة.1

إ
ّ
Ȗࡧو ࡧبتطورات ࡧالماضية ࡧالسنوات ࡧسمت ʄࡧعڴ ࡧטيجابية ࡧاɲعɢاساٮڈا ࡧلɺا ࡧɠان ࡧɸائلة دارةࡧإتحديات

دارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧيحظىࡧباɸتمامࡧإمفɺومࡧوࡧالثمانʋناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣفمنذࡧبدايةࡧࡧ،المواردࡧالȎشرʈة

ࡧ ࡧقبل ࡧمن ࡧالȎشرʈةالباحثࡧو כɠاديمي؈نم؅قايد ࡧالموارد ࡧبقضية ࡧالمɺتم؈ن ࡧטقتصاديةࡧوࡧ.؈ن ࡧللتغ؈فات نȘيجة

دارةࡧإبمفɺومࡧࡧכفراددارةࡧإتمࡧاسȘبدالࡧمفɺومࡧࡧ،ࡩʏࡧالدولࡧالمتقدمةاݍݰاصلةࡧالتكنولوجيةࡧوࡧوטجتماعيةࡧ

ࡧالȎشرʈة ࡧࡧ،الموارد ࡧوأفقد ࡧالشرɠات ࡧدركت ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسات ࡧɸذه ࡧɸوࡧأالدول ࡧبالعنصرࡧالȎشري ࡧטɸتمام ن

.السȎيلࡧللمنافسةࡧوتحقيقࡧالتم؈ق

ࡧ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد وط
ّ
ࡧبل ࡧإبراɸيم ࡧحسن ࡧبʇعرّف ࡧرسم ʏࡧࡩ ࡧالمشاركة ࡧכفراد ࡧمجموعات ڈا ّٰ أɸدافࡧأ

ࡧ ࡧوࡧإّنجازࡧכعمال ࡧɲشاطات ࡧو ࡧالمؤسساتوسياسات ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧخمسةࡧ. الۘܣ ʄࡧإڲ ࡧالمواد ࡧɸذه ࡧتقسّم حيث

ʏࡧۂ ࡧלح؅فافية،ࡧ- : مجموعات ࡧࡧ- الموارد ࡧالقيادية، ࡧࡧ-الموارد ࡧלشرافية، ࡧالمشاركة،ࡧ-الموارد ࡧالموارد ʏࡧ- باࡪ

)17: 2002بلوط،ࡧ.(לتحاداتࡧالعمالية

،ࡧوࡧالذينࡧتمّࡧ)ءࡧوࡧمرؤوس؈نرؤسا(المواردࡧالȎشرʈةࡧجميعࡧכفرادࡧالذينࡧʇعملونࡧبالمؤسسةࡧكماࡧȖعت؄فࡧ

توظيفɺمࡧفٕڈاࡧمنࡧأجلࡧأداءࡧɠافةࡧوظائفɺاࡧوࡧأعمالɺاࡧوࡧتحقيقࡧرسالْڈاࡧوࡧأɸدافɺاࡧלس؅فاتيجيةࡧوالمستقبلية،ࡧ

ࡧالعلاقة ࡧذات ࡧכخرى ࡧالوظيفية ࡧوࡧالمزايا ࡧכجور ʏࡧࡩ ࡧأساسا ل
ّ
ࡧتتمث ࡧمتنوعة ࡧȖعوʈضات ࡧتقاعۜܣ ࡩʏࡧࡧ،مقابل

)12: 2008يࡧɠاشواي،ࡧبار .(عمليةࡧتبادلࡧللمنفعةࡧبئڈمࡧوࡧبئڈا

ࡧالۘܣࡧ ࡧالقدرات ࡧوࡧɠل ࡧوࡧاݍݵ؄فات، ࡧوࡧالمɺارات ࡧالمعارف ࡧمجموع ʄࡧإڲ ࡧالȎشري ࡧʇش؈فࡧالرأسمال وࡧبذلك

نࡧمنࡧزʈادةࡧإنتاجيةࡧالعملࡧلدىࡧالفردࡧأوࡧ
ّ

.اݍݨماعةتمك

ࡧو ࡧȖعرʈف ࡧبإيمكن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧنموذجࡧمتم؈قࡧأدارة ࡧالم؈قةࡧࡧلإدارةٰڈا ࡧلتحقيق ʄسڥʇشرࡧالذيࡧȎال

ࡧ ࡧوضع ࡧخلال ࡧمن ࡧوإالتنافسية ࡧتتم؈قࡧبالكفاءة ࡧȊشرʈة ࡧموارد ʄࡧعڴ ࡧلݏݰصول ࡧيمكنࡧࡧ.الولاءس؅فاتيجية لذا

الۘܣࡧࡧכصولɸمࡧأنࡧالȎشرࡧʇشɢلونࡧمبادئࡧأɸمɺّاࡧأدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧيرتكزࡧعڴʄࡧعدةࡧإنࡧمفɺومࡧأبࡧقولال

ࡧجراءاتإࡧنࡧتحققࡧالنجاحࡧعندماࡧيتمࡧرȋطࡧسياساتࡧو أכخ؈فةلɺذهࡧيمكنࡧو. ةؤسسيࡧمأنࡧتمتلكɺاࡧأيمكنࡧ

وࡧالموجھࡧࡧؤثرࡧالمنࡧتلعبࡧدورࡧɸناࡧأيمكنࡧللثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧڈا،اس؅فاتجياٮوࡧɺاɸدافأمعࡧࡧوࡧأɸدافࡧכفراد

.לدارʈةقياداٮڈاࡧحسنࡧاستغلالࡧوࡧȖسي؈فࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧوࡧࡧ،تحقيقࡧالتم؈قࡧل

ࡧל  ࡧ ࡧالسȘثمارࡧيق؅فن ʏࡧࡩ ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧالتاليةرأس ࡧלبداع: بالمفاɸيم ࡧالمضافةࡧ،التجديد، ،ࡧالقيمة

وتنميةࡧالمواردࡧكوʈنࡧتنفيذࡧإس؅فاتيجيةࡧالتالتوجɺاتࡧاݍݰديثةࡧࡩʏࡧتصميمࡧولذلكࡧنجدࡧࡧ.טبتɢاروࡧ،טخ؅فاع

ࡧوࡧ،الȎشرʈة ࡧم؅فابطا ࡧجزءا ࡧباعتبارɸا ࡧللمࡧלس؅فاتيجيةمتɢاملاࡧمع ࡧوؤسسالعامة ࡧاݍݰديثة اس؅فاتيجياٮڈاࡧة

ࡧ ࡧלنتاج ࡧمجالات ʏࡧࡩ ࡧووࡧالوظيفية ࡧالȘسوʈق ࡧمن ࡧכغ؈فɸا ࡧɲشطة، ࡧالتكوʈن ࡧجعل ʄࡧإڲ ʄسڥȖࡧالموردࡧو تنمية

،ࡧوࡧذلكࡧةؤسساس؅فاتيجياتࡧالمتحقيقࡧأɸدافࡧولوسيلةࡧࡧبل،ذاتھحدّࡧتࡧلʋسࡧغايةࡧࡩʏࡧؤسساالȎشريࡧࡩʏࡧالم

. يࡧȖسْڈدفھࡧלدارةارࡧالذتحقيقࡧالعائدࡧعڴʄࡧטسȘثموتأكيدࡧتفوقɺاࡧࡩʏࡧالسوقࡧمنࡧأجل
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ࡩʏࡧالمنظماتȖغ؈فࡧدورࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ: 10شɢلࡧرقم

السابقࡧࡧࡧࡧࡧاݍݰاڲʏࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

%10الدورࡧלس؅فاتيڋʏࡧ%   50

%30الدورࡧלسȘشاري40%

%60الدورࡧالتنفيذيࡧࡧ10%

)2001:76اݍݵطيب،ࡧ(: المصدر

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧمݏݰوظا ࡧȖغ؈فا ࡧɸناك
ّ

ࡧأن ࡧالشɢل ࡧɸذا ࡧخلال ࡧمن ࡧللأدوارࡧالثلاثةيتܸݳ ࡧالɴسȎية للمواردࡧࡧכɸمية

ࡧʈنالدورɠلّࡧمنࡧأɸميةࡧبالمقابلࡧالدورࡧالتنفيذي،ࡧوࡧازدادتࡧࡧأɸمية،ࡧحيثࡧانخفضتࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧالمؤسسات

ʏشاريלس؅فاتيڋȘࡧالمنظماتࡧوࡧלس ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتحتلɺا ࡧأصبحت ࡧالۘܣ ࡧالكب؈فة ࡧالمɢانة ࡧي؄ُفز ࡧممّا ،

.  اݍݰديثة

:الȎشرʈةࡧتطوّرࡧالموارد.2

ࡧ ࡧمفɺوم ࡧالسبعيɴإبرز ࡧمنذ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧيدارة ࡧالماعۜܣات ࡧالقرن ࡧכمرʈكيةࡧࡩمن ࡧالمتحدة ࡧالولايات ʏ

ࡧكوʈن،التࡧ،تقطابלس(بمفɺومɺاࡧالتقليديࡧࡧכفراددارةࡧإتحولࡧטɸتمامࡧبمحتوىࡧوࡧכفراد،لإدارةكبديلࡧ

ࡧالعاملةإࡧو ࡧ،المɢافآت ࡧالقوى ࡧ) دارة ʄࡧإڲ ࡧتتعلق ࡧبموضوعات ࡧٱڈتم ࡧحديث ࡧالمࡧبإدارةمفɺوم ࡧ،ؤسسةثقافة

.تحليلࡧالعواملࡧالۘܣࡧتؤثرࡧعڴʄࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧالمستقبلو،ɺياɠلالتصميمࡧ

ࡧحسبࡧ ࡧالعاملة ࡧالقوى ࡧلتوف؈ف ࡧالمصممة ࡧالɴشاطات ࡧتلك ʄࡧعڴ ࡧالȎشري ࡧالعنصر ࡧإدارة تنطوي

نࡧالتخصصاتࡧالمطلوȋةࡧࡩʏࡧالمؤسسات،ࡧوࡧكذاࡧالمحافظةࡧعڴʄࡧتل
ّ

كࡧالكفاءاتࡧوࡧتنميْڈاࡧوࡧتحف؈قɸا،ࡧبماࡧيمك

)03: 2001حناࡧنصرࡧالله،ࡧ. (المؤسسةࡧمنࡧبلوغࡧأɸدافɺاࡧبكفاءةࡧوࡧفاعلية

تحدّدتࡧملامحࡧنظرʈةࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧࡩʏࡧالستʋناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣ،ࡧح؈نࡧɠانࡧأغلبࡧלقتصادي؈نࡧ

ࡧ ࡧʇعامل ھ
ّ
ࡧأن ࡧمعتقدين ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس ࡧمفɺوم ࡧاستخدام ࡧʇستخدمࡧيɴتقدون ࡧمجرّد ࡧمال الȎشرࡧكرأس

ࡧللمؤسسة ࡧالرȋح ࡧأوࡧ. لتحقيق ࡧبالتعليم قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالقرارات ʄࡧيُنظرࡧإڲ ࡧأصبح ࡧالنظرʈة، ࡧتلك ࡧوࡧبظɺور ھ،

ّ
ࡧأن

ّ
إلا

ڈاࡧقراراتࡧإسȘثمارʈة ّٰ . بȘنميةࡧالمɺاراتࡧوࡧالقدراتࡧعڴʄࡧأ

ࡧشول؅قࡧ ࡧأعمال ʄࡧإڲ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧنظرʈة ࡧجذور ࡧبمدࡧSchulzوࡧتمتدّ ࡧإرتبطت ࡧالتعليم،ࡧالۘܣ لولات

وࡧلقدࡧتزايدࡧإɸتمامɺاࡧبرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧمعت؄فةࡧإيّاهࡧ. حولࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالتكوʈنࡧBeckerوأبحاثࡧبيكرࡧ

ذɸا
ّ

. المɴآۜܡࡧللمعرفةࡧاݍݨديدةࡧوࡧمنف

ʏࡧثلاثࡧفروضࡧأساسيةࡧۂʄشريࡧعڴȎومھࡧلرأسࡧالمالࡧالɺوࡧلقدࡧبۚܢࡧشول؅قࡧمف:
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ࡧ- ࡧزʈادة ࡧتفسّره ࡧلا ࡧالذي ࡧالنموࡧלقتصادي
ّ

ࡧالمالࡧأن ࡧرأس ࡧتراكم ࡧزʈادة ʄࡧإڲ ࡧيرجع ࡧالمادية، المدخلات

.الȎشري

.يمكنࡧتفس؈فࡧלختلافࡧࡩʏࡧלيراداتࡧوفقاࡧللإختلافࡧࡩʏࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧالمسȘثمرࡧࡩʏࡧכفراد-

ࡧالمالࡧ- ࡧرأس ʄࡧإڲ ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس ࡧɲسبة ࡧزʈادة ࡧخلال ࡧمن ࡧالدخل ʏࡧࡩ ࡧالعدالة ࡧتحقيق يمكن

)66: 2002راوʈةࡧحسن،ࡧ.(التقليدي

ࡧالمواردࡧوࡧ ࡧلتنمية ࡧكإسȘثمارࡧضروري ࡧوࡧالمعرفة ࡧالتعليم ʄࡧعڴ زࡧإɸتمامھ
ّ

ࡧشول؅قࡧرك
ّ

ࡧأن ࡧنجد بذلك

ھࡧيحققࡧمنࡧجɺةࡧخدمةࡧإنتاجيةࡧذاتࡧقيمةࡧإقتصادية،ࡧ
ّ
الȎشرʈة،ࡧإذࡧʇعت؄فهࡧأحدࡧأشɢالࡧرأسࡧالمالࡧطالماࡧأن

ࡧمم ࡧكحقّ ࡧأوࡧمعاملتھ ࡧبيعھ ࡧلاࡧيمكن ࡧالفرد ࡧمن ࡧɸذاࡧלسȘثمارࡧجزء ࡧيُصبح ࡧثانية ࡧجɺة ࡧللمؤسسةومن . لوك

ق؅فحࡧأنࡧيُنظرࡧإليھࡧكإسȘثمارࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧتراكمࡧرأسࡧاوȋذلكࡧنجدهࡧيɴتقدࡧالنظرࡧإڲʄࡧالتعليمࡧكإسْڈلاك،ࡧبلࡧ

ࡧالتعليمࡧحسبھࡧʇساɸمࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧقدراتࡧ
ّ

المالࡧالȎشريࡧوࡧإڲʄࡧتقديمࡧخدماتࡧإنتاجيةࡧللإقتصادࡧكɢل،ࡧلأن

لࡧالذينࡧوضعواࡧوࡧȊشɢلࡧواܷݳࡧأسسࡧرأسࡧالمالࡧمنࡧכوائ) شول؅ق(כفرادࡧوࡧزʈادةࡧإنتاجɺم،ࡧوࡧبذلكࡧيكونࡧ

)114: 2003/2004يحضية،ࡧ.(الȎشري

ࡧأعمالࡧ ࡧȖعدّ ࡧتطوʈرࡧنظرʈةࡧ(Gary Stanley Becker 1993)كما ʏࡧࡩ ࡧالمساɸمة ࡧأɸمࡧכبحاث من

رةࡧࡩʏࡧالدخلࡧالماديࡧوࡧغ؈فࡧالمادي،ࡧمنࡧخلالࡧزʈادةࡧالمواردࡧ
ّ
زتࡧعڴʄࡧכɲشطةࡧالمؤث

ّ
رأسࡧالمالࡧالȎشري،ࡧحيثࡧرك

زࡧعليھࡧبيكرࡧɸوࡧدراسةࡧכشɢالࡧالمختلفةࡧللإسȘثمارࡧالȎشري،ࡧمنࡧȖعليمࡧ. ࡩʏࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري
ّ

وࡧأك؆فࡧماࡧرك

. كأحدࡧأɸمࡧجوانبࡧלسȘثمارࡧالȎشريࡧفاعلية. وتكوʈن،ࡧوࡧتدرʈب

:تطوّرࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة.3

ماࡧɸوࡧنȘيجةࡧتطوّراتࡧوࡧتحوّلاتࡧعديدةࡧ
ّ
لمࡧيكنࡧالشɢلࡧاݍݰاڲʏࡧلإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوليدࡧالساعة،ࡧإن

إڲʄࡧوࡧلقدࡧساɸمتࡧɸذهࡧالتطوّراتࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧࡩʏࡧتناميࡧاݍݰاجةࡧ.  يرجعࡧعɺدࡧبدايْڈاࡧإڲʄࡧالثورةࡧالصناعية

ࡧȖعظيمࡧ ʏࡧࡩ ࡧساɸم ࡧوࡧممّا ࡧالمؤسسة، ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧشؤون ʄࡧترڤ ࡧمتخصصة ࡧȊشرʈة ࡧموارد ࡧإدارة وجود

:לɸتمامࡧالم؅قايدࡧبإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧكوظيفةࡧمتخصصةࡧوࡧكفرعࡧɸامࡧمنࡧفروعࡧלدارةࡧنجد

ارةࡧوالعمالࡧܿݨّلتࡧالتوسعࡧوࡧالتطوّرࡧالصناڤʏࡧالم؅قايدࡧالذيࡧأدّىࡧإڲʄࡧظɺورࡧمشاɠلࡧوࡧخلافاتࡧب؈نࡧלد-

ࡧمصݏݰةࡧ ࡧتأسʋس ʏࡧࡩ ࡧثانية ࡧجɺة ࡧمن ࡧوࡧساɸمت ࡧحقوقɺم ࡧعن ࡧجɺة ࡧمن ࡧدافعت ࡧعمالية ࡧتنظيمات بظɺور

. خاصةࡧبإدارةࡧشؤونࡧالعمالࡧداخلࡧالمصاɲعࡧوࡧعملتࡧعڴʄࡧرعايةࡧحقوقɺمࡧوࡧحلࡧمشاɠلɺم

مࡧنȘيجةࡧإنȘشارࡧوࡧتوسعࡧأسبابࡧالتعليمࡧوࡧالتثقيفࡧأمامࡧالعمال،ࡧممّاࡧساɸمࡧࡩʏࡧالرفعࡧمنࡧدرجةࡧوعٕڈ-

رࡧمتخصّص؈نࡧࡩʏࡧمجالࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧجɺة،ࡧࡧ
ّ
بࡧتوف

ّ
ارتفاعࡧمستواɸمࡧالثقاࡩʏࡧوࡧالتعليمي،ࡧممّاࡧتطل

. وࡧتوف؈فࡧوسائلࡧعملࡧوࡧȖعاملࡧجديدةࡧوࡧمتجدّدةࡧȖسايرࡧالتغ؈فاتࡧالۘܣࡧتطرأࡧعڴʄࡧذɸنيةࡧوثقافةࡧالعمال

ࡧالع- ࡧالعمالࡧوࡧأܵݰاب ࡧالعلاقاتࡧب؈ن ʏࡧاݍݰكوميࡧࡩ ࡧإصدارࡧقوان؈نࡧزʈادةࡧالتدخل ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧذلك مل

ࡧالقوان؈ن،ࡧلتجنبࡧوقوعࡧ ࡧبتطبيق ࡧتل؅قم ࡧمتخصصة ࡧإدارات ࡧاستحداث ʄࡧإڲ ࡧبدورɸا ࡧأدّت ࡧجديدة، وȖشرʉعات

.المؤسساتࡧࡩʏࡧمشاɠلࡧوࡧصراعاتࡧمعࡧاݍݨɺاتࡧالوصية
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:مراحلࡧالتطورࡧالتارʈڏʏࡧلإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة.أ

ࡧࡧ ࡧتطورت ࡧȖلقد ࡧȊشؤون ࡧتختص ࡧالۘܣ ࡧלدارة ࡧمفاɸيمࡧࡧلاالȎشرࡧكعمسميات ࡧتطور ࡧمع ࡧالمؤسسة ʏࡩ

ࡧࡧ.وفلسفةࡧɸذهࡧלدارة ࡧالمستخدم؈ن«فمن ࡧ» إدارة ʄࡧ» فرادכ إدارةࡧ«إڲ ʄࡧالعم«إڲ إدارةࡧ»إڲʄࡧ» لاإدارةࡧشؤون

ࡧالعاملة ࡧ» القوى ʄة«إڲʈشرȎࡧال ࡧالموارد ࡧكمستخدم،ࡧ»إدارة ࡧالعامل ࡧللفرد ࡧالنظرة ࡧɠانت ࡧכول ࡧالمسمى ࡧففي ،

لمࡧتختلفࡧالنظرةࡧكث؈فًاࡧمعࡧمسمياتࡧتزامنتࡧمعࡧɸذهࡧوࡧ،ڴʄࡧأنھࡧمجردࡧفردعدࡧوحۘܢࡧمعࡧمسمىࡧإدارةࡧכفرا

لكنࡧمعࡧمسمىࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧاختلفࡧכمر،ࡧأيࡧاختلفتࡧالنظرة،ࡧوࡧ،لاالȘسميةࡧمثلࡧشؤونࡧالعم

ذلكࡧعندماࡧبدأتࡧعلاقاتࡧو. ممارساتࡧمستقلةࡧللمواردࡧالȎشرʈةمماࡧأدىࡧإڲʄࡧظɺورࡧטحتياجࡧإڲʄࡧعلمࡧو

ظɺورࡧךلاتࡧمعࡧظɺرࡧذلكࡧواܷݰًاࡧمنذࡧالثورةࡧالصناعية،ࡧو. لࡧࡩʏࡧالتعقيداالعملࡧولعمابࡧارȋالعملࡧب؈نࡧأ

ࡧمجمّ ʏࡧالعملࡩ ࡧالمستخدم؈ن،ࡧوࡧ.عات ࡧشؤون ࡧلإدارة ʏڏʈࡧالتار ࡧالتطور ࡧعن ࡧسرʉعة ࡧلمحة ʏࡧيڴ ࡧفيما سنعطي

ࡧإڲʄࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة
ً

.وصولا

:الثورةࡧالصناعية)1

بظɺورࡧالبداياتࡧالفكرʈةࡧوࡧالفلسفيةࡧلإدارةࡧכفراد،ࡧإذࡧلعبتࡧالثورةࡧالصناعيةࡧتم؈ّقتࡧɸذهࡧالف؅فةࡧ

دوراࡧبارزاࡧوࡧمݏݰوظاࡧمنࡧخلالࡧماࡧتم؈ّقتࡧبھࡧمنࡧظɺورࡧךلاتࡧوࡧالمعداتࡧوࡧכجɺزةࡧوࡧالمصاɲعࡧالكب؈فة،ࡧوࡧكذاࡧ

ʏࡧלنتاڊʏࡧعڴʄࡧالعنصرࡧࡩʏࡧȖغليبࡧالعنصرࡧךڲأحياناࡧالۘܣࡧɠانࡧلɺاࡧالدورࡧالكب؈فࡧࡧبدايةࡧɲشوءࡧالرتابةࡧࡩʏࡧالعمل

اࡧالȎشري
ً
ساعاتࡧ(إڲʄࡧعمالةࡧمتخصصة؛ࡧحيثࡧأدىࡧذلكࡧإڲʄࡧسوءࡧظروفࡧالعملࡧࡧأخرىࡧواحتياجɺاࡧأحيان

ࡧو ࡧأبخرة، ࡧأترȋة، ࡧضوضاء، ࡧطوʈلة، ࡧכمرࡧ). غ؈فɸاعمل ࡧأدى ࡧكما ࡧوأيضا ࡧملاحظ؈ن ࡧفئة ࡧظɺور ʄمشرف؈نࡧإڲ

ࡧ ࡧالمعاملةࡧمعأساؤوا ࡧכحيان ࡧالكث؈فࡧمن ʏࡧاالعمࡧࡩ ࡧل ࡧإمرٮڈمالذينࡧيɴشطون ࡧرقابةࡧ. تحت ʄࡧإڲ ࡧأدىࡧأيضًا كما

.لقدࡧأظɺرتࡧɸذهࡧالف؅فةࡧטحتياجࡧإڲʄࡧضرورةࡧتحس؈نࡧظروفࡧالعملو. لامࡧالعمؤ لعملࡧوسلروتيɴيةࡧ

ࡧقبلࡧ ࡧʇس؈ّفࡧمن ࡧأغلّڈا ࡧɠان ࡧحيث ࡧالكب؈ف، ࡧاݍݱݨم ࡧذات ࡧالمؤسسات ࡧبقلة ࡧالف؅فة ࡧɸذه سمت
ّ
Ȗࡧا لقد

درجࡧࡩʏࡧالɺياɠلࡧالتنظيمية،ࡧأمّاࡧوظيفةࡧכفرادࡧكممارسةࡧفمالكٕڈا
ُ
فعادةࡧ. قدࡧɠانتࡧموجودةࡧلكنࡧدونࡧأنࡧت

ʄࡧالوظيفةࡧمندوبࡧכمانةࡧالعامةࡧأوࡧمندوبࡧربࡧالعملࡧبالعودةࡧإڲʄࡧالوظائفࡧכساسيةࡧالۘܣࡧتمثلࡧ
ّ
ماࡧيتوڲ

دࡧعلٕڈاࡧفايولࡧ
ّ

. دونࡧלشارةࡧإڲʄࡧوظيفةࡧכفرادࡧFayolלدارةࡧوࡧالۘܣࡧأك

:ظɺورࡧاݍݰرɠاتࡧالعمالية)2

ࡧأجلࡧ ࡧمن ࡧالعمال حاد
ّ
ࡧإت ʄࡧإڲ

ً
ࡧوجوȋا ࡧالصناعية ࡧالثورة ࡧعن ࡧالم؅فتبة ࡧالصعبة ࡧالظروف ࡧأدّت لقد

ظɺرࡧذلكࡧࡩʏࡧشɢلࡧانتفاضاتࡧعشوائية،ࡧثمࡧإضراباتࡧمؤسسية،ࡧثمࡧانقلبتࡧلقدࡧࡧو . مواجɺةࡧأܵݰابࡧالعمل

ساعاتࡧتتفاوضࡧباسمɺمࡧفيماࡧيمسࡧכجور،ࡧو،ࡧتطالبࡧبحقوقɺم،ࡧويةنقاباتࡧعمالإڲʄࡧتكوʈنࡧاتحاداتࡧو

.العمل

بدأتࡧوظيفةࡧإدارةࡧכفرادࡧتأخذࡧمɢاٰڈاࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧنȘيجةࡧحدوثࡧال݀ݨزࡧالكب؈فࡧࡩʏࡧاليدࡧالعاملة،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡧمنࡧ ࡧاݍݰيوʈة ࡧبالضرورة ࡧالشعور ࡧوࡧȊسȎب ࡧالعاملة، ࡧاليد ࡧمن ʄࡧכوڲ ࡧالعالمية ࡧاݍݰرب ࡧمتطلبات ࡧمع وࡧتجاوȋا

لتࡧمعا. أجلࡧالوصولࡧبالإنتاجࡧإڲʄࡧذروتھ
ّ
ّڈمࡧوࡧلقدࡧتمث

ّ
لمࡧتلكࡧاݍݰاجةࡧࡩʏࡧاختيارࡧכفرادࡧاݍݨددࡧالذينࡧتتطل

الصناعةࡧمعࡧتلقئڈمࡧأصولɺا،ࡧثمّࡧتدرʈّڈمࡧوࡧتكوʈٔڈمࡧعڴʄࡧعملياٮڈا،ࡧوࡧذلكࡧعملاࡧبتعاليمࡧלدارةࡧالعالميةࡧالۘܣࡧ

ࡧالعمل ࡧترشيد ࡧضرورة ʄࡧعڴ د
ّ

ࡧخلقࡧ. تؤك ʏࡧࡩ ࡧساɸم ࡧقد ࡧاݍݰرب ࡧإبّان ࡧالنقابية ࡧنموࡧاݍݰركة
ّ

ࡧأن ʄࡧعڴ علاوة

لࡧ. ࡩʏࡧالعمل" المساواةࡧاݍݨماعية"يدةࡧخاصةࡧȊعدࡧإقرارࡧمبدأࡧالتفاوضࡧاݍݨماڤʏمشكلاتࡧجد
ّ

كماࡧɠانࡧلتدخ
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ࡧوࡧغ؈فࡧ ࡧالمباشرة ࡧالصلة ࡧذات ࡧوࡧاݍݰقائق ࡧالمعلومات ࡧمن ࡧتوف؈فࡧالمزʈد ࡧضرورة ʄࡧأمڴ ࡧثالث ࡧكطرف اݍݰكومات

دࡧوࡧعمالࡧالمباشرةࡧبحاضرࡧوࡧمستقبلࡧال
ّ

المؤسسةࡧمعا،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧشيوعࡧȖعاليمࡧלدارةࡧالعلميةࡧالۘܣࡧتؤك

ࡧالعناصرࡧالȎشرʈةࡧ ࡧاستخدام ࡧترشيد ࡧضرورة ʄࡧכقظۜܢࡧعڴ ࡧللإستخدام ࡧالمؤمّنة ࡧوࡧالشروط وࡧتوف؈فࡧכسس

. لɺذهࡧالموارد

:(Fredrick Taylor)לدارةࡧالعلميةࡧفردرʈكࡧتايلورࡧ)3

ࡧتطوʈر  ʏࡧࡩ ࡧساɸمت ࡧالۘܣ ࡧכمور ࡧأبرز ࡧࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧלدارةࡧالموارد ࡧحركة ࡧنجد ࡧالماعۜܣ، ࡧالقرن بداية

العلميةࡧالۘܣࡧأعطتࡧتصوّراࡧمحدّداࡧللعلاقةࡧالرابطةࡧب؈نࡧלدارةࡧوࡧالعمالࡧمنࡧخلالࡧإستخدامɺاࡧللنموذجࡧ

العلاقةࡧɸذهࡧأنࡧينظمࡧحاولࡧتايلورفلقدࡧ. العلميࡧࡩʏࡧاختيارࡧوࡧتوظيفࡧالعمالࡧوࡧتحديدࡧمواصفاتࡧالوظائف

ࡧمب ࡧعدة ࡧخلال ࡧأɸمɺامن ࡧدراس: ادئ ࡧقواعد ࡧوفق ࡧالعمل ࡧوࡧةتصميم ࡧوزمنالاݍݰركة טختيارࡧالمناسبࡧ،

ࡧكوʈٔتل،ࡧواللعم
ً
.حفزةمڈم،ࡧوإعطا٬ڈمࡧأجورا

4(ʏورࡧعلمࡧالنفسࡧالصناڤɺظ:

مختلفةࡧࡩʏࡧبʋئةࡧعلماءࡧالنفسࡧبدراسةࡧظواɸرࡧطرفࡧɸتمامࡧمنࡧذلكࡧל تلاࡧحركةࡧלدارةࡧالعلميةࡧࡧ

تحليلࡧالعملࡧȊغرضࡧمعرفةࡧالمتطلباتࡧالذɸنيةࡧɸوࡧأɸمࡧماࡧركزواࡧعليھࡧوࡧ.לصابات،ࡧمثلࡧלجɺادࡧوالعمل

ࡧب؈نࡧالمتقدم؈نࡧو.اݍݨسميةࡧللقيامࡧبھو ركزواࡧأيضًاࡧعڴʄࡧتطوʈرࡧטختباراتࡧالنفسيةࡧالمناسبةࡧللاختيارࡧمن

ࡧالوظائف ࡧتحليلࡧ. لشغل ࡧأساليب ࡧاستخدمت ࡧالۘܣ ࡧالشرɠات ʏࡧࡩ ࡧكب؈فًا ࡧنجاحًا ࡧاݍݰركة ࡧɸذه ࡧأظɺرت ولقد

.وטختباراتࡧالنفسيةࡧالعمل

:العلاقاتࡧלɲسانيةࡧمدرسة)5

لࡧلاࡧتتأثرࡧفقطࡧبتحس؈نࡧظروفࡧالعملࡧاأنࡧإنتاجيةࡧالعمࡧإڲʄࡧنȘيجةࡧمفادɸاݍݰركةࡧتوصّلتࡧɸذهࡧا

ࡧو( ࡧלضاءة ࡧالعملمثل ࡧȊ)اݍݸ...وࡧالɺدوءࡧساعات ࡧبالاɸتمام ࡧأيضًا ࡧبل ࡧ، ࡧولاالعمشؤون ࡧלشرافࡧ، نمط

كردّࡧفعلࡧلماࡧقامتࡧبھࡧحركةࡧלدارةࡧالعلميةࡧلقدࡧظɺرتࡧɸذهࡧاݍݰركةࡧوࡧ.ɺملاݍݵدماتࡧالمقدمةࡧنوعࡧعلٕڈم،ࡧو

ࡧوࡧترك؈قࡧ ࡧللعنصرࡧالȎشري ࡧٮڈمʋشɺا ࡧإɸتمامɺامن ࡧفقطࡧɠل ࡧלنتاج ࡧعملية ʄࡧ. عڴ ࡧجاءت ڈا ّٰ ࡧأ كنȘيجةࡧكما

ࡧ ࡧعلٕڈا ࡧأشرف ࡧالۘܣ ࡧɸاوثورن ࡧمصاɲع ࡧمايوإلتجارب ࡧبدايةࡧ(Elton Mayo) لتون ࡧو ࡧالعشرɴʈيات ٰڈاية

ٔڈاࡧالقرنࡧالماعۜܣ،ࡧحيثࡧقدّمتࡧرؤىࡧجديدةࡧࡧالثلاثيɴياتࡧمن
ّ

لأسلوبࡧȖعاملࡧלدارةࡧمعࡧالعمال،ࡧذلكࡧلتيق
ُ
ࡧإنتاجيةࡧالعاملࡧوࡧكفاءةࡧأدائھࡧلاࡧت

ّ
باعࡧأسلوبࡧبأن

ّ
قرّرࡧفقطࡧࡩʏࡧضوءࡧالطرʈقةࡧالۘܣࡧيقدّمࡧ٭ڈاࡧعملھ،ࡧأوࡧࡩʏࡧإت

بلࡧࡩʏࡧלɸتمامࡧبالعواملࡧالنفسيةࡧوࡧלجتماعيةࡧלدارةࡧࡩʏࡧتحديدࡧأسلوبࡧوࡧعواملࡧتصرʈفࡧأجورࡧالعمال،ࡧ

ࡧالمصݏݰةࡧحسّڈاࡧمتبادلةࡧب؈نࡧأرȋابࡧالعملࡧوࡧالعمال،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧلابدّࡧمنࡧالتɢاملࡧوࡧלɲسانيةࡧ
ّ

للعامل،ࡧلأن

. ب؈نࡧأɸدافࡧالمؤسسةࡧوࡧأɸدافࡧعمّالɺا

:ظɺورࡧȊعضࡧممارساتࡧإدارةࡧכفراد)6

ࡧ
ُ
ࡧالعمأ ࡧלدارة ࡧبمفاɸيم ا

ً
ࡧأخذ ࡧالمؤسسات ʄࡧووڲ ࡧولية، ،ʏࡧالصناڤ ࡧالنفس ࡧלɲسانيةࡧعلم العلاقات

ࡩʏࡧوضعࡧشروطࡧ: الۘܣࡧܥُݨّلتࡧࡩʏࡧتلكࡧالف؅فةࡧنجدࡧمنࡧأɸمࡧالممارساتو. ةاݍݨʋشࡧواݍݰكومࡧمنظماتɠانتࡧ

ࡧالنفسية،ࡧوولتعي؈ن،ࡧعملياتࡧا منعࡧل،ࡧوامخدماتࡧالعטɸتمامࡧبأنظمةࡧכجور،ࡧواستخدامࡧטختبارات

.الفصلࡧالتعسفي
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:المتخصص؈نࡧࡩʏࡧإدارةࡧכفرادظɺورࡧȊعضࡧ)7

ࡧوࡧ ࡧالكب؈فة ࡧالشرɠات ࡧȊعض ࡧوقامت ࡧاݍݰكومية ࡧعمכجɺزة ࡧبتوظيف ࡧࡩʏࡧااݍݨʋش ࡧمتخصص؈ن ل

ࡧو ࡧالتوظيف، ࡧمجالات ʏࡧࡩ ࡧالمتخصص؈ن ࡧمثل ࡧכفراد، ࡧمن
ً

ࡧبدلا ࡧالمختلفة ࡧوכɲشطة כجور،ࡧالتدرʈب،

).اݍݸ...טجتماعيةالرعايةࡧالطبيةࡧوכمنࡧالصناڤʏ،ࡧو( الوخدماتࡧالعم

:السلوكيةࡧالمدرسةظɺورࡧ)8

ࡧاݍݰركةࡧ ࡧɸذه ࡧتطوʈرࡧممارساتࡧأثارت ࡧعملية ࡧالعشرʈن ࡧالقرن ࡧمن ࡧالثاɲي ࡧالنصف ʏࡧࡩ ࡧظɺرت الۘܣ

Ȗعظيمࡧالوظائف،ࡧتخطيطࡧالمسارࡧإثراءࡧو: منࡧأمثلْڈاو. כفرادࡧلɢيࡧتتواكبࡧمعࡧالتطورࡧࡩʏࡧالعلومࡧالسلوكية

كث؈فࡧمنࡧوظائفࡧإدارةࡧالࡩʏࡧملامحࡧالكب؈فࡧتغ؈فࡧهࡧالف؅فةࡧɸوࡧالماࡧم؈ّقࡧɸذࡧو ࡧ.راكزࡧالتقييمࡧלدارʈةمࡧالوظيفي،ࡧو 

.כفراد

:الȘشرʉعاتتدخلࡧالدولࡧبالقوان؈نࡧو)9

ࡧࡧ ࡧإصدارࡧȖشرʉعاالɲشطت ʏࡧࡩ ࡧالعشرʈن ࡧالقرن ࡧمن ࡧכخ؈فة ࡧالعقود ʏࡧࡩ ࡧالدول ࡧ٭ڈاࡧكث؈فࡧمن ࡧتق؇ن ت

ࡧال ࡧأܵݰاب ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ࡧوالشرɠات(عمل ࡧالمؤسسات ࡧعڴʄࡧࡧحيث.الوالعم) أي ࡧالȘشرʉعات ࡧɸذه ركزت

.لاܵݰةࡧالعماݍݰدࡧכدɲىࡧللأجور،ࡧالتأمينات،ࡧالمعاشات،ࡧכمنࡧالصناڤʏ،ࡧو: منࡧأɸمɺاعدّةࡧموضوعاتࡧ

ࡧ ࡧوࡧمعدّل ࡧكمستخدم ࡧالدولة ࡧدور ࡧبتعاظم ࡧالف؅فة ࡧɸذه سمت
ّ
Ȗاemployeur et régulateur ،

خط؈فةࡧɠانࡧلابدّࡧمنࡧمواجɺْڈاࡧوࡧالقضاءࡧعلٕڈاࡧظɺورࡧمواقفࡧوࡧصعوȋاتࡧࡧإڲʄوناميࡧقوّةࡧالنقابةࡧممّاࡧأدّىࡧ

ࡧالتغي؈ف ࡧوࡧمقاومة ࡧלضرابات ࡧלنتاج، ࡧלجتماڤʏࡧ. كتقييد ࡧبتطوʈرࡧالȘشرʉع ࡧأيضا ࡧالف؅فة ࡧɸذه ࡧتم؈ّقت وࡧلقد

ࡧتأكيداࡧ ࡧالصناعية ࡧالعلاقات ࡧبإدارة ࡧʇسمّى ࡧما ࡧظɺور ʄࡧإڲ ࡧأدّى ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧاݍݨماعية ࡧالمفاوضات وتɴشيط

ࡧالشرɠا ࡧب؈ن ࡧالعلاقات ʄࡧإجتماعيةࡧعڴ ࡧوظيفة ʄࡧإڲ ࡧالف؅فة ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧכفراد ࡧإدارة ࡧفلقدࡧتحوّلت ࡧלجتماعي؈ن، ء

فةࡧمنࡧطرفࡧأدارʈ؈نࡧذويࡧإحاطةࡧواسعةࡧبالقانون . مس؈َّ

:المɺنيةࡧاتالشɺاد)10

دࡧمنࡧالمؤسساتࡧالعالميةࡧالۘܣࡧتقدمࡧشɺاداتࡧمɺنيةࡧࡩʏࡧمجالࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧيعدالتظɺر ࡧ

ࡧتقدممثل ࡧالۘܣ ࡧالشɺادات ࡧوالتموʈلࡧتلك ࡧالمحاسبة ࡧمجالات ʏࡧ. ࡩ ࡧأولئك ࡧعلٕڈا ࡧلݏݰصول ࡧاݍݰاصل؈نوʈتقدم

ʈالورɢاداتࡧالبɺࡧشʄة،ࡧواعڴʈشرȎࡧعدةࡧامتحاناتࡧتضمࡧفلسفةࡧالمواردࡧالʏمࡧࡩɺتخطيطࡧ،ࡧمعࡧضرورةࡧنجاح

المسارࡧتقييمࡧכداء،ࡧواݍݰوافز،ࡧوכجور،ࡧوالتدرʈب،ࡧوالتعي؈ن،ࡧو،ࡧوالمɺنيةࡧטختباراتوالقوىࡧالعاملة،

.وࡧɸذاࡧماࡧيوڌʏࡧإڲʄࡧظɺورࡧالتخصّصࡧࡩʏࡧمجالࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ.الوظيفي

: مدرسةࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة)11

ࡧلȘسي؈فࡧ ࡧجديدة ࡧمقارȋة ࡧظɺرت ࡧלɲسانية، ࡧالعلاقات ࡧلمدرسة ࡧوجɺّت ࡧالۘܣ ࡧלنتقادات ʄࡧعڴ بناءً

:ادئࡧأساسيةࡧۂʏمبࡧثلاثةכفرادࡧتتمثلࡧࡩʏࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧوࡧالۘܣࡧتقومࡧعڴʄࡧ

.لتوازنࡧب؈نࡧحاجاتࡧالمؤسسةࡧوࡧحاجاتࡧالفردࡧࡩʏࡧتطبيقࡧمبادئࡧלدارةا-

ࡧوࡧȖسي؈فࡧحياٮڈمࡧالوظيفيةࡧعڴʄࡧأحسنࡧحالࡧباعتبارɸمࡧإسȘثمارٌ) العمال(تنميةࡧכفرادࡧ-

.يمكنࡧأنࡧʇعودࡧبالرȋحࡧعڴʄࡧالمؤسسة

ࡧ- ࡧبما ࡧوࡧقدراٮڈم ࡧتطوʈرࡧكفاءاٮڈم ʄࡧعڴ ࡧالعمّال يخدمࡧمصاݍݰɺمࡧإɲشاءࡧإطارࡧعملࡧʇܨݨّع

)Benraouane, 2014: 21(.اݍݵاصةࡧوࡧمصݏݰةࡧالمؤسسةࡧȊشɢلࡧأوسع



سȘثمارࡧأمࡧتɢلفة؟إالموردࡧالȎشريࡧالفصلࡧالراȊعࡧࡧ

120

لمواردࡧالȎشرʈةࡧلس؅فاتيجيةࡧלدارةࡧל مدرسةࡧ)12

ࡧالمواردࡧ ࡧإدارة ࡧمدرسة ࡧإليھ ࡧوصلت ࡧلما ࡧكتكملة ʏࡧاݍݰاڲ ࡧالقرن ࡧبداية ࡧمع ࡧלس؅فاتيجية ظɺرࡧمصطݏݳ

ࡧالعالم،ࡧالȎشرʈة،ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالشرɠاتࡧوࡧالمؤسسات ࡧك؄فيات ࡧمعظم ʏࡧࡩ ࡧالمفɺوم ࡧɸذا ࡧحلّ ࡧȊعضࡧوࡧلقد ࡧمعھ ليحمل

ʏلࡧࡩ
ّ
:التغي؈فاتࡧتتمث

تحقيقࡧو عناصرࡧإس؅فاتيجيةࡧيجبࡧלɸتمامࡧ٭ڈاࡧمنࡧخلالࡧعملياتࡧالتأɸيلࡧ) العمال(إعتبارࡧכفرادࡧ-

قࡧدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالوفاءࡧوࡧالولاء
ّ

وࡧلقدࡧࡧ.،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧتحقيقࡧالتم؈ّقأɸدافɺمࡧوࡧطموحاٮڈمࡧبالشɢلࡧالذيࡧيحق

ࡧتفوقࡧوࡧݍݰدّࡧكب؈فࡧغ؈فɸاࡧ ࡧسيكولوجيةࡧمعيّنة ࡧالعاملࡧالȎشريࡧتحرّكھࡧإعتبارات
ّ

دࡧذلكࡧȊعدࡧأنࡧتب؈ّنࡧأن
ّ

تأك

ࡧالسȎيلࡧللإنتفاعࡧمنࡧالطاقاتࡧالȎشرʈةࡧالɢامنةࡧۂʏࡧعنࡧطرʈقࡧלقناعࡧ
ّ

منࡧלعتباراتࡧالماديةࡧכخرى،ࡧوࡧأن

ࡧכɸدافࡧالٔڈ
ّ

قࡧإذاࡧماࡧبذلࡧالعمالࡧجɺودɸمࡧطواعيةࡧوإختياراࡧلاࡧكرɸاࡧوال؅فغيب،ࡧوࡧأن
ّ

ائيةࡧللمؤسسةࡧتتحق

.وࡧقɺراࡧوࡧإجبارا

.إعتبارࡧعمليةࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧكشرʈكࡧأسا؟ۜܣࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتخطيطࡧלس؅فاتيڋʏࡧࡩʏࡧالمؤسسة-

ࡧوࡧ- ࡧللعمال، ࡧالديناميɢي ࡧاݍݨɺد ࡧفٕڈا ت
ّ
ࡧتخط ࡧنوعية

ً
ࡧمرحلة ࡧלجتماعية ࡧالوظيفة ࡧإڲʄࡧدخول انتقلت

ࡧعڴʄࡧ ࡧوࡧالتأكيد ࡧالنتائج ࡧȖعظيم ࡧمن ٔڈم
ّ

ࡧوࡧتمك ࡧتؤɸّلɺم ࡧبكيفية ࡧوࡧتحف؈قɸم ࡧכفراد ࡧإسɺامات ࡧتنمية مرحلة

خاذࡧالقرار
ّ
.المشاركةࡧࡩʏࡧات

ࡧموردࡧ- ࡧأɸم ࡧمٔڈا ࡧيجعل ࡧالذي ࡧبالشɢل ࡧوࡧصيانْڈا، ࡧوࡧتطوʈرɸا ࡧȖعبئْڈا ࡧيجب ࡧموارد إعتبارࡧכفراد

. المنافسةࡧوࡧȖسارعࡧالتغ؈ّفࡧالتكنولوڊʏࡧوࡧȖغ؈ّفࡧتقنياتࡧالعملإس؅فاتيڋʏࡧبالɴسبةࡧللمؤسسةࡧنȘيجةࡧاحتدامࡧ

ࡧمنࡧ ࡧجعلت ࡧوࡧȖغي؈فات ࡧȖعديلات ࡧالماعۜܣ ࡧالقرن ࡧمن ࡧالȘسعينات ࡧسنوات ࡧتحدّيات ࡧأملت ھ
ّ
ࡧɠل لذلك

،ࡧوࡧإعادةࡧle challengeالموردࡧالȎشريࡧمنبعࡧقوّةࡧوࡧتطوʈرࡧوࡧنجاحࡧللمؤسساتࡧالۘܣࡧɠانࡧعلٕڈاࡧرفعࡧالتحدي

ࡧالبيȁيةࡧ ࡧالتحديات ࡧلمواجɺة ࡧالفعّال ࡧالمدخل ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧمن ࡧجعل ࡧالذي ࡧبالشɢل ࡧכولوʈات ترتʋب

دࡧعڴʄࡧضرورةࡧالنظرࡧ.  الداخليةࡧوࡧاݍݵارجيةࡧللمؤسسات
ّ

ࡧالمفɺومࡧاݍݨديدࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧيؤك
ّ

وࡧبالتاڲʏࡧفإن

. إس؅فاتيجيةࡧبدلاࡧمنࡧالنظرࡧإليھࡧكثقلࡧوقيدإڲʄࡧالعنصرࡧالȎشريࡧكمعطىࡧإقتصاديࡧأوࡧقوّةࡧدفع،ࡧوࡧكمتغ؈ّفةࡧ
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رةࡧالمواردࡧالȎشرʈةالتطورࡧالتارʈڏʏࡧلإدا) 11(الشɢلࡧرقمࡧ

)2002:17برا،ࡧاȖشاندࡧوࡧɠ(: المصدر

1960-1980 1940-1960 1900-19401995-2002 1980-1995 1850-1900 العصر

الثورةࡧالتكنولوجية

أܵݰابࡧالمصݏݰةࡧࡩʏࡧ

المؤسسة

المتغ؈فاتࡧࡩʏࡧ

כعمالبʋئة

ال؅فك؈قࡧعڴʄࡧ

اݍݨودة

لعاملةࡧاالقوىࡧ

المɺنية

نموࡧالمؤسسة

التغ؈فࡧࡩʏࡧمزʈجࡧ

القوىࡧالعاملة

الثورةࡧ

الصناعية

عمالةࡧمرتبطة

التصɴيع

לتحاداتࡧ

العمالية

عصرࡧالمعلومات

نولوجيةكلتاوالروابطࡧ

כصولࡧالذكية

المتغ؈فاتࡧࡩʏࡧ

وظيفةࡧالمواردࡧ

الȎشرʈة

تنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈة إدارةࡧכفراد إدارةࡧ

نالمستخدم؈

العلاقاتࡧعلاقاتࡧالعمل

الصناعية
إس؅فاتيجيةࡧتطوʈرࡧ

المواردࡧالȎشرʈة

إضافةࡧالقيمةࡧمنࡧأجلࡧ

العميل

البݤݨةࡧלنتاجيةࡧ

وࡧالسوقࡧ

رضاࡧالعميل التوجھࡧإڲʄࡧ

المنتوج

الكب؈فלنتاجࡧ ظɺورࡧالمنتجات
النتائجࡧالٔڈائية
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ࡧ ࡧلوظيفة ࡧإعطاؤɸا ࡧتمّ ࡧالۘܣ ࡧالȘسميات خ؅فࡧمختلف
ُ
ࡧت ࡧنتاجࡧلم ʏࡧۂ ما

ّ
ࡧوࡧإن ࡧعشوائيا ࡧالȎشرʈة الموارد

متࡧفٕڈاࡧمعطياتࡧإقتصاديةࡧوࡧإجتماعيةࡧوࡧࡩʏࡧȊعضࡧכحيانࡧسياسيةࡧ
ّ

ممارساتࡧوࡧفلسفاتࡧȖسي؈فيةࡧتحك

إمتدّتࡧلعدّةࡧحقباتࡧتارʈخيةࡧبدايةࡧبإدارةࡧالعلاقاتࡧالصناعية،ࡧمروراࡧبإدارةࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧوࡧإدارةࡧ

.المواردࡧالȎشرʈةالمستخدم؈ن،ࡧوࡧانْڈاءًࡧبإدارةࡧ

لتࡧأɲشطةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧع؄فࡧالمراحلࡧالتارʈخيةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧࡩʏࡧȊعضࡧالوظائفࡧذاتࡧالعلاقةࡧ
ّ
تمث

ࡧوࡧصرفࡧ ࡧخاصة ࡧع؄فࡧܥݨلات ࡧوࡧمتاȊعْڈم ࡧالعمل، ࡧمناصب ʏࡧࡩ ࡧوࡧȖعيئڈم ࡧכفراد ࡧتوظيف ࡧمثل بالعامل،

ʄࡧتقديمࡧȊعضࡧاݍݵدماتࡧذاتࡧالعلاقةࡧوࡧوضعࡧأنظمةࡧللتكوʈنࡧوࡧال؅فقيةࡧوࡧالنقل،ࡧبالإضافةࡧإڲمستحقاٮڈمࡧ

.بالرعايةࡧלجتماعيةࡧوࡧالܶݰيةࡧوࡧالتأمينات

،ࡧتحوّلࡧمستوىࡧלشرافࡧלداريࡧمنࡧإدارةࡧالمستخدم؈نࡧ
ً
ࡧفشʋئا

ً
وࡧمعࡧȖعاظمࡧלɸتمامࡧبالعمالࡧشʋئا

. أوࡧشؤونࡧالموظف؈نࡧأوࡧالعلاقاتࡧالصناعيةࡧإڲʄࡧإدارةࡧכفرادࡧوࡧالعلاقاتࡧלɲسانية

ࡧ ࡧمع ࡧأɸدافࡧلكن ࡧتحقيق ʏࡧبالتاڲ ࡧو ࡧالتنمية ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧالعنصرࡧالȎشري ࡧبأɸمية ࡧלدراك تنامي

المؤسسةࡧباعتبارهࡧأثمنࡧأصولࡧالمؤسسة،ࡧȖغ؈ّفࡧمسمّىࡧاݍݨɺازࡧالمشرفࡧعڴʄࡧȖسي؈فࡧشؤونࡧالعمالࡧإڲʄࡧإدارةࡧ

رةࡧعڴʄࡧכداءࡧال
ّ
سعࡧنطاقࡧإɸتمامࡧלدارةࡧلʋشملࡧɠافةࡧالعناصرࡧالمؤث

ّ
Ȗة،ࡧحيثࡧاʈشرȎتنظيميࡧبحيثࡧالمواردࡧال

)8- 6: 2002عڴʏࡧعبدࡧالله،ࡧ.(وࡧالوظيفةࡧوࡧالمؤسسةࡧوࡧالبʋئةࡧاݍݵارجيةتضمّنࡧالفرد

اءࡧࡩʏࡧ
ّ
لقدࡧأصبحࡧלبداعࡧوࡧלبتɢارࡧمفتاحࡧالنجاح،ࡧכمرࡧالذيࡧʇستوجبࡧإعتمادࡧمدخلࡧفعّالࡧوࡧبن

،ࡧوࡧɸذاࡧإيحاءࡧ)9: 2002عڴʏࡧعبدࡧالله،ࡧ...(إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧبحيثࡧيقومࡧعڴʄࡧالفعلࡧوࡧلʋسࡧردّࡧالفعل

ࡧاݍݵارجيةࡧ ࡧو ࡧالداخلية ࡧלعتبارࡧالمتغ؈فات ࡧȊع؈ن ࡧتأخذ ࡧعمل ࡧإس؅فاتيجيات ࡧوࡧوضع ࡧالتخطيط ࡧضرورة ʄإڲ

ࡧ ʄࡧإڲ ࡧالعصربالإضافة ࡧيملٕڈا ࡧالۘܣ ࡧالعملࡧالوࡧࡧ،التحديات ࡧوࡧتنمية ࡧכفراد ࡧلدى ࡧלبداع ࡧȖܨݨيع ʄࡧعڴ عمل

. تحمّلࡧالمسؤولياتࡧوࡧالمشاركةࡧࡩʏࡧحلّࡧالمشاɠلࡧو اݍݨماڤʏࡧوࡧܧݰنࡧروحࡧالفرʈقࡧ

المبحثࡧالثاɲي

الموردࡧالȎشريࡧكمدخلࡧللم؈قةࡧالتنافسيةࡧ

ࡧتحقيقࡧ ࡧلاࡧيمكن ࡧحيث ࡧمؤسسة، ࡧأيّة ࡧتمتلكɺا ࡧالۘܣ ࡧכصول ࡧأɸم ࡧأصلاࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد تمثل

כɸدافࡧدونࡧלɸتمامࡧ٭ڈذاࡧالعنصرࡧࡧالذيࡧيجبࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧتنميةࡧمɺاراتھࡧوࡧكفاءاتھࡧليكونࡧقادراࡧعڴʄࡧ

تحقيقࡧأɸدافࡧالمؤسسةࡧبفاعلية،ࡧوࡧʇساعدࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧࡩʏࡧمواجɺةࡧالتحدياتࡧوࡧالتغ؈فاتࡧالۘܣࡧتطرأࡧعڴʄࡧ

ماࡧࡩʏࡧبناءࡧ. المؤسسة
ّ
وࡧبالتاڲʏࡧلمࡧʇعدࡧالمصدرࡧاݍݰقيقيࡧل؆فوةࡧأيّةࡧأمّةࡧࡩʏࡧامتلاكࡧالموادࡧاݍݵامࡧأوࡧךلاتࡧوࡧإن

مجرّدࡧإجراءاتࡧلتنفيذࡧسياساتࡧوࡧنظمࡧالعمالࡧالقوى،ࡧوࡧلقدࡧȖغ؈ّفتࡧࡧالنظرةࡧإڲʄࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧ

ڈاࡧإس؅فاتيجيةࡧترتبطࡧبالتنميةࡧالشاملةࡧوࡧالمستدامة لذلكࡧلمࡧʇعدࡧالعنصرࡧالȎشريࡧكأحدࡧعواملࡧ. إڲʄࡧكوٰ

ࡧلاسȘثمارࡧطاقاتھࡧوࡧتوظيفࡧقدراتھࡧالذɸنيةࡧ ࡧوࡧךليات ࡧالسبل ࡧأفضل ࡧيحȘسب ࡧأصبح ࡧبل ࡧفحسب، לنتاج

: 1997السلمي،.(فسيةࡧࡩʏࡧشɢلࡧسلعࡧوࡧخدماتࡧوࡧتقنياتࡧحديثةࡧوࡧمتفوقةوלبداعيةࡧࡩʏࡧتنميةࡧالمزاياࡧالتنا

05(
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ࡧالغاياتࡧ ࡧتتضمن ࡧالȎشرʈة ࡧللموارد ࡧعامة ࡧإس؅فاتيجية ࡧإعداد ʄࡧإڲ ࡧالمعاصرة ࡧالمؤسسات تتجھ

وכɸدافࡧوࡧالسياساتࡧوࡧالتوجɺاتࡧالرئʋسيةࡧالۘܣࡧȖعتمدɸاࡧלدارةࡧࡩʏࡧمجالاتࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧثمࡧتقومࡧ

ࡧمت ࡧمجموعة ࡧللمواردࡧبوضع ࡧالعامة ࡧלس؅فاتيجية ࡧمن ɺا
ّ
ࡧɠل ࡧتɴبع ࡧوࡧالۘܣ ࡧالفرعية ࡧלس؅فاتيجيات ࡧمن ɢاملة

ࡧيمكنࡧتصوّرࡧ ʏميةࡧالك؄فى،ࡧوࡧبالتاڲɸࡧذاتࡧכ ࡧالمجالات ࡧمن ࡧࡩʏࡧمجال ࡧتختصّ ࡧمٔڈا ࡧɠلّ ࡧɠانت الȎشرʈة،ࡧوࡧإن

:وجودࡧלس؅فاتيجياتࡧالتالية

توظيفࡧالمواردࡧالȎشرʈة-

تكوʈنࡧوࡧتنميةࡧقدراتࡧɸذهࡧالموارد-

כداءوࡧتقييمࡧفاعليةࡧ-

التعوʈضࡧوࡧالمɢافآت-

:التوظيف.1

ھࡧأساسࡧالتم؈ّقࡧوࡧالتفوّقࡧإذاࡧ
ّ
ʇعت؄فࡧالتوظيفࡧمنࡧأɸمࡧوظائفࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧبالنظرࡧإڲʄࡧأن

وࡧحسبࡧمنصورࡧأحمدࡧ.  وفقࡧمعاي؈فࡧموضوعيةࡧيُراڤʄࡧفٕڈاࡧمستقبلࡧالمؤسسةࡧوࡧسبلࡧتحقيقࡧأɸدافɺاماࡧتمّ

ࡧالتوظيف
ّ

ɸوࡧتلكࡧالعمليةࡧלدارʈةࡧالمستمرّةࡧالۘܣࡧتقتغۜܣࡧمنࡧالمؤسسةࡧتحديدࡧإحتياجاٮڈاࡧمنࡧࡧمنصورࡧفإن

ࡧࡩʏࡧ ࡧللعمل ࡧالعناصرࡧوࡧترغيّڈا ࡧɸذه ࡧعن ࡧوࡧالبحث ࡧللعمل، ࡧوࡧالمتاحة ࡧوࡧالراغبة ࡧالقادرة ࡧالعاملة القوى

ࡧاختيارࡧأفضلࡧالعناصرࡧالمتقدمةࡧليكونواࡧأعضاءࡧ٭ڈا،ࡧوࡧإعدادࡧɸؤلاءࡧللعملࡧوࡧالمسا ɸمةࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧثمّ

ࡧوࡧحٓڈم ࡧالمؤسسة، ࡧأɸداف ࡧتوف؈فࡧعناصرࡧالولاءࡧتحقيق ࡧلضمان ࡧفيھ ࡧوࡧלستمرارʈة ࡧالعمل ʏࡧࡩ وࡧترغيّڈم

)94: 1975منصورࡧأحمدࡧمنصور،ࡧ. (والتعاونࡧوࡧروحࡧاݍݨماعة

ࡧالتوقيتࡧ ʏࡧࡩ ࡧلإحتياجاٮڈا ࡧالمناسب؈ن ࡧالمتقدم؈ن ࡧݍݨذب ࡧالمؤسسة ࡧوسيلة ࡧالتوظيف
ّ

ࡧفإن ࡧمنھ و

يࡧعملية
ّ

לختيارࡧࡧالۘܣࡧȖسڥʄࡧلإنتقاءࡧأفضلࡧالذينࡧتمّࡧاستقطا٭ڈمࡧأيࡧجذ٭ڈمࡧللتقدّمࡧࡧالمناسب،ࡧوࡧɸوࡧʇغذ

ࡧالتوظيف ھ. بطلبات
ّ
ࡧفإن ʏࡧبالتاڲ ࡧלختيارࡧ) التوظيف( و ࡧלستقطاب، ʏࡧۂ ࡧأساسية ࡧخطوات ࡧثلاثة يظمّ

) 173: 2008أحمدࡧسيّدࡧمصطفى،(.والتعي؈ن

:לستقطاب-أ

ࡧالȖش؈فࡧ ࡧلسدࡧɸذه ࡧمحتمل؈ن ࡧمرܧݰ؈ن ࡧعن ࡧبالبحث ࡧاݍݵاصة ࡧالمنظمة ࡧɲشاطات ࡧمجموعة ʄࡧإڲ عملية

ࡧ ࡧالمناسبشواغرࡧالوظيفة ࡧالوقت ʏࡧࡩ ࡧوࡧالمرغوȋة ࡧالمطلوȋة ࡧوࡧالنوعية ࡧبالعدد ࡧالرحيم،ࡧ.(وࡧذلك ࡧعبد خالد

ࡧعمليةࡧלستقطابࡧيقصدࡧ٭ڈاࡧترغيبࡧ) 123: 2008
ّ

وࡧإڲʄࡧذلكࡧذɸبتࡧعايدةࡧسيدࡧخطابࡧعندماࡧذكرتࡧأن

ࡧكما)  126: 2007سيدࡧخطاب،ࡧ. (ɠافٍࡧمنࡧכفرادࡧالمؤɸل؈نࡧللتقدّمࡧلشغلࡧالوظائفࡧالشاغرةوجذبࡧعددࡧ

تتوقفࡧو . لتحاقࡧبالوظائفࡧالشاغرةࡧبالمنظمةʇسْڈدفࡧלستقطابࡧترغيبࡧالعناصرࡧالمناسبةࡧࡩʏࡧالتقدّمࡧللإ

ࡧɸماࡧفاعليتھ ࡧأساسي؈ن ࡧعامل؈ن ʄࡧلشغل: عڴ ࡧالمتقدّم؈ن ࡧכفراد ࡧجذب ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة الوظيفة،ࡧࡧمدىࡧقدرة

وقدرٮڈاࡧعڴʄࡧتحديدࡧوࡧتقييمࡧالمصادرࡧالمختلفةࡧالۘܣࡧيمكنࡧأنࡧȖستمدࡧمٔڈاࡧالقدرࡧاللازمࡧمنࡧالمتقدّم؈نࡧلشغلࡧ

ࡧ(الوظائف، ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧࡩʏ)174: 2008أحمد ࡧعادة ࡧالمتمثلة ࡧالمعنوʈة: و ࡧو ࡧالمادية כجورࡧ(اݍݰوافز

ل،ࡧقربࡧالمؤسسةࡧمنࡧمɢانࡧوفࡧالعم،ࡧطبيعةࡧالمنصبࡧالشاغر،ࡧفرصࡧالتكوʈنࡧوالتطوʈر،ࡧظر )وال؅فقيات

.לقامة
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ʏࡧيتمثلࡧࡩʏماࡧداخڴɸنࡧأساسي؈نࡧأحدʈࡧمصدرʄعتمدࡧعمليةࡧלستقطابࡧعڴȖ:

فࡧأعڴʄࡧوفقࡧشروطࡧمعينةࡧالعمالࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧلشغلࡧوظائوࡧيقصدࡧ٭ڈاࡧترقيةࡧ:ال؅فقيةࡧالداخليةࡧ-

.خاصةࡧبالعاملࡧوࡧالمنصبࡧالشاغر

-ʏࡧالداخڴ ࡧالمعاي؈فࡧ: לعلان ݳ ّܷ ࡧيو ࡧحيث ࡧبالمؤسسة، ࡧالموجودة ࡧלعلانات ࡧلوحة ࡧطرʈق ࡧعن يتم

.وفقɺاࡧלختياروכسسࡧالۘܣࡧيتمّࡧ

وࡧɸوࡧȖغي؈فࡧمنصبࡧالعملࡧلأيّࡧعاملࡧوفقࡧمتطلباتࡧالمنصبࡧاݍݨديدࡧوࡧذلكࡧࡩʏࡧ: النقلࡧالوظيفيࡧ-

ʏشاو (.حالةࡧماࡧإذاࡧلمࡧتتمكنࡧالمؤسسةࡧمنࡧالتوظيفࡧاݍݵارڊʉ159: 2005ش،ࡧ(

يفضّلࡧمس؈ّفيࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧלستقطابࡧالداخڴʏࡧلماࡧلھࡧمنࡧإيجابياتࡧكث؈فة،ࡧحيثࡧيتمّࡧبموجبھࡧ

ࡧالتوظيف،ࡧوࡧمنࡧ بࡧالمؤسسةࡧمنࡧجɺةࡧمصارʈف
ّ
ترقيةࡧعمّالࡧموجودينࡧبالمؤسسةࡧلمناصبࡧعلياࡧممّاࡧيجن

بھࡧمنࡧمالࡧوࡧوقت
ّ
.جɺةࡧࡧثانيةࡧعناءࡧלدماجࡧوࡧماࡧيتطل

لࡧ
ّ
،ࡧوࡧينقسمࡧ"سوقࡧالعمل"غالباࡧماࡧʇُشارࡧإليھࡧࡧالذيالمصدرࡧالثاɲيࡧלستقطابࡧاݍݵارڊʏبʋنماࡧيمث

:إڲʄࡧعدّةࡧمصادرࡧأɸمɺّا

وࡧذلكࡧعنࡧطرʈقࡧكتابةࡧطلبࡧʇشملࡧɠلࡧالمعلوماتࡧاݍݵاصةࡧبطالبࡧ: إڲʄࡧالمؤسسةࡧالتقدّمࡧالمباشر -

)ɸ1985 :145ر،ࡧأحمدࡧما.(الوظيفةࡧحيثࡧيتمّࡧترتيّڈاࡧوࡧتصɴيفɺاࡧوࡧالعودةࡧإلٕڈاࡧعندࡧاݍݰاجة

. يتمّࡧمنࡧخلالࡧלشɺارࡧالمباشرࡧࡩʏࡧالܶݰفࡧاليوميةࡧأوࡧالمجلاتࡧأوࡧالدورʈات: לعلانࡧ-

. وɠالاتࡧوࡧمɢاتبࡧالتوظيفࡧالمتخصصةࡧ-

)147: 1985أحمدࡧماɸر،ࡧ.(النقاباتࡧالعماليةࡧوࡧالمنظماتࡧالمɺنيةࡧ-

ࡧלختيارࡧࡧ- ࡧسياسة ࡧɠانت ࡧإذا ࡧما ࡧحالة ʏࡧࡩ ࡧقبلɺم ࡧمن ࡧيرܧݰون ࡧالذين ࡧبالمؤسسة ࡧالعمال أقارب

. بالمؤسسةࡧȖسمحࡧبتعيئڈم

أحمدࡧ.(الكفاءاتࡧالموجودةࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧכخرى،ࡧإمّاࡧعنࡧطرʈقࡧלنتدابࡧأوࡧלستعارةࡧأوࡧالنقلࡧ-

).178: 2008سيدࡧمصطفى،

ࡧלستقطابࡧاݍݵارڊʏࡧʇسمحࡧبالولوجࡧإڲʄࡧشبكةࡧتوظيفࡧأوسعࡧوࡧأشمل،ࡧكماࡧʇساɸمࡧ
ّ

وࡧبالتاڲʏࡧفإن

ࡩʏࡧظɺورࡧوࡧبروزࡧأفɢارࡧوࡧتقنياتࡧتحملࡧإبداعاتࡧجديدةࡧللمؤسسة،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧتقليصࡧفاتورةࡧالتكوʈنࡧ

ھࡧغالباࡧماࡧيكونࡧلدىࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧ
ّ
.اللازمةࡧلشغلࡧالوظيفةؤɸلاتࡧالمباعتبارࡧأن

ࡧالȎشرʈةȖعت ࡧالموارد ࡧتخطيط ࡧب؈ن ࡧوصل ࡧأداة ࡧלستقطاب ࡧلعملية ࡧالرئʋسية ࡧالوظيفة تحديدࡧ(؄ف

ࡧاݍݰاليةࡧوࡧالمستقبلية ࡧالوظيفية ࡧࡩʏࡧ. وࡧعمليةࡧإختيارࡧالوظائف) לحتياجات ࡧالنجاح ࡧتحقيق ࡧيصعب لذلك

ࡧالن ࡧفبغضّ ࡧوࡧȖعرʈفɺا، ࡧتوصيفɺا ʏࡧࡩ ࡧتتم؈ّقࡧبالغموض ࡧشغلɺا ࡧالمراد ࡧالوظائف ࡧɠانت ࡧإذا ظرࡧعنࡧלستقطاب

ࡧمنࡧحيثࡧ ࡧوࡧتوصيفɺا ࡧمنࡧȖعرʈفɺا ࡧلابدّ ھ
ّ
ࡧفإن ࡧفعلاࡧأوࡧسʋتمّࡧخلقɺا، ࡧموجودة ࡧالوظائفࡧالمرادࡧشغلɺا كون

ماࡧأمكنࡧذلكࡧمنࡧأجلࡧالرفعࡧمنࡧمستوىࡧفعاليةࡧלستقطاب
ّ
باٮڈاࡧبطرʈقةࡧدقيقةࡧɠل

ّ
.  متطل

:לختيار-ب

ࡧمجموعت؈نࡧ ʄࡧإڲ ࡧللتعي؈ن ࡧالم؅فܧݰ؈ن ࡧتقسيم ࡧبمقتضاɸا ࡧيتمّ ࡧالۘܣ ࡧالعملية ڈا ّٰ ࡧלختيارࡧبأ ࡧعملية عرف
ُ
Ȗ :

مجموعةࡧتقبلࡧشغلࡧالوظائفࡧالشاغرةࡧࡩʏࡧالمنظمةࡧوࡧمجموعةࡧأخرىࡧترفضࡧذلك،ࡧحيثࡧتɴتࢼܣࡧالعمليةࡧ

ࡧعڴ ࡧبالإعتماد ࡧذلك ࡧو ࡧالمناسب؈ن، ࡧغ؈ف ࡧכفراد ࡧاسȘبعاد ࡧو ࡧالمناسب؈ن ࡧכفراد ࡧتوصيفࡧباختيار ࡧعملية ʄ
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ڈاࡧالعمليةࡧافدارʈةࡧالۘܣࡧيقسمࡧࡧ)109: 2006،ࡧسنانࡧالمر؟ۜܣ.( الوظائف ّٰ كماࡧيمكنࡧȖعرʈفࡧɸذهࡧالعمليةࡧبأ

فرʈقࡧتقبلھࡧالمؤسسةࡧلتعيʋنھࡧࡩʏࡧالوظائفࡧالشاغرة،ࡧوࡧفرʈقࡧترفضھࡧأوࡧ: بمقتضاɸاࡧالمرܧݰونࡧإڲʄࡧفرʈق؈ن

اصࡧالمتقدّم؈نࡧللعملࡧصلاحيةࡧلشغلࡧالوظائفࡧتؤجّلھࡧأوࡧɸوࡧالعمليةࡧالۘܣࡧيتمّࡧبموجّڈاࡧمعرفةࡧأك؆فࡧכܧݵ

الشاغرة،ࡧحيثࡧيتمّࡧذلكࡧعنࡧطرʈقࡧالتعرفࡧعڴʄࡧمɺاراتࡧوࡧقدراتࡧوࡧܧݵصياتࡧطالۗܣࡧالتوظيفࡧبأساليبࡧ

)133: 2000راوʈةࡧحسن،ࡧ.(علميةࡧوࡧعمليةࡧفعالة

ࡧ ࡧלختيارࡧالفعّال ل
ّ
ࡧب؈نࡧيتمث ࡧمن ࡧمعينة ࡧوظائف ࡧأو ࡧوظيفة ࡧلشغل ࡧالمتقدّم؈ن ࡧأحسن ࡧإنتقاء ʏࡩ

رࡧ. تقدّم؈نࡧلشغلɺا،ࡧوࡧذلكࡧباستخدامࡧأدواتࡧלختيارࡧالمناسبةࡧوࡧالمتɢاملةالم
ّ
وࡧأɲسبࡧالمتقدّم؈نࡧɸمࡧمنࡧتتوف

ࡧشغلɺا ࡧالمراد ࡧللوظيفة ࡧاللازمة بات
ّ
ࡧالمتطل ࡧɠافة رࡧلدٱڈم

ّ
ࡧتتوف ࡧأن ࡧيحتمل ࡧأو رࡧɸذهࡧ. لدٱڈم

ّ
ࡧتوف ࡧɠان ا

ّ
ࡧلم و

ࡧɸدفࡧعلميةࡧלختيارࡧɸوࡧȖعظيمࡧالمتطلباتࡧࡩʏࡧالمتقدّمࡧلشغلࡧالوظيفةࡧرɸناࡧبماࡧسيحدثࡧࡩʏࡧالمستق
ّ

بل،ࡧفإن

ࡧالمتطلباتࡧ ʏࡧࡩ ࡧممثلة ࡧالمؤسسة عاتࡧوࡧأɸداف
ّ
ࡧتوق ࡧمع ࡧخصائصɺم ࡧتتفق ࡧالذين ࡧإختيارࡧالمتقدّم؈ن إحتمالات

دةࡧلشغلࡧالوظائف )189: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.(المحدِّ

ʏدافࡧعمليةࡧלختيارࡧفيماࡧيڴɸوࡧيمكنࡧتحديدࡧأ:

رࡧاݍݵصائصࡧالفرديةࡧ-
ّ
.كمتطلباتࡧلازمةࡧلشغلࡧالوظيفةمعرفةࡧمدىࡧتوف

ࡧشغلࡧ- ʄࡧعڴ ࡧالمقبل؈ن ࡧللأفراد ࡧלختيارࡧالفعال ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧمنتجة ࡧفعالة ࡧعمل توف؈فࡧقوة

.الوظيفة

ࡧ- ࡧو ࡧتدرʈبھ ࡧʇَسɺُلُ ࡧللوظيفة ࡧالمناسب ࡧفالفرد ࡧللتدرʈب، ࡧسليم ࡧأساس ࡧعڴʄࡧٮڈيئة ʇساعد

.التخفيضࡧمنࡧالتɢلفةࡧالمخصصةࡧلذلك

بالإنتماءࡧللمؤسسة،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧȖعظيمࡧشعورɸمࡧمّاࡧʇسɺمࡧࡩʏࡧتحقيقࡧدرجةࡧرضاࡧعاليةࡧلدىࡧالعمالࡧم-

)189: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(.وࡧʇعزّزࡧلدٱڈمࡧإمɢانيةࡧتحقيقࡧالتقدّمࡧࡩʏࡧالمسارࡧالوظيفي

: التعي؈نࡧࡧ- ج

يقصدࡧبھࡧعمليةࡧإصدارࡧالقرارࡧبتعي؈نࡧالمرܧݳࡧࡩʏࡧوظيفةࡧمعينةࡧبقسمࡧأوࡧإدارةࡧمحدّدةࡧإعتباراࡧمنࡧ

ࡧالقرارࡧحقوقاࡧللموظفࡧɠالأجرࡧࡧوࡧالمزاياࡧלضافيةࡧوࡧواجباتࡧوࡧمسؤولياتࡧڴʄوࡧي؅فتبࡧع. تارʈخࡧمحدّد . ɸذا

)228: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(

ࡧقرارࡧࡧ خاذ
ّ
ࡧات ࡧيصبح ࡧالذكر، ࡧالسالفة ࡧالمراحل ࡧخلال ࡧمن ࡧللعمل ࡧالم؅فܧݰ؈ن ࡧملفات ࡧتصفية وࡧȊعد

ࡧ ࡧخاصة ࡧضرورʈا، ࡧأمرا ࡧالمقبول؈ن ࡧللم؅فܧݰ؈ن قࡧالتعي؈ن
ّ
ࡧتتعل ࡧمشاɠل ʏࡧࡩ ࡧتقع ࡧأن ࡧلɺا ࡧيمكن ࡧالمؤسسة

ّ
وࡧأن

ࡧالم ࡧعدد ࡧعن ࡧللعمل ࡧوࡧالمحتمل؈ن ࡧالصاݍݰ؈ن ࡧכفراد ࡧعدد ࡧتتمࡧبزʈادة ࡧاݍݰالة ࡧɸذه ʏࡧوࡧࡩ ࡧالشاغرة، ناصب

قࡧبالسنࡧأوࡧاݍݨɴس
ّ
)198: 1999بتصرّفࡧصلاحࡧالدينࡧعبدࡧالباࡪʏ،.(المفاضلةࡧبئڈمࡧعڴʄࡧأساسࡧمعاي؈فࡧتتعل

خاذࡧقرارࡧالتعي؈ن
ّ
،ࡧيقدّمࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧلزملائھࡧࡩʏࡧالقسمࡧأوࡧלدارةࡧالۘܣࡧوجّھࡧإلٕڈا،ࡧحيثࡧȊعدࡧات

معࡧالوظيفةࡧوࡧالزملاءࡧࡧالتأقلميجبࡧלɸتمامࡧ٭ڈذهࡧاݍݵطوةࡧلماࡧلɺاࡧمنࡧأɸميةࡧࡩʏࡧمساعدةࡧالعاملࡧاݍݨديدࡧࡩʏࡧ

وࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧȖعرʈفھࡧبالمحيطࡧاݍݨديدࡧالذيࡧʇعملࡧفيھࡧبإعطائھࡧفكرةࡧࡧوࡧاݍݨوࡧاݍݨديدࡧالذيࡧوُضعࡧفيھ،

. عامةࡧحولࡧالتعليماتࡧوࡧالنظمࡧالمعمولࡧ٭ڈاࡧࡩʏࡧالمؤسسة

وࡧمنࡧأجلࡧاݍݰكمࡧعڴʄࡧكفاءةࡧسياسةࡧالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧالۘܣࡧقامتࡧ٭ڈاࡧالمؤسسة،ࡧتضعࡧלدارةࡧ

:Ȋعضࡧالمقايʋسࡧاݍݵاصةࡧبذلك،ࡧمٔڈا
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ستعدادهࡧوࡧكفاءتھࡧࡩʏࡧاوࡧالتعرّفࡧعنࡧقربࡧعڴʄࡧمدىࡧࡧ،ʏࡧالعملمتاȊعةࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧࡩ-

ࡧ ࡧالموɠل ࡧعملھ ࡧࡧ.ليھإأداء ࡧذلك ࡧوࡧالمقابلةࡧوࡧمقارنة ࡧالطلبات ࡧتصɴيف ࡧمراحل ࡧخلال ࡧأجري بالتɴبؤࡧالذي

. وלختبار،ࡧوࡧاستخدامࡧɸذهࡧالدراساتࡧل؅فشيدࡧعملياتࡧלختيارࡧالمستقبلية

.زملائھࡧوࡧظروفࡧعملھࡧاݍݨديدالتعرّفࡧعڴʄࡧإمɢانياتࡧالفردࡧࡩʏࡧالتأقلمࡧمعࡧ-

مقارنةࡧࡧملاحظةࡧالرؤساءࡧالمعنيونࡧلأنماطࡧכداءࡧوࡧالسلوكࡧالفعڴʏࡧللأفرادࡧࡩʏࡧمواقعࡧالعمل-

)233: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(. بأنماطࡧכداءࡧوࡧالسلوكࡧالمتوقعةࡧأوࡧالمعيارʈة

ࡧالعمل- ࡧطبيعة ࡧمع ࡧوࡧمؤɸلاتھ ࡧوࡧخ؄فاتھ ࡧوࡧأداؤه ࡧالفرد ࡧقدرات ࡧتناسب ࡧمدى الذيࡧࡧمعرفة

.يقومࡧبھ

ࡧللعملࡧ- ࡧاݍݨدد ࡧכفراد ࡧترك ࡧɲسبة ࡧمدى ࡧوࡧمعرفة ،ʏࡧاݍݵارڊ ࡧالعمل ࡧدوران ࡧمعدّل حساب

)199: 1999صلاحࡧالدينࡧعبدࡧالباࡪʏ،ࡧ(.بالمؤسسةࡧوࡧלنتقالࡧإڲʄࡧمؤسساتࡧأخرى

:التكوʈنࡧوࡧتنميةࡧالقدرات.2

ࡧالȎشرʈةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ ࡧالموارد ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧإحتياجات ࡧتخطيط ʄࡧعڴ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧإدارة ࡧتقتصرࡧوظائف لا

ماࡧتمتدّࡧإڲʄࡧتحس؈نࡧ
ّ
وࡧاستقطا٭ڈاࡧوࡧانتقاءࡧכحسنࡧمٔڈاࡧثمّࡧتوظيفɺاࡧوࡧȖعيئڈاࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالمناسبةࡧلɺا،ࡧوࡧإن

ࡧ.  ɲشاطɺاࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧوفقࡧأسسࡧܵݰيحةقدراٮڈاࡧوࡧالرفعࡧمنࡧكفاءاٮڈاࡧوࡧمساعدٮڈاࡧعڴʄࡧممارسةࡧ
ّ

ذلكࡧأن

ࡧأɲشطْڈاࡧ ࡧݍݨميع ࡧכسا؟ۜܣ ࡧوࡧɸوࡧالمحرّك ࡧالمؤسسات ࡧبھ ࡧتحيا ࡧالذي ࡧاݍݰيوي ࡧɸوࡧالمورد العنصرࡧالȎشري

رتࡧفيھࡧالشروطࡧالمطلوȋةࡧمنࡧالقدراتࡧوࡧالمؤɸلاتࡧالعلميةࡧوࡧالفنية
ّ
ࡧإذاࡧماࡧتوف ࡧ،والمصدرࡧכوّلࡧلفاعليْڈا

اࡧلرفعࡧالتحدّيࡧوࡧتحقيقࡧالتنافسيةࡧالمطلوȋةࡧلتطوʈرࡧالۘܣࡧتࡧوלستعداداتࡧالنفسية եامɸجعلࡧمنھࡧعنصراࡧ

. قدراتࡧالمؤسسةࡧبماࡧيتماءۜܢࡧوࡧمخططاٮڈاࡧوࡧإس؅فاتيجياٮڈا

ࡧأوࡧتطوʈرࡧ ࡧالتغي؈فࡧنحوࡧכحسن ࡧʇعۚܣ ࡧفɺوࡧتارة ࡧعناصر، ࡧعدّة ࡧمن ࡧيتكوّن ࡧمركب ࡧمفɺوم وࡧالتكوʈن

ࡧالفردࡧوࡧقدراتھࡧوࡧمɺاراتھࡧوࡧأفɢارهࡧوࡧ ࡧجيّداࡧمعلومات
ً
ࡧإعدادهࡧإعدادا جاɸاتھ،ࡧوࡧذلكࡧ٭ڈدف

ّ
سلوكياتھࡧوࡧات

ࡧالمستقبلية ࡧלحتياجات ࡧلمواجɺة ࡧوࡧالذɸنية ࡧالفنية ࡧمɺاراتھ ࡧوࡧتنمية ࡧاݍݰالية ࡧالوظائف ࡧمتطلبات .لمواجɺة

وࡧتارةࡧأخرى،ࡧوࡧࡩʏࡧأȊسطࡧمعانيھ،ࡧɸوࡧذلكࡧالɴشاطࡧالعلميࡧالمنظمࡧࡧ)ɠ2001 :101املࡧعڴʏࡧمتوڲʏࡧعمران،ࡧ(

ʄࡧإڲ ࡧوࡧȖغي؈فࡧالسلوكياتࡧالذيࡧٱڈدف ࡧالقدراتࡧوࡧالكفاءات ࡧالمɺاراتࡧوࡧتنمية ࡧʇعت؄فࡧالتكوʈنࡧ.  صقل وࡧبذلك

وسيلةࡧإدارʈةࡧوࡧفنيةࡧوࡧعمليةࡧوࡧعلميةࡧمنࡧشأٰڈاࡧالوصولࡧبالأداءࡧלɲساɲيࡧࡩʏࡧالعملࡧإڲʄࡧأقظۜܢࡧحدّࡧممكن،ࡧ

Ȗعظيمࡧ( ىࡧالمؤسسةبالشɢلࡧوࡧبالأسلوبࡧالذيࡧيحققࡧלستخدامࡧכمثلࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧالمتاحةࡧعڴʄࡧمستو 

ࡧ).(القدرات ࡧالتنميةࡧب)232: 2005شاوʉش، ࡧلمفɺوم ࡧمرادفا ࡧלدارʈة ࡧالناحية ࡧمن ࡧالتكوʈن ࡧمفɺوم ࡧجاء ʋنما

ھ
ّ
ࡧأن ࡧقال ࡧحيث ࡧبلوط، ࡧإبراɸيم ࡧحسن ࡧمستوىࡧ:" لدى ࡧلرفع ࡧإمّا ࡧوࡧالموجɺة ࡧالمصممة ࡧالɴشاطات مجموعة

ࡧالتنميةࡧ... وࡧتصرّفاٮڈمࡧأوࡧسلوكياٮڈمأوࡧلتعديلࡧإيجاȌيࡧࡩʏࡧميولɺمࡧ،مɺاراتࡧوࡧمعارفࡧوࡧخ؄فاتࡧכفراد
ّ

وࡧإن

ࡧتقرʈرʈةࡧ ࡧوࡧلأɸداف ࡧأوࡧالعليا ࡧالمتوسطة ࡧالمستوʈات ʏࡧࡩ ࡧʇعملون ࡧالذين ࡧوࡧالمدراء ࡧالموظف؈ن أوࡧالتطوʈرࡧتطال

)  236: 2002بلوط،ࡧ".(وتنفيذيةࡧمستقبلية

ࡧأوࡧالتنظيمية ࡧלدارʈة ࡧاݍݨɺود ࡧتلك ھ
ّ
ࡧبأن ࡧالتكوʈن ࡧعُرّف ࡧלɲسانࡧࡧ،كما ࡧقدرة ࡧتحس؈ن ʄࡧإڲ ࡧٮڈدف الۘܣ

. عڴʄࡧأداءࡧعملࡧمع؈ن،ࡧأوࡧالقيامࡧبدورࡧمحدّدࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالۘܣࡧʇعملࡧفٕڈا
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ھHenry Mintzbergبʋنماࡧعرّفࡧɸ؇فيࡧمن؅قبرغࡧ
ّ
السياقࡧالذيࡧيتمّࡧمنࡧخلالھࡧȖعليمࡧ":التكوʈنࡧبأن

ࡧبالعمل،المعارف قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالكفاءات ࡧو ࡧبموجّڈا ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧالسياقات ࡧالتنظيمو ࡧمعاي؈ف "  تحصيل

(Mintzberg,2006: 109-110)

:نأɸميةالتكوʈ-أ

برامجɺاࡧالتكوɴʈيةࡧلغرضࡧتحقيقࡧالمزاياࡧالتنافسية،ࡧࡩʏࡧالنظرࡧࡧةداإعࡧعڴʄالعديدࡧمنࡧالمنظماتࡧࡧȖعمل

ࡧ ࡧللمنظمة، ࡧלس؅فاتيجية ࡧوࡧכɸداف ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧأوࡧمخرجات ࡧنتائج ࡧب؈ن ࡧالرȋط ࡧيتم فال؅فك؈قࡧعڴʄࡧإذ

يؤديࡧنوعيةࡧوࡧجودةࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧمقارنةࡧبتɢلفْڈاࡧلاࡧبدࡧأنࡧيكونࡧمتوافقاࡧمعࡧإس؅فاتيجيةࡧالمنظمة،ࡧو

ࡧتلبيةࡧحاجاتࡧالزȋائنࡧمنࡧالمنتجاتࡧوࡧاݍݵدماتࡧبالنوعيةࡧالمرغوبࡩʏࡧإڲʄࡧتحقيقࡧالمزاياࡧالتنافسيةࡧالمتمثلةࡧ

ࡧوࡧࡧ.فٕڈا
ّ

بمɺاراتࡧترتقيࡧبأدا٬ڈمࡧمنࡧالمستوىࡧالممارسࡧࡧالزوʈدࡧالعمالتكوʈنࡧࡩʏࡧمفɺومھࡧالشاملࡧɸوࡧتبماࡧأن

ࡧذلكࡧتحقيقࡧכɸداف،ࡧوࡧمتواصلةࡧمنࡧأجلࡧࡧإڲʄࡧمستوىࡧأفضلࡧبصورةࡧدائمة
ّ

حالࡧمنࡧࡩʏࡧأيّࡧلاࡧʇعۚܣࡧفإن

ࡧ ࡧمستوى ࡧتدɲي ࡧכحوال ࡧالمأداء ʏࡧࡩ ࡧؤسسةכفراد ࡧيُوࡧ، ࡧכداء ࡧمن ࡧأفضل ࡧمستوى ࡧɸناك ࡧأن ࡧʇعۚܣ طمحࡧإنما

ࡧإليھ ࡧأنھوࡧ.الوصول ࡧالطبࡧحيث ࡧالعميمن ࡧأداء ʏࡧࡩ ࡧتفاوت ࡧيوجد ࡧأن ʏࡧالفرديةࡧلاڥ ࡧالفروق ࡧفإنࡧȊسȎب ،

ࡧموظف؈ ࡧمن ࡧمتم؈قة ࡧفئة ࡧيوفرࡧ ࡧللمؤسسةȖسࡧنالتكوʈن ࡧوࡧالتحولاتࡧࡧمح ࡧالمنافسة ࡧزمن ʏࡧࡩ ࡧمٔڈم לستفادة

ʈࡧإستمرار ࡧيضمن ࡧכمرࡧالذي ࡧْڈاالتكنولوجية، ࡧبخدماٮڈاࡧ ࡧالمسْڈدفة وࡧ.ࡩʏࡧخدمةࡧالشرʈحة
ّ
ࡧلم ɠانࡧالتطوّرࡧا

ࡧالوظيفيࡧɸدفࡧʇسڥʄࡧإليھࡧجميعࡧالعمال،ࡧ
ّ

؅فقيةࡧالࡧࡩʏالوسيلةࡧالمثاليةࡧالۘܣࡧȖساعدɸمࡧʇعت؄فࡧࡧالتكوʈنفإن

.وصولࡧلشغلࡧمناصبࡧعلياوال

تقومࡧإس؅فاتيجيةࡧالتكوʈنࡧالناȊعةࡧمنࡧכɸدافࡧطوʈلةࡧכجلࡧأوࡧכɸدافࡧלس؅فاتيجيةࡧللمؤسسةࡧ

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧלس؅فاتيجية ࡧالتوجɺات ࡧإدراك ʄࡧللمؤسسةعڴ ࡧالرئʋسية ࡧالوظائف ࡧمن ࡧالعمليات،ࡧ: ɠل ࡧو الȘسوʈق

) 277: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.(לنتاج،ࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧלدارةࡧوࡧالمالية،ࡧوࡧالبحوثࡧوࡧالتطوʈر

ࡧכɸدافࡧالتكوɴʈيةࡧلنࡧتتحققࡧمنࡧتلقاءࡧنفسɺا،ࡧ
ّ

ھࡧوࡧلأن
ّ
،ࡧيتع؈ّنࡧتصميمࡧإس؅فاتيجيةࡧلɢلࡧɸدففإن

ɲسبةࡧمعينةࡧمنࡧכرȋاحࡧعڴʄࡧرأسࡧالمالࡧالمسȘثمَر،ࡧأوࡧإجراءࡧقدرࡧمع؈ّنࡧمنࡧالتوسّعاتࡧفمثلاࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧ

رࡧعناصرࡧȊشرʈةࡧ
ّ
ھࡧʇستدڤʏࡧتوف

ّ
ࡩʏࡧכسواقࡧالقائمة،ࡧأوࡧخفضࡧالتɢلفةࡧعڴʄࡧالمدي؈نࡧالقص؈فࡧوࡧالطوʈل،ࡧفإن

)276: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(.مؤɸّلةࡧȖسɺمࡧࡩʏࡧبلوغɺا

ࡧإس؅فاتي ࡧتكييف ࡧيجب ࡧأخرى ࡧناحية ࡧحياةࡧمن ࡧبدورة ࡧالمرتبطة ࡧלس؅فاتيجية ࡧمع ࡧالتكوʈن جية

،ࡧحيثࡧترتبطࡧإس؅فاتيجيةࡧالنموࡧبتوجɺّاتࡧالمؤسسةࡧنحوࡧالتوسّعࡧ)النمو،ࡧלستقرارࡧأوࡧלنكماش(المؤسسة

ࡧجديد ࡧأوࡧمنتوج ࡧجديد ࡧإنتاج ࡧأوࡧخط ࡧجديد ࡧɲشاط ࡧإضافة ࡧלستقرارࡧ. اݍݸ...مثل ࡧإس؅فاتيجية ࡧترتبط بʋنما

قيقࡧإستقرارࡧɲسۗܣࡧࡩʏࡧالمبيعاتࡧوࡧלيراداتࡧوࡧכرȋاح،ࡧفتتمثلࡧࡩʏࡧتنوʉعࡧالمنتجاتࡧبتوجɺاتࡧالمؤسسةࡧنحوࡧتح

ࡧالȘسوʈقي ࡧالمزʈج ࡧتكوʈن ࡧأوࡧإعادة ࡧالتنظيم، ࡧوࡧإعادة ࡧواعد، ࡧجديد ࡧɲشاط ʄࡧإس؅فاتيجيةࡧ. وࡧال؅فك؈قࡧعڴ أمّا

ࡧ ࡧلمواجɺة ࡧالتɢلفة ࡧوࡧخفض ࡧالموارد ࡧاستغلال ࡧنحوࡧتحس؈ن ࡧלدارة جاه
ّ
ࡧبات ࡧترتبط ࡧفࢼܣ متغ؈فاتࡧלنكماش،

ࡧمعاكسة ࡧ.(. سوقية ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧمنࡧ)279: 2008أحمد ʏستدڤȖࡧ ࡧالسابقة ࡧاݍݰالات ࡧمن ࡧحالة ࡧɠل ففي

.  القائم؈نࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧإس؅فاتيجيةࡧتكوʈنࡧتتماءۜܢࡧوࡧمتطلباتࡧالوضعࡧوࡧالمرحلة
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ࡧوࡧ ࡧʇعت؄فࡧالتكوʈن ࡧآليةࡧMintzbergحسب ࡧباستعمال ࡧللمؤسسة ࡧʇسمح ࡧالذي ࡧالمعيارࡧالتصوّري ،

ن؈نࡧ. القدراتStandardisationالتɴسيقࡧالۘܣࡧسمّاɸاࡧتنميطࡧ وࡧمنࡧأجلࡧذلكࡧتحتاجࡧالمؤسسةࡧإڲʄࡧمكوِّ

رࡧمثلࡧɸؤلاءࡧכفراد،ࡧيجبࡧإجراءࡧالتكوʈنࡧخارجࡧالمؤسسةࡧذويࡧقدراتࡧعاليةࡧوࡧخاصة
ّ
،ࡧوࡧࡩʏࡧحالةࡧعدمࡧتوف

وࡧࡩʏࡧɸذهࡧاݍݰالةࡧتفقدࡧالمؤسسةࡧجزءاࡧمنࡧالمراقبة،ࡧمختصةࡧأوࡧجامعات،ࡧ)راكزم(سواءࡧمنࡧطرفࡧɸيئاتࡧ

,Mintzberg).لʋسࡧفقطࡧعندࡧإختيارࡧࡧالعمال،ࡧوࡧلكنࡧأيضاࡧعڴʄࡧכساليبࡧالۘܣࡧʇستعملوٰڈاࡧࡩʏࡧالعمل
2006: 111)

ࡧوࡧ ࡧالتكوʈنࡧوࡧعلاقْڈاࡧباس؅فاتيجيات ࡧأصولࡧوࡧمصادرࡧإس؅فاتيجية ʏࡧالتاڲ ࡧالنموذج ݳ ّܷ أɸدافࡧوࡧيو

.المؤسسة

إس؅فاتيجيةࡧالتكوʈنࡧضمنࡧإس؅فاتيجيةࡧالمؤسسة: 12شɢلࡧرقمࡧ

إس؅فاتيجياتࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لعملياتࡧࡧࡧࡧࡧإس؅فاتيجيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧלدارةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧالبحوثاالȘسوʈقࡧࡧࡧࡧࡧ

الماليةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧوࡧالتطوʈرࡧوࡧלنتاجࡧࡧࡧࡧࡧࡧتنميةࡧالمواردࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

الȎشرʈةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إس؅فاتيجية

التكوʈنࡧ

)سنوʈة(خططࡧقص؈فةࡧכجل

جداولࡧتصميمࡧمعاي؈فࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتصميمࡧموازنةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتصميمࡧبرامجࡧࡧࡧࡧࡧࡧتحديدࡧأɸدافࡧࡧࡧࡧتحديدࡧإحتياجاتࡧࡧࡧ

زمنيةࡧכداءࡧالتكوʈۚܣࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧالتكوʈنࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧالتكوʈنࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧتكوɴʈيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧأولوʈاتࡧتكوɴʈيةࡧࡧࡧࡧࡧ

.277: 2008أحمدࡧسيّدࡧمصطفى،ࡧ: المصدر

رسالةࡧالمؤسسة

أɸدافࡧطوʈلةࡧ

כجل

متغ؈فاتࡧ

بيȁيةࡧ

داخلية

نقاطࡧالقوةࡧ

وࡧالضعف

متغ؈فاتࡧ

بيȁيةࡧ

خارجية

الفرصࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وࡧالتحديات
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ࡧأوࡧ ࡧכجل ࡧطوʈلة ࡧכɸداف ࡧمن ࡧالناȊع ࡧللتكوʈن ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧالمخطط ࡧالشɢل ࡧɸذا ݳ ّܷ כɸدافࡧيو

،ࡧحيثࡧتقومࡧإس؅فاتيجيةࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧإدراكࡧأɸميةࡧالتوجɺاتࡧלس؅فاتيجيةࡧࡩʏࡧɠلࡧלس؅فاتيجيةࡧللمؤسسة

ࡧللمؤسسة ࡧالرئʋسية ࡧوࡧالبحثࡧ(الوظائف ࡧالمالية، ࡧלدارة ࡧالȎشرʈة، ࡧالموارد ࡧوࡧלنتاج، ࡧالعمليات الȘسوʈق،

ࡧق)التطوʈرو ࡧنقاط ʄࡧإڲ ࡧب؅فجمْڈا ࡧتقوم ࡧثمّ ࡧتقومࡧ، ࡧثمّ ࡧتكوɴʈية، ࡧوࡧبرامج ࡧتوقعات ʄࡧوࡧإڲ ࡧوࡧنقاطࡧضعف، وة

. بإدخالɺاࡧضمنࡧɸيɢلࡧمعلوماتࡧمنࡧأجلࡧتحديدࡧלحتياجاتࡧالتكوɴʈية

ࡧتأث؈فࡧ ࡧعن ࡧʇغفل ࡧأن ࡧللتكوʈن ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧالمخطط ʄࡧعڴ ࡧכحوال ࡧمن ࡧحال ࡧأيّ ʏࡧࡩ ࡧيجب ࡧلا ʏوࡧبالتاڲ

التقلصاتࡧࡩʏࡧݯݨمࡧالɴشاطࡧأةࡧإعادةࡧتصميمࡧالمتغ؈فاتࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧالداخليةࡧللمؤسسةࡧمثلࡧالتوسعاتࡧأوࡧ

أحمدࡧسيّدࡧمصطفى،ࡧ.(اݍݸ...الɺيɢلࡧالتنظيميࡧأوࡧالتطوʈرࡧࡩʏࡧالتجɺ؈قاتࡧךليةࡧأوࡧبرامجࡧال؅فقياتࡧأوࡧالنقل

2008 :278(

ذࡧإࡧالفوائدࡧالۘܣࡧيحققɺاࡧالتكوʈنࡧللمنظمة،أعظمࡧمنࡧب؈نࡧʈادةࡧלنتاجيةࡧوࡧכداءࡧالتنظيميࡧوࡧȖعت؄فࡧز
ّ

ࡧالمɺارࡧأن ࡧכفراد ࡧالموࡧتاإكساب ࡧوظائفɺمࡧةاللازمعارف ࡧسلأداء ࡧ، ࡧʋساعدɸم ࡧالموɠلةࡧحتما ࡧالمɺام ࡧتنفيذ ʏࡩ

.לنتاجࡧࡩʏالمستخدمةلمواردࡧالماديةترشيدࡧלنفاقࡧبالɴسبةࡧلإلٕڈمࡧبكفاءةࡧوࡧتقليصࡧالوقتࡧالضاǿعࡧوࡧ

ࡧ ࡧبفضل ࡧالتنظيم ࡧوࡧيكȘسب ࡧالمختلفةالتكوɴʈالعمليات ࡧية ࡧالمرونة ࡧךجالࡧ، ʏࡧࡩ ࡧالتكيف ʄࡧعڴ وࡧالقدرة

ࡧ ࡧوࡧاستقراره ࡧإستمرارʈتھ ࡧيضمن ࡧكما ࡧالعمل، ࡧوࡧنوع ࡧبݲݨم ࡧاݍݵاصة ࡧالمتغ؈ّفات ࡧمع ࡧࡩʏࡧالقص؈فة وࡧقدرتھ

ࡧتحوʈلɺم ࡧأو ࡧȖغي؈فࡧالمسؤول؈ن ࡧعن ࡧخاصة ࡧالناتجة ࡧالتذبذبات ࡧ ࡧأو ࡧכزمات ࡧأثناء ࡧفاعليتھ ʄࡧعڴ .اݍݰفاظ

)6- 5: 2004/2005سعداوي،ࡧ(

ࡧك ࡧࡧملʇعما ࡧالتكوʈن ʄࡧاݍݰستنعڴ ࡧو ࡧمية ࡧالعمل ࡧنحو ࡧכفراد ࡧلدى ࡧأك؆فࡧࡧלيجاȌي לɸتمام

التكوʈنࡧكماࡧيبعثࡧ. الɺدفࡧالمش؅فكࡧب؈نࡧالطرف؈نمةࡧوࡧاتوضيحࡧالسياساتࡧالعࡧʇساɸمࡧࡩʏمماࡧ،بالمؤسسة

أيضاࡧعڴʄࡧتجديدࡧالمعلومات
ّ
ʇساعدࡧعڴʄࡧࡧھوࡧتحديٓڈاࡧبماࡧيتوافقࡧمعࡧالمتغ؈فاتࡧالمختلفةࡧࡩʏࡧالبʋئة،ࡧحيثࡧأن

إذࡧبدونࡧذلكࡧقدࡧتواجھࡧالمؤسسةࡧمشاɠلࡧتقنية،ࡧأوࡧحالاتࡧمنࡧ.مواكبةࡧالتطوراتࡧالتكنولوجيةࡧالمȘسارعة

לغ؅فابࡧلدىࡧالعمالࡧبالنظرࡧلعدمࡧمعرفْڈمࡧللتقنياتࡧاݍݰديثةࡧالمدرجةࡧࡩʏࡧالعملࡧوࡧالۘܣࡧفرضْڈاࡧوࡧلاࡧتزالࡧ

ھࡧوࡧʇعملࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧتحقيقࡧ. التكنولوجياࡧالمتغ؈ّفةࡧدورʈا
ّ
לستقرارࡧالوظيفيࡧللعمالࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧذلكࡧأن

ࡧتحس؈نࡧوضعيتھࡧالمادية ʏࡧال؅فقيةࡧوࡧࡩʏساعدࡧالعاملࡧࡩʇࡧحافزࡧمعنويࡧوࡧماديࡧ محمدࡧفاݍݳࡧصاݍݳ،ࡧ(.بمثابة

2004 :102(

مɺامɺمࡧوتجاهࡧࡧتوضيحࡧأدوارɸمࡧتجاه:منࡧأɸمɺاللعمالࡧفوائدࡧأخرىࡧوࡧيحققࡧالتكوʈنࡧمنࡧجانبࡧآخرࡧ

ࡧتوتر ࡧو ࡧالمؤسسة، ࡧالذاتيةࡧࡧɸمتقليل ࡧالقدرات ࡧتنمية ʏࡧࡩ ࡧوࡧʇساɸم ࡧوࡧالمɺارة، ࡧࡩʏࡧالمعرفة ࡧالنقص الناجمࡧعن

.إڲʄࡧלشرافࡧْڈمحاجࡧمنࡧيقلللدٱڈم،ࡧكماࡧ

ࡧכساسيةࡧ ࡧכȊعاد ࡧȖشɢل ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧوࡧالقيم ࡧالعادات ࡧتنميط ʏࡧࡩ ࡧʇساɸم ࡧأن ࡧللتكوʈن وࡧيمكن

الفردࡧوࡧعملھ،ࡧوࡧبʋنھࡧوࡧب؈نࡧمجموعتھ،ࡧوࡧبʋنھࡧوࡧب؈نࡧلثقافةࡧالمؤسسة،ࡧوࡧɸوࡧماࡧʇسمحࡧبتحقيقࡧالتوافقࡧب؈نࡧ

)226: 2005الɺيۘܣ،ࡧ.(مؤسستھ
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: أɸدافࡧالتكوʈن-ب

ࡧاختلافࡧ ࡧو ࡧالتكوɴʈية، ࡧالعملية ࡧلأɸمية ࡧتبعا ࡧأخرى ʄࡧإڲ ࡧمؤسسة ࡧمن ࡧالتكوʈن ࡧأɸداف تختلف

الظروفࡧالعامةࡧالمؤثرةࡧࡩʏࡧالعمل،ࡧلذلكࡧنتحدّثࡧعنࡧأɸدافࡧإدارʈةࡧوࡧࡧفنيةࡧوࡧإقتصاديةࡧوࡧإجتماعيةࡧوࡧالۘܣࡧ

ʏاࡧفيماࡧيڴɺص
ّ

: نݏݵ

.لمعلوماتࡧالۘܣࡧيتمࡧنقلɺاأك؆فࡧلכɸميةاءعطإتدعيمࡧروحࡧלتصالࡧداخلࡧاݍݨماعةࡧوࡧ-

كماࡧأنࡧالعاملࡧالذيࡧيتلقىࡧتكوʈناࡧࡧ،نخفاضࡧالتوترࡧالنفؠۜܣࡧالمصاحبࡧلأداءࡧالعملاعڴʄࡧࡧةساعدالم-

ࡧ ࡧملما ࡧبيجعلھ ࡧالۘܣ ࡧوࡧל تنمّالتقنيات ࡧالعمل ࡧمɺارات ࡧلديھ ࡧالمنظمةي ࡧداخل ࡧوࡧכɸمية ࡧبالأمن ماࡧ،محساس

.دونࡧלعتمادࡧعڴʄࡧالغ؈فࡧلقيامࡧبالأعمالليؤɸلھࡧࡧوࡧبالتاڲʏالثقةࡧبالنفسࡧࡧھيكسب

ࡧجديدةࡧنحوࡧمسائلࡧوࡧمواقفࡧ- جاɸاتٍ
ّ
جاɸاتھࡧوࡧإكسابھࡧقيماࡧوࡧات

ّ
نࡧوࡧات تطوʈرࡧسلوكࡧالفردࡧالمكوَّ

. معيّنة

ࡧبماࡧ- ࡧوࡧالعملية ࡧالعلمية ࡧقدراتھ ࡧلتنمية ࡧتخصصھ ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧجديدة ࡧمɺارات ن ࡧالمكوَّ ࡧالفرد إكساب

)236: 2005الɺيۘܣ،ࡧ. (يحققࡧكفاءةࡧوࡧفاعليةࡧכداء

،ࡧوࡧɸذاࡧماࡧʇسمحࡧلھࡧةالقياديࡧلشغلࡧالمناصبلل؅فقيةࡧوࡧلماࡧلاࡧسابࡧالفردࡧالصفاتࡧالۘܣࡧتؤɸلھࡧكإ-

.  باكȘسابࡧرصيدࡧماديࡧوࡧثقاࡩʏࡧمع؈ّن

:فنجدࡧأماࡧכɸدافࡧالۘܣࡧتطمحࡧالمؤسسةࡧإڲʄࡧتحقيقɺاࡧمنࡧخلالࡧالتكوʈن

.داخلࡧالمɴشأةإعدادࡧأجيالࡧمنࡧכفرادࡧلشغلࡧالوظائفࡧالقياديةࡧعڴʄࡧجميعࡧمستوʈاتࡧالعملࡧ-

.تضʋيقࡧالفجوةࡧالقائمةࡧب؈نࡧלنجازاتࡧوࡧالطموحاتࡧالۘܣࡧتودࡧالمؤسسةࡧالوصولࡧإلٕڈا-

.معاࡧةؤسسلࡧنحوࡧالعملࡧوࡧالماࡩʏࡧخلقࡧלتجاɸاتࡧלيجابيةࡧلدىࡧالعمالمساɸمةࡧ-

.داخلياࡧوࡧخارجياࡧالبʋئةࡩʏࡧالمتغ؈فاتࡧوࡧࡩʏࡧتجديدࡧالمعلوماتࡧوࡧتحديٓڈاࡧبماࡧيتوافقࡧࡧالمساعدة-

.معدّلࡧدورانࡧالعمل،ࡧوࡧالغياب،ࡧوࡧاݍݰوادثࡧوࡧالشɢاوى،ࡧوࡧعدمࡧالرضاࡧعنࡧالعملࡧتخفيض-

ɺاࡧنجد-
ّ
انخفاضࡧالروحࡧالمعنوʈةࡧلدىࡧالعمال،ࡧوࡧتقادمࡧ: منࡧب؈نࡧالمشاɠلࡧالۘܣࡧʇسڥʄࡧالتكوʈنࡧݍݰل

. طرقࡧوࡧأساليبࡧالعمل

ࡧال- ࡧتحقيق ࡧثمّ ࡧوࡧمن ࡧالعمل، ʏࡧלستقرارࡧࡩ ࡧوࡧتحقيق ࡧالتنظيمية ࡧالمرونة ࡧمصاݍݳࡧࡧتوافقزʈادة ب؈ن

)335-334: 2003،المر؟ۜܣ(.وࡧمصݏݰةࡧالمؤسسةالعمال

ࡧصقلࡧ- ʄࡧإڲ ࡧيؤدي ࡧالفرد ࡧتكوʈن
ّ

ࡧلأن ࡧالمشرف؈ن، ʄࡧعڴ ࡧالعبء ࡧبتخفيض ࡧלشراف ʄࡧإڲ ࡧاݍݰاجة تقليل

ࡧوࡧبالتاڲʏࡧ ࡧوࡧالزملاء، ࡧنحوࡧالعمل ࡧלيجابية ࡧوࡧȖعزʈزࡧإتجاɸاتھ ࡧمɺاراتھ ࡧوࡧتكثيف ࡧمعلوماتھ ࡧوࡧȖعميق قدراتھ

. التقليلࡧمنࡧحاجتھࡧللإشرافࡧوࡧالمتاȊعةࡧالمستمرّة

وࡧالكيف،ࡧفالقدراتࡧوࡧالمɺاراتࡧالعاليةࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧزʈادةࡧלنتاجࡧكمّاࡧࡧالٔڈوضࡧبالإنتاجࡧمنࡧحيثࡧالكمّ-

). 407-404: 1999ܣࡧوࡧالطوʈل،ࡧۘالɺي. ( وࡧكيفاࡧمعࡧتخفيضࡧɲسبࡧالضياع

ࡧوࡧࡩʏࡧ- ࡧכداء، ࡧلامركزʈة ࡧوࡧتحقيق ࡧالسلطة ࡧتفوʈض ʏࡧࡩ ࡧعليھ ࡧלعتماد ࡧيمكن ࡧمؤɸّل ࡧثانٍ ࡧصف خلق

.واقعࡧأخرىاݍݰلولࡧمحلࡧالقيادةࡧالۘܣࡧتتقاعدࡧأوࡧتɴتقلࡧلم
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فإذاࡧحدثࡧفائضࡧࡩʏࡧعددࡧالعمالࡧࡩʏࡧ. المساɸمةࡧࡩʏࡧإعادةࡧالتوازنࡧالنوڤʏࡧوࡧالعدديࡧلɺيɢلࡧالعمّال-

تخصصࡧأوࡧقطاعࡧمع؈ّن،ࡧيمكنࡧمنࡧخلالࡧالتكوʈنࡧالتحوʈڴʏࡧتأɸيلɺمࡧلتخصصࡧأوࡧتخصصاتࡧأخرىࡧلسدّࡧ

)290: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.(ال݀ݨزࡧفٕڈا

:أساليبࡧالتكوʈن-ج

ࡧبصورةࡧ ن ࡧالمكوَّ ʄࡧإڲ ࡧالمكوِّن ࡧمن ࡧالتكوɴʈية ࡧالمادة ࡧلنقل ࡧالمستخدمة ࡧɸوࡧالطرʈقة ࡧالتكوʈۚܣ כسلوب

ɴتجࡧכثرࡧالمطلوب
ُ
عڴʄࡧأساليبࡧالتكوʈنࡧالمختلفةࡧأنࡧلذلكࡧلابدّࡧ) 109-108: 2004محمدࡧفاݍݳࡧصاݍݳ،ࡧ. ( ت

ࡧالمخ ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧخلال ࡧمن ࡧتحقيقھ ࡧالمراد ࡧالɺدف ࡧمع ࡧوࡧتتوافق ࡧتتلاءم
ّ

ࡧأن ࡧمثلا ࡧنجد ࡧحيث تلفة،

ࡧȖغي؈فࡧالميولࡧ ʄࡧإڲ ࡧٱڈدف ࡧالذي ࡧالتكوʈن ࡧعن ࡧتماما ࡧيختلف ࡧوࡧالقدرات ࡧتطوʈرࡧالمɺارات ࡧأجل ࡧمن التكوʈن

جاɸات
ّ
:وࡧعڴʄࡧɸذاࡧכساسࡧيمكنࡧتصɴيفࡧطرقࡧوࡧأساليبࡧالتكوʈنࡧإڲʄ.  وלت

: التكوʈنࡧࡩʏࡧموقعࡧالعمل·

ࡧ ࡧيتم ࡧإذ ࡧشيوعا، ࡧأك؆فࡧالطرق ࡧمن ࡧالتكوɴʈية ࡧالطرʈقة ࡧالفعڴɸʏذه ࡧالعمل ࡧموقع ʏࡧࡩ ࡧالعامل وࡧيقومࡧࡧ،وضع

ࡧالمب ࡧأوࡧالمشرف ࡧخطواتࡧمحددةاالمسؤول ࡧوࡧالتوجيھࡧوفق ࡧالتكوʈن ࡧتتاحࡧشرࡧبممارسةࡧمɺمة ࡧخلالɺاࡧࡧ، من

ࡧذلك ࡧȊعد ࡧتطبيقھ ࡧو ࡧيتعلمھ ࡧما ࡧنقل ࡧو ࡧللتعلم ࡧللمتدرب ࡧالفرصة ࡧللعم، ࡧيقدم ࡧالذي ࡧɸوࡧالتكوʈن لاو

ࡧباݍݵدمة ࡧبالمعلومࡧ،الموجودين ࡧتزوʈدɸم ࡧعملɺم٭ڈدف ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧالمستجدة ࡧوࡧاݍݵ؄فات ࡧرفعࡧࡧ،ات ʄوصولاࡧإڲ

)359: 2006المر؟ۜܣ،ࡧ.( ،وࡧɸذاࡧماࡧʇسمّىࡧبالتلمذةࡧالصناعيةمستوىࡧالكفاءةࡧلدٱڈم

نࡧالتكوʈنࡧالداخڴʏࡧمنࡧتنوʉعࡧواجباتࡧالفردࡧوࡧتكوʈنࡧمɺامھ،ࡧمنࡧخلالࡧإسنادࡧمسؤولياتࡧ
ّ

كماࡧيمك

مسْڈدفاࡧبذلكࡧزʈادةࡧإنتاجيةࡧالفردࡧوࡧارتفاعࡧدرجاتࡧرضاهࡧعنࡧجديدةࡧإڲʄࡧالمسؤولياتࡧالۘܣࡧيتضمّٔڈاࡧعملھ،ࡧ

ࡧأمامھ ࡧالمفتوحة ࡧال؅فقية ࡧفرص ࡧمن ࡧإفادتھ ࡧو ࡧمɺاراتھ ࡧتنوʉع ࡧو ࡧبالإثراءࡧالعمل ࡧʇسمّى ࡧما ࡧɸذا ࡧو ،

)179: 2007الكفاࡩʏ،ࡧ(.الوظيفي

لࡧوࡧقدࡧʇساɸمࡧالتكوʈنࡧࡩʏࡧȖسɺيلࡧعمليةࡧنقلࡧالعمالࡧمنࡧقسمࡧإڲʄࡧآخرࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلا

ࡧمɺاراٮڈم ࡧوࡧزʈادة ࡧمعارفɺم ࡧمجال ࡧوࡧتوسيع ࡧإليھ، ࡧالمنقول ࡧنحوࡧالمنصب ࡧࡩʏࡧ. توجٕڈɺم ࡧالمؤسسة ࡧʇساعد كما

ࡧ ࡧالظروفࡧלستȞنائية ࡧاݍݰاجةمواجɺة ࡧالمتخصصة(عند ࡧالعاملة ࡧاليد ࡧمناصبࡧالعمل،ࡧ) قلة وࡧعندࡧشغور

لࡧوɸذاࡧماࡧɲسمّيھࡧبالتدوʈرࡧالوظيفي
ّ

)179: 2007الكفاࡩʏ،. (أوࡧالتناوبࡧأوࡧالتنق

ضافةࡧإڲʄࡧبالإ المتدربࡧأثناءࡧف؅فةࡧالتكوʈن،ࡧالمدربࡧوࡧإنتاجيةࡧࡧانخفاضوࡧمنࡧسلبياتࡧɸذهࡧالطرʈقة،

ࡧعڴʄࡧالمشرفࡧالمباشرࡧكمكوّ ،ࡧوࡧرȋماࡧباستمرارنࡧيحتمࡧنقلࡧالممارساتࡧوࡧالسلوكياتࡧالتقليديةࡧأنࡧלعتماد

.معࡧالمتغ؈فاتࡧالبيȁيةࡧتȘناࡩʄقدࡧقدࡧتتضمنࡧɸذهࡧالممارساتࡧȊعضࡧכخطاءࡧأوࡧלجراءاتࡧالۘܣࡧ

:التكوʈنࡧخارجࡧالعمل·

تتمࡧبموجبࡧɸذاࡧالنوعࡧمنࡧالتكوʈنࡧٮڈيئةࡧمɢانࡧمجɺزࡧبɢافةࡧأنواعࡧالمستلزماتࡧوࡧالمعداتࡧالمشا٭ڈةࡧلماࡧɸوࡧ

،ࡧوࡧالتكنولوجياتࡧالۘܣࡧʇستخدمɺاࡧالعاملࡧࡩʏࡧالعملࡧךلاتموجودࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعملࡧכصڴʏ،ࡧأيࡧنماذجࡧمنࡧ

ࡧ ࡧالبيȁيةࡧأوجدتكما ࡧالمستقرّةࡧالمتغ؈فات ࡧالتكنولوجية(غ؈ف ࡧالمنافسة، ࡧלبداع، ࡧمتطلبات التحدياتࡧ،

ࡧب ࡧتا)...الزȋائنࡧءرضاإاݍݵاصة ࡧطرق ʄࡧإڲ ࡧمعاصرةكوɴʈيݍݰاجة ࡧة ࡧ، ࡧبإقد ࡧالمؤسسات لزم
ُ
ࡧأوࡧاخر ت ࡧالم؅فبص؈ن ج

قصدࡧإكسا٭ڈمࡧالمɺاراتࡧالۘܣࡧࡧ،منࡧمɢانࡧالعملࡧإڲʄࡧɸذهࡧכماكنࡧالمجɺزةمنࡧالعمليةࡧالتكوɴʈيةࡧالمسْڈدف؈نࡧ

:وࡧمنࡧب؈نࡧכساليبࡧالۘܣࡧتجسّدࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧ.يتطلّڈاࡧالعمل
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يقومࡧالمكوّنࡧȊعرضࡧالمشɢلةࡧوࡧاݍݵلفيةࡧالعلميةࡧلɺاࡧوࡧمباد٬ڈا،ࡧثمّࡧيقدّمࡧمثالاࡧعملياࡧ: تمثيلࡧכدوار-

ࡧمحاولةࡧلتقليدࡧالواقعࡧم. عڴʄࡧأنࡧيقومࡧالمتكوّنونࡧبȘنفيذه
ّ

نࡧخلالࡧتكوʈنࡧالدارس؈نࡧوࡧماࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧإلا

ࡧانȘشارا. عڴʄࡧمواجɺتھ ࡧأساليبࡧالتكوʈنࡧوࡧأك؆فɸا وࡧمنࡧأشɺرࡧنماذجࡧتمثيلࡧכدوار،ࡧ. كماࡧȖعت؄فࡧࡧمنࡧأقدم

(التكوʈنࡧعڴʄࡧإدارةࡧالمقابلاتࡧالܨݵصيةࡧوࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧالبيعࡧوࡧالعلاقاتࡧالعامة أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ. 

2002 :2006(

وّرتھࡧɠليةࡧإدارةࡧכعمالࡧࡩʏࡧجامعةࡧɸارفاردࡧכمرʈكيةࡧࡩʏࡧɸوࡧأسلوبࡧتنمويࡧإداريࡧط: دراسةࡧحالة-

حالةࡧمكتوȋةࡧمعينةࡧعڴʄࡧالمتدربࡧعرضࡧɸذاࡧכسلوبࡧȊقومࡧي.  العشرɴʈياتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣࡧوࡧاشْڈرتࡧبھ

بحيثࡧتتضمّنࡧمشاɠلࡧإدارʈةࡧمعيّنةࡧتواجɺɺاࡧمؤسسةࡧما،ࡧثمّࡧيُطلبࡧمنھࡧتحديدࡧالمشɢلةࡧاݍݵاصةࡧباݍݰالةࡧ

)283-282: 2002بلوط،ࡧ. (ثمّࡧاق؅فاحࡧاݍݰلولࡧالمناسبةࡧأسبا٭ڈا،وتحليل

ࡧالمناقشة- ࡧملفات ࡧو ࡧالمحاضرات ࡧو ࡧالمؤتمرات ࡧو ࡧכك؆فࡧ: الندوات ࡧو ࡧانȘشارا، ࡧو ࡧכك؆فࡧشيوعا Ȗعدّ

. اقتصاداࡧللوقتࡧواݍݨɺدࡧوࡧالمال،ࡧحيثࡧȖسمحࡧɸذهࡧכساليبࡧباݍݰركةࡧوࡧالتفاعلࡧب؈نࡧالمكوّن؈نࡧوࡧالمتكوّن؈ن

ࡧمثلا  ࡧالمحاضرات ࡧذلكࡧيتوقفࡧفȘسمح
ّ

ࡧأن
ّ

ࡧإلا ࡧالمفصّل، ࡧمعࡧالشرح ࡧبصفةࡧمباشرة ࡧالتكوɴʈية ࡧالمادة ࡧبتلق؈ن

فيماࡧȖعدّࡧالمؤتمراتࡧلتكوʈنࡧלطاراتࡧالعلياࡧوࡧأفرادࡧלدارةࡧبصفةࡧخاصةࡧلماࡧ. عڴʄࡧكفاءةࡧالمحاضرࡧوࡧخ؄فتھ

بھࡧمنࡧمستوىࡧعالٍ،ࡧبʋنماࡧȖسمحࡧالندواتࡧوࡧحلقاتࡧالمناقشةࡧبȘبادلࡧךراءࡧوࡧاݍݵ؄فا
ّ
تࡧوࡧالمساɸمةࡧࡩʏࡧتتطل

)303-302: 2007عليان،ࡧ.(تطوʈرࡧقدراتࡧالمشارك؈نࡧعڴʄࡧاستخدامࡧمناݠݮࡧوࡧأساليبࡧالبحثࡧالعلمي

:לحتياجࡧالتكوʈۚܣ-د

ࡧلدىࡧ ࡧالمرغوب ࡧالداء ࡧوࡧمستوى ʏࡧالفعڴ ࡧالداء ࡧمستوى ࡧب؈ن ࡧالفرق ʏࡧࡩ ࡧالتكوɴʈية ࡧלحتياجات تتمثل

بحيثࡧيؤدّيࡧسدّࡧɸذهࡧלحتياجاتࡧلتحس؈نࡧכداءࡧأوࡧ. أك؆فعددࡧمنࡧالعمالࡧࡩʏࡧموقعࡧأوࡧمستوىࡧتنظيميࡧأوࡧ

)285-284: 2008أحمدࡧسيّدࡧمصطفى،ࡧ(.معاݍݨةࡧمشكلاتࡧقائمة

ࡧالعنصرࡧالرئʋؠۜܣࡧو ࡧالتكوɴʈية ࡧטحتياجات ࡧتحديد ࡧيمثل ʏࡧࡩ ʏيكڴɺنࡧمعادلةالʈࡧتقومࡧࡧ،التكو حيث

ࡧو ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ࡧدعائم ࡧجميع ࡧالمعليھ ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧالɺيɢلࡧ،ؤسسةتنمية ࡧ٭ڈذا ࡧخلل ࡧأي ࡧأن إذ

. كفاءاتࡧالعامل؈نࡧ٭ڈاسيطيحࡧبجميعࡧاݍݨɺودࡧالۘܣࡧتبذلɺاࡧالمنظمةࡧمنࡧأجلࡧלرتقاءࡧبمستوىࡧمɺاراتࡧو

ࡧ ھ
ّ
ࡧفإن ʏࡧتحديدوࡧبالتاڲ ࡧالصعب ࡧومن ࡧالتكوʈن ࡧو أɸداف ࡧال؄فامج ࡧإختيارࡧכفرادࡧࡧمحتوى طرʈقة

.للمؤسسةࡧللاحتياجاتࡧالتكوɴʈيةموضوڤʏࡧدونࡧتحديدࡧدقيقࡧوالمعني؈نࡧبالعملية،ࡧࡧ

ترجعࡧعمليةࡧتحديدࡧטحتياجاتࡧالتكوɴʈيةࡧࡩʏࡧכساسࡧإڲʄࡧاݍݰاجةࡧإڲʄࡧعلاجࡧمشكلاتࡧالعملࡧمنࡧو

ࡧالتكوʈنࡧ،التكوʈنخلال ࡧفٕڈا ࡧلاࡧيفيد ࡧقد ࡧأخرى ࡧمشكلات ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧالتحليلࡧوࡧ،كما ࡧيظɺره ࡧقد ɸوࡧما

يصبحࡧتحديدࡧלحتياجاتࡧࡧمنھࡧو ࡧ.التكوɴʈيةלحتياجاتࡧࡧديدالذيࡧʇسبقࡧعادةࡧتحةࡧوؤسسالتنظيميࡧللم

أداءࡧכفرادࡧقدراتࡧوࡧتنميةࡧالتكوɴʈيةࡧɸوࡧכداةࡧالرئʋسيةࡧالۘܣࡧيمكنࡧمنࡧخلالɺاࡧتحديدࡧمجالاتࡧتطوʈرࡧو

ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ࡧخلال ࡧمنࡧ،من ࡧالمسطرة ࡧכɸداف ࡧعمليةࡧࡧ،ɸكذاوࡧ. مةالمنظࡧطرفوࡧبلوغ ࡧخلال وࡧمن

الفارقࡧب؈نࡧالوضعيةࡧاݍݰاليةࡧوࡧالوضعيةࡧالمرجوࡧية،ࡧيمكنࡧللمؤسسةࡧأنࡧȖعرفࡧحتياجاتࡧالتكوɴʈتحديدࡧל 

.الوصولࡧإلٕڈا



سȘثمارࡧأمࡧتɢلفة؟إالموردࡧالȎشريࡧالفصلࡧالراȊعࡧࡧ

133

ࡧࡧ ࡧالمࡧيتمّوࡧحۘܢ ʏࡧࡩ ࡧالتكوʈن ࡧبمɢانة ࡧؤسسةלرتقاء ࡧأن ࡧبد ࡧلا ࡧالمɢاɲيࡧيؤ ، ࡧالمجال ࡧاݍݰسبان ʏࡧࡩ خذ

ࡧ ࡧالتكوʈن(للتكوʈن ࡧو)مɢان ࡧالتكوʈن،، ࡧʇغطٕڈا ࡧالۘܣ ࡧالفجوة ࡧوࡧطبيعة ࡧالمرجوࡧتحقيقɺا، المجالࡧوࡧالفوائد

.للعمليةࡧالتكوɴʈيةالزمۚܣࡧ

: أɸميةࡧتحديدࡧלحتياجࡧالتكوʈۚܣ)1

،ࡧʇعتمدࡧنجاحࡧعمليةࡧالتكوʈنࡧتخطيطاࡧوࡧتنفيذاࡧوࡧمتاȊعةࡧعڴʄࡧدقةࡧتحديدࡧלحتياجاتࡧالتكوɴʈية

ھࡧلاࡧيمكنࡧاݍݰديثࡧ. إذࡧȖعدّࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧالمؤشرࡧالذيࡧيوجّھࡧالتكوʈنࡧنحوࡧتحقيقࡧأɸدافࡧالمؤسسة
ّ
ࡧأن كما

ࡧإذاࡧɠانࡧترجمةࡧصادقةࡧللإحتياجاتࡧالفعليةࡧللمؤسسةࡧوࡧمواردɸاࡧالȎشرʈة
ّ
. عنࡧبرنامجࡧتكوʈۚܣࡧفعّالࡧإلا

ࡧɸناكࡧɲسبةࡧضȁيلةࡧمنࡧالمؤسساتࡧالۘܣࡧتقومࡧبتحديدࡧإحتياجاٮڈاࡧالتكوɴʈيةࡧ
ّ

وࡧبالرغمࡧمنࡧذلكࡧفإن

ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧمن ࡧالعديد ࡧعدمࡧفعالية ʏࡧۂ ࡧالنȘيجةࡧاݍݰتمية
ّ

ࡧأجلࡧ. Ȋشɢلࡧسليم،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن وࡧمن

ࡧ ࡧȊع؈ن ࡧכخذ ࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧ ࡧالتكوɴʈية ࡧالعمليات ʄࡧعڴ ࡧالقائم؈ن ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧذلك، לعتبارࡧȊعضࡧتفادي

ʏلࡧࡩ
ّ
: العواملࡧالۘܣࡧتحولࡧدونࡧتحقيقࡧبرامجࡧالتكوʈنࡧلأɸدافɺاࡧوࡧالۘܣࡧتتمث

عدمࡧإعلامࡧالفردࡧبالمؤɸلاتࡧالۘܣࡧيمكنࡧلھࡧتنميْڈا،ࡧفيقومࡧبمفردهࡧبتحديدࡧإحتياجاتھࡧالۘܣࡧ-

باࡧمنࡧب؈نࡧ،ࡧأوࡧيقومࡧباختيارࡧبرنامجاࡧيراهࡧمناسقدࡧلاࡧيɴتجࡧعٔڈاࡧȊعدࡧالتكوʈنࡧتحسّنࡧملموسࡧࡩʏࡧأدائھࡧلمɺامھ

ࡧنقاش ࡧدون ࡧعليھ ࡧبالمصادقة ࡧذلك ࡧȊعد ࡧالمسؤول ࡧليقوم ࡧلھ، ࡧالمقدمة ࡧذاتھࡧ. לق؅فاحات ࡧالمسؤول أوࡧيقوم

بȘܦݨيلࡧالفردࡧࡩʏࡧبرنامجࡧتكوʈۚܣࡧدونࡧإشراكھࡧࡩʏࡧالقرارࡧالمتخذ،ࡧفيكونࡧبذلكࡧالعاملࡧمج؄فاࡧعڴʄࡧלنخراطࡧ

. لقيامࡧ٭ڈذاࡧالتكوʈنࡧأوࡧغ؈فهࡩʏࡧبرنامجࡧتكوʈۚܣࡧغ؈فࡧمجدي،ࡧبالنظرࡧلعدمࡧوجودࡧالدافعيةࡧلديھࡧل

.إستخدامࡧالتكوʈنࡧمنࡧأجلࡧالقضاءࡧعڴʄࡧالمشاɠلࡧالتنظيمية-

ࡧالتعليمي،ࡧاݍݵ؄فة،ࡧ( إعدادࡧبرامجࡧتكوɴʈيةࡧدونࡧمعرفةࡧقدراتࡧوࡧإمɢانياتࡧכفراد- المستوى

.الۘܣࡧȖسمحࡧلɺمࡧبال؅فبص)اݍݸ...القدرةࡧعڴʄࡧלسȘيعاب،ࡧלستعدادࡧالذɸۚܣ

ࡧباختي- ࡧالتكوʈن ࡧإدارة ࡧالتكوʈنࡧقيام ࡧخدمات ࡧتقديم ࡧأجل ࡧمن ࡧمتخصص ʏࡧخارڊ ارࡧتنظيم

ࡧ ࡧاللازمة ࡧالنوعية ࡧضمانات ࡧمن د
ّ

ࡧالتأك ࡧدون ࡧمع؈ّن ࡧموضوع ࡧɸذاࡧحول ࡧيقدّمɺا ࡧأن ࡧالمف؅فض ࡧمن الۘܣ

ࡧࡩʏࡧ. (Meignant et Dapere, 1994: 43-44).التنظيم ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏࡧمسؤوڲ ʄࡧعڴ ࡧيتع؈ّن ʏوࡧبالتاڲ

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالفوارق ࡧɸذه ࡧتحديد ࡧللقيامࡧالمؤسسة ࡧامتلاكɺا ࡧوࡧالمف؅فض ࡧכفراد ࡧيمتلكɺا ࡧالۘܣ ࡧتلك ࡧب؈ن ࡧأي الكفاءة،

بواجباٮڈم،ࡧثمّࡧالعملࡧعڴʄࡧملءࡧɸذهࡧالفوارقࡧبواسطةࡧالتكوʈنࡧالذيࡧيتمࡧبناؤهࡧإنطلاقاࡧمنࡧأɸدافࡧدقيقةࡧ

(Strief, 1993 : 29).وࡧمحدّدة

ʏيةࡧࡩɴʈميةࡧتحديدࡧלحتياجاتࡧالتكوɸوࡧعليھࡧتكمنࡧأ:

.לنتاجيةزʈادةࡧالكفاءةࡧ-

ࡧمستوىࡧ- ʄࡧعڴ ࡧأو ࡧكɢل، ࡧالمؤسسة ࡧتواجھ ࡧالۘܣ ࡧالعقبات ࡧو ࡧالعمل ࡧمشاɠل ࡧعن الكشف

. الوحداتࡧالمختلفة

ࡧوࡧ- ࡧالتكوʈن ࡧنوع ࡧوࡧكذا ࡧالتكوɴʈية، ࡧبالعملية ࡧالمعني؈ن ࡧوࡧכفراد ࡧ، ࡧالمطلوب ࡧכداء Ȗܨݵيص

. مدّتھ،ࡧفضلاࡧعنࡧنوعࡧوࡧمستوىࡧالمادةࡧالتكوɴʈية

)28:  2005/2006مرزوࡪʏ،ࡧ. (فتوجيھࡧالتكوʈنࡧنحوࡧتحقيقࡧכɸدا-
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:طرقࡧتحديدࡧלحتياجࡧالتكوʈۚܣ)2

oدافࡧالمؤسسةࡧوࡧ:تحليلࡧالمنظمةɸةࡧمثلࡧأʈيُقصدࡧبھࡧفحصࡧاݍݨوانبࡧالتنظيميةࡧوࡧלدار

،ࡧوࡧذلكࡧمنࡧأجلࡧتحديدࡧالمواقعࡧالتنظيميةࡧوظائفɺاࡧوࡧاقتصادɸاࡧوࡧسياسْڈاࡧوࡧكفاءاٮڈاࡧوࡧمواردɸاࡧالȎشرʈة

ࡧوࡧ ࡧالتنظيمࡧ. معرفةࡧالنوعࡧالذيࡧيلزمɺاالۘܣࡧتحتاجࡧإڲʄࡧالتكوʈن ࡧتحليل ࡧيتكوّنࡧمٔڈا ࡧالنقاطࡧالۘܣ وࡧمنࡧأɸم

:نجد

ࡧכساسيةࡧ- ࡧالمؤشرات ࡧȖعكس ࡧكوٰڈا ࡧوࡧإس؅فاتيجيْڈا، ࡧالمؤسسة ࡧلأɸداف ࡧالواܷݳ الفɺم

.لتحديدࡧלحتياجات

.تحليلࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧللمؤسسةࡧلمعرفةࡧنقاطࡧالضعف-

.وࡧنوعاࡧدراسةࡧتركيبࡧالقوىࡧالعاملةࡧللمؤسسةࡧكمّا-

ࡧدراسةࡧ- ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧالتكنولوجيةࡧللمؤسسة، ࡧوࡧלجتماعية ࡧלقتصادية ࡧالبʋئة تحليل

.التغي؈فࡧوالتطوّرࡧࡩʏࡧأɲشطْڈاࡧوࡧݯݨمࡧالعملࡧ٭ڈا

ࡧ- ࡧכمثل ࡧלستعمال ࡧ٭ڈا ࡧوࡧɲعۚܣ ࡧالكفاءة، ࡧɲسبة ࡧالمتاحةتحليل ࡧتحديدࡧ.  للموارد وࡧيمكن

ࡧالتالية ࡧالمعادلة ࡧالɴسبةࡧوفق ࡧל : ɸذه ࡧالكفاءة ࡧɲسبة ʏ= جمالية
ّ

ࡧالكڴ ࡧלنتاج ࡧعناصرࡧ/ قيمة ࡧتɢلفة ʏإجماڲ

)95-94: 1997الساعاȖي،ࡧ. ( לنتاج

ࡧعيّناتࡧ: לستȎيان- ʄࡧأوࡧعڴ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧɠل ʄࡧعڴ ࡧوࡧتطبيقھ ࡧלستȎيان ʇعت؄فࡧإعداد

ࡧحيثࡧ ࡧالتكوʈن، ࡧباحتياجات ࡧاݍݵاصة ࡧالبيانات ࡧجمع ʏࡧࡩ ࡧלستخدام ࡧالشاǿعة ࡧالوسائل ࡧمن ࡧمٔڈم، مختارة

ࡧ ࡧاݍݵاصةࡧتحتوي ࡧوࡧالمɺارات ࡧالسلوك ࡧبأوجھ قة
ّ
ࡧوࡧالمتعل ࡧالموجɺة ࡧכسئلة ࡧمن ࡧعدد ʄࡧعڴ ࡧלستمارات معظم

ࡧمع؈ّن ࡧتنقيطي ࡧمقياسٍ ࡧوفق ࡧأنفسɺم ࡧتقييم ࡧالمستجوȋ؈ن ࡧمن ࡧيُطلب ࡧحيث ࡧبقلةࡧ. بالأداء، وࡧيتم؈ّقࡧלستȎيان

ةࡧاݍݨɺدࡧالمبذولࡧوالوقتࡧالمطلوب
ّ
ةࡧإلكنࡧتطرحࡧɸذهࡧלستȎياناتࡧ. تɢلفتھ،ࡧوࡧكذاࡧقل

ّ
قࡧبقل

ّ
شɢالاࡧɸاماࡧيتعل

לجاباتࡧخاصةࡧلدىࡧالفئاتࡧغ؈فࡧالمؤɸلةࡧأوࡧכقلّࡧتأɸيلا،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧيجبࡧأنࡧيرافقࡧɸذاࡧלستȎيانࡧإستمارةࡧ

تࡧأداءࡧالعمال
ّ
(Peretti, 1998 : 200).أخرىࡧموجɺةࡧللمسؤول؈ن،ࡧمعࡧضرورةࡧלستعانةࡧȊܦݨلا

ةࡧؤسسكثقافةࡧالمࡧ،العواملࡧالتنظيميةݍݨميعࡧدقيقاࡧفحصاࡧوࡧȖܨݵيصاࡧɸذهࡧالعمليةࡧتطلبت

إذࡧأنࡧɠلࡧعاملࡧمنࡧɸذهࡧالعواملࡧʇساعدࡧࡩʏࡧتحديدࡧاݍݰاجاتࡧالتنظيمية،ࡧأيࡧࡧ.وࡧرسالْڈاࡧوࡧɸيɢلɺاࡧالتنظيمي

وࡧالتكوʈنࡧلʋسࡧɸدفاࡧࡩʏࡧ.  ةؤسسɲشاطࡧالممجالاتࡧيحددࡧوࡧيضمنࡧاݍݰاجةࡧإڲʄࡧالتكوʈنࡧࡩʏࡧɠلࡧمجالࡧمنࡧ

لذلكࡧفإنࡧنقطةࡧالبدءࡧࡩʏࡧتقديرࡧإحتياجاتࡧࡧ.وسيلةࡧلزʈادةࡧفاعليةࡧכداءࡧالتنظيميحدࡧذاتھ،ࡧبقدرࡧماࡧɸوࡧ

ࡧלنجاز ࡧكفاءة ʏࡧࡩ ࡧحصرɸا ࡧيمكن ࡧالتنظيمي،ࡧوࡧالۘܣ ࡧכداء ࡧمؤشرات ࡧدراسة ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧمعدلاتࡧالتكوʈن أي

لبعض،ࡧتجاɺɸاࡧوࡧعلاقْڈاࡧببعضɺاࡧااوࡧبدراسةࡧɸذهࡧالمؤشراتࡧمنࡧحيثࡧ.לنتاجية،الرȋحية،ࡧتɢلفةࡧالمواد

.ستخلاصࡧإستɴتاجاتࡧعنࡧمدىࡧלحتياجࡧإڲʄࡧتنميةࡧכداءࡧالتنظيميايمكنࡧࡧ،وعلاقْڈاࡧبأɸدافࡧالمؤسسة

:ךتيةةࡧأوࡧالتنظيمࡧالنقاطࡧؤسستحليلࡧالميتضمنࡧوࡧ

oࡧللم ࡧاݍݰالية ࡧللمࡧ:ةؤسسכɸداف ࡧبالɴسبة ࡧاݍݰالية ࡧכɸداف ࡧأɸمية ࡧؤسست؄فز ʏࡧࡩ ٰڈاࡧكو ة

ࡧ،طالماࡧبقيتࡧɸذهࡧכɸدافࡧملبيةࡧلبعضࡧحاجاتࡧالبʋئةࡧوالمجتمعࡧɸاستمراراوࡧࡧɸاȖعدࡧأساسࡧوࡧسȎبࡧوجود

لࡧʇساعدࡧأك؆فࡧاسȘيعا٭ڈاࡧوࡧفɺمɺاࡧمنࡧقبلࡧالعماخرىࡧفإنࡧتحديدࡧכɸدافࡧوࡧأوࡧمنࡧناحيةࡧ.ɸذاࡧمنࡧناحية
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ةࡧتوضعࡧؤسسوࡧɸذهࡧכɸدافࡧالۘܣࡧتوجدࡧمنࡧأجلɺاࡧالمࡧ،ࡩʏࡧالعملࡧعڴʄࡧتحقيقɺاࡧوࡧرȋطɺاࡧبأɸدافɺمࡧاݍݵاصة

.ةؤسسيࡧʇسمىࡧرسالةࡧالمࡩʏࡧإطارࡧرسم

oࡧالمد ࡧتطور ࡧالم:ةؤسسراسة ࡧتطور ࡧدراسة ࡧالمواردࡧةؤسستنصب ࡧو ࡧכɸداف ࡧحيث من

ࡧ ࡧوࡧכسواق ࡧوࡧלنتاج ࡧالعمل ࡧ،اݍݰاليةوأساليب ࡧالمسْڈدفࡧوࡧكذا ࡧوࡧالمشارʉع ࡧالمستقبلية ࡧכɸداف دراسة

اتࡧالمماثلةࡧؤسسالۘܣࡧتȘبعɺاࡧالمأساليبࡧالعملࡧوࡧ،ةࡧدخولɺاؤسسכسواقࡧاݍݨديدةࡧالۘܣࡧتنويࡧالموࡧ،ࡧتنفيذɸا

ࡧالمࡧ.لɴشاطɺا ࡧالتɴبؤࡧبمس؈فة ࡧمحاولة ʏࡧۂ ࡧالدراسة ࡧɸذه ࡧمن ࡧالغاية ࡧالمستقبليةؤسسإن ࡧتحديدࡧࡧ،ة ʏوࡧبالتاڲ

ࡧوطبيعتھو تال ࡧالتكوʈۚܣ ࡧللإحتياج ࡧالعام ࡧعڴʄ.واقعھموࡧجھ ࡧوࡧيج؄فɸا ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ࡧيفرض ࡧالذي ࡧالآۜܣء

أنࡧȖعرفࡧوضعɺاࡧࡩʏࡧࡧالۘܣࡧȖستطيعࡧالمؤسسةɸتمامɺاࡧعڴʄࡧɸذهࡧالنقطةࡧالɺامةࡧاقࡧ؈تركࡧو لتطوراتࡧامسايرةࡧ

ʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏالماعۜܣࡧوࡧࡩ.

oلࡧالتنظيميتɢيɺحليلࡧال:ʄذاࡧالتحليلࡧعڴɸعتمدࡧʇلࡧمتحديدࡧوࡧɠلࡧالقسامࡧوࡧכعرفةࡧɠياɺ

ࡧالم ࡧمٔڈا ࡧتتكون ࡧالۘܣ ࡧوࡧالفرعية ࡧؤسسالرئʋسية ࡧوفق ࡧوࡧݯݨمɺااة ࡧوࡧ،ختصاɸا ࡧלتصال ،المعتمدةأساليب

ࡧالم ࡧملاوࡧالصلاحيات ࡧوࡧمدى ࡧلإنجازࡧכعمال ࡧلذلكءمنوحة ࡧࡧ،مْڈا ࡧممارسة ࡧاݍݰاليوࡧمدى إنࡧ. ةالصلاحيات

المعتمدةࡧࡩʏࡧمختلفࡧࡧڈاةࡧوࡧأɸدافɺاࡧاݍݰاليةࡧȖستدڤʏࡧأيضاࡧدراسةࡧسياساٮؤسستحليلࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧللم

لɺاࡧوࡧمساɸمْڈمࡧࡩʏࡧࡧلاوࡧمدىࡧتفɺمࡧالعمࡧ،حكمࡧذلكتلكࡧالنظمࡧوࡧاللوائحࡧوࡧالتعليماتࡧالۘܣࡧوࡧكذ،المجالات

ࡧ٭ڈا ࡧوࡧלيمان ࡧوࡧصياغْڈا ࡧɸوࡧࡧ.وضعɺا ھ
ّ
ࡧɠل ࡧذلك ࡧمن ࡧمعࡧوࡧالɺدف ࡧالتنظيمي ࡧالɺيɢل ࡧتوافق ࡧمدى معرفة

.ةؤسسالɴشاطاتࡧالرئʋسيةࡧللم

oامɺࡧالم: تحليلࡧالمʏحيثࡧالمسؤولياتࡧوכعباءࡧةࡧمنࡧؤسسيمثلࡧدراسةࡧالوظائفࡧالمتواجدةࡧࡩ

ࡧوظيفة ࡧلɢل ࡧالمطلوب ࡧالتكوʈن ࡧبفاعليةࡧ،لتحديد ࡧلإنجازࡧالوظيفة ࡧالمطلوȋة ࡧوࡧالمɺارات ࡧالمعارف .وࡧتحديد

يتمࡧذلكࡧلاࡧوࡧࡧ.تحديدࡧنوعࡧالمɺارات،ࡧوࡧالمعلومات،ࡧوࡧלتجاɸاتࡧالمطلوȋةࡧلإنجازࡧالعملوٱڈدفࡧتحليلࡧالمɺامࡧ

ࡧ
ّ
وࡧالɺدفࡧ. وࡧالوظيفة،ࡧوأɸدافࡧالوظيفة،ࡧوࡧمعدلاتࡧכداءمنࡧخلالࡧوضعࡧمواصفاتࡧشاغلࡧالمنصبࡧأإلا

ةࡧبماࡧيمكٔڈمࡧمنࡧؤسستجاهࡧالماوࡧمسؤولياٮڈمࡧمɺامɺمبلࡧاȖعرʈفࡧالعموࡧ،تحليلࡧالمɺامعمليةࡧمنࡧالرئʋؠۜܣࡧ

عمليةࡧتتمكنبذلكࡧࡧو ࡧ.وࡧالمɺاراتࡧالۘܣࡧتلزمɺموࡧمنࡧثمࡧتحديدࡧنوعࡧالمعلوماتࡧ،أداءࡧأعمالɺمࡧعڴʄࡧنحوࡧسليم

منࡧࡧ،اݍݰصولࡧعڴʄࡧتصورࡧمتɢاملࡧعنࡧجوانبࡧالقصورࡧࡩʏࡧإنجازࡧالمɺامࡧأوࡧכدوارࡧالوظيفيةࡧمنتحليلࡧالمɺامࡧ

ʏخلالࡧالمقارنةࡧب؈نࡧالمعاي؈فࡧالمحددةࡧللأداءࡧوࡧب؈نࡧלنجازࡧالفعڴ.

:نجدࡧوࡧمنࡧب؈نࡧالمعاي؈فࡧالۘܣࡧʇعتمدࡧعلٕڈاࡧࡩʏࡧتحليلࡧالمɺام

ࡧالوظائف- ࡧ: توصيف ࡧيتطلب ࡧللوظيفة ࡧوصف ࡧمنࡧإعداد ࡧواجب ࡧɠل تحليلاࡧɠاملاࡧلطبيعة

ࡧمسؤولياتࡧࡧ،واجباٮڈا ࡧو ࡧواجبات ࡧمن ࡧلɢل ࡧدقيقا ࡧوصفا ࡧتتضمن ࡧمكتوȋة ࡧوثيقة ࡧإعداد ࡧيف؅فض ࡧɸذا و

.حيثࡧأنࡧعدمࡧالوضوحࡧࡩʏࡧالوصفࡧيؤديࡧإڲʄࡧعدمࡧالوضوحࡧࡩʏࡧלحتياجات, ومتطلباتࡧالوظيفة

ࡧوࡧ ࡧمنھ ࡧلابدّ ࡧʇشملࡧالوصف ࡧلوظيفةࡧأن ʄࡧوࡧإسمعڴ ࡧأوࡧالغايةࡧمٔࡧݳيوɺܷا، ࡧڈاوࡧواجباٮࡧڈا،الغرض

ࡧالتنظيمي،כساسية ࡧالɺيɢل ʏࡧࡩ ࡧوࡧأطرافɺا ࡧالسلطة ࡧ.وࡧحدود ࡧعادة ࡧمصاحباࡧما ࡧالوظيفة ࡧوصف يكون

ࡧالمعلومات ࡧمعرفة ࡧو ࡧتحديد ࡧʇعۚܣ ࡧالذي ࡧشاغلࡧࡧ،وࡧالسلوكࡧ،لمواصفاٮڈا ʏࡧࡩ ࡧتوفرɸا ࡧالواجب ࡧالمɺارات و

التحديدࡧࡩʏࡧالتغلبࡧعڴʄࡧنقاطࡧالضعفࡧࡩʏࡧشاغلࡧࡧכɸميةࡧمنࡧɸذاࡧالنوعࡧمنࡧالوصفࡧو تكمنࡧوࡧ. الوظيفة

.وجھتمɺيدࡧلتأɸيلھࡧللقيامࡧبأعبا٬ڈاࡧعڴʄࡧأكملࡧالالوظيفةࡧوࡧ
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نأȖيࡧ،ࡧȊ(Ses profils)عدࡧأنࡧيتمࡧوصفࡧالوظيفةࡧوࡧتحديدࡧمواصفاٮڈا:تحديدࡧכɸداف-

ࡧأɸدافࡧالعملࡧعڴʄࡧالمستوىࡧالفردي فردࡧأنࡧطلبࡧمنࡧɠلࡧيُحيثࡧ،إڲʄࡧمرحلةࡧأخرىࡧȖسمىࡧمرحلةࡧتحديد

ࡧʇشغلɺا ࡧالۘܣ ࡧبالوظيفة ࡧالمتعلقة ࡧأɸدافھ ࡧبتحديد ࡧوࡧࡧ،يقوم ࡧالمستقبلכɸداف ʏࡧࡩ ࡧتحقيقɺا ʄࡧإڲ ࡧيطمح ࡧ،الۘܣ

ࡧʇستطيع ࡧحۘܢ ࡧכɸداف ࡧɸذه ࡧلاࡧتتعدد ࡧأن ࡧشرط ʄامھࡧعڴɺࡧم ࡧالتوفيقࡧب؈ن ࡧالعامل ࡧالمرجوࡧࡧالفرد وࡧכɸداف

ࡧالم. تحقيقɺا ࡧمسؤولھ ࡧمع ࡧبالتعاون ࡧالعامل ࡧالفرد ࡧيقوم ࡧب؈نࡧباشرࡧبتحوࡧمنھ ࡧوࡧלختلافات ࡧالفوارق ليل

)114: 1980الدوري،ࡧ(.كوʈنלنجازاتࡧوࡧכɸدافࡧمعࡧتحديدࡧالفجواتࡧالواجبࡧȖغطيْڈاࡧعنࡧطرʈقࡧالت

oقࡧقياسࡧأدا٬ڈمࡧوࡧمردودتࡧ:تحليلࡧخصائصࡧالفردʈنࡧعنࡧطرʈڈمࡧيْحددࡧحاجةࡧכفرادࡧللتكو

ࡧالعمل ʏࡧوࡧࡩ ࡧفرد ࡧɠل ࡧأداء ࡧب؈ن ࡧالمحتملة ࡧלنحرافات ࡧتحديد ࡧطرʈق ࡧالمنظمةعن ࡧتحديدࡧيوࡧ. توقعات تطلب

واܷݰةࡧدقيقةࡧوالۘܣࡧيجبࡧأنࡧتكونࡧوࡧتوضيحࡧכɸدافࡧاݍݵاصةࡧبال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣ،ࡧࡧ،اݍݰاجاتࡧالتكوɴʈية

الفردࡧإڲʄࡧخصائصࡧوࡧٱڈدفࡧتحليلࡧ.لتحقيقࡧوࡧלنجاز،ࡧوࡧأنࡧتكونࡧقابلةࡧلوࡧمفɺومةࡧمنࡧقبلࡧجميعࡧכفراد

ࡧأداءه،ࡧوࡧيرفعࡧالتعرفࡧعڴʄࡧنوعࡧالمعلومات،ࡧوࡧالمɺاراتࡧوࡧ לتجاɸاتࡧالۘܣࡧتلزمࡧشاغلࡧالوظيفة،ࡧلɢيࡧيطور

:بدراسةࡧכȖيࡧكوʈنالܨݵصية،ࡧوࡧيقومࡧمسؤولࡧالتھࡧالوظيفيةࡧورغباتʇشبعࡧإنتاجيتھ،ࡧو

.مɺاراتھوࡧھخ؄فاتوࡧلمواصفاتࡧالوظيفيةࡧللفردࡧكمؤɸلاتھا-

ࡧ- ࡧكإتجاɸاتھ، ࡧالفرد ࡧ٭ڈا ࡧيتمتع ࡧالۘܣ ࡧالܨݵصية ࡧاݍݵصائص ࡧࡧدوافعھ،و ستعدادهࡧاو

.بتصرّف)269-267: 1985السلمي،ࡧ(.حاجاتھࡧالۘܣࡧيطمعࡧࡩʏࡧإشباعɺاوࡧللتعلم،ࡧ

:ةيمجࡧالتكوɴʈا؄ف ال. ه

ࡧל  ࡧتحديد ࡧعملية ࡧو ࡧحتياجȊعد ࡧالتكوʈۚܣ ࡧعرضɺا ࡧتم ࡧالۘܣ ࡧالثلاث ࡧللطرق ࡧفقا ࡧمرحلةࡧسابقا، تبدأ

أɸمɺاࡧيع،ضاوࡧيتضمنࡧتصميمࡧأوࡧبناءࡧبرنامجࡧالتكوʈنࡧعدةࡧمو ࡧ.فيࡧباݍݰاجةتܣࡧۘامجࡧالتكوʈنࡧالتصميمࡧبر 

تحديدࡧࡧوࡧمنࡧثمّ،وࡧכدواتࡧالمساعدةࡧلتنفيذࡧɸذاࡧال؄فنامجأساليبࡧالتكوʈنࡧثمّࡧ،تحديدࡧالمحتوىࡧالتكوʈۚܣ

ࡧال؄فنامج ࡧلتنفيذ ࡧالموضوعة ࡧالشروط ࡧوفق ࡧالمسْڈدفة ࡧتوف؈فࡧ،مراكزࡧالتكوʈن ࡧثمّ ࡧالتكوʈن، ࡧف؅فة ࡧتحديد ثمّ

أخ؈فاࡧيتمࡧوضعࡧنظامࡧأوࡧنموذجࡧتقييميࡧلمتاȊعةࡧال؄فامجࡧو) 249-235: 2005شاوʉش،ࡧ.(مستلزماتࡧالتكوʈن

.معاࡧوࡧالمؤسسةالتكوɴʈيةࡧوࡧלنجازاتࡧالۘܣࡧيحققɺاࡧلفائدةࡧכفرادࡧ

ʏۚܣࡧفيماࡧيڴʈنماࡧحصرࡧࡧأحمدࡧسيدࡧمصطفىࡧعناصرࡧال؄فنامجࡧالتكوʋب:

.ɸدفࡧأوࡧأɸدافࡧال؄فنامج-

.منࡧالتكوʈنࡧالفئةࡧالمسْڈدفة-

ࡧال؄فنامج- ࡧبرامجࡧ) المادةࡧالتكوɴʈية( إطارࡧموضوعات ࡧتقليديامنقولاࡧمن ࡧيكون ࡧأن ࡧلاࡧيجب الذي

.سابقة،ࡧبلࡧيكونࡧمتطوّراࡧمسايراࡧللمستجدّاتࡧࡩʏࡧبʋئةࡧالمنظمةوࡧمخاطباࡧللتحدياتࡧالۘܣࡧتواجɺɺا

ࡧوࡧالۘ- ࡧالتكوʈۚܣ، ࡧال؄فنامج ࡧمواضيع ࡧوࡧطبيعة ࡧأɸداف ࡧمع ࡧالتكوʈن ࡧأساليب ࡧإɲܦݨام
ّ

ࡧألا ࡧيجب ܣ

،ࡧوالسلوكࡧ)عنࡧȊعد(تكونࡧتقليدية،ࡧبلࡧشاملةࡧلأحدثࡧכساليبࡧɠاستعمالࡧاݍݰاسوب،ࡧالتكوʈنࡧלف؅فاعۜܣ

ʏالنموذڊ.

ࡧأوࡧ- ࡧوزنھ ࡧمع ࡧيȘناسب ࡧبما ࡧعنصرࡧ ࡧبɢل ࡧלɸتمام ࡧتكرʉس ʄࡧعڴ ࡧʇساعد ʏࡧموضوڤ ࡧتكوʈن جدول

)291: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.(أɸميتھࡧالɴسȎيةࡧضمنࡧإطارࡧعناصرࡧال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣࡧكɢل
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לعتبارࡧآخذةࡧȊع؈نࡧࡧ،ترتʋبࡧإحتياجاٮڈاࡧحسبࡧכولوʈةكيفيةࡧȖعرفࡧوࡧبالتاڲʏࡧيجبࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧأنࡧ

زʈادةࡧمدةࡧלنجازࡧبالمقارنةࡧمعࡧࡧ،تكرارࡧأخطاءࡧالȘسي؈فࡧ،ترديࡧنوعيةࡧלنتاج(مشاɠلࡧاݍݵللࡧالوظيفيࡧاݍݰالية

ࡧالقانونية ࡧالزمنية ࡧاݍݨماڤʏࡧ،المدة ࡧالمردود ࡧالعملࡧ،ضعف ࡧوࡧأجɺزة ࡧךلات ࡧךلاتࡧ،Ȗعطل ࡧإستعمال ࡧ،سوء

ࡧالمشاɠل ࡧأوࡧتجنب ࡧلتفادي ࡧاللازمة ࡧوࡧالكفاءات ࡧاݍݰالية ࡧالكفاءات ࡧب؈ن ࡧالفجوة ࡧتݏݨأࡧࡧ)اݍݸ...ظɺور وࡧلɺذا

.النجاعةوࡧمتاȊعةࡧࡧمعاينةمنࡧأجلࡧستماراتࡧخاصةࡧاȊعضࡧالمؤسساتࡧإڲʄࡧتحديدࡧأوࡧوضعࡧ

ࡧال ࡧبرنامج ࡧلإعداد ࡧالموالية ࡧالمرحلة ࡧتكوʈنأما ࡧفࢼܣ ࡧ، ࡧيخصࡧاتخص ࡧفيما ࡧלس؅فاتيجية ࡧالقرارات تخاذ

حيثࡧيتمࡧإتخاذࡧالقرارࡧأوࡧالفصلࡧࡩʏࡧࡧ،لبناءࡧمخططࡧأوࡧبرنامجࡧالتكوʈنࡧاللازمةتحديدࡧوࡧوضعࡧלحتياجاتࡧ

ࡧللقيامࡧࡧذلك ࡧالقدرات ࡧو ࡧالɢافية ࡧالكفاءات ࡧلدٱڈم ࡧالذين ࡧالمعنية ࡧכطراف ࡧɠل ࡧمع ࡧالتɴسيق ࡧو بالتعاون

.المؤسسةبمنصبࡧالعملࡧوࡧɲشاطمɺامɺمࡧالمرتبطةࡧب

تحديدࡧالم؈قانيةࡧوࡧإختيارࡧכɸدافࡧࡩʏࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈاࡧالمؤسسةࡧوࡧלس؅فاتيجيةࡧوࡧتتمثلࡧלختياراتࡧالɺامةࡧ

ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧمحتوى ࡧالتكوʈن, وࡧوضع ࡧوࡧمدة ࡧوࡧإختيارࡧنوع ࡧاݍݵاصࡧ، ࡧيظɺرࡧبرنامجࡧالتكوʈن ʏوࡧبالتاڲ

.بالمؤسسة

ࡧلاࡧيتمّࡧإنجازࡧبرامجࡧالࡧو 
ّ

بالأخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧالتكوʈنࡧالذيࡧلھࡧعلاقةࡧوطيدةࡧبالوظائفࡧالمɺنيةࡧتكوʈنࡧإلا

ࡧب ࡧالمؤسسالموجودة ࡧبة، ࡧذلك ࡧسʋسمح ࡧتتضحيث ࡧالۘܣ ࡧالتكوʈن ࡧسياسة ࡧنجاح ࡧأɸدافࡧࡧوافقمان مع

ࡧوࡧالمؤسسة ࡧכولوʈات، ࡧأɸم ࡧنحوࡧتحديد ࡧالمخطط ࡧيوجھ ࡧالمؤسسةࡧࡧ،أن ʏࡧࡩ ࡧالɴشاطات ࡧݍݱݨم ࡧتبعا وࡧɸذا

.الȘسي؈فࡧأسلو٭ڈاࡧࡩʏࡧو 

:تقييمࡧال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣ)1

ࡧتلكࡧ ھ
ّ
ࡧبأن ࡧȖعرʈفھ ࡧيمكن ࡧحيث ࡧالتكوʈن، ࡧɲشاط ࡧمن ࡧأساسيا

ً
ࡧجزءا ࡧالتكوʈۚܣ ࡧال؄فنامج ࡧتقييم ʇعت؄ف

قاسُࡧ٭ڈاࡧكفاءةࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧوࡧمدىࡧنجاحɺاࡧࡩʏࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧالمرسومة،ࡧكماࡧتقاسُࡧ
ُ
לجراءاتࡧالۘܣࡧت

ن؈نࡧ٭ڈاࡧكفاءةࡧالمتكوّن؈نࡧوࡧمدىࡧالتغ؈ّفࡧ قاسࡧ٭ڈاࡧكفاءةࡧالمكوِّ
ُ
الذيࡧنݬݳࡧالتكوʈنࡧࡩʏࡧإحداثھࡧفٕڈم،ࡧوࡧكذلكࡧت

)251: 2005شاوʉش،ࡧ.(الذينࡧقامواࡧبȘنفيذࡧعمليةࡧالتكوʈن

نجاحࡧتب؈ّنࡧمدىࡧةࡧɸامةࡧمحطحيثࡧأنھࡧʇعت؄فࡧوࡧذلكࡧمنࡧمعا،لمؤسسةࡧوࡧلالتقييمࡧمɺمࡧبالɴسبةࡧللأفرادࡧ

ق؅فاحࡧانحوࡧاٮڈمࡧقدرالتقييمࡧبتدعيمࡧيقومالɴسبةࡧللأفرادࡧبف.وࡧمخططاٮڈاࡧمنࡧعدمھؤسسةإس؅فاتيجيةࡧالم

إعانةࡧالمتكونࡧعڴʄكذلكࡧʇساعدࡧࡧكماࡧ،ʈنضمنࡧأɸدافࡧالتكو لمࡧتكنࡧمدرجةࡧࡧכداءࡧمعاي؈فࡧȖغي؈فࡧوࡧتحس؈ن

التكوʈنࡧࡧيةلمعارفࡧوࡧمɺاراتࡧمنࡧخلالࡧعملࡧعليھࡧمنࡧماࡧتحصّࡧلاستغلالسبھࡧامنࡧتحديدࡧالموضعࡧالذيࡧين

فاءةࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧكوࡧسا؟ۜܣࡧلضمانࡧفاعليةࡧالتكوʈنࡧأرطࡧضروريࡧوࡧشلاࡧسيماࡧأنࡧالتقييمࡧالۘܣࡧاستفادࡧمٔڈا،ࡧ

.مכفرادࡧوࡧتدعيمࡧالثقةࡧلدٱڈ

ظɺرࡧࡩʏࡧتدعيمࡧالɺيئةࡧالمس؈فةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧتكوʈنࡧכفرادࡧتأماࡧأɸميةࡧالتقييمࡧبالɴسبةࡧللمؤسسةࡧف

تحقيقࡧممارسةࡧالتقييمࡧࡩʏࡧɲشاطɺاࡧمنࡧأجلڲʄࡧإدارةࡧعادةࡧماࡧتݏݨأࡧל وࡧ،أك؆فࡧفعاليةࡧوࡧأك؆فࡧسرعةࡧوࡧدقةب

.الممارسةࡧاݍݨيدة

Ȋغضࡧالنظرࡧعنࡧأɸدافࡧال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣࡧوࡧدرجةࡧتوافقھࡧمعࡧاݍݰاجاتࡧالتكوɴʈيةࡧوࡧكذلكࡧمعࡧכخذࡧوࡧ

بالموازنةࡧب؈نࡧالتɢاليفࡧوࡧالعوائد،ࡧتبقىࡧɸنالكࡧمؤشراتࡧمحددةࡧلنجاحࡧال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣࡧࡩʏࡧالواقع،ࡧمنࡧ
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ࡧم ࡧالمؤشرات ࡧبفلسفةࡧوࡧɸذه ࡧيتعلق ࡧوالمنظمة،ࡧاا ࡧللفرد ࡧوࡧالتعليم ࡧالتكوʈن ࡧبأɸمية ࡧالمديرࡧوࡧإيمانھ تجاɸات

.ومٔڈاࡧماࡧيتعلقࡧبالثقافةࡧالتنظيميةࡧالداعمةࡧللتغي؈ف

وࡧكذلكࡧالتوافقࡧࡧ،منࡧɠلࡧذلكࡧأنࡧالتوافقࡧب؈نࡧכɸدافࡧלس؅فاتيجيةࡧوࡧأɸدافࡧالتكوʈنوࡧɲستخلصࡧ

.التكوʈۚܣي؈فࡧالمɺمةࡧلتحديدࡧدرجةࡧفاعليةࡧال؄فنامجࡧاعب؈نࡧاݍݰاجاتࡧوࡧכɸدافࡧɸوࡧمنࡧب؈نࡧالم

ܣ)2 ʈۚسࡧتقييمࡧفاعليةࡧال؄فنامجࡧالتكوʋمقاي:

oنردودࡧفعلࡧالمʈعدࡧإنْڈاءࡧالتكوȊۚܣࡧʈࡧال؄فنامجࡧالتكوʏعࡧإستماراتࡧࡧ:شارك؈نࡧࡩʉحيثࡧيتمࡧتوز

ࡧ ࡧالتكوʈۚܣ، ࡧال؄فنامج ࡧلتقييم ࡧفائدتتمعلومات ࡧمدى ࡧو ࡧال؄فنامج ࡧمحتوى ࡧحول ࡧأسئلة ࡧضمن بالɴسبةࡧتھ

ن،وࡧالمࡧكوِّنوࡧطرقࡧالتكوʈنࡧوأسلوȋھࡧوࡧدرجةࡧالتفاعلࡧب؈نࡧالمࡧ،؈نكونلمتل مةࡧف؅فةࡧالتكوʈنࡧءوࡧدرجةࡧملاࡧكوَّ

اݍݸ،ࡧإذࡧمنࡧɸذهࡧלجاباتࡧيمكنࡧالتعرّفࡧعڴʄࡧالثغراتࡧ...المستخدمةࡧࡩʏࡧالعمليةࡧالتكوʈۚܣࡧالوسائلھࡧوࡧɢانوم

)251: 2005شاوʉش،ࡧ.(وࡧنقاطࡧالضعف

ࡩʏࡧال؄فنامج،ࡧࡧتكوّن؈نɸذاࡧالمقياسࡧمنࡧب؈نࡧالمقايʋسࡧالذاتيةࡧالذيࡧʇعتمدࡧعڴʄࡧوجɺاتࡧنظرࡧالمࡧʇعت؄ف 

.ولذلكࡧفإنࡧنتائجࡧɸذاࡧالمقياسࡧقدࡧلاࡧȖعكسࡧدرجةࡧفاعليةࡧال؄فنامجࡧالتكوʈۚܣࡧبموضوعيةࡧوࡧصدق

oȖࡧالمت ࡧكوّن؈علم ࡧإجراءࡧان ࡧخلال ࡧمن ࡧيتم ࡧوࡧɸذا ࡧالتكوʈۚܣ، ࡧال؄فنامج ʏࡧࡩ ࡧلɺم ࡧالمحدد لمحتوى

عࡧيضاالباࡧماࡧتكونࡧɸذهࡧלختباراتࡧكتابيةࡧتتضمنࡧأسئلةࡧحولࡧالمو غوࡧࡧ،اراتࡧȊعدࡧלنْڈاءࡧمنࡧالتكوʈنإختب

المتوصّلࡧنتائجࡧالسȘيعابࡧɸذاࡧالمحتوىࡧوࡧفقࡧاوࡧمنࡧثمࡧتحديدࡧدرجةࡧ،طيلةࡧمدّةࡧالتكوʈنالۘܣࡧتمࡧتقديمɺاࡧ

)252: 2005شاوʉش،ࡧ(.إلٕڈا

ھࡧ،ɸذاࡧالمقياسࡧشمولياقدࡧلاࡧيكونࡧ
ّ
כسسࡧالنظرʈةࡧدونࡧتحديدࡧࡧو يركزࡧعڴʄࡧالمفاɸيمࡧبالنظرࡧإڲʄࡧأن

ميدانياࡧفاɸيمࡧنࡧࡩʏࡧالواقعࡧالعمڴʏ،ࡧإذࡧأنࡧלستخدامࡧوࡧالتطبيقࡧلɺذهࡧالمكوّن؈إمɢانيةࡧتطبيقɺاࡧمنࡧقبلࡧالمت

.عظمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةمأساسࡧوࡧɸدفࡧࡧɸو 

oسا٭ڈاإسȘاراتࡧاݍݨديدةࡧوࡧالمعارفࡧالۘܣࡧتمࡧإكɺنࡧࡧ: تخدامࡧالمʈعدࡧإنْڈاءࡧالتكوȊيتمࡧتحديدهࡧ

ࡧالمت ࡧأداء ࡧقياس ࡧيتم ࡧإذ ࡧالعمل، ࡧممارستھࡧكوّنوࡧممارسة ࡧقبلࡧȊعد ࡧأداءه ࡧعليھ ࡧɠان ࡧبما ࡧوࡧيقارن العمل

ࡧʇسمىالتكوʈن، ࡧالمقياس ࡧابمقياسوࡧɸذا ࡧכداء ࡧوࡧاللاحقلمقارنة ࡧכداءسابق ʏࡧࡩ ࡧالثغرات ࡧقياس ࡧأي ،.

)252: 2005شاوʉش،ࡧ(

ࡧالفاعليةࡧʇعت؄فࡧ ࡧلتحديد ࡧعلٕڈا ࡧלعتماد ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالموضوعية ࡧالمقايʋس ࡧب؈ن ࡧمن ࡧالمقياس ɸذا

نخفاضࡧتɢاليفࡧال؄فنامجࡧابقࡧينعكسࡧࡩʏࡧارتفاعࡧכداءࡧاللاحقࡧعنࡧכداءࡧالساלجماليةࡧلل؄فنامجࡧالتكوʈۚܣ،ࡧف

. رتفاعࡧالعوائدࡧالمحققةاالتكوʈۚܣࡧقياساࡧبالعوائدࡧأوࡧ

oاليف،ࡧأيࡧࡧمؤسسةللࡧالعوائدࡧלجماليةࡧالمحققةɢۚܣࡧقياساࡧبالتʈعدࡧتنفيذࡧال؄فنامجࡧالتكوȊ

ࡧالتكوʈن ࡧمن ࡧלقتصادية ࡧالعوائد ࡧالمʇعت؄فࡧ:تحديد ࡧالمختلفةࡧɸذا ࡧال؄فامج ࡧتɢلفة ࡧمقارنة ʏࡧࡩ عيارࡧذوࡧأɸمية

ࡧࡧ.وتحديدࡧاݍݰصةࡧالنقديةࡧالموزعةࡧعڴʄࡧɠلࡧمنࡧتصميمࡧال؄فنامجࡧوࡧأدائھࡧوࡧتقييمھ
ّ

وࡧتجدرࡧלشارةࡧɸناࡧإڲʄࡧأن

بࡧف؅فةࡧالتكوʈنࡧتقي
ُ

ࡧȊعدࡧمغۜܣࡧف؅فةࡧزمنيةࡧمناسبةࡧȖعق
ّ
يمࡧمدىࡧלستفادةࡧمنࡧالتكوʈنࡧلاࡧيمكنࡧأنࡧيتمّࡧإلا

)252: 2005شاوʉش،ࡧ.(وعودةࡧالمتكوّن؈نࡧإڲʄࡧمناصبࡧعملɺم

دة،ࡧ
ّ

ࡧقياسࡧوࡧتقييمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧʇعت؄فࡧمنࡧכمورࡧالصعبةࡧوࡧالمعق
ّ

وࡧبذلكࡧنخلصࡧبالقولࡧأن

:وذلكࡧللأسبابࡧالتالية
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.صعوȋةࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالمعلوماتࡧوࡧالبياناتࡧȊشɢلࡧموضوڤʏࡧعنࡧنتائجࡧعمليةࡧالتكوʈن-

-
ً
.قياسࡧالعائدࡧمنࡧالتكوʈنࡧبحاجةࡧإڲʄࡧوقتࡧطوʈلࡧɲسȎيا

رࡧعڴʄࡧكفاءةࡧعمليةࡧالتقييم-
ّ
رࡧعمليةࡧالتكوʈنࡧبجوانبࡧسلوكيةࡧوࡧنفسيةࡧكث؈فةࡧتؤث

ّ
.تأث

ࡧכخ- ࡧالمؤثرات ࡧعن ࡧכداء ʄࡧعڴ ࡧכثرࡧالتكوʈۚܣ ࡧفصل ࡧالعملࡧ( رىصعوȋة ࡧبʋئة التكنولوجيا،

)اݍݸ...اݍݨديدة،ࡧاݍݰوافز،

:כداءوࡧتقييمࡧفاعليةࡧ.3

ࡧالمؤسسات ࡧمعظم ࡧلذلكࡧࡧتتوقع ࡧكب؈فة، ࡧبفاعلية ࡧإلٕڈا ࡧالمسندة ࡧللوظائف ࡧالȎشرʈة ࡧمواردɸا تأدية

ࡧلدٱڈم ࡧوࡧالقوة ࡧالضعف ࡧمواطن ʄࡧعڴ ࡧلتتعرّف ࡧכفراد ࡧأداء ࡧبتقييم ࡧالسياساتࡧتقوم ࡧدقة ʄࡧعڴ ࡧوࡧلݏݰكم ،

قࡧمٔڈاࡧبالتوظيف
ّ
،ࡧأوࡧبالتكوʈنࡧوࡧالتطوʈرࡧ،ࡧ)إستقطاب،ࡧإختيار،ࡧȖعي؈ن( وال؄فامجࡧالۘܣࡧȖعتمدɸاࡧسواءࡧماࡧȖعل

.أوࡧكوسيلةࡧجذبࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧذاتࡧالقدراتࡧالنوعيةࡧالۘܣࡧتحتاجࡧإلٕڈاࡧالمؤسسة

ࡧعمليةࡧتقييمࡧכداءࡧت
ّ

وࡧاݍݰكمࡧعڴʄࡧالمراقبةࡧ: ɸام؈نࡧوࡧرائج؈نࡧɸماࡧأسلوȋ؈نتطلبࡧاستخدامࡧغ؈فࡧأن

ࡧכفراد ࡧبقبول ࡧتحظى ࡧلɢي ࡧوࡧعلمية ࡧواܷݰة ࡧتقييم ࡧمعاي؈فࡧوࡧأدوات ࡧتتطلب ڈا ّٰ ࡧأ ࡧكما ࡧ.(כداء، : 2002بلوط،

359 (

ࡧכ  ࡧتقييم ࡧبʋنما ࡧالمؤسسة، ࡧأوࡧأɸداف ࡧإنجازࡧɸدف ھ
ّ
ࡧبأن ࡧכداء ࡧأوࡧʇعرّف ࡧالنظامية ࡧɸوࡧالصفة داء

فواࡧبإنجازɸاࡧ
ّ
الرسميةࡧالۘܣࡧȖع؄ّفࡧعنࡧمɢامنࡧقوةࡧوࡧضعفࡧالمساɸماتࡧالۘܣࡧيقدّمɺاࡧכفرادࡧللوظائفࡧالۘܣࡧɠل

ࡧ٭ڈا ࡧالۘܣࡧ. والقيام ࡧالمساɸمات ࡧتحديد ࡧبواسطْڈا ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧالعملية ھ
ّ
ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧכداء ࡧفʋشرࡧوࡧرفاقھ ࡧعرّف إذ

) 360: 2002بلوط،ࡧ. (محدّدةࡧʇعطٕڈاࡧالفردࡧلمؤسستھࡧخلالࡧف؅فةࡧزمنية

ࡧالتأث؈فࡧ ࡧوࡧتقييم ࡧلقياس ࡧرسمي ࡧنظام ࡧبكونھ ࡧכداء ࡧوصف ʄࡧإڲ ࡧآخرون ࡧالفردࡧوࡧذɸب ࡧخصائص ʏࡩ

ࡧو ࡧכداء ࡧتكرارࡧنفس ࡧاحتمالية ʄࡧعڴ ࡧالتعرّف ࡧوࡧمحاولة ࡧلإفادتھࡧכدائيةࡧوࡧالسلوكية ࡧالمستقبل ʏࡧࡩ السلوك

(Schuler, 1995 : 306).وࡧالمنظمةࡧوࡧالمجتمع)الفرد(
ࡧأمادوࡧ ࡧجيل ࡧذɸب ࡧࡩʏࡧࡧGile Amadoبʋنما ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧأداء ࡧتقييم ࡧوࡧضرورة ࡧإبرازࡧأɸمية ʄإڲ

ʏࡧࡩ ࡧتمثلت ࡧلذلك ࡧأساسية ࡧيراɸا ࡧمستوʈات ࡧثلاث ʄࡧعڴ ࡧال؅فك؈ق ࡧخلال ࡧمن ࡧ: المؤسسة לɲساɲي،ࡧاݍݨانب

.نظيميלقتصادي،ࡧوࡧالت

ࡧإڲʄࡧ- ࡧبحاجة ࡧفرد ࡧɠل
ّ

ࡧلأن ࡧإɲسانية، ࡧحاجة ࡧɸوࡧȖعب؈فࡧعن ࡧتقييمࡧכداء،
ّ

ࡧأن ࡧالمقامࡧכوّل ʏࡧࡩ يرى

. تقييمࡧنفسھࡧبالɴسبةࡧلوظائفھ،ࡧوࡧبالɴسبةࡧلفاعليتھࡧاݍݵاصة

ࡧضمنࡧك- ࡧالمنتوج ࡧفنوعية ࡧاݍݵاص، ࡧإنتاجɺا ʄࡧعڴ ࡧالرقابة ࡧممارسة ʄࡧإڲ ࡧبحاجة ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧأن ما

.نࡧتمثلࡧضغوطاࡧتجعلࡧمنࡧɸذهࡧالعمليةࡧأك؆فࡧمنࡧضرورʈةالمنافسةࡧࡩʏࡧالسوقࡧوࡧمتطلباتࡧالزȋائ

بالنظرࡧإڲʄࡧإسɺامھࡧࡩʏࡧالتعرّفࡧوࡧذلكࡧبʋنماࡧيمثلࡧتقييمࡧכداءࡧضرورةࡧعڴʄࡧالمستوىࡧالتنظيمي،ࡧ-

ࡧ ʄلࡧعڴɠياɸࡧ ࡧنوعية ʄࡧعڴ ࡧاݍݰكم ࡧوࡧكذا ࡧوࡧوظائفɺا، ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧب؈ن ࡧوࡧالتناغم ࡧالتكيف ࡧأوࡧسوء حسن

(Peretti, 1998 : 329).التنظيمࡧالقائمة
ھࡧʇساعدࡧعڴʄࡧدراسةࡧوࡧتحليلࡧأداءࡧالعمالࡧلعملɺمࡧوࡧملاحظةࡧسلوكɺم

ّ
ت؄فزࡧأɸميةࡧتقييمࡧالداءࡧࡩʏࡧأن

وࡧتصرّفاٮڈمࡧأثناءࡧالعمل،ࡧوࡧذلكࡧلݏݰكمࡧعڴʄࡧمدىࡧنجاحɺمࡧوࡧمستوىࡧكفاءٮڈمࡧࡩʏࡧالقيامࡧبأعمالɺمࡧاݍݰالية،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وࡧأيضاࡧلݏݰكمࡧعڴʄࡧإمɢانياتࡧالنموࡧوࡧالتقدمࡧلدىࡧالفردࡧࡩʏࡧالمستقبلࡧوࡧتحملھࡧلمسؤولياتࡧأك؄ف،ࡧأوࡧترقيتھࡧ
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ࡧ.(لوظيفةࡧأخرى ،ʏࡧالباࡪ ࡧعبد ࡧالدين ࡧتࡧ)303: 2000صلاح ࡧكما ࡧتقييم ࡧكون ʏࡧࡩ ࡧأيضا ࡧכɸمية ࡧɸذه כداءࡧ؄فز

دࡧمنࡧقدرتھࡧعمليةࡧمستمرةࡧ
ّ

ذاتࡧȊعدࡧإس؅فاتيڋʏࡧȖشملࡧتقييمࡧوࡧقياسࡧأداءࡧالموردࡧالȎشريࡧمنࡧأجلࡧالتأك

وࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧمعرفةࡧإمɢانيةࡧنجاحھࡧࡩʏࡧوظيفةࡧأعڴʄࡧ. عڴʄࡧممارسةࡧأعباءࡧالوظيفةࡧالموɠلةࡧإليھࡧمنࡧجɺة

.وماࡧي؅فتبࡧعنࡧذلكࡧمنࡧتكوʈن

:ɸدافࡧتقييمࡧכداءأ.أ

ࡧ٭ڈاࡧ ࡧتقوم ࡧالۘܣ ࡧالتقييم ࡧعمليات ࡧخلال ࡧمن ࡧتحقيقɺا ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسة ʄسڥȖࡧ ࡧعديدة ࡧأɸداف ɸناك

)123: 2004سلطان،ࡧ(:اڈلموظفٕڈا،ࡧنذكرࡧمٔ

وࡧتطوʈرهࡧ) כداء(الكشفࡧعنࡧنقاطࡧالقوةࡧوࡧالضعفࡧࡩʏࡧأداءࡧכفراد،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧالعملࡧعڴʄࡧتحسʋنھ-

رɸاࡧלدارةࡧلأجلࡧذلكࡧإمّاࡧذاتياࡧأوࡧعنࡧطرʈقࡧالوسائل
ّ
.الۘܣࡧتوف

.تنميةࡧالمنافسةࡧب؈نࡧכفرادࡧوࡧȖܨݨيعɺمࡧعڴʄࡧبذلࡧمجɺودࡧأك؄فࡧࡩʏࡧالعمل-

.الكفاءةࡧלنتاجيةࡧللمؤسسةالرفعࡧمنࡧمستوىࡧ-

.جلࡧتحض؈فɸاࡧلشغلࡧمناصبࡧعلياالتعرّفࡧعڴʄࡧالكفاءاتࡧالعاليةࡧمنࡧأ-

.ب؈نࡧالرؤساءࡧوࡧالمرؤوس؈نتحس؈نࡧوࡧتدعيمࡧسبلࡧלتصالࡧوࡧإرساءࡧعلاقاتࡧإجتماعيةࡧجيدةࡧ-

.العملࡧعلࡧتحقيقࡧمبدأࡧالرجلࡧالمناسبࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسبࡧقياساࡧلمستوىࡧالكفاءةࡧوࡧכداء-

.توف؈فࡧأساسࡧموضوڤʏࡧوࡧعادلࡧلتوزʉعࡧالمɢافآتࡧوࡧכجورࡧعڴʄࡧכفرادࡧبالنظرࡧإڲʄࡧمستوىࡧأداءࡧɠلࡧفرد-

عڴʄࡧالبياناتࡧوࡧالمعلوماتࡧاللازمةࡧالۘܣࡧɸوࡧاݍݰصولࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧوࡧلعلّࡧأبرزࡧأɸدافࡧتقييمࡧأداء

ࡧࡩʏࡧوظائفɺميȖْعكسࡧمردود ࡧכدɲىࡧ. ڈم ࡧالمستوى ࡧبلوغھ ࡧوࡧعدم ࡧכداء ʏࡧࡩ ࡧضعفٍ ࡧالكشفࡧعن ࡧيتم وࡧعندما

ࡧللتكوʈن ࡧالعمال ࡧوࡧإقرارٌࡧبحاجة
ٌ

ࡧكشف ࡧفɺوࡧبذلك ࡧوࡧبرمجةࡧالمطلوب، ࡧإق؅فاح ʄࡧإڲ ࡧלدارة ࡧبذلك ʄسڥȘࡧف ،

ࡧالتخصص ࡧمراعاة ࡧمناسبة،ࡧمع ࡧتكوʈن ࡧب؈نࡧالعمالࡧدورات (Galens, 1994 : 108). وࡧالفروقࡧالفردية
حيثࡧقدࡧيأȖيࡧأداءࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧضعيفاࡧࡩʏࡧالمراحلࡧכوڲʄࡧࡧ،فمنࡧالطبيڥʏࡧأنࡧيتفاوتࡧכداءࡧب؈نࡧכفراد

ࡧأوࡧبأمرࡧمنࡧ ࡧܧݵظۜܣ ࡧبدافع ࡧذلك ࡧأɠان ࡧسواءٌ ࡧأدائھ ࡧتحس؈ن ʄࡧبال؅فك؈قࡧعڴ ࡧمطالب ھ
ّ
ࡧلكن ࡧذلك، ʏࡧࡩ ولاࡧعيب

.  رئʋسھࡧالمباشر

:معاي؈فࡧتقييمࡧכداء.ب

ࡧكرɠائزࡧ ستخدم
ُ
Ȗࡧ ࡧالۘܣ ࡧأداءࡧيقصدࡧ٭ڈاࡧالعوامل ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧالمعتمدة ࡧوأك؆فࡧالمعاي؈فࡧ ࡧالتقييم، لعملية

ࡧتل ࡧنجد ࡧبذلك، ࡧالتقارʈرࡧاݍݵاصة ࡧعلٕڈا ࡧȖشتمل ࡧوࡧالۘܣ ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧالȎشري ࡧجرʋȋيھࡧكالمورد فɺا
ّ
ࡧصن الۘܣ

GerbierʄعࡧإڲȌأرʏمجموعاتࡧۂ:

:وࡧȖشملࡧالمعاي؈فࡧالمعرفية،)1

المعارفࡧالعامة·

المعارفࡧالتقنيةࡧوࡧاݍݵاصة·

اݍݵ؄فةࡧالمɺنية·

:معاي؈فࡧלستعدادات،ࡧوࡧتظمّ)2

عداداتࡧالنفسيةࡧوࡧالܨݵصيةتלس·
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לستعداداتࡧالفكرʈة·

إستعداداتࡧالتعاملࡧمعࡧךخرʈن·

3(ʏلࡧࡩ
ّ
:معاي؈فࡧالمسؤولية،ࡧوࡧتتمث

المسؤوليةࡧتجاهࡧفرقࡧالعمل·

المسؤوليةࡧتجاهࡧال؄فامج·

المسؤوليةࡧتجاهࡧالموادࡧوࡧالمنتجات·

:معاي؈فࡧشروطࡧالعمل،ࡧوࡧȖشمل)4

القدرةࡧعڴʄࡧالتكيّف·

(Gerbier, 1993: 642-643)القوىࡧاݍݨسدية·
ʇُࡧبالمعيارࡧالمحددࡧوࡧ ࡧالȎشري ࡧللمورد ʏࡧالفعڴ ࡧכداء ࡧمقارنة ࡧلعملية ࡧالمعاي؈فࡧكأساس ࡧɸذه ʄࡧعڴ عتمد

قࡧכ وࡧإنࡧɠانࡧتحديدࡧɸذهࡧ. لݏݰكمࡧعڴʄࡧمستوىࡧכداء
ّ
مرࡧبالعملࡧࡩʏࡧالورشاتࡧأوࡧࡩʏࡧالمعاي؈فࡧࡧسɺلاࡧإذاࡧȖعل

دٌࡧࡩʏࡧالعملࡧלداري)كميةࡧوࡧنوعࡧالمنتوجࡧأوࡧجودتھ( العملࡧלنتاڊʏࡧالمباشر
ّ

ھࡧمعق
ّ
). التنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف( ،ࡧفإن

ࡧɸذاࡧכخ؈فࡧʇعتمدࡧعڴʄࡧالعملࡧالذɸۚܣ
ّ

כداءࡧࡧ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧلاࡧɲعتمدࡧɸناࡧعلࡧمعاي؈فࡧنواتج)القدراتࡧالذɸنية( لأن

ماࡧالمعاي؈فࡧالمحدّدةࡧللسلوكࡧوࡧالصفاتࡧالܨݵصيةࡧللعامل،ࡧوࡧمنࡧכمثلةࡧعڴʄࡧذلك
ّ
:وࡧإن

إدارةࡧלجتماعات·

معاݍݨةࡧشɢاوىࡧالعملاء·

المواظبة·

التعاون·

قيادةࡧالمرؤوس؈ن·

المبادرة·

الدافعيةࡧللعمل·

לنȘباه·

ھࡧ
ّ
.وࡧكذاࡧالɺدفࡧمنࡧعمليةࡧالتقييميتمّࡧاختيارࡧالمعاي؈فࡧتبعاࡧݍݱݨمࡧالمؤسسة،ࡧɲشاطɺا،ࡧوࡧمنھࡧنقولࡧأن

وطࡧȊعضࡧالمعاي؈فࡧ
ّ
وࡧلɢيࡧتنݬݳࡧعمليةࡧالتقييمࡧوࡧتؤدّيࡧدورɸاࡧالتطبيقيࡧوࡧالقانوɲي،ࡧذكرࡧإبراɸيمࡧبل

:الۘܣࡧيمكنࡧלستعانةࡧ٭ڈاࡧࡩʏࡧذلكࡧمٔڈا

ࡧإڲʄࡧأشارتࡧمعظمࡧالدراساتࡧالۘܣࡧعاݍݨتࡧموضوعࡧتقييمࡧأداءࡧכفراد،ࡧ: وضوحࡧأɸدافࡧالتقييم)5
ّ

أن

ةࡧمنࡧأنظمة
ّ
ࡧحواڲʏࡧ. التقييمࡧأثبȘتࡧنجاحɺاࡧقل

ّ
أوࡧأقلّࡧمنࡧبرامجࡧالتقييمࡧࡧ%20وࡧأظɺرتࡧɸذهࡧالدراساتࡧبأن

ࡧأɸدافɺا ࡧبالفعل قت
ّ

ࡧالۘܣࡧ. حق ࡧכسباب ࡧب؈ن ࡧمن ʏࡧۂ ࡧالتقييم ࡧأɸداف ࡧوضوح ࡧعدم
ّ

ࡧأن ࡧفيھ ࡧلاࡧشكّ وࡧممّا

يࡧɲسبةࡧכفرادࡧالمؤمن؈نࡧب؄فامجࡧالتقييمࡧوࡧالۘܣࡧت
ّ
ɲࡧفشلࡧعمليةࡧالتقييم،ࡧوࡧتدʄࡧأحسنࡧساعدتࡧعڴʏ؅فاوحࡧࡩ

ࡧوضوحࡧأɸدافࡧالتقييمࡧمعيارࡧمɺمّࡧوࡧداعمࡧلنجاحࡧعمليةࡧتقييمࡧ.  %50وࡧࡧ30%כحوالࡧب؈نࡧ
ّ

منھࡧɲستɴتجࡧبأن

.داءכ 
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قࡧبخصائصࡧوظيفيةࡧمحدّدةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ: شرعيةࡧالتقييم)6
ّ
المقصودࡧ٭ڈاࡧɸناࡧɸوࡧارتɢازࡧالتقييمࡧعڴʄࡧمقايʋسࡧتتعل

لاࡧصلةࡧلɺاࡧبخصائصࡧالوظائفࡧفالمؤشراتࡧوࡧالعواملࡧالۘܣࡧࡧ. وࡧɸامةࡧوࡧذاتࡧالصلةࡧبإنتاجيةࡧوࡧأداءࡧכفراد
ّٰ ڈاࡧغ؈فࡧجديرةࡧبالإɸتمامࡧوࡧبالتاڲʏࡧȖعت؄فࡧالمحدّدةࡧࡩʏࡧتوصيفࡧالوظائف،ࡧȖسȘبعدࡧٰڈائياࡧمنࡧعمليةࡧالتقييمࡧلأ

ً
ࡧوࡧدلالة

ً
ࡧالوظيفيࡧ. غ؈فࡧشرعيةࡧمقياسا ࡧلل؅فكيب ࡧالɺامة ࡧכجزاء ࡧقامࡧبقياس ࡧما ࡧإذا

ً
ࡧشرعيّا وࡧʇعت؄فࡧالمقياس

قةࡧبفاعليةࡧכداء
ّ
.بأوصافھࡧوࡧمضامينھࡧوࡧالمتعل

ࡧالتقييم)7 ࡧࡧ: جدارة ࡧطرف ࡧمن ࡧالواحد ࡧللموظف ࡧواحد ࡧشبھ ࡧتقييم ࡧصدور ࡧɸنا ࡧبھ مقيّم؈نࡧوࡧيقصد

ھࡧيأȖيࡧ. فالتقييمࡧالمȘشابھࡧجديرࡧبالثقة،ࡧكونھࡧحغۜܣࡧبإجماعࡧأوࡧشبھࡧإجماعࡧصاɲعيھ. اثن؈نࡧأوࡧأك؆ف
ّ
ࡧأن كما

أك؆فࡧفاعليةࡧعندࡧقياسھࡧلأداءࡧالموظفࡧالواحدࡧࡩʏࡧحالࡧحصولࡧɸذاࡧالموظفࡧعڴʄࡧتقييمࡧواحدࡧمتفقࡧعليھࡧ

ࡧأوࡧأك؆ف ࡧقبلࡧمقيم؈نࡧاثن؈ن ࡧلʋستࡧ. من ࡧالتقييم ࡧجدارة
ّ

ࡧأن
ّ
ࡧيتغ؈ّفࡧبتغ؈ّفࡧالظروفࡧإلا ࡧكونࡧכداء ࡧثابتة دائما

ࡧࡩʏࡧأداءࡧȊعضࡧالمɺامࡧالوظيفيةࡧوࡧغ؈فࡧفعّالٍࡧࡩʏࡧأخرى،ࡧمعࡧלشارةࡧإڲʄࡧ
ً
الداعيةࡧإليھ،ࡧفقدࡧيكونࡧالموظفࡧفعالا

اه
ّ

.تحسّنࡧכداءࡧلديھࡧبمرورࡧالزمنࡧوࡧنȘيجةࡧلإكȘسابࡧاݍݵ؄فةࡧوࡧنوعࡧالتكوʈنࡧالذيࡧيتلق

ࡧלنحياز)8 ࡧمن ࡧالتقييم ࡧ: تحرّر ࡧɸماو ࡧأساسيان ࡧشرطان ر
ّ
ࡧتوف ࡧإذا ࡧذلك ࡧالتقييمࡧ: يتمّ عدالة

ࡧجɴسɺمࡧ. وموضوعيتھ ࡧالنظرࡧعن ࡧȊغض ࡧللأفراد ࡧتقييمھ ʏࡧࡩ ࡧمنصفا ࡧيكون ࡧأن م ࡧالمقيِّ ʄࡧعڴ ࡧכوّل يفرض

ࡧوࡧديانْڈم ࡧإڲʄࡧ. اݍݸ...وجɴسيْڈم م ࡧبالمقيِّ ࡧسيؤدّي ࡧغ؈فࡧذلك
ّ

ࡧلأن ࡧالتقييم، ʏࡧࡩ ࡧالموضوعية ࡧالثاɲي ࡧيفرض بʋنما

وط،ࡧ(. تحرّر،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧيصبحࡧأس؈فاࡧلأɸوائھࡧالܨݵصيةלنحيازࡧوࡧعدمࡧال
ّ
)396: 2002بل

ʏنماࡧذكرࡧࡧأحمدࡧسيدࡧمصطفىࡧمعاي؈فࡧوࡧأسسࡧالتقييمࡧالفعالࡧفيماࡧيڴʋب:

ࡧأوࡧ)1 ࡧالواحد ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧالعمال ࡧتقييم ࡧو ࡧلقياس ࡧموحدة ࡧمعاي؈فࡧموضوعية ࡧو ࡧمفاɸيم إستخدام

.موضوعيةࡧالقياسࡧوࡧالتقييمالمجموعةࡧالوظيفيةࡧالمتجاɲسة،ࡧبماࡧيكفلࡧوحدةࡧوࡧ

ࡧɸوࡧ)2 ما
ّ
ࡧأوࡧتجرʈحاࡧلܨݵصࡧالفرد،ࡧوࡧإن ࡧأوࡧإٮّڈاما ࡧللأخطاء ࡧلʋسࡧمصيدة ࡧالتقييم

ّ
ࡧأن ࡧمفɺوم تأصيل

Ȗعرّفࡧعڴʄࡧنمطࡧوࡧمستوىࡧأدائھࡧالفعڴʏࡧمقارنةࡧبالأداءࡧالمسْڈدفࡧأوࡧالمف؅فض،ࡧوࡧتحديدࡧالتقص؈فࡧ

.والعملࡧعڴʄࡧتداركھ

ࡧ)3 رࡧنظام
ّ
ࡧوࡧاتوف ࡧالرؤساء ࡧب؈ن ࡧفعّال صال

ّ
ࡧوࡧأɸدافࡧت ࡧلمفɺوم ࡧالسليم ࡧالنقل ࡧيȘيح ࡧممّا المرؤوس؈ن،

.ومعاي؈فࡧتقييمࡧآراءࡧالمرؤوس؈ن

4(ʏسھࡧالمباشرࡧ،إستقاءࡧالمعلوماتࡧعنࡧࡧأداءࡧכفرادࡧمنࡧالمصدرࡧכصڴʋالفردࡧنفسھࡧأوࡧرئɠالمعتمدࡧ .

ࡧتقييمࡧ)5 ࡧأوࡧعرض ࡧأوࡧمقابلة، ࡧواܷݳ، ࡧتقييمي ࡧنموذج ࡧملء ࡧخلال ࡧمن ࡧالتقييم ࡧعملية ʏࡧࡩ المشاركة

ʋࡧرؤسائھالرئʄسࡧالمباشرࡧعڴ.

أحمدࡧسيدࡧ.(تأسʋسࡧالتقييمࡧعڴʄࡧقياسࡧاݍݨدارةࡧالۘܣࡧȖشملࡧعڴʄࡧالمعارفࡧوࡧاݍݵ؄فاتࡧاللازمةࡧللأداء)6

)390-389: 2008مصطفى،ࡧ

:طرقࡧقياسࡧכداء. ج

: التقييمࡧعڴʄࡧأساسࡧالنتائج)1

وࡧلقدࡧارتكزتࡧ.  كأساسࡧلتقييمࡧأدائھتقومࡧعڴʄࡧأساسࡧاتخاذࡧالنتائجࡧأوࡧماࡧأحرزهࡧالفردࡧمنࡧنتائجࡧ

رࡧلɺاࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧالتقدير،ࡧوࡧتنمّيࡧروحࡧالتعاونࡧب؈نࡧالرئʋسࡧ
ّ
ɸذهࡧالطرʈقةࡧعڴʄࡧȊعضࡧالضماناتࡧالۘܣࡧتوف
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وࡧمنࡧأɸمّࡧخصائصࡧࡧ.وࡧالمرؤوسࡧبالشɢلࡧالذيࡧيحققࡧرغباتࡧالفردࡧوࡧȖعاونࡧالرؤساءࡧوࡧأɸدافࡧالمؤسسة

:ɸذهࡧالطرʈقةࡧنجد

المرؤوسࡧȊشأنࡧالمعاي؈فࡧالۘܣࡧيتمّࡧاستخدامɺاࡧكأساسࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتقييمࡧلأداءࡧࡧלتفاقࡧب؈نࡧالرئʋسࡧو -

.المرؤوس

.تحديدࡧכɸدافࡧالمرجوةࡧوࡧالمدةࡧالزمنيةࡧالكفيلةࡧبذلك-

دࡧمنࡧس؈فࡧالعملࡧحسبࡧاݍݵطةࡧالموضوعة،ࡧوࡧمتاȊعةࡧالعاملࡧوࡧتوجٕڈھࡧخلالࡧتأديةࡧعملھ-
ّ

.التأك

عندࡧحلولࡧميعادࡧعمليةࡧقياسࡧכداء،ࡧيجبࡧعڴʄࡧالرئʋسࡧלرتɢازࡧعڴʄࡧقدراتھࡧࡧوࡧكفاءاتھࡧمنࡧأجلࡧ-

. مساعدةࡧالعاملࡧوࡧإرشادهࡧإڲʄࡧכداءࡧכمثلࡧمنࡧأجلࡧإحرازࡧالنتائجࡧالمرجوة

ࡧ ࡧاستخدام
ّ

ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧالعملية ࡧالدراسات ࡧمنࡧوࡧتدلّ ࡧمناسبا ࡧجوّا ࡧيخلق ࡧأن ࡧمنࡧشأنھ ࡧالطرʈقة ɸذه

ࡧوࡧ ࡧمثمرةالتعاون ࡧإيجابية ࡧنحوࡧمجالات ࡧלɲسانية ࡧالدوافع ࡧوࡧتحرʈك ࡧالمسؤولية، ʏࡧࡩ ࡧجɺةࡧ.  المشاركة وࡧمن

ࡧوࡧتجعلɺمࡧأك؆فࡧاستجابةࡧلعمليةࡧقياسࡧ ࡧنفوسࡧالعمال، ʏنةࡧوࡧכمانࡧࡩʋقةࡧالطمأنʈࡧالطر ࡧɸذه ࡧȖشيع أخرى

)96: 2005شاوʉش،ࡧ(.כداء

):כداء(الوقاǿعطرʈقةࡧ)2

العاملࡧࡩʏࡧضوءࡧوقاǿعࡧجوɸرʈةࡧأوࡧأعمالࡧɸامةࡧقامࡧ٭ڈاࡧخلالࡧࡧࡩʏࡧقياسࡧأداءالطرʈقةࡧتتمثلࡧɸذهࡧ

ࡧخلالɺا ࡧأداؤه ࡧيقيّم ࡧأوࡧࡧ.الف؅فةࡧالۘܣ ࡧبالعمل ࡧأوࡧضارة ࡧأوࡧכعمالࡧممتازة،ࡧأوࡧرديئة ࡧالوقاǿع ࡧɸذه ࡧتكون وࡧقد

ࡧالمؤسسة ࡧالرئʋسࡧالمباشرࡧ. بأɸداف ࡧȖܦݨيل ʄقةࡧإڲʈࡧالطر ࡧخاصࡧلوࡧترميࡧɸذه ࡧܥݨلّ ʏࡧࡩ ࡧأوࡧכعمال لوقاǿع

.  سلبيةالأوࡧمٔڈاࡧيجابيةࡧל ࡧ،ɠلࡧالوقاǿعوࡧȖشملࡧالȘܦݨيلاتࡧ. بالموظفࡧأوࡧالعامل

ࡧإجراءࡧ ࡧأجل ࡧمن ࡧالعامل ࡧبقرب ࡧالتواجد ࡧالمشرف ࡧمن ࡧتتطلب ࡧالعملية ࡧɸذه
ّ

ࡧأن ʄࡧإڲ وࡧتجدرࡧלشارة

ࡧاستعمالࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧيت. الȘܦݨيلاتࡧحالࡧوقوعࡧכعمال
ّ

بࡧمنࡧالرئʋسࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن
ّ
לشرافࡧاللصيقࡧطل

ࡧأيّࡧحركةࡧتصدرࡧ
ّ

الذيࡧقدࡧينعكسࡧعڴʄࡧالعاملࡧليأخذࡧلديھࡧصورةࡧاݍݵوفࡧأوࡧלضطراب،ࡧوࡧكذاࡧباعتبارࡧأن

. سʋتمّࡧتدوʈٔڈاࡧࡩʏࡧܥݨلّࡧسلوكࡧالعمالࡧأوࡧتصرفاٮڈم) العامل(منھࡧ

ࡧفقط ࡧالرديئة ࡧأو ࡧالممتازة ࡧالوقاǿع ࡧبتدوʈن ࡧيقوم ࡧالمباشر ࡧالمشرف
ّ

ࡧأن ࡧباعتبار ࡧالعاديةࡧࡧو دون

ࡧالروتيɴية(مٔڈا ࡧوࡧالتصرفات )السلوكيات
ّ

ࡧفإن ࡧمرجعاࡧࡧ، ࡧاعتباره ࡧلاࡧيمكن ࡧفرد ࡧبɢلّ ࡧاݍݵاص ࡧכعمال ܥݨلّ

)98-97: 2005شاوʉش،ࡧ(.ʇعطيࡧصورةࡧشاملةࡧلɢلّࡧأعمالࡧوࡧتصرّفاتࡧالعامل

:طرʈقةࡧالبحثࡧالميداɲي)3

ࡧالفاعلةࡧمنࡧقبلࡧإدارةࡧכفرادࡧࡩʏࡧعمليةࡧقياسࡧأداءࡧالعمالࡧࡩʏࡧ ࡧعڴʄࡧالمشاركة Ȗعتمدࡧɸذهࡧالطرʈقة

ࡧقوائمࡧ ʄࡧأوࡧالتأش؈فࡧعڴ ࡧنماذج ࡧأيّ ࡧاستعمال ࡧشفɺيا،ࡧوࡧدون ࡧعادة ࡧعڴʄࡧالبيانات ࡧاݍݰصول المؤسسة،ࡧوࡧيتمّ

.مࡧالموضوعةࡧȊشɢلࡧمسبقوࡧبذلكࡧلاࡧيقومࡧالرئʋسࡧالمباشرࡧبتعبئةࡧالنماذجࡧأوࡧالكتابةࡧعڴʄࡧالقوائ. محدّدة

ل؈نࡧعنࡧإدارةࡧכفرادࡧبمقابلةࡧɠلࡧرئʋسࡧࡩʏࡧمكتبھࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
ّ
وࡧيتمثلࡧتطبيقࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧࡩʏࡧقيامࡧممثلࡧأوࡧممث

Ȋعدࡧ. وࡧتوجيھࡧȊعضࡧכسئلةࡧوࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧإجاباتࡧعٔڈاࡧبخصوصࡧɠلࡧفردࡧʇعملࡧتحتࡧإمرتھࡧوࡧإشرافھ

كتوب،ࡧثمّࡧيتمّࡧعڴʄࡧأساسɺاࡧترتʋبࡧقياسࡧأداءࡧכفرادࡧذلكࡧيتمࡧجمعࡧלجاباتࡧوࡧصياغْڈاࡧࡩʏࡧشɢلࡧوصفيࡧم

. غ؈فࡧمرضٍࡧ- مُرضٍࡧأوࡧمقبولࡧ-جيدࡧ-ممتاز: وفقࡧالتقديراتࡧالتالية
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فةࡧوࡧȖستغرقࡧوقتاࡧأطولࡧللإنْڈاءࡧمنࡧعمليةࡧالتقييم،ࡧ
ّ
ڈاࡧمɢل ّٰ وࡧممّاࡧʇعابࡧعڴʄࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧكونࡧأ

ܢࡧ
ّ
ࡧقياسࡧأداءࡧالعاملࡧيتمّࡧدونࡧحضورهࡧأوࡧحۘ

ّ
رࡧعڴʄࡧسلامةࡧالنتائجࡧأوࡧكماࡧأن

ّ
مقابلتھ،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧقدࡧيؤث

)99: 2005شاوʉش،ࡧ. (موضوعيْڈاࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالات

4(ʏقةࡧالتقديرࡧاݍݨماڤʈطر:

قياسࡧأداءࡧالعاملࡧمنࡧقبلࡧݍݨنةࡧمكوّنةࡧمنࡧعددࡧمنࡧכعضاء،ࡧيكونࡧࡧيتمّࡧبموجبࡧɸذهࡧالطرʈقة

ࡧالمباشرࡧللعاملأ ࡧالرئʋس ࡧالم... حدɸم ࡧالرئʋس
ّ

ࡧأن ࡧمن ࡧأدوࡧبالرغم ࡧࡩʏࡧقياس ࡧالصلاحية ءࡧاباشرࡧɸوࡧصاحب

ࡧتقييمھࡧالذيࡧسȘتمّࡧمناقشتھࡧمعھࡧمنࡧقبلࡧالݏݨنةࡧسوفࡧيجعلھࡧأك؆فࡧدقةࡧ
ّ

ࡧعلمھࡧالمسبقࡧبأن
ّ

ࡧأن
ّ
العامل،ࡧإلا

ࡧمنࡧمزاياࡧɸذهࡧالطرʈقة
ٌ
.وࡧحرصاࡧࡩʏࡧتقييمھ،ࡧࡧࡧوࡧɸذاࡧʇعت؄فࡧمزʈّة

: أسلوبࡧלدارةࡧبالأɸداف)5

ھࡧأصبحࡧيُنظرࡧإليھࡧࡩʏࡧȊعضࡧالمؤسساتࡧشاعࡧاستعمالࡧɸذاࡧכسلوبࡧࡩʏࡧالسنواتࡧכ 
ّ
خ؈فةࡧلدرجةࡧأن

ھࡧ
ّ
حيثࡧلمࡧيكنࡧمنࡧالمقبولࡧأنࡧيقومࡧالعمالࡧࡩʏࡧالمستوʈاتࡧالتنظيميةࡧالدنياࡧبتحديدࡧوࡧوضعࡧࡧ،"موضة«كأن

ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧبالأɸداف. أɸدافɺم ࡧלدارة ࡧأسلوب ࡧوࡧتطبيق ࡧاستخدام ࡧعند ࡧالعمالࡧࡧ،وࡧلكن ࡧمن ࡧيُطلب أصبح

.القيامࡧبذلكࡧوࡧȊشɢلٍࡧإجباري

بإق؅فاحࡧأɸدافࡧࡧ-منࡧواقعࡧإختصاصاتࡧوࡧمسؤولياتࡧوظيفيةࡧ-طبقاࡧلɺذهࡧالطرʈقةࡧيقومࡧالمرؤوس

ࡧمحدّدة ࡧزمنية ࡧلف؅فة ࡧبمناقشْڈا. محدّدة، ࡧمرؤوسھ ࡧمع ࡧيقوم ࡧأوࡧࡧ)כɸداف(ثمّ فاق
ّ
ࡧإت ʄࡧإڲ ࡧالوصول ࡧأجل من

ࡧحول ࡧعمل ࡧيم: ورقة ࡧالۘܣ ࡧوࡧالمعاي؈فࡧالۘܣࡧכɸداف ࡧلذلك، ࡧالملائمة ࡧالعمل ࡧخطة ࡧتحقيقɺا، ࡧللمرؤوس كن

وࡧعندࡧانْڈاءࡧالف؅فةࡧالمحددة،ࡧيجتمعࡧالطرفانࡧمنࡧأجلࡧمناقشةࡧالنتائجࡧالمحققة،ࡧ. Ȗستعملࡧلقياسࡧכداء

ࡧכ  ࡧتܶݰيح ࡧيتمّ ࡧضو٬ڈا ʄࡧيتفوعڴ ࡧثمّ ࡧوُجدت، ࡧإن ࡧزمنيةࡧخطاء ࡧلمدّة ࡧأخرى ࡧعمل ࡧخطة ʄࡧعڴ ࡧجديد ࡧمن قان

)414-413: 2008سيّدࡧمصطفى،ࡧأحمدࡧ.(مقبلة

ࡧباعتبارهࡧمدخلاࡧأوࡧعمليةࡧتتكوّنࡧمنࡧعدّةࡧخطواتࡧ كماࡧيمكنࡧالنظرࡧإڲʄࡧأسلوبࡧלدارةࡧبالأɸداف

ʏۂ:

.تحديدࡧمجالاتࡧכداءࡧوࡧالمعاي؈فࡧبالإش؅فاكࡧب؈نࡧالرؤساءࡧوࡧالمرؤوس؈ن-

.بالإش؅فاكࡧب؈نࡧالرؤساءࡧوࡧالمرؤوس؈نتحديدࡧכɸدافࡧ-

.منࡧطرفࡧالمرؤوس؈نوضعࡧخططࡧعملࡧوࡧتنفيذɸاࡧ-

.وضعࡧعناصرࡧالمراقبةࡧبالإش؅فاكࡧب؈نࡧالرؤساءࡧوࡧالمرؤوس؈ن-

ࡧالمرؤوس؈ن- ࡧو ࡧالرؤساء ࡧب؈ن ࡧبالإش؅فاك ࡧכɸداف ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧالتقدّم ࡧمدى .إستعراض

)100-99: 2005شاوʉش،ࡧ(

ࡧاݍݵطوةࡧכخ؈فةࡧۂʏࡧالۘܣࡧتمثلࡧ
ّ

ونࡧتقييمࡧأوࡧقياسࡧכداء،ࡧوʈكيȘب؈ّنࡧمنࡧخلالࡧاݍݵطواتࡧالسابقةࡧأن

ࡧوࡧ ࡧسبق ࡧالۘܣ ࡧللأɸداف ࡧالمرؤوس ࡧتحقيق ࡧمدى ࡧمعرفة ࡧأمحورɸا ࡧتحديدɸاان ʏࡧࡩ ࡧالرئʋس ࡧمع ࡧيتمّࡧ. ش؅فك ثمّ

ࡧأداء ࡧȖܦݨيل ࡧحالة ʏࡧࡩ ࡧ ࡧإتباعɺا ࡧيجب ࡧالۘܣ ࡧاݍݵطوات ࡧالقرارࡧȊشأن خاذ
ّ
ࡧات ࡧذلك ࡧأوࡧمرضٍࡧأوࡧࡧȊعد غ؈فࡧمرضٍ

ً
ࡧوࡧتنموʈا

ً
. ممتاز،ࡧحيثࡧتوضعࡧلذلكࡧخطةࡧتفصيليةࡧيكونࡧɸدفɺاࡧتطوʈرʈّا
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:לتجاهࡧالسلوɠيࡧࡩʏࡧقياسࡧכداء)6

ڈاࡧتحاولࡧأنࡧتقيّمࡧكيفيةࡧכداء،ࡧوࡧمنࡧ)לدارةࡧبالأɸداف(تكمّلࡧɸذهࡧالطرʈقةࡧالطرʈقةࡧالسابقة ّٰ ،ࡧلأ

:أɸمّࡧملامحɺا

.إبرازࡧأɸميةࡧכɸدافࡧالتطوʈرʈة-

.ال؅فك؈قࡧعڴʄࡧالوظائفࡧالفردية-

تحديدࡧالسلوكࡧالذيࡧيقيَّ-
َ
Ȗلࡧالذيࡧɢمࡧبالشɺُسʇَلࡧملاحظتھࡧوࡧɺُلࡧقياسھس.

)100: 2005شاوʉش،ࡧ(.التمي؈قࡧب؈نࡧالسلوكࡧوࡧכداءࡧوࡧالفاعلية-

ڈاࡧجاءتࡧمنࡧأجلࡧالتمي؈قࡧب؈نࡧالعملࡧالفرديࡧوࡧالعملࡧاݍݨماڤʏ،ࡧ ّٰ يȘب؈ّنࡧمنࡧخلالࡧالنقاطࡧالسابقةࡧأ
ّ

زࡧɸناࡧعڴʄࡧالسلوكࡧالفرديࡧوࡧכداءࡧ. כداءࡧيقاسُࡧفردياࡧوࡧجماعياࡧذلكࡧأن
ّ

لكنࡧنجدࡧإبراɸيمࡧشاوʉشࡧقدࡧرك

. وࡧالفاعليةࡧالفرديةࡧكأساسࡧلقياسࡧأداءࡧالعاملࡧࡩʏࡧالمؤسسةالفرديࡧ

:اݍݰوافز.4

تɴبعࡧأɸميةࡧاݍݰوافزࡧمنࡧأɸميةࡧالعنصرࡧالȎشريࡧكأحدࡧعناصرࡧלنتاجࡧالۘܣࡧȖساɸمࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧࡩʏࡧ

كمقابلࡧللأداءࡧالمتم؈ّق،ࡧȖعملࡧعڴʄࡧتوف؈فࡧالمتطلباتࡧכساسيةࡧȖعت؄فࡧࡩʏࡧظاɸرɸاࡧفࢼܣ. تحقيقࡧأɸدافࡧالمؤسسة

ࡧȖع؄ّفࡧمنࡧجɺةࡧأخرىࡧعنࡧ". وࡧالضرورʈةࡧݍݰياةࡧالعاملࡧوࡧأسرتھࡧمقابلࡧماࡧيقدمھࡧɸذاࡧכخ؈فࡧمنࡧجɺد لكٔڈا

رɸاࡧإدارةࡧا)اݍݸ...علاوات،مɢافآت،ࡧ( تلكࡧالفرصࡧوࡧالوسائل
ّ
لمؤسسةࡧلتث؈فࡧ٭ڈاࡧرغباتࡧכفرادࡧوࡧتخلقُࡧالۘܣࡧتوف

ࡧالسليم ࡧوࡧالسلوك ࡧالمنتِج ࡧوࡧالعمل ࡧاݍݨɺد ࡧطرʈق ࡧعن ࡧعلٕڈا ࡧاݍݰصول ࡧأجل ࡧمن ʏࡧللسڥ ࡧالدافع ."لدٱڈم

رࡧخارڊʏࡧʇܨݨّࡧ)208: 2000شاوʉش،ࡧ(
ّ
زهࡧوࡧيوجɺّھࡧنحوࡧأداءࡧوࡧبالتاڲʏࡧفࢼܣࡧبمثابةࡧمؤث

ّ
عࡧالفردࡧالعاملࡧوࡧيحف

.  أفضل

ألغازࡧالسلوكࡧالȎشري،ࡧحيثࡧتقومࡧبدفعࡧכفرادࡧنحوࡧإصدارࡧسلوكࡧمع؈ّنࡧتمثلࡧاݍݰوافزࡧأحدࡧأك؄فࡧ

לرادةࡧوࡧלɲعاشࡧلدىࡧכفرادࡧأثناءࡧࡧStimulerإثارةࡧكماࡧتقومࡧأيضاࡧب. ماطرفࡧبدونࡧضغوطࡧأوࡧإكراهࡧمن

الۘܣࡧأدّتࡧوظيفةࡧالدافعࡧبالأمس،ࡧيمكنࡧݍݰوافزࡧاوࡧ.l’ennuiالكرهعندࡧלحساسࡧبمواجɺةࡧالصعابࡧأوࡧ

لࡧللفردࡧأيّࡧإɸتمام،ࡧلكنࡧيمكنࡧأنࡧȖعودࡧوࡧتحرّكࡧاليومنفسࡧالوظيفةࡧتؤدّيࡧأنࡧلاࡧ
ّ
،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفࢼܣࡧلاࡧتمث

ࡧإɸتمامھ ࡧمجال ࡧوࡧتدخل ࡧȖسْڈوʈھ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧعواطفھ ࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧ(Dortier, 2015).غدا ࡧيجب لذلك

ࡧأوࡧ ࡧالمادي ࡧכمرࡧبالȘܨݨيع ق
ّ
ࡧȖعل ࡧسواء ࡧيؤدّيھ، ࡧالذي ࡧالعمل ࡧعن ࡧالعامل ࡧإرضاء ʄࡧعڴ ࡧȖعمل ࡧالۘܣ اݍݨوانب

. اݍݰفزࡧالمعنوي

لذلكࡧيمكنࡧاعتبارࡧاݍݰوافزࡧكمقابلࡧللأداءࡧالمتم؈ّق،ࡧحيثࡧيف؅فضࡧأنࡧيكونࡧכجرࡧقادرࡧعڴʄࡧȖغطيةࡧ

قدّمࡧمقابلࡧ. وظيفةࡧوࡧقيمةࡧالمنصبالمتطلباتࡧכساسيةࡧلݏݰياةࡧوࡧطبيعةࡧال
ُ
وࡧبالتاڲʏࡧتمثلࡧاݍݰوافزࡧمɢافأةࡧت

ࡧالعامل ࡧيؤجرࡧعليھ ࡧالذي ࡧالمطلوب ࡧالمعدّل ࡧيفوق ࡧالعاملࡧࡧو . أداء ࡧيتقاضاه ࡧباݍݰافزࡧכجرࡧالذي لاࡧنقصد

ماࡧالزائدࡧعنࡧذلك،ࡧɸذاࡧمنࡧجɺة
ّ
افزࡧأنࡧيكونࡧاسȘباقياࡧللعاملࡧݏݰكماࡧيمكنࡧل.  مقابلࡧاݍݨɺدࡧالمبذول،ࡧوࡧإن

.ȊغيةࡧȖعظيمࡧقدراتھࡧوࡧإمɢانياتھ،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧتحصيلࡧالعائدࡧالمرجوࡧمنھ

ࡧنحوࡧ
ٌ
ɺة وࡧȖش؈فࡧاݍݰوافزࡧإڲʄࡧالقوىࡧالمتصرفةࡧࡩʏࡧالفردࡧوࡧالۘܣࡧتدفعھࡧللتصرّفࡧبطرʈقةࡧخاصةࡧموجَّ

رࡧالدوافعࡧأوࡧכلاعيبࡧࡧالۘܣࡧيخضعࡧلɺاࡧالعمّالࡧࡩʏࡧعملɺمࡧࡩʏࡧإنتاجيْڈم. الɺدف
ّ
نࡧالمس؈ّفولذلكࡧʇعملࡧ.  وࡧتؤث
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زࡧموجّھࡧلɺدفࡧمع؈ّن،ࡧبمعۚܢࡧالنȘيجةࡧ.  عڴʄࡧاسȘثارةࡧالدوافعࡧالفرديةࡧلصاݍݳࡧأɸدافࡧالمؤسسة
ّ

ࡧɠلࡧمحف
ّ

لأن

(Louart, 2002: 03).الۘܣࡧيرʈدࡧɠلࡧفردࡧبلوغɺا
لةࡧإمّاࡧࡩʏࡧتأديةࡧتحف؈قࡧالفردࡧبقوّةࡧإرادتھࡧعمليةࡧتتعلّقMc Clellandوࡧحسبࡧماكࡧɠللاند

ّ
المتمث

ࡧ ࡧأوࡧ ࡧإمتيازࡧما، ࡧنموذج ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧمعينة ࡧالمنافس؈نمɺام ʄࡧعڴ ࡧالفاعليةࡧ. حملɺا ʏࡧالعاڲ ࡧالفرد ࡧيحبّ لذلك

(Louart, 2002: 12).  تحديدࡧأɸدافھࡧاݍݵاصةࡧمسبقاࡧوࡧبنفسھ
ʇستخدمࡧكوسيلةࡧڈاࡧءۜܣءࡧخارڊʏࡧموجودࡧࡩʏࡧالمجتمع،ࡧأوࡧࡩʏࡧمحيطࡧالعمل،ࡧّٰبأالسلميࡧبʋنماࡧʇعت؄فɸاࡧ

،ࡧ)327: 1993السلمي،ࡧ.(جذبࡧللفردࡧالعاملࡧإشباعاࡧلرغبةࡧʇشعرࡧ٭ڈا

ࡧأم ࡧSchuler ا ʄࡧاݍݰوافزࡧعڴ ࡧʇعرف ࡧو: ٰڈاأفأنھ ࡧتحديد ࡧالقيامࡧࡧالعمالتقديرࡧإسɺامات لغرض

,Schuler) .غ؈فࡧالمباشرةࡧمقابلࡧتلكࡧלسɺاماتالمɢافآتࡧالمباشرةࡧوالمȘساويࡧللأجورࡧوبالتوزʉعࡧالعادلࡧو
1995: 430)

ࡧلتحقيقࡧ ࡧالمناسب ࡧلإختيارࡧالتصرّف ࡧالفرد ࡧتدفع ࡧالۘܣ ࡧالعوامل ࡧمجموعة ڈا ّٰ ࡧاݍݰوافزࡧبأ ࡧعُرّفت كما

(Meignant, 2000: 226). الɺدف
ࡧالدوافع ࡧاݍݰوافزࡧعن ࡧوࡧتختلف ࡧכخ؈فة ࡧȖعت؄فࡧɸذه ࡧحيث ࡧالفردࡧ، ࡧداخل ࡧمن ࡧالناȊعة ࡧالقوى بمثابة

طࡧ. وتث؈فࡧفيھࡧالرغبةࡧࡩʏࡧالعمل
ّ

ࡧالدافعيةࡧۂʏࡧالعمليةࡧالۘܣࡧيتمّࡧمنࡧخلالɺاࡧتحرʈكࡧالعاملࡧالمɴش
ّ

لذلكࡧفإن

ࡧاݍݰافزࡧ. وتوجٕڈھࡧباتجاهࡧسلوكࡧכداءࡧכفضل ࡧلكون ࡧوࡧذلك ࡧالتحف؈قࡧ ࡧعملية ࡧȖعقب ࡧعمليةࡧالدفع
ّ

ࡧأن كما

ࡧݍݰالة ࡧاݍݰافزࡧمث؈فا ࡧيكون ࡧفقد ࡧوࡧسلبʋتھ، ࡧلإيجابʋتھ ࡧالفرد ࡧإدراك ࡧمدى ʄࡧعڴ ࡧتأث؈فه ࡧʇعتمد ʏرࡧخارڊ
ّ
ࡧمؤث

التɴشيطࡧباتجاهࡧالسلوكࡧלيجاȌيࡧوࡧכداءࡧכفضل،ࡧأوࡧقدࡧيكونࡧمث؈فاࡧلعواملࡧتɴتجࡧعٔڈاࡧحالةࡧمنࡧלحباطࡧ

أمّاࡧاݍݰوافزࡧفࢼܣࡧالقوىࡧ)254: 2005الɺيۘܣ،ࡧ.(النفؠۜܣࡧالذيࡧيقودࡧإڲʄࡧسلوكࡧسلۗܣࡧغ؈فࡧمرغوبࡧوࡧأداءٍࡧأقلّ

ھࡧعڴʄࡧتحس؈نࡧمستوىࡧأدائھࡧأوࡧالعواملࡧالمحرّكةࡧالموجودةࡧࡩʏࡧالبʋئةࡧالمحيطةࡧبالفردࡧوࡧالۘܣ
ّ
حرشوش،ࡧ. (تحث

)190: 2006وࡧمؤʈّدࡧالسالم،ࡧ

العلاقةࡧب؈نࡧاݍݰوافزࡧوࡧالسلوك:  14شɢلࡧرقم

.254: 2005الɺيۘܣ،ࡧ: المصدر

ࡧלɸتمامࡧبموضوعࡧاݍݰوافزࡧبدأࡧمعࡧ
ّ

بدايةࡧالفكرࡧלداريࡧممثلاࡧبحركةࡧלدارةࡧȖش؈فࡧالدراساتࡧإڲʄࡧأن

ࡧتايلور ࡧعند ࡧלɲسانية) اݍݰوافزࡧالمادية(العلمية ࡧالعلاقات ࡧمايوࡧࡧوࡧبمدرسة ࡧإلتون )اݍݰوافزࡧالمعنوʈة(عند

مࡧاݍݰاجات(وأبراɸامࡧماسلو
ّ
،ࡧوࡧتطوّرࡧع؄فࡧمراحلࡧالفكرࡧبوت؈فةࡧمتصاعدةࡧإڲʄࡧأنࡧأصبحࡧأك؆فࡧأɸميةࡧࡩʏࡧ)سل

)254-253: 2005الɺيۘܣ،ࡧ(: سبابࡧالتاليةوࡧذلكࡧللأ الوقتࡧاݍݰاضرࡧ

ࡧالتطوّراتࡧ- ࡧمع ࡧاستخدامɺا ࡧيتلازم ࡧالۘܣ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسات ࡧب؈ن ࡧالمنافسة ࡧحدة إزدياد

ࡧعڴʄࡧࡧالتقنية ࡧوࡧحفزࡧالعمال ࡧاللازمة، ࡧالمɺارات ࡧاجتذاب ʄࡧقدرةࡧالمؤسساتࡧعڴ ࡧزʈادة ࡧتحتم ࡧالۘܣ ࡧتلك خاصة

المحفزات

)المث؈فات(

النتائج السلوك الدافعية
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فاݍݰوافزࡧتلعبࡧدوراࡧأساسياࡧࡩʏࡧانتقاءࡧالعناصرࡧالصاݍݰةࡧللعملࡧوࡧوضعɺمࡧࡩʏࡧ. تطوʈرࡧقدراٮڈمࡧوࡧمعارفɺم

. المɢانࡧالمناسب

غموضࡧمفɺومࡧوࡧمضمونࡧعمليةࡧالتحف؈قࡧلإرتباطɺاࡧبمجموعةࡧمنࡧالعواملࡧالنفسيةࡧوࡧלجتماعيةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ-

إڲʄࡧجذبࡧإɸتمامࡧالكث؈فࡧمنࡧالباحث؈نࡧوࡧاعتمادࡧالتحف؈قࡧ،ࡧכمرࡧالذيࡧأدّىࡧوࡧالتنظيميةࡧالمعقدةࡧوࡧالمȘشابكة

رةࡧࡩʏࡧنجاحɺا
ّ
.موضوعاࡧلدراساٮڈمࡧقصدࡧالتوصّلࡧإڲʄࡧفɺمࡧواܷݳࡧوࡧعامࡧللعمليةࡧوࡧمعرفةࡧالعواملࡧالمؤث

ࡧ- ࡧالمؤسسات ࡧتواجھ ࡧالۘܣ ࡧالتحدّيات ࡧالمنافسة،( تزايد ࡧלقتصادية، ࡧاݍݰرʈة رࡧ...)العولمة،
ّ
ࡧتؤث وࡧالۘܣ

ࡧالمؤ  ࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧمباشرةࡧعڴʄࡧقدرات ʏࡧࡩ ࡧʇُسɺم ࡧفالتحف؈قࡧقد ࡧالبقاءࡧوࡧלستمرار، ࡧأجل ࡧمن سسةࡧوࡧعملɺا

.وࡧالتحدياتاستقرارࡧالعمالةࡧلدٱڈاࡧوࡧوسيلةࡧلݏݰدࡧمنࡧتأث؈فࡧالقيودࡧ

زʈادةࡧݯݨمࡧالمؤسساتࡧوࡧتنوّعࡧأɲشطْڈاࡧوࡧميلɺاࡧنحوࡧالعالميةࡧࡩʏࡧالɴشاط،ࡧجعلɺاࡧمضطرّةࡧࡩʏࡧȊعضࡧ-

ࡧ ࡧللإنتقال ࡧالعمال ࡧدفع ʄࡧإڲ ࡧمجتمعاتٍכحيان ʄࡧللعملࡧإڲ ࡧأخرى ࡧالمؤسساتࡧ.  وࡧدولٍ ࡧتلك ࡧاستخدمت وقد

ࡧالرغبة ࡧوࡧخلق ࡧللȘܨݨيع ࡧالوسائل ࡧكأحد ࡧأوࡧكلاɸما ࡧأوࡧالمعنوي ࡧالمادي ࡧالعمالࡧInciterالتحف؈قࡧ لدى

. وלطاراتࡧخاصةࡧللعملࡧخارجࡧمناطقࡧسكناɸمࡧأوࡧبلداٰڈم

ࡧزʈاد- ʏࡧكب؈فٌࡧࡩ ࡧلݏݰوافزࡧدورٌ
ّ

ࡧبأن ࡧالدراسات ࡧمن ࡧالعديد ࡧوࡧضمانࡧتأكيد ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧدافعية ة

.ستقرارɸاࡧࡩʏࡧالمؤسسةا

ࡧ،ةࡧنوعيةࡧواسعةإنطلاقاࡧمنࡧدراسوࡧمساعديھࡧFrederick Herzbergفزȋرغ؈فردرʈكࡧɸࡧ؅فحقإ

دࡧالرضاࡧࡩʏࡧالعملࡧ
ّ
ࡧب؈نࡧالعواملࡧالۘܣࡧيمكنࡧأنࡧتول تلكࡧالۘܣࡧيمكنࡧلɺاࡧࡩʏࡧأحسنࡧכحوالࡧأنࡧࡧعنالتمي؈قࡧ

:ب؈نࡧ)ɸ؈فزȋرغ(م؈ّقࡧلذلكࡧࡧ. تقودࡧإڲʄࡧȖغيʋبࡧعدمࡧالرضاࡧࡩʏࡧالعمل

üࡧالع ࡧوامل ʏࡧࡩ زاتالموجودة
ّ

ࡧبالمحف ࡧكذلك ࡧȖسمّى ࡧالۘܣ ࡧالرضا ،ࡧ(Facteurs motivateurs)محور

ذاتھ،ࡧالمسؤوليات،ࡧالتطوʈرࡧالعملࡧࡩʏࡧحدّࡧتحقيقࡧالذات،ࡧتطوّرࡧالمسارࡧالم۶ܣ،ࡧלستقلالية،ࡧمثلࡧالȘܨݨيع،ࡧ

.اݍݸ...الذاȖي،

üࡧالمحيطࡧواملالع ࡧȊعوامل ࡧكذلك ࡧʇسمٕڈا ࡧالۘܣ ࡧو ࡧالرضا، ࡧعدم ࡧمحور ʏࡧࡩ Facteurs)الموجودة
d’hygiènes)ࡧ ࡧمثل ࡧ، ࡧࡧכجور،سياسة ࡧالوظيفي، ࡧכمن ࡧלشراف، ࡧنظام ࡧالعمل، ࡧכسا؟ۜܣ،ࡧظروف النظام

لࡧعواملࡧ،ࡧوࡧالشɢلࡧالتاڲʏࡧيم)القادة،ࡧالزملاء(علاقاتࡧالعمل
ّ
. التحف؈قࡧعندࡧɸ؈فزȋرغث
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La theorie des deux facteurs de Herzbergعندࡧɸ؈فزȋرغࡧࡧامل؈ننظرʈةࡧالعࡧ:14شɢلࡧرقم
Pleine satisfaction

Zone de satisfaction
                                                                                         Les motivateurs  influent
                                                                                          sur le taux de satisfaction

Indifférence

Zone d’insatisfaction
Les facteurs

d’hygiènes
 influencent le taux d’insatisfaction

Grande insatisfaction
Daft, 2002: 281: المصدر

ࡧتحف؈ࡧذاإوࡧ ࡧࡧق أردنا ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧɸ؈فزȋرغ-כفراد ࡧتحققࡧ-حسب ࡧالۘܣ ࡧالعوامل ʄࡧعڴ ࡧاللعب ࡧيجب ،

ࡧال(الرضا ࡧالتقدير،ࡧ). تحف؈قيةالعوامل ࡧɠالنجاح، ࡧالعمل ࡧبمحتوى ࡧالمباشرة ࡧالعلاقة ࡧذات ࡧالعوامل ʏࡧۂ و

ࡧال؅فقية ࡧالمسؤولية، ࡧ. לستقلالية، ࡧمفɺوم ࡧبذلك ࡧɸذوࡧيق؅فح ࡧلمحتوى ࡧمضاعف ل
ّ

ࡧتدخ ࡧمع ࡧالعمل اࡧإثراء

: العمل

التوسيعࡧכفقيࡧللعمل،ࡧوࡧذلكࡧبتقديمࡧأك؄فࡧقدرࡧممكنࡧمنࡧالمɺامࡧللفرد،ࡧمعࡧالتأكيدࡧعڴʄࡧأنࡧتكونࡧ·

. نوعيةالوࡧرونةࡧالمȖعددࡧלستخدامات،ࡧ. ɸذهࡧالمɺامࡧمتنوعة

ࡧأوࡧ· ࡧالمɺام ࡧللعملتوسيع ࡧالعمودي ࡧ: לثراء ࡧعليا ࡧمستوʈات ࡧכفراد ࡧتفوʈض ࡧࡩʏࡧلوࡧʇعۚܣ لمسؤولية

(Robbins et Judge, 2006 : 238-240).النظرࡧعنࡧمستوʈاٮڈمࡧالɺرميةعملɺمࡧȊغضࡧ
: وࡧبالتاڲʏࡧيمكنࡧإخ؅قالࡧعمليةࡧالتحف؈قࡧعندࡧɸ؈فزȋرغࡧࡩʏࡧالمعادلةࡧالتالية

ࡧɸ؈فزȋرغࡧɠانࡧمُלشارةࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧتجدروࡧ
ّ

أن
َ

دٌࡧدائماࡧلكونھࡧلاࡧيفرّقࡧب؈نࡧالتحف؈قࡧوࡧالرضاࡧࡩʏࡧنتق

جريَࡧمنࡧطرفࡧفردࡧواقعࡧלشارةࡧإڲʄࡧɸذاࡧכخ؈فࡧالذيࡧʇعۚܣࡧ. العمل
ُ
عاطفيࡧإنفعاڲʏࡧإيجاȌيࡧنȘيجةࡧتقييمࡧأ

(Locke, 1976: 1300).ࡩʏࡧالعملࡧتھȋتجر لعملھࡧأوࡧلمجموعࡧ

الرضا+ غيابࡧعدمࡧالرضاࡧ= التحف؈قࡧ

Motivateurs
Accomplissement
Reconnaissances
Responsabilité
Travail en soi
Croissance
personnel

Facteurs d’hygiène
Condition de
travail
Paie et sécurité
Politique de la
compagnie
Supervision
Relation
interpersonnelles
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:أɸميةࡧاݍݰوافز.أ

Ficherّيرىࡧ
. ،ࡧوࡧلʋسࡧɸناكࡧتم؈ّقࡧبدونࡧتقديمࡧحافزبالتم؈ّقࡧھࡧلʋسࡧɸناكࡧحوافزࡧبدونࡧלع؅فافأن

ࡧففيࡧכوڲʄࡧ
ّ

ࡧعظيمةࡧȊعدمࡧالدعايةࡧللمɢافأةࡧأثناءࡧمنحɺاࡧللعمال،ࡧتضيّعࡧالمؤسسةࡧيرىࡧأن
ً
عڴʄࡧنفسɺاࡧفرصا

ھࡧࡩʏࡧالثانيةࡧيرىࡧبʋنماࡧ
ّ
.لʋسࡧمنࡧالمنطقيࡧלع؅فافࡧبالأداءࡧاݍݨيّدࡧدونࡧمɢافأتھأن

ࡧاݍݨɴسياتࡧساɸمࡧࡩʏࡧزʈادةࡧوࡧتࡧوتنوعࡧأɲشطْڈا،ؤسساإنࡧتزايدࡧݯݨمࡧالم ظɺورࡧالمنظماتࡧالمتعددة

ࡧاستخدام ࡧمع ࡧيتلاءم ࡧبما ࡧالكفءة ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʄࡧعڴ ࡧالمنافسة ࡧحدة ࡧالتقنيةࡧࡧ)المنظمات(ɺا للوسائل

ࡧمماࡧأوجبࡧعل ࡧاݍݰديثة، ࡧمنࡧأجلࡧديمومةࡧٕڈا ࡧالمطلوȋة ࡧاستقطابࡧالمɺارات ʏالبحثࡧعنࡧأساليبࡧجديدةࡧࡩ

،ࡧتتم؈قࡧمالفࡧباستمرار،ࡧلذاࡧبرزتࡧأɸميةࡧاستخدامࡧسياساتࡧفاعلھࡧلتحف؈قࡧالعنموɸاࡧࡩʏࡧعالمࡧمتغ؈بقا٬ڈاࡧو

مɢافآتࡧمعࡧڲʄࡧمقارنةࡧماࡧيتقاضونھࡧمنࡧأجورࡧوالعمالࡧإادةࡧماࡧʇعمدࡧع،ࡧࡧ.Ȋعدالْڈاࡧوارتباطɺاࡧبمستوىࡧכداء

اࡧࡩʏࡧحالةࡧعوائدࡧأقراٰڈم،ࡧفإذاࡧɠانتࡧنȘيجةࡧالمقارنةࡧإيجابيةࡧتظɺرࡧعلاماتࡧالرضاࡧلدٱڈمࡧتجاهࡧمنظمْڈم،ࡧأم

ࡧلدٱڈم ࡧالرضا ࡧوعدم ࡧטسȘياء ࡧحالات ࡧتبدأ ࡧالعكس ࡧف. ظɺور ࡧلذلك ࡧاعتماد ࡧلإن ࡧتحف؈قࡧالمؤسسات سياسات

:نتائجࡧعديدةࡧمنࡧأɸمɺاࡧɺايحققࡧلࡧةفعال

.Ȗܨݨيعࡧכفرادࡧعڴʄࡧأداءࡧواجباٮڈمࡧبدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالكفاءة-

.المةࡧمنࡧخلالࡧزʈادةࡧإنتاجيةࡧالعؤسسدةࡧأرȋاحࡧالمزʈاࡧࡧ-

.تؤسساعڴʄࡧبقيةࡧالمࡧةتحقيقࡧم؈قةࡧتنافسيوטحتفاظࡧ٭ڈم،ࡧوࡧכكفاءالاستقطابࡧالعمجذبࡧو-

.التجديدحٓڈمࡧعڴʄࡧטبتɢارࡧوتفج؈فࡧطاقاٮڈمࡧولࡧواتنميةࡧقدراتࡧالعم-

.مالالصراعࡧالسلۗܣࡧب؈نࡧالعانࡧالعملࡧودورالكث؈فࡧمنࡧمشاɠلࡧالعمل،ࡧɠالغيابࡧوالقضاءࡧعڴʄࡧ- 
(Schuler, 1995: 432)

:أنواعࡧاݍݰوافز.ب

:اݍݰوافزࡧالمادية)1

ࡧاݍݰوافزࡧو ࡧɸذه ࡧأشɢال ࡧوتتعدد ࡧآخر، ʄࡧإڲ ࡧقطاع ࡧمن ࡧصورɸا ࡧتختلف ࡧالمɢافآتࡧࡧأساساتتمثل ʏࡩ

ࡧالمادية ࡧحيث ࡧالوقت،، ࡧɸذا ʏࡧاݍݰوافزࡧࡩ ࡧطرق ࡧأɸم ࡧمن ࡧاݍݰوافز (ڈابالإضافةࡧلذلكࡧفإʇٰعت؄فࡧاݍݰافزࡧالمادي

ࡩʏࡧכجرࡧالذيࡧيتقاضاهࡧالفردࡧمقابلࡧماࡧࡧالتحف؈قࡧيتمثلࡧوࡧ.العملࡧلدىࡧכفرادࡧتȘناسبࡧمعࡧمفɺومࡧ)المادية

ࡧعمل ࡧمن ࡧيقومࡧبھ ࡧم،ࡧوࡧالذي ࡧمن ࡧتختلف ࡧبطرقࡧشۘܢ، ࡧالعاملࡧأوࡧالموظف ʄࡧؤسسيوزعࡧعڴ
ً
ࡧلأخرىࡧطبقا ة

دفعࡧقࡧلɺاࡧأثرɸاࡧالبالغࡧࡩʏࡧحفزࡧونجدࡧأنࡧɠلࡧطرʈقةࡧمنࡧɸذهࡧالطر وࡧ.نظامࡧכجورࡧالمتبعلطبيعةࡧالعملࡧو

: ڈاטستمرارࡧࡩʏࡧالعملࡧمٔالعاملࡧلزʈادةࡧכداءࡧو

لبذلࡧجɺدࡧࡧماللɺذهࡧاݍݰوافزࡧعيبࡧيتمثلࡧࡩʏࡧأٰڈاࡧلاࡧȖعطيࡧالفرصةࡧللموظف؈نࡧأوࡧالع: כجرࡧاليومي·

غ؈فࡧכجرࡧمعࡧغ؈فɸمࡧمنࡧالموظف؈نࡧإدراكɺمࡧبأٰڈمࡧيȘساوونࡧمنࡧحيثࡧالنȘيجةࡧوذلكࡧلشعورɸمࡧوأعڴʄࡧو

כكفاء،ࡧإلاࡧأنھࡧعڴʄࡧالرغمࡧمنࡧذلكࡧفإنࡧحافزࡧכجرࡧاليوميࡧأوࡧبالساعةࡧأوࡧبالشɺرࡧȖعطيࡧالفرصةࡧللعاملࡧأوࡧ

ࡧمستوىࡧرفيعࡧȊغضࡧالنظرࡧعنࡧالوقت ʄࡧليصلࡧبإنتاجھࡧإڲ لʋسࡧɸناكࡧماࡧيؤديࡧإڲʄࡧלسراعࡧࡩʏࡧوࡧ.الموظف

.إنجازࡧعملھࡧحۘܢࡧيزدادࡧأجره

ࡧيتقاضاهو: כجرࡧالشɺري· ࡧشɺرࡧنࡧɸوࡧכجرࡧالذي ࡧɠل ࡧٰڈاية ࡧأوࡧالعامل ࡧمنࡧࡧض؈ف الموظف ࡧبھ ࡧقام ما

.حسبࡧماࡧɸوࡧمتفقࡧعليھࡧࡩʏࡧعقدࡧالعمل)כجرࡧالثابت(ɸذهࡧالف؅فةعملࡧخلالࡧ
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مثلࡧࡩʏࡧصورࡧتوالۘܣࡧتࡧ،(les rémunérations variables)المɢافآتلݏݰوافزࡧوࡧعديدةɸناكࡧأنواعوࡧ

(Robbins et Judge, 2006: 248-250):ثلممختلفةࡧ
ࡧ- ࡧالمستحقة ࡧالعلاوات ࡧعامبداية ࡧو: ɠل ࡧأوࡧالموظف؈ن ࡧللعمال ࡧالسنوʈة ࡧالزʈادة ʏࡧࡩ ࡧمنࡧتتمثل تحدد

ࡧالعم ࡧجميع ʄࡧعڴ ࡧعادة ࡧيطبق ࡧوالذي ࡧالعمل ࡧقانون ࡧولاخلال ࡧاݍݵاص ࡧأوࡧالقطاع ࡧحدࡧبالدولة ࡧلɺا يكون

.حدࡧأدɲىأقظۜܢࡧو

ࡧالعملࡧ- ࡧنوعية ࡧاو: مɢافأة ࡧذي ࡧبالأداء
ً
ࡧاع؅فافا ࡧتمنح ࡧالدرجة ʏࡧࡩ ࡧرتبة ʏࡧوۂ ࡧالعالية الذيࡧلنوعية

يجبࡧأنࡧيقغۜܣࡧالموظفࡧالمعرفةࡧالفنية،ࡧوكميةࡧالعملࡧوجاوزࡧכداءࡧالمقررࡧللوظيفةࡧمنࡧحيثࡧنوعيةࡧوتي

ࡧمنذࡧبدايةࡧعملھࡧو) 12(داخلࡧالمؤسسةࡧ
ً
جانبࡧالتم؈قࡧإڲʄࡧالمطلوȋةࡧلاستحقاقࡧɸذهࡧالمɢافأةࡧۂʏࡧالف؅فةࡧشɺرا

ࡧالعمل ʏࡧכ .ࡩ ࡧלنتقالࡧمن ࡧالعملية ࡧالعاملࡧوࡧنوعيةࡧتقتغۜܣࡧɸذه ࡧاجْڈاد ࡧכجرࡧالمتعددࡧوفق ʄࡧإڲ جرࡧالثابت

ࡧيقدّمھ ࡧالذي ࡧاݍݰقࡧ. العمل ࡧيفوق ࡧوࡧبذلك ࡧלعتبارࡧ، ࡧلرد ࡧكعامل ࡧ ࡧالتحف؈قࡧللفاعلية ࡧʇعت؄فࡧضمّ ʏوࡧبالتاڲ

ࡧعامل ࡧɠل اه
ّ
ࡧيتمن ࡧכجرࡧالذي ʏࡧࡩ ࡧسيجعلࡧ. الوحيد ࡧכفراد، ࡧفاعلية ࡧتطوʈرࡧوࡧȖعظيم ࡧعدم

ّ
ࡧأن ࡧنجد لذلك

ࡧثابتاࡧطيل ࡧفاعليْڈمࡧأجرɸم ࡧترتفعࡧوࡧتزداد ࡧلدىࡧכفرادࡧالذين ࡧכجرࡧتدرʈجيا ࡧيرتفع ࡧبʋنما ࡧعديدة، ࡧسنوات ة

(Robbins et Judge, 2006: 249).  وإسɺامɺمࡧࡩʏࡧالعمل
عيɴية،ࡧأوࡧكلاɸماࡧتمنحࡧلموظفࡧواحدࡧمنࡧالموظف؈نࡧࡩʏࡧجائزةۂʏࡧمبلغࡧنقدي،ࡧأوو: مɢافأةࡧالموظفࡧ-

ࡧؤسسالم ࡧعام ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧونظ؈فࡧة ࡧوتم؈قه ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧلمعاي؈فࡧإبداعھ
ً
ࡧمستوفيا ࡧيكون ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧالبارزة لإسɺاماتھ

ࡧالوظيفي ࡧטنضباط ࡧمɢافآت ࡧاستحقاق ࡧآبل ࡧلشركة ࡧالمديرࡧالعام ࡧالرئʋس ࡧقدّمɺا ࡧɠالۘܣ ،Appleكيةࡧࡧʈכمر

ࡧ ࡧࡧ2002سنة ࡧبـ ࡧالمؤسسةࡧ90وࡧالمقدّرة ࡧإحياء ࡧنظ؈فࡧإعادة ࡧدولارࡧ :Robbins et Judge, 2006) .مليون
. حۘܢࡧȖعمّمࡧعڴʄࡧالعمالࡧذويࡧالمناصبࡧכقلࡧمرتبةࡧوࡧتنȘشرࡧɸذهࡧالعمليةࡧشʋئاࡧفشʋئا(250

ࡧالعملࡧ- ʏࡧࡩ ࡧטنضباط ࡧبمعدلࡧو: مɢافأة ࡧالسنة ʏࡧࡩ ࡧالموظف؈ن ࡧمن ࡧلمجموعة ࡧيمنح ࡧنقدي ࡧمبلغ ʏۂ

ࡧو ࡧقطاع ࡧلɢل ࡧواحدة ࡧوحصة ࡧالعمل ʄࡧالمبكرࡧإڲ ࡧاݍݰضور ࡧشروطɺا ࡧالتأمن ࡧوعدم ࡧمɢانࡧخر، ʏࡧࡩ التواجد

،ࡧوساعاتࡧالعملعدمࡧטنصرافࡧخلالࡧالعملࡧو
ّ
.السنوʈةࡧالعطلࡩʏࡧࡧعدمࡧالتغيبࡧعنࡧالعملࡧإلا

ࡧاݍݵدمةࡧ- ࡧٰڈاية ࡧسنࡧو: مɢافأة ࡧلقانون ࡧاݍݵاضع ࡧللموظف ࡧتمنح ࡧعيɴية ࡧأو ࡧتقديرʈة، ࡧمɢافأة ʏۂ

ࡧ ࡧخدمتھ ࡧانْڈاء ࡧعند ࡧوبالمؤسسةالتقاعد ࡧأوࡧالوفاة، ࡧܵݰية، ࡧأوࡧلأسباب ࡧمنࡧࡧتختلف، ࡧالمɢافأة ࡧɸذه ɲسبة

.مؤسسةࡧلأخرى

:ݍݰوافزࡧالمعنوʈةا)2

ࡧتضعɺاࡧ ࡧاݍݰوافزࡧالۘܣ ࡧمنظومة ʏࡧࡩ ࡧالقصوى ࡧכɸمية ࡧالرɠائزࡧذات ࡧأحد Ȗعت؄فࡧاݍݰوافزࡧالمعنوʈة

ڈاࡧلاࡧيمكنࡧأنࡧتكتملࡧصورةࡧاݍݰوافزࡧالۘܣࡧȖܨݨعࡧعڴʄࡧالعملࡧو تزʈدࡧمنࡧכداءࡧداخلࡧالمؤسسةࡧوالۘܣࡧبدوٰ

ࡧالمؤسسة ࡧاج، ࡧלɲسان ࡧلأن ࡧوذلك ࡧبفطرتھ ʏࡧوتماڤ ࡧاح؅فامࡧوبطبعھ ࡧعن
ً
ࡧȊعيدا ࡧʇعʋش ࡧأن تقديرࡧلاࡧيمكن

ࡧلھ ࡧغ؈فࡧ.ךخرʈن ࡧالمطالب ࡧمن ࡧالعديد ࡧللموظف ࡧأن ࡧالمكما ࡧلآخرࡧࡧوࡧالۘܣادية ࡧܧݵص ࡧمن يمكنࡧو. تختلف

ࡧכمن ʄࡧإڲ ࡧاݍݰاجة ʏࡧࡩ ࡧأوࡧاݍݰاجات ࡧالمطالب ࡧوࡧالوظيفيࡧحصرࡧɸذه ࡧטنتماء ࡧטجتماعيةࡧولݏݨماعة المɢانة

ࡧࡧء،ࡧبالإضافةزملاالو ࡧاءؤسالر ةࡧبݰسنوالعلاقاتࡧاݍ
ً
ح؅فامࡧلنفسھࡧلاح؅فامࡧسواءࡧɠانࡧɸذاࡧל لحاجتھࡧࡧإڲʄࡧأيضا

http://mawdoo3.com/%D9%85%D8%AA%D9%89_%D9%85%D9%86%D8%AD%D8%AA_%D8%A7%D9%88%D9%84_%D8%AC%D8%A7%D8%A6%D8%B2%D8%A9_%D9%86%D9%88%D8%A8%D9%84_%D9%84%D9%84%D8%B3%D9%84%D8%A7%D9%85
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عكسࡧذلكࡧࡧو ࡧ.ࡩʏࡧالعملࡧالكفاءةقدرةࡧوالࡧذلكࡧحۘܢࡧيتكونࡧلديھࡧלحساسࡧبالثقةࡧو أوࡧاح؅فامࡧךخرʈنࡧلھࡧو

د
ّ
.باطלحال݀ݨزࡧونقصࡧɸذهࡧاݍݰاجاتࡧלحساسࡧبالضعفࡧوࡧتماما،ࡧإذࡧيول

منࡧכمثلةࡧعڴʄࡧل،ࡧواالعمتحف؈قلنواڌʏࡧالماديةࡧࡩʏلةتجاوزالماݍݰوافزࡧالمعنوʈةࡧت؄فزࡧأɸميةࡧبذلكࡧࡧو 

ʈةاݍݰوافزࡧالمعنو:

تࡧالۘܣࡧʇعملونࡧؤسساتفاعلɺمࡧمعࡧالمزʈادةࡧدورɸمࡧولࡧࡩʏࡧتحديدࡧכɸدافࡧواإشراكࡧالعم·

ࡧالعمحيثࡧ،فٕڈا ࡧإدراكࡧأɸميةࡧشعور ࡧالمسؤول؈ن ʄࡧعڴ ࡧوايجب ࡧإشباعࡧل ࡧتمكٔڈمࡧمن ࡧالۘܣ ࡧالطرق ʄالنظرࡧإڲ

عڴʄࡧبالأɸدافࡧأسلوبࡧלدارةࡧكماࡧيجبࡧالعملࡧب. ٱڈمإذاࡧتحققتࡧࡩʏࡧزʈادةࡧالدافعيةࡧلدࡧالۘܣࡧȖساɸمࡧڈمرغباٮ

ھࡧ
ّ
اعتبارࡧأن

ّ
ɢشʇذاࡧטتجاه،ࡧوɸࡧʏࡧࡩ

ً
ࡧأساسيا

ً
:ۂʇʏشتملࡧɸذاࡧכسلوبࡧعڴʄࡧثلاثࡧخطواتلࡧحافزا

.تحديدࡧכɸدافإشراكࡧالعمالࡧعڴʄࡧɠافةࡧالمستوʈاتࡧࡩʏࡧ-

.المعروفةضمنࡧالمعطياتاݍݨميعࡧوࡧمنࡧطرفɺااح؅فاموࡧتحديدࡧمواعيدࡧلإنجازࡧכɸدافࡧالمحددة،ࡧ-

ࡧFeed backةيالرجعالمتاȊعةࡧوالتغذيةࡧ-
ّ

عندࡧࡧالتصرفࡧعڴʄࡧذلكࡧכساسوࡧ،قلمستوىࡧכداءࡧالمحق

ࡧכحيان ࡧغالب ʏࡧࡩ زࡧرئʋؠۜܣ
ّ

ࡧكمحف ࡧالراجعة ࡧالتغذية ࡧȖعت؄فࡧɸذه ࡧإذ ࡧכداء، ࡧوࡧتقوʈم ࡧتقييم ࡧعملية .إجراء

)268: 2005الɺيۘܣ،ࡧ(

ࡧʇعت؄وࡧ،لاع؅فافࡧبجɺودɸمالعمالࡧأɸميةࡧكب؈فةࡧلحيثࡧʇعطيࡧ: الטع؅فافࡧبجɺدࡧالعم-
ً
فࡧذلكࡧحافزا

ࡧلبذلࡧجɺودࡧإضافيةࡧࡩʏࡧالعمل،ࡧو
ً
،ࡧإعطاءࡧالتحف؈قيمنࡧכمثلةࡧعڴʄࡧالتطبيقاتࡧالممكنةࡧلɺذاࡧכسلوبمɺما

Ȗسميةࡧالموظفࡧالمثاڲʏࡧأوࡧتقديمࡧرموزࡧمعنوʈةࡧأخرى،ࡧكعملࡧاحتفالاتࡧࡧلࡧمثلاجوائزࡧمعنوʈةࡧمختلفةࡧللعم

ࡧكتب ࡧכجرࡧأوࡧإعطاء ࡧمدفوعة ࡧاستجمام ࡧإجازات ࡧأس. اݍݸ...أوࡧأوسمةشكرأوࡧإعطاء ࡧأن ࡧȖܨݨيعࡧكما لوب

إشراكࡧوࡧ،مɢافأةࡧأܵݰابࡧטق؅فاحاتࡧالۘܣࡧيتمࡧتطبيقɺاوࡧ،الموظف؈نࡧعڴʄࡧتقديمࡧاق؅فاحاتࡧلتطوʈرࡧالعمل

قدࡧلࡧو . للمؤسسة)لاالعم(٬ڈمࡩʏࡧاتجاهࡧزʈادةࡧولاࡧتصبّࡧ،ممثل؈نࡧعنࡧالعمالࡧمعࡧלدارةࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقرارات

امࡧبھࡧإلتونࡧمايوࡧوࡧأبرɸامࡧماسلوࡧࡩʏࡧمدرسةࡧعڴʄࡧغرارࡧماࡧقالتجاربࡧالدراساتࡧونتائجࡧكث؈فࡧمنࡧالبرɸنتࡧ

عڴʄࡧأنࡧɸناكࡧࡧ-ࡩʏࡧمواقعࡧالعملࡧوלنتاجࡧالمختلفةالكث؈فࡧمنࡧالمسؤول؈نࡧڈاࡧ٭ࡧالۘܣࡧأخذ-1العلاقاتࡧלɲسانية

ࡧ ࡧارتباطحوافزࡧغ؈فࡧاݍݰوافزࡧالمادية ࡧمن ࡧاالعࡧتزʈد ࡧمل
ً
ࡧمعا ࡧوࡧبالمؤسسة ࡧعملھ ࡧاݍݰوافزࡧبمنصب ʏࡧࡩ تتمثل

ࡧالȘܨݨيعࡧوالمعنوʈةࡧɠالمدحࡧو ࡧأسماء ࡧوضع ࡧجدّلماالعمال ࡧعڴʄين ࡧاݍݰاصل؈ن ࡧقائمة ࡧالشرفࡧࡧضمن لوحات

. والشɺاداتࡧالتقديرʈة

كرࡧسابقاࡧمٔڈاعديدةࡧࡧالݏݰوافزࡧالمعنوʈةࡧصورو
ُ
:بالإضافةࡧلماࡧذ

الذينࡧيرجعࡧۂʏࡧمɢافأةࡧتمنحࡧللموظف؈نࡧذويࡧاݍݵدماتࡧالطوʈلةࡧو: مɢافأةࡧمدةࡧاݍݵدمة

تمنحࡧوࡧالۘܣ،ࡧاݍݨديةࡧللآخرʈنالɴشاطࡧوأوࡧالذينࡧيمثلونࡧالقدرةࡧوࡧ،المؤسسةلɺمࡧالفضلࡧࡩʏࡧتطوʈرࡧعملࡧ

.ࡩʏࡧحفلࡧرسمي

ࡩʏࡧ)إلتونࡧمايوࡧوࡧأبراɸامࡧماسلو(العنصرࡧاݍݵاصࡧبإسɺاماتࡧمدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧࡧ:أنظرࡧالمقارȋةࡧالنظرʈةࡧࡩʏࡧالفصلࡧالثاɲي1

.التنظيمات

http://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%A3%D8%AB%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%81%D9%8A%D8%B2_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D9%86%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86
http://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%A3%D8%AB%D9%8A%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%81%D9%8A%D8%B2_%D8%B9%D9%84%D9%89_%D9%86%D9%81%D8%B3%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86
http://mawdoo3.com/%D8%AF%D8%B9%D8%A7%D8%A1_%D8%B4%D9%83%D8%B1_%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87
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ࡧأوࡧو: לطراءالتقديرࡧورسائل ࡧمع؈ن ࡧȊعمل ࡧللاع؅فاف ࡧتقديرࡧكتاȌي ࡧالتقديرࡧبأٰڈا ࡧرسالة Ȗعرف

كذلكࡧرسالةࡧלطراءࡧتقديرࡧكتاȌيࡧعنࡧعملࡧيتجاوزࡧالمتطلباتࡧالعاديةࡧللواجباتࡧخدمةࡧجديرةࡧبالتقدير،ࡧو

.الرسمية

ࡧو ࡧوو: التأنʋبالمدح ࡧالمدح ࡧتقديم ʏࡧالܶݰيۂ ࡧכعمال ࡧبأداء ࡧقيامɺم ࡧعند ࡧللأفراد حةࡧالثناء

ࡧووࡧ،السليمة ࡧاللوم ࡧتوجيھ ࡧخاطئة ࡧأوࡧأعمال ࡧواجبات ࡧبأداء ࡧيقومون ࡧعندما ࡧللأܧݵاص غ؈فࡧوࡧالتأنʋب

.سليمة

ʏس؈فࡧטجتماڤʋࡧمجموعات: التʏࡧانفراد،ࡧأوࡧࡩʄعملࡧכفرادࡧعڴʇࡧلذلكࡧلابدّࡧيوجدࡧالتنافسࡧعندماࡧ،

.بالمنافسةࡧלيجابيةȖسمىࡧوࡧ،شرڤʏࡩʏࡧإطارهࡧاللكنࡧوࡧ،جوࡧللمنافسةࡧداخلࡧالمؤسسةمنࡧوجودࡧ

ࡧالنفسيةࡧ ࡧالعمل ࡧوو: دوافع ࡧܵݰتھ ʄࡧعڴ ࡧبالاطمئنان ࡧالموظف ࡧشعور ࡧوɸو مستقبلھࡧعملھ

جتماعيإھتأمينخلالࡧأولاده،ࡧمنࡧمستقبلࡧو 
ً
البطالةࡧالشيخوخةࡧوأمراضࡧالمɺنةࡧوضدࡧحوادثࡧالعمل،ࡧوࡧا

ࡧعڴʄࡧأدا.الوفاةو
ً
أمنࡧالفردࡧأساسࡧتوازنھࡧالنفؠۜܣࡧفأمنࡧاݍݨماعةࡧࡧإذاࡧɠان،ࡧوئھحيثࡧينعكسࡧذلكࡧإيجابيا

اݍݰوافزࡧالماديةࡧوالمعنوʈةࡧب؈نࡧعلاقةࡧوجودࡧالبحوثࡧإڲʄࡧالعديدࡧمنࡧقدࡧأشارتࡧأساسࡧלصلاحࡧטجتماڤʏ،ࡧو

.ھيتزʈادةࡧإنتاجبܶݰةࡧالعاملࡧالنفسيةࡧو

لھࡧمɢانتھࡧأنࡧتكونࡧاح؅فامࡧךخرʈنࡧوأنࡧيكونࡧالفردࡧموضعࡧتقديرࡧو: دوافعࡧالعملࡧטجتماعيةࡧ

جتماعيةࡧوإأيࡧيتوفرࡧلدىࡧالفردࡧالشعورࡧبأنࡧلھࡧأɸميةࡧࡧ،بمنأىࡧعنࡧنبذࡧالمجتمعטجتماعيةࡧو
ّ

وجودهࡧࡧأن

يزʈدࡧمنࡧالرغبةࡧذلكࡧلأنࡧالتقديرࡧטجتماڤʏࡧʇعززࡧالشعورࡧبالأمنࡧو،ࡧتأث؈فࡧعڴʄࡧךخرʈنوجɺودهࡧلɺاࡧقيمةࡧو

ʏࡧالعملࡧاݍݨماڤʏࡩ.

ࡧوࡧ ࡧالتقديرالعمل ʄࡧإڲ ࡧمعࡧࡧيطلق: اݍݰاجة ࡧعلاقات ࡧتكوʈن ࡧتتضمن ࡧلأٰڈا ࡧלنجاز؛ ࡧحاجات علٕڈا

.Ȗشملࡧاݍݰب،ࡧالرضا،ࡧالقبول،ࡧالܶݰة،ࡧالܶݰبة،ࡧالمɢانةࡧטجتماعيةࡧ،ࡧو ךخرʈنّ

ࡧو ࡧالذاتالعمل ࡧتحقيق ʄࡧإڲ ࡧوو: اݍݰاجة ࡧإمɢاناتھ ࡧɠل ࡧيوجھ ࡧלɲسان ࡧأن ࡧ٭ڈا طاقاتھࡧالمقصود

ࡧالعمل،ࡧو ࡧلاستغلالɺاࡧداخل ʄسڥʉࡧلطمو ࡧ٭ڈا ࡧوذلكࡧللوصول ࡧموضعࡧوحاتھ ࡧيضعɺا ࡧأي ࡧالمɴشودة، أɸدافھ

ࡧوࡧ.לنجاز ࡧاݍݰاجة ࡧلȖعت؄فࡧɸذه ࡧوكدافع ࡧذاتھ ࡧللتعب؈فࡧعن ࡧو لفرد ࡧܧݵصʋتھ، ࡧبأعمالࡧࡧبالتاڲʏࡧإثبات يقوم

.نافعةࡧذاتࡧقيمةࡧللآخرʈنࡧمنࡧخلالࡧالقيامࡧȊعملھࡧالموɠلࡧإليھ

عملھࡧمنࡧخلالࡧماࡧيقدمھࡧدࡧذاتھࡧࡩʏࡧيكلتأالرغبةࡧبشعورࡧالعاملࡧمنࡧخلالࡧتتمثلࡧ: دوافعࡧלنجازࡧ

شعورهࡧبأنࡧماࡧيقومࡧبھࡧمنࡧعملࡧيتوافقࡧمعࡧأيࡧإحساسھࡧوࡧ،اخ؅فاعاتࡧللعملابتɢاراتࡧومنࡧتحسʋناتࡧو

ࡧلتحقيقɺا ࡧالمؤسسة ʄسڥȖࡧ ࡧالۘܣ ࡧالمɴشودة ࡧقامࡧࡧ.כɸداف ࡧالذي ࡧليلاند ࡧماك ࡧبالعالم ࡧالفكرة ࡧɸذه إرتبطت

ʏࡧ. للإنتماء،ࡧوࡧاݍݰاجةࡧللإنجازاݍݰاجةࡧللقوة،ࡧاݍݰاجةࡧ: بدراسةࡧثلاثࡧحاجاتࡧلدىࡧالفردࡧۂ
ّ

وࡧقدࡧوجدࡧبأن

ࡧحدّدࡧخصائصࡧלنجازࡧ ࡧوࡧلقد ࡧإشباع
ّ

ࡧأن ࡧإذ ࡧלنجاز، ࡧأي ࡧכخ؈فة ࡧɸوࡧاݍݰاجة ࡧالفرد ࡧلدى ࡧכسا؟ۜܣ المحرّك

ʏࡧࡩʏࡧالتغذيةࡧالعكسيةࡧأوࡧالرجعية: العاڲʄدافࡧالمقبولة،ࡧتحمّلࡧالمسؤولية،ࡧלعتمادࡧعڴɸيۘܣ،ࡧ. (כɺ2005ال :

262-263(

ࡧمنࡧࡧ ࡧالفرد ࡧتمك؈ن ࡧاستطاعت ࡧما ࡧإذا ࡧتنݬݳ ࡧأن ࡧالتحف؈قࡧيمكن ࡧعملية
ّ

ࡧفإن ࡧالنظرʈة، ࡧɸذه ʄࡧإڲ إسȘنادا

ࡧعنࡧ ࡧبمعلومات ࡧمباشرة،ࡧوࡧدعّمت ࡧمسؤولية ࡧيتضمّن ࡧالذي ࡧالعمل ࡧمعقول،ࡧوࡧمنحتھ ࡧȊشɢل ࡧأɸدافھ وضع

. أدائھࡧاݍݨيّدࡧأوࡧالؠۜܣّء

http://mawdoo3.com/%D8%A3%D8%AC%D9%85%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%B1%D8%B3%D8%A7%D8%A6%D9%84_%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B5%D9%8A%D8%B1%D8%A9
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ࡧטستقرار ࡧ: دوافع ʄࡧإڲ ࡧالعمال ࡧحاجة ࡧبالاستقرارࡧالأي ࡧشعور ʏࡧواࡩ ࡧࡩʏࡧلعمل، ࡧعدالة ࡧɸناك أن

كذلكࡧטستقرارࡧمنࡧناحيةࡧالمستقبلࡧوࡧ،لاࡧتوجدࡧتفرقةࡧمنࡧحيثࡧال؅فقية،ࡧأوࡧاستحقاقࡧالعلاوةالمعاملةࡧو

.ماࡧيحدثࡧلɺمࡧࡩʏࡧحالةࡧحدوثࡧإصابةࡧعمل،ࡧأوࡧࡩʏࡧحالةࡧלصابةࡧبأيࡧمرضو

:متطلباتࡧنجاحࡧنظامࡧاݍݰوافزࡧوࡧمقوماتࡧفاعليتھ. ج

:اݍݰوافزمتطلباتࡧنظامࡧ) 1

ʏلࡧࡩ
ّ
رࡧعدّةࡧمتطلباتࡧتتمث

ّ
:لɢيࡧيتمّࡧتحف؈قࡧالعمالࡧلابدّࡧمنࡧتوف

ࡧࡩʏࡧ- ࡧالمسؤوليةࡧوࡧالتحكم ࡧأداء ʏࡧࡩ رة
ّ
ࡧالمؤث ࡧبتوف؈فࡧالعوامل ق

ّ
ࡧتتعل ࡧناܷݨة ࡧإدارʈة ممارسات

.العملࡧوتحقيقࡧכداءࡧכفضل

.لتحديدࡧحاجاتࡧوࡧدوافعࡧللعاملࡧترتبطࡧأساساࡧبنوعيةࡧالمɺامࡧوࡧכعمالࡧوࡧطبيعةࡧالعما-

.تحديدࡧقائمةࡧاݍݰوافزࡧالۘܣࡧتقرّرࡧالمؤسسةࡧاستخدامɺاࡧوࡧȖستطيعࡧتوف؈فɸا-

ࡧتحف؈قࡧالمديرࡧيختلفࡧعنࡧتحف؈قࡧاݍݵ؄فاءࡧ-
ّ

توف؈فࡧɠلّࡧماࡧتقدّمࡧلɢلࡧفئةࡧمɺنيةࡧعڴʄࡧحدًى،ࡧحيثࡧأن

باعࡧأنظمةࡧتحف؈قࡧمختلفةࡧلɢلࡧفئة
ّ
(Toshiba, 2006: 121).والموظف؈نࡧالعادي؈ن،ࡧلɺذاࡧيحتاجࡧذلكࡧإت

:شروطࡧنجاحࡧنظامࡧاݍݰوافز) 2

ɸناكࡧالعديدࡧمنࡧالشروطࡧכساسيةࡧالواجبࡧأخذɸاࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧلضمانࡧלستفادةࡧمنࡧاݍݰوافزࡧ

:منࡧأجلࡧإنجازࡧالمɺامࡧوࡧزʈادةࡧالمردودية،ࡧمٔڈا

-
ً
.إرتباطࡧاݍݰوافزࡧبأɸدافࡧלدارةࡧوࡧالعمالࡧمعا

.إختيارࡧالوقتࡧالمناسبࡧلإستخدامࡧاݍݰوافزࡧخاصةࡧالماديةࡧمٔڈا-

عࡧانتظامࡧ-
ّ
دࡧالشعورࡧبالطمأنʋنةࡧلدىࡧالعمالࡧبتوق

ّ
ضمانࡧاستمرارʈةࡧاݍݰوافز،ࡧممّاࡧيول

يࡧɸذهࡧاݍݰوافز
ّ

.تلق

يجبࡧأنࡧتتصفࡧسياسةࡧاݍݰوافزࡧبالعدالةࡧوࡧالمساواة،ࡧوࡧتقديمɺاࡧعڴʄࡧأساسࡧכحقيةࡧ-

. والكفاءةࡧࡩʏࡧالعمل

)62: 2000زوʈلف،ࡧ.(أنࡧيكونࡧاݍݰافزࡧمناسباࡧلأداءࡧالعامل-

رࡧسلباࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
ّ
ࡧذلكࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧمشكلاتࡧوࡧمخاطرࡧتؤث

ّ
أمّاࡧࡩʏࡧحالةࡧعدمࡧלɸتمامࡧȊعملياتࡧالتحف؈قࡧ،ࡧفإن

:عڴʄࡧأداءࡧالعاملࡧمٔڈا

يࡧمستوىࡧالعمال
ّ
ɲتد

إنخفاضࡧمعدّلاتࡧלنتاجيةࡧإڲʄࡧمستوʈاتࡧأقلّࡧمنࡧכɸدافࡧالمحدّدة

شعورࡧالعمالࡧȊعدمࡧالرضاࡧࡩʏࡧالعمل

اونࡧوࡧالعملࡧاݍݨماڤʏالقضاءࡧعڴʄࡧروحࡧالتع

.إرتفاعࡧɲسبࡧالتغيّبࡧלراديࡧبدواڤʏࡧمختلفةࡧغالباࡧماࡧتكونࡧمرضيةࡧأوࡧإجتماعيةࡧأوࡧعائلية

إرتفاعࡧɲسبࡧدورانࡧوࡧتركࡧالعملࡧࡩʏࡧحالةࡧتوفرࡧفرصࡧعملࡧلدىࡧمؤسساتࡧأخرى

عࡧלدارةࡧالعلياࡧبالإح؅فامࡧوࡧالتقديرࡧمنࡧطرفࡧالعمالࡧوࡧلومɺاࡧعڴʄࡧسوءࡧالȘسي؈فࡧوال
ّ
تقص؈فࡧعدمࡧتمت

.ࡩʏࡧتحقيقࡧمطالّڈمࡧوࡧتلبيةࡧرغباٮڈم
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ࡧعندࡧ ࡧوࡧכمن ࡧالسلامة ࡧشروط باع
ّ
ࡧإت ࡧعدم ࡧعن ࡧالناتجة ࡧوࡧכمراض ࡧالعمل ࡧحوادث ࡧɲسبة إرتفاع

)241: 2006عباس،ࡧ(.مزاولةࡧالعمل

:مقوماتࡧفاعليةࡧنظامࡧاݍݰوافز)3

السوسيومɺنية،ࡧمࡧالعمالࡧبمختلفࡧشرائحɺمࡧوࡧباختلافࡧمراتّڈمࡧتفɺّتלدارةࡧالفاعلةࡧۂʏࡧتلكࡧالۘܣࡧ

ȊغيةࡧتقديمࡧمزʈجࡧمنࡧاݍݰوافزࡧالذيࡧيȘيحࡧلɺمࡧ. اݍݸ...عࡧأحوالɺمࡧלجتماعيةࡧوࡧالمɺنيةࡧوࡧمستوىࡧכجور،وࡧتتȘبّ

ماࡧɠانتࡧالدافعيةࡧلديھࡧ. أقظۜܢࡧإشباعࡧممكن
ّ
ماࡧأحسّࡧالعاملࡧبأɸميةࡧاݍݰافزࡧالمقدّمࡧɠل

ّ
. كب؈فةوࡧإليھࡧلذاࡧɠل

رࡧعدّࡧ،لذلك
ّ
ࡧاݍݰوافزࡧتوف ࡧنظام ࡧنجاح ب

ّ
ࡧلدىࡧيتطل ࡧالرضا ࡧمستوى ࡧزʈادة ʏࡧࡩ ࡧȖساɸم ࡧأساسية ࡧمقوّمات ة

:منࡧɸذهࡧالمقوّماتࡧنجد.  ɸمءنࡧأداحسʈّإنتاجيْڈمࡧو ࡧفعير ولا٬ڈمࡧللمؤسسةࡧوࡧمنࡧʈدز ممّاࡧيالعمال،ࡧ

).ܧݵصياٮڈم،ࡧمشكلاٮڈمࡧלجتماعيةࡧوࡧالعملية(دراسةࡧالعمالࡧمنࡧطرفࡧלدارةࡧ-

).ماديةࡧɠانتࡧأوࡧمعنوʈة( إختيارࡧمزʈجࡧمنࡧاݍݰوافزࡧالمناسبةࡧوࡧالفاعلة-

.وضوحࡧنظامࡧاݍݰوافزࡧوࡧإقناعࡧالعمالࡧبمزاياه-

ࡧالمستمرࡧلنظام- ࡧوࡧالتقوʈم ࡧبنفسࡧࡧاݍݰوافز ࡧالتقييم ࡧوࡧלدارة ࡧالعمال ࡧرغبات ࡧتلبية ࡧيضمن لɢي

)469: 2008،ࡧأحمدࡧسيّدࡧمصطفى(.المستوىࡧمنࡧالمزايا

المبحثࡧالثالث

البعدࡧלس؅فاتيڋʏࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧ

ࡧأدركت ࡧࡩʏࡧالسباقࡧنحوࡧالرʈادةࡧلقد ࡧالذيࡧيبقٕڈا ࡧالوحيد ࡧالعامل
ّ

ࡧاليومࡧأن رࡧلɺاࡧࡧ،مؤسسات
ّ
وࡧيوف

ʄࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧالتحولاتࡧاݍݨارʈةࡧࡩʏࡧالمؤسسات. الم؈قةࡧالتنافسيةࡧالمستدامةࡧɸوࡧعنصرɸاࡧالȎشري
ّ

ࡧ،وࡧيتجڴ

ࡧالعالمࡧيتجھࡧنحوࡧ
ّ

ࡧاܣࡧتصبحࡧفٕڈۘمجتمعاتࡧالمعرفةࡧالإقتصادࡧوࡧفيماࡧيخصّࡧمواردɸاࡧالȎشرʈة،ࡧخاصةࡧوࡧأن

. جوɸرʈةاليدࡧالعاملةࡧالمزوّدةࡧبالمعارفࡧوࡧاݍݵ؄فاتࡧمسألةࡧ

ࡧ ࡧلذلك ࡧمن ࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧࡧ(Preffer et Wright 1994)وࡧࡧʇ)(Huseled 1995عت؄فࡧɠل نمط

زونࡧأك؆فࡧعڴʄࡧالنمطࡧالȘسي؈فيࡧالمعتمدࡧعڴʄࡧالتأɸيلࡧ
ّ

ڈمࡧيرك ّٰ ࡧأ
ّ
الȎشرʈةࡧكمصدرࡧللأداءࡧالتنافؠۜܣࡧالمم؈ّق،ࡧإلا

ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧوࡧتنمية ࡧࡧ.والتجنيد، ࡧمن ࡧɠل د
ّ

ࡧيؤك ࡧالمواردࡧࡧ(Hamel et Prahalad 1995)بʋنما
ّ

أن
ُ
ȖشريࡧوࡧفكريࡧȊةࡧكرأسࡧمالࡧʈشرȎ1999عايدةࡧسيدࡧخطاب،ࡧ(.قةࡧالتنافسيةࡧالمستدامةللم؈عدّࡧمصدراࡧال :

ࡧࡧ)508 ࡧأشار ࡧلقد ࡧࡩʏࡧ)Jeffry 1994(و ࡧكب؈ف ࡧو ࡧܷݵم ࡧȊشɢل ࡧإسȘثمرت ࡧالمؤسسات ࡧمن ࡧالكث؈ف
ّ

ࡧأن ʄإڲ

ࡧכك؆فࡧأɸميةࡧ ࡧالمجال ࡧتجاɸلت ڈا ّٰ ࡧأ
ّ
ࡧכبحاثࡧوࡧالتطوʈرࡧوࡧالȘسوʈق،ࡧإلا ࡧمجال ʏࡧوࡧࡩ ࡧاݍݰديثة التكنولوجيات

وࡧɸوࡧالعنصرࡧالȎشري،ࡧفɺوࡧقوةࡧالعملࡧالذكيةࡧالۘܣࡧتȘسمࡧبالولاءࡧوࡧלل؅قام،وࡧɸوࡧلتحقيقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧ

ࡧمؤسسة ࡧلأيّ ࡧالتنافسية ࡧالم؈قة ࡧلتحقيق ࡧصاݍݳࡧيع؇ق ال.(العنصرࡧاݍݰاسم ʏدࡧ)155: 2009وࡧعڴ
ّ

ࡧيؤك ࡧبʋنما ،

Prefferغ؈ّفࡧࡧȖعولمةࡧכسواق،ࡧوشدّةࡧالمنافسةࡧوࡧȊسمةࡧ
ّ
Șعةࡧالتغ؈ّفࡧالمʉئةࡧالتنافسيةࡧاݍݨديدةࡧوࡧالسرʋࡧالب

ّ
أن

ࡧ،وࡧجودةࡧمنتجاٮڈاأذواقࡧالزȋائنࡧوࡧȖعدّدࡧحاجاٮڈم،ࡧلاࡧتزالࡧتدفعࡧبالمؤسساتࡧإڲʄࡧتحس؈نࡧأدا٬ڈاࡧوࡧإنتاجيْڈا

ࡧלبتɢارࡧوࡧتطوʈرࡧ ࡧطرʈق ࡧࡧ،لوظائفࡧوࡧالعملياتاعن ࡧتوظيف ࡧخلال ࡧرمن ࡧفكري ࡧمال ࡧتأس ࡧ ʄࡧعڴ أديةࡧʇعمل

)161: 2009وࡧعڴʏࡧصاݍݳ،ࡧيع؇ق ال(.وࡧȖعزʈزࡧم؈قٮڈاࡧالتنافسيةࡧ،دورهࡧالمحوريࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧأداءࡧالمؤسسة
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حسِنࡧ
ُ
ࡧت ࡧأن ࡧتنافسيا، ࡧأدا٬ڈاࡧوࡧجعلھ ࡧتحس؈ن ʏࡧࡩ ࡧالراغبة ࡧالمؤسساتࡧوࡧالشرɠات ʄࡧعڴ ࡧيجب وࡧعليھ،

לسȘثمارࡧࡩʏࡧمواردɸاࡧالȎشرʈةࡧوࡧبالتاڲʏࡧمقوماٮڈاࡧالفكرʈة،ࡧوࡧأنࡧتكونࡧلɺاࡧالقدرةࡧعڴʄࡧجلبࡧالكفاءاتࡧذاتࡧ

ࡧالمطلوبࡧɸو ࡧو المɺاراتࡧ
ّ

לنتقالࡧمنࡧالعملࡧالتقليديࡧࡧالقدراتࡧغ؈فࡧالموجودةࡧلدىࡧالمنافس؈ن،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإن

ࡧالعملࡧ ࡧنطاق ࡧتوسيع ࡧيقتغۜܣ ࡧالذي ʏࡧالمعرࡩ ࡧالعمل ʄࡧإڲ ࡧالمحدودة، ࡧالمسؤوليات ࡧو ࡧالمحدود ࡧالɴشاط ذي

.والمسؤوليات

فللموردࡧالȎشريࡧمساɸمةࡧكب؈فةࡧࡩʏࡧتطوʈرࡧالنماذجࡧالۘܣࡧتطوّرࡧبدورɸاࡧأساليبࡧלدارةࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧ

ࡧ ࡧالمؤسسات ࡧيواجھ ࡧالذي ࡧالتحدّي
ّ

ࡧفإن ࡧتحرʈرࡧالطاقةࡧلذلك ࡧكيفية ࡧɸو ،ʏࡧالعصرࡧاݍݰاڲ ʏࡧࡩ לقتصادية

الۘܣࡧȖعاɲيࡧالنقصࡧࡩʏࡧاليدࡧالعاملةࡧ) المؤسسات( לبتɢارʈةࡧلدىࡧכفرادࡧوࡧكسبࡧثقْڈمࡧوࡧولا٬ڈم،ࡧخاصةࡧࡧتلك

. ؈نوࡧالتعليمࡧالعاليذاتࡧالتأɸيل

؟capital intellectuelريرأسࡧمالࡧفكأوࡧcapital humain رأسࡧمالࡧȊشري.1
:المالࡧالȎشريرأسࡧ)أ

ࡧ ࡧحسب ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس دɸاࡧࡧEdvinson et Maloneيتمثل
ّ
ࡧوࡧيول ࡧيمتلكɺا ࡧالۘܣ ࡧالمعرفة ʏࡩ

)  136: 2010نجمࡧعبودࡧنجم،.(العمال،ࡧɠالمɺارات،ࡧوࡧاݍݵ؄فات،ࡧوࡧלبتɢارات،ࡧوࡧمعارفɺمࡧبالمؤسسة

ࡧ ࡧمفɺوم ࡧʇش؈ف ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧالقدراتࡧرأس ࡧɠل ࡧو ࡧالمɺارات ࡧو ࡧاݍݵ؄فات ࡧو ࡧالمعارف ࡧمجموع ʄإڲ

ࡧלقتصادي ࡧبالɴشاط ࡧوࡧإرتباط ࡧصلة ࡧلɺا ࡧوࡧالۘܣ ࡧכفراد ʏࡧࡩ ࡧالɢامنة ࡧالمختلفة ,Woodhall. واݍݵصائص
ʇعملࡧعڴʄࡧدعمࡧوࡧȖعزʈزࡧלنتاجيةࡧ،ةسوࡧبالتاڲʏࡧفɺوࡧأصلࡧغ؈فࡧملموسࡧضمنࡧطاقاتࡧالمؤس،ࡧ)(221 :1996

,Black et Lynch) (.לبداعࡧوࡧלبتɢار،ࡧوࡧعملياتࡧȖعظيمࡧقدراتࡧالعمالࡧלنتاجيةوࡧمنࡧورا٬ڈاࡧعملياتࡧ
عبدࡧ(.بالشركةࡧمالالعالۘܣࡧيتمتعࡧ٭ڈاࡧعرفةࡧالمࡧݵ؄فاتࡧ،ࡧو وࡧاݍɺارات،ࡧالمبأنھࡧمجموعࡧرّفكماࡧع263ُ :1996

)2005:08الستارࡧحس؈نࡧيوسف،

ࡧشول؅قࡧ ࡧنموࡧSchultzيرى ࡧمعدّلات ق
ّ

ࡧالȎشرࡧحق ʏثمارࡧࡩȘࡧלس
ّ

ࡧأن ʄࡧممّاࡧأعڴ ࡧالغرȋية ࡧالمجتمعات ʏࡩ

ࡧالمتوقعةࡧࡩʏࡧنوعيةࡧالمɺاراتࡧ قھࡧלسȘثمارࡧالمادي،ࡧحيثࡧترجعࡧأɸميةࡧɸذاࡧלسȘثمارࡧعامةࡧإڲʄࡧالتغ؈فات
ّ

حق

)65: 2002راوʈةࡧحسن،ࡧ.(المطلوȋةࡧࡩʏࡧالمستقبل،ࡧوࡧالۘܣࡧتتحوّلࡧمنࡧمɺاراتࡧيدوʈةࡧإڲʄࡧمɺاراتࡧفكرʈة

ࡧالۘܣࡧ ࡧللعنصرࡧالȎشري، ࡧالمنتجة ࡧالقدرات ʄࡧعڴ ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧلرأس ࡧלقتصادي؈ن ࡧمفɺوم وࡧينطوي

ࡧبالقدرات ࡧإمɢانيةࡧʇع؄ّفࡧعٔڈا ࡧعن ࡧفضلا ࡧما، ࡧتɢلفة ࡧمقابل ࡧعلٕڈا ࡧاݍݰصول ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧالمعرفية وࡧاݍݨوانب

ࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧي؄فزࡧاݍݨوانبࡧכساسيةࡧالتالي. Ȗسع؈فɸاࡧࡩʏࡧأسواقࡧالعمل
ّ

:ةمنھࡧفإن

لࡧɠلࡧمنࡧالمɺاراتࡧوࡧالمع-
ّ
ࡧالعمالࡧيمثلونࡧاتمث

ّ
رفࡧرأسࡧمالࡧȊسȎبࡧȖعظيمɺاࡧللإنتاجية،ࡧوࡧيقصدࡧبذلكࡧأن

ࡧمنࡧ ࡧجزء
ّ

ࡧحيثࡧأن ࡧالمؤسسة، ࡧلدى ࡧمنࡧخدماتࡧمخزنة ࡧيقدّمونھ ࡧما ࡧمنࡧخلال ࡧمضافة ࡧالقيمةࡧقيمة ɸذه

ࡧاݍݨزءࡧכك؄فࡧ) المؤسسة(يضافࡧمباشرةࡧلمنتجاٮڈاࡧ
ّ

ࡧأن
ّ
ࡧالتحوّل،ࡧإلا ࡧعملية منࡧɸذهࡧالقيمةࡧيكونࡧغ؈فࡧأثناء

ࡧالتنظيميةࡧ ࡧالمواقف ʏࡧࡩ ࡧالقرارࡧالسليم ࡧوࡧتقديم ࡧכقسام ࡧب؈ن ࡧالعمل ࡧوࡧتɴسيق ࡧالمشكلات ࡧحل ࡧمثل مادي

.المختلفة

منظمࡧوࡧمقصودࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧمنࡧخلالࡧمختلفࡧʇعدّࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧنȘيجةࡧإعدادࡧإسȘثماريࡧ-

ࡧعنࡧطرʈقࡧمصݏݰةࡧإدارةࡧالمواردࡧ عملياتࡧالتطوʈرࡧوࡧالتكوʈنࡧالداخڴʏ،ࡧحيثࡧيتمّࡧɸذاࡧלنفاقࡧלسȘثماري
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ࡧ ࡧالبديلة، ࡧالفرصة ࡧتɢلفة ࡧخلال ࡧمن ࡧȖعت؄فهࡧخسارة ࡧالȎشرʈةࡧالۘܣ ࡧإذاࡧماࡧلكنࡧيمكنࡧللأمرࡧأن ࡧمختلفا يكون

كماࡧȖعمدࡧقيمةࡧלنفاقࡧלسȘثماريࡧࡩʏࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧعڴʄࡧ. ادةࡧלنتاجيةۂʏࡧزʈࡧɠانتࡧالعوائدࡧالمتوقعة

ࡧاݍݨاذبيةࡧ ࡧزادت ما
ّ
ࡧɠل ࡧالمتوقعة ࡧالمساɸمات ࡧɸذه ࡧارتفعت ما

ّ
ࡧɠل ࡧحيث ࡧللعمال، ࡧالمتوقعة المساɸمات

ࡧלنفاق ࡧزاد ما
ّ
ࡧوࡧɠل ࡧالȎشري، ࡧالمال ࡧرأس ʏࡧࡩ ࡧالماࡧ.לسȘثمارʈة ࡧرأس ʏࡧࡩ ࡧלسȘثمارʈة ࡧالتɢلفة ࡧإرتفاع لࡧلكن

.الȎشري،ࡧقدࡧتحدّࡧمنࡧطموحࡧالمؤسساتࡧࡩʏࡧتحقيقࡧماࡧتصبوࡧإليھࡧبالɴسبةࡧللموردࡧالȎشري

ࡧ- ࡧالعمل ࡧسوق ʏࡧسعرٌࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالمالࡧللكفاءة ࡧرأس
ّ

ࡧفإن ࡧوࡧمنھ ࡧللمؤسسات، ࡧبالɴسبة بالنظرࡧلأɸميْڈا

ࡧ ࡧللمؤسسات ࡧلاࡧيمكن ࡧحيث ࡧللتحوʈل، ࡧعنصرٌࡧقابلٌ ࡧכ الȎشري ࡧכصول ʏࡧكباࡪ
ً
ࡧفعليا ࡧإمتلاɠا خرىࡧإمتلاكھ

ࡧمٔڈاࡧوࡧغ؈فࡧالملموسة،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيمنحھࡧاݍݰرʈةࡧالɢاملةࡧࡩʏࡧלنتقالࡧمنࡧمؤسسةࡧإڲʄࡧأخرىࡧࡩʏࡧ الملموسة

ࡧمحدّدة ࡧقيود ࡧقبولɺمࡧࡧ.ظل ࡧدرجة ʄࡧعڴ ف
ّ
ࡧتتوق ࡧمساɸماٮڈم

ّ
ࡧفإن ࡧبالمؤسسة، ࡧالعمال ࡧظلّ ܢ

ّ
ࡧحۘ ࡧو ھ

ّ
ࡧأن و

ࡧتɢلفةࡧלستمرارࡧوࡧالتحف؈قࡧالمتمثلةࡧأساساࡧࡩʏࡧכجور،ࡧيɴبڧʏࡧ
ّ

ࡧذلك،ࡧفإن ࡧللعمل،ࡧبلࡧأك؆فࡧمن واستعدادɸم

)36: 2005م؄فوكࡧوࡧܧݰاتة،ࡧ(.أخذɸاࡧࡩʏࡧاݍݰسبانࡧكإسȘثمارٍࡧࡩʏࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري

فࡧرأسࡧ
ّ
إڲʄࡧأرȌعةࡧأنواعٍࡧرئʋسيةࡧمنࡧخلالࡧȊعدينࡧأساسي؈نࡧالمالࡧالȎشريࡧكمحفظةࡧإسȘثمارʈةࡧيصن

لࡧالبعدࡧכوّلࡧࡩʏࡧכداءࡧلإدارةʇعكسانࡧכɸدافࡧالرئʋسيةࡧ
ّ
وࡧʇش؈فࡧإڲʄࡧלنجازاتࡧࡧ،المواردࡧالȎشرʈة،ࡧحيثࡧيتمث

ɲࡧالثا ࡧالبعد ل
ّ
ࡧيتمث ࡧبʋنما ࡧʇشغلوٰڈا، ࡧالۘܣ ࡧالوظيفة ࡧبأɸداف ࡧمقارنة ࡧللعمال ࡧالمحتمل،ࡧالفعلية ࡧכداء ʏࡧࡩ ي

. وʉش؈فࡧإڲʄࡧاحتمالࡧالمساɸماتࡧالمتوقعةࡧللعاملࡧشاغلࡧالوظيفة

ࡧعڴʄࡧלسȘثمارࡧالمتواصلࡧوࡧالدائمࡧلɺذاࡧالموردࡧمنࡧخلالࡧعملياتࡧ تقومࡧنظرʈةࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري

ࡧبالأسرة ࡧبدءا ࡧال؅فبية ࡧعن ࡧالناتج ʏࡧالمعرࡩ ࡧال؅فاكم ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧأيضا ࡧوࡧالمستمرّ، ࡧכسا؟ۜܣ مروراࡧࡧالتكوʈن

ھࡧ. وࡧانْڈاءًࡧباݍݨامعاتࡧوࡧالمعاɸدࡧالمختصة،ࡧأوࡧالمɺاراتࡧالمكȘسبةࡧأثناءࡧتأديةࡧالعملبالمدرسة
ّ
بࡧɸذاࡧɠل

ّ
وࡧيتطل

ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسات ܢ
ّ
ࡧوࡧحۘ ࡧوࡧכسرة ࡧالدولة ࡧفٕڈا ࡧȖش؅فك ࡧمباشرة ࡧتɢاليف ࡧوࡧالۘܣ ࡧتɢاليفࡧ، ʏࡧࡩ تتمثل

وࡧتقومࡧالدولةࡧأوࡧالمؤسسةࡧࡧ).التكوʈنࡧبصفةࡧعامةمصارʈفࡧ( اݍݸ...وࡧלطعامومصارʈفࡧالدراسةࡧوࡧالنقل

يتكوʈنࡧوࡧتدرʉسࡧɸؤلاءࡧכفرادࡧكإسȘثمارࡧمباشرࡧتȎتڧʏࡧمنھࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧقيمةࡧمضافةࡧتتمثلࡧࡩʏࡧالمداخيلࡧ

ࡧذلك ࡧلأجل ࡧتمّࡧصرفɺا ࡧالۘܣ ࡧالتɢاليف ࡧأك؄فࡧمن ࡧتكون ࡧأن ࡧכحوال ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧيجب ࡧالكفاءاتࡧوࡧ. الۘܣ
ّ

ࡧفإن منھ،

ࡩʏࡧלطارࡧالعام،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧيمكنࡧإستغلالɺاࡧࡩʏࡧأيّࡧمؤسسةࡧحسبࡧالتخصص،ࡧأوࡧالمتحصّلࡧعلٕڈاࡧقدࡧتكونࡧ

ࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالمخصصةࡧلɺاࡧوࡧبالمؤسساتࡧالۘܣࡧ
ّ

ɴتميࡧتتكونࡧࡩʏࡧלطارࡧاݍݵاصࡧبحيثࡧلاࡧيمكنࡧإستغلالɺاࡧإلا

. إلٕڈاࡧفقط

: مؤسسةࡧࡩʏةɲشاطࡧأيّࡧࡩʏرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧتكمنࡧأɸميةࡧ

ــــنࡧلا- ــــھࡧتكمـــ ــ ــــʏࡧمدخلاتـ ــــريࡧࡧࡩـــ ــ ــــالࡧالȎشـ ــ ــــةࡧرأسࡧالمـ ــ ــــــط،ࡧأɸميـ ــــھفقـ ــ ــــʏࡧمخرجاتـ ــاࡧࡩـــ ــ ــ ــــاتࡧࡧ.وإنمـ ــ ــــثلاࡧمخرجـ ــ فمـ

تࡧالۘــܣࡧؤسســاتلــكࡧالمتم؈ّــقࡧيكــونࡧلــدىࡧولكــنࡧالࡧ،متاحــةࡧلɢــلࡧالشــرɠاتࡧالمتنافســةݨامعـاتࡧوࡧالمعاɸــدࡧالعليــاࡧاݍ

.وࡧنتائجࡧعظيمةمزاياࡧوࡧعندࡧاستخدامɺمࡧتحققࡧ٭ڈمࡧ

ــــالࡧ- ــــددࡧالعمــ ــــقࡧȊعــ ــ ــــاتࡧوࡧلاࡧتتم؈ّـ ــــوّقࡧالمؤسســ ــــغلɺم،ࡧأوࡧلاࡧتتفــ ــــذينࡧȖشــ ــــددࡧالـــ ــــةࡧȊعــ ــــنواتࡧاݍݵدمــ ــــܣࡧســـ ـۘــ ال

ـʏࡧࡧ)Les talents( يجـبࡧالبحـثࡧعـنࡧכܧـݵاصࡧالموɸـوȋ؈نࡧࡧ،ࡧبـلغ؈فɸـاويقـدّموٰڈاࡧبالمؤسسـةࡧ
ّ

مـنࡧخـلالࡧتحڴ

. ؤسسةالموࡧمنࡧثمّࡧȖعيئڈمࡧباݍݨددࡧࡧالموظف؈نختيارࡧإإجراءاتࡧࡩʏࡧدقةࡧال

:نجدتنميةࡧرأسمالɺاࡧالȎشريࡧࡩʏࡧسȎيلࡧاتتراعٕڈاࡧالمؤسساݍݨوانبࡧالۘܣࡧيجبࡧأنࡧࡧوࡧمنࡧأɸم
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oةࡧʈشــــرȎــــبࡧالɸــــعأيࡧأنࡧت: إســــتقطابࡧأفضــــلࡧالموا
ّ
نظــــامࡧفعــــالࡧࡩــــʏࡧعمليــــةࡧלختيــــارࡧ،ࡧباتؤسســــالمࡧتمت

. بالمؤسسةࡧنقلࡧاݍݵ؄فةࡧب؈نࡧכجيالࡧالمتعاقبةوࡧكوʈنتوف؈فࡧأسسࡧالتوࡧ،اݍݨددࡧوظف؈نالمࡧوȖعي؈ن

o ــــق ــــريࡧتحف؈ـ ــــالࡧالȎشــ ــــݨيعࡧوࡧ،رأسࡧالمــ ــــلالࡧȖܨـ ــــنࡧخــ ــــذلـــــكࡧمــ ــــʄࡧࡧالالعمــ ــــماماعڴــ ــــدرʈبࡧࡧɺمنضـ ــــفامجࡧالتــ ل؄ــ

. المؤسسةتوزʉعɺاࡧداخلࡧكȘسا٭ڈاࡧواࡧشاركࡧالمعرفةࡧو Ȗࡧو والتكوʈن

oࡧالعʄــــةࡧعڴـــــ ــــالالمحافظـ ــــتمࡧذلـــــكࡧ،ࡧحيـــــثࡧلاࡧالمتم؈ـــــقينࡧمـ ــــلالࡧيـ ــــنࡧخـ ࡧمـ
ّ
ــــوف؈فࡧنظـــــمࡧوإلا ــــاليبࡧלدارةࡧتـ أسـ

. Ȗܨݨيعࡧלبداعالقائمةࡧعڴʄࡧالثقةࡧو

oئةࡧالتعلمʋࡧالمعرفة(المعرفيةࡧؤسساتتتم؈قࡧالم: إيجادࡧبʄعتمدࡧعڴȖࡧعقولࡧࡧوجودبࡧ)الۘܣࡧʏاࡧࡩɺرأسمال

لذلكࡧلابدࡧ،ࡧشرɠاتࡧمنافسةࡧأخرىمنࡧطرفࡧ٭ڈماستقطعرضةࡧلا ونونالذينࡧيكإطاراٮڈاࡧوࡧعمالɺاࡧ

.ميينظتترسيخࡧقواعدࡧالولاءࡧاللتقوʈةࡧومتʋنةࡧمنࡧإيجادࡧأسسࡧ

ࡧ
ّ

بقاءࡧوࡧتطورࡧالمؤسساتࡧحالياࡧمرɸونࡧبمدىࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧالتأقلمࡧمعࡧالتغ؈فاتࡧالدائمةࡧوࡧمنھࡧفإن

ʏࡧوࡧالماڲ ࡧالسيا؟ۜܣ، ࡧלقتصادي، ࡧالمحيط ࡧʇشɺدɸا ࡧللمؤسسة...الۘܣ ࡧ. ، ࡧإسȘباق وࡧتلبيةࡧࡧanticiperوࡧكذا

ࡧأك؆ف ࡧمطلۗܣ ࡧأصبح ࡧالذي ࡧالزȋون ࡧعمال. إحتياجات ʄࡧوࡧعڴ ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ࡧالضروري ࡧمن ھ
ّ
ࡧفإن ʏاࡧوࡧبالتاڲɺ

(Eray, 1999: 147)مواصلةࡧٮڈيئةࡧالمستقبلࡧوࡧوضعࡧإس؅فاتيجيةࡧحقيقيةࡧلتنميةࡧالقدرات

Ȗعت؄فࡧوظيفةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧاليومࡧكمفتاحࡧلإنتاجࡧالقيمة،ࡧوࡧكسلاحࡧلمواجɺةࡧالتحدياتࡧالۘܣࡧيجبࡧ

:مجا٭ڈْڈا،ࡧمثلعڴʄࡧقادةࡧالمؤسسات

oسارعࡧالتبادلاتࡧȖعولمةࡧלقتصاد،ࡧوࡧ.

oةالنافسةࡧالمʈقو

oعࡧللتكنولوجياالتصاعدࡧالʉسر

oتطورࡧتكنولوجياتࡧלعلامࡧوࡧלتصالࡧ

وࡧتفاعليةࡧࡧFlexibleضمنࡧɸذاࡧالمحتوىࡧاݍݨديد،ࡧȖساɸمࡧالكفاءاتࡧࡩʏࡧجعلࡧالمؤسساتࡧأك؆فࡧمرونةࡧ

reactiveاࡧɸتمامࡧأك؆فࡧبمواردɸا،ࡧمنࡧخلالࡧלɺعʉاࡧوࡧمشارɺلࡧכفرادࡧحولࡧوظائفɠعبئةࡧȖࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧ،
ً
ࡧوࡧمتاȊعة

ً
ࡧوࡧتكوʈنا

ً
وࡧبالتاڲʏࡧيجبࡧعڴʄࡧالمؤسساتࡧشʋئاࡧفشʋئاࡧالتخڴʏࡧعنࡧمنطقࡧالتكوʈنࡧ. الȎشرʈةࡧتوظيفا

(Weiss, 1999: 446).تطوʈر،ࡧوࡧصيانةࡧالكفاءاتوࡧاݍݰاڲʏࡧمنࡧأجلࡧלنتقالࡧنحوࡧمنطقࡧإنتاج،ࡧ

Le capital intellectuel:رأسࡧالمالࡧالفكري)ب
ࡧ ھʇStewartعرّف

ّ
ࡧبأن ࡧالفكري ࡧالمال " رأس ࡧالۘܣࡧ:  ࡧوࡧاݍݵ؄فة ࡧالفكرʈة ࡧالملكية ࡧالمعلومات، المعرفة،

ࡧالرابحة ࡧال؆فوة ࡧخلق ࡧأجل ࡧمن ࡧלستخدام ࡧقيد ࡧعنࡧ،"توضع ࡧכساس ʏࡧࡩ ࡧيختلف ࡧاليوم ࡧاقتصاد
ّ

ࡧأن ذلك

رأسࡧ":قولاللɺذاࡧالمفɺومࡧبࡧماࡧࡩʏࡧتحديدɸوࡧعڴʏࡧصاݍݳࡧعڴʏࡧالع؇قيࡧɠلّࡧمنࡧوࡧإڲʄࡧذلكࡧذɸبࡧ. اقتصادࡧכمس

ࡧالع؇قي(."المالࡧالفكريࡧɸوࡧالمعرفةࡧالمفيدةࡧالۘܣࡧيمكنࡧتوظيفɺاࡧوࡧاسȘثمارɸاࡧȊشɢلࡧܵݰيحࡧلصاݍݳࡧالمنظمة

)71: 2009عڴʏࡧصاݍݳ،ࡧو 

ࡧ ࡧالتنمية ࡧو ࡧלقتصادي ࡧالتعاون ࡧمنظمة ࡧعرّفتھ ھࡧOCDEبʋنما
ّ
" بأن ࡧغ؈فࡧ:  ࡧלقتصادية القيمة

ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧوࡧرأس ࡧالتنظيمي ࡧالمال ࡧرأس ࡧɸما ࡧالشركة ࡧموجودات ࡧمن ࡧلفئت؈ن ࡧالستارࡧ(".الملموسة عبد

ࡧيب؈نࡧɸذاࡧالتعرʈفࡧɸناࡧ)04: 2005حس؈نࡧيوسف،ࡧ
ّ

رأسࡧالمالࡧȎشريࡧɸوࡧمكوّنࡧمنࡧمكوّناتࡧرأسࡧالمالࡧالأن

.  يفكر ال
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ࡧقدراتࡧعقلية ࡧيمتلكون ࡧالعمال ࡧمجموعةࡧمن ھ
ّ
ࡧبأن ࡧالمالࡧالفكري ࡧرأس ࡧȖعرʈف ࡧيمكن معرفة،ࡧ(منھ

يمكنࡧتوظيفɺاࡧوࡧاسȘثمارɸاࡧࡩʏࡧزʈادةࡧالمساɸماتࡧالفكرʈةࡧلتحس؈نࡧأداءࡧالمؤسسةࡧوتطوʈرࡧࡧ) مɺارة،ࡧخ؄فة،ࡧقيم

قࡧلɺاࡧعلاقاتࡧفاعلةࡧمعࡧجميعࡧכطرافࡧ
ّ

وࡧمنࡧثمّࡧإستغلالࡧ،ࡧالمتعاملةࡧمعɺامساحاتࡧإبداعɺاࡧȊشɢلٍࡧيحق

ݳࡧذلكࡧ.ɠلࡧذلكࡧمنࡧأجلࡧخلقࡧال؆فوة ّܷ .وࡧالشɢلࡧالتاڲʏࡧيو

)07: 2005عبدࡧالستارࡧحس؈نࡧيوسف،(: المصدر

ࡧ ࡧكما ࡧʇسمح ࡧلرأسࡧالمالࡧالفكري ࡧللعناصرࡧالمكونة ࡧاݍݰيوي ࡧالمبالالتفاعل ࡧالمال ࡧرأس ديࡧاتمي؈قࡧب؈ن

:؄فزɸاࡧاݍݨدولࡧالتاڲʏأȊعادࡧمحدّدةࡧيُريࡧإسȘناداࡧإڲʄࡧȎشورأسࡧالمالࡧال

يȎشر يࡧوࡧرأسࡧالمالࡧالداأȊعادࡧالتمي؈قࡧب؈نࡧرأسࡧالمالࡧالمࡧ:01جدولࡧرقم

ريȎشرأسࡧالمالࡧالديارأسࡧالمالࡧالمالبعد

غ؈فࡧملموسغ؈فࡧماديࡧوࡧماديࡧملموسالم؈قةࡧכساسية

العامل؈نࡧࡩʏࡧالشركةࡩʏࡧعقولࡧכفرادࡧضمنࡧالبʋئةࡧالداخليةࡧللشركةموقعࡧالتواجد

ʏيࡧࡧات،ࡧالمعدࡧتךلا التمثيلࡧالنموذڊɲاݍݵ؄فاتࡧכفرادࡧذويࡧالمعارفࡧو،ࡧالمبا

يتجھࡧنحوࡧالمستقبليرتكزࡧعڴʄࡧالماعۜܣالزمن

قيمةتɢلفةالمحتوىࡧأوࡧالمضمون

مستمرظرࡩʏالديمومة

م؅قايدةࡧبالإبتɢارمتناقصةࡧبالإندثارالقيمة

نوڤʏكميالكم/ النوع

)2007:54سعدࡧغالبࡧياس؈ن،ࡧ(: المصدر

القيمةࡧالسوقيةࡧللشركة

رأسࡧالمالࡧالمادي رأسࡧالمالࡧالفكري

رأسࡧالمالࡧالȎشري ʏيكڴɺرأسࡧالمالࡧال رأسࡧالمالࡧالزȋوɲي

العقود

الولاء

العلاقات

כنظمة

ال؄فاءات

قواعدࡧالبيانات

כفرادࡧ

الفرق

القيادة

ɸيɢلࡧرأسࡧالمالࡧࡩʏࡧالشرɠات: 15رقمࡧالشɢل
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:ريȎشس؅فاتيجياتࡧإدارةࡧوࡧتثم؈نࡧرأسࡧالمالࡧالإ.2

ࡧنجدࡧ ࡧلذا ࡧالمؤسسة، ʏࡧࡩ ࡧכصول ࡧأثمن ࡧɸوࡧمن ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس
ّ

ࡧأن ࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧالمساɸمون يرى

ࡧأجلࡧ ࡧمن ࡧالعالمية، ࡧوࡧالشرɠات ࡧالمؤسسات ࡧوࡧك؄فيات ࡧالعمل ࡧأرȋاب ࡧطرف ࡧمستمرࡧمن ࡧتزايد ʏࡧࡩ ࡧبھ לɸتمام

ʈࡧز ࡧخلال ࡧمن ࡧالسوق ʏࡧࡩ ࡧלستمرارʈة ʄࡧعڴ ࡧوࡧاݍݰفاظ ࡧالبقاء ࡧضمان ʏࡧࡩ ࡧʇساɸم ࡧبما ࡧقيمتھ ࡧكفاءةࡧزʈادة ادة

. وفاعليةࡧالعمليات

بࡧاعتبارࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧكموردࡧإس؅فاتيڋʏࡧمسؤولࡧعنࡧخلقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧالمستدامة،ࡧ
ّ
يتطل

أنࡧيتصفࡧبنفسࡧاݍݵصائصࡧالۘܣࡧتتم؈ّقࡧ٭ڈاࡧبقيةࡧالمواردࡧלس؅فاتيجيةࡧمنࡧمنظورࡧالمقارȋةࡧالمبɴيةࡧعڴʄࡧالمواردࡧ

ʏوفقࡧماࡧيڴ:

،ࡧبالنظرࡧإڲʄࡧاختلافࡧالمستوʈاتࡧوࡧالقدراتࡧالمتباينةࡧلرأسࡧالمالࡧالȎشريتجعلࡧالطبيعةࡧ: موردٌࡧثم؈ن-

دون،ࡧ)الفروقࡧالفردية( 
ّ
،ࡧمساɸماتھࡧࡩʏࡧخلقࡧالقيمةࡧوࡧال؆فوةࡧمتباينة،ࡧࡧفبقدرࡧماࡧيكونࡧالعمالࡧأكفاءࡧوࡧمجن

ࡧأوࡧ ࡧالمنتوج ࡧقيمة ࡧمن ࡧتزʈد ࡧإضافْڈم
ّ

ࡧفإن ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧجيّدا، ࡧأداؤɸم ࡧيكون وࡧبقدرࡧامتلاكࡧ. اݍݵدمةبقدرࡧما

.المؤسسةࡧللكفاءاتࡧالȎشرʈةࡧذاتࡧכداءࡧالعاڲʏ،ࡧبقدرࡧماࡧيكونࡧرصيدɸاࡧمنࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧقيّماࡧوࡧمم؈ّقا

ࡧنادرٌ- : موردٌ
ً
ࡧنادرا ࡧيكون ࡧأن ࡧوجب ࡧالتنافسية ࡧللم؈قة ࡧمصدرا ࡧالمورد ࡧيكون وࡧبالنظرࡧإڲʄࡧالتباينࡧ. لɢي

ࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧʇعت؄فُࡧمورداࡧنادراࡧالطبيڥʏࡧب؈نࡧالȎشرࡧࡩʏࡧالقدراتࡧالذɸنيةࡧوࡧל 
ّ

،ࡧممّاࡧيجعلࡧدراكية،ࡧفإن

.منھࡧم؈قةࡧتنافسيةࡧبالɴسبةࡧللمؤسسةࡧالۘܣࡧتمتلكھࡧوࡧȖستخدمھ

:أɸمّࡧماࡧيصعّبࡧإمɢانيةࡧتقليدࡧالموردࡧوࡧالكفاءاتࡧالȎشرʈةࡧنجدࡧماࡧيڴʏ: موردٌࡧلاࡧيمكنࡧتقليده-

oئةࡧʋࡧبʏاࡧࡩɸلࡧمؤسسةࡧثقافْڈاࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈاطبيعةࡧثقافةࡧالمؤسسةࡧالۘܣࡧلاࡧيمكنࡧتجسيدɢمغايرة،ࡧفل.

oࡧالمؤسسةʏࡧالقيمةࡧالۘܣࡧتمّࡧاستحداٯڈاࡧࡩʏلࡧفردࡧࡩɠمةࡧɸشاطاتࡧيصعّبࡧتحديدࡧمساɴتداخلࡧال.

oࡧوراءࡧ ࡧمن ࡧɠانت ࡧالۘܣ ࡧاݍݨوɸرʈة ࡧبخصوصياٮڈا ࡧتكرارࡧɸا ࡧيصعّب ࡧלجتماعية ࡧالعلاقات ʏࡧࡩ التعقيد

.عمليةࡧخلقࡧالقيمة

ࡧ ࡧوࡧالكفاءات ࡧالمعرفة ࡧيجعل ࡧالذي ࡧتظɺرࡧفٕڈاࡧɸذا ࡧحيث ࡧمؤسسة، ࡧɠل ࡧ٭ڈا ࡧتختصّ ࡧكم؈قة الȎشرʈة

قࡧ. بصماٮڈاࡧالمم؈ّقةࡧلɺا،ࡧوࡧالۘܣࡧتكونࡧقدࡧتكوّنتࡧبمرورࡧالزمنࡧوࡧبتɢاليفࡧعالية
ّ

فمثلاࡧלطارࡧالذيࡧينݬݳࡧوʈحق

ࡧصعوȋةࡧ. رȋّماࡧلاࡧينݬݳࡧࡩʏࡧبʋئةࡧمؤسسةࡧأخرى،ࡧوࡧالعكسࡧܵݰيحࡧتمايكروسوفم؈قةࡧࡩʏࡧشركةࡧ
ّ

وࡧبالتاڲʏ،ࡧفإن

ࡧأخرى ࡧمؤسسة ࡧعن ࡧما ࡧمؤسسة ࡧثقافة ࡧاختلاف ʏࡧࡩ ࡧتكمن (التقليد ࡧال.  ࡧصاݍݳ، ʏࡧوࡧعڴ ) 167: 2009ع؇قي

ܢࡧإذاࡧاستطاعتࡧمؤسسةࡧماࡧاستقطابࡧكفاءاتࡧمنࡧمؤسسةࡧمنافسة،ࡧفɺذاࡧلاࡧʇعۚܣࡧنجاحɺاࡧ
ّ
وȋالتاڲʏ،ࡧوࡧحۘ

.ؤسسةࡧالمستقبلةכكيدࡧبالم

ࡧࡧ،وࡧمنھ ࡧالتحول ࡧمتطلبات ࡧأɸمّ ࡧمن
ّ

ࡧɸوࡧفإن ࡧالمعرفة، ʄࡧعڴ ࡧالمبۚܣ ࡧالعالمي ࡧלقتصاد ʏࡧࡩ وࡧלندماج

ࡧخزّانࡧ ࡧباعتباره ࡧالȎشري، ࡧالمال ࡧلرأس ࡧלس؅فاتيجية ࡧبالأɸمية ࡧالمؤسسات ʏࡧوڤ ࡧوࡧتفعيل ࡧزʈادة ʄࡧعڴ العمل

ࡧ ࡧو ࡧכفɢارࡧלبداعية، ࡧو ࡧالمɺارات ࡧو ࡧالفكرʈة ࡧࡧباعتبارهال؆فوة ࡧإس؅فاتيڋʏّكذلك ࡧمصدرࡧللدعامةࡧࡧمورد و

ࡧכصولࡧࡧ.التنافسية ࡧتلك ࡧتنمية ࡧ٭ڈدف ʏسي؈فࡧלس؅فاتيڋȘࡧال ࡧآليات ࡧمن ن
ّ

ࡧالتمك ʏستدڤʇࡧ ࡧو ࡧيفرض ممّا

.وتوظيفࡧطاقاٮڈاࡧمنࡧأجلࡧامتلاكࡧم؈قةࡧتنافسيةࡧمستدامة
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vشريȎࡧالموردࡧالʏثمارࡧࡩȘميةࡧלسɸأ :

الۘܣࡧتقاسࡧ٭ڈاࡧثروةࡧכمم،ࡧباعتبارɸاࡧتقعࡧعڴʄࡧرأسࡧࡧȖعت؄فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧالمقايʋسࡧכساسية

ࡧالعنصرࡧ ࡧأصبح ࡧحيث ࡧللدول، ʏࡧوࡧלجتماڤ ࡧלقتصادي ࡧالوضع ʏࡧࡩ ࡧالمؤثرة ࡧوࡧכصول ࡧالرأسمالية المكونات

ࡧالتطوّر ࡧلتحقيق ࡧاݍݰاسم ࡧɸوࡧالعامل ࡧكفاءتھ ࡧوࡧدرجة ࡧتنميةࡧࡧ.الȎشري ࡧأɸمية ࡧלقتصاد ࡧعلماء د
ّ

ࡧأك وࡧقد

ࡧ ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧسميث ࡧإعت؄فࡧآدم ࡧحيث ࡧالتنمية، ࡧكتابھ ʏࡧ" ࡩ ࡧכمم ࡧالقدراتࡧ" ثروة ࡧɠافة
ّ

أن

ࡧالثابت ࡧالمال ࡧرأس ࡧمفɺوم ʏࡧࡩ ࡧأساسيا ࡧركنا ࡧالمجتمع ࡧسائرࡧأعضاء ࡧلدى ࡧوࡧالنافعة ࡧ. المكȘسبة
ّ

ࡧأن حقيقة

ࡧمنࡧوراءࡧذلك ࡧالمرجوة ࡧالنتائج ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧلكن ࡧنفقاتࡧماليةࡧكب؈فة، ف
ّ
ࡧيɢل م

ّ
ࡧالتعل ࡧأثناء ࡧالقدرات ࡧاكȘساب

والمتمثلةࡧࡩʏࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالمواɸبࡧالكفءةࡧالۘܣࡧȖعت؄فࡧبدورɸاࡧجزءاࡧɸاماࡧࡩʏࡧثروةࡧالفردࡧالۘܣࡧȖشɢلࡧجزءاࡧ

. رئʋسياࡧمنࡧثروةࡧالمجتمعࡧالذيࡧيɴتميࡧإليھ

دࡧألفرʈدࡧ
ّ

ڈاࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالموردࡧالȎشريࡧباعتبارهࡧإسȘثماراࡧٕمارشالࡧعڴʄࡧכɸميةࡧالۘܣࡧيكȘسكماࡧأك

أعڴʄࡧوࡧأغڴʄࡧأنواعࡧלسȘثمارࡧ،ࡧإذࡧعنࡧطرʈقࡧלɲسانࡧتتقدّمࡧכمم،ࡧفɺوࡧالذيࡧيحوّلࡧࡧهوطنيا،ࡧحيثࡧʇعت؄ف 

. ال؆فواتࡧمنࡧمجرّدࡧأعدادࡧنوعيةࡧإڲʄࡧطاقاتࡧتكنولوجيةࡧمتنوعةࡧتحققࡧالتطوّرࡧالمɴشود

:الكفاءةࡧלس؅فاتيجية.3

Ȗࡧعت؄فࡧ ࡧعن ࡧالبحث ࡧعملية ࡧإداراتࡧȖالكفاءة ࡧمٔڈا ࡧȖعاɲي ࡧالۘܣ ࡧالمشكلات ࡧأبرز سي؈فࡧالمواردࡧعموماࡧمن

ࡧتحيئڈاࡧ ʄࡧعڴ ࡧوࡧالعمل ࡧالعمال ࡧلدى ࡧالمتوفرة ࡧالكفاءات ࡧتحديد ࡧכخ؈فة ࡧɸذه ʄࡧعڴ ʏبڧɴࡧي ࡧحيث الȎشرʈة،

ةࡧإس؅فاتيجيإعتبارࡧالكفاءةࡧكإذنࡧلاࡧيمكنࡧف. بالشɢلࡧالذيࡧيضمنࡧتحقيقࡧכɸدافࡧלس؅فاتيجيةࡧللمؤسسة

ࡧ ࡧوࡧȖعظيمɺاࡧ ࡧتثمئڈا ࡧأساسيايجب ࡧمتغ؈فاࡧࡧࡧوࡧمطلبا ࡧɠانت ࡧإذا
ّ
ࡧمحيطɺاࡧࡧإلا ࡧمع ࡧالمؤسسة ࡧتكييف ࡧعملية ʏࡩ

ʏاݍݵارڊ .

ࡧالتفاعليةࡧ ࡧجيدةࡧلدرجة ࡧخلالࡧقراءة ࡧمن
ّ

ࡧإعتبارࡧȖسي؈فࡧالمؤسسةࡧإس؅فاتيجياࡧإلا ࡧلاࡧيمكن ʏوࡧبالتاڲ

l’interdépendanceࡧʏاࡧاݍݵارڊɺاࡧمنࡧخلالࡧ. الۘܣࡧتكونࡧبئڈاࡧوࡧب؈نࡧمحيطɺࡧمحيطʄفࢼܣࡧتحاولࡧالتأث؈فࡧعڴ

ࡧ ࡧכمثل ࡧإستغلالɺا ࡧالداخلية، ࡧلإعتبار لمواردɸا ࡧذلك ࡧب؈نࡧࡧو ࡧيرȋط ࡧالمتاحة ࡧالموارد ࡧإس؅فاتيجية ࡧمنطق
ّ

أن

ࡧ ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧلقدرات ࡧالوحيدة ࡧاݍݵاصية ࡧالتقنية وࡧمɺارةࡧࡧsavoir faire techniqueالمɺارات

. وࡧالۘܣࡧȖعت؄فࡧبدورɸاࡧمصادرࡧأساسيةࡧللتم؈ّقالȘسي؈فࡧوࡧالȘسوʈق،ࡧ

ࡧبɴيْڈاࡧ ʏࡧࡩ رة
ّ

ࡧالمتجذ ࡧو ࡧع؄فࡧالزمن، ࡧالم؅فاكمة ࡧالكفاءات ࡧمن ࡧكمجموعة ࡧإعتبارࡧالمؤسسة ࡧيمكن و

ࡧالعامل؈نࡧ ࡧכفراد ࡧب؈ن ࡧלɲسانية ࡧوࡧالعلاقات ࡧاليومية، ࡧالروتيɴية ࡧوࡧعملياٮڈا ࡧȖستعملɺا، ࡧالۘܣ والتكنولوجيا

اࡧمصدراࡧمنࡧمصادرࡧمناسبةࡧب؈نࡧɸذهࡧالعناصرࡧتجعلࡧمٔڈࡧcombinaisonلذلكࡧيجبࡧإيجادࡧتوليفةࡧ. فٕڈا

.النجاحࡧوࡧالتم؈ّق

،ࡧوࡧالكفاءاتࡧכساسيةࡧles compétences clésوࡧبذلكࡧيمكنࡧاݍݰديثࡧعنࡧالكفاءاتࡧالمفتاحةࡧ

les compétences fondamentalesࡧ ࡧالمم؈ّقة ࡧالكفاءات ࡧو ،les compétences distinctivesࡧ،

مجالࡧالتم؈ّقࡧلأيّةࡧمؤسسةࡧمقارنةࡧࡧمنࡧأجلࡧتحديدles compétences spécifiquesوالكفاءاتࡧاݍݵاصةࡧ

ࡧالسوق ʏࡧࡩ ࡧالمواردࡧ.بمنافسٕڈا ࡧمن ࡧأنواع ࡧثلاثة ࡧمن
ً
ࡧإنطلاقا ࡧלس؅فاتيجية ࡧالكفاءات ࡧɸذه ࡧتنمية ࡧيمكن : كما

ࡧالقاعدية،(المادية ࡧالɺياɠل ࡧالتكنولوجيا، ࡧالȎشرʈة)اݍݸ...المعدات، ࡧو ࡧכفراد(، ࡧالتنظيمية)كفاءات ࡧو ،

ࡧ( ࡧنظام ࡧלتصالات، ࡧنظام ࡧوࡧاݍݨماڤʏ،الɺيɢلة، ࡧالفردي ࡧכداء ࡧوࡧتقييم ࡧفاعلية ࡧالرقابة، ࡧ). اݍݸ...التɴسيق،
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ࡧالرɸانࡧالذيࡧتواجɺھࡧالمؤسساتࡧاليومࡧɸوࡧالرفعࡧمنࡧدرجةࡧالتɴسيقࡧب؈نࡧأعضا٬ڈاࡧوࡧלستغلالࡧ
ّ

وȋالتاڲʏࡧفإن

رة
ّ
ࡧالمتوف ࡧالكفاءات ࡧلمجموع ࡧخلا. כمثل ࡧمنࡧכسلوبࡧالمستعملࡧوࡧمن لࡧأيࡧتتحصلࡧالكفاءةࡧלس؅فاتيجية

ࡧ ࡧالفردية، ࡧالكفاءات ࡧب؈ن ࡧتɢامل ࡧخلق ࡧأجل ࡧمن ࡧالمستعملة ࡧالتɴسيق ࡧۂʏࡧآليات ࡧלس؅فاتيجية ࡧالكفاءة
ّ

لأن

ࡧ ࡧمجموع ࡧجماعية( الفرديةࡧالكفاءاتɸذه ࡧمنࡧࡧ).كفاءات ࡧتنافسية ࡧم؈قة ࡧɸوࡧتحقيق ࡧالعملية وࡧجوɸرࡧɸذه

أحمدࡧسيّدࡧمصطفى،ࡧ(. غ؈ّفخلالࡧحسنࡧإختيارࡧعمالةࡧعاليةࡧالمɺارةࡧوࡧלل؅قامࡧࡩʏࡧبʋئةࡧديناميكيةࡧسرʉعةࡧالت

2008 :18(
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لاصةخ

قࡧ
ّ
ࡧيتعل ࡧفيما ࡧכفراد ࡧب؈ن ࡧاختلاف ࡧɸناك

ّ
ࡧأن ࡧمفادɸا ࡧفرضية ʄࡧعڴ ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس ࡧنظرʈة تقوم

ࡧوࡧالقدرات ࡧالمɺاراتࡧوࡧاݍݵ؄فات ʏثمارࡧࡩȘࡧأصلاࡧمنࡧأصولࡧالمؤسسةࡧ. بمقدارࡧלس ࡧعليھ،ࡧأصبحࡧالفرد وࡧبناءً

. يمكنࡧتحديدࡧقيمتھࡧوࡧالقيمةࡧالمضافةࡧالۘܣࡧبإمɢانھࡧتقديمɺاࡧللمؤسسة

اݍݰفاظࡧعلٕڈا،ࡧترقيْڈاࡧوࡧمنࡧالمتوقعࡧأنࡧتكونࡧɸناكࡧمعاي؈فࡧجديدةࡧلتوظيفࡧاليدࡧالعاملةࡧوࡧلذلكࡧ

،ࡧوࡧالذيࡧʇستلزمࡧعنايةࡧخاصةࡧمنࡧبالنظرࡧإڲʄࡧالتطوّرࡧالمعرࡩʏࡧالكب؈فࡧالذيࡧآلتࡧإليھࡧمؤسساتࡧɸذاࡧالقرن

ࡧبد ࡧوࡧتطوʈرا ࡧوࡧتكوʈنا ࡧȖعليما ࡧتطوʈرࡧالعنصرࡧالȎشري ࡧوࡧ ࡧبإعداد ࡧالمعنية ࡧالمؤسسات ࡧبالمؤسساتࡧɠافة
ً
ءا

فة
ّ
فمنࡧمɺامࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧغرسࡧ. ال؅فبوʈةࡧوࡧالتعليميةࡧمروراࡧبالمراكزࡧالمتخصصةࡧوࡧانْڈاءًࡧبالمؤسساتࡧالموظ

ࡧرفعࡧ ࡧلɺا ࡧيضمن ࡧالذي ࡧبالشɢل ࡧوࡧإعدادɸم ࡧالعمال، ࡧنفوس ʏࡧࡩ ࡧتطوʈرࡧالقدرات ࡧوࡧأɸميّة ࡧלبداع ثقافة

ࡧزʈادةࡧقدراالتحد ࡧمنࡧخلال ࡧوࡧدوليا ࡧمحليا ࡧتɴتظرɸا ࡧالۘܣ ࡧלنتاجيةࡧوࡧامتلاكࡧيات ٮڈمࡧלبداعية،ࡧوࡧتحس؈ن

. المؤسسةࡧللم؈قةࡧالتنافسية
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قائمةࡧالمراجعࡧالمعتمدةࡧࡩʏࡧɸذاࡧالفصل

I/يةࡧࡧȋالمراجعࡧباللغةࡧالعر

ࡧ.1 ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧالȎشرʈةأحمد ࡧالموارد ࡧالدارࡧالɺندسية،ࡧ: إدارة ࡧمطاȊع ࡧمعاصرة، ࡧإس؅فاتيجية رؤʈة

.2008،ࡧالقاɸرة،ࡧ2ط

،ࡧالقاɸرة،ࡧ1כصولࡧوࡧالمɺارات،ࡧدارࡧالكتبࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧط: إدارةࡧالȎشرأحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.2

.2002مصر،ࡧ

.1985،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧالقاɸرة،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةأحمدࡧماɸر،ࡧ.3

ࡧ.4 ࡧɠابرا، ࡧوࡧشلبا ࡧȖشاند ࡧالȎشرʈةأشوك ࡧإس؅فاتيجيةࡧالموارد ࡧاݍݵزامي، ࡧأحمد ࡧاݍݰكيم ࡧعبد ࡧترجمة دارࡧ،

.2002الفجر،ࡧالقاɸرة،ࡧ

،ࡧالمنظمةࡧالعرȋيةࡧللعلومࡧלدارʈة،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧنظرʈاتࡧالتطوʈرࡧوࡧالتنميةࡧלدارʈةالدوريࡧحس؈ن،ࡧ.5

1980 .

،ࡧدارࡧاليازوريࡧالعلميةࡧإدارةࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧࡩʏࡧمنظماتࡧכعمالالع؇قيࡧسعد،ࡧأحمدࡧعڴʏࡧصاݍݳ،ࡧ.6

.2009رࡧوࡧالتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧللɴش

،ࡧدارࡧالفكرࡧالغرȌيࡧللɴشرࡧࡧوالتوزʉع،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧالنظرʈةࡧإڲʄࡧالتطبيقالساعاȖيࡧأم؈ن،ࡧ.7

.1997القاɸرة،ࡧمصر،ࡧ

ࡧ.8 ،ʏࡧعڴ ࡧלنتاجيةالسلمي ࡧوࡧالكفاءة ࡧכفراد ࡧالقاɸرة،ࡧإدارة ࡧوࡧالɴشرࡧوࡧالتوزʉع، ࡧللطباعة ࡧدارࡧغرʈب ،

.1997مصر،ࡧ

ࡧ.9 ࡧمحمد، ࡧالدين ࡧجمال ࡧالمر؟ۜܣ ࡧالȎشرʈةלدارة ࡧللموارد ࡧלسكندرʈة،ࡧלس؅فاتيجية ࡧالدارࡧاݍݨامعية، ،

2003 .

.2006،ࡧدارࡧحامدࡧכوڲʄ،ࡧכردن،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوࡧتأث؈فاتࡧالعولمةالمر؟ۜܣࡧسنان،ࡧ.10

ࡧ.11 ࡧجمال، ࡧمحمد ʏࡧالعالميةالكفاࡩ ࡧللمنافسة ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏثمارࡧࡩȘشر،ࡧלسɴࡧلل ࡧالدارࡧالثقافية ،

.2007مصر،ࡧ،ࡧالقاɸرة،ࡧ1ط

ࡧ.12 ࡧأحمد، ࡧأكرم ࡧالطوʈل ࡧو ࡧالرحيم ࡧعبد ࡧخالد ࡧالصناڤʏالɺيۘܣ ࡧالعمليات،ࡧ: التنظيم المبادئ،

.1999،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ2والتجارب،ࡧدارࡧاݍݰامد،ࡧط

.2005،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ2،ࡧدارࡧوائلࡧللɴشر،ࡧطإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةالɺيۘܣࡧخالدࡧعبدࡧالرحيم،ࡧ.13

ࡧ.14 ࡧɠاشواي، ࡧالباري ࡧالموارد ࡧطȎشرʈةإدارة ࡧال؅فجمة،ࡧدارࡧالفاروقࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع، ࡧقسم ࡧترجمة ،ࡧ3،

.2008القاɸرة،ࡧ

،ࡧدارࡧالٔڈضةࡧالعرȋية،ࡧب؈فوت،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمنࡧمنظورࡧإس؅فاتيڋʏبلوطࡧحسنࡧإبراɸيم،ࡧ.15

.2002لبنان،ࡧ

.2002،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧمصر،مدخلࡧإس؅فاتيڋʏࡧلتخطيطࡧوࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈةحسنࡧراوʈة،ࡧ.16

ࡧ.17 ࡧحسن، ࡧالȎشرʈةراوʈة ࡧالموارد ࡧوالɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧ: إدارة ࡧللطبع ࡧالدارࡧاݍݨامعية ࡧمستقبلية، رؤʈة

.2000،ࡧمصر،ࡧ1ط
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ࡧ.18 ࡧسعيد، ࡧمؤʈد ࡧوࡧالسالم ࡧالȎشرʈةحرشوشࡧعادل، ࡧالموارد ࡧالكتبࡧ: إدارة ࡧعالم ،ʏࡧإس؅فاتيڋ مدخل

.2006اݍݰيثࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧإرȋد،ࡧכردن،ࡧ

.2001،ࡧدارࡧزɸرانࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧنصرࡧاللهࡧحنا.19

.2008،ࡧכردن،ࡧ2مدخلࡧإس؅فاتيڋʏ،ࡧدارࡧوائل،ࡧط: إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةخالدࡧعبدࡧالرحيم،ࡧ.20

،ࡧدارࡧالمجدلاويࡧللɴشر،ࡧإدارةࡧכفرادࡧࡩʏࡧالمنظورࡧالكميࡧوࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةزوʈلفࡧمɺدي،ࡧ.21

.2000عمان،ࡧ

ࡧ.22 ࡧɲعيمة، ࡧغ؈فࡧمɴشورة،ࡧɠليةࡧالتكوʈنࡧوࡧأنماطھسعداوي ࡧالماجست؈ف، ࡧشɺادة ࡧمقدمةࡧلنيل ࡧرسالة ،

.2004/2005العلومࡧלقتصادية،ࡧالتجارʈةࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧجامعةࡧالمسيلة،ࡧ

.2004،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧب؈فوت،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةسلطانࡧمحمدࡧسعيدࡧ،ࡧ.23

לس؅فاتيڋʏࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧوࡧتنميةࡧالكفاءاتࡧعڴʄࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧأثرࡧالȘسي؈فࡧسملاڲʏࡧيحضية،ࡧ.24

،ࡧأطروحةࡧدكتوراهࡧالدولةࡧࡩʏࡧالعلومࡧלقتصاديةࡧمɴشورة،ࡧجامعةࡧاݍݨزائر،ࡧللمؤسسةࡧלقتصادية

2003 /2004   .

.2001،ࡧمكتبةࡧالٔڈضة،ࡧمصر،ࡧالعولمةࡧوࡧمشكلاتࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةسيدࡧخطابࡧعايدة،ࡧ.25

ࡧ.26 ࡧعايدة، ࡧخطاب ࡧالتدرȎʈيةسيد ࡧלحتياجات ࡧللشرɠات،ࡧ: تحديد ࡧالتنافؠۜܣ ࡧכداء ࡧلتحقيق مدخل

.1999לدارةࡧوࡧآفاقࡧالمستقبل،ࡧمركزࡧوايتࡧسرقʋسࡧللإسȘثماراتࡧوࡧالتطوʈرࡧלداري،ࡧالقاɸرة،ࡧ

ࡧ.27 ࡧ، ࡧنجيب ࡧمصطفى ࡧالȎشرʈةشاوʉش ࡧالموارد ࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧࡧ:إدارة ࡧدارࡧالشروق ࡧכفراد، إدارة

.2005،ࡧ3ردن،ࡧطכ 

تقييمࡧإتجاɸاتࡧלدارةࡧالعلياࡧࡩʏࡧضوءࡧمفɺومࡧرأسࡧعادلࡧم؄فوكࡧمحمدࡧوࡧص؄فيࡧܧݰاتةࡧالسيد،ࡧ.28

.2005،ࡧالدارࡧالعرȋيةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧمصر،ࡧالمالࡧالȎشري

.2006،ࡧ2مدخلࡧإس؅فاتيڋʏ،ࡧدارࡧوائلࡧللɴشرࡧ،ࡧعمان،ࡧط: عباسࡧسɺيلة،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشري.29

ࡧ.30 ࡧمحمد، ࡧالدين ࡧصلاح ʏࡧالباࡪ ࡧالعمليةعبد ࡧو ࡧالعلمية ࡧالناحية ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧالدارࡧإدارة ،

.1999اݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ

.2000،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةعبدࡧالباࡪʏࡧصلاحࡧالدينࡧمحمد،ࡧ.31

ࡧ.32 ،ʏࡧعڴ ࡧالله ࡧالمنظماتعبد ࡧتحليل ࡧالعلوم ࡧɠلية ࡧمطبعة ࡧجامعةࡧ، ࡧالȘسي؈ف، ࡧعلوم ࡧو לقتصادية

.2002اݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.33 ࡧيوسف، ࡧالستارࡧحس؈ن ࡧכعمالعبد ࡧشرɠات ʏࡧࡩ ࡧالفكري ࡧالمال ࡧرأس ࡧوࡧتقييم ࡧمقدمࡧدراسة ࡧبحث ،

.2005لمؤتمرࡧɠليةࡧלقتصادࡧوࡧالعلومࡧלدارʈة،ࡧجامعةࡧالزʈتونةࡧכردنية،ࡧعمان،ࡧ

،ࡧعمان،ࡧ1دارࡧأصفادࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧطכصولࡧوࡧالمɺارات،ࡧ: إدارةࡧالȎشرعليانࡧرȋڍʏࡧمصطفىࡧ،ࡧ.34

.2007כردن،ࡧ
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تمɺيد

ࡧࡧ،)לقتصاديةࡧوࡧלجتماعية(לس؅فاتيجيةأثبȘتࡧالدراساتࡧ
ّ

تحقيقࡧالتنميةࡧالشاملةࡧلأيّࡧمجتمعࡧأن

ࡧت ما
ّ
ࡧإن ࡧالتنمية ࡧبمصادرࡧɸذه ࡧלɸتمام ࡧخلال ࡧمن ࡧالتعليمࡧࡧ،المتعدّدةتمّ ࡧو ࡧبال؅فبية ࡧمٔڈا ق

ّ
ࡧȖعل ࡧما خاصة

يتطلبࡧتطوʈرࡧɸذاࡧכخ؈فࡧࡧלɸتمامࡧبȘنوʉعࡧمصادرࡧالدخلࡧالۘܣࡧنجدࡧمنࡧبئڈاࡧ.والܶݰةࡧوالعدالةࡧوࡧלقتصاد

ࡧ،وࡧتحس؈نࡧأدا٬ڈامنࡧخلالࡧالتحكمࡧࡩʏࡧكفاءٮڈاࡧלنتاجيةࡧوࡧȖعظيمࡧفاعليْڈاࡧࡧ،לɸتمامࡧبالمؤسسةࡧלقتصادية

.وࡧبالتاڲʏࡧتحقيقࡧالتنميةࡧالمɴشودةࡧ،بماࡧيمكٔڈاࡧمنࡧمواكبةࡧȖغ؈فاتࡧالمحيط

وفقࡧɸذاࡧالمنطق،ࡧعرفتࡧالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةࡧتحولاتࡧعميقةࡧمنذࡧלستقلالࡧإڲʄࡧاليومࡧ

כساليبࡧالۘܣࡧتمكٔڈاࡧمنࡧأفضلࡧع؄فࡧمراحلࡧتنظيميةࡧوࡧȖسي؈فية،ࡧباحثةࡧࡩʏࡧɠلّࡧمرحلةࡧعنࡧأنجعࡧالطرقࡧوࡧ

منࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧتحقيقࡧأحسنࡧأداءࡧࡧ،قࡧלستخدامࡧכمثلࡧللمواردࡧالمتوفرةࡧماديةࡧɠانتࡧأوࡧȊشرʈةتحقي

،ࡧةوطنيالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧالعموميةࡧاليمكنࡧاعتبارࡧوȋالتاڲʏ. ستمرارʈةࡧࡩʏࡧالسوقל يضمنࡧلɺاࡧالبقاءࡧو

زتࡧالعمودࡧالفقري
ّ

علٕڈاࡧسياساتࡧاݍݰكوماتࡧالمتعاقبةࡧوࡧمحورࡧالتنميةࡧלقتصاديةࡧوࡧלجتماعية،ࡧالۘܣࡧرك

.منذࡧלستقلال

منࡧخلالࡧالتطرّقࡧࡧ،منࡧخلالࡧɸذاࡧالفصلࡧإستقراءࡧتجرȋةࡧɸذهࡧالمؤسسةالباحثࡧحاولࡧيلذلكࡧسࡧࡧ

ࡧالتعرّضࡧلبعضࡧالتحدّياتࡧ لأɸمّࡧالمحطاتࡧالتارʈخيةࡧالۘܣࡧساɸمتࡧࡩʏࡧɲشأٮڈاࡧوࡧبنا٬ڈاࡧوࡧتطوّرɸا،ࡧوࡧمنࡧثمّ

ࡧمستقبلا ࡧتɴتظرɸا . الۘܣ
ّ

ࡧأن ࡧالفصلࡧࡧوȋما ʏࡧࡩ ࡧذلك ࡧبʋّنا ࡧكما ࡧوࡧالتطوّر، ࡧالتقدّم ࡧɸوࡧأساس ࡧالȎشري المورد

زࡧعلٕڈاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالمرحلةࡧ
ّ

ھࡧمنࡧالضروريࡧȖܨݵيصࡧالقدراتࡧالȎشرʈةࡧالۘܣࡧس؅فك
ّ
السابق،ࡧوجدࡧالباحثࡧأن

Ȗܨݵيصࡧعناصرࡧالقوةࡧالۘܣࡧستعتمدࡧتمكٔڈاࡧمنࡧࡧ،وࡧالتفك؈فࡧࡩʏࡧبناءࡧإس؅فاتيجيةࡧتنموʈةࡧ،לنتقاليةࡧاݍݰالية

. علٕڈاࡧࡩʏࡧالمستقبلࡧࡩʏࡧإطارࡧماࡧʇسمّىࡧبالتنميةࡧالمستدامة
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المبحثࡧכول

לقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةالمؤسسةࡧࡧ

ب؈نࡧرواسبࡧالماعۜܣࡧوࡧتحدياتࡧالمستقبل

ࡧالمؤسس ࡧواكب ࡧالذي ࡧللتطور ࡧاݍݨزائر ࡧةالمتȘبع ࡧبارزةࡧࡧʈةלقتصادية ࡧمراحل ʄࡧعڴ ࡧالوقوف يمكنھ

بدايةࡧࡧمعة،ࡧثمࡧלش؅فاكيغداةࡧלستقلالࡧالȘسي؈فࡧالذاȖيبإبتداءاࡧࡧɸاتطورّوࡧɸاتركتࡧأثراࡧواܷݰاࡧعڴʄࡧȖسي؈ف 

ࡧ.السبعينات ࡧوولكن ࡧלقتصادية ࡧللمؤسسة ࡧالمالية ࡧלختلالات ࡧالدولة،ࡧȊعد ࡧɠاɸل ࡧأٰڈكت ࡧالۘܣ المديونية

المالية،ࡧبدايةࡧالثمانʋناتࡧمنࡧالقرنࡧْڈاإعادةࡧɸيɢلࡧالعموميةࡧمنࡧخلالقررࡧإصلاحࡧالمؤسسةࡧלقتصاديةت

ڈاࡧبقيتࡧȖܦݨلࡧإخفاقاتࡧ ّٰ ࡧأ
ّ
ڈا،ࡧوࡧرغمࡧالم؈قانيةࡧالكب؈فةࡧالۘܣࡧخصّصْڈاࡧالدولةࡧمنࡧأجلࡧذلك،ࡧإلا ّٔ الماعۜܣ،ࡧلك

ࡧ ʄࡧإستدڤ ࡧممّا ࡧم؈قانيْڈا، ʄࡧعڴ رت
ّ
ࡧأث ࡧإصدارࡧالدولةࡧوࡧنتائجࡧسلبية ࡧبإ1988مرسومإجبارʈا ستقلاليةࡧالمتعلق

ࡧوࡧو. المؤسسات ڈا، ّٰ ࡧأ
ّ
ࡧإلا ࡧالمؤسسات، ࡧɸذه ࡧɲشاط ʄࡧعڴ ࡧللإبقاء ࡧالعديدة ࡧالدولة ࡧمحاولات ࡧرغم أزمةࡧȊعد

،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧכزمةࡧכمنيةࡧلسنواتࡧالȘسعينات،ࡧ1986الب؅فولࡧاݍݵانقةࡧالۘܣࡧعرفْڈاࡧاݍݨزائرࡧبدايةࡧسنةࡧ

نذاكࡧوࡧالماݍݵيارࡧالصعبࡧخاصةࡧعڴʄࡧاݍݨّڈةࡧלجتماعيةࡧآتميلࡧإڲʄࡧɺاࡧجعل
ّ
فتحࡧرأسࡧࡧ،ࡧو لࡧࡩʏࡧاݍݵوصصةتمث

ࡧاݍݵاص ࡧالقطاع ࡧأمام ࡧالعمومية ࡧالمؤسسات ࡧمال ࡧتحس؈ن ࡧȊغية ࡧوכجنۗܣ ࡧלقتصاديالماڲʏࡧوࡧכداءالوطۚܣ

ࡧأجلللكث؈فࡧمٔ ࡧمن ࡧوࡧكذا ࡧڈا، ࡧالعالمية ࡧלقتصادية ࡧالتحولات ࡧفوࡧمسايرة ࡧيلعاتحس؈ن ʏࡧوࡧبالتاڲ تطوʈرࡧْڈا

. قدراٮڈاࡧלنȘتاجيةࡧوࡧالȘسوʈقية

:مرحلةࡧالȘسي؈فࡧالذاȖي.1

ࡧالقوىࡧלجتماعيةࡧالۘܣࡧشاركتࡧࡩʏࡧالثورةࡧلمࡧ
ّ

لقدࡧكشفتࡧاݍݰقائقࡧالتارʈخيةࡧغداةࡧלستقلال،ࡧأن

فبالرغمࡧ. تكنࡧلɺاࡧالقدرةࡧالɢافيةࡧلفرضࡧسلطْڈاࡧعڴʄࡧכفرادࡧوࡧاݍݨماعات،ࡧوࡧالسيطرةࡧعڴʄࡧأجɺزةࡧالدولة

ࡧذلكࡧلمࡧي؅ُفجمࡧࡩʏࡧࡧ،ࡧغ؈ف טش؅فاكيةعڴʄࡧتطبيقࡧࡧ1963منࡧتأكيدࡧقادةࡧالثورةࡧخلالࡧمؤتمرࡧطرابلسࡧسنةࡧ
ّ

أن

)11: 1982بنࡧأشٔڈو،ࡧ.(الواقع،ࡧحيثࡧɠانتࡧتدخلاتࡧالدولةࡧغ؈فࡧمحدودةࡧوࡧمتناقضةࡧࡩʏࡧȊعضࡧכحيان

تم؈ّقتࡧɸذهࡧالف؅فةࡧإذنࡧمنࡧجɺةࡧ٭ڈيمنةࡧالدولةࡧعڴʄࡧالقطاعࡧالعامࡧمنࡧخلالࡧإضفاءࡧطاȊعࡧלش؅فاكيةࡧ

أميناتࡧالۘܣࡧشɺدٮڈاࡧالشرɠاتࡧالفرɲسيةࡧالعاملةࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧالت. عڴʄࡧالمؤسساتࡧלنتاجيةࡧوࡧالتجارʈة

ࡧ. باݍݨزائر ࡧالف؅فة ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧالدولة ࡧتحقيقɺا ʄࡧإڲ ࡧرمت ࡧالۘܣ ࡧכɸداف ࡧأɸمّ ࡧالتنموʈةࡧومن ࡧإس؅فاتيجيْڈا ضمن

:نجدالشاملةࡧ

.العملࡧعڴʄࡧاستغلالࡧال؆فواتࡧالوطنية

صࡧمنࡧالتبعيةࡧלقتصاديةࡧمنࡧخلالࡧȊعثࡧقطاعࡧصناڤʏࡧقويࡧيكونࡧالداعمࡧ
ّ
כسا؟ۜܣࡧللتنميةالتخل

ʏࡧوࡧالزراڤʏقࡧبالقطاع؈نࡧالصناڤ
ّ
.واجبࡧלɲܦݨامࡧب؈نࡧمختلفࡧالقطاعاتࡧלنتاجيةࡧخاصةࡧماࡧȖعل

.تحقيقࡧלستقلالࡧלقتصاديࡧللوحدةࡧלنتاجيةࡧࡩʏࡧإطارࡧاݍݵطةࡧالعامة

.توزʉعࡧכرȋاحࡧالمحققةࡧعڴʄࡧالعمالࡧȊعدࡧاقتطاعࡧاݍݰصةࡧالمقرّرةࡧللدولة
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ࡧبدمجɺاࡧمعࡧمختلفࡧالقطاعاتࡧלقتصاديةࡧذاتࡧכثرࡧالفعّالࡧوࡧلاࡧيمكنࡧاستغلالࡧ
ّ
ثرواتࡧالبلادࡧإلا

ࡩʏࡧالتنمية،ࡧوࡧبذلكࡧɠانࡧالنموذجࡧالتنمويࡧالمستقلࡧالذيࡧʇعتمدࡧعڴʄࡧالصناعةࡧالمكثفةࡧالثقيلةࡧأوࡧماࡧɠانࡧ

ܢࡧمنࡧطرفࡧالدولةࡧمنࡧأجل
ّ
:ʇسمىࡧآنذاكࡧبالصناعةࡧالمصنعةࡧɸوࡧالمتبۚ

üࡧ: إقتصاديا ࡧלستغلال ࡧوسائلࡧتحقيق ࡧملكية ࡧوࡧجعل ࡧاس؅فجاعɺا، ࡧخلال ࡧمن ࡧلل؆فوات כمثل

.לنتاجࡧࡩʏࡧيدࡧالمجتمع

üࡧ: إجتماعيا ࡧو ࡧלش؅فاɠي ࡧو ʏࡧלجتماڤ ࡧصناعاتࡧالتطور ࡧإɲشاء ࡧخلال ࡧمن ࡧלɲسان ترقية

)206: 2009رتيمي،ࡧ(.منتجةࡧلوسائلࡧלنتاج،ࡧوࡧالۘܣࡧɠانتࡧȖسمىࡧبالصناعاتࡧالقاعدية

ࡧا ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧاستɴتاجھ ࡧيمكن ࡧالوطنية،ࡧوࡧما ࡧالتنمية ࡧلإس؅فاتيجية ࡧالعامة ࡧالɺداف ࡧɸوࡧصياغة لف؅فة

: توف؈فࡧכرضيةࡧالصلبةࡧلقيامɺاࡧࡩʏࡧالواقعࡧمنࡧخلالو 

ʏࡧالمجالࡧالصناڤʏيةࡧوࡧخاصةࡧࡩȎاراتࡧכجنɢࡧعملياتࡧالتأميمࡧللإحتʏالتوسعࡧࡩ.

ࡧوࡧالȘشʋيدࡧ ࡧالبناء ࡧȊعمليات ࡧتضطلع ࡧלحتɢارات، ࡧɸذه ࡧعن ࡧبديلة ࡧوطنية ࡧمؤسسات Ȋعث

.لمواكبةࡧمخططاتࡧالتنمية

إعتبارࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالوطنيةࡧالرك؈قةࡧכساسيةࡧللتنميةࡧלقتصاديةࡧوࡧלجتماعيةࡧ

.لاࡧسيماࡧمنࡧخلالࡧتȎئڈاࡧلنموذجࡧمنفردࡧللتنميةࡧالمستقلة

ࡧالدولةࡧ
ّ

לعتمادࡧعڴʄࡧכسلوبࡧالتقليديࡧالتلقاǿيࡧࡩʏࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧالمؤسسات،ࡧباعتبارࡧأن

.راتࡧالكفءةࡧوࡧالمؤɸلةتفتقرࡧللإطا

قࡧ
ّ
ࡧȖعل ࡧفيما ࡧخاصة ࡧالتناقضات ࡧمن ࡧالعديد ʏࡧالصناڤ ࡧالȘسي؈فࡧالذاȖي ࡧنموذج ࡧتضمّن ࡧفقد وࡧɸكذا،

ࡧالصناعيةࡧالمس؈ّفةࡧذاتياࡧمنࡧجɺة ࡧداخلࡧالتنظيمات وࡧتناقضࡧالمفɺومࡧלجتماڤʏࡧ. Ȋشɢلࡧممارسةࡧالسلطة

كماࡧأدّىࡧȖعدّدࡧɸيئاتࡧالȘسي؈فࡧالذاȖيࡧ. ثانيةمنࡧجɺةࡧلمبدأࡧالȘسي؈فࡧالذاȖيࡧالصناڤʏࡧمعࡧإس؅فاتيجيةࡧالدولةࡧ

ʏسي؈ف،ࡧالمدير( الصناڤȘࡧسلسلةࡧمنࡧ) اݍݨمعيةࡧالعامة،ࡧمجلسࡧالعمال،ࡧݍݨنةࡧالʄࡧانقسامࡧالمؤسساتࡧإڲʄإڲ

ࡧܧݵصية ࡧوࡧٰڈايات ࡧلأغراض ࡧوࡧاستغلالɺا ࡧتحتكرࡧالسلطة ࡧالۘܣ نتࡧ. المراكزࡧالتنظيمية
ّ

ࡧتمك وࡧبمرورࡧالوقت،

جعلࡧمɺامɺاࡧتتحوّلࡧمنࡧالدفاعࡧعنࡧحقوقࡧوࡧمصاݍݳࡧالعمال،ࡧإڲʄࡧالمعارضࡧࡧɸذهࡧالɺيئاتࡧمنࡧالتحالفࡧممّا

)45سعدون،ࡧ(.כوّلࡧلطموحاٮڈمࡧوࡧمصاݍݰɺمࡧלجتماعيةࡧالمقرّرة

: مرحلةࡧالȘسي؈فࡧלش؅فاɠي.2

ࡧملكࡧ ʏࡧۂ ࡧالعامة، ࡧכموال ࡧمن ࡧتراٯڈا ࡧمجموع ࡧيتكوّن ࡧالۘܣ ࡧالمؤسسة ڈا ّٰ ࡧبأ ࡧלش؅فاكية ࡧالمؤسسة Ȗعرّف

فࢼܣࡧبذلكࡧܧݵصيةࡧمعنوʈةࡧ. تمثلࡧاݍݨماعةࡧالوطنية،ࡧوࡧȖس؈فࡧحسبࡧمبادئࡧالȘسي؈فࡧלش؅فاɠيللدولةࡧالۘܣࡧ

ࡧباستȞناءࡧ ࡧمرسوم ࡧبموجب ࡧتحدث ࡧوحدات، ࡧأوࡧعدّة ࡧوحدة ࡧوࡧتظمّ ،ʏࡧالماڲ ࡧوࡧלستغلال ࡧالمدنيةّ، ࡧخاصية لɺا

) 1971: 74-71مرسومࡧرقم،ࡧج،ࡧ.ج.ر.ج.(المؤسساتࡧالۘܣࡧلɺاࡧأɸميةࡧوطنيةࡧوࡧالۘܣࡧتحدثࡧبموجبࡧالقانون

ࡧمنࡧ ࡧوࡧذلك ࡧלش؅فاكية، ࡧالمؤسسة ࡧشɢل ʄࡧإڲ ࡧالعامة ࡧالمؤسسة ࡧشɢل ࡧمن ࡧبالإنتقال ࡧالف؅فة تتم؈ّقࡧɸذه

خلالࡧتحوّلࡧȖسي؈فࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧمنࡧכسلوبࡧالتقليديࡧإڲʄࡧأسلوبࡧجديدࡧيتخذࡧمنࡧالعمالࡧعناصرࡧ

وࡧبذلكࡧتكونࡧالدولةࡧقدࡧࡧࡧ.مࡧالفعليةࡧࡩʏࡧذلكɲشيطةࡧتضطلعࡧبمɺامࡧالȘسي؈فࡧوࡧالرقابةࡧمنࡧخلالࡧمساɸماٮڈ
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حدّدتࡧכɸدافࡧالك؄فىࡧللȘسي؈فࡧלش؅فاɠيࡧالذيࡧيتمّࡧبمقتضاهࡧدمجࡧالمؤسساتࡧࡩʏࡧالɴسقࡧالسيا؟ۜܣࡧالعام،ࡧ

بالإضافةࡧإڲʄࡧ. وࡧالسڥʏࡧمنࡧأجلࡧتجاوزࡧالطاȊعࡧالكلاسيɢيࡧالضيّقࡧلمفɺومࡧالمشاركةࡧحۘܢࡧيصبحࡧأك؆فࡧفاعلية

ࡧל  ࡧوالعلاقات ࡧلاࡧȖغي؈فࡧالروابط ࡧכج؈فࡧالذي ࡧصفة ࡧمن ࡧالعامل ࡧتحوʈل ࡧخلال ࡧمن ࡧقبلاࡧ، ࡧالسائدة جتماعية

(Boutefnouchet, 1978: 38)يتمتعࡧبأيّةࡧإمتيازاتࡧإڲʄࡧعاملࡧمنتجࡧوࡧمس؈ّفࡧࡩʏࡧنفسࡧالوقت

بنࡧ(:لقدࡧعرفتࡧɸذهࡧالف؅فةࡧالȘسي؈فيةࡧعوائقࡧوࡧصعوȋاتࡧجمةࡧيمكنࡧتݏݵيصɺاࡧࡩʏࡧالنقاطࡧالتالية

)116-113: 2002عن؅ف،ࡧ

خاذࡧالقرار
ّ
ࡧمراكزࡧات ࡧمراكزࡧالقرارࡧࡧ:Ȗعدّد ࡧثانيةࡧȖعدّد ࡧجɺة ࡧالثنائيةࡧالȘسي؈فية،ࡧوࡧمن ࡧجɺة ࡧمن أنتج

ةࡧثقافتھࡧوࡧنقصࡧتكوʈنھ،ࡧوࡧكذاࡧȖغذيةࡧالعلاقةࡧالتنافرʈةࡧوالقيادة
ّ
،ࡧالۘܣࡧɠانتࡧنȘيجةࡧجɺلࡧלطارࡧالمس؈ّفࡧوࡧقل

رࡧ. ثانيةب؈نࡧالمسؤولࡧوࡧالعمالࡧمنࡧجɺةࡧوࡧبʋنھࡧوࡧب؈نࡧالنقابةࡧمنࡧجɺةࡧ
ّ
كماࡧيمكنࡧإʇعازࡧذلكࡧأيضاࡧإڲʄࡧتأث

المس؈ّفينࡧبنماذجࡧالȘسي؈فࡧالمستوردةࡧوࡧسعٕڈمࡧاݍݰثʋثࡧلتطبيقɺاࡧدونࡧمراعاةࡧخصوصياتࡧالمجتمعࡧاݍݨزائريࡧ

.وࡧלقتصادࡧالوطۚܣࡧالذيࡧيȘسمࡧباݍݰداثة

اتࡧساɸمࡧالتوجھࡧاݍݨديدࡧللمؤسسةࡧالعموميةࡧصوبࡧإɸتماماتࡧثانوʈةࡧذ: Ȗعدّدࡧالمɺامࡧوࡧالوظائف

يࡧ
ّ
ɲࡧتدʏةࡧثانية،ࡧࡩɺࡧלنتاجࡧمنࡧجʏٕڈاࡧجزئياࡧعنࡧرسالْڈاࡧכساسيةࡧالمتمثلةࡧࡩ

ّ
طاȊعࡧإجتماڤʏ،ࡧمنࡧجɺةࡧوࡧتخل

رࡧعڴʄࡧأدا٬ڈاࡧوࡧفاعليْڈا
ّ
. إنتاجيْڈاࡧممّاࡧأث

ࡧالمؤسسة ࡧݯݨم ࡧالثانوʈةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ: ܷݵامة ࡧالمɺام ࡧمن ࡧكب؈ف ࡧȊعدد ࡧالعمومية ࡧالمؤسسة ࡧإضطلاع أفرز

לداريࡧوࡧࡩʏࡧɸياɠلɺاࡧوࡧوسائلɺا،ࡧممّاࡧȖسȎّبࡧࡩʏࡧࡧتموʈنࡧوࡧإنتاجࡧوࡧتوزʉع،ࡧܷݵامةࡧࡩʏࡧجɺازɸاࡧوࡧالتقليديةࡧمن

،ࡧوࡧȖشعّباࡧمفرطاࡧلوحداٮڈاࡧوࡧࡧوظائفɺاࡧأدّىࡧإڲʄࡧصعوȋةࡧالعملࡧوࡧتداخلࡧالمسؤولياتتبذيرࡧاݍݨɺودࡧوࡧتكرار

ࡧا ࡧنظام ࡧوࡧقصور ࡧوࡧاختلال ࡧتɢاليفɺا، ࡧضبط ʄࡧعڴ ࡧالقدرة ࡧوࡧعدم ࡧȖسي؈فɸا، ʏࡧࡩ ࡧوࡧالقرارࡧالتحكم لمعلومات

. بداخلɺا،ࡧممّاࡧأدّىࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧوࡧࡩʏࡧٰڈايةࡧالعمليةࡧלنتاجيةࡧإڲʄࡧتكبّدࡧخسائرࡧكب؈فة

ࡧלطارات ࡧوࡧٮڈمʋش ࡧتأط؈فࡧالكفاءات ࡧوࡧعدمࡧ: نقص ࡧللمɺارات ࡧלسȘيعاب ࡧالتأط؈فࡧوࡧعدم نقص

ࡧللإطا ࡧالعمدي ࡧجɺة،ࡧوࡧالْڈمʋش ࡧمن ࡧالمطلوȋة ࡧبالصورة ʏࡧלنتاڊ ࡧس؈فࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧرغمࡧالتحكم ࡧالوطنية رات

ࡧالوطنيةࡧ ࡧالتنمية ࡧمشارʉع ࡧتنفيذ ࡧمɺام ࡧلɺا ࡧأوɠلت ࡧالۘܣ ࡧاݍݨɴسيات ࡧالمتعدّدة ࡧالشرɠات ࡧطرف ࡧمن ْڈا
ّ
قل

ن
ّ

رةࡧلأجلࡧالتمك
ّ

وࡧלستفادةࡧمنࡧاݍݵ؄فاتࡧכجنȎيةࡧمنࡧآنذاك،بالرغمࡧمنࡧالمساعداتࡧالفنيةࡧوࡧالماديةࡧالمܦݵ

حالࡧدونࡧלدماجࡧالفعڴʏࡧللإطاراتࡧخاصةࡧࡩʏࡧالمجالࡧالتطبيقي،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧعدمࡧتمكٔڈمࡧمنࡧإبرازࡧجɺةࡧثانية،ࡧ

. وفقࡧمعارفɺمࡧوࡧميولɺمࡧالܨݵظۜܣقدراٮڈمࡧوࡧكفاءاٮڈمࡧࡩʏࡧمختلفࡧלختصاصاتࡧ

مࡧالمفرطࡧلليدࡧالعاملة
ّ

ترجعࡧظاɸرةࡧتكدّسࡧاليدࡧالعاملةࡧوࡧعدمࡧإح؅فامࡧݯݨمɺاࡧمنࡧطرفࡧ:  التܸݵ

تࡧלنتاجية،ࡧإڲʄࡧاɲعدامࡧالدراساتࡧלقتصاديةࡧالمرجعيةࡧوࡧجɺلࡧالمسؤول؈نࡧلآلياتࡧالȘسي؈فࡧإداراتࡧالمؤسسا

.،ࡧوسوءࡧتخطيطࡧלحتياجاتࡧالدورʈةࡧمنࡧالعمالة

ࡧلأܵݰا٭ڈا ࡧالمناصب ࡧالتكوʈن،ࡧأوࡧتكوʈنࡧغ؈فࡧمناسب،ࡧمنࡧ: عدمࡧملاءمة ʏࡧࡩ ࡧلنقصٍ ࡧإمّا ࡧناتج وࡧɸذا

مɺاࡧوࡧاݍݵاصةࡧبنوعࡧحيثࡧالتقنياتࡧ
ّ
)180: 1998داديࡧعدون،ࡧ. (مع؈ّنࡧمنࡧالتكنولوجياالواجبࡧȖعل

ࡧللȘسي؈فࡧ ࡧالمفرطة ࡧ: المركزʈة ࡧɸذه ࡧأنتجت ࡧالعموميةࡧלجراءات ࡧالمؤسسة ࡧأعاقت ࡧܧݵصية علاقات

:بالɴشاطࡧالصناڤʏࡧأوࡧتطوʈره،ࡧمنࡧب؈نࡧɸذهࡧלجراءاتعنࡧأيّࡧمبادرةࡧللٔڈوضࡧ
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لࡧاݍݨɺةࡧالوصيةࡧࡩʏࡧɠلّࡧصغ؈فةࡧوࡧكب؈فةࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧممّا- 
ّ

أدّىࡧبالمس؈ّفينࡧלدارʈ؈نࡧࡧتدخ

.إعتمادࡧسياسةࡧالمراوغةࡧوࡧإخفاءࡧاݍݰقائقࡧعندࡧإعدادࡧتقارʈرࡧכداءࡧالموجɺةࡧإلٕڈا

:إعادةࡧتقن؈نࡧالدورࡧالمنوطࡧبالمؤسسةࡧوفقࡧمنظورࡧجديدࡧيأخذࡧعڴʄࡧعاتقھ- 

ࡧفٕڈا،.أ ࡧالمܦݨّل ࡧالنقص ࡧتدارك ࡧقصد ࡧלجتماعية، ࡧبالإحتياجات ࡧاݍݰقيقي التɢليف

.المعʋشيةࡧࡩʏࡧظلّࡧالتحدياتࡧالقائمةوتحس؈نࡧالظروفࡧ

نࡧمنࡧלستفادةࡧمنࡧالطاقاتࡧالمتاحة.ب
ّ

.الرفعࡧمنࡧمستوىࡧالكفاءاتࡧלنتاجيةࡧللتمك

توجيھࡧالنظامࡧלنتاڊʏࡧالوطۚܣࡧنحوࡧלستخدامࡧכمثلࡧوࡧالفضلࡧع؄فࡧتحس؈نࡧظروفࡧ.  ج

.العمل،ࡧوࡧالتكفلࡧبضمانࡧלɲܦݨامࡧوࡧالتɢاملࡧوࡧالتأم؈نࡧلقنواتࡧɸذاࡧالنظام

ࡧمنࡧ.    د ࡧالمعيقات ࡧرفعࡧالقيودࡧوࡧاكȘساح ʄࡧإڲ ʄࡧכوڲ ࡧبالدرجة ࡧيرمي إعتمادࡧإطارࡧتنظيمي

ࡧ ࡧالمناسب ࡧلتوف؈فࡧالمحيط ʏࡧوࡧالسڥ ࡧالمتعدّدة، ࡧالمشارب ࡧذات ࡧالب؈فوقراطية ࡧالوصاية ࡧإٰڈاء لتجسيدࡧخلال

. الغاياتࡧوכɸدافࡧإعتماداࡧعڴʄࡧواقعࡧالتجرȋةࡧالمتحققة

ࡧɸدفھࡧכسا؟ۜܣࡧɸوࡧالعملࡧعڴʄࡧ
ّ

ࡧقانونࡧالȘسي؈فࡧלش؅فاɠيࡧللمؤسساتࡧقدࡧأشارࡧإڲʄࡧأن
ّ

وࡧبالرغمࡧمنࡧأن

ࡧࡩʏࡧ ࡧي؅ُفجم ࡧلم ࡧالɺدف ࡧɸذا
ّ

ࡧأن
ّ
ࡧإلا ࡧالمؤسسات، ࡧداخل ࡧالسلطة ࡧتوزʉع ࡧوࡧإعادة ࡧالب؈فوقراطية ࡧالقيود إلغاء

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧالمطالب ࡧɸذه ࡧمثل ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧܿݨزه ࡧع؄ّفࡧعن ࡧعندما ࡧذلك ࡧمن ࡧأȊعد ࡧبل ࡧالمستوʈاتالواقع، . جميع

) 17سعدون،ࡧ(

: إعادةࡧالɺيɢلة.3

مضمونࡧإعادةࡧɸيɢلةࡧالمؤسساتࡧלقتصاديةࡧبكوٰڈاࡧالوسيلةࡧ)1984-1980(حدّدࡧالمخططࡧاݍݵما؟ۜܣ

ࡧالمبادرةࡧوࡧלبداع،ࡧوࡧȖسبȎتࡧࡩʏࡧ ࡧعڴʄࡧروح ࡧقضت ࡧالۘܣ ࡧالمفرطة ࡧالب؈فوقراطية ࡧمن ص
ّ
ࡧالتخل ࡧمن ن

ّ
الۘܣࡧتمك

ࡧالسما ࡧوࡧعدم ࡧالمؤسسة، ࡧɲشاط ࡧالفاعليةࡧعرقلة ࡧوࡧتحس؈ن ʏازࡧלنتاڊɺࡧاݍݨ ʏࡧࡩ ࡧלنتعاش ࡧبتحقيق ࡧلɺا ح

وࡧمنࡧכسبابࡧالۘܣࡧأدّتࡧإڲʄࡧتبۚܣࡧ) 24سعدون،ࡧ(. לقتصادية،ࡧمنࡧخلالࡧלستغلالࡧכمثلࡧللمواردࡧالمتاحة

ࡧالɺيɢلة ࡧإعادة ࡧالݏݨوءࡧࡧ-: مشروع ࡧإزداد ࡧحيث ࡧالمؤسسات، ࡧȖسي؈ف ࡧو ࡧالتكنولوجيا ʏࡧࡩ ࡧالتحكم نقص

Ȏࡧכجن ࡧالمساعدةࡧللمساعدات ʏࡧࡩ ࡧمختصة ࡧوࡧمɢاتب ࡧدواوʈن ࡧعدّة ࡧو ࡧمعت؄فة، ࡧوطنية ࡧجɺود ࡧوجود ࡧرغم ية

ھࡧيدلّࡧعڴʄࡧسوءࡧالȘسي؈فࡧداخلياࡧوࡧخارجياࡧبالɴسبةࡧللمؤسسات
ّ
. التقنية،ࡧوࡧɸذاࡧإنࡧدلّࡧعڴʄࡧءۜܣءࡧفإن

. زʈةضعفࡧوࡧصعوȋةࡧالمراقبةࡧالماليةࡧوࡧالȘسي؈فࡧسواءࡧمنࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧأوࡧمنࡧالɺيئةࡧالمركࡧ- 

سوءࡧفɺمࡧالȘسي؈فࡧלش؅فاɠيࡧللمؤسساتࡧوࡧتوجٕڈاتھ،ࡧممّاࡧجعلࡧالمؤسسةࡧتتجھࡧنحوࡧتلبيةࡧاݍݰاجاتࡧ-

ࡧللعمال ࡧالصيفيةࡧ(לجتماعية ࡧوࡧالمخيمات ࡧاݍݰضانة ࡧدور ࡧالܶݰة، ࡧمحوࡧכمية، ࡧלسْڈلاكية، التعاونيات

يࡧࡧعڴʄࡧحسابࡧالمɺمةࡧالرئʋسيةࡧالمتمثلةࡧࡩʏࡧלنتاج،ࡧالآۜܣء) لأبناءࡧالعمال
ّ
ɲࡧإرتفاعࡧכجورࡧوࡧتدʄالذيࡧأدّىࡧإڲ

ࡧالمقدّمࡧ ࡧالعمل ࡧب؈ن ࡧالعلاقة ࡧإɲعدام ࡧȊسȎب ࡧالعامل ࡧمردودية ࡧانخفاض ʄࡧإڲ ࡧبدوره ࡧأدّى ࡧالذي ࡧכعمال رقم

ܣࡧعقليةࡧالبايلك. (وכجرࡧالمتحصّلࡧعليھ
ّ

)أوࡧالبقرةࡧاݍݰلوبࡧتفآۜ

ࡩʏࡧأوساطɺم،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧعدمࡧلعبࡧالعمالࡧللدورࡧالمنتظرࡧمٔڈم،ࡧȊسȎبࡧاݍݨɺلࡧوࡧانȘشارࡧכميةࡧࡧ-

)213-212: 2009رتيمي،ࡧ.(نقصࡧأوࡧسوءࡧفɺمࡧللأɸدافࡧالۘܣࡧجاءࡧمنࡧأجلɺاࡧالȘسي؈فࡧלش؅فاɠي

: نجدȊشقٕڈاࡧالعضوʈةࡧوࡧالماليةࡧوࡧمنࡧכɸدافࡧالرئʋسيةࡧالۘܣࡧجاءࡧ٭ڈاࡧمشروعࡧإعادةࡧالɺيɢلةࡧ
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ࡧوࡧكفاءة،ࡧحيثࡧɠانࡧفةࡧاݍݱݨم،ࡧوࡧأك؆فࡧتخصصتحوʈلࡧمؤسساتࡧالقطاعࡧالعامࡧإڲʄࡧمؤسساتࡧصغ؈
ً
ا

وࡧȖعدادࡧالمؤسساتࡧاݍݨɺوʈةࡧوࡧالمحليةࡧمؤسسة،ࡧࡧȖ85عدادࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالوطنيةࡧحينذاكࡧ

بنࡧ.(مؤسسة1200مؤسسة،ࡧوࡧالثانيةࡧإڲʄࡧࡧ145مؤسسة،ࡧوࡧɠانࡧالɺدفࡧɸوࡧتفتʋتࡧכوڲʄࡧإڲʄࡧࡧ526

) 115: 2002عن؅ف،ࡧ

ࡧ ࡧمختلف ࡧلȘشمل ࡧالسلطة ࡧوࡧتوزʉع ࡧاللامركزʈة ࡧלدارʈةࡧتدعيم ࡧכɲشطة ࡧالتمي؈قࡧب؈ن ࡧدون المستوʈات

.ɲشطةࡧלنتاجيةכو

ࡧعقلانيااȖܨݨيعࡧالمبادراتࡧوࡧتدعيمࡧ
ً
)26سعدون،ࡧ(.ستغلالࡧالكفاءاتࡧإستغلالا

ࡧأɸدافوࡧ ࡧمن ࡧأيضا ࡧɺا ࡧرقم ࡧالمادة ࡧࡧ02حسب ࡧرقم ࡧالمرسوم ࡧࡧ242- 80من ʏࡧࡩ 1980أكتوȋرࡧࡧ14المؤرخ

:ةالمتعلقࡧبإعادةࡧالɺيɢل

.טقتصادتحس؈نࡧشروطࡧعملࡧ.1

.تحكمࡧأك؄فࡧࡩʏࡧجɺازࡧלنتاج.2

.وجوبࡧرȋطࡧنتائجࡧالمؤسساتࡧبالنظرࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالمسندةࡧإلٕڈا،ࡧعنࡧطرʈقࡧالتخطيطࡧالوطۚܣ.3

ࡧبالعملةࡧ.4 ࡧوخاصة ࡧܷݵمة ࡧمبالغ ࡧالدولة ࡧɠلف ࡧالذي ࡧممركز، ࡧتنمية ࡧنموذج ࡧمن التخلص

)176: 1998داديࡧعدون،ࡧ. (الصعبة

:ɺيɢلةࡧٮڈدفࡧإڲʄ،ࡧبأنࡧإعادةࡧالبنࡧأشٔڈوࡧيرىوࡧمنࡧجɺتھࡧ

.تحس؈نࡧشروطࡧȖغي؈فࡧטقتصادࡧالوطۚܣ،ࡧوضمانࡧالتطبيقࡧالفعڴʏࡧللامركزʈة.1

تدعيمࡧفعاليةࡧالمؤسساتࡧالعمومية،ࡧبالتحكمࡧכفضلࡧࡩʏࡧלنتاجࡧعنࡧطرʈقࡧإستعمالࡧعقلاɲيࡧ.2

.المواردࡧالماليةللكفاءاتࡧو

.توزʉعࡧכɲشطةࡧبكيفيةࡧمتوازنةࡧع؄فࡧال؅فابࡧالوطۚܣ.3

4.ɺة،ࡧوإصلاحࡧمنݤݨيةࡧלدارةࡧوتحقيقࡧלصلاحࡧالɺࡧمنࡧجʏةࡧأخرىيكڴɺسي؈فࡧمنࡧجȘال.

ࡧالقديمة.5 ࡧالسياسة ࡧو)الȘسي؈فࡧלش؅فاɠي(تܶݰيح ࡧو، ࡧطرق ࡧوفق ࡧالتجديد أساليبࡧمحاولة

(Benachenhou, 1984 : 123).اݍݰديثةࡧامتعلقةࡧبالتكنولوجي
:وࡧمنࡧכɸدافࡧالۘܣࡧرمتࡧإلٕڈاࡧإعادةࡧالɺيɢلةࡧالماليةࡧللمؤسساتࡧنجد

ࡧبئڈا.1 ࡧالمؤسساتࡧوࡧتصفيةࡧالذممࡧفيما ࡧɸيɢلةࡧديون ࡧלجراءاتࡧ. إعادة ࡧمن ࡧجملة خاذ
ّ
ࡧات مع

ࡧالفعلية ࡧלنتاج ࡧتɢاليف ʏࡧࡩ ࡧالتحكم ࡧضرورة ࡧبئڈا ࡧمن ࡧالمؤسسات ࡧ٭ڈا ࡧȖسوʈق،ࡧ(تل؅قم إدارة،

...)نقل

صࡧمنࡧלعتمادࡧعڴʄࡧإعانةࡧالدولة.2
ّ
.تجسيدࡧלستقلاليةࡧالماليةࡧللمؤسسةࡧوࡧبالتاڲʏࡧالتخل

ࡧלصلاڌʏࡧࡧوعليھ ࡧלجراء ࡧɸذا ʄࡧإڲ ࡧالثمانʋنات، ࡧبداية ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائرʈة ࡧטقتصادية ࡧالسلطات ݍݨأت

ࡧݯݨماࡧ ࡧأقل ࡧمؤسسات ʄࡧإڲ ࡧالشرɠات ࡧأوࡧتجزئة ࡧتفكيك ࡧتضمنت، ࡧالۘܣ ࡧالمؤسسات ࡧɸيɢلة ࡧإعادة ʏࡧࡩ المتمثل

ھࡧ.الȘسوʈقوࡧלنتاج،ࡧالتنمية،ࡧ: ذلكࡧبالفصلࡧب؈نࡧالعملياتࡧالثلاثوذاتࡧتخصصࡧعال،ࡧو
ّ
موجبࡧبحيثࡧأن

كيانࡧࡧࡧ،لعديدࡧمنࡧالوحداتࡧالۘܣࡧɠانتࡧتاȊعةࡧلشرɠاتࡧوطنيةلأصبحࡧࡧ،ɸذاࡧالتغي؈فࡧالɺيكڴʏࡧالواسعࡧالنطاق

ࡧو ࡧمستقلمعنوي ࡧטقتصادي،ࡧوࡧ.مادي ࡧالمستوى ʄࡧعڴ ࡧالنقاش ʏࡧࡩ ࡧالمطروحة ࡧכخرى ࡧالمسائل ࡧضمن من

)306-305: 1984سعدي،ࡧ.(مسألةࡧدعمࡧالتوازنࡧטقطاڤʏࡧالذيࡧأحدثࡧتܸݵماࡧࡩʏࡧالتɢاليف
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ࡧو ࡧكمي ࡧتحس؈ن ʄࡧإڲ ࡧالتوقعات، ࡧحسب ࡧسيؤدي، ࡧالمؤسسات ࡧݯݨم ࡧمن ࡧالتخفيف ࡧأن نوڤʏࡧلاشك

ࡧوللإنتاج ࡧو، ࡧالفوعۜܢ ʄࡧعڴ ࡧعڴʄوࡧ،לɸمالالقضاء ࡧالقضاء ʏࡧࡩ ࡧالمساɸمة ࡧمع ࡧالتبذير ࡧمن التقليل

قࡧفيھࡧمشروعࡧإعادةࡧالɺيɢلة،.  تحقيقࡧديمقراطيةࡧالقراروالب؈فوقراطية
ّ
حيثࡧɠانتࡧࡧلكنࡧɠلّࡧذلكࡧلمࡧيُوف

ʏاࡧفيماࡧيڴɸࡧوالۘܣࡧيمكنࡧسرد
ً
عࡧتماما

ّ
:نتائجھࡧعكسࡧالمتوق

توزʉعɺاࡧإڲʄࡧعدةࡧوحداتࡧإلاࡧرغمࡧالتقليصࡧمنࡧݯݨمࡧالمؤسساتࡧو: عڴʄࡧمستوىࡧالنظامࡧלداريࡧࡧ-أ

:مٔڈاࡧتم؈قتࡧإدارٮڈاࡧȊعدةࡧنقائصأنࡧصغرࡧݯݨمɺاࡧلمࡧيكنࡧلھࡧالتأث؈فࡧالمرغوب،ࡧو

.،ࡧخاصةࡧعنࡧطرʈقࡧالمخططاتللوحداتࡧالداخليةةࡧʈלدارالشؤونࡧتدخلࡧالمركزࡧࡩʏࡧ.1

.عدمࡧإستعمالࡧوسائلࡧالتوجيھࡧלقتصاديࡧمنࡧطرفࡧالمركز.2

.ڈاࡧبطرقࡧغ؈فࡧواܷݰة٬إجراالمؤطرʈنࡧلعمليةࡧإعادةࡧالɺيɢلة،ࡧوسوءࡧمتاȊعةࡧالعمالࡧو.3

ࡧ.4 ࡧالȎشرʈة، ࡧالطاقات ࡧتوزʉع ࡧطرʈقة ࡧحيث ࡧلإلتفاف ࡧʇعط ࡧالم ࡧלدارة ࡧحول ࡧأɸميةࡧلعمال أيّ

.سةࡧكɢلخدمةࡧالمؤس

ثارآכجورࡧتدخلࡧالمركزࡧࡩʏࡧسياسةࡧالȘشغيلࡧوܥݨّلࡧ: عڴʄࡧمستوىࡧالنظامࡧالȎشريࡧࡧ-ب
ً
سلبية،ࡧࡧا

ࡧالوطۚܣ،ࡧدونࡧࡧأنࡧɠادالذيࡧࡧخاصةࡧمنࡧناحيةࡧخضوعࡧالمؤسسةࡧلسلمࡧכجور، يكونࡧموحداࡧعڴʄࡧالمستوى

كماࡧ. صةࡧبالعمالدونࡧرȋطɺاࡧبالمردوديةࡧاݍݵالمؤسسةࡧࡩʏࡧتحديدࡧכجورࡧحسبࡧخصوصياٮڈا،ࡧولتركࡧمجالࡧ

ࡧ ࡧأدّى ʏࡧࡩ ࡧصلاحيات ࡧإعطا٬ڈا ࡧدون ࡧלطارات ࡧعدد ࡧكب؈فࡧمنࡧارفع ࡧعدد ࡧٮڈمʋش ʄࡧإڲ ࡧالȘسي؈ف، ʏࡧالقرارࡧࡩ تخاذ

.الطاقاتࡧالوطنية

عڴʄࡧࡧ،عمليةࡧإعادةࡧالɺيɢلةࡧبتقسيمࡧالمؤسساتࡧإڲʄࡧوحداتعملتࡧ: عڴʄࡧمستوىࡧالنظامࡧالتقۚܣࡧࡧ-ج

رغمࡧتوفرɸاࡧȊشɢلࡧالۘܣࡧوࡧ.الوسائلࡧלنتاجيةȖشتʋتࡧالطاقاتࡧالȎشرʈة،ࡧكماࡧأدتࡧإڲʄࡧتوزʉعࡧלمɢانياتࡧو

ࡧالمؤسساتࡧبقيتࡧȖعاɲيࡧنخفاضࡧأسعارࡧالب؅فولامقبولࡧࡩʏࡧالف؅فةࡧכوڲʄࡧعڴʄࡧכقل،ࡧقبلࡧ
ّ

ࡧأن
ّ
منࡧنقصࡧ،ࡧإلا

)177: 1998داديࡧعدون،ࡧ.(المردودية

ࡧعامةوࡧ ࡧٮڈدفࡧبصفة ࡧࡧلم ࡧإعادة ࡧالɺيɢلة ʄࡧإڲ ࡧטقتصاادية ࡧالنجاعة ࡧالعقلنةࡧالمرجوةتحقيق ࡧلأن ،

Ȋسطࡧنفوذࡧسلطتھࡧعڴʄࡧטقتصاديةࡧɠانتࡧمؤجلةࡧلوقتࡧلاحق،ࡧإڲʄࡧأنࡧيتمࡧتحقيقࡧɸيɢلةࡧالنظامࡧاݍݨديدࡧو

.المجتمع

ࡧيرىو ࡧالمؤسسةࡧࡧLIABESDJILLALIالياȊسࡧجيلاڲʏعليھ ࡧلɺا ࡧتخضع ࡧالۘܣ ࡧלصلاحات أن

ࡧاݍݰاليةعڴʄࡧכقلࡧ،ٮڈدفטقتصاديةࡧلا ࡧالمرحلة ʏࡧࡩ ࡧبقدرࡧماࡧٮڈدفࡧإڲʄࡧ، ࡧتحقيقࡧالنجاعةࡧטقتصادية ʄإڲ

ࡧبالتنمية ࡧالمعنية ࡧכطراف ࡧب؈ن ࡧالقوى ࡧموازʈن ࡧالنجاعةࡧ... ترتʋب ࡧتحقيق ࡧɸاجس ࡧتحت ࡧتدج؈ن ࡧإجراءت إٰڈا

ࡧأنࡧتقلصࡧو... טقتصاديةࡧࡩʏࡧالمستقبل فمجموعاتࡧالعملࡧلاࡧبد
ُ
Ȗعبأࡧوتخضعࡧقبلࡧأنࡧ

ُ
Ȗراضࡧستغلࡧلأغ

(Liabes, 1989: 214-215).النجاعةࡧטقتصادية
بأنࡧعمليةࡧإعادةࡧالɺيɢلة،ࡧɠانتࡧوليدةࡧتحليلࡧسيا؟ۜܣࡧيرىࡧمقدمࡧعبدࡧاݍݰفيظࡧࡩʏࡧɸذاࡧالشأنبʋنماࡧ

ࡩʏࡧالوقوفࡧعڴʄࡧכسبابࡧوࡧ.المشاɠلࡧالمطروحةلمࡧيحتكمࡧإڲʄࡧالعلمࡧعندماࡧشرعࡧࡩʏࡧȖܨݵيصࡧالصعوȋاتࡧو

ࡧ ࡧكث؈فا ࡧإذ ࡧذلك، ʄࡧعڴ ࡧساعدت ࡧوالۘܣ ࡧכغراض ࡧب؈ن ࡧاݍݵلط ࡧɠان ࡧوارداما ࡧلاࡧو... כسباب التفك؈فࡧالمنطقي

ࡧكإعادةࡧ ࡧمتغ؈فࡧواحد ࡧإدخال ࡧبمجرد ࡧالمطروحة ࡧالمشاɠل ࡧݍݨميع ࡧاݍݰل ࡧيكمن ࡧأن ࡧʇسȘبعد ࡧبل ࡧذلك ʇعارض

ࡧȊعمليات ࡧʇستعان ࡧما ࡧغالبا ࡧالɺيɢلية ࡧالعمليات ࡧɸذه ࡧمثل ʏࡧࡩ ࡧʇشرع ࡧعندما ࡧفإنھ، ࡧɸذا ʄࡧإڲ ࡧأضف الɺيɢلة،
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:1992مقدم،.(عليةࡧالمستمرةࡧللتغي؈فࡧالمستحدثاالفممكنة،ࡧȊغيةࡧتحقيقࡧالنجاحࡧووࡧوتدخلاتࡧمصاحبة

229-230(

:إستقلاليةࡧالمؤسسات. 4

ࡧ ࡧالذي ࡧלستقلالية ࡧلمشروع ࡧتمɺيدية ࡧعملية
ّ
ࡧإلا ࡧالɺيɢلة ࡧإعادة ࡧمرحلة ࡧتكن ࡧࡩʏࡧلم ࡧالدولة باشرت

وࡧالملاحظࡧ. الدخولࡧإڲʄࡧاقتصادࡧالسوقتطبيقھࡧبدايةࡧالȘسعيناتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣࡧتزامناࡧمعࡧإصلاحاتࡧ

ڈاࡧɠانتࡧتجرىࡧوفقࡧبرنامجࡧمسطرࡧمسبقاخيّيُ،لɺذهࡧالتطوّراتࡧوࡧלصلاحاتࡧالمȘسارعة ّٰ ،ࡧوࡧبدراسةࡧلࡧلھࡧأ

ࡧالواقعࡧ)215: 2009رتيمي،ࡧ. (متأنيةࡧووفقࡧإس؅فاتيجيةࡧمحدّدة
ّ

ثȎتࡧعكسࡧذلكࡧحيثࡧلاࡧتɢادࡧتبدأࡧأغ؈فࡧأن

ࡧوࡧ
ّ
ࡧإلا ࡧالمؤسسات ࡧȊعض ʏࡧࡩ ࡧجديدةإصلاحات ࡧإصلاحات ʏࡧࡩ ࡧلتدخل ࡧ(.تتوقف ࡧعدون، ࡧ)197: 1998دادي

ولتوضيحࡧذلك،ࡧأك؆فࡧتجدرࡧלشارةࡧبدايةࡧإڲʄࡧخصائصࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧوࡧالظروفࡧالمحيطةࡧ٭ڈاࡧعشيةࡧ

:לصلاحات،وࡧالۘܣࡧمنࡧبئڈا

عدمࡧتمتعࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧباݍݰرʈةࡧالتامةࡧࡩʏࡧعلاقاٮڈاࡧלقتصاديةࡧوࡧالتجارʈةࡧبماࡧفٕڈاࡧ

ࡧداخلياࡧوࡧخارجياإخت ࡧالتوزʉعࡧوࡧالبيع.  يارࡧالعملاء ʏةࡧالمؤسسةࡧࡩʈࡧعدمࡧحرʏࡧالمستوىࡧالداخڴʄࡧحيثࡧفعڴ،

ڈاࡧɲشاطࡧإداريࡧدونࡧمراعاةࡧالمعاي؈فࡧלقتصاديةࡧوࡧقوان؈نࡧالسوقࡧخاصةࡧقانوɲيࡧ ّٰ تظɺرࡧࡧɸذهࡧالعمليةࡧوࡧكأ

. العرضࡧوالطلب

ࡧɸذاࡧכمرࡧيوɠلࡧللبنكࡧالذيࡧ
ّ

عدمࡧقدرةࡧالمؤسسةࡧالعموميةࡧالتحكمࡧࡩʏࡧȖسي؈فࡧأموالɺا،ࡧلأن

ʄࡧمراقبةࡧوࡧȖسي؈فࡧتلكࡧכموالࡧبتفوʈضࡧمنࡧالمركز
ّ
. يتوڲ

ࡧالقراراتࡧ ࡧمركزʈة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧوࡧطاقاٮڈا، ࡧقدراٮڈا ࡧوࡧتنمية ࡧتجديد ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧتحكم عدم

ماجࡧمخططࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧمشارʉعࡧالتخطيطࡧعڴʄࡧالمستوىࡧاݍݵاصةࡧبالإسȘثمارࡧبصفةࡧعامة،ࡧوࡧكذاࡧعدمࡧإد

. الوطۚܣ

)31-30سعدون،ࡧ(. إفتقادࡧالمؤسسةࡧلروحࡧالمبادرة،ࡧنظراࡧلتخوفɺاࡧمنࡧالنتائجࡧالمحتملة

ࡧالنصفࡧ ʏࡧࡩ ࡧخاصة ࡧالوطنية ࡧالعمومية ࡧالمؤسسة ࡧإلٕڈا ࡧآلت ࡧالۘܣ ࡧالوضعية ࡧɸذه
ّ

ࡧأن ࡧنقول وࡧمنھ

ࡧالما ࡧالقرن ࡧمن ࡧعشرʈةࡧالثمانʋنات ࡧمن ࡧسنةࡧالثاɲي ࡧمن ࡧأسعارࡧالب؅فولࡧبداية ࡧمردɸّاࡧخاصةࡧإڲʄࡧتدɸور عۜܣ

ممّاࡧأحدثࡧخللࡧكب؈فࡧوࡧشرخࡧࡩʏࡧלقتصادࡧالوطۚܣࡧكɢل،ࡧالشۛܡࡧالذيࡧأشعل،ࡧكنȘيجةࡧحتمية،ࡧاݍݨّڈةࡧࡧ1986

. 1988أكتوȋرࡧࡧ05לجتماعيةࡧبماࡧɠانࡧʇسمّىࡧبأحداثࡧالـࡧ

ࡧ ʄࡧإڲ ࡧآنذاك ࡧاݍݰكومة ࡧبادرت ھ
ّ
ࡧɠل ࡧלجراءاتالذلك ࡧمن ࡧسلسلة خاذ

ّ
ࡧأساساࡧࡧت ق

ّ
ࡧتتعل وࡧלصلاحات

يقومࡧɸذاࡧالنظامࡧحيثࡧ". إستقلاليةࡧالمؤسسات" فࡧɸذاࡧלصلاحࡧباسمبȘنظيمࡧלقتصادࡧالوطۚܣ،ࡧوࡧقدࡧعُرّ

ࡧعڴʄࡧɸدفࡧرئʋؠۜܣࡧيتمثلࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧفاعليةࡧالمؤسساتࡧלقتصاديةࡧ-1986حسبࡧالميثاقࡧالوطۚܣࡧلسنةࡧ–

قࡧכمرࡧب
ّ
ليةࡧالتنميةࡧלقتصاديةࡧوࡧלجتماعيةࡧبصفةࡧشاملة،نموɸّاࡧاݍݵاص،ࡧأوࡧمساɸمْڈاࡧࡩʏࡧعمسواءࡧȖعل

مࡧأفضلࡧࡩʏࡧقواعدࡧالȘسي؈ف
ّ

ࡧضمانࡧتحك ʏࡧمعاي؈فࡧלنتاجࡧوࡧלنتاجية،ࡧوࡧبالتاڲ .وࡧبخاصةࡧعنࡧطرʈقࡧإح؅فام

رة،ࡧفقدࡧتقرّرࡧࡧ)142: 1986و،ࡧالميثاقࡧالوطۚܣ،ࡧ.ت.ج.ح(
ّ
أمّاࡧفيماࡧيخصّࡧإستغلالࡧالطاقاتࡧالȎشرʈةࡧالمتوف

توزʉعɺاࡧعڴʄࡧمختلفࡧالوحداتࡧوࡧالفروعࡧלنتاجيةࡧعوضࡧتمركزɸاࡧعڴʄࡧمستوىࡧإعادةࡧبموجبࡧɸذاࡧالنظام

وࡧلقدࡧ.  اܣࡧيجبࡧأنࡧتتواجدࡧفٕڈلۘاࡧةالمقراتࡧالرئʋسيةࡧوٮڈمʋشɺاࡧعنࡧإختصاصاٮڈاࡧوࡧمناصبࡧعملɺاࡧالفعلي
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وࡧالمؤشراتࡧࡧتزامنتࡧɸذهࡧالعملية،ࡧوࡩʏࡧإطارࡧالبحثࡧعنࡧالكفاءةࡧࡩʏࡧالȘسي؈ف،ࡧمعࡧعمليةࡧردّࡧלعتبارࡧللمعاي؈ف 

)122: 1993طرطار،ࡧ( . לقتصاديةࡧالكفيلةࡧبتمك؈نࡧالمؤسسةࡧقياسࡧمدىࡧكفاءٮڈاࡧوࡧدرجةࡧفاعليْڈا

ࡧسياسةࡧالȘسي؈فࡧالذاȖيࡧجاءتࡧكذلكࡧمنࡧأجلࡧالقضاءࡧعڴʄࡧالسلبياتࡧالۘܣࡧ
ّ

وࡧبذلكࡧيمكنࡧالقولࡧأن

:ɠانتࡧتم؈ّقࡧالȘسي؈فࡧالسابقࡧوࡧالۘܣࡧمنࡧبئڈا

.المݏݰقةࡧبالمɺامࡧالرئʋسيةࡧللمؤسسةȖعدّدࡧالمɺامࡧوࡧك؆فةࡧالوظائفࡧ

ࡧالمشɢلةࡧ ࡧالوحدات ࡧمجموعة ʄࡧإڲ ࡧالعمل ࡧتقسيم ࡧإعادة ࡧخلال ࡧمن ࡧذلك ࡧو ࡧاݍݱݨم، ك؄ف

.للمؤسسةࡧالواحدة

.إسȘيعابࡧالتكنولوجيا،ࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧإرساءࡧɸياɠلࡧتكوʈنࡧوࡧتدرʈبࡧكفيلةࡧبذلك

ࡧ ࡧاݍݵارطة ʄࡧعڴ ࡧوࡧלعتماد ࡧللمشارʉع، ʏࡧوࡧالقطاڤ ʏࡧاݍݨغراࡩ ࡧللوطن،التوزʉع לقتصادية

)39: 1995المقابلة،ࡧ(. والتنوʉعࡧࡩʏࡧالمشارʉعࡧاݍݨɺوʈةࡧوࡧتوزʉعࡧالكفاءاتࡧالȎشرʈةࡧع؄فࡧأرجاءࡧالبلاد

ࡧتخفيضࡧ ࡧأجل ࡧمن ࡧלقتصادية ࡧالتنمية ࡧȊعث ࡧإعادة ʄࡧعڴ ࡧالقادرة ࡧالقطاعات ࡧتوازن إعادة

.ɲسبةࡧالبطالةࡧالم؅قايدة

ࡧاݍݵسائ ʏࡧࡩ ࡧالمȘسȎب ʏࡧالماڲ ࡧالثقل ࡧمن ࡧالدولة ࡧخاصةࡧتخليص ࡧالعمومي، ࡧللقطاع رࡧالدائمة

)219: 2009رتيمي،ࡧ(.معࡧأزمةࡧالب؅فولࡧوࡧندرةࡧالمواردࡧالماليةࡧالۘܣࡧȖعاɲيࡧمٔڈا

ࡧלجراءࡧʇسمح ࡧابɸذا ࡧمؤسسة ࡧشɢل ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسات ࡧȊعض ࡧإنتقال ࡧقتصادية، ࡧالتأكيد ࡧأنࡧمع ʄعڴ

داثࡧتحليلࡧنظاميࡧإحࡧضرورةبالإضافةࡧإڲʄࡧ. التحكمࡧࡩʏࡧميɢان؈قماتࡧלصلاحࡧʇشɢلࡧإحدىࡧمسȎباتࡧالنجاح

ࡧالعمليات ࡧمنࡧلمختلف ࡧبإعتبارɸا ࡧتحقيقɺا، ࡧالواجب ࡧכشغال ࡧلمجموع ࡧشاملة ࡧبلورة ʄࡧعڴ ࡧاݍݰفاظ ࡧȊغية ،

ʏاتࡧالضامنةࡧلنجاحࡧأيࡧبرنامجࡧإصلاڌʈכولو.

:اݍݵوصصة.5

ࡧمعرضةࡧ ࡧأصبحت ࡧإذ ࡧقبل، ࡧمن ࡧتمرࡧ٭ڈا ࡧلم ࡧجديدة ࡧمرحلة ʏࡧࡩ ࡧالعام ࡧالقطاع ࡧمؤسسة ࡧدخلت لقد

ࡧ ࡧجذرʈة ࡧفحسب،ࡧوولتغ؈فات ࡧטستقلالية ࡧعندࡧحد ࡧلاࡧتتوقف ࡧالقطاعࡧعميقة ࡧمن ࡧللإنتقال ࡧتتعداɸا إنما

ࡧو ࡧاݍݵاص، ࡧالقطاع ʄࡧإڲ ࡧالعام ࡧحرࡧامن ࡧإقتصاد ʄࡧإڲ ࡧالدولة، ࡧطرف ࡧمن ࡧموجھ ࡧمركزي ࡧفيھࡧتحكمتقتصاد

ࡧففيࡧɸذهࡧالف؅فةࡧبالذاتࡧتمّࡧ.)Ȋ1992 :61عڴʏ،ࡧ.(ࡩʏࡧظلࡧالمنافسةوȋالتاڲʏࡧالعملࡧ... الطلبسوقࡧالعرضࡧو

ࡧالمتوسطةࡧ ࡧللمؤسسات ࡧوزارة ࡧإستحداث ࡧثانية ࡧجɺة ࡧوࡧمن ࡧלسȘثمارات، ࡧقانون ʄࡧعڴ ࡧجɺة ࡧمن التصديق

)219: 2009رتيمي،ࡧ(.(APSI)لصغ؈فةࡧوࡧإɲشاءࡧوɠالةࡧالمساɸمةࡧوלسȘثماراو 

ࡧآخرʈن،ࡧ ࡧإڲʄࡧمساɸم؈ن ࡧالدولة ࡧمؤسسات ࡧأشɢالࡧتحوʈلࡧملكية ࡧمختلف ʄࡧإڲ ʇش؈فࡧمفɺومࡧاݍݵوصصة

ࡧمستقبلا ࡧלقتصادية ࡧכɲشطة ʏࡧࡩ ࡧفعّال مٍ
ّ

ࡧتحك ʄࡧإڲ ࡧيؤدّي ࡧيكونواࡧ. ممّا ࡧأن ࡧالمساɸم؈ن ࡧلɺؤلاء ࡧيمكن و

(Ben osmane, 1996: 13). لأܧݵاصࡧمعنوʈ؈نࡧأوࡧاعتبارʈ؈ن،ࡧمسȘثمرʈنࡧمحلي؈نࡧأوࡧأجانب

صندوقࡧɠلّࡧمنࡧباݍݵوصصةࡧبفعلࡧالضغوطاتࡧالۘܣࡧɠانࡧيمارسɺاࡧزايدࡧࡩʏࡧɸذهࡧالف؅فةࡧלɸتمامࡧلقدࡧت

الۘܣࡧ؈نࡧعڴʄࡧالدولࡧالناميةࡧالمدينة،ࡧوࡧبإʇعازٍࡧمنࡧالدولࡧالرأسماليةࡧوࡧالصناعيةࡧالك؄فىالدوليوࡧالبنكࡧالنقدࡧ

اݍݵاصࡧبدعوىࡧتحرʈرࡧأصبحتࡧȖܨݨّعࡧɸذهࡧالبلدانࡧعڴʄࡧتحوʈلࡧمؤسساتࡧالقطاعࡧالعامࡧوࡧبيعɺاࡧللقطاعࡧ

لكنࡧالسؤالࡧالذيࡧɠانࡧيُطرحࡧآنذاكࡧࡧ)20: 2001الموسوي،ࡧ(.الɴشاطࡧלقتصاديࡧمنࡧقيودࡧالب؈فوقراطية



المؤسسةࡧלقتصاديةࡧاݍݨزائرʈةࡧوࡧالفاعليةࡧالتنظيميةالفصلࡧاݍݵامسࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

177

بࡧعڴʄࡧالمشاɠلࡧالعديدةࡧالمصاحبةࡧلɺذاࡧالتحوّل،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧ
ّ
ɸوࡧإمɢانيةࡧإيجادࡧآلياتࡧعملࡧȖساعدࡧࡩʏࡧالتغل

ضࡧمنࡧɲسبةࡧالضررࡧحسنࡧاختيارࡧכدواتࡧالۘܣࡧتناسبࡧخصوصياتࡧלقتصادࡧال
ّ

وطۚܣࡧبالشɢلࡧالذيࡧيخف

ࡧجɺة ࡧمن ࡧالواسعة ࡧלجتماعية ࡧالطبقات ʄࡧالناحيةࡧ. عڴ ࡧمن ࡧالتحوّل ࡧسلاسة ࡧضمان ࡧثانية ࡧجɺة ࡧمن و

. לقتصادية

:وࡧمنࡧضمنࡧכɸدافࡧالۘܣࡧوضعْڈاࡧسياسةࡧخوصصةࡧالقطاعࡧالعموميࡧنجد

ࡧ ࡧإستخدام ࡧمن ࡧالمنافسة ࡧȖسمح ࡧحيث ࡧالسوق، ࡧميɢانزمات ࡧوࡧتحس؈ن ࡧالمواردࡧإصلاح أحسن

.المتاحة

تحس؈نࡧنجاعةࡧالمؤسساتࡧوࡧاس؅فجاعࡧفاعليْڈاࡧوࡧمردوديْڈاࡧالماليةࡧوࡧלقتصادية،ࡧممّاࡧسʋسمحࡧ

.بالرفعࡧمنࡧقدراٮڈاࡧالتنافسية

.تحديدࡧتدخلࡧالدولةࡧوࡧإيجادࡧاݍݰلولࡧلمشاɠلࡧالم؈قانيةࡧوࡧالمديونية

ࡧ ࡧالمال ࡧرأس ࡧحركية ࡧالر Ȗسɺيل ࡧللنظام ࡧالمحركة ࡧالقوة ࡧʇُعدّ ࡧأيضاࡧالذي ࡧʇسمح ࡧوࡧالذي ،ʏأسماڲ

.بتوف؈فࡧלمɢانياتࡧالماليةࡧوࡧלقتصادية

ڈمࡧالنظامࡧالرأسماڲʏࡧاݍݰرࡧ ّْ تطوʈرࡧالمساɸمةࡧالشعبيةࡧࡧمنࡧأجلࡧتجاوزࡧتلكࡧכفɢارࡧالۘܣࡧɠانتࡧت

. بكونھࡧالسȎبࡧالمباشرࡧࡩʏࡧاللاعدالة،ࡧوࡧࡩʏࡧظɺورࡧالطبقاتࡧالفق؈فةࡧࡩʏࡧالمجتمع

ࡧالذي ࡧاللازم ʏࡧالماڲ ࡧالغطاء ࡧالمؤسساتࡧࡧتوف؈ف ࡧȖسي؈ف ʏࡧࡩ ࡧالشعبية ࡧالمشاركة ࡧبتدعيم ʇسمح

(Ben osmane, 1996 : 13-14). לقتصادية
ࡧوࡧالعمالࡧ ࡧלطارات ࡧوصول ࡧمدى ࡧعن ࡧالبحث ࡧيجدرࡧبنا ھ

ّ
ࡧفإن ࡧللموارد، ࡧالȘسي؈فية ࡧالناحية ࡧمن أمّا

ڈمࡧȊعيدينࡧ ّٰ رࡧاݍݵاصࡧبالكفاءةࡧوࡧالفاعلية؟ࡧأمࡧأ
ّ
اݍݨزائريࡧإڲʄࡧدرجةࡧوڤʏࡧتؤɸّلɺمࡧللمساɸمةࡧࡩʏࡧالɺدفࡧالمسط

ɠلࡧالبعدࡧعنࡧالمنظورࡧالثقاࡩʏࡧاݍݨديدࡧاݍݵاصࡧبȘسي؈فࡧالمؤسسة؟ࡧࡧ

ࡧט  ࡧإɲعكست ࡧالعمومية،ࡧلقد ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧטطارات ࡧعمل ʄࡧعڴ ࡧوالتنظيمية ࡧטقتصادية صلاحات

ࡧࡧقدɸافنجد ࡧدور ࡧمن ࡧغ؈فت ࡧإطارࡧالمؤسساتɸذه ʏࡧأثارأࡩ ࡧجديدة، ࡧظروف ʏࡧࡩ ࡧجديدة ࡧɲشاطات ࡧتدا٬ڈا

منࡧࡧتحف؈قɸاࡧوتكيفɺاࡧمعࡧɸذهࡧالتغ؈فاتمنࡧجɺةࡧحاجاتࡧجديدةࡧمٔڈا،ࡧتكوʈنࡧفعالࡧللإطارات،ࡧبماࡧيضمنࡧ

ࡧ ࡧوأجل ࡧالمؤسسات، ࡧديناميكية ʄࡧعڴ ࡧاستمرارالمحافظة ࡧمحࡧ.ɸاضمان ʏوࡧالتأث؈فࡧࡩʏࡧاݍݵارڊ المؤسسةࡧ( يطɺا

ࡧاݍݨديدةࡧ) المفتوحة ࡧالȘسي؈فية ࡧالفلسفة ࡧتقتضيھ ࡧبما ࡧمؤسساٮڈم ࡧتنظيم ʏࡧࡩ ࡧלطارات ࡧإشراك ࡧخلال من

)...نيةࡧوࡧלنْڈازʈةتحس؈نࡧعلاقاتࡧالعمل،ࡧإح؅فامࡧךخر،ࡧالتقليلࡧمنࡧالفردا(المعاي؈فࡧالثقافيةࡧالمستحدثةو 

جاɸاتࡧونظرةࡧالسلطاتࡧالمركزʈةࡧنحوࡧالمؤسساتࡧبالشɢلࡧالذيࡧʇعيدࡧ
ّ
ومنࡧجɺةࡧثانيةࡧالعملࡧعڴʄࡧȖغي؈فࡧات

.لɺاࡧالثقةࡧࡩʏࡧقدراٮڈاࡧوࡧإمɢانياٮڈاࡧمنࡧأجلࡧإحداثࡧالنقلةࡧالمرجوّة

ࡧ ࡧالۘܣ ࡧטقتصادية، ࡧלصلاحات ࡧأملت ࡧلقد ࡧɠانت ࡧاݍݨزائرʈة، ࡧتȖغ؈فاȖعʋشɺاࡧالمؤسساتࡧטقتصادية

ࡧوࡧةمݏݰوظ ࡧالمؤسسات ࡧتوقعات ʏࡧࡧاإطاراٮڈࡩ ࡧنحو ࡧالتكوʈنࡧالتكوʈنمفɺوم ʏࡧࡩ ࡧכولوʈة ࡧبإعطاء ࡧذلك ࡧو ،

ʏࡧوࡧاݍݨماڤ ࡧالفردي ࡧכداء ࡧتحس؈ن ࡧخلال ࡧمن ࡧלنتاج ࡧ. لتحس؈ن ࡧوࡧبوضع ࡧإس؅فاتيجيات Ȗسمحࡧوࡧتصوّرات

رةࡧالȎشرʈةࡧࡧقدراتࡧالمواردبتعظيمࡧ
ّ
.المنافسةقادرةࡧعڴʄࡧجعلɺاࡧمنتجةࡧووالمتوف
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لكنࡧɸذاࡧלɸتمامࡧالمتواصلࡧبالمواردࡧالȎشرʈةࡧلاࡧيكفيࡧوحدهࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧالنجاعةࡧלقتصاديةࡧ

ماࡧلمࡧيتمّࡧالتفك؈فࡧࡩʏࡧالقضاءࡧعڴʄࡧȊعضࡧالقيودࡧوࡧاݍݰواجزࡧࡧالمصطنعةࡧوࡧالمتمثلةࡧࡧ،وȋالتاڲʏࡧالنقلةࡧالمرجوّة

:عنصرʈنࡧɸام؈نࡧɸماأساساࡧࡩʏࡧ

زࡧعڴʄࡧלبداعࡧوࡧלبتɢارتوف؈فࡧالمناخࡧלقتصاديࡧالمحࡧ-
ّ

.ف

.  Ȗܨݨيعࡧالتعاملࡧبالآلياتࡧاݍݰقيقيةࡧلإقتصادࡧالسوقࡧ-

إڲʄࡧالقولࡧȊعدّةࡧمراحل،ࡧȖسْڈدفࡧࡩʏࡧأولاɸاࡧȖܨݨيعࡧThiemeyerتمرّࡧاݍݵوصصةࡧحسبࡧتʋيمي؈َفࡧ

ࡧاݍݰكومية ࡧלحتɢارات ࡧخوصصة ࡧالثانية ࡧالمرحلة ʏࡧࡩ ࡧȖسْڈدف ࡧبʋنما ࡧالفاعلية، ࡧتحقيق ࡧأجل ࡧمن . المنافسة

ھ
ّ
ࡧ،لأن ࡧלقتصادي؈نو ࡧالمنظرʈن ࡧمن ࡧالعديد ࡧتمتازࡧحسب ࡧمس؈ّفة رࡧإدارة

ّ
ࡧيوف ࡧأن ࡧاݍݵاص ࡧللقطاع ࡧيمكن ،

،ࡧوࡧȖساɸمࡧمنࡧنحوࡧالمشارʉعࡧالمرȋحةبالكفاءةࡧࡩʏࡧاستخدامɺاࡧللمواردࡧالمتاحة،ࡧبحيثࡧمنࡧجɺةࡧتوجّھࡧלدّخارࡧ

ࡧمالي ࡧسوق ࡧخلق ʏࡧࡩ ࡧأخرى جɺة
ّ
ࡧלدّخارࡧوࡧتوف ʄࡧعڴ ࡧȖܨݨّع ࡧɲشطة ࡧمنة ࡧللتموʈلرࡧقناة ࡧفࢼܣࡧ. اسبة ʏوࡧبالتاڲ

ࡧالمشارʉعࡧ ࡧȊعض ࡧتموʈل ࡧخلال ࡧمن ،
ً
ࡧسابقا ࡧتتحمّلɺا ࡧاݍݰكومة ࡧɠانت ࡧالۘܣ ࡧالمالية ࡧכعباء ࡧتخفيف ʏࡧࡩ Ȗساɸم

)  20: 2001الموسوي،.(الɺامة

ࡧ ࡧعن ࡧلمإنجرّ ࡧإستجابة ࡧاݍݰكومة ࡧقررٮڈا ࡧالۘܣ ࡧالدوڲʏاطלصلاحات ࡧالنقد ࡧصندوق ،ࡧFMIلب

ࡧ ࡧإɲعɢاسات ࡧالطبقات ʄࡧعڴ ࡧלجتماعيةسلبية ࡧ، ࡧخلال ࡧومن ࡧالعمال، ࡧمماࡧȖسرʈح ࡧالتوظيف ࡧعملية تقليص

ࡧو ࡧالبطالة، ࡧمشɢلة ࡧتفاقم ʄࡧإڲ ࡧأدى ࡧالمعʋشة ࡧمستوى ࡧالمجتمعلتدɲي ࡧمن ࡧعرʈضة ࡧإطارࡧو. فئات ʏࡧعمليةࡩ

Ȗسرʈحࡧالعمال،ࡧتوقعࡧטصلاحࡧاستخدامࡧإمɢاناتࡧمرنةࡧلتكييفࡧمناصبࡧالعملࡧمعࡧالوضعياتࡧاݍݨديدة،ࡧ

خفيضࡧعددࡧساعاتࡧتالعملࡧوفقࡧعقودࡧمحدودةࡧכجل،: تࡧنذكرࡧعڴʄࡧسȎيلࡧالمثالࡧومنࡧأɸمࡧɸذهࡧاݍݰالا 

تجاهࡧɲشاطاتࡧأخرىࡧأوࡧفروعࡧمؤسساتࡧا،ࡧتحوʈلࡧالعمالࡧبوالتقاعدࡧالɴسۗܣࡧالعمل،ࡧלحالةࡧعڴʄࡧالتقاعد

.أخرى

لليدࡧلمعطياتࡧاݍݨديدة،ࡧشرعتࡧمعظمࡧالمؤسساتࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتقليصࡧالتدرʈڋʏࡧبالنظرࡧݍݰتميةࡧاࡧو 

ࡧةالعامل ࡧלرادي ࡧالذɸاب ࡧسياسة ࡧذلك ʏࡧࡩ ࡧمستخدمة ،Depart voulontaireࡧاݍݰلولࡧ ࡧوࡧالمخارجࡧكأحد

سياسةࡧالتقاعدࡧ،ࡧأوࡧالݏݨوءࡧلمتخذيࡧɸذاࡧالقرارࡧمنࡧالعمالمقابلࡧدفعࡧمبلغࡧمنࡧالمالࡧلأܵݰابࡧࡧ،السɺلة

.بالتاڲʏࡧاݍݰدࡧمنࡧالمصارʈفࡧלضافيةإخلاءࡧالمناصب،ࡧوȊغيةࡧالمسبقࡧ

تࡧتلتصقࡧببعضࡧالذɸنياتࡧالۘܣࡧ
ّ
يقودناࡧɸذاࡧالطرحࡧإڲʄࡧاݍݰديثࡧعنࡧتلكࡧכفɢارࡧالمسبقةࡧالۘܣࡧظل

ࡧ ࡧسȎب ࡧɸو ࡧالعام ࡧالقطاع
ّ

ࡧبأن ࡧبفعلࡧاترى ࡧالمܦݨلة ࡧاݍݵسارة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧالمؤسسات، ࡧإنتاجية نخفاض

ࡧ-رɸمسبࡧنظح-وࡧࡩʏࡧالمقابلࡧنجدࡧالثناءࡧالتامࡧعڴʄࡧالقطاعࡧاݍݵاصࡧاݍݵاڲʏ. السرقاتࡧوالمحسوȋيةࡧوࡧالرشوة

منࡧɠلࡧɸذهࡧالمظاɸرࡧالسلبية،ࡧمتجاɸل؈نࡧبذلكࡧכعباءࡧوࡧالتɢاليفࡧלجتماعيةࡧالۘܣࡧɠانࡧيتحمّلɺاࡧالقطاعࡧ

وࡧالعامࡧ
ً
لتࡧوࡧلاࡧتزالࡧݯݨرࡧع؆فةࡧوࡧعائقࡧكب؈فࡧࡧيحولࡧدونࡧتحقيقࡧכداءࡧاݍݨيدࡧإقتصاديا

ّ
ɢوࡧمنࡧثمّࡧ. الۘܣࡧش

ࡧالعموميةࡧ ࡧالمؤسسات ࡧإدارة ࡧفشل ࡧجانب ࡧمن ࡧفقط ࡧيفسّرࡧ ࡧأن ࡧلاࡧيجب ࡧوالرȋحية ࡧالمردودية ࡧانخفاض
ّ

فإن

ماࡧيمكنࡧإرجاعࡧذلكࡧأيضاࡧإڲʄࡧسياسةࡧכسع
ّ
جبࡧأنࡧيُراڤʄࡧو ارࡧالۘܣࡧوعدمࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧالȘسي؈فࡧȊعقلانية،ࡧوࡧإن

).      سياسةࡧالدعم(فٕڈاࡧضرورةࡧȖغطيةࡧالتɢلفةࡧלجتماعيةࡧلفئةࡧواسعةࡧمنࡧأفرادࡧالمجتمع

ھوࡧ
ّ
رȋطࡧتɠانࡧمنࡧالواجبࡧآنذاكࡧعڴʄࡧالشرɠاتࡧوࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧأنȖعقيباࡧعڴʄࡧذلكࡧنقول،ࡧأن

الݏݨوءࡧتفاديࡧوالمواردࡧالȎشرʈةࡧيدࡧمشɢلࡧȖسرʈحࡧاليدࡧالعاملةࡧبإحداثࡧإعادةࡧɸيɢلةࡧصناعيةࡧكفيلةࡧب؅فش
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ࡧاݍݰلول ʄلةࡧإڲɺࡧ.الس ࡧمسْڈدفة ࡧالوقت ࡧنفس ʏࡧࡩ ࡧطموحات ࡧعدة ࡧتحقيق ࡧלقتصادي ࡧالمستوى ʄࡧعڴ وࡧأإن

ʏࡧخلالࡧלجتماڤ ࡧࡧمن ࡧوالتكييف ࡧלصلاحيسلوكذɸنيات ࡧفلسفة ࡧمع ࡧכفراد ࡧכمر وࡧ.اݍݨديدةࡧات ࡧيتعلق

ࡧ ࡧالȎشرʈةبداية ࡧالموارد ࡧإدارة ࡧبحسن ࡧتحس؈ن ࡧȊغية ࡧو، ࡧالعمل ࡧتحرʈرࡧبالإ ࡧ،الالمࡧرأسإنتاجية ʄࡧإڲ ضافة

ࡧو ࡧوالمبادرات ࡧלبداع ʄࡧعڴ ࡧالطاقات ࡧالكفاءࡧ،التجديدȖܨݨيع ࡧترقية ࡧإمɢانية ࡧمع ࡧمɢانةࡧاوات س؅فجاع

ࡧةكيفيلوضمونلمتحس؈نࡧالأمامࡧحدࡧأدɲىࡧمنࡧࡧ،ودرجةࡧלستحقاقࡧالمبذولࡧاݍݨɺدومفɺومࡧالعملࡧالمنتجࡧو

.علٕڈاࡧالنتائجࡧالمحصلمɢانياتࡧالمتوفرةࡧووفقࡧל تنظيمࡧعلاقاتࡧالعملࡧ

ࡧفٕڈاࡧ ࡧɲشأت ࡧالۘܣ ࡧللظروف ࡧمغايرة ࡧتنافسية ࡧبʋئة ʏࡧࡩ ࡧȖعمل ࡧأك؆فࡧانفتاحا، ࡧاليوم ࡧمؤسساتنا أصبحت

وعلٕڈا،ࡧلذلكࡧوجبࡧإعادةࡧالنظرࡧࡩʏࡧالممارساتࡧوࡧالتطبيقاتࡧالسائدةࡧمنࡧعلاقاتࡧإɲسانيةࡧوࡧنظمࡧرقابية،

اݍݸࡧبالشɢلࡧالذيࡧ....طرقࡧالتوظيفࡧوࡧحيȞياتھ،ࡧوࡧال؅فقيةࡧوࡧدواعٕڈاࡧونظمࡧלستحقاقࡧوࡧمنظومةࡧاݍݰوافز،ࡧو 

مࡧأك؆فࡧࡩʏࡧ
ّ

وضعࡧطرʈقةࡧʇسمحࡧلɺاࡧبالتحكمࡧࡩʏࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧالقائم،ࡧوࡧنمطࡧالȘسي؈فࡧالمناسب،ࡧبلࡧوࡧالتحك

. اݍݵطةࡧלس؅فاتيجيةࡧالمطلوȋةࡧوࡧتنفيذɸا

ࡧوضع ࡧحول ࡧشرحھ ࡧسبق ࡧما ࡧخلال ࡧمن ࡧالتغ؈فاتࡧيȘب؈ّن ࡧظل ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالصناعية ࡧالمؤسسة ية

ࡧ ࡧبما ࡧלقتصادية، ࡧʇعوالتحولات ࡧɠان ࡧלصلاحات"بـرف ࡧ"عɺد
ّ

ࡧأن ࡧأɸدافاࡧ، ࡧطياٮڈا ʏࡧࡩ ࡧحملت ࡧالتغ؈فات ɸذه

،ࡧ...)،المؤسساتࡧ،ࡧخوصصةالعمالࡧȖسرʈح(،ࡧفالآثارࡧالم؅فتبةࡧعٔڈاࡧأك؆فࡧمٔڈاࡧإقتصاديةࡧجتماعيةاسياسيةࡧو 

دࡧ،الȎشرʈةالماليةࡧوࡧالȘسي؈فࡧالعقلاɲيࡧللمواردࡧɲعدامࡧالتخطيطࡧواوȋالتاڲʏࡧࡧماࡧۂʏࡧإلاࡧدليلࡧعڴʄࡧذلك،
ّ

عق

. الغلقלفلاسࡧوࡧࡩʏࡧٰڈايةࡧכمرࡧإڲʄࡧ٭ڈاࡧأدىࡧوࡧوضعيةࡧالمؤسساتࡧ

منذࡧࡧفاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧعرفْڈاࡧالمؤسساتࡧלقتصاديةࡧاݍݨزائرʈة؈التغييمكنࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإيجازࡧأɸمࡧࡧو 

ࡧالتحض؈ ࡧغاية ʄࡧإڲ ࡧاݍݰرࡧלستقلال ࡧלقتصاد ʏࡧࡩ ࡧفࡧللدخول ࡧمقدّم ࡧاݍݰفيظ ࡧعبد ࡧذكرɸا ࡧالنقاطࡧوࡧالۘܣ ʏࡩ

:التالية

.معظمࡧالتغ؈فاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧوقعتࡧخلالࡧالستʋناتࡧوالسبعيناتࡧɠانتࡧإديولوجيةࡧسياسية-1

إنماࡧوלستقلالية،ࡧمبɴيةࡧعڴʄࡧأساسࡧعقلاɲيࡧعلمي،بماࡧفٕڈاࡧإعادةࡧالɺيɢلةࡧوࡧ،ɸذهࡧالتغ؈فاتلمࡧتكنࡧ-2

.ذاتيةࡧنحوࡧتنظيمࡧטقتصادࡧالوطۚܣأساسɺاࡧوجɺاتࡧنظرࡧخاصةࡧوɠانࡧ

ࡧ-3 ࡧʇشارك ࡧولم ࡧرسم ʏࡧࡩ ࡧטقتصادية ࡧالمؤسسات ࡧومديري ࡧالمختلفة، ࡧالتغ؈فات ࡧɸذه ࡧɠانتࡧتخطيط إنما

ࡧ ࡧخلل ࡧوجود ࡧأنتج ࡧمما ࡧالمركزʈة، ࡧالسياسة ࡧɸوࡧتنفيذ ࡧمرة ࡧɠل ʏࡧࡩ ࡧࡩمɺمْڈم ࡧالȘسي؈ف، ʏࡧاݍݰماس،وࡧا ɲعدام

) 233: 1992مقدم،ࡧ(.ࡩʏࡧمقاومْڈاࡧضمنياࡧأحياناࡧأخرىالسياساتࡧبلࡧووלل؅قامࡧبتحقيقࡧɸذهࡧ

ھ،ࡧوࡧبالرغمࡧمنࡧȖعاقبࡧالسياساتࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فيةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧالمؤسسةࡧ
ّ
وࡧأخ؈فاࡧنقولࡧأن

ࡧ ࡧمن ࡧالعمومية ࡧوࡧتجاوزࡧࡧ1962לقتصادية ࡧلمشاɠلɺا ࡧاݍݰلول ࡧعن ࡧتبحث ࡧتزال ࡧلا ڈا ّٰ ࡧأ
ّ
ࡧإلا ࡧɸذا، ࡧيومنا ʄإڲ

وࡧماࡧتوسّعࡧعملياتࡧاݍݵوصصةࡧالۘܣࡧ.  لۘܣࡧȖع؅فضɺاࡧࡩʏࡧمسعاɸاࡧللوصولࡧإڲʄࡧالفاعليةࡧלقتصاديةالعقباتࡧا

ࡧدليلࡧعنࡧܿݨزɸاࡧوࡧعدمࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧȖسي؈فࡧشؤوٰڈاࡧوࡧبخاصةࡧمعࡧ
ّ
تطالࡧالكث؈فࡧمٔڈاࡧمنࡧسنةࡧإڲʄࡧأخرىࡧإلا

ࡧا ࡧبال؄فلمان ࡧدفع ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧالوطۚܣ، ࡧبالإقتصاد ࡧأخرى ࡧمرّة ࡧعصفت ࡧالۘܣ ࡧالب؅فول ࡧȊغرفتيھࡧأزمة ݍݨزائري

. إقرارࡧموادࡧȖعملࡧعڴʄࡧتنازلࡧالدولةࡧللعديدࡧمنࡧالشرɠاتࡧالعموميةࡧللقطاعࡧاݍݵاصࡧالوطۚܣ
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لمبحثࡧالثاɲيࡧا

ȖܨݵيصࡧالقدراتࡧالȎشرʈةࡧمنࡧأجلࡧالتغي؈ف

ࡧالبعـــدࡧטســـ؅فاتيڋʏࡧلموضـــوعࡧتنميـــةࡧوࡧإدارةࡩـــʏࡧتحكمࡧتـــلـــمࡧȖعـــدࡧظـــروفࡧمؤسســـةࡧمـــاࡧأوࡧمجتمـــعࡧȊعينـــھࡧ

أملــتࡧظـروفࡧالعولمــةࡧعڴـʄࡧجميــعࡧالمجتمعــاتࡧࡧحيـث. ،ࡧبـلࡧأصــبحࡧɸـذاࡧالموضــوعࡧذوࡧȊعـدࡧعــالميالمـواردࡧالȎشــرʈة

بدونࡧاستȞناءࡧضرورةࡧإعادةࡧالنظرࡧࡩʏࡧسياساٮڈاࡧالمتعلقةࡧبالقويࡧالعاملةࡧوالنظرةࡧإڲʄࡧɸذهࡧالقويࡧباعتبارɸاࡧ

ࡧتنافسياࡧرئʋسياࡧȖسڥʄࡧالمؤسساتࡧݍݨعلھࡧم؈قةࡧتنافسيةࡧتكȘܦݳࡧمنࡧخلالھࡧכسواقࡧال
ً
عاملا

ً
.عالمية

ࡧنحنࡧɲعʋشࡧࡩʏࡧعالمࡧمعقدࡧوࡧمتغ؈ّفࡧيفرضࡧعليناࡧالتطوʈرࡧوࡧالتحديثࡧالمتواصلࡧبلࡧيجعلھࡧأساسيا"

ࡧوقْڈا،ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالمشاɠل ࡧعن ࡧالكشف ࡧأجل ࡧمن ࡧלجتماعي؈ن ࡧالفاعل؈ن ࡧب؈ن ࡧثابتة ࡧتفاعلات ࡧوجود ࡧيف؅فض مما

. (Crozier, 1999 : 156)"تأخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧالوضعياتࡧاݍݵاصةوȖܨݨيعࡧالمبادرات،ࡧوࡧȖشكيلࡧإجابات

ࡧ ࡧاليوملذلك ࡧالمؤسسات ࡧمن ࡧالعديد ت
ّ
ɴةࡧࡧتبʈࡧالقو ࡧالمؤثرات ࡧكأحد ࡧالȎشري ࡧبالمورد ࡧלɸتمام مبدأ

ࡧ ʄࡧعڴ زࡧفيھ
ّ

ࡧيرك ࡧأصبح ࡧالقرنࡧالذي ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧخاصة ࡧتنافسية ࡧم؈قة ࡧȖعطي ࡧإنتاجࡧإالۘܣ ʄࡧوࡧعڴ ࡧالمعرفة، قتصاد

ࡩʏࡧففيࡧالوقتࡧالذيࡧɠانتࡧفيھࡧالمؤسساتࡧ. رأسࡧمالࡧȊشريࡧʇعملࡧعڴʄࡧإطالةࡧبقاءࡧالمؤسساتࡧࡩʏࡧالسوق

ࡧ ࡧࡩʏࡧالماعۜܣ ܢ
ّ
ࡧأوࡧحۘ ࡧالمنتوج ࡧنوعية ʏࡧأوࡧࡩ ࡧالمستخدمة ࡧالتكنولوجيا ʏࡧࡩ ࡧالتنافسية ࡧالم؈قة ࡧعن ࡧللبحث تȘسابق

ࡧ ࡧبالنظرࡧلصعوȋةࡧإحتɢارࡧالمعالسعر، ࡧכسواقࡧأصبحتࡧاليوم، ࡧبفعلࡧعولمة ࡧالمتطورة ࡧأوࡧالتكنولوجيا لومة

ࡧبالمكشوف، ࡧتحقيقࡧواللعب ࡧأجل ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏࡧࡩ ࡧالمتمثلة ࡧمواردɸا ࡧأɸمّ ʏثمارࡧࡩȘࡧלس ࡧعن تبحث

ࡧوࡧأɸدافɺا ࡧالمؤسسة ࡧ. رسالة ࡧذلك
ّ

ࡧبȎث ࡧسʋسمح ࡧقدراتھ ࡧوࡧتنمية ࡧالمورد ࡧɸذا ʏثمارࡧࡩȘࡧלس
ّ

ࡧأن ࡧأدركت ڈا ّٰ لأ

.صقلࡧالقدراتࡧوࡧالمɺارات،ࡧوࡧزʈادةࡧالفاعليةࡧوتحس؈نࡧכداءࡧوࡧלنتاجيةالوڤʏࡧوࡧالمعرفة،ࡧوࡧ

ࡧجɺةࡧتتمثلࡧاليوملذاࡧفإنࡧالقدرةࡧالتنافسيةࡧللمؤسساتࡧ منࡧو ࡧ،ࡩʏࡧقدرٮڈاࡧالعلميةࡧوࡧالعمليةࡧمن

وࡧتوجيھࡧإɸتمامɺاࡧعنࡧنݤݨɺاࡧالتقليديࡧعلٕڈاࡧالتخڴʏࡧوجبࡧلذلكࡧرأسمالɺاࡧالȎشريࡧوࡧالفكري،ࡧجɺةࡧثانيةࡧࡩʏࡧ

ࡧوࡧالمنح ࡧالȎشرʈة، ࡧوارد
ّ

ࡧوࡧالتنظيميةࡧباعتبارࡧأن ࡧوࡧטقتصادية ࡧوࡧטجتماعية ࡧوࡧالثقافية ࡧالفكرʈة التأث؈فات

بالقدرࡧالذيࡧيمكنࡧɸذهࡧالمؤسساتࡧمنࡧلاȖستدڤʏࡧاݍݰاجةࡧإڲʄࡧرفعࡧكفاءةࡧوࡧقدراتࡧالعم،ࡧقتصادࡧالمعرفةلإ

ࡧ ࡧالمتاحة ࡧالفرص ࡧاستغلال ࡧو ࡧمعࡧࡧ،عالمياإقليميا ࡧوالتكيف ࡧعمالɺا ࡧتواجھ ࡧالۘܣ ࡧالْڈديدات ࡧمن ࡧاݍݰد و

وࡧɸناࡧتظɺرࡧأɸميةࡧالتغي؈فࡧوفقࡧماࡧتتطلبھࡧࡧ. وࡧأساليبࡧالȘسي؈فࡧاݍݨديدةࡧوراتࡧالتكنولوجيةࡧالمتلاحقةطالت

ࡧوࡧعڴʄࡧ ࡧاݍݰكومات ࡧطرف ࡧمن ࡧإملائية ࡧسياسات ࡧبوضع ࡧوࡧلʋس ࡧالواقع، ʏࡧࡩ ࡧالمعطيات المستجداتࡧوࡧتفرضھ

ففيࡧالمنظورࡧالديمقراطيࡧللȘسي؈فࡧࡩʏࡧالمؤسسات،ࡧ. اقع،ࡧكماࡧɠانࡧيحدثࡧࡩʏࡧالماعۜܣطبيقɺاࡧࡩʏࡧالو تالمؤسساتࡧ

ماࡧالمس؈فينࡧمنࡧمɺامࡧلʋسࡧ
ّ
إعادةࡧالɺيɢلةࡧمنࡧכعڴʄࡧوࡧفرضࡧآرا٬ڈم،ࡧأوࡧإق؅فاحࡧحلولࡧمعروفةࡧمسبقا،ࡧوࡧإن

ࡧبال؅فك؈قࡧعڴʄࡧالم(Crozier, 1999 : 156). לسȘثمارࡧمنࡧأجلࡧȖغي؈فࡧالنظام
ّ
عرفةࡧوࡧمراكزࡧوࡧلاࡧيكونࡧذلكࡧإلا

. البحثࡧالعلميࡧوࡧالتطوʈر

لماذاࡧالتغي؈ف؟.1

ࡧو ࡧأɸداف ʏࡧࡩ ࡧȖعديلات ࡧإحداث ࡧالتنظيم ࡧنظرࡧعلماء ࡧوجɺة ࡧبالتغي؈فࡧمن سياساتࡧيُقصد

:לدارة،ࡧأوࡧࡩʏࡧأيّࡧعنصرࡧمنࡧعناصرࡧالعملࡧالتنظيميࡧإسْڈدافاࡧلأحدࡧכمرʈن
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إحداثࡧنوعࡧمنࡧלɲܦݨامࡧب؈نࡧالتنظيمࡧوࡧالمحيطࡧبفرضࡧملاءمةࡧالتنظيمࡧوࡧأساليبࡧ-

ࡧظروفࡧ ࡧخلق ࡧأي ࡧبالتنظيم، ࡧالمحيط ࡧالمناخ ʏࡧࡩ ࡧجديدة ࡧوࡧأوضاع ࡧȖغ؈فات ࡧمع ࡧوࡧɲشاطɺا ࡧלدارة عمل

. مناسبةࡧللتɢاملࡧوࡧالتناسقࡧبئڈا

عدࡧالمساɸمةࡧࡩʏࡧاستحداثࡧظروفࡧتنظيميةࡧوࡧأساليبࡧإدارʈةࡧوࡧɲشاطاتࡧجديدةࡧȖسا-

. ʄࡧتحقيقࡧالتطوّرࡧعڴʄࡧغ؈فهࡧمنࡧالتنظيمات،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧتمكنھࡧمنࡧإنجازࡧأɸدافھࡧלقتصاديةࡩالتنظيمࡧ

)237: 1975السلمي،ࡧ(

لقدࡧأفرزࡧإنȘشارࡧإقتصادࡧالمعرفةࡧالعديدࡧمنࡧالتحدياتࡧأمامࡧالمؤسسات،ࡧإذࡧساɸمࡧࡩʏࡧȖغي؈فࡧ

ࡧ ࡧالۘܣࡧɠانتࡧتتحكمࡧࡩʏࡧتنافسيةࡧכعمال،ࡧفلقد ࡧالقواعد ࡧالقرنࡧالعديدࡧمن ʏࡧࡩ ɠانتࡧمساɸمةࡧלدارة

ࡧالعملࡧ ࡧإنتاجية ࡧɸوࡧزʈادة ࡧاليوم ࡧכك؆فࡧأɸمية ࡧلكن ࡧاليدوي، ࡧالعمل ࡧإنتاجية ࡧزʈادة ʏࡧࡩ ࡧتتمثل الماعۜܣ

ʏ2005الصميديࡧوࡧالعسكري،ࡧ.(المعرࡩ(

:Ȗغ؈فࡧتوقعاتࡧالمواردࡧالȎشرʈة.أ

وࡧاɸتماماتࡧࡧميولساɸمࡧࡩʏࡧتوجھࡧࡧاكب؈ف ࡧاوࡧتكنولوجيࡧاثقافيࡧالقدࡧشɺدتࡧالسنواتࡧכخ؈فةࡧتطور

ࡧالɴشطةࡧالمؤɸلةࡧبلغتࡧالعديدࡧمنࡧالقوىࡧالعاملةࡧنحوࡧالتحصيلࡧالمعرࡩʏࡧوࡧالثقاࡩʏ،ࡧحيثࡧ معظمࡧالفئات

للعملࡧمستوʈاتࡧلاࡧبأسࡧ٭ڈاࡧمنࡧالتعلم،ࡧتحتمࡧعڴʄࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧإعادةࡧبناءࡧأدوارɸاࡧوࡧتوقعࡧرؤʈةࡧ

ࡧالفئات ࡧɸذه ࡧاتجاه ࡧمستقبلية ࡧ.إس؅فاتيجية ࡧجعل ࡧالذي ࡧɸذا ࡧɸذه ࡧالفئات ضرورةࡧك؄فࡧوࡧأدوارࡧأبتطالب

ࡧمخ ʏࡧࡩ ࡧمستو إشراكɺا ʄࡧعڴ ࡧتتخذ ࡧالۘܣ ࡧالقرارات ࡧ.المؤسساتࡧىتلف ࡧعڴʄࡧوࡧ٭ڈذا ࡧכداء ʄࡧال؅فك؈قࡧعڴ تحول

ࡧتحس؈نࡧכداء ࡧ٭ڈدف ࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧالعامل ʄࡧإڲ ࡧالعامل ࡧالمؤسسةࡧ،حساب ࡧبأɲسنة ࡧʇعرف ࡧبات الذيࡧࡧوࡧɸوࡧما

ࡧلم ࡧالشاغل ࡧالشغل ࡧأصبح ࡧالك؄فى ࡧالمؤسسات ࡧعظم ࡧتحقيقھالۘܣ ʄࡧعڴ ࡧبȖعمل ࡧوࡧذلك ࡧالمواردࡧࡧتفعيل، إدارة

دعمࡧعائلاتࡧכفرادࡧالعامل؈نࡧمنࡧخلالࡧالمساɸمةࡧࡩʏࡧتوف؈فࡧمراكزࡧالرعايةࡧوࡧטسȘشفاءࡧمنࡧخلالࡧالȎشرʈةࡧ

)62-61: 2002بلوط،ࡧ(.توف؈فࡧالتعليمࡧالملائمࡧلأبنا٬ڈمࡧوالراحةࡧلɺمࡧولأسرɸمࡧوࡧࡩʏࡧتأمئڈمࡧو 

ࡧال ࡧالعام ࡧاݍݨو ࡧɸذا ࡧأمام ࡧالمؤسسةࡧو ʄࡧعڴ ࡧالمباشرة ࡧتداعياتھ ࡧو ࡧالعالمي، ࡧלقتصاد ࡧʇعرفھ ذي

ࡧعامة ࡧالعمال ࡧأوساط ʏࡧࡩ ࡧثقافة لت
ّ
ɢشȖࡧبرمّتھ،ࡧ ࡧاݍݨزائري ࡧوࡧالمجتمع ࡧالوطنية إطارات،ࡧأعوانࡧ(לقتصادية

ࡧتنفيذ ࡧأعوان ࡧالمعارفࡧ) تحكم، ࡧمن ࡧمجموعة ࡧȖشɢل ڈا ّٰ ࡧأ ࡧبمعۚܢ ࡧالȘسي؈ف، ࡧوࡧكيفية ࡧȊعملية ࡧأساسا إرتبطت

ࡧالم ࡧو ࡧالȘسي؈فيةوالقيم ࡧلمɺامɺم ࡧممارسْڈم ʏࡧࡩ ࡧالمس؈ّفين ࡧسلوك ࡧتوجھ ࡧالۘܣ ࡧإڲʄࡧࡧ،بادئ ࡧʇسȘند ࡧمنطق وفق

منھࡧلاࡧوࡧ. بفعلࡧالتحولاتࡧاݍݨذرʈةࡧالۘܣࡧمسّْڈاالوضعيةࡧלقتصاديةࡧالۘܣࡧآلتࡧإلٕڈاࡧالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧ

ࡧ ࡧالȘسي؈فࡧعن ࡧفاعلية ࡧفصل ࡧللȘسي؈فࡧيمكن ࡧالعلمية ࡧכسس
ّ

ࡧأن ࡧبھ م
ّ
ࡧالمسل ࡧمن ࡧأصبح ࡧإذ ࡧاݍݵارجية، البʋئة

بدراسةࡧɲسقࡧالقيمࡧالذيࡧيحدّدࡧمدىࡧنجاحࡧأوࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧࡧقمتوحدɸاࡧلاࡧتكفيࡧلتطوʈرࡧالمؤسساتࡧماࡧلمࡧ

ࡧالعلمية ࡧכسس ࡧɸذه ࡧتطوّرࡧࡧ،فشل ࡧمسار ࡧترسم ࡧالۘܣ ࡧالتنظيمية ࡧو ࡧالɺيɢلية ࡧبالبɴية ࡧإرتباطɺا ࡧمدى و

ࡧالمس؈ّفࡧكفاعلࡧوࡧمصدرࡧالسلطةࡧࡩʏࡧ). 225-224: 2009تيمي،ࡧر.(المؤسسات وࡧمنࡧخلالࡧعمليةࡧالȘسي؈فࡧيأȖي

. وࡧبيدهࡧالقدرةࡧعڴʄࡧتجسيدࡧɠلࡧȖغي؈فࡧمطلوبࡧمنࡧخلالࡧإعادةࡧبناءࡧالɴسقࡧالثقاࡩʏࡧلɺذهࡧالمؤسسةالمؤسسة،ࡧ

ࡧوࡧالȘسي؈ ࡧالتنظيمية ࡧثقافْڈا
ّ

ࡧأن ࡧعɺدɸا، ࡧسابق ʏࡧࡩ ࡧלقتصادية ࡧمؤسساتنا ʏࡧࡩ ࡧتȘسمࡧوࡧالملاحظ فية

ࡧتماسكࡧ ʄࡧعڴ ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧإصدارࡧכوامرࡧوࡧلʋس ʄࡧعڴ ࡧالقدرة ʏࡧࡩ ࡧفاعليْڈا ࡧترى ࡧوࡧالسلطوʈة، ࡧالقانونية بطاȊع
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أفرادɸا،ࡧوࡧعدمࡧإشراكࡧباࡪʏࡧالمستوʈاتࡧالتنظيميةࡧࡩʏࡧالسلطةࡧبدلࡧالعملࡧوفقࡧمبدأࡧتفوʈضࡧالسلطات،ࡧ

ڴʄࡧأساسࡧالمسافةࡧالɺيɢليةࡧوࡧلʋسࡧالذيࡧأنتجࡧعلاقاتࡧقائمةࡧعࡧبتعدتࡧعنࡧالسلوكࡧالعقلاɲياوȋالتاڲʏࡧفقدࡧ

)08: 1999رحال،ࡧ.(عڴʄࡧأساسࡧالتكيفࡧمعࡧالمواقفࡧالتنظيمية

ࡧتطوّرࡧ ࡧالۘܣ ࡧالطرق ʏࡧࡩ ࡧأيضا ࡧبل ࡧالمخرجات، ࡧتحصيل ʏࡧࡩ ࡧفقط ࡧلاࡧȖساɸم ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد
ّ

ࡧأن وࡧبما

لࡧࡩʏࡧتحرʈرࡧالطاقةࡧ
ّ
ࡧالتحدّيࡧالكب؈فࡧلمؤسساتࡧاليومࡧيتمث

ّ
לبتɢارʈةࡧللأفرادࡧأساليبࡧלدارةࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧفإن

خاصةࡧتلكࡧالمؤسساتࡧالۘܣࡧȖعاɲيࡧمنࡧنقصࡧࡩʏࡧלطاراتࡧالعاليةࡧالتأɸيلࡧوࡧالتعليم،ࡧ. وكسبࡧɠاملࡧال؅قامɺم

ࡧشبھࡧمعلنةࡧب؈نࡧمختلفࡧالشرɠاتࡧوࡧالمؤسسات
ً
دࡧحرȋا

ّ
منࡧأجلࡧكسبࡧرɸانࡧاݍݰصولࡧوࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧࡧࡧ،بماࡧسيول

ش؈فࡧʇ.صولࡧالذكيةࡧأوࡧرأسࡧالمالࡧالفكريڈاࡧالمناجمنتࡧبالأ مّٕوࡧالۘܣࡧʇسࡧ،كفاءةࡧوࡧتأɸيلااليدࡧالعاملةࡧכك؆فࡧ

إختصاراࡧإڲʄࡧتلكࡧالموادࡧوࡧالممتلɢاتࡧالذكية،ࡧوࡧالمعرفةࡧوࡧالمعلوماتࡧوࡧاݍݵ؄فاتࡧالۘܣࡧيمكنࡧأنࡧɸذاࡧالمفɺومࡧ

. Ȗستخدمࡧݍݵلقࡧال؆فوة

ࡧ ࡧالȎشرʈة، ࡧالموارد ࡧبإدارة قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧبالإشɢاليات ࡧمقرون ࡧالكفاءة ࡧمفɺوم

ّ
ࡧأن ࡧباعتبار ࡧمنࡧو ɠان

رࡧعلٕڈاࡧمؤسستھ،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧمقارنْڈاࡧمعࡧ
ّ
الضروريࡧعڴʄࡧالمسؤولࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧتحديدࡧنوعࡧالكفاءةࡧالۘܣࡧتتوف

ࡧלس؅فاتيجية ࡧتحقيقࡧכɸداف ّڈا
ّ
ࡧيتطل ࡧالۘܣ ࡧ٭ڈاتخطࡧثمّ،تلك ࡧالقيام ࡧالواجب ࡧالتقوʈمات ࡧࡩʏࡧ. يط فالكفاءة

ࡧ
ّ
ࡧإلا ʏࡧלس؅فاتيڋ ࡧبالطاȊع ع

ّ
ࡧتتمت ࡧلا ࡧاݍݰالة ࡧمإɸذه ࡧɠانت ࡧمحيطɺاࡧذا ࡧمع ࡧالمؤسسة ࡧلتكييف ࡧضرورʈا تغ؈ّفا

ࡧمنطقࡧإس؅فاتيجيةࡧالمواردࡧيرȋطࡧب؈نࡧقدراتࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧمجالࡧالمɺارةࡧالتقنيةࡧࡧ،وࡧبالتاڲʏ. التنافؠۜܣ
ّ

le)فإن
savoir faire technique)عت؄فࡧمصدراࡧأساسياࡧللتم؈ّقࡧȖة،ࡧالۘܣࡧʈاراتࡧלدارɺوالم  .

ࡧכوّلࡧ ࡧالمقام ʏࡧࡩ ࡧوجب ࡧالوطنية، ࡧالعمومية ࡧالمؤسسات ࡧوࡧتفعيل ࡧتأɸيل ࡧعن ࡧاݍݰديث ࡧقبل لذلك

تأɸيلࡧذɸنياتࡧלطاراتࡧخاصةࡧمنࡧخلالࡧȖܨݵيصࡧماࡧɸوࡧموجودࡧوࡧالتعرّفࡧعڴʄࡧالكفاءاتࡧاݍݰديثࡧعنࡧ

،ࡧممّاࡧالمرادࡧاݍݰصولࡧعلٕڈاࡧمستقبلاذاتࡧלستعدادࡧوࡧالقابليةࡧللتعبئة،ࡧوࡧالكشفࡧعنࡧنوعࡧتلكࡧالكفاءاتࡧ

توصلɺاࡧوࡧإدارةࡧالمساراتࡧالمɺنيةࡧللعمالࡧسʋسمحࡧللمؤسسةࡧبوضعࡧخططࡧوࡧإس؅فاتيجياتࡧتوظيفࡧوࡧتكوʈنࡧ

. حتماࡧإڲʄࡧتحصيلࡧتلكࡧالكفاءات

رࡧعڴʄࡧ
ّ
ࡧتتوف ࡧأن ࡧيجب ࡧالمɴشودة ࡧوࡧالفاعلية ࡧالعقلانية ʄࡧإڲ ࡧالعمومية ࡧالمؤسسة ࡧتوصّل ࡧأجل وࡧمن

)10: 1999رحال،ࡧ:(المرتكزاتࡧالتالية

المرتكزاتࡧالثقافية- 

الديناميكيةࡧالتنظيميةࡧوࡧالɺيɢلية- 

السلوكࡧלس؅فاتيڋʏࡧ- 

وࡧۂʏࡧࡩʏࡧحدّࡧذاٮڈاࡧɠانتࡧوࡧلاࡧتزالࡧمشكلاتࡧȖعرقلࡧس؈فࡧالمؤسساتࡧלقتصاديةࡧالعمومية،ࡧمنࡧحيثࡧ

ࡧ ࡧالمؤسسات ࡧلɺذه ʏࡧالمرتكزࡧالثقاࡩ
ّ

ࡧذكره–أن ࡧسبق ࡧالسلطة،ࡧࡧ-كما ࡧالȘسي؈فࡧمع ࡧمفɺوم ࡧترادفية ʄࡧعڴ ʇعتمد

ࡧأ ࡧحيث ࡧغيّب ࡧالذي ࡧللمسؤولية ࡧالتقليدي ࡧالمفɺوم ࡧمن ص
ّ
ࡧالتخل ࡧمن ن

ّ
ࡧيتمك ࡧلم ࡧالمسؤول

ّ
ࡧن ɠلياࡧلديھ

بʋنماࡧيتم؈ّقࡧسلوكࡧالمس؈ّفࡧبمحدوديةࡧالمبادرةࡧبالنظرࡧإڲʄࡧלملاءاتࡧالۘܣࡧ. الديناميكيةࡧوالتفاعليةࡧࡩʏࡧالȘسي؈ف

العناصرࡧلماࡧلɺاࡧمنࡧتأث؈فࡧمباشرࡧعڴʄࡧلذلكࡧɠانࡧعڴʄࡧالمؤسساتࡧלɸتمامࡧ٭ڈذهࡧ. تأتيھࡧمنࡧالوصايةࡧأوࡧالمركزʈة

نتاجيْڈاࡧمنࡧخلالࡧإعادةࡧوضعࡧنمطࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧعقلاɲيࡧيأخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧالنقائصࡧس؈فࡧالمؤسسةࡧوإ

.الۘܣࡧܥݨّلْڈاࡧالنماذجࡧالȘسي؈فيةࡧالمتعاقبة
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ناࡧإمɢانيةࡧوࡧالۘܣࡧتب؈ّنࡧلࡧ،وࡧبناءًࡧعڴʄࡧتلكࡧاݍݵصائصࡧالمم؈ّقةࡧللمواردࡧالمسؤولةࡧعنࡧכداءࡧالتنافؠۜܣ

ࡧɸذهࡧاݍݵ
ّ

فةࡧيمكنࡧلɺاࡧأنࡧȖساɸمࡧࡩʏࡧاكȘسابࡧالمؤسساتࡧלقتصاديةࡧ؄إسقاطɺاࡧعڴʄࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧفإن

:العموميةࡧللأداءࡧالتنافؠۜܣࡧإذاࡧتمّࡧتوف؈فࡧعامل؈نࡧأساس؈نࡧɸما

ࡧالȎشري- ࡧالمورد ࡧذوࡧجودةࡧعاليةࡧ: جودة ࡧȊشري ࡧمال ࡧرأس ʄࡧعڴ رࡧالمؤسسة
ّ
ࡧتوف وࡧʇعۚܣࡧذلك

.الۘܣࡧلɺاࡧإمɢانياتࡧوࡧقدراتࡧذاتࡧكفاءةࡧمنࡧכساسࡧوࡧلʋسࡧȊعدࡧإعدادɸاࡧوࡧتكوʈٔڈاأيࡧالمواردࡧ.وأصلية

وࡧɲعۚܣࡧبذلكࡧإنتقاءࡧالمؤسسةࡧلأحسنࡧوࡧأفضلࡧالنظمࡧ: الȘسي؈فࡧלس؅فاتيڋʏࡧللمواردࡧالȎشرʈة-

نࡧمنࡧتثم؈نࡧالقدراتࡧوࡧالكفاءاتࡧ
ّ

رةالȘسي؈فية،ࡧوࡧاعتمادࡧأنجعࡧלس؅فاتيجياتࡧالۘܣࡧتمك
ّ
سعياࡧمٔڈاࡧࡧ،المتوف

ࡧمستدامة ࡧتنافسية ࡧم؈قة ࡧذات ࡧȊشرʈة ࡧموارد ࡧبفعلࡧࡧ،لامتلاك ࡧللمؤسسة ࡧالȎشرʈة ࡧتتأثرࡧبتغ؈ّفࡧال؅فكيبة لا

اݍݸࡧ...التقاعدࡧأوࡧالذɸابࡧלراديࡧ

ࡧمعࡧمتغ؈ّفاتࡧ ࡧالتكيّف ʄࡧالمؤسسةࡧعڴ ࡧالȘسي؈فࡧبقدرة ࡧٱڈتم ࡧأن ࡧلابدّ ࡧالعنصرʈن، ࡧɸذين ʄࡧإڲ بالإضافة

ࡧاعتمادɸا ࡧوࡧمدى ࡧالتنافسية ࡧوࡧالقدراتࡧࡧالبʋئة ࡧالتكنولوجية ࡧالقدرات ࡧب؈ن ࡧوࡧالتوافق ࡧالتعاون ࡧمبدأ ʄعڴ

ࡧ ࡧالتقليدية ࡧالتنظيمية ࡧالɺياɠل ࡧȖعوʈض ࡧضرورة ࡧفضلاࡧعن ࡧرفعࡧالفكرʈة، ࡧوࡧلاࡧيمكٔڈا ࡧالزمن ࡧتجاوزɸا الۘܣ

ࡧاݍ ࡧالمعرفةالتحديات ࡧبمؤسسات ࡧ.(ݵاصة ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧطرقࡧ)19: 2002أحمد ࡧفاعلية ࡧعدم
ّ

ࡧأن ذلك

ࡧ ࡧرغم ࡧالمؤسسةࡧالȘسي؈فࡧالمعتمدة ࡧوࡧسياسات ࡧإس؅فاتيجيات ࡧفشل ʏࡧࡩ ࡧرئʋسا ࡧسȎبا ࡧʇعدّ ࡧالمادية، رࡧالموارد
ّ
توف

لاࡧࡩʏࡧالكفاءات. التنافسية
ّ
كأحدࡧأɸمࡧالعواملࡧالمسؤولةࡧعنࡧامتلاكࡧࡧ،لذلكࡧʇعت؄فࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧممث

.  الم؈قةࡧالتنافسيةࡧالۘܣࡧتࢼܣّءࡧللمؤسسةࡧفرصࡧالنجاحࡧأوࡧعواملࡧالفشل

لࡧمنࡧجɺةࡧسمةࡧمنࡧسماتࡧ
ّ
ڈاࡧستمث ّٰ وࡧلقدࡧذكرࡧأحمدࡧسيّدࡧمصطفىࡧȊعضࡧالتوقعاتࡧالۘܣࡧيرىࡧأ

ࡧالوظيفة ʄࡧعڴ ࡧوࡧاݍݰفاظ ࡧالتوظيف ࡧمتطلبات ࡧمن ࡧأخرى ࡧجɺة ࡧوࡧمن ࡧمستقبلا، ࡧالȎشرʈة وࡧالۘܣࡧ. الموارد

صɺاࡧي
ّ

:فيماࡧيڴʏالباحثࡧݏݵ

ࡧ ࡧشأن ࡧمن ʏࡧسيعڴ ࡧممّا ࡧالقيمة، ࡧعالية ࡧكخدمة ࡧالتعليم ࡧأɸميّة المدارسࡧس؅قداد

.المتخصصةࡧواݍݨامعاتࡧالمتم؈ّقة

ࡧيفقدونࡧوظائفɺمࡧȊسرعةࡧإنࡧتواضعتࡧقدراٮڈمࡧ כفرادࡧالذينࡧلاࡧʇسايرونࡧالتطوّرࡧقد

نࡧمنࡧمواكبةࡧتوقعاتࡧלدارة
ّ

. ولمࡧتتمك

ست۷ܡࡧتكنولوجياࡧالمعلوماتࡧفرصاࡧأوسعࡧللعمالࡧوࡧبخاصةࡧלطاراتࡧوࡧالمسؤول؈نࡧلأداءࡧ

ܢࡧخعملɺمࡧخارجࡧمɢاتّڈمࡧ
ّ
ارجࡧمؤسساٮڈم،ࡧحيثࡧسيصبحࡧبإمɢاٰڈمࡧالعملࡧمنࡧمنازلɺمࡧوࡧيتمࡧإرسالɺاࡧوࡧحۘ

وࡧɸذاࡧالذيࡧبدأࡧ. وࡧبالتاڲʏࡧتزولࡧفرضيةࡧالعملࡧࡩʏࡧכوقاتࡧالمخصصةࡧللعمل. عنࡧطرʈقࡧال؄فيدࡧלلك؅فوɲي

.ينȘشرࡧخاصةࡧࡩʏࡧالبلدانࡧכوروȋيةࡧوࡧالولاياتࡧالمتحدةࡧכمرʈكية

صناعةࡧإڲʄࡧعصرࡧتكنولوجياࡧالمعلومات،ࡧومنھࡧمعࡧتحوّلࡧالنظمࡧלقتصاديةࡧمنࡧعصرࡧال

ࡧࡩʏࡧ ࡧالمم؈ّقون ࡧɸم ࡧالمعلومات ࡧتكنولوجيا ࡧتطبيقات ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧالمؤɸلون ࡧכفراد ࡧسيكون ࡧعصرࡧالمعرفة، ʄإڲ

) 518-517: 2008أحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ(. مؤسساٮڈم

:التطورࡧالمعرࡩʏࡧوࡧالتكنولوڊʏ.ب

الܸݵمةࡧللعشرʈنࡧسنةࡧالماضيةࡧوࡧأɸمࡧتحديࡧحدࡧטنجازاتࡧأȖعدࡧالثورةࡧالعلميةࡧوࡧالتكنولوجيةࡧ

ل؈ن،ࡧɸؤ العمالࡧالمࡧعڴʄدࡧايق ؅لماأثرɸاࡧمنࡧحيثࡧالطلبࡧࡧيزدادحيثࡧࡧ،ࡩʏࡧنفسࡧالوقتࡧلإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈـة
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لذاࡧيɴبڧʏࡧأنࡧيكونࡧࡧ.بمدىࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧإدراكࡧɸذاࡧالواقعࡧإنࡧبقاءࡧوࡧاستمرارࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧرɸ؈نٌو 

כساسيةࡧإڲʄࡧالمɺارةࡧالمتخصصةࡧاليدࡧالعاملةࡧترك؈قɸاࡧالرئʋؠۜܣࡧعڴʄࡧالتحولࡧمنࡧالكميةࡧإڲʄࡧالنوعيةࡧوࡧمنࡧ

ࡧاݍݰديثة ࡧالتكنولوجـيات ࡧللمɺاراتࡧ،واسȘيعاب ࡧنوعية ࡧصناعـة ࡧࡧ.باعتبارɸا ࡧɸنا ࡧالمواردࡧيمن ࡧإدارة ʄࡧعڴ ʏبڧɴ

المستقبليـةࡧللتنميـةࡧטجتماعيـةࡧʏࡧللاحتيـاجاتࡧالراɸنةࡧوالȎشرʈةࡧأنࡧتقومࡧبقراءةࡧوࡧتقييمࡧواقڥʏࡧوࡧموضوڤ

.وࡧטقتصاديـةࡧالۘܣࡧتحملɺـاࡧɸـذهࡧالثورة

ࡧ ࡧɸذا ࡧيمارس ࡧتحدٍّكما ࡧالكب؈فࡧجديدٍࡧالتطور ʏࡧטنفجارࡧالمعرࡩ ࡧبفعل ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد فقدࡧࡧ،لإدارة

ࡧالعظمى ࡧالقوى ࡧب؈ن ࡧالعالمي ࡧللصراع ࡧכساسية ࡧالمجالات ࡧإحدى ࡧالمعرفة ࡧعڴʄࡧب،أصبحت ࡧالصراع ࡧمن دلا

ࡧالمادية ࡧالم. الموارد ࡧإدارة ࡧفلسفة ʄࡧعڴ ࡧآثارࡧعصرࡧالمعرفة ࡧشوɸدت ࡧالماضية ࡧالقليلة ࡧالسنوات تࡧؤسساففي

.فٕڈاࡧمالɠلɺاࡧوعددࡧالعاوɸي

ࡧنحوࡧࡧفالتوجھ ࡧɸوࡧטتجاه ࡧךن ࡧࡧ"التقلص"السائد ʏستدڤʇࡧ ࡧفقطالذي ࡧالمعرفة ࡧȊعمالة الآۜܣءࡧ.טحتفاظ

أك؆فࡧمنࡧ) כصولࡧالȎشرʈة(سȘثمارࡧࡩʏࡧمصادرࡧالمعرفةࡧט نحوࡧالكب؈فࡧلرؤساءࡧالمؤسساتࡧالتحولࡧࡧيفسّر ࡧالذي

).כصولࡧالمادية(טسȘثمارࡧࡩʏࡧنواتجࡧالمعرفةࡧ

إس؅فاتيجيةࡧإدارةࡧوࡧتثم؈نࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري

: المعرفةإدارةࡧࡧ-

ڈا ّٰ ࡧبأ ࡧبي؅فࡧدراكرࡧالمعرفة ࡧ:" ʇعرّف ࡧمɺمة ࡧلتحقيق ࡧأداء ʄࡧإڲ ࡧالمعلومات ࡧءۜܣءࡧترجمة ࡧأوࡧإيجاد محدّدة،

ࡧعندࡧالȎشرࡧذويࡧالعقولࡧوࡧالمɺاراتࡧالفكرʈة
ّ
)09: 2005الكȎؠۜܣ،ࡧ."(محدّد،ࡧوࡧɸذهࡧالقدرةࡧلاࡧتكونࡧإلا

ࡧالنصʋبࡧכك؄فࡧࡩʏࡧ ࡧإلٕڈا ࡧʇُعزى ࡧاليوم،ࡧوࡧأصبح ࡧכعمال ࡧمنظمات ࡧحياة ʏࡧࡩ ࡧالمعرفة لقدࡧȖعاظمࡧدور

ࡧغ؈فࡧملموسٍ ࡧجوɸرʈا ࡧموجودا ࡧأصبحت ڈا ّٰ ࡧلأ ࡧذلك ࡧالنجاح، ࡧأفضلࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧالبحث ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسات دفع

. السبلࡧلتحصيلھࡧوࡧاستغلالھࡧوࡧإدارتھࡧبماࡧيضمنࡧلɺاࡧالتنافسيةࡧوࡧالتم؈ّقࡧوࡧالبقاء

ࡧ ࡧالمعرفة ࡧبخلقࡧȖعت؄فࡧإدارة ࡧتقوم ࡧحيث ࡧكɢل، ࡧالمؤسسة ࡧلإس؅فاتيجية ࡧبالɴسبة ࡧالفروع ࡧأɸم من

ࡧوتمي؈قࡧوو  ࡧالمؤسسةتحديد ࡧداخل ࡧالمعارف ࡧطرʈقةࡧ.تقاسم ʏࡧࡩ ࡧعميق ࡧتحوّل ࡧالتغي؈فࡧɸنا ʄࡧمسڥ وࡧيقتغۜܣ

ࡧتفك؈فنا ࡧطرʈقة ࡧȖعديل ࡧبدوره ب
ّ
ࡧيتطل ࡧالذي ࡧالȘسي؈فࡧالعلميࡧ. الȘسي؈ف، ࡧمنطق ࡧمن ࡧלنتقال ࡧيجب ʏوࡧبالتاڲ

ࡧالȎشري ࡧالمال ࡧرأس ʄࡧعڴ ࡧʇعتمد ࡧوࡧالذي ࡧأك؆فࡧديمقراطية ࡧمنطق ʄࡧإڲ (Crozier, 1999 : 157). المزعوم،
مࡧكيفيةࡧاݍݰكمࡧȊشɢلࡧآخر) صاحبࡧالقرار(القائدوظيفةࡧيجبࡧأنࡧتكونࡧوȋالتاڲʏࡧ

ّ
: Ȗ. (Crozier, 1999عل

158)
: إدارةࡧرأسࡧالمال-

قࡧכمرࡧɸناࡧبإدارةࡧبراءاتࡧלخ؅فاع
ّ
،ࡧوࡧالمɺاراتࡧالتنظيمية،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧ)رأسࡧالمالࡧالفكري(وࡧيتعل

ࡧوࡧالموردون ࡧبالعملاء ࡧالمتعلقة ࡧ. المعارف ࡧحيث ࡧتدرʈب ࡧخلال ࡧمن ࡧذلك ࡧويتم ࡧوכفراد Ȗعليمɺم،ࡧكوʈٔڈم

وإعدادɸمࡧلرفعࡧتحدياتࡧالعصرࡧالذيࡧيمتازࡧبالتقدمࡧالتكنولوڊʏࡧالمȘسارعࡧوࡧלبداعࡧالتقۚܣࡧالعاڲʏ،ࡧلذلكࡧ

اݍݵ؄فاتࡧالمتعددةࡧوࡧالمتنوعة،ࡧלمتيازࡧبالمɺاراتࡧالعاليةࡧو سيصبحࡧمنࡧمتطلباتࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧمنصبࡧعملࡧ

بھࡧقيادةࡧالتغي؈ف 
ّ
بࡧبدورɸاࡧتكوʈنࡧجديدࡧللقادةࡧࡧوࡧذلكࡧبالنظرࡧلماࡧتتطل

ّ
منࡧإصلاحࡧلأنظمةࡧالتفك؈فࡧالۘܣࡧتتطل

ࡧقادرʈنࡧعڴʄࡧ. المثقف؈ن ࡧليصبحوا م
ّ
ࡧالتعل ࡧɸؤلاء ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧوࡧلكن ࡧالمس؈فين، ࡧمن ص

ّ
ࡧالتخل ࡧɸنا وࡧلاࡧيُقصد
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ࡧ ࡧمقابلات، ࡧتنظيم ࡧالسماع، ࡧموجودةالتفاوض، ࡧحلول ࡧإق؅فاح ࡧلʋس ࡧو ࡧالتغي؈ف ࡧديناميكيات . أصلادفع
(Crozier, 1999 : 161)

: خلقࡧالمعارفࡧوࡧتحوʈلɺا-

يتمࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧالبحثࡧوࡧدراسةࡧالعملياتࡧوࡧبحوثࡧالȘسوʈق،ࡧوࡧكذاࡧالتجديدࡧالتنظيميࡧأوࡧماࡧ

ࡧالتنظيمية ࡧالɺندسة ࡧبإعادة ࡧمجالࡧלدارةࡧوࡧالتنظيمࡧمنࡧ. ʇسمى ʏࡧࡩ ࡧجديدة ࡧمفاɸيم ࡧالبحثࡧعن
ّ

حيثࡧأن

ࡧا ࡧمن ࡧالمعقدة، ࡧالمحيط ࡧمتغ؈فات ࡧمع ࡧالتعامل ࡧعنࡧأجل ࡧيبحث ࡧتنظيم ࡧلɢل ࡧכساسية ࡧوࡧכɸداف لمتطلبات

. الفاعليةࡧوࡧالنجاعةࡧوالمحافظةࡧعڴʄࡧبقائھࡧوࡧوجودهࡧوࡧاستمرارʈتھ

تكȘسبࡧالمعرفةࡧأɸميْڈاࡧاݍݨوɸرʈةࡧمنࡧخلالࡧرȋطɺاࡧبمفɺومࡧالم؈قةࡧالتنافسية،ࡧالۘܣࡧتبحثࡧعٔڈاࡧɠلࡧ

ࡧوࡧال ࡧاليوم، ࡧتحققɺۘمؤسسات ࡧأن ࡧيمكٔڈا ࡧلا ࡧعڴʄࡧࡧاܣ ࡧالمبɴية ࡧالداخلية ࡧمواردɸا ࡧإستغلال ࡧأحسɴت ࡧإذا
ّ
إلا

)39: 2003زȋ؈في،ࡧ(. عنصرࡧأسا؟ۜܣࡧɸوࡧالمعرفة

وࡧبالتاڲʏࡧوࡧالمعرفةࡧبمفɺومɺاࡧالواسعࡧȖعدّࡧمصدراࡧتنظيمياࡧأساسياࡧيرتكزࡧعڴʄࡧالكفاءاتࡧالفردية،ࡧ

ࡧالمعلومات ࡧوࡧمعاݍݨة ࡧالتعلم ʄࡧعڴ ࡧالقدرة ࡧمع ࡧاعتبارɸا
ّ

ࡧخلࡧ،فإن ʏࡧࡩ ࡧȖساɸم ࡧأمراࡧموارد ࡧʇعدّ ࡧلا ࡧالقيمة ق

ࡧتنافسيةࡧ ࡧم؈قة ࡧخلق ʄࡧإڲ ࡧيؤدّي ࡧبما ࡧלس؅فاتيجية ࡧالموارد ࡧوࡧتطوʈرࡧتلك ࡧوࡧاستخدام ࡧɸوࡧصيانة ࡧبل جديدا،

ݳࡧࡧ)13: 2005الكȎؠۜܣ،ࡧ.(مستدامة ّܷ .الدورࡧالمحوريࡧللمعرفةوࡧالشɢلࡧالتاڲʏࡧيو

علاقةࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧبالتحدياتࡧ:ɢ16لࡧرقمش

تأث؈فɸاࡧعڴʄࡧقدراتࡧالمنظمةלدارʈةࡧالمعاصرةࡧوࡧ

. ،ࡧبتصرّف424: 2009وࡧصاݍݳ،ࡧالع؇قي: المصدرࡧ

التنافسيةࡧࡧقدرةࡧالزʈادةࡧ

لمنظمةࡧل

ࡧࡩʏزʈادةࡧقدرةࡧالمنظمةࡧ

تحقيقࡧرضاࡧالزȋائن

العولمة

إدارةࡧاݍݨودةࡧ

الشاملة

الɺندرة

إدارةࡧالمعرفة

التفك؈فࡧ
ʏלس؅فاتيڋ

ࡧࡩʏزʈادةࡧقدرةࡧالمنظمةࡧ

تحقيقࡧرضاࡧالعمال

زʈادةࡧقدرةࡧالمنظمةࡧعڴʄࡧ

تحقيقࡧالفاعلية

المنظمةࡧࡧكفاءةزʈادةࡧ

ࡧقدرةࡧࡧלنتاجيةالزʈادةࡧ

للمنظمة

ࡧࡩʏزʈادةࡧقدرةࡧالمنظمةࡧ

البقاء

رأسࡧالمال
)المعرفة(الفكريࡧ
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:يمكنࡧإبرازࡧأɸميةࡧالمعرفةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧࡩʏࡧالنقاطࡧالتاليةوࡧ

ذلكࡧمنࡧخلالࡧإعتمادɸاࡧأشɢالاࡧمرنةࡧللتɴسيقࡧ،ࡧو أسɺمتࡧالمعرفةࡧࡩʏࡧجعلࡧالمؤسساتࡧأك؆فُࡧمرونة-

. الɺيɢلةالتصميمࡧو و 

ࡧإح- ࡧخلال ࡧمن ࡧمعرفية، ࡧمجتمعات ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسات ࡧتحوّل ʏࡧࡩ ࡧالمعرفة ࡧجذرʈةࡧأسɺمت ࡧȖغي؈فات داث

.وࡧمواجɺةࡧالتعقيدࡧالم؅قايدࡧفٕڈاساɸمتࡧࡩʏࡧتكيفɺاࡧمعࡧالتغي؈فࡧالمȘسارعࡧࡩʏࡧبʋئةࡧכعمال،ࡧ

.أصبحتࡧالمعرفةࡧכساسࡧݍݵلقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧوࡧإدامْڈا-

) 04: 2008عڴʏࡧعبدࡧالله،ࡧ.(ȖعدّࡧالمعرفةࡧالȎشرʈةࡧالمصدرࡧכسا؟ۜܣࡧللقيمة-

المبحثࡧالثالث

ɺامɺاموENIEMمؤسسةࡧɲشأةࡧ

ࡧ ࡧالكɺروم؇قليةࡧɠانت ࡧللصناعات ࡧالوطنية ENIEM »المؤسسة ࡧل؅فكيبࡧ« تاȊعةࡧللمؤسسةࡧالوطنية

ࡧ ࡧوלلك؅فونية ࡧالكɺرȋائية ࡧࡧSONELECכدوات ࡧ1974منذ ࡧرقم ࡧبمرسوم ࡧإɲشاؤɸا ࡧتم ࡧحيث ،ࡧ19/83،

ࡧإبتداءً ࡧࡧوتوسعت ࡧتارʈخ ࡧو02/01/1983من ࡧقبلࡧ، ࡧمن ࡧالمقررة ࡧלقتصادية ࡧלصلاحات ࡧإطار ʏࡧࡩ ذلك

ENIEM »،ࡧوحملتࡧإسمࡧ1989أكتوȋرࡧ08اݍݰكومة،ࡧوإستقلتࡧذاتياࡧࡩʏࡧ » ،EPE ،SPA،عۚܣࡧذلكوࡧʇ :

ENIEMروم؇قليةࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɺالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالك

SPAمࡧɺمؤسسةࡧذاتࡧأس

EPEالمؤسسةࡧالعموميةࡧלقتصاديةࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡩʏࡧسنةࡧࡧ9002معࡧحصولɺاࡧعڴʄࡧشɺادةࡧإيزوࡧ. ج.د10.279.800.000كماࡧيقدرࡧرأسࡧمالɺاࡧלجتماڤʏࡧبـࡧ

1.اݍݵاصةࡧبالبʋئةࡧ14001/2004،ࡧࡧوࡧشɺادةࡧإيزوࡧ9001/2008،ࡧوࡧشɺادةࡧإيزوࡧلݏݨودةࡧ1998

:التعرʈفࡧبالمركب.1

ࡧ ࡧالصناعية ࡧالمنطقة ࡧقلب ʏࡧࡩ ࡧتقع ࡧإذ ࡧاݍݨزائر، ʏࡧࡩ ࡧالكɺروم؇قلية ࡧرائد ࡧالمؤسسة ࡧɸذه عʋساتࡧ"Ȗعد

ࡧ" إيدير ʏࡧحواڲ ࡧȊعد ʄࡧعڴ ࡧعʋؠۜܣ، ࡧو07بوادي ࡧت؈قيࡧوزو، ࡧمقرࡧولاية ࡧعن ࡧɠلم ࡧتقدرࡧبـ ࡧمساحة ʄࡧعڴ ࡧ5.5تمتد

.ɸكتار،ࡧȖشرفࡧعلٕڈاࡧלدارةࡧالعامةࡧبوسطࡧالمدينة

ENIEM »لصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧللمؤسسةࡧالوطنيةࡧل.أ » :

ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧȖسوʈقࡧللمؤسسةࡧيتمثلࡧࡩʏࡧصناعةࡧوࡧלقتصاديمنࡧخلالࡧالمعطياتࡧالسابقة،ࡧيتܸݳࡧبأنࡧالɺدفࡧ

خاصةࡧتوف؈فࡧقطعࡧ(ماࡧȊعدࡧالبيععملياتࡧכخذࡧȊع؈نࡧלعتبارࡧالمنتجاتࡧالكɺروم؇قليةࡧالمختلفة،ࡧووࡧتصديرࡧ

:منتجاٮڈاوࡧمنࡧأɸمࡧ). الغيارࡧوࡧالصيانة

.منتجاتࡧالت؄فيد- 

.منتجاتࡧالطࢼܣ- 

.منتجاتࡧالمكيفاتࡧالɺوائية- 

معطياتࡧمأخوذةࡧمنࡧوثائقࡧالمؤسسة1
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.المنتجاتࡧالܶݰية- 

:حيثࡧتتكونࡧالمؤسسةࡧحالياࡧمنࡧالوحداتࡧالتالية

oةࡧالعامةʈالمديرLA DIRECTION GENERALE (D.G)
oوحدةࡧالت؄فيدUNITE DE FROID (U.F)
oوحدةࡧالطࢼܣUNITE CUISSON (U. CUI)
oوحدةࡧالمكيفاتUNITE CLIMATISATION (U.CLI)
oةوحدةࡧاݍݵدماتࡧالتقنيUNITE PRESTATIONS TECHNIQUES (U.P.T)
oقʈسوȘوحدةࡧالUNITE COMMERCIALE (U.C)
oوحدةࡧالܶݰيةالUNITE SANITAIRE (U.S)
oلامبفيوحدةࡧفيليالࡧ UNITE FILIALE -

FILAMP
.تاȊعةࡧللمديرʈةࡧالعامةالɠلࡧɸذهࡧالوحداتࡧتاȊعةࡧللإدارةࡧالمركزʈة،ࡧماعداࡧالوحدةࡧالتجارʈةࡧ

ࡧ كما
ّ

ࡧأن ʄش؈فࡧإڲɲࡧࡧ ࡧ" وحدȖي ࡧ" لامبࡧلفيليا"و"الܶݰية ʄࡧכوڲ ࡧالمركب، ࡧخارج ) الܶݰية(موجودت؈ن

»بʋنماࡧتتواجدࡧالثانية،ࡧʄتتواجدࡧبمليانةࡧولايةࡧع؈نࡧالدفڴ FILAMP »ولايةࡧمعسكربالمحمديةࡧب.

:المɺامࡧالرئʋسيةࡧلمختلفࡧالوحدات.ب

:(D.Gالمديرʈةࡧالعامةࡧ)1

.ديرʈاتالمࡧو لوحداتاࡧȖسي؈ف تنظيمࡧوۂʏࡧالۘܣࡧتتحكمࡧࡩʏࡧتطورࡧالمؤسسة،ࡧوۂʏࡧالمسؤولةࡧعڴʄࡧإس؅فاتيجيةࡧو

(U.F)وحدةࡧالت؄فيدࡧ)2
:يرتكزࡧɲشاطɺاࡧࡩʏوࡧتطوʈرࡧمنتجاتࡧالت؄فيدࡧالكɺروم؇قلية،ࡧمɺمْڈاࡧإنتاجࡧو

.تحوʈلࡧالمعادن- 

.معاݍݨةࡧوȖغي؈فࡧسطحࡧالطلاءࡧوࡧالبلاسȘيك- 

)سبغھ(تحق؈نࡧالبلاسيكࡧ- 

.تركيّڈاصناعةࡧالقطعࡧو- 

.التجميع- 

:لمنتوجاتࡧالت؄فيدࡧوࡧنجدࡧعدّةࡧأنواع

Congélateursالمجمداتࡧ-أ
-BAHUT CF 1301
-220 F

Réfrigérateurs: الم؄فدات–بࡧ

-FR SU 20 GA
-520L ADE
-520 S DEB
-FROST FR 4506K
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-350 S
-320 L
-290 C
-240 L
-160 L

Armoireخزانةࡧ- ج

 -1597 N

Conservateurحافظࡧࡧ- د

VBحافظࡧ- 
:(U.CUI)) الطࢼܣ(وحدةࡧصناعةࡧכفرانࡧ) 3

:أماࡧɲشاطɺاࡧفيتمثلࡧࡩʏ. الكɺرȋاءمɢلفةࡧبإنتاجࡧطباخاتࡧالطࢼܣࡧبالغازࡧو

.تحوʈلࡧالصفائح- 

.الكرومالعنايةࡧبالɺياɠلࡧوصبغɺاࡧبمختلفࡧכصباغࡧɠالزنكࡧو- 

.ال؅فكيب- 

:ذجࡧمنࡧآلاتࡧالطࢼܣانم03تحتويࡧعڴʄࡧوࡧ

6540INOXفرنࡧالطࢼܣࡧ- 

لɢلّࡧأنواعࡧالغازࡧرانأف5بـࡧࡧ8210فرنࡧالطࢼܣࡧ- 

أفرانࡧلɢلّࡧأنواعࡧالغازࡧ04فرنࡧالطࢼܣࡧبـࡧـ- 

ʄبالإضافةࡧإڲ:

10L 3 Pܥݵانࡧماǿيࡧ- 

Radiateur à gaz naturel 2,98 ASQܥݵانࡧغازࡧطبيڥʏࡧ- 

DWD F1 011غسالةࡧملاȊسࡧ- 
(U.CLI)وحدةࡧالمكيفاتࡧالɺوائيةࡧ) 4

آلاتࡧ: منتجاتࡧأخرىࡧمثلالمدفئات،ࡧوالɺواǿيࡧوتطوʈرࡧمنتجاتࡧالتكييفࡧتتمثلࡧمɺمْڈاࡧࡩʏࡧإنتاجࡧو

.مدفئاتࡧالغازࡧالطبيڥʏوࡧالغسيل،ࡧ

ʄاࡧعڴɺشاطɲيرتكزࡧ:

.تحوʈلࡧالصفائح- 

.صبغɺاࡧبمختلفࡧכصباغالعنايةࡧبالɺياɠلࡧو- 

.ال؅فكيب- 

:وࡧتحتويࡧعڴʄࡧنموذج؈نࡧمنࡧالمكيفات

SPM Tropicalisésمكيفࡧɸواǿيࡧ- 

Armoire de climatisationخزانةࡧتكييفࡧالɺواءࡧ- 
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(U.P.T): وحدةࡧاݍݵدماتࡧالتقنيةࡧ) 5
ࡧتي ࡧدورɸا ࡧمثل ʏࡧوࡩ ࡧالتقنية ࡧاݍݵدمات ࡧوࡧمختلف ࡧبالȘسي؈فࡧالعادي ࡧȖسمح ࡧالۘܣ ࡧכساسية، المصاݍݳ

:ينحصرࡧɲشاطɺاࡧࡩʏوࡧالدائمࡧلمختلفࡧالوحدات،ࡧ

.القوالبتصɴيعࡧالوسائلࡧوتخطيطࡧو- 

.عࡧالغيارتصɴيعࡧمختلفࡧقط- 

.القياسȖعديلࡧوسائلࡧمراقبةࡧو- 

.نتاجࡧالطاقات- 

.صيانةࡧالبنايات- 

.القضاءࡧعڴʄࡧالسوائلࡧاݍݵط؈فة- 

.اݍݰفاظࡧعڴʄࡧأمنࡧالمركبالمراقبةࡧو- 

.اݍݵدماتࡧלجتماعية- 

:وحدةࡧالȘسوʈق) 6

خارجيا،ࡧوࡧخدماتࡧماࡧȊعدࡧالبيع،ࡧتتكفلࡧɸذهࡧالوحدةࡧبȘسوʈقࡧمختلفࡧمنتجاتࡧالمؤسسةࡧداخلياࡧو

ʏاࡧࡩɺشاطɲفيتمثلࡧ:

.إشɺارࡧالمنتوج- 

.البيع- 

.خدماتࡧماࡧȊعدࡧالبيع- 

.تخزʈنࡧالمنتجاتࡧالمصنعة- 

:الɢائنةࡧبمليانةࡧ(U.S)وحدةࡧال؅فصيصࡧالصڍʏࡧࡧ) 7

:م،ࡧحيثࡧتتمثلࡧمɺامɺاࡧࡩ2000ʏؤسسةࡧכمࡧعامࡧالمضمتࡧɸذهࡧالمؤسسةࡧإڲʄࡧ

.تطوʈرࡧمنتجاتࡧال؅فصيصࡧالصڍʏإنتاجࡧو- 

).الɢائنةࡧبالمحمديةࡧبمعسكر(FILAMPوحدةࡧ) 8

ࡧ ࡧتأسست ࡧسنةɸذه ࡧو1979الوحدة ࡧالثلاجات، ࡧوࡧمصابيح ࡧالم؇قلية ࡧالمصابيح ࡧإنتاج ࡧأجل لكنࡧمن

.م1997،ࡧࡩʏࡧجانفيࡧENIEMلمؤسسةࡧכمࡧلأدمجتࡧ

ࡧɠلࡧ ʏࡧࡩ ࡧالمستعملة ࡧالميɢانيكية ࡧالقطع ࡧبتصɴيع ࡧٮڈتم ࡧالۘܣ ࡧالمركزʈة، ࡧالورشة ʄࡧعڴ ࡧالمركب ࡧيحتوي كما

.متاȊعةࡧالقطعࡧالمصنوعةࡧمنࡧاݍݵططࡧعڴʄࡧمخ؄فࡧللقياس،ࡧالذيࡧٱڈتمࡧبدورهࡧبالتحقيقࡧو ךلات،ࡧو

« ENIEM »التعرʈفࡧبمختلفࡧالɺياɠلࡧالتنظيميةࡧلمؤسسةࡧࡧ.2
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)2013(للصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧࡧالɺيɢلࡧالتنظيميࡧللمؤسسةࡧالوطنية: 17شɢلࡧرقمࡧ

المديرʈةࡧالعامةࡧبالمؤسسةوثائقࡧ:المصدرࡧ

امةــــــــــــــــــةࡧالعـــــــرʈـــالمدي

مديرʈةࡧالمواردࡧالȎشرʈة

المحاسبةمديرʈةࡧالماليةࡧو

לتصالࡧمديرʈةࡧالȘسوʈقࡧو 

ʏڤاالصنȘسي؈فࡧالمديرʈةࡧ

مديرʈةࡧالتطوʈرࡧوࡧالشراكة

مديرʈةࡧاݍݨودةࡧوࡧالبʋئة

مصݏݰةࡧלدارةࡧالمركزʈة

EIMSفرع

FILAMPفرع

ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧراقبةالمࡧالتخطيطࡧو مديرʈةࡧ

الفحصوࡧالȘسي؈فࡧࡧوࡧ

قسمࡧالقانونࡧوࡧالمنازعات

وحدةࡧالمكيفات وحدةࡧالȘسوʈقوحدةࡧاݍݵدمات وحدةࡧالت؄فيد وحدةࡧالطࢼܣ
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2009توزʉعࡧالعمالࡧحسبࡧالفئاتࡧالسوسيومɺنيةࡧلسنةࡧ: 02جدولࡧرقمࡧ

العددمɺنيةالسوسيو الفئاتࡧ

58לطاراتࡧالسامية

291לطاراتࡧالمتوسطة

748أعوانࡧالتحكم

1291عمالࡧالتنفيذ

2028المجموع

.يمكنࡧتوزʉعࡧالطاقةࡧالȎشرʈةࡧع؄فࡧالوحداتࡧالمشɢلةࡧللɺيɢلࡧالتنظيميࡧمنࡧخلالࡧɸذاࡧاݍݨدولو

.9200لسنةࡧࡧENIEMتوزʉعࡧالعمالࡧعڴʄࡧمختلفࡧالوحداتࡧلمؤسسةࡧ: 03جدولࡧرقمࡧ

الوحداتࡧ

الفئة

مɺنيةالسوسيو 

المديرʈةࡧ

العامة

وحدةࡧ

الت؄فيد

وحدةࡧ

الطࢼܣ

وحدةࡧ

المكيفات

وحدةࡧ

اݍݵدماتࡧ

التقنيةࡧ

وحدةࡧ

الȘسوʈق

المجموعࡧ

اݍݨزǿي
فيلامبࡧ
Filamp

المجموعࡧ

العام

0964520239258951248431291عمالࡧالتنفيذ

1234096281586269652748أعوانࡧالتحكم

לطاراتࡧ

المتوسطة
141094418594228605291

לطاراتࡧ

السامية
201206011006550358

5511063488648520522851032388المجموع
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:ENIEMالمحتوىࡧالقانوɲيࡧلنظامࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلمؤسسةࡧࡧ.3
التنظيميةࡧلȘسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧࡩʏࡧظلࡧةࡧوينحاولࡧالتطرقࡧࡩʏࡧɸذاࡧالعنصرࡧإڲʄࡧاݍݨوانبࡧالȘشرʉع

.2010إڲʄࡧࡧ1995לتفاقياتࡧاݍݨماعيةࡧللمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧمنࡧسنةࡧ

.عمليةࡧالتوظيف: المحورࡧכولࡧ

حصلࡧعليھࡧمنࡧأجلࡧɸدفࡧتوف؈فࡧعملࡧلوظيفةࡧتوظيفࡧכܧݵاصࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧيجبࡧأنࡧيُ: 29المادةࡧ

.وظيفةشاغرةࡧأوࡧلإɲشاءࡧ

ࡧ ࡧشروطࡧ: 32المادة ࡧيمارس ࡧلم ࡧإذا ࡧمعطى ࡧمنصب ࡧأجل ࡧمن ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧيتوظف ࡧأن ࡧʇستطيع ࡧأحد لا

قدراتھࡧالمɺنيةࡧمنࡧأجلࡧالشɺاداتࡧالۘܣࡧتثȎتࡧكفاءاتھࡧومتطلباتࡧالمنصبࡧمنࡧخلالࡧالصفاتࡧوو

.شغلࡧالمنصب

ࡧ ࡧ: 33المادة ʏࡧࡩ ʏࡧالمصدرࡧالداخڴ ࡧأولوʈة ࡧإالتوف؈فࡧمنصب ࡧمع ࡧعمل ࡧالمنصب، ࡧلإحتياجات ࡧملزم ࡧح؅فام عنࡧثمّ

ʏقࡧالمصدرࡧاݍݵارڊʈانياتࡧالداخليةࡧغ؈فࡧمتوفرةࡧ،طرɢأيࡧعندماࡧتكونࡧלم.

:توظيفࡧالم؅فܧݳࡧࡩʏࡧمنصبࡧعملࡧيخضعࡧإڲʄࡧ: 34المادةࡧ

.تقديرࡧصفاتھ،ࡧشɺاداتھࡧوࡧمراجعھࡧالمɺنية- 

.ءتقديرࡧقدراتھࡧالمɺنيةࡧالۘܣࡧنالɺاࡧعنࡧطرʈقࡧלمتحانࡧأيࡧإختيارࡧלنتقا- 

.إݍݸ...دࡧبملفࡧإداريࡧيتضمنࡧس؈فتھࡧالذاتية،ࡧالشɺادة،ࡧال؅قوّ- 

تأخذࡧعلاقةࡧالعملࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧمɴشأࡧإلزاميࡧمنذࡧإɲشاءࡧعقدࡧمكتوبࡧممغۜܣࡧمنࡧالطرف؈ن،ࡧȖسلمࡧ: 36المادةࡧ

. ɲܦݵةࡧمنࡧɠلࡧعقدࡧللعاملࡧالمعۚܣ

.مࡧالداخڴʏࡧللمؤسسةبمجرّدࡧمباشرتھࡧمɺامࡧالعمل،ࡧɲܦݵةࡧمنࡧالنظا) الموظف(يȘسلمࡧالعاملࡧ: 8المادةࡧ

ࡧ ࡧو : 43المادة ࡧتجرȋة، ࡧمرحلة ʄࡧإڲ ࡧيخضع ࡧبأن ࡧملزما ࡧيكون ࡧحديثا ࡧيوظف ࡧعامل ࡧلࡧɠل ࡧأنࡧيمكن ࡧכخ؈فة ɺذه

.تؤجّل

:تثȎتࡧكماࡧيڴʏالۘܣࡧࡧتوجدࡧبالمؤسسةࡧمرحلةࡧإختبارࡧلمختلفࡧالفئاتࡧالسوسيومɺنيةࡧو : 44المادةࡧ

عمالࡧالتنفيذࡧشɺرʈنࡧ

أعوانࡧالتحكمأشɺرࡧ4

לطاراتࡧالمتوسطةأشɺرࡧ6

לطاراتࡧالساميةأشɺرࡧ9

:عندࡧלنْڈاءࡧمنࡧمرحلةࡧלختبارࡧأوࡧالتأجيل،ࡧيثȎّتࡧالعاملࡧبالضرورةࡧحسبࡧךجالࡧالتالية: 45المادةࡧ

عمالࡧالتنفيذࡧࡧشɺرʈنࡧࡧࡧ

أعوانࡧالتحكمأشɺرࡧ4

לطاراتࡧالمتوسطةࡧأشɺرࡧ4

الساميةלطاراتࡧأشɺرࡧ9

.طيلةࡧف؅فةࡧלختبار،ࡧيمكنࡧأنࡧتلڧʄࡧعلاقةࡧالعملࡧࡩʏࡧأيࡧوقتࡧوࡧبدونࡧأيّࡧȖعوʈض: 49المادةࡧ

ࡧ ࡧالعمالࡧ: 50المادة ࡧلدى ࡧالۘܣ ࡧالواجبات ࡧوࡧنفس ࡧاݍݰقوق ࡧنفس ࡧللعامل ࡧيصبح ࡧللوظيفة، ࡧإستلامھ منذ

.المرسم؈نࡧالذينࡧʇشغلونࡧمناصبࡧعملࡧمشا٭ڈة
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ࡧלخت: 51المادةࡧ ࡧمرحلة ࡧمن ࡧمنࡧعندࡧלنْڈاء ࡧإنطلاقا ࡧفعليا، ࡧوࡧتحسب ࡧالمصݏݰة بارࡧȖسلمࡧالنتائجࡧلصاحب

.تارʈخࡧإستلامࡧالوظيفةࡧࡩʏࡧالمؤسسة

يقومࡧالمستخدمࡧبتأسʋسࡧقائمةࡧالمناصبࡧالشاغرةࡧتطبيقاࡧللأحɢامࡧالقانونيةࡧالمعمولࡧ٭ڈا،ࡧحيثࡧ:  52المادةࡧ

رأيࡧالݏݨنةࡧتكونࡧشروطࡧوࡧكيفياتࡧاݍݰصولࡧعلٕڈاࡧمثȎتةࡧمنࡧطرفࡧصاحبࡧالمؤسسة،ࡧȊعدࡧכخذࡧب

.المȘساوʈةࡧכعضاء

ࡧ ࡧعندماࡧ: 53المادة ،ʏࡧاݍݵارڊ ࡧللتوظيف ࡧالݏݨوء ࡧالمؤسسة ࡧȖستطيع ࡧ٭ڈا، ࡧالمعمول ࡧالقانونية ࡧللأحɢام تطبيقا

.تكونࡧاليدࡧالعاملةࡧالمحليةࡧغ؈فࡧمؤɸلة

:أساسʋت؈نࡧɸماࡧبمرحلت؈نENIEMيتم؈قࡧالتوظيفࡧبمؤسسةࡧ

ʄالمرحلةࡧכوڲ:

ࡧࡧ-1 ʏࡧࡩ ࡧبɴشرࡧלعلان ࡧوالقيام ࡧכقل، ʄࡧعڴ ࡧوطنʋت؈ن ࡧالوطنيةࡧجرʈدت؈ن ࡧالوɠالة ʄࡧإڲ ࡧלعلان ࡧɲܦݵة ترسل

:ʇشملࡧלعلانࡧعڴʄللȘشغيل،ࡧو

.Ȗسميةࡧالمنصبࡧالشاغر- 

.الشروطࡧالواجبࡧتوفرɸاࡧلطالبࡧالعمل،ࡧɠالشɺادة،ࡧالتجرȋةࡧالمɺنية،ࡧالسن،ࡧالقدراتࡧالبدنية- 

.إستقبالࡧطلباتࡧالم؅فܧݰ؈نࡧ-2

.؈نࡧالذينࡧتتوفرࡧفٕڈمࡧالشروطࡧالمذكورةإختيارࡧثلاثࡧم؅فܧݰ؈نࡧمنࡧبࡧ-3

.إستدعاءࡧالم؅فܧݰ؈نࡧللقيامࡧبإختباراتࡧ-4

.ɸذاࡧبمشاركةࡧالمصاݍݳࡧالمعنيةࡧبالتوظيفالقيامࡧبإختباراتࡧمختلفة،ࡧوࡧ-5

.البثࡧالٔڈاǿيࡧࡩʏࡧقرارࡧالتوظيفࡧ-6

: تحتويࡧعڴʄࡧعدةࡧعناصرࡧوࡧۂȖʏسمىࡧبمرحلةࡧלختيار،ࡧو: المرحلةࡧالثانيةࡧ

.ܣࡧالعمل،ࡧالذينࡧلمࡧيتمࡧإختيارɸمإجابةࡧطالۗ- 

.إستدعاءࡧالم؅فܧݳࡧالفائزࡧلمباشرةࡧالعمل- 

.לمضاءࡧعڴʄࡧعقدࡧالعمل- 

.إصدارࡧقرارࡧتوجيھࡧنحوࡧمنصبࡧالعمل- 

ࡧ-  ʄࡧإڲ ࡧالعاملࡧإڲʄࡧمرحلةࡧלختبار،ࡧالۘܣࡧتمتد ࡧɸذا يتمࡧȊعدࡧɸذهࡧالف؅فةࡧسواءࡧأشɺر،ࡧوࡧ6إخضاع

.إسȘناداࡧإڲʄࡧكفاءتھࡧالۘܣࡧأبداɸاࡧࡩʏࡧالعملɸذاࡧتأكيدࡧتثȎيتھࡧࡩʏࡧمنصبھࡧأوࡧتوقيفھ،ࡧو

.כداءعمليةࡧتقييمࡧ: المحورࡧالثاɲيࡧ

ࡧ ࡧالتوظيف، ࡧلعملية ࡧالمنظمة ࡧالقانونية ࡧالمواد ࡧȊعض ࡧالمحور، ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧȊعضࡧوࡧينجد ࡧطياتھ ʏࡧࡩ حمل

ࡧ ࡧلعمليةࡧاالمواد ࡧالمنظمة ࡧכطرࡧالعملية ࡧȊعض ࡧفقط ࡧȖستعرض ࡧכداء، ࡧتقييم ࡧלختبارࡧأي ࡧعن ࡧتتɢلم لۘܣ

.للمؤسسةࡧبالدليلࡧالتنظيميࡧلمؤسسةࡧةقييم،ࡧوࡧالموجودالت

:وࡧالغرضࡧمنࡧتقييمࡧכداءࡧɸو

üכجرࡧ: أوّلا

ۂʏࡧتمنحࡧلɢلࡧعاملࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧمنࡧطرفࡧالرؤساءࡧالمباشرʈنࡧإسȘناداࡧإڲʄࡧو: منحةࡧالمردوديةࡧالفرديةࡧ-أ

.إنضباطɺم،ࡧوࡧأدا٬ڈمࡧلمɺامɺمࡧعڴʄࡧأكملࡧوجھ
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ࡧالعلامةࡧو ࡧتتمثل ࡧࡧ،10/ 10المعطاةࡧכقظۜܢ ࡧوحيث ࡧɠاملا، ࡧالتقييمࡧشɺرا ࡧمدة ࡧالعلامةࡧتدوم تمنح

.ساعةࡧفماࡧفوقࡧ24صفرࡧلɢلࡧعاملࡧيتغيبࡧمنࡧ

ࡧاݍݨماعيةࡧ-ب ࡧالمردودية ࡧأنࡧو: منحة ࡧحيث ࡧمعينة، ࡧإنتاجية ʄࡧعڴ ࡧوحدة ࡧɠل ࡧݍݰصول ࡧقياسا ࡧتمنح ʏۂ

ࡧ81%منࡧࡧاءًدتحسبࡧبأوࡧأقلࡧيؤديࡧإڲʄࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧعلامةࡧالصفر،ࡧأيࡧأنࡧالعلامةࡧࡧ80%اݍݰصولࡧعڴʄࡧ

تدومࡧمدةࡧالتقييمࡧشɺراࡧأوࡧأك؆ف،ࡧوࡧ100%عڴʄࡧɲسبةࡧ،ࡧإذاࡧماࡧتحصلتࡧالوحدة10/10فماࡧفوق،ࡧلتصبحࡧ

.ɠاملا

قدرتھࡧۂʏࡧكماࡧيدلࡧإسمɺاࡧȖسȘندࡧإڲʄࡧدرجةࡧمسؤوليةࡧלطارࡧوتمنحࡧللإطاراتࡧفقط،ࡧو: نحࡧالمسؤوليةمِࡧ-ج

التحكمࡧوࡧسرعةࡧأدائھ،ࡧوالمعلوماتࡧالۘܣࡧيبٓڈاࡧࡩʏࡧمجموعتھࡧوعڴʄࡧخلقࡧجوࡧمناسبࡧللعملࡧكنوعيةࡧالقيادة،ࡧ

.ۂʏࡧتمنحࡧمنࡧطرفࡧمسؤولࡧالدائرة،ࡧغ؈فࡧأنࡧلمديرࡧالوحدةࡧɠلمتھࡧכخ؈فةࡩʏࡧالصراعات،ࡧو

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧالعلامة ࡧأن ࡧإذ ࡧالمعطاة، ࡧالعلامة ʏࡧࡩ ࡧأوࡧنقصان ࡧزʈادة ࡧيمكن ࡧالنقطة، ࡧɸذه ʏࡧالدخلࡧࡧ%30ࡩ من

.أشɺرࡧ3أماࡧمدةࡧالتقييمࡧفتدومࡧ.القاعدي

üثاني
ً
כداءࡧمنࡧأجلࡧالتثȎيت: ا

عندماࡧي؅فܧݳࡧלطارࡧإڲʄࡧمنصبࡧأعڴʄࡧشاغر،ࡧفإنࡧمسؤولࡧالمستخدم؈نࡧيفتحࡧوثيقةࡧلتقييمࡧأدائھ،ࡧ

ɸوࡧوقتࡧأشɺرࡧبالɴسبةࡧللإطارࡧالسامي،ࡧوࡧ9أشɺرࡧبالɴسبةࡧللإطارࡧوࡧ6ثمࡧيرسلɺاࡧإڲʄࡧالمسؤولࡧالمباشرࡧȊعدࡧ

.لتقييمࡧأداءࡧלطارࡧɠافٍ

:يةࡧالتقييمࡧإڲʄࡧعدةࡧعناصرࡧمٔڈاȖسȘندࡧعملو

.درجةࡧالوصولࡧإڲʄࡧכɸداف- 

.القدرةࡧعڴʄࡧالتحليل- 

.نوعيةࡧالقيادة- 

.المبادرة- 

.القدرةࡧعڴʄࡧالتنظيم- 

Ȋعدماࡧتملأࡧوثيقةࡧالتقييم،ࡧترسلࡧإڲʄࡧمسؤولࡧالوحدة،ࡧليدڲʏࡧبرأيھࡧإسȘناداࡧإڲʄࡧملاحظتھࡧࡩʏࡧالميدان،ࡧ

ذلكࡧتحوّلࡧإڲʄࡧالمديرࡧالعامࡧللمواردࡧالȎشرʈة،ࡧȊغرضࡧدراسْڈاࡧȊعدࡧوكذلكࡧتقييمࡧالمسؤولࡧالمباشرࡧللإطار،ࡧو

1أخذࡧالقرارࡧالٔڈاǿيࡧفٕڈا،ࡧوࡧالذيࡧيكونࡧعڴʄࡧشɢلࡧوثيقةࡧتثȎيتࡧלطارࡧأوࡧرفضھتحليلɺاࡧوو

.تقييمࡧمنࡧأجلࡧتجديدࡧالعقود: الغرضࡧالثالثࡧ

يدࡧعقودɸمࡧأوࡧوضعࡧحدࡧللعقد،ࡧداءࡧالعمالࡧالمتعاقدينࡧسداسيا،ࡧأوࡧسنوʈا،ࡧ٭ڈدفࡧتجدأيتمࡧتقييمࡧ

.عڴʄࡧלنضباطࡧالعمالࡧخلالࡧف؅فةࡧتقييمɺمࡧכداءداءࡧالعاملࡧغ؈فࡧمرعۜܣ،ࡧوʈرتكزࡧɸذاࡧأࡩʏࡧحالةࡧإذاࡧɠانࡧ

.السلوكاݍݰضورࡧو- 

.درجةࡧالمسؤوليةࡧعندࡧالمتعاقدينࡧمنࡧفئةࡧלطارات- 

.درجةࡧȖسي؈فɸمࡧللمجموعاتࡧالۘܣࡧيتكفلونࡧ٭ڈا- 

.לطارࡧȊغرضࡧالتثȎيتࡧࡩʏࡧالمنصبࡧأداءأنظرࡧࡩʏࡧالمݏݰق،ࡧوثيقةࡧخاصةࡧبتقييمࡧ1
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1أخ؈فاࡧمديرࡧالوحدةرئʋسࡧالمصݏݰة،ࡧثمࡧرئʋسࡧالدائرةࡧووتملأࡧɸذهࡧלستمارةࡧمنࡧطرفࡧ

.عمليةࡧالتكوʈنࡧوࡧالرسɢلة: المحورࡧالثالثࡧ

לختصاصࡧلفائدةࡧعمالɺا،ࡧɸذهࡧٮڈتمࡧالمؤسسةࡧبتعليمࡧɲشاطاتࡧالتكوʈن،ࡧالرسɢلة،ࡧالتحس؈نࡧو: 87المادةࡧ

:الɴشاطاتࡧٮڈدفࡧإڲʄࡧ

.تلبيةࡧإحتياجاتࡧالمؤسسةࡧمنࡧاليدࡧالعاملةࡧالمؤɸلة- 

.تنميةࡧالمستوىࡧالمعرࡩʏࡧللعمال- 

.تحس؈نࡧأداءࡧالعمالࡧوذلكࡧبتكييفɺمࡧلصرامةࡧالمؤسسةࡧوتطوʈرɸا- 

.Ȗسɺيلࡧعمليةࡧال؅فقيةࡧالداخليةࡧࡩʏࡧالمؤسسة- 

.التحض؈فࡧلشغلࡧمناصبࡧأخرىࡧࡩʏࡧالمؤسسة- 

.ماࡧعداࡧذلكࡧٮڈتمࡧالمؤسسةࡧبتعليمࡧɲشاطاتࡧالتكوʈنࡧطبقاࡧلقانونࡧالتعلم

ࡧ ࡧال: 88المادة ࡧɲشاطات ࡧوتوضع ࡧالمؤسسة، ࡧلإحتياجات ࡧطبقا ࡧعنࡧتكوʈن ࡧيكون ࡧسنوي ࡧمخطط ࡧوفق ذلك

.طرʈقࡧݍݨنةࡧالمشاركة،ࡧطبقاࡧللأحɢامࡧالقانونيةࡧالمعمولࡧ٭ڈا

منࡧاجلࡧتحقيقࡧɲشاطاتࡧالتكوʈن،ࡧتطلبࡧالمؤسسةࡧمنࡧɠلࡧعاملࡧيملكࡧالمؤɸلاتࡧالمطلوȋةࡧلɺذهࡧ: 90المادةࡧ

،ࡧعندماࡧلاࡧȖستطيعࡧأخذࡧأعباءࡧ)مصادرࡧخارجية(الغاية،ࡧمعࡧذلكࡧȖستطيعࡧالمؤسسةࡧالݏݨوءࡧإڲʄࡧإمɢانياتࡧ

.ɸذهࡧالɴشاطاتࡧضمنࡧإمɢانياٮڈاࡧاݍݵاصة

:ʇستدڤʏࡧالعاملࡧلمتاȊعةࡧȖعلمࡧالتكوʈن،ࡧحيثࡧيحافظࡧصاحبࡧالعملࡧخلالࡧف؅فاتࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧ:91المادةࡧ

ن-  .توافقࡧכجرࡧعڴʄࡧأساسࡧآخرࡧمنصبࡧشغلھࡧالمكوَّ

.يرتبطࡧبتعوʈضࡧכقدمية- 

 -ʏالمعمولࡧبھࡧלف؅فاضࡧלجتماڤ.

.بالإضافةࡧإڲʄࡧالتكفلࡧبنفقاتࡧالنقل،ࡧלيواء،ࡧوࡧالضمانࡧعندماࡧيكونࡧالتكوʈنࡧخارجࡧالمؤسسة

ࡧ ࡧࡧ:93المادة ࡧأك؆فࡧمن ࡧيدوم ࡧالذي ࡧالتكوʈن ࡧوالعاملࡧࡧ3يخضع ࡧالعمل ࡧصاحب ࡧب؈ن ࡧعقد ࡧإمضاء ʄࡧإڲ أشɺر،

.المعۚܣ

بالإستحقاقࡧ) تقدير(الرسɢلة،ࡧيتمࡧتقييمࡧالنتائجࡧالمتحصلࡧعلٕڈاࡧعندࡧانقضاءࡧمدةࡧالتكوʈنࡧأوࡧ: 94المادةࡧ

.أوࡧاݍݨدارةࡧإماࡧللتقدمࡧأوࡧال؅فقية

ࡧخارجࡧ: 95المادة ࡧالمتواصل ࡧالتكوʈن ࡧɲشاطات ʏࡧࡩ ࡧالمشارك؈ن ࡧللعمال ࡧالتكوʈن ࡧنفقات ࡧȖعوʈض يخصص

.المؤسسة

ࡧالمؤسسةࡧ: 96المادةࡧࡧ ʏࡧࡩ ࡧالتكوʈن ࡧلɴشاطات ࡧالمؤمن؈ن ࡧالعمال ࡧȖعوʈضاتࡧلتكوʈن ࡧحيثࡧ)داخليا(تخصص ،

.فاقياتࡧاݍݨماعيةتترتʋباتࡧלࡧكيفياتࡧدفعɺاࡧضمنحدّدࡧمقدارࡧɸذهࡧالتعوʈضاتࡧوي

ȖENIEMسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلمؤسسةࡧمعطياتࡧمقتȎسةࡧمنࡧدليلࡧتنظيمࡧو1
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ʏعةࡧۂȊࡧمراحلࡧمتتاʄشملࡧعڴȖنࡧʈذاࡧأنࡧعمليةࡧالتكوɸستخلصࡧمنࡧɲ:

üࡧʄن: المرحلةࡧכوڲʈتوضيحࡧإحتياجاتࡧالتكو.

:يأȖيࡧالتكوʈنࡧمنࡧخلالࡧ

.أɸدافࡧالمؤسسة- 

.طلبࡧܧݵظۜܣࡧللعامل- 

.المسؤولࡧالمباشرࡧللعامل- 

بدورهࡧإڲʄࡧمسؤولࡧالمستخدم؈نࡧالذيࡧيرسلɺاࡧɸذهࡧלحتياجاتࡧمنࡧطرفࡧرئʋسࡧالدائرة،ࡧيتمࡧإرسالࡧ

لتحليلɺا،ࡧثمࡧإرسالɺاࡧإڲʄࡧمديرࡧالمؤسسةࡧلإبداءࡧرأيھࡧفٕڈاࡧقبلࡧأنࡧتبعثࡧإڲʄࡧالمديرࡧالعامࡧللمواردࡧالȎشرʈة،ࡧ

ࡧالمعالم ࡧواܷݳ ࡧمخططا ࡧتصبح ࡧ. لɢي ࡧالتكوʈن، ࡧȖسمية ࡧعامة ࡧبصفة ࡧכخ؈فࡧʇشمل ࡧالمكون؈ن،ࡧɸذا أسماء

. الغرضࡧمنࡧالتكوʈن،ࡧمɢانࡧالتكوʈن،ࡧبرنامجࡧالتكوʈن

:أنواعࡧمنࡧالتكوʈنࡧ5عڴʄࡧࡧENIEMتتمحورࡧإحتياجاتࡧالتكوʈنࡧبمؤسسةࡧࡧ،منھوࡧ

سنةࡧأوࡧ(ۂʏࡧطوʈلةࡧالمدىࡧʇشملࡧعڴʄࡧمعارفࡧدقيقةࡧحولࡧمنصبࡧمع؈نࡧوو: التكوʈنࡧالمتخصصࡧ-أ

.تɴتࢼܣࡧبمنحࡧالمكونࡧشɺادة،ࡧو)أك؆ف

منحࡧالعاملࡧالقدرةࡧعڴʄࡧלندماجࡧالدائمࡧمعࡧمنصبࡧعملھ،ࡧلɢيࡧࡩʏࡧتتمثلࡧ: نࡧכداءࡧالم۶ܣتحس؈ࡧ-ب

.قدراتࡧالعاملɸذاࡧبالرفعࡧالدائمࡧلمعارفࡧوالتكنولوڊʏ،ࡧويتكيفࡧمعࡧالتطورࡧالتقۚܣࡧو

ࡧالرسɢلةࡧ-ج ࡧأجل ࡧمن ࡧو: التكوʈن ࡧכول، ࡧمنصبھ ࡧعن ࡧمختلف ࡧمنصب ࡧȊشغل ࡧللعامل لكنࡧʇسمح

.بنفسࡧالتأɸيل

ࡧالملتقياتࡧ- د ࡧطرʈق ࡧعن ࡧ: التكوʈن ʄࡧإڲ ࡧيوم ࡧمن ࡧقص؈فࡧالمدى، ࡧالتكوʈن ࡧللعاملࡧࡧɸ5ذا ࡧʇسمح أيام،

.كسبࡧȊعضࡧالتقنياتࡧاݍݨديدةبتجديدࡧمعارفھࡧو

ɸوࡧتكوʈنࡧمتواصلࡧيوميࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعمل،ࡧيقومࡧبھࡧלطاراتࡧأوࡧأعوانࡧو: التكوʈنࡧࡩʏࡧمɢانࡧالعملࡧ-ɸـ

.ناصب،ࡧخاصةࡧالعمالࡧاݍݨددٱڈدفࡧإڲʄࡧجعلࡧالعاملࡧمتعددࡧالمالتحكم،ࡧو

üن: المرحلةࡧالثانيةࡧʈسي؈فࡧعمليةࡧالتكوȖ.

ࡧيتمࡧتنظيمɺاࡧسواءࡧࡩʏࡧ ࡧالتكوʈنࡧعڴʄࡧشɢلࡧمخططࡧأوࡧحسبࡧלحتياجاتࡧالعاجلة، يمكنࡧأنࡧيكون

.ࡩʏࡧقاعاتࡧخاصةࡧأوࡧࡩʏࡧمراكزࡧمتخصصةࡧخارجࡧالمؤسسةࡧ،ࡧأوࡧأماكنࡧالعملࡧداخلࡧالمؤسسة

ࡧالمخطط- ࡧمنو: التكوʈن ࡧمجموعة ࡧوࡧɸو ࡧالمعالم، ࡧالواܷݳ ࡧالمخطط ࡧيحتوٱڈا ،כɸدافכɲشطة

ࡧ.التɢاليفو ࡧيكون ࡧالمدىقد ࡧقص؈فࡧأوࡧمتوسط ࡧالمخطط ࡧللمستخدم؈ن،ࡧࡧ.ɸذا ࡧالتطبيق ࡧمسؤولية وࡧȖعود

ࡧالتكوʈۚܣ،ࡧ ࡧال؄فنامج ࡧالتكوʈنࡧمع ࡧالتكوʈن،ࡧطبيعتھ،ࡧتطابق ࡧمراحل ࡧمديرࡧالمؤسسةࡧبɢل ࡧيجبࡧإعلام حيث

مناصّڈم،ࡧتارʈخࡧɢلفةࡧبھ،ࡧɠالمعاɸدࡧأوࡧمراكزࡧالتكوʈن،ࡧقائمةࡧכفرادࡧالمعني؈نࡧبالتكوʈن،ࡧɸوʈْڈمࡧوالɺيئةࡧالم

1.إݍݸ...تɢاليفھ،ٰڈايةࡧالتكوʈن،ࡧمدتھࡧوبدايةࡧو

.أنظرࡧࡩʏࡧالمݏݰق،ࡧوثيقةࡧخاصةࡧبمخططࡧالتكوʈن1
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:التقييمࡧأثناءࡧالتكوʈنࡧ-أ

ࡧاݍݰضورࡧ ࡧوثيقة ʄࡧعڴ ࡧيطلع ࡧحيث ࡧالتكوʈن، ࡧلعملية ࡧصارمة ࡧبمتاȊعة ࡧ ࡧالمستخدم؈ن ࡧمسؤول يقوم

1.اليومي

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧيطلع ࡧالكما ࡧالنقاط ࡧكشف ࡧطلب ࡧيمكنھ ࡧكما ࡧالتكوʈن، ࡧل؄فنامج العمالࡧ) كشوف(س؈فࡧاݍݰسن

ࡧعامة ࡧبصفة ࡧوࡧלنضباط ࡧالنتائج ࡧبإرسال ࡧتقوم ࡧالۘܣ ࡧالمشرفة، ࡧالɺيئة ࡧلدى ࡧالتنقلࡧ.المكون؈ن ࡧيمكنھ كما

.شɺرɸذاࡧمرةࡧɠلࡧܧݵصياࡧإڲʄࡧمɢانࡧالتكوʈن،ࡧلɢيࡧيطلعࡧبصفةࡧدقيقةࡧعڴʄࡧɠلࡧمراحلࡧالتكوʈن،ࡧو

:التقييمࡧȊعدࡧالتكوʈنࡧ-ب

تبقىࡧɲܦݵةࡧكشوفࡧنقاط،ࡧوعندࡧٰڈايةࡧالتكوʈنࡧيɴبڧʏࡧعڴʄࡧالɺيئةࡧالمشرفةࡧمنحࡧالعمالࡧشɺاداتࡧو

Ȋعدࡧف؅فةࡧرجوعɺمࡧمنࡧالتكوʈنࡧيتمࡧتقييمɺمࡧࡩʏࡧمناصبࡧعملɺم،ࡧحيثࡧتختلفࡧمدةࡧمٔڈاࡧࡩʏࡧملفࡧالعمال،ࡧو

:التاڲʏࡧتتمࡧبالشɢلالتقييمࡧبإختلافࡧالمɢانةࡧالسوسيومɺنية،ࡧو

.شɺراࡧواحداࡧبالɴسبةࡧللعمالࡧالمنفذين- 

.شɺرʈنࡧلأعوانࡧالتحكم- 

.ثلاثةࡧأشɺرࡧللإطاراتࡧالمتوسطة- 

.أرȌعةࡧأشɺرࡧللإطاراتࡧالسامية- 

2.فالمسؤولࡧالمباشرࡧيرسلࡧإڲʄࡧمسؤولࡧالمستخدم؈ن،ࡧوثيقةࡧالتقييمࡧماࡧȊعدࡧالتكوʈن

أماࡧفيماࡧيخصࡧالملتقيات
ُ
يتمࡧعڴʄࡧأساسࡧإستمارةࡧيتمࡧملؤɸاࡧࡧخارجࡧالمؤسسة،ࡧفالتقييمࡧىجر الۘܣࡧت

3.منࡧطرفࡧالعمالࡧالمكون؈نࡧمباشرةࡧȊعدࡧرجوعɺمࡧإڲʄࡧالمؤسسة

:مراقبةࡧعمليةࡧالتكوʈن·

ࡧالماديةࡧ ࡧالوسائل ࡧتمتلك ࡧالتكوʈن ʄࡧعڴ ࡧالمشرفة ࡧالɺيئة ࡧأن ࡧمن ࡧبالتأكد ࡧالمستخدم؈ن ࡧمسؤول يقوم

ࡧو ࡧالعمال ࡧبأن ࡧبالتأكد ࡧيقوم ࡧكما ࡧالعملية، ࡧلإنجاح ࡧȊعمليةࡧالȎشرʈة ࡧلɺم ࡧʇسمح ࡧمستوى ࡧلɺم المكون؈ن

.مدىࡧتطابقɺاࡧمعࡧכɸدافࡧالمبدئيةࡧللتكوʈنيحللࡧبرامجࡧالتكوʈنࡧوالتكوʈن،ࡧكذلكࡧيدرسࡧالمسؤولࡧو

).לست݀ݨاڲʏ(التكوʈنࡧغ؈فࡧالمخططࡧࡧ-

ࡧ ࡧالمسؤول؈ن ࡧأو ࡧالعمال ࡧسواء ࡧطرف ࡧمن ࡧيأȖي ࡧالتكوʈن ࡧمن ࡧالنوع ࡧالȎشرʈة(ɸذا ࡧالموارد ،ࡧ)مديرʈة

.  يتمثلࡧغالباࡧࡩʏࡧالملتقياتࡧأوࡧכيامࡧالدراسيةࡧالۘܣࡧȖسمحࡧللمستخدمࡧبتجديدࡧمعارفھࡧالنظرʈةࡧوالتطبيقيةو

ࡧمديرࡧالوحدة،ࡧوو ࡧطرف ࡧمن ࡧقرارࡧقبول ʄࡧإڲ ࡧغ؈فࡧالمخطط ࡧالتكوʈن ࡧعملية ࡧمديرࡧالمواردࡧتخضع ࡧمن كذلك

ࡧو ࡧعڴʄالȎشرʈة، ࡧالطلب ࡧال:يحتوي ࡧعنوان ࡧالتكوʈن، ࡧنوعية ࡧالمستخدم، ࡧوɸوʈة ࡧالمدة تɢاليفࡧتكوʈن،

.التكوʈن،ࡧالɺيئةࡧالمɢلفة،ࡧالغرضࡧالعامࡧمنࡧالتكوʈن

1Ȋࡧالمݏݰق،ࡧوثيقةࡧمتاʏࡧالميدانعأنظرࡧࡩʏنࡧࡩʈةࡧعمليةࡧالتكو.
).داخلࡧالمؤسسة(التكوʈنࡧأنظرࡧࡩʏࡧالمݏݰق،ࡧوثيقةࡧتقييمࡧالعاملࡧȊعدࡧ2
).خارجࡧالمؤسسة(أنظرࡧࡩʏࡧالمݏݰق،ࡧوثيقةࡧتقييمࡧالعاملࡧȊعدࡧالتكوʈن3
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:دراسةࡧالطلبࡧعڴʄࡧالتكوʈنࡧלست݀ݨاڲʏࡧ-

:يقومࡧالمديرࡧالعامࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧبدراسةࡧالɺدفࡧالعامࡧمنࡧطلبࡧالتكوʈن

.التأكدࡧمنࡧأنࡧالتكوʈنࡧلصاݍݳࡧالمؤسسة- 

.التكوʈنالتأكدࡧمنࡧتطابقࡧقدراتࡧالمكون؈نࡧمعࡧأɸدافࡧ- 

ࡧللس؈فࡧاݍݰسنࡧالלمɢانياتࡧوسائلࡧو الفيماࡧيخصالɺيئةࡧالمكونةࡧقدراتࡧالتأكدࡧمنࡧ-  ضرورʈة

.للتكوʈن

بالتاڲʏࡧيأخذࡧمديرࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧالقرارࡧالٔڈاǿيࡧبرفضࡧأوࡧقبولࡧالطلب،ࡧففيࡧحالةࡧإذاࡧɠانتࡧإجابتھࡧ

الوحداتࡧلȘܦݨيلࡧأفرادɸاࡧࡩʏࡧɸذاࡧࡧإيجابياࡧيرسلࡧالطلبࡧإڲʄࡧمديرࡧالوحدة،ࡧوࡧالذيࡧبإمɢانھࡧمراسلةࡧجميع

.التكوʈن

üن: المرحلةࡧالثالثةʈتقييمࡧعمليةࡧالتكو:

ࡧعمليةࡧالتقييمࡧعڴʄࡧɠلࡧمراحلࡧعمليةࡧالتكوʈنࡧمنࡧبدايتھࡧإڲʄࡧٰڈايتھ،ࡧكماࡧيتمࡧتقييمࡧالɺيئةࡧ Ȗشمل

.المستخدمةࡧعڴʄࡧأساسࡧوثيقةࡧالتقييم

مستمرةࡧسداسيةࡧأوࡧفصليةࡧأوࡧسنوʈة،ࡧمنࡧأماࡧالتقييمࡧالكڴʏࡧلعمليةࡧالتكوʈن،ࡧفيتمࡧبصفةࡧدائمةࡧو

.ءࡧالرأيࡧفٕڈاإبداࡧطرفࡧالمديرʈةࡧالعامةࡧللمواردࡧالȎشرʈة،ࡧلتحليلɺاࡧو 

عمليةࡧال؅فقيةࡧالمɺنية: المحورࡧالراȊعࡧ

:التقدمࡧ-أ

ࡧ ࡧيقرࡧ: 67المادة ࡧللعاملالتقدم ࡧالم۶ܣ ࡧלستحقاق ࡧخلال ࡧالم۶ܣࡧمن ࡧمساره ࡧو ࡧ،طيلة ࡧمɢافآت ࡧيقدم زʈدࡧيࡧإذ

.لتطبيقيةࡧوࡧنوعࡧالعملࡧوࡧاݍݵ؄فةࡧالمɺنيةالمعارفࡧا

.نتائجࡧالمؤسسةࡧتحددࡧالفرصࡧالمناسبةࡧلمنحࡧالتقدمࡧوࡧלستحقاقࡧالم۶ܣ: 68المادةࡧ

ࡧ ࡧالتقدمࡧ: 69المادة ࡧɸذا ࡧغ؈فࡧأن ࡧعامل، ࡧلɢل ࡧالمɺارة ࡧحسب ࡧمرتب ࡧإق؅فاح ࡧشɢل ʄࡧعڴ ࡧسنوʈا ࡧيحدث التقدم

.اقاʇستطيعࡧأنࡧيحدثࡧقبلࡧٰڈايةࡧכجلࡧللعمالࡧכك؆فࡧإستحق

التقدمࡧכفقيࡧمنࡧبابࡧלستحقاقࡧالم۶ܣ،ࡧيكونࡧمختلف: 70المادةࡧ
ً
ࡧا

ً
.لزʈادةࡧقيمةࡧכقدميةࡧومستقلا

ࡧ ࡧو: 71المادة ࡧالداخليةࡧكيفيات ࡧالتنظيمات ࡧطرف ࡧمن ࡧمثȎتة ࡧتكون ࡧالتقدم، ࡧبنظام ࡧלɸتمام شروط

.للمؤسسة

:ال؅فقيةࡧالمɺنيةࡧ-ب

حتلالࡧمرتبةࡧمɺنية،ࡧȖستطيعࡧأنࡧتحدثࡧࡩʏࡧنفسࡧالمرتبةࡧأوࡧمنࡧاال؅فقيةࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧتقرࡧعڴʄࡧ: 72المادةࡧ

.مرتبةࡧلأخرى

ʄࡧيوضعࡧࡩʏࡧمرحلةࡧלختبارࡧࡩʏࡧمنصبھࡧاݍݨديد،ࡧو: 73المادةࡧ
ّ
:الشɢلࡧالتاڲʏࡧوفقتحدّدالۘܣࡧتɠلࡧعاملࡧيُرࡪ

لࡧالتنفيذاملعشɺرʈنࡧࡧ-

لࡧالتحكملعماأشɺرࡧࡧ4-

للإطاراتࡧالمتوسطةأشɺرࡧࡧ6-

للإطاراتࡧالساميةࡧࡧأشɺرࡧࡧ9-
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ࡧ ࡧ: 74المادة ࡧإذا ࡧتثȎيت ࡧوتمّ ࡧقرارࡧלثبات ʄࡧعڴ ࡧيحصل ࡧاݍݨديد، ࡧمنصبھ ʏࡧࡩ ࡧالعامل ࡧبذلكࡧالتعي؈ن اݍݵاص

وࡧالذيࡧ،ࡧ)כصڴʏ(إذاࡧألڧʏࡧالعاملࡧࡩʏࡧوظيفتھࡧاݍݨديدة،ࡧفإنھࡧʇعودࡧإڲʄࡧمنصبھࡧالسابقࡧو. المنصب

.لمؤɸلاتھࡧالمɺنيةࡧيكونࡧمعادلا 

ࡩʏࡧحالةࡧȖغ؈فࡧال؅فقيةࡧماࡧب؈نࡧالوحدات،ࡧفالوحدةࡧȖشغلࡧمركزࡧالعاملࡧالملڧʄࡧلمنصبࡧمعادلࡧل؅فتʋبھࡧو

ʏכصڴ.

يحصلࡧقرارࡧלثباتࡧمنࡧلۘܣࡧيثȎتࡧفٕڈاࡧفعليا،ࡧوصݏݰةࡧاالمإذنࡧࡩʏࡧٰڈايةࡧمرحلةࡧלختبار،ࡧيتمࡧإبلاغࡧ

.طرفࡧالɺيئةࡧأوࡧالسلطةࡧالمخولةࡧلɺا

وࡧالذيࡧࡧࡧࡧيثȎتࡧࡩʏࡧمنصبࡧعملࡧعاڲʏحيثࡧستحقاقࡧالعاملࡧالدائم،ࡧاࡧال؅فقيةࡧۂʏࡧنȘيجةࡧلكفاءةࡧو : 75المادةࡧ

:خضعࡧللشروطࡧالتاليةي

.وجودࡧمنصبࡧشاغر- 

.إح؅فامࡧإحتياجاتࡧالمنصب- 

:حࡧال؅فقيةࡧللعمالࡧالذينࡧʇعاقبونࡧطيلةلاࡧيمكنࡧمن: 76المادةࡧ

.درجةࡧכوڲʄالأخطاءࡧمنࡧلإرتɢا٭ڈمࡧالعامࡧالماعۜܣࡧ- 

.أخطاءࡧمنࡧالدرجةࡧالثانيةلإرتɢا٭ڈمࡧࡧعام؈نࡧالماضي؈نال- 

.أخطاءࡧمنࡧالدرجةࡧالثالثةلإرتɢا٭ڈمࡧثلاثࡧأعوامࡧالماضيةࡧال- 

ࡧ ࡧ: 77المادة ࡧمعدل ࡧالسابقة، ࡧالمواد ʏࡧࡩ ࡧالمؤكدة ࡧالشروط ʄࡧعڴ ࡧإختيارࡧعلاوة ʏࡧࡩ ࡧمعيارࡧمحدد ࡧيكون الغياب

.العاملࡧلل؅فقية

.شروطࡧتطبيقࡧنظامࡧال؅فقيةלجراءࡧالداخڴʏࡧللمؤسسة،ࡧʇع؈نࡧكيفيةࡧو: 78المادةࡧ

يظɺرࡧجلياࡧمنࡧخلالࡧالموادࡧالقانونية،ࡧبأنࡧإجراءاتࡧعمليةࡧال؅فقيةࡧتتمࡧوفقࡧمناݠݮࡧȖسي؈فࡧלطاراتࡧ

ʄاࡧإڲɺداخلࡧالمؤسسة،ࡧإذࡧيمكنࡧتقسيم:

oࡧ ࡧ: ال؅فقيةإق؅فاح ࡧبإق؅فاحھ ࡧعامة، ࡧبصفة ࡧלطارات ʏࡧمسؤوڲ ࡧɸذاࡧࡧࡩʏيقوم ،ʄࡧأعڴ منصب

:حتويࡧعڴʄيࡧלق؅فاحࡧيتوجھࡧإڲʄࡧمسؤولࡧمصݏݰةࡧالمستخدم؈ن،ࡧو 

.ɸوʈةࡧלطارࡧأوࡧלطارࡧالسامي- 

.ɸوʈةࡧالمنصبࡧالمق؅فحࡧ- 

oدراسةࡧלق؅فاحࡧمنࡧطرفࡧمسؤولࡧالمستخدم؈ن:

:راحلࡧالتاليةالميقومࡧمسؤولࡧالمستخدم؈نࡧب

ّܷࡧحيثࡧفتحࡧملفࡧال؅فقية-  .قدراتࡧלطارݳࡧفيھࡧɠلࡧالمعلوماتࡧاݍݵاصةࡧȊشروطࡧالمنصبࡧويو

المسؤول؈نࡧعنࡧالمنصبࡧالذيࡧإمضاءاتࡧمسؤوڲʏࡧɸذاࡧלطار،ࡧوالملفࡧعڴʄࡧآراءࡧويجبࡧأنࡧيحتويࡧ- 

.يودࡧشغلھ

.ءࡧرأيھبدايوجھࡧɸذاࡧالملفࡧإڲʄࡧمديرࡧالمؤسسةࡧلإ - 

ديرࡧالعامࡧللمواردࡧالملمذكورةࡧسابقا،ࡧفإنࡧالملفࡧيرسلࡧإڲʄࡧإذاࡧتمتࡧالموافقةࡧعڴʄࡧالمراحلࡧالثلاثةࡧا- 

:بـࡧالȎشرʈة،ࡧالذيࡧيقومࡧبدوره
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.تحليلࡧالملفدراسةࡧو- 

ࡧو-  ࡧبالقرارࡧالٔڈاǿي، ࡧيȎث ࡧלطارࡧلɢي ࡧܧݵصية ࡧعن ࡧإضافية ࡧمعلومات ࡧالقرارࡧࡩʏࡧطلب يتمثل

.إصدارࡧوثيقةࡧالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمنصبࡧاݍݨديد

ࡧ ࡧتدوم ࡧלختبارࡧوالۘܣ ࡧف؅فة ࡧכجرࡧالقاعدي، ࡧالرتبة، ࡧالمنصب، ࡧȖسمية ࡧȖشمل ࡧالوثيقة أشɺرࡧࡧ6فɺذه

*.حسبࡧالنتائجࡧالۘܣࡧتحصلࡧعلٕڈاࡧלطار

التعرʈفࡧبخصائصࡧالعينةࡧ.4

.توزʉعࡧأفرادࡧالعينةࡧحسبࡧالسن: )04(جدولࡧرقمࡧ

السن
المجموع

20-3031-4041-50+ 50

الوظيفة

إطارࡧ

سامي

22228759التكرار

%100,0%11,9%47,5%37,3%3,4الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

01324441التكرار

%100,0%9,8%58,5%31,7%0,الɴسبة

المجموع
2355211100التكرار

%100,0%11,0%52,0%35,0%2,0الɴسبة

ࡧعندࡧقراءتناࡧلݏݨدول
ّ

ࡧأن ࡧمؤسسةࡧࡧنجد ʏࡧࡩ ࡧالمشتغل؈ن ࡧࡧENIEMأغلبيةࡧלطارات ࡧسٔڈم ب؈ني؅فاوح

ࡧ) سنة50وࡧࡧ41( ࡧ%52بɴسبة ࡧبʋنما ࡧࡧتأȖي، ࡧفئة ࡧالثانية ࡧالمرتبة ʏࡧيࡩ ࡧالۘܣ ࡧלطارات ࡧسٔڈا ࡧب؅فاوح ࡧ40وࡧࡧ31(؈ن

ةࡧ،ࡧبʋنماࡧتأȖيࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧفئ%11سنةࡧبɴسبةࡧࡧ50وࡧتأȖيࡧفئةࡧלطاراتࡧالۘܣࡧيزʈدࡧعمرɸاࡧعنࡧالـࡧ،ࡧ%35بـࡧ) سنة

. %02سنةࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ30وࡧࡧ20לطاراتࡧالۘܣࡧي؅فاوحࡧعمرɸاࡧب؈نࡧ

جدࡧمحافظةࡧعڴʄࡧمركزɸاࡧبذلكࡧفࢼܣࡧࡧ.سنةࡧ40يزʈدࡧعمرɸاࡧعنࡧالـࡧعليھࡧنجدࡧأنࡧأغلبيةࡧלطاراتࡧو

.כخرىࡧمختلفࡧالفئاتࡧالسوسيومɺنيةمقارنةࡧبمɢانْڈاࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧو

ࡧمسٔڈزʈدࡧيࡧڈمنجدࡧعندࡧفئةࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧأنࡧأغلّوࡧ ࡧأقدميةࡧيْغلبلأ ،ࡧحيثࡧسنةࡧ40عنࡧالـ ڈم

نْڈمࡧمنࡧال؅فقيةࡧࡩʏࡧمناصبࡧالمسؤوليةࡧتجرȋةࡧمɺنيةو
ّ

بذلكࡧفࢼܣࡧتأخذࡧمواقعࡧمحافظةࡧسواءࡧȖعلقࡧ،ࡧومك

.الدوائرࡧلمصاݍݳࡧومناصبࡧقياديةࡧلࡩʏࡧȊشɢلࡧخاصࡧالمسؤولية،ࡧإذࡧنجدɸاࡧتتمركزࡧوأכمرࡧبالمنصبࡧ

.ȖENIEMسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلمؤسسةإجراءاتࡧتنظيمࡧومعطياتࡧمقتȎسةࡧمنࡧدليلࡧوࡧ*
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.توزʉعࡧأفرادࡧالعينةࡧحسبࡧاݍݨɴسࡧ):05(جدولࡧرقمࡧ

المجموعأنۙܢذكر

الوظيفة

إطارࡧ

سامي

52759التكرار

%100,0%11,9%88,1الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

40141التكرار

%100,0%2,4%97,6الɴسبة

المجموع
928100التكرار

%100,0%8,0%92,0الɴسبة

،ࡧ%92بɴسبةࡧوࡧذلكࡧذكورࡧɸمࡧمنࡧفئةࡧالمنࡧخلالࡧɸذاࡧاݍݨدول،ࡧبأنࡧأغلبيةࡧفئةࡧלطاراتࡧلناࡧيȘب؈ّن

ࡧ ࡧجدا ࡧفɺوࡧقليل ࡧالعنصرࡧالɴسوي ࡧأما ࡧسوى ࡧيمثل ࡧالعينةࡧ%08لا ࡧمفردات ࡧمجموع ࡧنجدࡧ.من ࡧما وࡧغالبا

ࡧ ࡧלدارʈة، ࡧالوظائف ʏࡧࡩ ࡧالɴسوʈة ࡧوالفئات ࡧراجع ࡧɸذا ʄࡧإڲ ࡧخصوصية ࡧɲشاط ࡧالمؤسسة ࡧعليھࡧالذي ʄيطڧ

ɸذاࡧأنࡧوظيفةࡧלطارࡧالساميࡧغالباࡧماࡧتمنحࡧللذكور،ࡧوكماࡧنجدࡧࡧ.لصناعاتࡧالكɺروم؇قليةلالطاȊعࡧלنتاڊʏࡧ

ɸذهࡧʇستدڤʏࡧتحملࡧࡧممّاכفراد،ࡧتنظيمࡧالوحداتࡧوالمسؤولياتࡧࡩʏࡧمجالࡧȖسي؈فࡧوراجعࡧلطبيعةࡧالعملࡧو

.الوحداتالدوائرࡧوالمصاݍݳࡧوࡧىɺاࡧخاصةࡧعڴʄࡧمستو عڴʄࡧعاتقالملقاةࡧثقلࡧالمسؤوليةࡧالشرʈحةࡧل

ستوىࡧالتعليميتوزʉعࡧأفرادࡧالعينةࡧحسبࡧالمࡧ):06(جدولࡧرقمࡧ

المستوىࡧالتعليمي
المجموع

جامڥʏثانويمتوسط

الوظي

فة

إطارࡧسامي
4310659التكرار

%100,0%10,2%16,9%72,9الɴسبة

إطارࡧمتوسط
5231341التكرار

%100,0%31,7%56,1%12,2الɴسبة

المجموع
483319100التكرار

%100,0%19,0%33,0%48,0الɴسبة

ࡧالمستوىࡧالتعليميࡧالنجدࡧلɺذاࡧاݍݨدول،ࡧعندࡧقراءتناࡧ
ّ

بɴسبةوࡧذلكࡧלطاراتࡧمتوسطلدىࡧلباغأن

. %19،ࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧاݍݨامعي؈نࡧبɴسبةࡧ%33تلٕڈاࡧفئةࡧالثانوʈ؈نࡧبɴسبةࡧ،ࡧ48%

ࡧ ࡧɸذه ʏࡧتوڌ ࡧالمعطيات ʄࡧوإڲ ࡧالمركب، ࡧإɲشاء ࡧمن ʄࡧכوڲ ࡧالبدايات ʏࡧࡩ ࡧوظفوا ࡧלطارات ࡧظروفࡧأن ʏࡩ

ࡧوجدّاࡧخاصة ࡧ، ࡧتفرضɺا ࡧكذلك ࡧوࡧالندرةȊشروط ࡧלطاراتࡧو. اݍݰاجة ࡧفئة ࡧأغلبية ࡧبأن ࡧɲستخلص عليھ

ɸذاࡧمنࡧجɺة،ࡧ.توسطوظفواࡧبمستواɸمࡧالتعليميࡧالم
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ࡧל  ࡧغالبية
ّ

ࡧأن ࡧنجد ࡧأخرى ࡧجɺة ࡧلوࡧمن ࡧالسامية، ࡧطارات ࡧȖعليمي ࡧمستوى ࡧبɴسبةࡧࡧمتوسطɺم أيضا

ڈاࡧوࡧ. فقطࡧلذويࡧالمستوىࡧاݍݨامڥʏࡧ%10.2وࡧثانوي،ݍݰملةࡧالمستوىࡧالࡧ%16.9،ࡧمقابل72.9% ɸذاࡧراجعࡧكوٰ

بالإضافةࡧإڲʄࡧ،ࡧالظروفࡧكماࡧسبقࡧوࡧأنࡧفسّرناهࡧآنفاوظفتࡧࡩʏࡧظروفࡧخاصةࡧأملْڈاࡧ
ّ

سياسةࡧالتوظيفࡧࡧأن

ࡧذويࡧ ࡧلإطاراٮڈا ࡧالداخلية ࡧال؅فقيات ʄࡧعڴ ࡧכوّل ࡧالمقام ʏࡧࡩ ࡧȖعتمد ࡧالمؤسسة ࡧتɴتݤݨɺا ࡧالۘܣ ࡧالعليا للمناصب

.   الكفاءةࡧوࡧכقدميةࡧاللازمةࡧلشغلࡧتلكࡧالمناصب

.توزʉعࡧأفرادࡧالعينةࡧحسبࡧכقدميةࡧ) :07(جدولࡧرقمࡧ

כقدميةࡧ

المجموع أقلࡧمنࡧ

سنوات07

ࡧ14إڲʄࡧࡧ08منࡧ

سنة

ࡧ21إڲʄࡧࡧ15منࡧ

سنة

ࡧ22أك؆فࡧمنࡧ

سنة

الوظيفة

إطارࡧ

سامي

141526459التكرار

%100,0%6,8%44,1%25,4%23,7الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

6825241التكرار

%100,0%4,9%61,0%19,5%14,6الɴسبة

المجموع
2023516100التكرار

%100,0%6,0%51,0%23,0%20,0الɴسبة

،ࡧبɴسبةࡧ)سنةࡧ21-15(ماࡧب؈نࡧࡧميتܸݳࡧمنࡧخلالࡧɸذاࡧاݍݨدولࡧبأنࡧأغلبيةࡧלطاراتࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈ

،ࡧإذࡧتتمتعࡧوࡧبالتاڲʏࡧفࢼܣࡧآمنةࡧوظيفياࡧمحافظةࡧعڴʄࡧمناصّڈاࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧإذࡧيتܸݳࡧبأٰڈاࡧمستقرةࡧو51%

ࡧو ࡧعملية ࡧبثقافة ࡧȖسي؈فية ࡧبحكم ࡧأقدميإكȘسبْڈا ࡧمناصب ʏࡧࡩ ࡧعلٕڈاْڈا ࡧȖعاقبت ࡧالۘܣ ࡧفئۘܣࡧ. المسؤولية تلٕڈا

ࡧ ࡧب؈ن ࡧت؅فاوح ࡧالۘܣ ࡧاݍݵ؄فة ࡧذوي ࡧࡧ14وࡧࡧ08לطارات ࡧبɴسبة ࡧࡧ%23سنة ࡧלطارات ࡧوࡧفئة ࡧمن سنواتࡧࡧ07כقل

تࡧبالمؤسسةࡧ%20بɴسبةࡧ
ّ
لةࡧمنࡧלطاراتࡧاݍݨامعي؈نࡧالۘܣࡧتمّࡧتوظيفɺمࡧȊعدࡧכزمةࡧالۘܣࡧألم

ّ
،ࡧوࡧۂʏࡧالفئةࡧالممث

. نࡧالماعۜܣسنواتࡧالȘسعيɴياتࡧمنࡧالقر 
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خلاصة

ࡧع؄فࡧ ࡧبالضرورة ࡧيمرّ ࡧعامة ࡧالتنمية ࡧنحو ࡧطرʈق ࡧأقصر
ّ

ࡧأن ࡧالعالمية ࡧלقتصادية ࡧالتجارب أثبȘت

ࡧלقتصادية ࡧالعامࡧ،المؤسسات ࡧأدا٬ڈا ࡧوࡧتحس؈ن ࡧלنتاجية ࡧكفاءٮڈا ʏࡧࡩ ࡧوࡧالتحكم ࡧفاعليْڈا ࡧحيث لذلكࡧ. من

ࡧتارʈخية ࡧع؄فࡧمراحل ࡧكب؈فة ࡧتحوّلات ࡧاݍݨزائرʈة ࡧלقتصادية ࡧالمؤسسة ࡧعنࡧࡧ،عرفت ࡧتبحث ࡧمجملɺا ʏࡧࡩ ɠانت

ࡧمصادرࡧتموʈلɺا،ࡧوࡧإصلاحࡧɸياɠلɺاࡧبم ࡧوࡧتنوʉع ࡧالȎشرʈة، ࡧمواردɸا ࡧجɺود ࡧȖعظيم ʄࡧإڲ ࡧالموصلة ࡧالطرق اࡧأنجع

ٔڈاࡧمنࡧالبقاءࡧوࡧالتم؈ّق
ّ

.يمك

،ࡧأدّىࡧبالقائم؈نࡧعڴʄࡧالقطاعࡧالصناڤʏࡧٰڈايةࡧالثمانʋناتࡧوȋدايةࡧ
ً
لكنࡧفشلࡧالمخططاتࡧالتنموʈةࡧتباعا

ࡧالماعۜܣ ࡧالقرن ࡧمن ࡧالمخططࡧ،الȘسعينات ࡧمنࡧלقتصاد ࡧاݍݨذري ࡧاݍݰر)לش؅فاɠي(إڲʄࡧالتحوّل إڲʄࡧלقتصاد

)ʏࡧاللي؄فاڲ،ʏࡧشۘܢࡧالمجالاتكحتميةࡧأملْڈاࡧالت) الرأسماڲʏعرفࡧبالعولمةࡧ،حوّلاتࡧالعالميةࡧࡩʇُوࡧالذيࡧباتࡧ .

ࡧالعموميةࡧ ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧأن
ّ
ࡧإلا ࡧوࡧاݍݰرʈة، ࡧنحوࡧالعالمية ࡧالوطۚܣ ࡧالكب؈فࡧللإقتصاد ࡧالتحوّل ࡧمن وࡧبالرغم

مࡧفٕڈاࡧȊشɢلࡧدقيق،ࡧيضمنࡧلɺاࡧالتطوّرࡧوࡧمسايرةࡧࡧ،اݍݨزائرʈة
ّ

لمࡧترسُࡧȊعدُࡧعڴʄࡧقواعدࡧثابتةࡧوࡧآلياتࡧتتحك

.قبةࡧالنظامࡧالعالميࡧاݍݨديدفاتࡧالۘܣࡧتفرضɺاࡧالسياساتࡧלقتصاديةࡧالعالميةࡧتحتࡧالتغ؈ّ

وࡧلɢيࡧʇشرحࡧالباحثࡧوࡧيفɺمࡧماࡧيجريࡧميدانياࡧبالمؤسسةࡧלقتصاديةࡧاݍݨزائرʈة،ࡧوࡧيقفࡧعندࡧواقعɺاࡧ

ࡧ ࡧإرتأى ࡧالȘسي؈في، ࡧو ࡧɸذهالتنظيمي ࡧمن ࡧالسادس ࡧالفصل ʏࡧالوطنيةࡧࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧمن ࡧالتقرّب الدراسة،

ࡧت؈قيࡧوزوENIEMعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧلصناا ،ࡧمنࡧأجلࡧالواقعࡧمقرɸاࡧبالمنطقةࡧالصناعيةࡧواديࡧعʋؠۜܣ،ࡧبـ

. إسɺامɺمࡧࡩʏࡧبناءࡧלس؅فاتيجيةࡧالتنموʈةࡧلمؤسسْڈمدرجةࡧمعرفةࡧࡧو ࡧ،دراسةࡧوضعيةࡧإطاراٮڈا
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ــد تمɺيـ

ࡧالباحث ࡧالۘܣࡧقام بجمعɺاࡧمنࡧالميدانࡧȊعدࡧتطبيقࡧࡧ،ʇستعرضࡧɸذاࡧالفصلࡧنتائجࡧالدراسةࡧالميدانية

ࡧ ࡧبـ ࡧقدرت ࡧالۘܣ ࡧالبحث ࡧعينة ࡧأفراد ʄࡧعڴ ࡧللࡧ100כداة ࡧالوطنية ࡧالمؤسسة ࡧإطارات ࡧمن ࡧصناعاتإطارا

ࡧوزوࡧ،الكɺروم؇قلية ࡧت؈قي ࡧبـ ࡧعʋؠۜܣ ࡧلوادي ࡧالصناعية ࡧبالمنطقة ࡧمقرɸّا ࡧووࡧ.الɢائن ࡧترم؈قɸا ࡧثمࡧȊعد تفرʉغɺا

يتمࡧال؅فك؈قࡧࡩʏࡧالمستوىࡧכولࡧ: تحليلɺاࡧعڴʄࡧمستوʈ؈نالباحثࡧحاولࡧيسࡧ،تبوʈّڈاࡧعڴʄࡧشɢلࡧجداولࡧإحصائية

منࡧخلالࡧماࡧتظɺرهࡧࡧ،ياتࡧالدراسةتحليلࡧלتجاهࡧالعامࡧلعينةࡧالبحثࡧعندࡧɠلࡧفرضيةࡧمنࡧفرضعڴʄࡧإبرازࡧو

ࡧالȎشريࡧ ࡧالمورد ʏثمارࡧࡩȘࡧنحوࡧלس ࡧטتجاɸات ࡧمقياس ʄࡧعڴ ࡧالعينة ࡧأفراد ࡧلنتائج ࡧלحصاǿي ࡧالتحليل عملية

وفقاࡧلمتغ؈فاتࡧالدراسة،ࡧࡩʏࡧح؈نࡧʇسڥʄࡧالباحثࡧࡩʏࡧالمستوىࡧالثاɲيࡧإڲʄࡧتحليلࡧالمعطياتࡧاݍݨزئيةࡧكماࡧتبدوࡧࡩʏࡧ

.ۘܣࡧܥݨّلࡧعندɸاࡧفروقاࡧذاتࡧدلالةࡧإحصائيةمختلفࡧالنتائجࡧלحصائيةࡧللبنودࡧال
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المبحثࡧכولࡧ

ʄعرضࡧوࡧتحليلࡧنتائجࡧالفرضيةࡧכوڲ

جاهࡧלطاراتࡧنحوࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمناصب
ّ
.توجدࡧفروقࡧدالةࡧࡩʏࡧات

علميةࡧالتوظيفࡧيب؈ن/ 08جدولࡧرقمࡧ

يتمࡧالتوظيفࡧبطرقࡧعلمية
Khi-deuxالمجموع

لاɲعم

المستوى

التعليميࡧ

متوسط
381048التكرار

6,560a

%100,0%20,8%79,2الɴسبة

ثانوي
221133التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة
%100,0%33,3%66,7الɴسبة

ʏجامڥ
910192التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%52,6%47,4الɴسبة

α
المجموع

6931100التكرار

0,038%100,0%31,0%69,0الɴسبة

ࡧعندࡧ ࡧالتعليمي ࡧمتغ؈فࡧالمستوى ࡧيفرضɺا ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧأعلاه ࡧاݍݨدول ࡧنتائج ࡧمن نلاحظ

ࡧࡧمؤشر  ࡧعلمية ࡧبطرق ࡧالتوظيف ࡧقيمة ࡧɠانت ࡧࡧK2حيث ࡧبـ ࡧقدرت ࡧوالۘܣ ࡧإحصائيا ࡧدرجةࡧ6,560aدالة ࡧعند ،

. α=0,038مستوىࡧالدلالةࡧوࡧ2اݍݰرʈةࡧ

ࡧ ࡧاݍݨدولو ʏࡧࡩ ࡧالمبʋّنة ࡧالمئوʈة ࡧالɴسب ࡧمقارنة ࡧأعلاهࡧتظɺرࡧعملية ࡧالعام ࡧטتجاه ࡧأن لإطاراتࡧل،

ࡧالتوظيفࡧبالمؤسسةࡧيتمࡧبطرقࡧموضوعيةࡧوࡧوفقࡧمعاي؈فࡧعلميةࡧ
ّ

المبحوث؈نࡧيميلࡧإڲʄࡧالتأييدࡧوࡧالتأكيدࡧبأن

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧوࡧذلك ࡧللإطارࡧɠ%69مدروسة ࡧالعلمي ࡧالمستوى ࡧزاد ما
ّ
ࡧɠل ھ

ّ
ࡧأن ʄࡧإڲ ࡧלشارة ࡧمع ࡧلديھࡧ، صت

ّ
ࡧتقل ما

ّ
ل
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تࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧالرتبةࡧכوڲʄࡧبɴسبةࡧقدرɸاࡧ. القناعةࡧبذلك
ّ
،ࡧ%79.2وࡧمنھࡧفقدࡧإحتل

.%47.4،ࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧלطاراتࡧاݍݨامعي؈نࡧبɴسبةࡧ%66.7بʋنماࡧجاءتࡧفئةࡧالثانوʈ؈نࡧࡩʏࡧالرتبةࡧالثانيةࡧبɴسبةࡧ

فقطࡧمنࡧالمعارض؈نࡧلوجودࡧأيّةࡧموضوعيةࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتوظيفࡧࡧ%31مقابلࡧذلكࡧنجدࡧماࡧɲسȎتھࡧ

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧاݍݨامعي؈ن ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتتقدّمɺا ࡧالمؤسسة، ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧالثانوʈ؈نࡧ%52.6الۘܣ ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتلٕڈا ،

فكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذاࡧ. %20.8،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧبɴسبةࡧقدّرتࡧبـࡧ%33.3بɴسبةࡧ

جاȌيࡧوࡧɸذهࡧالفروقࡧب؈نࡧالفئت؈ن؟לتجاهࡧלي

ࡧأحسنࡧ ࡧوࡧتوظيف ࡧاستقطاب ʄࡧالكب؈فࡧعڴ ࡧالمؤسسة ࡧحرص ʄࡧعڴ ࡧيدلّ ھ
ّ
ࡧفإن ࡧءۜܣء ʄࡧعڴ ࡧɸذا ࡧدلّ إن

ࡧمحلياࡧ ࡧلمنتجاٮڈا ࡧالمنافس؈ن ࡧك؆فة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧتواجɺɺا ࡧأن ࡧيمكن ࡧالۘܣ ࡧالتحدّيات ࡧرفع ࡧأجل ࡧمن الكفاءات

يمكنࡧأنࡧيؤدّيھࡧالموردࡧالȎشريࡧࡩʏࡧالٔڈوضࡧبالمؤسسةࡧوࡧتجنيّڈاࡧوࡧدوليا،ࡧࡧوࡧبالنظرࡧأيضاࡧللدورࡧالكب؈فࡧالذيࡧ

ࡧالمؤسسةࡧتحاولࡧ. الوقوعࡧࡩʏࡧالɺفواتࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فية
ّ

إس؅فاتيجيْڈاࡧوࡧمنࡧخلالࡧࡧ–منࡧɸناࡧنجدࡧبأن

ࡧࡧ-التوظيفࡩʏࡧ لࡧࡩʏࡧالتم؈ّقࡧعنࡧࡧ21أنࡧترفعࡧالتحديࡧכوّلࡧوࡧכسا؟ۜܣࡧبالɴسبةࡧلمؤسساتࡧالقرنࡧالـ
ّ
وࡧالمتمث

ࡧلعملياتࡧالتوظيفࡧالعشوائيةࡧوࡧغ؈فࡧࡧطرʈق
ّ
الموردࡧالȎشري،ࡧوࡧبذلكࡧتحاولࡧوضعࡧحدّࡧوࡧلوࡧɲسȎيّاࡧوࡧتدرʈجيا

ࡧوࡧاݍݨɺوʈةࡧ ࡧوࡧالوساطة ࡧالܨݵصية ࡧالعلاقات ࡧطاȊع ࡧعلٕڈا ࡧʇغلب ࡧوالۘܣ ࡧقبلا ࡧسائدة ࡧɠانت ࡧالۘܣ المسؤولة

Ȋعدمࡧوجودࡧأيّةࡧعلميّةࡧࡩʏࡧمختلفࡧعملياتࡧوࡧɸذاࡧرȋّماࡧماࡧɠانࡧينوّهࡧإليھࡧأولئكࡧالذينࡧأجابواࡧࡧ.وࡧالعشائرʈة

التوظيفࡧالۘܣࡧأجرٮڈاࡧالمؤسسةࡧوࡧɸمࡧيمثلونࡧحواڲʏࡧثلثࡧمفرداتࡧالعينة،ࡧمش؈فينࡧبذلكࡧإڲʄࡧبقاءࡧالمؤسسةࡧ

وࡧذلكࡧبȘسȎيقࡧالمصݏݰةࡧالܨݵصيةࡧعڴʄࡧࡧ،عڴʄࡧحالɺاࡧכوّلࡧأوࡧعڴʄࡧכقلࡧوجودࡧنوعࡧمنࡧالذاتيةࡧأوࡧالفردانية

للأسفࡧمنࡧالسماتࡧࡧ-وࡧإڲʄࡧوقتࡧقرʈب-ؤسسةࡧكɢل،ࡧوࡧالۘܣࡧɠانتࡧȖعت؄فࡧالمصݏݰةࡧاݍݨماعيةࡧوࡧمصݏݰةࡧالم

ࡧالشرɠاتࡧ ࡧمن ࡧالعديد ࡧإفلاس ʄࡧإڲ ࡧأدّت ࡧسلبية ࡧثقافة ࡧلدٱڈم ࡧكوّنت ࡧالۘܣ ࡧو ࡧاݍݨزائرʈة ࡧللإطارات الملازمة

ࡧɸذهࡧࡧ.العموميةࡧسنواتࡧالȘسعيɴياتࡧمنࡧالقرنࡧالماعۜܣ
ّ

وࡧɸذاࡧماࡧرمىࡧإليھࡧأحدࡧإطاراتࡧالمؤسسةࡧبقولھࡧأن

ࡧبدلالةࡧقيودࡧכخ؈فةࡧ Ȗعتمدࡧࡩʏࡧسياسْڈاࡧالتوظيفيةࡧعڴʄࡧمعاي؈فࡧموضوعيةࡧتبدأࡧبتحديدࡧأɸدافࡧالتوظيف

. وࡧخصوصياتࡧالمحيط،ࡧثمّࡧإعدادࡧسياساتࡧتوظيفࡧمدمجةࡧوࡧمɴܦݨمةࡧمعࡧإس؅فاتيجيةࡧالمؤسسة

ࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧ ࡧحول ࡧفعّال ࡧمعلومات ࡧنظام ࡧلإمتلاك ࡧبالمؤسسة ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧوظيفة وࡧتحتاج

دࡧمنࡧحيثࡧطبيعةࡧالɴشاطࡧرʈة،ࡧوࡧكذاࡧتقنياتࡧتحليلࡧمنࡧأجلࡧتقييمࡧɠلࡧاݍݨوانبࡧالمرتبطةࡧ٭ڈذاࡧالبعالȎش

ࡧ ࡧوࡧوࡧالوظيفة، ࡧالܨݵصية، ࡧوࡧالعوامل ࡧوࡧالتحف؈ق، ࡧوࡧالتكوʈن ࡧوࡧלمɢانيات، ࡧوࡧاستعداداتࡧو כداء أɸداف

. اݍݸ...مؤشراتࡧالتأɸيلوࡧمستوʈاتࡧכجور،ࡧوࡧالعمال،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧالمؤشراتࡧالكميةࡧمنࡧحيثࡧالعدد،ࡧ

ࡧباختلافࡧ ࡧالمع؄ّفة ࡧالɴسب ʏࡧࡩ ࡧالتفاوت ࡧȊعض ࡧȖܦݨيل ࡧرغم ࡧלطارات، ࡧجلّ
ّ

ࡧأن ࡧسبق ࡧمما ɲستɴتج

مستوʈاٮڈمࡧالتعليمية،ࡧيقرّونࡧبوجودࡧمعاي؈فࡧعلميةࡧوࡧموضوعيةࡧȖسȘندࡧإلٕڈاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧمختلفࡧعملياتࡧ

ࡧ٭ڈاࡧالتوظيف ࡧتقوم ࡧترʈدالۘܣ ࡧالۘܣ ࡧبالقطيعة ʏࡧيوڌ ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧࡧ، ࡧمعࡧࡧENIEMمؤسسة ࡧتضعɺا أن

ڈاࡧبابࡧأسا؟ۜܣࡧمنࡧأبوابࡧالنجاحࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧࡧ،כساليبࡧالسلبيةࡧالسائدةࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتوظيف ّٰ باعتبارࡧأ

. والȘسي؈ف،ࡧوࡧالمغۜܣّࡧتدرʈجياࡧنحوࡧرفعࡧتحدّياتࡧالبقاءࡧوࡧلماࡧلاࡧالتم؈ّق
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عمليةࡧتقييمࡧࡧࡧيب؈نࡧإɸتمامࡧالمؤسسةࡧȊ/ 09جدولࡧرقمࡧ

التوظيفالقدراتࡧعندࡧࡧ

الم؅فܧݰ؈نࡧتقييمࡧقدراتࡧࡧيتمࡧࡧ

المجموعالتوظيفأثناءࡧعمليةࡧ
Khi-deux

لاɲعمࡧ
8,554a

المستوىࡧ

التعليمي

متوسط
341448التكرار

%100,0%29,2%70,8الɴسبة
درجةࡧاݍݰرʈة

ثانوي
132033التكرار

2%100,0%60,6%39,4الɴسبة

ʏجامڥ
91019التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ

α
%100,0%52,6%47,4الɴسبة

المجموع
5644100التكرار

0.014%100,0%44,0%56,0الɴسبة

ݳࡧنتائجࡧɸذاࡧاݍݨدولࡧوجودࡧفروقࡧ رأٱڈمࡧحولࡧاɸتمامࡧالمؤسسةࡧالكب؈فࡧࡧࡩʏب؈نࡧלطاراتࡧɲسȎيةتوܷ

،ࡧحيثࡧɠانتࡧ)متوسط،ࡧثانوي،ࡧجامڥʏ( تبعاࡧلمستواɸمࡧالتعليميبتقييمࡧقدراتࡧالم؅فܧݰ؈نࡧللتوظيفࡧلدٱڈاࡧ

. α =0.014ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2،ࡧذاتࡧدلالةࡧإحصائيةࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧ8,554aالۘܣࡧقدرتࡧبـࡧࡧK2قيمةࡧ

ࡧ
ّ

ࡧأن ࡧلɺذاࡧاݍݨدول ࡧالعام ࡧخلالࡧלتجاه ياࡧࡧ%56نقرأࡧمن
ّ
ࡧباعتمادࡧالمؤسسةࡧɠل ࡧيقرّون ࡧלطارات من

ࡧלطاراتࡧ ࡧفئة ࡧتتصدّرɸا ࡧعمليةࡧלنتقاء، ࡧأثناء ࡧالتوظيفࡧلدٱڈا ʄࡧالمقبلونࡧعڴ ࡧيمتازࡧ٭ڈا ࡧالۘܣ ࡧالقدرات ࡧ ʄعڴ

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧالمتوسط ࡧالمستوى ࡧ%70.8ذوي ࡧبɴسبة ࡧاݍݨامعي؈ن ࡧفئة ࡧتلٕڈا ࡧذويࡧ47.4%، ࡧלطارات ࡧفئة ࡧثم ،

ࡧبɴسبةࡧ ࡧࡧ%44،ࡧمقابلࡧ%39.4المستوىࡧالثانويࡧوࡧذلك ࡧممن ࡧالعينة ࡧمجموع ࡧلاࡧمن ɸتمامࡧمنࡧإأييجدون

ࡧلدٱڈا ࡧالعمل ࡧمناصب ࡧلنيل ࡧالم؅فܧݰ؈ن ࡧوࡧمعارف ࡧبقدرات ࡧالمؤسسة ࡧ،طرف ʏࡧوࡧبالتاڲʄࡧعڴ ࡧɠليا لاࡧيوافقون

ࡧاختيارࡧموظفٕڈا ʏࡧࡩ ࡧلمعيارࡧالقدرات ࡧالمؤسسة ࡧالمستوىࡧالثانويࡧبɴسبةࡧ،اعتماد ࡧذوي ࡧלطارات ࡧبفئة ممثلة

،ࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧ%52.6اݍݨامعي؈نࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧةࡧלطاراتࡧ،ࡧثمࡧفئ66.6%
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فكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذاࡧالتباينࡧࡩʏࡧטتجاهࡧنحوࡧاɸتمامࡧالمؤسسةࡧبتقييمࡧقدراتࡧالم؅فܧݰ؈نࡧ. %29.2بɴسبةࡧ

للتوظيف؟ࡧ

ࡧم ࡧɸناكࡧنوع
ّ

ࡧأن ࡧيرون ࡧالذين ࡧלطارات ࡧȊعض ࡧمن ࡧالتحفظ ࡧȊعض ࡧɸناك
ّ

ࡧمنࡧأن ࡧالذاتيةࡧبالرغم ن

ࡧ ࡧלطاراتࡧ–وࡧاللامعيارʈة ࡧأحد ࡧذلك ࡧع؄ّفࡧعن ࡧي؄فزونࡧࡧ-كما ࡧجلɺم
ّ

ࡧأن
ّ
ࡧإلا ࡧبالمؤسسة ࡧالتوظيف ࡧعملية ʏࡩ

ࡧלقليميةࡧ ࡧو ࡧالمحلية ࡧالسوق ʏࡧࡩ ࡧمستقبلɺا ࡧضمان ʄࡧالكب؈فࡧعڴ ࡧحرصɺا ࡧو ࡧمؤسسْڈم ࡧتولٕڈا ࡧالۘܣ כɸمية

ࡧأوّلاࡧ ࡧتخدم ࡧمعاي؈فࡧعلمية ࡧوفق ࡧإنتقاؤɸا ࡧيتمّ ࡧالۘܣ ࡧالكفاءات ࡧإختيارࡧأحسن ࡧخلال ࡧمن ࡧوࡧذلك وࡧالدولية،

ࡧعڴʄࡧ ࡧبالفائدة ࡧكذلك ࡧʇعود ࡧإنتاجيْڈا ࡧوࡧȖعظيم ࡧالمؤسسة ࡧنجاح
ّ

ࡧلأن ࡧالعمال، ࡧخلالɺا ࡧوࡧمن ࡧذاٮڈا المؤسسة

. العمال
ُ
ࡧمؤسسةࡧت ࡧأيّ ࡧنجاح رات

ّ
ࡧمنࡧأɸمࡧأسبابࡧوࡧمؤش ࡧلمستقبلɺاࡧوࡧتبحثࡧوࡧʇعت؄فࡧمعيارࡧالكفاءة خطط

ࡧלنتاجية ࡧتطوʈرࡧقدراٮڈا ࡧإمɢانيات ࡧ. عن ࡧمؤسسة ࡧعڴʄࡧࡧENIEMفاعتماد ࡧمبɴية ࡧتوظيف ࡧسياسة ʄعڴ

أساسࡧלحتياجࡧالوظيفيࡧمنࡧجɺة،ࡧوࡧتلاؤمࡧالمؤɸّلاتࡧالعلميةࡧللم؅فܧݳࡧلنيلࡧمنصبࡧالعملࡧمعࡧماࡧتبحثࡧ

ࡧبا ࡧثانية، ࡧجɺة ࡧمن ࡧلدٱڈا رة
ّ
ࡧالمتوف ࡧمجالاتࡧالتخصص ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧɠلࡧعنھ ࡧالمناسب، ࡧالتعي؈ن ʄࡧإڲ لإضافة

ࡧوࡧفعاليةࡧ ࡧقدرات ࡧوࡧȖعظيم ࡧزʈادة ʄࡧعڴ ࡧʇعملان ࡧاللذين ࡧالوظيفي؈ن ࡧלستقرارࡧوࡧالرضا ࡧمن ࡧنوعا ࡧيخلق ذلك

ࡧالمؤسسة ࡧأɸداف ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧمساɸمْڈم ࡧمن ࡧأقظۜܢ ا եࡧحد ࡧيضمن ࡧمما ࡧȊعضࡧ. לطارات، ࡧلنا ࡧصرحّ وࡧلقد

ࡧمصݏݰةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧتحاولࡧاعتمادࡧ
ّ

المعاي؈فࡧالعلميةࡧالمعمولࡧ٭ڈاࡧعالمياࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتوظيفࡧלطاراتࡧأن

ࡧعلميةࡧ ࡧأسس ʄࡧعڴ ࡧالمبۚܣ ࡧالتوظيف
ّ

ࡧأن ࡧذلك ࡧالمجال، ʏࡧࡩ ࡧوࡧخ؄فتھ ࡧالم؅فܧݳ ࡧكفاءة ʄࡧال؅فك؈قࡧعڴ ࡧخلالɺا وࡧمن

نࡧمنࡧامتلاكࡧقدراتࡧوࡧمɺاراتࡧرȋّماࡧلاࡧيملكɺاࡧالمنافسونࡧࡩʏࡧالسوقࡧوࡧالمتمثلةࡧخاصةࡧࡩʏࡧالقدرةࡧعڴʄࡧ
ّ

يمك

ࡧالوڤʏࡧالتامࡧبضرورةࡧرفعࡧالتحدياتࡧوࡧمجا٭ڈةࡧالصعاب،ࡧࡧو بداعࡧלبتɢارࡧوࡧל 
ّ

وࡧࡩʏࡧɸذاࡧتذكرࡧراوʈةࡧحسنࡧأن

ࡧلشغلࡧ ࡧصلاحية ࡧللعمل ࡧالمتقدم؈ن ࡧأك؆فࡧכܧݵاص ࡧمعرفة ࡧبموجّڈا ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧɸوࡧالعملية اختيارࡧالموظف؈ن

وظيفࡧالوظائفࡧالشاغرةࡧحيثࡧيتمࡧذلكࡧعنࡧطرʈقࡧالتعرفࡧعڴʄࡧمɺاراتࡧوࡧقدراتࡧوࡧܧݵصياتࡧطالۗܣࡧالت

ࡧࡧENIEMبمؤسسةࡧنجدࡧوࡧ). 133: 2000راوʈةࡧحسن،ࡧ.(بأساليبࡧعلميةࡧوعمليةࡧفعالة
ّ

לطاراتࡧذاتࡧأن

ࡧالمناصبࡧ ࡧذوي ࡧمن ࡧأغلّڈم
ّ

ࡧلأن ࡧتحليلھ ࡧسبق ࡧما ʄࡧعڴ ࡧتأكيدا ࡧכك؆ف ʏࡧۂ ʏࡧاݍݨامڥ ࡧو ࡧالمتوسط المستوى

ࡧالشɺاد ࡧوࡧبحكم ʄࡧכوڲ ࡧللفئة ࡧبالɴسبة ࡧأقدميّْڈم ࡧبحكم ࡧالمؤسسة، ࡧداخل ࡧعلٕڈاࡧوالمسؤوليات ࡧالمحصل ة

ࡧمصݏݰةࡧمنࡧ ࡧبɢل ࡧاݍݵاصة ࡧشركْڈمࡧوࡧبالمعطيات ࡧبأحوال ࡧʇعت؄فونࡧכك؆فࡧعلما ࡧكما ࡧالثانية، بالɴسبةࡧللفئة

ڈمࡧيدافعونࡧعنࡧاݍݵياراتࡧלس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧوࡧرȋّماࡧالبعضࡧمٔڈمࡧ ّٰ مصاݍݰɺا،ࡧفمنࡧالطبيڥʏࡧأ

ظࡧ.. شاركࡧࡩʏࡧبناءࡧɸذهࡧלس؅فاتيجيات
ّ

حولࡧɸذاࡧالموضوعࡧبالنظرࡧإڲʄࡧبقاءࡧاݍݨɺوʈةࡧلكنࡧيبقىࡧȊعضࡧالتحف

التوظيفࡧممّاࡧʇستدڤʏࡧمنࡧالمؤسسةࡧرȋماࡧصرامةࡧࡩʏࡧعمليةࡧלنتقاءࡧو) بۚܣࡧعمʋس(وࡧالمحسوȋيةوالرشوةࡧ

. وࡧاح؅فافيةࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمجالأك؆ف

ࡧالمؤسسةࡧ) %44(بالمقابلࡧنجدࡧɲسبةࡧلاࡧبأسࡧ٭ڈاࡧمنࡧלجابات
ّ

منࡧمجموعࡧالمستجوȋ؈نࡧʇعت؄فونࡧأن

مقصّرةࡧࡩʏࡧɸذاࡧاݍݨانبࡧوࡧلاࡧتوڲʏࡧأدɲىࡧإɸتمامࡧلمعيارࡧالكفاءةࡧوࡧلاࡧتوجدࡧأدɲىࡧɲسبةࡧللموضوعيةࡧࡩʏࡧعملياتࡧ

التوظيف،ࡧوࡧقدࡧيرجعࡧذلكࡧإڲʄࡧوجودࡧȊعضࡧלطاراتࡧالساميةࡧذويࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧأوࡧالثانويࡧوࡧالۘܣࡧ

ࡧو  ࡧالقيادة ࡧمناصب ʄࡧعڴ ࡧوجودࡧࡧتحصلت ʄࡧإڲ ࡧرȋّما ʏࡧيوڌ ࡧوࡧɸذا ࡧالعمل، ʏࡧࡩ ࡧوࡧכقدمية ࡧبال؅فقية المسؤولية

ࡧلديھࡧ ࡧفالأوّل ࡧاݍݨامعات، ʏڋʈࡧخر ࡧمن ࡧاݍݨديد ࡧوࡧاݍݨيل ࡧالقديم ࡧاݍݨيل ࡧب؈ن ࡧمعلنة ࡧوࡧأخرى ࡧخفية صراعات

تجرȋةࡧميدانيةࡧوࡧالثاɲيࡧيمتلكࡧتكوʈناࡧنظرʈاࡧوࡧȊعيداࡧعنࡧواقعࡧכمورࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧمماࡧيخلقࡧنوعاࡧمنࡧ
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ࡧכحيانالتص ࡧالكث؈فࡧمن ʏࡧࡩ ࡧالمسؤول؈ن. ادم ࡧȖعب؈فࡧأحد ࡧحدّ ʄࡧ:" فعڴʏڋʈࡧخر ࡧمن ࡧحديثا ࡧالموظفة לطارات

اݍݨامعةࡧلاࡧيملكونࡧاݍݵ؄فةࡧالɢافيةࡧأوࡧكفاءاتࡧعاليةࡧتؤɸّلɺمࡧلشغلࡧمناصبࡧالمسؤولية،ࡧلذلكࡧيجبࡧعڴʄࡧ

سسةࡧࡩʏࡧاعتمادɸاࡧلمعيارࡧوࡧʇعت؄فࡧɸذاࡧإقرارࡧبوجودࡧتقص؈فࡧمنࡧطرفࡧالمؤ ". المؤسسةࡧتكوʈٔڈمࡧوࡧٮڈيئْڈمࡧلذلك

ࡧالغالبࡧعڴʄࡧ ʏع؄ّفࡧࡩȖࡧلاࡧ ࡧوࡧالۘܣ ࡧعلٕڈا ࡧالمحصل ࡧالشɺادة ʄࡧعڴ ࡧبالإعتماد ࡧمكتفيةࡧفقط ࡧالتوظيف ʏࡧࡩ الكفاءة

ࡧالم؅فܧݳ ࡧوࡧكفاءات ࡧالباب. قدرات ࡧ ࡧلنا ࡧيفتح ࡧإليھ-كما ࡧלشارة ࡧسبقت ࡧالمعاي؈فࡧالذاتيةࡧࡧ-كما ࡧعن لݏݰديث

ࡧالعائل ࡧوࡧالقرابة ࡧالܨݵصية ࡧوࡧالعلاقات ࡧطموحاتࡧɠاݍݨɺوʈة ࡧمجملɺا ʏࡧࡩ ࡧتخدم ࡧلا ࡧوࡧالۘܣ ࡧأوࡧاݍݰزȋية ية

. المؤسسةࡧࡩʏࡧسعٕڈاࡧنحوࡧالتم؈ّقࡧوࡧالرʈادةࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمجال

ࡧالكث؈فࡧممّنࡧأجرىࡧالباحثࡧمعɺمࡧ د
ّ

ࡧࡧمقابلاترغمࡧɠلࡧɸذاࡧأك
ّ

وࡧحواراتࡧمنࡧمسؤوڲʏࡧالمؤسسةࡧأن

ࡧ ࡧمادية ࡧإمɢانيات ࡧمن ࡧتملك ࡧما ࡧوࡧبɢل ࡧجاɸدة ʄسڥȖࡧ ࡧכخ؈فة ࡧأوࡧɸذه ࡧمɠانت ࡧمرحلةࡧȊشرʈة ي
ّ
ࡧتخط ࡧأجل ن

وࡧبدايةࡧعɺدࡧجديدࡧيتطلبࡧࡧ،לندماجࡧࡩʏࡧالسوقࡧالعالميةࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧطيّࡧصفحةࡧالسلبياتࡧوࡧالمشاɠل

ࡧالعولمةࡧ ࡧبفعل ࡧاݍݵارجية ࡧالمنتوجات ʄࡧعڴ ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالسوق ࡧانفتاح ࡧمع ࡧخاصة ࡧالعالية، ࡧوࡧالمɺنية الكفاءة

لاࡧيرحمࡧالضعفاء،ࡧفنجدɸاࡧȖسڥʄࡧمنࡧأجلࡧتوظيفࡧࡧوࡧاقتصادࡧالسوق،ࡧممّاࡧيضعɺاࡧࡩʏࡧوسطࡧتنافؠۜܣࡧقوي

ࡧوࡧالتحدياتࡧ ࡧالمعطيات ࡧوفق ࡧالعمل ࡧبȘسي؈فࡧوࡧتنظيم ࡧلɺم ࡧȖسمح ࡧعالية ࡧوࡧقدرات ࡧكفاءات ࡧذوي إطارات

.  اݍݨديدة

ݳࡧ/ 10جدولࡧرقمࡧ اح؅فامࡧالتخصصࡧعندࡧالتوظيفࡧࡧلלطاراتࡧحو ࡧرأييوܷ

يُح؅فمࡧالتخصصࡧعندࡧالتوظيف
Khi-deuxالمجموع

لاɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطارࡧ

سامي

5275944,540aالتكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%11,9%88,1الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

932411التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%78,0%22,0الɴسبة

α
المجموع

6139100التكرار

0.0001%100,0%39,0%61,0الɴسبة
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ࡧنتائجࡧاݍݨدولࡧأعلاهࡧأنھࡧتوجدࡧفروقࡧذاتࡧدلالةࡧإحصائيةࡧب؈نࡧלطاراتࡧتبعاࡧلفئْڈمࡧالمɺنيةࡧ توܷݳ

ࡧࡩʏࡧاح؅فامࡧالمؤسسةࡧللتخصصࡧعندࡧعملياتࡧالتوظيفࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈا،) إطاراتࡧساميةࡧوࡧإطاراتࡧمتوسطة(

. α =0.0001ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ1دالةࡧإحصائيا،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧ،ࡧوۂʏࡧ44,540aبـࡧࡧK2إذࡧقدرتࡧقيمةࡧ

ࡧأنࡧ ࡧتؤكد ࡧحيث ࡧأعلاه، ࡧالمبʋّنة ࡧالمئوʈة ࡧالɴسب ࡧمقارنة ࡧعملية ࡧمفصّل ࡧوࡧȊشɢل ش؈فࡧإليھ
ُ
Ȗࡧ وɸوࡧما

ࡧלتجاهࡧالعامࡧ
ّ

לطاراتࡧالساميةࡧۂʏࡧכك؆فࡧتأكيداࡧعڴʄࡧاح؅فامࡧالمؤسسةࡧللتخصصࡧعندࡧالتوظيف،ࡧرغمࡧأن

،ࡧتتقدّمɺاࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبɴسبةࡧ%61توجھࡧالعامࡧللإطاراتࡧللتأكيدࡧعڴʄࡧࡧذلكࡧبɴسبةࡧلݏݨدولࡧيب؈ّنࡧال

فقطࡧمنࡧمجموعࡧלجاباتࡧࡧ%39مقابلࡧ. فقطࡧ%22،ࡧبʋنماࡧلمࡧȖܦݨلࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧسوىࡧ88.1%

ɴ11.9%سبةࡧ،ࡧثمࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبـ%78الۘܣࡧترىࡧعكسࡧذلك،ࡧبدايةࡧبفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧبɴسبةࡧ

فماࡧالذيࡧيفسّرࡧɸذاࡧالتباينࡧࡩʏࡧטتجاهࡧ؟. 

ࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧۂʏࡧࡧ،وࡧمنࡧخلالࡧقراءتناࡧلݏݵاناتࡧالصدرʈةࡧلɺذاࡧاݍݨدول
ّ

كماࡧأشرناࡧ–نجدࡧأن

ࡧسابقا ࡧذلك ʄࡧالقيامࡧࡧ-إڲ ࡧعند ࡧالمسؤول؈ن ࡧطرف ࡧمن ࡧبالتخصص ࡧלɸتمام ࡧذلك ࡧبوجود ࡧإقرارا כك؆ف

وࡧʇعودࡧذلكࡧرȋّماࡧلكونࡧ. عڴʄࡧלحتياجاتࡧالفعليةࡧللمؤسسةࡧمنࡧاليدࡧالعاملةوࡧبالتاڲʏࡧלعتمادࡧࡧ،بالتوظيف

ࡧمختلفࡧالسياساتࡧوࡧال؄فامجࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فيةࡧالۘܣࡧتقومࡧعڴʄࡧأساسɺاࡧ ɸذهࡧالفئةࡧȖشاركࡧࡩʏࡧوضع

دونࡧعڴʄࡧوجودࡧإس؅فاتيجيةࡧأوࡧتخطيطࡧ. المؤسسة
ّ

فɺمࡧبذلكࡧכقربࡧإڲʄࡧواقعࡧכمورࡧمنࡧغ؈فɸمࡧلذلكࡧيؤك

ࡧخصوصياتࡧمسب ࡧتملٕڈا ࡧعلمية ࡧمعاي؈ف ࡧوفق ࡧو ࡧاݍݰاجة ࡧحسب ࡧبالتوظيف ࡧبدءا ࡧالمؤسسة ࡧلمستقبل ق

وࡧۂʏࡧمنࡧالمبادئࡧاݍݰديثةࡧللȘسي؈فࡧالۘܣࡧȖعتمدࡧعلٕڈاࡧجلࡧ" المنصبࡧالمناسبࡧللرجلࡧالمناسب" الوظيفة،ࡧأيࡧ

ʇعودࡧبالإيجابࡧعڴʄࡧالɴسقࡧالوظيفيࡧࡧالذيࡧالآۜܣءالشرɠاتࡧالعالميةࡧلتتماءۜܢࡧوࡧمتطلباتࡧإقتصادࡧالسوق،ࡧ

ࡧكɢل ࡧࡩʏࡧࡧ،للمؤسسة ࡧأساسا ࡧتتمثل ࡧوࡧלطارات ࡧالعمال ࡧنفوس ʏࡧࡩ ࡧتنظيمية ࡧثقافية ࡧقيم ࡧزرع ࡧخلال من

نࡧࡧ،לنظباطࡧوࡧالمواظبةࡧوࡧלحساسࡧبروحࡧالمسؤوليةࡧوࡧלل؅قامࡧبالأداءࡧالفعّالࡧوࡧלبداعࡧࡩʏࡧالعمل
ّ

ممّاࡧيمك

وࡧࡩʏࡧإجابةࡧعنࡧسؤالࡧمباشرࡧ.ٕڈاࡧࡩʏࡧمسارɸاࡧنحوࡧالرʈادةࡧوࡧالتم؈ّقالمؤسسةࡧمنࡧوضعࡧإس؅فاتيجياتࡧȖعتمدࡧعل

باعࡧالمؤسسةࡧ
ّ
طرحھࡧالباحثࡧعڴʄࡧالمستجوȋ؈نࡧحولࡧطرقࡧالتوظيفࡧبالمؤسسة،ࡧأكدتࡧجلࡧלجاباتࡧعڴʄࡧات

لأساليبࡧعلميةࡧࡩʏࡧذلكࡧتتمثلࡧࡩʏࡧالمسابقاتࡧالكتابيةࡧوࡧالشفɺيةࡧوࡧלختباراتࡧالمɺنيةࡧبالɴسبةࡧللمناصبࡧ

ࡧالتكوʈنࡧ،التقنية ࡧعالية ࡧعاملة ࡧيد ࡧيتطلب ࡧالذي ʏروم؇قڲɺࡧالك ࡧميدان ʏࡧࡩ ࡧتɴشط ࡧالمؤسسة
ّ

باعتبارࡧأن

ࡧالتوظيفࡧغ؈فࡧالمناسبࡧوࡧغ؈فࡧالمسؤولࡧ.  متخصصةࡧوࡧمؤɸلة ࡧحالة ʏمࡧ- وࡧࡩɸعب؈فࡧأحدȖذاࡧࡧ-حسبࡧɸࡧ
ّ

فإن

ھࡧلاࡧيحملࡧصفاتࡧالموظفࡧالمتم؈ّقࡧالذيࡧʇع
ّ
ملࡧعڴʄࡧالموظفࡧسيكونࡧعبئاࡧإضافياࡧعڴʄࡧالمؤسسة،ࡧباعتبارࡧأن

ࡧوࡧمɺاراتھ ࡧوࡧتطوʈرࡧقدراتھ ࡧوࡧتجديد ࡧأوࡧࡧ،تحديث ࡧبمستواه ࡧيليق ࡧالذي ࡧالمنصب ࡧعن ࡧيكون ࡧما ࡧأȊعد ھ
ّ
لأن

ࡧضيّ ࡧفɺوࡧيبقى ࡧبالعكس ࡧبل ࡧللمؤسسة، ࡧإضافة ࡧتقديم ࡧلاࡧيمكنھ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالتفك؈فࡧوࡧتقليديࡧتخصصھ، ق

. المنݤݮ،ࡧلاࡧɸوࡧيفيدࡧنفسھࡧوࡧلاࡧيخدمࡧالمؤسسة

ࡧل ࡧالسلۗܣ ࡧלتجاه ࡧيرجع ࡧالتوظيفبʋنما ࡧعند ࡧالتخصص ࡧاح؅فام ࡧنحو ࡧالمتوسطة كوٰڈمࡧࡧ،لإطارات

دونࡧعڴʄࡧ
ّ

يتمتعونࡧبأقدميةࡧكب؈فةࡧȖسمحࡧلɺمࡧبمعرفةࡧɠلࡧصغ؈فةࡧوࡧكب؈فةࡧتدورࡧبالمؤسسة،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفɺمࡧيؤك

ࡧذلكࡧ ʄࡧعڴ ࡧيصرّون ࡧبل ࡧ٭ڈا، ࡧتقوم ࡧالۘܣ ࡧالتوظيف ࡧعمليات ࡧالكث؈فࡧمن ʏࡧࡩ ࡧللتخصص ࡧالمؤسسة ࡧاح؅فام عدم

دࡧأح. إصرارا
ّ

ࡧسȎبࡧالمشاɠلࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧالمؤسسةࡧوࡧالۘܣࡧɠادتࡧحيثࡧأك
ّ

دࡧالمستجوȋ؈نࡧمنࡧɸذهࡧالفئةࡧأن

الذيࡧغالباࡧماࡧيتمࡧوفقࡧمعاي؈فࡧذاتيةࡧࡧ،أنࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧإفلاسɺاࡧوࡧغلقɺاࡧɸوࡧالتوظيفࡧاللامسؤولࡧوࡧالعشواǿي
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خاذࡧالقراراتࡧوࡧالفردانيةࡧࡧ،تتحكمࡧفٕڈاࡧالعشائرʈةࡧوࡧعلاقاتࡧالقرابةࡧوࡧاݍݨɺوʈةࡧوࡧالرشاوىࡧوࡧالمحسوȋية
ّ
ࡩʏࡧات

ࡧالȎشرʈة ࡧمديرࡧالمؤسسةࡧأوࡧمديرࡧالموارد ࡧطرف ࡧمن ࡧȊعيدࡧ. اݍݵاصةࡧبذلك ࡧلɺم فاح؅فامࡧالتخصصࡧبالɴسبة

الكث؈فࡧمنࡧالصرامةࡧوࡧלنضباطࡧمنࡧطرفࡧالقائم؈نࡧࡧ-حسبࡧماࡧصرحّࡧبھࡧأحدࡧالمسؤول؈ن–المنالࡧوࡧيتطلبࡧ

ࡧا ʄࡧإڲ ࡧالتوظيف ࡧعمليات ʏࡧࡩ ࡧيȘسابقون ࡧوࡧالذين ࡧالمؤسسة ࡧشؤون ʄࡧعڴʏاڲɸمࡧأوࡧأɺࡧأقار٭ڈمࡧوࡧمعارف ستدعاء

فɺمࡧيفتقرونࡧإڲʄࡧכɸليةࡧوࡧالقدراتࡧࡧ-وࡧإنࡧɠانواࡧيحملونࡧرȋّماࡧالشɺاداتࡧالمطلوȋةࡧ–مناطقࡧسكناɸمࡧالذينࡧ

ࡧ.المطلوȋةࡧلشغلࡧالمنصب،ࡧوࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧכحيانࡧيوظفونࡧوࡧʇعيّنونࡧࡩʏࡧمناصبࡧلاࡧعلاقةࡧلتخصصاٮڈمࡧ٭ڈا

ࡧآخر، ࡧمسؤول ࡧبھ ࡧصرحّ ࡧما ࡧالمؤسسةࡧإفࡧوࡧحسب ࡧأيّام رࡧباݍݵ؈فࡧلقادم
ّ

ࡧلاࡧتȎش ࡧالتصرّفات ࡧɸذه ࡧمثل ࡧبقاء
ّ

ن

ࡧالمحيطࡧלقتصاديࡧالعالميࡧوࡧالمحڴʏࡧلاࡧيرحمࡧوࡧلاࡧيُبقيࡧمɢاناࡧللضعيفࡧأوࡧالذيࡧلاࡧيتطوّر
ّ

.خاصةࡧوࡧأن

ࡧالمتتاليةࡧ ࡧالمراحل ࡧɸذه ࡧخلال ࡧمن ʄسڥȖࡧ ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧبأن ࡧالقول ʄࡧإڲ ࡧسبق ࡧمما ࡧنخلص ࡧأن وࡧيمكن

تقدّمࡧࡧ،التوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧلݏݰصولࡧعڴʄࡧيدࡧعاملةࡧوࡧمس؈ّفةࡧعاليةࡧالتأɸيلࡧوࡧالتكوʈنࡧوࡧالكفاءةلعملياتࡧ

ࡧنحوࡧالتم؈ّق ࡧمسعاɸا ʏࡧࡩ ࡧȖساعدɸا ࡧمضافة ࡧقيمة ࡧحساسيةࡧ. لɺا ࡧحول ࡧالرؤى ࡧتوافق ࡧالعموم ʄࡧعڴ وࡧɲܦݨل

ࡧʇساعد ࡧذلك
ّ

ࡧلأن ࡧالتوظيف، ʏࡧࡩ ࡧالتخصص ʄࡧعڴ ࡧלعتماد ࡧوࡧضرورة ࡧالمؤسسة ࡧبناءࡧࡧالظرفࡧالذيࡧتمرّࡧبھ ʏࡩ

وࡧعاملࡧɸامࡧمنࡧالعواملࡧالمساعدةࡧعڴʄࡧاختيارࡧالموظف،ࡧإڲʄࡧجانبࡧمɺاراتࡧوࡧميولࡧࡧ،إس؅فاتيجيةࡧالمؤسسة

. وࡧالثقافيةࡧوࡧاɸتماماتࡧالفردࡧالܨݵصيةࡧوࡧكذاࡧخلفيتھࡧלجتماعية
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موضوعيةࡧسياسةࡧࡧيب؈ن/ 11جدولࡧرقمࡧ

التوظيفࡧبالمؤسسة

المعتمدةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧسياسةࡧالتوظيفࡧ

أمࡧلاࡧموضوعية
المجموع

Khi-deux

6,373aلابدونࡧإجابةɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطار

سامي

4231459التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة
%100,0%23,7%5,1%71,2الɴسبة

إطار

متوسط

20714412التكرار

مستوىࡧ%100,0%34,1%17,1%48,8الɴسبة

الدلالة

α
المجموع

621028100التكرار

0.041%100,0%28,0%10,0%62,0الɴسبة

ࡧخلال ࡧمن ܸݳ
ّ
ࡧالمتوسطةࡧعمليةࡧإت ࡧو ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧإجابات ࡧب؈ن ࡧالموجودة ࡧالفروق تحليل

ࡧدلالةࡧبالɴسبة ࡧذات ࡧفروقا ࡧɸناك
ّ

ࡧأن ࡧالمؤسسة، ࡧطرف ࡧمن ࡧالمتبعة ࡧالتوظيف ࡧسياسة لمؤشرࡧموضوعية

ࡧ ࡧقيمة ࡧبـ ࡧمقررة ࡧK2إحصائية ࡧبـ ࡧࡧ6,373aالمقدرة ࡧالدلالة ࡧمستوى ࡧࡧα=0.041عند ࡧحرʈة ࡧوɸوࡧماࡧࡧ2ودرجة ،

. تظɺرهࡧȊشɢلࡧمفصلࡧعمليةࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاه

ࡧيُ
ّ

دࡧوجودࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتوظيفࡧࡧ%62ظɺرࡧلناࡧɸذاࡧاݍݨدولࡧأن
ّ

منࡧمجموعࡧالعيّنةࡧتؤك

. %48.8ثمࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧبɴسبةࡧࡧ%71.2اݍݨارʈةࡧبالمؤسسة،ࡧتتصدّرɸاࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبـࡧ

ࡧ ࡧלطاراتࡧࡧ%28مقابل ࡧفئة ࡧفنجد ࡧتماما، ࡧنفوه ࡧو ࡧالطرح ࡧɸذا ࡧيوافقوا ࡧلم ࡧالذين ࡧלطارات ࡧمجموع من

ࡧ ࡧɸناكࡧماࡧ. %23.7تلٕڈاࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبـࡧ%34.1المتوسطةࡧتتصدّرࡧالɴسبةࡧبـ
ّ

كماࡧيظɺرࡧاݍݨدولࡧأن

ةࡧبɴسبةࡧ،ࡧتتصدّرɸاࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطلمࡧتجبࡧعڴʄࡧɸذاࡧالسؤالالمستجوȋ؈نࡧࡧمجموعمنࡧࡧɲ10%سȎتھࡧ

وࡧبالتاڲʏࡧنȘساءلࡧɸناࡧكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذهࡧالفروق؟.%5.1ثمࡧלطاراتࡧالساميةࡧبـࡧࡧ17.1%
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باعࡧ
ّ
ࡧات ʄࡧعڴ ࡧכك؆فࡧتأكيدا ʏࡧۂ ࡧالسامية ࡧלطارات

ّ
ࡧأن ࡧنقرأ ࡧالصدرʈةࡧلݏݨدول ࡧنحوࡧاݍݵانات جاɸنا

ّ
بات

ࡧɸناكࡧدراساتࡧعلمي. المؤسسةࡧلسياسةࡧتوظيفࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧלحتياجࡧالوظيفي
ّ

وࡧاسȘشرافيةࡧتقومࡧةࡧأيࡧأن

ࡧ
ّ

ࡧبالɴسبةࡧلمستقبلࡧالمؤسسة،ࡧباعتبارࡧأن ٭ڈاࡧالمؤسسةࡧقبلࡧتحديدࡧالمناصبࡧالشاغرة،ࡧوࡧɸذاࡧءۜܣءࡧإيجاȌي

ࡧستواجɺɺاࡧ ࡧالۘܣ ࡧالتحدّيات ࡧرفع ࡧيɴُتظرࡧمٔڈم ࡧوࡧالعمالࡧالذين ࡧלطارات ࡧوࡧأكفء ࡧباختيارࡧأحسن التم؈ّقࡧيبدأ

حسبࡧالكث؈فࡧمنࡧالمستجوȋ؈نࡧࡧ–العملࡧالذيࡧʇعرفࡧࡧالمؤسسةࡧمستقبلا،ࡧوࡧمنࡧأɸمɺّاࡧحسنࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈ف 

ࡧتقدّمࡧࡧ– ࡧȊشرʈة، ࡧوࡧإمɢانات ࡧكفاءات ࡧمن ࡧالسوق ࡧإقتصاد ࡧيتطلبھ ࡧما ࡧمع رࡧكب؈فࡧبالمقارنة
ّ

ࡧوࡧتأخ نقائص

ʏࡧالذيࡧ
ّ

للمؤسسةࡧالقيمةࡧالمضافةࡧمنࡧخلالࡧࡧלبداعࡧوࡧروحࡧالمبادرة،ࡧاللذانࡧيندرجانࡧضمنࡧלɸتمامࡧالكڴ

ࡧاستقرا ࡧضمان ʄࡧإڲ ࡧبدوره ʄسڥʇࡧإس؅فاتيجياتࡧ ࡧبتɢامل
ّ
ࡧإلا ࡧيتأȖى ࡧلا ࡧوالذي ࡧوࡧتطوʈرࡧإمɢانياٮڈا، رࡧالمؤسسة

ࡧלس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسة ࡧالȎشرʈةࡧمع ࡧنظرʈاࡧ. الموارد ࡧȖشɢل ࡧالۘܣ ʏࡧۂ ࡧالسامية ࡧלطارات
ّ

وࡧباعتبارࡧأن

ࡧلم ࡧכقرب ࡧبذلك ࡧفࢼܣ ࡧالمؤسسة، ࡧȖس؈فࡧوفقɺا ࡧأن ࡧيُف؅فض ࡧالۘܣ ࡧالعامة ࡧللإس؅فاتيجية ࡧכساسية عرفةࡧاللبنة

ࡧموضوعيةࡧ ࡧتوظيف ࡧإس؅فاتيجية ࡧبوجود ࡧيقروّن ࡧأغلّڈم ࡧوجدنا ࡧلذلك ࡧالمتبعة، ࡧالتوظيف ࡧسياسة حقيقة

ࡧوࡧمعاي؈فࡧعلمية ࡧأسس ʄࡧعڴ ࡧالمɺنية،ࡧࡧ،مبɴية ࡧاݍݵ؄فة ࡧכحيان ࡧȊعض ʏࡧوࡧࡩ ࡧالمجال ʏࡧࡩ ࡧوࡧالتخصص ɠالشɺادة

وࡧبالأخصّࡧالذينࡧࡧ،السابقةࡧالذكرࡧصةࡧلدىࡧفئةࡧاݍݨامعي؈نࡧالذينࡧتمّࡧتوظيفɺمࡧحديثاࡧبناءًࡧعڴʄࡧالمعاي؈ف خا-

فواࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالتقنية
ّ
وࡧۂʏࡧبالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمɢانࡧوࡧالوظيفةࡧالمناسبة،ࡧࡧبدءاࡧبالإحتياجࡧالوظيفيࡧوࡧانْڈاءًࡧ-وظ

ࡧوࡧלنتاج ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧوࡧفاعليْڈا ࡧالمؤسسة ࡧقدرات ࡧمن ࡧالرفع ࡧشأٰڈا ࡧمن ࡧوࡧعلمية ࡧموضوعية ࡧعوامل . ɠلɺا

ھࡧيتمࡧȖܨݵيصࡧالوظيفةࡧمنࡧɠلࡧجوانّڈاࡧقبلࡧלعلانࡧوࡧحسبࡧȖعب؈فࡧمديرࡧالم
ّ
واردࡧالȎشرʈةࡧبالمؤسسة،ࡧفإن

صࡧࡩʏࡧالمنصبࡧالمناسبࡧللرجلࡧ
ّ

عنࡧشغورࡧالمنصب،ࡧوࡧۂʏࡧتقنيةࡧحديثةࡧࡩʏࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيمࡧوࡧالۘܣࡧتتݏݵ

ةࡧوࡧموضوعيةࡧمنࡧכساليبࡧالسابقةࡧ،المناسب
ّ
. وࡧۂʏࡧכك؆فࡧدق

جɺتࡧفئةࡧ
ّ
،ࡧوࡧالۘܣࡧاعت؄فتࡧ48.8%לطاراتࡧالمتوسطةࡧلكنࡧبɴسبةࡧأقلّࡧبكث؈فࡧوࡧإڲʄࡧنفسࡧالتحليلࡧات

ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧȖعتمدࡧࡩʏࡧالتوظيفࡧمنࡧأجلࡧشغلࡧالمناصبࡧالعلياࡧعڴʄࡧال؅فقياتࡧالداخليةࡧأوّلاࡧثمࡧ
ّ

أن

نࡧفئةࡧكب؈فةࡧمٔڈمࡧمنࡧال؅فقيةࡧوالوصولࡧإڲʄࡧمناصبࡧالقرارࡧوࡧتحقيقࡧ
ّ

التوظيفࡧاݍݵارڊʏ،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيمك

ࡧالمؤسسةࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧطرʈقةࡧتوصيفࡧالوظائفࡧ. ʈةࡧלمدادࡧالداخڴʏنظر 
ّ

وࡧعڴʄࡧحدّࡧȖعب؈فࡧالبعضࡧمٔڈمࡧفإن

ࡧالتعي؈ن ࡧثم ࡧوࡧالتوظيف ࡧלنتقاء ࡧلعملية ࡧݍݨو٬ڈا ࡧالشاغرة. قبل ࡧأوࡧالوظيفة ࡧالمنصب ࡧɲشرّح ناࡧࡧ،فعندما
ّ
فإن

ࡧالتعي؈ن ࡧتʋس؈فࡧعملية ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالمطلوب ࡧالتخصص ʏࡧࡩ ࡧأك؄فࡧللتدقيق ࡧفرصة ࡧالمنصبࡧɲعطي ʏࡧتقومࡧ. ࡩ كما

أعڴʄࡧو للإطاراتࡧالمتوسطةࡧمنࡧأجلࡧشغلࡧمناصبࡧأك؄فࡧدرجةࡧࡧ-كماࡧسيأȖيࡧلاحقا-المؤسسةࡧبدوراتࡧتكوɴʈيةࡧ

مسؤولية،ࡧضفࡧإڲʄࡧذلكࡧجلࡧالمناصبࡧالشاغرةࡧمنࡧأجلࡧالتوظيفࡧاݍݵارڊʏࡧخاصةࡧبالمستوʈاتࡧالمتوسطةࡧ

ساعا
ّ
Ȗذهࡧالفئةࡧاɸدࡧʈاࡧنوعاࡧمنࡧכر. ممّاࡧيزɸحيةࡧوࡧالرضاࡧعنࡧسياسةࡧالتوظيفࡧالۘܣࡧتقومࡧلذلكࡧنجدࡧعندʈ

ࡧالمؤسسة ࡧقائلاࡧ.٭ڈا ࡧלطارات ࡧلاࡧبالمؤسسةࡧوࡧلاࡧبمسؤولٕڈاࡧ:" وࡧࡩʏࡧذلكࡧصرحّࡧأحد ࡧعلاقة ࡧأيّة ࡧلديّ ࡧتكن لم

ࡧלدارةࡧ ࡧمستوى ʄࡧعڴ ࡧبملف ࡧتقدّمت ࡧثمّ ࡧاݍݨرائد ʏࡧࡩ ࡧالتوظيف ࡧعن ࡧלعلان ࡧقرأت ي
ّ
ɲࡧغ؈فࡧأ ࡧتوظيفي، قبل

ࡧ ࡧمدّة ࡧوࡧȊعد ࡧوزو، ࡧت؈قي ࡧمباشرةبمدينة ࡧذلك ࡧȊعد ࡧتوظيفي ࡧتمّ ࡧللإختبارࡧالشفࢼܣࡧحيث ࡧاستدعاǿي فɺذاࡧ". تمّ

ࡧ ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧأن ʄࡧآخرࡧعڴ ࡧجديدࡧ–دليل ࡧمن ࡧȊعٓڈا ࡧإعادة ࡧȊعد ࡧࡩʏࡧࡧ-خاصة ࡧبالمعاي؈فࡧالعلمية ࡧتل؅قم ࡧأن تحاول

خاصةࡧمعࡧتحدّياتࡧالعولمةࡧالۘܣࡧلاࡧࡧ،وعياࡧمٔڈاࡧبأɸميةࡧɸذهࡧالعمليةࡧࡩʏࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧشؤوٰڈاࡧ،التوظيف

ࡧالذيࡧأصبحࡧسرّࡧالنجاحࡧوࡧالتم؈ّقت؅ وࡧۂʏࡧכك؆فࡧࡧ- وࡧترىࡧɸذهࡧالفئة. فكࡧمɢاناࡧلمنࡧلاࡧٱڈتمࡧبالعنصرࡧالȎشري
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ࡧأعلاه ࡧاݍݨدول ʏࡧלطارࡧمروراࡧࡧ-تمثيلاࡧࡩ ࡧتوظيف ࡧحسن ࡧمن ࡧيبدأ ࡧالسوق ࡧإقتصاد ʏࡧࡩ ࡧمؤسسة ࡧأيّ ࡧنجاح
ّ

أن

ࡧا ࡧالوظيفة ࡧتجاه ࡧبالمسؤولية ࡧبتحسʋسھ ࡧوࡧانْڈاءً ࡧالمناسب ࡧالمنصب ʏࡧࡩ ࡧممّاࡧبتعيʋنھ ࡧبالمؤسسة، ࡧيؤدّٱڈا لۘܣ

نھࡧمنࡧלستقرارࡧوࡧالعملࡧࡩʏࡧالتخصصࡧالذيࡧيتقنھ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧتقديمࡧقيمةࡧمضافةࡧللمؤسسةࡧبدلࡧأنࡧ
ّ

يمك

ࡧعلٕڈا ࡧوࡧثقلا ࡧعالة ࡧالباحثࡧ. يكون ࡧالتقى ا
ّ
ࡧلم ࡧحيث ࡧمٔڈا، ࡧالسامية ࡧخاصة ࡧלطارات ࡧكب؈فࡧلدى ʏࡧوڤ وࡧɸذا

ࡧأحدɸم ࡧصرّح ࡧمٔڈم ࡧإطارࡧأ:" بالبعض ࡧلأيّ ࡧأوࡧلاࡧيمكن ࡧللأɸليّة ࡧفاقدا ࡧɠان ࡧإذا ࡧللمؤسسة ࡧإيجابيات ࡧيقدّم ن

ࡧوࡧقدراتھ ࡧوࡧإمɢانياتھ ࡧبتخصصھ ࡧيليق ࡧغ؈فࡧالذي ࡧلمنصب ࡧللعملࡧ"وُجّھ ࡧالمؤسسة ʏࡧلمسؤوڲ ࡧدعوة ʏࡧوࡧۂ ،

ࡧالمناسب ࡧالمɢان ʏࡧࡩ ࡧالمناسب ࡧالرجل ࡧتقول ࡧالۘܣ ࡧ. بالقاعدة ࡧذلك ࡧضمان ࡧلكن ࡧاݍݨيّدࡧلاࡧيكون ࡧبالتوظيف
ّ

إلا

ࡧلمعا ࡧيخضع ࡧالذي ،والمدروس
ّ
ࡧالܨݵصية ࡧالمصݏݰة ࡧأو ࡧالذاتية ࡧȖشو٭ڈا ࡧلا ࡧعلمية ࡧطرق ࡧو ي؈ف

ࡧمنࡧࡧأيضا)التوظيف(ȋاعتبارهو  ࡧإحتياجاٮڈا ࡧتحديد ࡧالمؤسسة ࡧمن ࡧتقتغۜܣ ࡧالۘܣ ࡧالمستمرّة ࡧלدارʈة العملية

القوىࡧالعاملةࡧالقادرةࡧوالراغبةࡧوࡧالمتاحةࡧللعمل،ࡧوࡧالبحثࡧعنࡧالعناصرࡧوࡧترغيّڈاࡧللعملࡧࡩʏࡧالمؤسسة،ࡧثمّࡧ

ࡧأɸدافࡧ ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧوالمساɸمة ࡧللعمل ࡧɸؤلاء ࡧإعداد ࡧو ࡧ٭ڈا، ࡧأعضاء ࡧليكونوا ࡧالمتقدم؈ن ࡧأفضل اختيار

ࡧوࡧروحࡧا ࡧوࡧالتعاون ࡧتوف؈فࡧعناصرࡧالولاء ࡧلضمان ࡧفٕڈا ࡧوࡧלستمرارʈة ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧوترغيّڈم ࡧوࡧحٓڈم لمؤسسة،

)94: 1975منصورࡧأحمدࡧمنصور،ࡧ. (اݍݨماعة

ࡧࡧ ࡧمؤسسة ࡧيوميات ʄࡧعڴ ࡧالغالب ࡧȊعضࡧࡧɸو ࡧENIEMلكن ʏࡧࡩ ࡧوࡧتداخلɺا ࡧالمسؤوليات ࡧوضوح عدم

ࡧࡧحيث،כحيان ࡧشملɺم ࡧالذين ࡧלطارات ࡧأحد ࡧذلك ࡧقائلاع؄ّفࡧعن ࡧرʈاسوࡧʇغرق:" البحث ࡧيك؆فو ࡧɠي " البابور

1.إشارةࡧمنھࡧلك؆فةࡧالمسؤول؈نࡧלدارʈ؈نࡧعڴʄࡧحسابࡧالتقني؈ن

ࡧ ࡧبـ ࡧɠانت ࡧالۘܣ ࡧالمستجوȋ؈ن ࡧإجابات ʄࡧإڲ ࡧۂʏࡧ"وافقغ؈فࡧم"وࡧȊعودتنا ࡧالمتوسطة ࡧלطارات
ّ

ࡧأن ࡧنجد ،

وࡧɸوࡧدليلࡧعڴʄࡧبقاءࡧالذاتيةࡧوࡧכساليبࡧغ؈فࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧمختلفࡧعملياتࡧࡧ%34.1المتصدّرةࡧلɺاࡧوࡧبɴسبةࡧ

ࡧالمؤسساتࡧ ࡧبجل ࡧكب؈فة ࡧأضرارا ࡧأݍݰقت ࡧالۘܣ ࡧالقرابة ࡧو ࡧɠالعشائرʈة ࡧالمؤسسة ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧالۘܣ التوظيف

ࡧالماعۜܣ ࡧالقرن ࡧمن ࡧالسبعينات ࡧسنوات ʏࡧࡩ ࡧالصعبࡧࡧ،العمومية ࡧوࡧمن ࡧلدٱڈا ࡧالثوابت ࡧمن ࡧأصبحت وࡧالۘܣ

ࡧ ࡧمٔڈا ص
ّ
ࡧغرارࡧمؤسسةࡧࡧ،ٰڈائياالتخل ʄࡧعڴ ࡧالعمومية ࡧالشرɠات ࡧمن ࡧالعديد ࡧ٭ڈا ࡧقامت ࡧالۘܣ ࡧاݍݨɺود رغم

ENIEMودࡧלصلاحاتࡧالۘܣࡧࡧɺلࡧكب؈فࡧجɢشȊعرقلࡧوࡧʇلࡧالذيࡧأصبحࡧɢذاࡧالمشɸࡧʄستطعࡧالقضاءࡧعڴȖالۘܣࡧلمࡧ

ࡧלطارات ࡧالكث؈فࡧمن
ّ

ࡧباعتبارࡧأن ࡧسنوات، ࡧمنذ ࡧبالمؤسسةࡧ-باشرٮڈا ࡧالمسؤول؈ن ࡧȊعض ࡧإدلاء باتواࡧࡧ-حسب

ࡧبالتوظيف ࡧاݍݵاصة ࡧכوقات ࡧأقار٭ڈمࡧ،يɴتظرون ࡧلتمرʈرࡧملفات ࡧالمعنية ࡧالمصاݍݳ ࡧلدى ࡧالتوسط ࡧأجل ࡧمن

مونࡧلاࡧعلاقةࡧلɺمࡧبالتخصصࡧالمطلوب،ࡧࡧ،وࡧمعارفɺم
َ

ࡧ- وࡧحسبࡧȖعب؈فࡧأحدɸم-ذلكࡧوࡧلوࡧɠانࡧɸؤلاءࡧالمستقد

اࡧطرحࡧعلٕڈمࡧالباحثࡧسؤטࡧحولࡧالمعاي؈فࡧالمتبعةࡧࡩʏࡧالتوظيفࡧوࡧالتع
ّ
إذاࡧكنتࡧمنࡧالمقرȋ؈نࡧمنࡧ:" ي؈نࡧقاللم

كࡧسȘتحصلࡧعڴʄࡧالمنصبࡧحۘܢࡧوࡧلوࡧɠانتࡧمؤɸلاتكࡧأقلࡧمنࡧالمطلوب،ࡧ
ّ
לدارةࡧالعلياࡧأوࡧأحدࡧالنقابي؈نࡧفإن

ࡧعليھ ࡧتتɢئ ࡧمن ࡧلديك ࡧيكن ࡧلم ࡧإن ࡧالعكس ࡧيحدث ࡧأوࡧ" لكن ࡧالܨݵصية ࡧوࡧالمعرفة ࡧالوساطة ʄࡧإڲ ࡧمنھ إشارة

دࡧرȋّماࡧمنࡧمɺمةࡧاالقرابة،ࡧ
ّ

لقائم؈نࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧالذينࡧباتواࡧب؈نࡧتحدّࡧالبحثࡧعنࡧأنجعࡧالآۜܣءࡧالذيࡧسيعق

.توصل إليها العايب سليم في بحثه الذي قدمه لنيل شهادة الدكتوراه العلمية بذات المؤسسةنفس النتيجة التي 1
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السبلࡧالموصلةࡧإڲʄࡧالتم؈ّقࡧوࡧالتطوʈرࡧالدائمࡧللɴشاطࡧمنࡧأجلࡧالبقاءࡧضمنࡧكوكبةࡧالكبار،ࡧوࡧإرضاءࡧالزȋائنࡧ

ࡧبمنتوجࡧذوࡧمواصفاتࡧمقبولةࡧمحلياࡧوࡧدوليا
ّ
كماࡧيمكنࡧإرجاعࡧعدمࡧرضاࡧɸذهࡧالفئةࡧ. الذينࡧلاࡧيقتنعونࡧإلا

ࡧالطرق ࡧࡧعن ࡧبالمؤسسة ࡧوࡧالتعي؈ن ࡧالتوظيف ࡧعمليات ࡧوفقɺا ࡧتتم ࡧלطاراتࡧࡧ–الۘܣ ࡧأحد ࡧبھ ʄࡧأدڲ ࡧما حسب

سواءࡧأɠانࡧذلكࡧلعدمࡧتمكئڈمࡧمنࡧࡧ،إڲʄࡧكونࡧلɢلّࡧواحدࡧمٔڈمࡧمظلمةࡧࡩʏࡧɸذاࡧالشأنࡧ-المسؤولةࡧبالمؤسسة

ࡧإختيارࡧالعم ࡧوفقɺا ࡧيتم ࡧالۘܣ ࡧأوࡧللطرق ࡧغ؈فɸم، ࡧمن ࡧ٭ڈا ࡧכحقّ ࡧأنفسɺم ࡧيرون ࡧلمناصب ࡧاݍݨددࡧال؅فقيات ال

وࡧبالتاڲʏࡧيصبحونࡧعبءاࡧعڴʄࡧࡧ،الذينࡧماࡧيكونونࡧࡩʏࡧالغالبࡧغ؈فࡧمؤɸل؈نࡧلشغلࡧالمناصبࡧالۘܣࡧعيّنواࡧفٕڈا

.م؈قانيةࡧالمؤسسةࡧبدلࡧأنࡧيكونواࡧقيمةࡧمضافةࡧلɺا

ڈمࡧ)%23.7( وࡧنفسࡧالآۜܣءࡧنجدهࡧعندࡧלطاراتࡧالعلياࡧلكنࡧبɴسبةࡧأقل ّٰ ࡧ- كماࡧسبقࡧتحليلھ-،ࡧذلكࡧأ

ࡧȊعمليات ࡧɸذهࡧࡧכك؆فࡧرضا ࡧجرّاء ࡧعلٕڈا ࡧيحوزون ࡧالۘܣ ࡧللامتيازات ࡧنظرا ࡧالمؤسسة، ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧالۘܣ التوظيف

العمليةࡧمنࡧتوظيفٍࡧلأقار٭ڈمࡧوࡧرȋطٍࡧلعلاقاتࡧصداقةࡧمعࡧالعديدࡧمنࡧالمسؤول؈ن،ࡧأوࡧلإيماٰڈمࡧبضرورةࡧتجاوزࡧ

ࡧسواء ࡧحدّ ʄࡧعڴ ࡧوللعمال ࡧللمؤسسة ࡧأفضل ࡧلمستقبل ع
ّ
ࡧوࡧالتطل ࡧالعراقيل ࡧو . ɸذه ࡧيمنع ࡧلا ࡧɸذا جودࡧلكن

ࡧامتعاضɺمࡧ ࡧعن ࡧع؄ّفوا ࡧوࡧالذين ࡧטمتيازات ࡧɸذه ࡧخارج ࡧيتواجدون ࡧالذين ࡧالفئة ࡧعناصرࡧɸذه ࡧمن البعض

المساڤʏࡧوࡧاݍݨɺودࡧالمستمرّةࡧوࡧالراميةࡧࡧ-حسّڈم–للطرقࡧالۘܣࡧيتمࡧوفقɺاࡧالتوظيفࡧبالمؤسسةࡧوࡧالۘܣࡧلاࡧتخدمࡧ

عࡧمنࡧقدراٮڈاࡧלنتاجيةࡧوفقࡧالذيࡧʇعملࡧبدورهࡧعڴʄࡧالرفࡧ،إڲʄࡧتحس؈نࡧوضعࡧالمؤسسةࡧالتنظيميࡧوࡧالȘسي؈في

ࡧدوليا ࡧ٭ڈا ࡧأثناءࡧࡧ.المعاي؈فࡧالمعمول ࡧنفسɺا ࡧتفرض ࡧمعاي؈فࡧغ؈فࡧموضوعية ࡧوجود ʄࡧعڴ د
ّ

ࡧتؤك ࡧفࢼܣ ʏࡧبالتاڲ و

ࡧاݍݨماعاتࡧࡧ،التوظيف ࡧأوࡧأحد ࡧللنقابة ࡧوࡧלنتماء ،ʏࡧاݍݵارڊ ࡧللتوظيف ࡧبالɴسبة ࡧوالقرابة ࡧالوساطة خاصة

ࡧالداخلية ࡧبال؅فقية ق
ّ
ࡧيتعل ࡧכمر ࡧɠان ࡧإن ࡧالذاتيةࡧ. الضاغطة ࡧب؈ن ࡧدائم ࡧصراع ࡧɸناك

ّ
ࡧأن ࡧʇعۚܣ ࡧɸذا و

ࡧبالمؤس ࡧأوࡧال؅فقية ࡧبالتوظيف ࡧالمعاي؈فࡧاݍݵاصة ࡧتحديد ʏࡧࡩ ࡧالساميةࡧ. سةوࡧالموضوعية ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتأȖي ثم

ࡧɸناكࡧالعديدࡧمنࡧ
ّ

كࡧۂʏࡧכخرىࡧࡩʏࡧمصداقيةࡧȊعضࡧعملياتࡧالتوظيفࡧاݍݨارʈةࡧبالمؤسسة،ࡧباعتبارࡧأن
ّ

لȘشك

بعɺاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧذلك
ّ
Șלطاراتࡧمنࡧلاࡧيتفقࡧوࡧالسياساتࡧالۘܣࡧت.

ࡧالـ ࡧɲسبة ʄࡧכخ؈فࡧإڲ ʏࡧࡩ ࡧتجدرࡧלشارة ࡧ) %10( كما ࡧلمࡧتجبمن ࡧالعينة ࡧɸذاࡧالسؤالࡧمفردات ʄࡧعڴ،

أكيداࡧمٔڈاࡧعڴʄࡧعدمࡧدرايْڈاࡧبمجرʈاتࡧɸذهࡧالعمليةࡧبالنظرࡧݍݰداثةࡧعɺدɸاࡧرȋماࡧتبقيتࡧمحايدةࡧفɺذهࡧالفئةࡧ

لاعɺاࡧعڴʄࡧحيȞياتࡧالعمليةࡧالتوظيفيةࡧالۘܣࡧبالمؤسسة،ࡧأوࡧبكوٰڈاࡧȊعيدةࡧعنࡧمراكزࡧالقرار،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧ
ّ
عدمࡧإط

. تقومࡧ٭ڈاࡧالمؤسسة

ࡧالمؤسسةوࡧيمكنࡧأنࡧنخلصࡧࡩʏࡧכخ؈
ّ

ࡧ-رغمࡧɠلࡧالصعابࡧوࡧالنقائصࡧالۘܣࡧورثْڈاࡧࡧ،فࡧإڲʄࡧالقولࡧبأن

رةࡧوࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧموردɸاࡧࡧ،عنࡧالعɺدࡧالقديمࡧ-حسبࡧرأينا
ّ
فࢼܣࡧȖس؈فࡧبخطىࡧثابتةࡧنحوࡧتحقيقࡧכɸدافࡧالمسط

ࡧفرʈقࡧ ٔڈاࡧمنࡧتكوʈنࡧ
ّ

ࡧبجلبࡧوࡧتحصيلࡧالكفاءاتࡧالȎشرʈةࡧالۘܣࡧتمك
ّ
ࡧذلكࡧلنࡧيكونࡧإلا

ّ
دةࡧأن

ّ
الȎشري،ࡧمؤك

ࡧوࡧيفرضɺاࡧࡧ،اسقمتن ࡧالمنافسة ࡧتفرضɺا ࡧالۘܣ ࡧالتحديات ࡧرفع ࡧأجل ࡧمن ࡧاللازمة ࡧלضافات ࡧتقديم ʄࡧعڴ ʇعمل

ࡧالسوق ࡧ. منطق
ّ

ࡧأن ࡧوࡧرغم ࡧمسؤولالباحثࡧقدࡧإذن، ࡧيبذلھ ࡧالذي ࡧالمجɺود ࡧآنفاࡧعن المؤسسةࡧمنࡧࡧواتحدّث

صࡧمنࡧالذاتيةࡧبɢلࡧوڤʏࡧوࡧمسؤولية،ࡧلكنࡧتبقىࡧȊعضࡧالتجاوزاتࡧالۘܣࡧتحدثࡧمنࡧح؈نࡧإڲʄࡧآخرࡧ
ّ
أجلࡧالتخل

ࡧٰڈائياࡧحسبࡧماࡧصرّحࡧبھࡧمديرࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ ࡧمٔڈا بخصوصࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالۘܣࡧلاࡧيمكنࡧالتخلص

ةࡧللإستجابةࡧلبعضࡧضغوطاتࡧࡩʏࡧɠلࡧمؤسسةࡧوࡧࡩʏࡧɠلࡧعمليةࡧتوظيفࡧتقومࡧ٭ڈا،ࡧتجدࡧنفسɺاࡧمرغم:" قائلا

". أܵݰابࡧالمعارفࡧوࡧاݍݨاهࡧوࡧالسلطةࡧࡩʏࡧالبلاد،ࡧوࡧلاࡧيمكنࡧالتخلصࡧمٔڈاࡧȊسɺولةࡧأوࡧࡩʏࡧظرفࡧزمۚܣّࡧقص؈ف
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ࡧحالةࡧ ʏࡧࡩ ࡧبالمؤسسة ࡧالمؤسسةࡧباݍݵطرࡧالذيࡧيحدق ࡧوࡧإطارات ʏࡧمسؤوڲ ʏࡧدرجةࡧوڤ ʄࡧبالفعلࡧعڴ ࡧدليل وɸذا

ࡧ ࡧالتوظيف، ʏࡧࡩ ࡧالعلمية ࡧاعتمادࡧכساليب ࡧوࡧعدم ࡧبروحࡧتقص؈فɸم ʏࡧالتحڴ ࡧقدرࡧלمɢان ࡧيحاولون لذلكࡧفɺم

ࡧلɺمࡧفٕڈا،ࡧفࢼܣࡧࡩʏࡧȊعضࡧכ ࡧ،ࡧاللɺمّالمسؤولية
َ

ࡧࡩʏࡧاݍݰالاتࡧاݍݵاصةࡧجدّاࡧوࡧالۘܣࡧلاࡧيَد
ّ
حيانࡧتتعدّىࡧالمسؤولࡧإلا

.כوّلࡧبالمؤسسة

المشغولࡧيب؈نࡧتوافقࡧالمستوىࡧالتعليميࡧللإطارࡧمعࡧالمنصب/ 12جدولࡧرقمࡧ

ظɺرࡧ
ُ
ࡧيخصت ࡧفيما ࡧدالة ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧوجود ࡧاݍݨدول ࡧمستواɸمࡧࡧنتائج ࡧتوافق ʄࡧعڴ ࡧלطارات حكم

ذاتࡧK2،ࡧإذࡧɠانتࡧقيمةࡧ)إطارࡧساميࡧوࡧإطارࡧمتوسط(حسبࡧفئْڈمࡧالمɺنيةࡧالتعليميࡧمعࡧالمنصبࡧالمشغولࡧ

. α =0.006ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧ10,183aدلالةࡧإحصائية،ࡧحيثࡧقدرتࡧبـࡧ

ࡧ ࡧتؤكد ࡧحيث ࡧ، ࡧأعلاه ࡧالمبʋّنة ࡧالمئوʈة ࡧالɴسب ࡧمقارنة ࡧعملية ࡧمفصل ࡧȊشɢل ࡧتظɺره القراءةࡧوɸوࡧما

ࡧ
ّ

منࡧלطاراتࡧراضونࡧعنࡧالمناصبࡧالۘܣࡧʇشغلوٰڈاࡧوࡧالۘܣࡧتȘناسبࡧحسّڈمࡧمعࡧࡧ81%לحصائيةࡧلݏݨدولࡧأن

تلٕڈاࡧفئةࡧࡧ%93.9المستوىࡧالتعليميࡧلɢلࡧمٔڈم،ࡧوࡧتتصدرɸاࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧالتعليميࡧالثانويࡧبـࡧ

نجدࡧوࡧمقابلࡧذلكࡧ. %57.9وࡧأخ؈فاࡧفئةࡧاݍݨامعي؈نࡧبـࡧࡧ81.3%לطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧالتعليميࡧالمتوسطࡧبـࡧ

ࡧʇشغلھࡧࡧ19% ࡧالذي ࡧللإطارࡧوࡧالمنصب ࡧالتعليمي ࡧالمستوى ࡧب؈ن ࡧتوافق ࡧأي ࡧيجد ࡧلا ࡧمن ࡧלطارات ࡧمن فقط

وࡧأخ؈فاࡧࡧ%18.8تلٕڈاࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧبـࡧࡧ%42.1بالمؤسسة،ࡧتتصدّرɸاࡧفئةࡧاݍݨامعي؈نࡧبـࡧ

ࡧمعࡧمنصبكࡧاݍݰاڲʏࡧࡧيتوافق

المجموعالتعليمياكࡧمستو 
Khi-deux

لاɲعم
10,183a

المستوىࡧ

التعليمي

39948التكرارمتوسط

%100,0%18,8%81,3الɴسبة
درجةࡧاݍݰرʈة

31233التكرارثانوي

2%100,0%6,1%93,9الɴسبة

ʏجامڥ
مستوىࡧالدلالةࡧ11819التكرار

α %100,0%42,1%57,9الɴسبة

المجموع
8119100التكرار

0.006
%100,0%19,0%81,0الɴسبة
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يةࡧࡩʏࡧاتجاهࡧלطاراتࡧنحوࡧوجودࡧɸناࡧنȘساءلࡧكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذهࡧالفروقࡧالفعلو. %6.1فئةࡧالثانوʈ؈نࡧبـࡧ

توافقࡧتامࡧب؈نࡧمستوʈاٮڈمࡧالتعليميةࡧمعࡧالمنصبࡧالمشغول؟

ࡧعملياتࡧ ࡧخلال ࡧمن ࡧاݍݨدد ࡧالموظف؈ن ࡧمع ࡧȖعاملɺا ʏࡧالكب؈فࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧحرص ࡧاݍݨدول ࡧنتائج تب؈ّن

فࢼܣࡧ. التعي؈نȖعيئڈمࡧࡩʏࡧمناصّڈم،ࡧوࡧذلكࡧباعتمادɸاࡧכساليبࡧالعلميةࡧوࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧعمليۘܣࡧالتوظيفࡧوࡧ

منࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧ) المؤسسة( بذلكࡧتجْڈدࡧࡩʏࡧوضعࡧالرجلࡧالمناسبࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسب،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيمكٔڈا

موردࡧȊشريࡧيتم؈ّقࡧبقدراتࡧعاليةࡧتمكنھࡧمنࡧتطوʈرࡧوࡧتفعيلࡧاݍݵططࡧالۘܣࡧتتȎناɸاࡧالمؤسسة،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧ

.خلقࡧالتوازنࡧوࡧعدمࡧالوقوعࡧࡩʏࡧاݍݵللࡧالوظيفي

ࡧالم ʄسڥȖࡧ ࡧوࡧمستقرةࡧكما ࡧمتخصصة ࡧȊشرʈة ࡧطاقات ࡧامتلاك ʄࡧإڲ ࡧالعملية ࡧɸذه ࡧخلال ࡧمن ؤسسة

وࡧذلكࡧبتعظيمࡧاݍݨɺودࡧࡧ،تمكٔڈاࡧمنࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧمنࡧخلالࡧسرعةࡧלستجابةࡧلمتطلباتࡧالسوقࡧ،وظيفيا

ھࡧيدلّࡧعڴʄࡧالوڤʏࡧالكب؈فࡧالذي. المقدّمةࡧوࡧتحمّلࡧالمسؤولياتࡧالفرديةࡧوࡧاݍݨماعية
ّ
ࡧوࡧإنࡧدلّࡧɸذاࡧعڴʄࡧءۜܣءࡧفإن

باعɺاࡧمنࡧأجلࡧرفعࡧتحدّيࡧوࡧرɸانࡧالبقاءࡧ
ّ
ڈٕمࡧات يتم؈ّقࡧبھࡧمسؤوڲʏࡧالمؤسسةࡧبخصوصࡧالسياساتࡧالواجبࡧعل

ࡧمنࡧخلالࡧتحوʈلࡧالمدخلاتࡧ
ّ
يدࡧ( وࡧלستمرارʈةࡧࡩʏࡧظلࡧالمنافسةࡧالقوʈةࡧمحلياࡧوࡧدوليا،ࡧوࡧلاࡧيكونࡧذلكࡧإلا

ࡧ ࡧوࡧمتخصصة ࡧ ࡧكفءة ࡧ+ عاملة ࡧمال+ تكنولوجيا ࡧ) رأس ࡧمخرجات ʄࡧ( إڲ ࡧالبيعخ+ سلع ࡧȊعد ࡧما ذوࡧ) دمات

.جودةࡧعاليةࡧتم؈ّقɸاࡧعنࡧغ؈فɸاࡧمنࡧالمنتوجاتࡧالمعروضةࡧࡩʏࡧالسوق

ࡧלستجواباتࡧࡧ،لكن ࡧأثناء ࡧالمؤسسة ࡧإطارات ࡧالعديدࡧمن ࡧعٔڈا ࡧتحدّث ࡧالۘܣ ࡧاݍݨɺود ࡧɸذه ࡧɠل وࡧرغم

ࡧق ࡧالۘܣ ࡧمثلاࡧالباحثࡧ٭ڈاام ࡧفنجد ࡧالمؤسسة، ࡧمٔڈا ࡧȖعاɲي ࡧالۘܣ ࡧالنقائص ࡧȊعض ࡧتبقى ھ
ّ
ࡧأن

ّ
ࡧإلا منࡧࡧ42.1%،

اݍݨامعي؈نࡧلاࡧيتفقونࡧوࡧالطرحࡧالسابق،ࡧذلكࡧأٰڈمࡧرȋماࡧغ؈فࡧراض؈نࡧعنࡧالمناصبࡧالۘܣࡧʇشغلوٰڈاࡧبالنظرࡧإڲʄࡧ

ࡧ%18.8وࡧۂʏࡧأعڴʄࡧɲسبةࡧمقارنةࡧبأقراٰڈمࡧذويࡧالمستوىࡧالتعليميࡧالمتوسطࡧالۘܣࡧتمثلࡧࡧ،مستواɸمࡧالدرا؟ۜܣ

ࡧ ࡧبـ ࡧللثانوʈ؈ن ࡧبالɴسبة ࡧذلك ࡧمن ࡧوأقل ࡧرȋما. فقطࡧ%6.1فقط، ࡧɸذا ࡧتوفرɸاࡧࡧوࡧʇعود ࡧالۘܣ ࡧالمناصب ࡧنوع ʄإڲ

ࡧالداخلية ࡧأوࡧلل؅فقيات ʏࡧاݍݵارڊ ࡧللتوظيف ࡧالمستوʈاتࡧالمؤسسة ࡧذات ࡧالمناصب ࡧمجملɺا ʏࡧࡩ ࡧلاࡧتتعدّى وࡧالۘܣ

ࡧ ࡧالمتوسطة ࡧمتوسطة( وࡧالمسؤوليات ࡧɸذهࡧ)إطارات ࡧلشغل ࡧيتوجɺون ࡧاݍݨامعات ʏڋʈࡧخر ࡧالكث؈فࡧمن ࡧفنجد ،

ڈاࡧدونࡧم ّٰ رࡧفرصࡧعملࡧأحسنࡧࡩʏࡧسوقࡧالعملالمناصبࡧرغمࡧأ
ّ
.ستواɸمࡧالتكوʈۚܣࡧبداڤʏࡧالبطالةࡧوࡧعدمࡧتوف

ࡧالمؤسسةࡧȖعتمدࡧطرقاࡧ
ّ

مناࡧبصدقࡧלجابات،ࡧۂʏࡧأن
ّ
تࡧعليھࡧنتائجࡧاݍݨدول،ࡧإذاࡧسل

ّ
وࡧلعلّࡧأبرزࡧماࡧدل

لۘܣࡧوࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧماࡧإستɴتجناهࡧمنࡧخلالࡧقراءاتناࡧلݏݨداولࡧالسابقةࡧا. وࡧأساليبࡧعلميةࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتعي؈ن

ࡧɸذهࡧכخ؈فة
ّ

) المؤسسة( بيɴتࡧموضوعيةࡧوࡧعلميةࡧכساليبࡧالۘܣࡧȖعتمدࡧعلٕڈاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالتوظيف،ࡧفإن

ࡧࡧ،تخطوࡧخطواتࡧكب؈فةࡧࡩʏࡧمسعاɸاࡧنحوࡧتحقيقࡧاݍݨودةࡧوࡧالم؈قةࡧالتنافسيةࡧࡩʏࡧموردɸاࡧالȎشري
ّ

إيماناࡧمٔڈاࡧبأن

. اڲʏعاملࡧלɲسانࡧɸوࡧأساسࡧوࡧمحورࡧالمعادلةࡧלقتصاديةࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰ
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التوجيھࡧيب؈نࡧكيفيةࡧ/ 13دولࡧرقمࡧج

يتمࡧالتوجيھࡧحسبࡧخصوصياتࡧ

المجموع)توصيفࡧالوظائف(المنصب
Khi-deux

25,139aلاɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطارࡧ

سامي

431659التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%27,1%72,9الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

932411التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%78,0%22,0الɴسبة

α
المجموع

5248100التكرار

0.0001%100,0%48,0%52,0الɴسبة

ࡧالساميةࡧ ࡧלطارات ࡧب؈ن ࡧكب؈فا ࡧتنافرا ࡧاݍݨدول، ࡧɸذا ࡧʇستعرضɺا ࡧالۘܣ ࡧالنتائج ࡧخلال ࡧمن نلاحظ

ࡧالمؤسسة ࡧبھ ࡧتقوم ࡧالذي ࡧالتوجيھ ࡧنحو ࡧلميولɺم ࡧبالɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧحسبࡧࡧوלطارات ࡧيتم ࡧالذي و

تࡧعڴʄࡧذلكࡧنȘيجة
ّ
،ࡧإذࡧɠانتࡧدالةࡧعندࡧمستوىࡧالدلالةࡧ25.139المقدرةࡧبـࡧࡧK2 خصوصياتࡧالمنصب،ࡧوقدࡧدل

α=0.0001ةࡧࡧʈ1وࡧدرجةࡧحر .

ب؈نࡧלطاراتࡧحسبࡧ) بمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈة( تظɺرࡧالقراءةࡧלحصائيةࡧلݏݨدولࡧوجودࡧفروقࡧدالةࡧ

بھࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧنحوࡧالمناصبࡧوࡧالذيࡧيتمࡧوفقࡧخصوصياتࡧɠلࡧࡧفئْڈمࡧالمɺنيةࡧنحوࡧالتوجيھࡧالذيࡧتقوم

مثلɺاࡧלطاراتࡧالساميةࡧ% 52بɴسبةࡧ" موافق"منصب،ࡧونلاحظࡧأنࡧטتجاهࡧالعامࡧقدࡧحصلࡧعليھࡧصنفࡧ

ࡧ ࡧساحقةࡧقدرتࡧبـ ࡧالثانيةࡧصنفࡧ% 22،ࡧمقابلࡧ%72.9بأغلبية ࡧالمرتبة ʏࡧࡩ ࡧوجاء ࡧالمتوسطة، فقطࡧللإطارات

ࡧ" غ؈فࡧموافق" ࡧظ% 48بɴسبة ࡧɲسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧمٔڈا ࡧ%78فرت ࡧمقابل ࡧلفئةࡧ% 27.1، فقط

وࡧكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧذلكࡧسوسيولوجيا؟فماࡧسȎبࡧɸذاࡧالتنافرࡧالكب؈فࡧياࡧترى؟ࡧ. לطاراتࡧالسامية

ࡧالمؤسسةࡧ ࡧإدارة ࡧاح؅فام ʄࡧللإطارࡧعڴ ࡧالمɺنية ࡧالفئة ʏࡧࡩ ࡧوالمتمثل ࡧتأث؈فࡧالمتغ؈فࡧالمستقل ʏࡧࡩ ࡧالتباين إن

صبࡧمنࡧعدمھࡧمردهࡧإڲʄࡧالطرʈقةࡧنفسɺاࡧالۘܣࡧتمّتࡧ٭ڈاࡧعمليةࡧالتعي؈نࡧاݍݵاصةࡧبɢلّࡧإطارࡧݍݵصوصيةࡧالمن
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ࡧɠلٌّ ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧלطاراتࡧࡧمستجوب، ࡧالكث؈فࡧمن ࡧكون ʄࡧإڲ ࡧبالإضافة ࡧذلك، ʏࡧࡩ ࡧاݍݵاصة ࡧتجرȋتھ ࡧعن يتحدّث

.الساميةࡧخاصةࡧۂʏࡧمنࡧيصنعࡧالقرارࡧوࡧيȘبعࡧتطبيقھࡧميدانيا،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧכقربࡧإڲʄࡧالمعلومةࡧالܶݰيحة

ࡧ ࡧمؤسسة ࡧɠانت ࡧإذا ࡧفيما ࡧالعينة ࡧمفردات ʄࡧعڴ ࡧطرحناه ࡧسؤال ʏوࡧࡩENIEMࡧمبدأࡧࡧ ʄࡧعڴ Ȗعتمد

ࡧ" ࡧالمناسبالمنصب ࡧللرجل ࡧالوظائفࡧ"المناسب ࡧتوصيف ʏࡧࡩ ࡧالمتبعة ࡧالطرق ࡧفɺم ࡧخلالھ ࡧمن ࡧأردنا ࡧوࡧالذي ،

ࡧإڲʄࡧ ࡧأشارت ࡧأغلّڈا ࡧلكن ࡧمتباينة ࡧלجابات ࡧجاءتنا ࡧالوظيفية، ࡧإحتياجاٮڈا ࡧبتحديد ࡧللمؤسسة ࡧʇسمح وࡧالذي

ɸࡧنزا ʏࡧࡩ ࡧɲشكّ ࡧכحيان ࡧȊعض ʏࡧࡩ ࡧيجعلنا ࡧمما ࡧبالمؤسسة ࡧسياسات ࡧɸكذا ࡧمثل ࡧوجود ࡧالۘܣࡧعدم ࡧלجابات ة

ࡧالمؤسسةࡧمرّتࡧبمرحلةࡧفراغࡧوࡧأزمةࡧماليةࡧ. تحصّلناࡧعلٕڈاࡧمنࡧȊعضࡧمفرداتࡧالعينة
ّ

لكنࡧالآۜܣءࡧالمؤكدࡧأن

ࡧ ࡧالمعروفة ࡧالصيغ ࡧبمختلف ࡧعمالɺا ࡧمن ࡧالعديد ࡧȖسرʈح ʄࡧإڲ ࡧ٭ڈا ࡧأدّت לحالةࡧعڴʄࡧالتقاعد،ࡧالتقاعدࡧ( حادّة

ࡧوࡧا ت؈ن
ّ
ࡧالمؤق ࡧالعمال ࡧȖسرʈح ࡧלرادي، ࡧالذɸاب ࡧالمسبق، ࡧمنࡧ) اݍݸ...لمتعاقدين ࡧالȘسعيɴيات ࡧف؅فة ʏࡧࡩ خاصة

لكنࡧࡩʏࡧالسنواتࡧכخ؈فةࡧعرفتࡧكيفࡧتتجاوزࡧɸذهࡧالمحنة،ࡧوࡧبإعانةࡧ. القرنࡧالماعۜܣࡧوࡧبدايةࡧכلفيةࡧاݍݰالية

ࡧالمؤسساتࡧ ࡧمن ࡧغ؈فɸا ࡧتتم؈ّقࡧعن ࡧوج؈قࡧجعلْڈا ࡧظرف ʏࡧوࡧࡩ ࡧنوعية ࡧقفزة ࡧتحقق ࡧأن ࡧإستطاعت ࡧالدولة، من

ࡧȖع ࡧفيما ࡧخاصة ࡧمحليا ࡧالوطۚܣالناشطة ࡧال؅فاب ࡧع؄فࡧɠامل ࡧوࡧتوف؈فه ࡧالمنتوج ࡧبجودة ق
ّ
ࡧيأتِࡧ. ل ࡧلم ࡧذلك لكن

نتࡧمنࡧخلالɺاࡧ
ّ

صدفة،ࡧوࡧلكنࡧعنࡧطرʈقࡧسياسةࡧعملࡧمبɴيةࡧعڴʄࡧمعطياتࡧتارʈخيةࡧوࡧآنيةࡧوࡧمستقبليةࡧتمك

ࡧذلكࡧ ࡧخاصة ࡧالمؤسسة، ࡧبɴشاط ࡧعلاقة ࡧلɺا ࡧالۘܣ ࡧالميادين ࡧجميع ʏࡧࡩ ࡧعمل ࡧمخططات ࡧوضع ࡧمن المؤسسة

ࡧب ق
ّ
ࡧالمتعل ࡧلأحسنࡧاݍݨانب ࡧتوظيفɺا ࡧخلال ࡧمن ࡧكب؈فة ࡧآمالا ࡧالمؤسسة ࡧفيھ ࡧوضعت ࡧالذي ࡧالȎشري المورد

ࡧبالتوظيفࡧ ࡧاݍݵاصة ࡧالسلبية ࡧכساليب ࡧɠل ࡧبذلك ࡧمُلغية ࡧالمناسبة ࡧنحوࡧالمناصب ࡧتوجٕڈɺا ࡧثمّ الكفاءات،

صرحّࡧࡧوࡧالۘܣࡧɠانتࡧالسȎبࡧالرئʋسࡧࡩʏࡧتدɸورࡧحالࡧالمؤسسةࡧحسبࡧماࡧ،وࡧالتوجيھࡧالۘܣࡧɠانتࡧسائدةࡧمنࡧقبل

أصبحتࡧالمؤسسةࡧاليومࡧتراڤʏࡧتدرʈجياࡧالموضوعيةࡧوࡧכساليبࡧالعلميةࡧ:" بھࡧأحدࡧלطاراتࡧالساميةࡧبقولھ

ࡧالتحدّيࡧكب؈فࡧوࡧالوقتࡧلاࡧʇسمحࡧباݍݵطأࡧخاصةࡧࡧ،المعتمدةࡧعالمياࡧࡩʏࡧاختيارࡧالعمالࡧوࡧتوجٕڈɺمࡧوࡧتكوʈٔڈم
ّ

لأن

ةࡧȊعدࡧالنكبةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧوࡧالۘܣࡧɠادتࡧأنࡧوࡧۂʏࡧإشارةࡧإڲʄࡧعدمࡧالتلاعبࡧبمستقبلࡧالمؤسس". المزدوجࡧمنھ

وࡧالسماحࡧللذɸنياتࡧالسلبيةࡧأخذࡧࡧࡧ،فلاࡧʇسمحࡧالظرفࡧبالْڈاونࡧمرّةࡧأخرى. توديࡧ٭ڈاࡧوࡧبتواجدɸاࡧࡩʏࡧالسّوق

ɺا
ّ
دࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈ف" غ؈فࡧموافق" بʋنماࡧنجدࡧࡩʏࡧصنفࡧ. زمامࡧأمورࡧالمؤسسةࡧɠل

ّ
،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧتؤك

يھࡧࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧعدمࡧوجودࡧأيّࡧإɸتمامࡧمنࡧطرفࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧبخصوصياتࡧوࡧعكسࡧماࡧذɸبتࡧإل

دࡧبقاءࡧرواسبࡧاݍݰقبࡧالماضيةࡧمنࡧ
ّ

المنصبࡧعندࡧقيامɺاࡧبتوجيھࡧالموظف؈نࡧاݍݨددࡧنحوࡧمناصّڈم،ࡧحيثࡧتؤك

ࡧبدلاࡧمنࡧإعتبارɸاࡧتɢليفاࡧلɺمࡧمنࡧأجلࡧحس
ً
نࡧالسلوɠاتࡧالسلبيةࡧالۘܣࡧɠانتࡧȖعت؄فࡧمناصبࡧالمسؤوليةࡧمغنما

وɸاࡧȖسي؈ف
ّ
ࡩʏࡧقضاءࡧمصاݍݰɺمࡧالܨݵصيةࡧالضيقةࡧأدّتࡧإڲʄࡧࡧ-حسّڈمࡧࡧ–وࡧتنظيمࡧشؤونࡧالمؤسسة،ࡧفاستغل

ف؄فغمࡧتأكيدࡧȊعضࡧالذينࡧɠانتࡧللباحثࡧمعɺمࡧدردشاتࡧɸامشيةࡧ. فقدانࡧتوازنࡧالم؈قانࡧالتجاريࡧللمؤسسة

ʏڋʈصࡧالتدر
ّ
ࡧלدارةࡧتحاولࡧترسيخࡧتقاليدࡧȖسي؈فيةࡧجديدةࡧȖسمحࡧلɺاࡧبالتخل

ّ
ࡧࡧعڴʄࡧأن

ّ
ࡧأن

ّ
منࡧالسلبيات،ࡧإلا

بࡧالكث؈فࡧمنࡧالوقتࡧوࡧاݍݨɺدࡧوࡧالمالࡧمنࡧأجلࡧمعاݍݨتھ
ّ
وࡧɸذاࡧماࡧتصبوࡧإڲʄࡧتحقيقھࡧ. اݍݨرحࡧعميقࡧوࡧيتطل

ࡧالمستوىࡧ ࡧذات ࡧالكفاءات ࡧبجلب ࡧ ࡧوࡧذلك ࡧלطارات، ࡧوࡧبخاصة ࡧالعاملة ࡧاليد ࡧȖشبʋب ࡧخلال ࡧمن المؤسسة

دّيࡧوࡧمواجɺةࡧالصعابࡧإعتماداࡧعڴʄࡧכساليبࡧالعلميࡧالعاڲʏࡧوࡧذاتࡧاݍݵ؄فةࡧالɢافيةࡧالۘܣࡧȖسمحࡧبرفعࡧالتح

مؤسسةࡧࡧࡩʏࡧوصولࡧ-حسبࡧقراءةࡧخاصةࡧلمديرࡧالمؤسسةࡧ-وࡧيبقىࡧכملࡧكب؈فاࡧ.اݍݰيثةࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف
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ENIEMودࡧاݍݨميعࡧمنࡧࡧɺࡧبتظافرࡧج
ّ
ىࡧذلكࡧإلا

ّ
Ȗࡧإس؅فاتيجياٮڈاࡧالمستقبلية،ࡧوࡧلكنࡧلاࡧيتأʏعدࡧنقطةࡧࡩȊࡧأʄإڲ

.منࡧأجلࡧرȋحࡧمعركةࡧالبقاءࡧوࡧالتم؈ّقإطاراتࡧوࡧعمالࡧوࡧمتعامل؈نࡧ

ࡩʏࡧالتعي؈نالمؤسسةࡧموضوعيةࡧࡧيب؈ن/ 14جدولࡧرقمࡧ

ةࡧموضوعيبالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمناصبࡧبالمؤسسةࡧيتمࡧࡧ

Khi-deuxالمجموعأيࡧالرجلࡧالمناسبࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسب

لابدونࡧإجابةɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطارࡧسامي
426115915,668aالتكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%18,6%10,2%71,2الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

17123412التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ%100,0%56,1%2,4%41,5الɴسبة

α
المجموع

59734100التكرار

0,001%100,0%34,0%7,0%59,0الɴسبة

ݰةࡧࡩʏࡧاݍݨدولࡧأعلاه، ّܷ اتجاهࡧࡧنلاحظࡧأنھࡧتوجدࡧفروقࡧجوɸرʈةࡧࡩʏࡧمنࡧخلالࡧالنتائجࡧלحصائيةࡧالمو

ࡧبمؤسسةࡧ ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧالتعي؈ن ࡧنحوࡧموضوعية ࡧلفئْڈمࡧالمɺنيةࡧENIEMלطارات ࡧإطارࡧ(تبعا إطارࡧسامي،

ࡧ)متوسط ࡧقيمة ࡧɠانت ࡧحيث ،K2ࡧࡧ ࡧبـ ࡧإحصائيةࡧقدرت ࡧدلالة ࡧ15,668aذات ࡧاݍݰرʈة ࡧدرجة ࡧعند ومستوىࡧࡧ4،

.=α0.001الدلالةࡧ

ࡧ ࡧלحصائية ࡧالمعطيات ࡧتوܷݳ
ّ

ࡧأن ࡧالعام، ࡧלتجاه ࡧخلال ࡧوࡧمن ࡧاݍݨدول، ࡧלطاراتࡧࡧ%59لɺذا من

ࡧفئةࡧ ࡧتتقدّمɺا ࡧاݍݨدد، ࡧبالموظف؈ن ࡧالتعي؈نࡧاݍݵاصة ࡧمختلفࡧعمليات ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧموضوعية ࡧحول يتفقون

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧالسامية ࡧ71.2%לطارات ࡧبɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧثمّ ࡧ. 41.5%، ࡧيرونࡧࡧ%34مقابل ممّن

أيّةࡧموضوعيةࡧࡩʏࡧɸذهࡧالعملية،ࡧجاءتࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧࡩʏࡧالرتبةࡧכوڲʄࡧعكسࡧذلك،ࡧأيࡧعدمࡧوجودࡧ

منࡧمفرداتࡧالعينةࡧࡧ%07وࡧبدرجةࡧأقلّࡧأيࡧحواڲʏࡧ. %18.6،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبɴسبةࡧ%56.1بɴسبةࡧ

ࡧالمؤسسةࡧتحتكمࡧأحياناࡧإڲʄࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧالتعيʋناتࡧالمختلفةࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈا،ࡧ
ّ

لتࡧࡧ%10.2تجدࡧأن
ّ
مٔڈاࡧمث
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لتࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧبɴسبةࡧ
ّ
كماࡧɲش؈فࡧإڲʄࡧوجودࡧɲسبةࡧ. فقطࡧ%2.4فئةࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧبʋنماࡧمُث

فقطࡧلدىࡧࡧ%2.4لدىࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧوࡧࡧ%10.2منࡧمجموعࡧالعينةࡧلمࡧيجيبوࡧعڴʄࡧɸذاࡧالسؤال،ࡧࡧ07%

ɸذهࡧالمعطيات؟ࡧفماࡧۂʏࡧالقراءةࡧالسوسيولوجيةࡧכɲسبࡧلتفس؈ف . לطاراتࡧالمتوسطة

ࡧاݍݨدول ࡧلɺذا ࡧלحصائية ࡧالمعطيات ʄࡧنحوࡧלجابةࡧࡧ،بالنظرࡧإڲ ࡧלطارات ࡧجل جاه
ّ
ࡧنفسّرࡧات ࡧأن يمكن

ʄࡧالمؤسسة» موافق« כوڲ ࡧداخل ࡧكمسؤول؈ن ڈا ࡧʇشغلوٰ ࡧالۘܣ ࡧالمناصب رحࡧ. بطبيعة
ُ
ࡧط ࡧالذي ࡧالسؤال ففي

ࡧالتعليمي ࡧمستواه ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧʇشغلھ ࡧالذي ࡧالمنصب ࡧלطارࡧعن ࡧرضا ࡧتقرʈباࡧࡧوردت،حول ࡧלجابات ɠل

ࡧࡩʏࡧمɢانھࡧالذيࡧ. بالإيجاب وࡧتأȖيࡧعمليةࡧالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمرتبةࡧالثانيةࡧȊعدࡧالتوظيفࡧمنࡧأجلࡧوضعࡧالعمالࡧɠلٌّ

ࡧأك؄فࡧ ࡧوࡧɸوࡧمن ࡧبلوغھ، ࡧالمؤسسة ࡧترʈد ࡧمسارࡧالتم؈ّقࡧالذي ࡧاستكمال ࡧأجل ࡧمن ࡧالتكوɴʈية يȘناسبࡧوࡧقدراتھ

ࡧالم ࡧכزمة ࡧȊعد ࡧرفعɺا ࡧترʈد ࡧالۘܣ ࡧللدعمࡧالتحديات ࡧالدولة ࡧرفع ࡧȊعد ࡧخاصة ࡧ٭ڈا، ࡧمرّت ࡧالۘܣ ࡧوࡧالȘسي؈فية الية

ࡧجرّ ࡧالعمومية ࡧللمؤسسات ࡧتقدمھ ࡧالذي ࡧالمادي ࡧسنة ࡧأسعارࡧالب؅فول ࡧضرȋت ࡧالۘܣ ࡧכزمة ࡧوࡧالۘܣࡧ1986اء ،

.عرفتࡧكذلكࡧتقليصࡧعددٍࡧكب؈فٍࡧمنࡧاليدࡧالعاملةࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالوطنية

ࡧالمن ࡧالمɢان ʏࡧࡩ ࡧالمناسب ࡧالرجل ࡧللقدراتفبوضع ࡧو ࡧللتخصص ࡧغالبا ࡧيحتكِمُ ࡧالذي ࡧو ࡧاسب،

نُࡧمنࡧȖعظيمࡧقدراتھࡧ ِ
ّ

وࡧالكفاءاتࡧالۘܣࡧيمتازࡧ٭ڈاࡧالموظفࡧوࡧالۘܣࡧتكونࡧمطابقةࡧلمعاي؈فࡧالوظيفةࡧالشاغرة،ࡧيمك

ࡧלنتماءࡧللمؤسسةࡧوࡧبالتاڲʏࡧبذلَࡧمماࡧينمّيࡧلديھࡧإحساسࡧ،وࡧفعاليتھࡧوࡧʇشعرهࡧبالأمانࡧوࡧלستقرارࡧالوظيفي

ࡧمصݏݰةࡧالمؤسسةࡧوࡧتطوّرɸاࡧوࡧفاعليْڈاࡧȖعودࡧ
ّ

جɺدٍࡧأك؄فَࡧخدمةࡧلھࡧوࡧللمؤسسةࡧعڴʄࡧحدّࡧسواء،ࡧباعتبارࡧأن

ࡧفشلɺم ࡧمن ࡧوࡧفشلɺا ࡧنجاحɺم ࡧمن ࡧفنجاحɺا ࡧأوّلا، ࡧالعمال ʄࡧعڴ ࡧ. بالفائدة ࡧنجد ࡧالساميةࡧلذلك לطارات

ࡧ ࡧتɴتظر ࡧENIEMلمؤسسة ࡧالۘܣ ࡧبالتحديات ࡧبالمنافسةࡧࡧواعون قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧتلك ࡧخاصة ࡧمستقبلا المؤسسة

الكب؈فةࡧمنࡧطرفࡧمنتوجࡧاݍݵواصࡧالوطۚܣࡧأوࡧالمستورد،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧأخرىࡧالتطورࡧالتكنولوڊʏࡧالɺائلࡧالذيࡧ

ࡧ ࡧإخراجھ ࡧوࡧتحس؈ن ࡧتطوʈرࡧالمنتوج ࡧأجل ࡧمن ࡧإيجابيا ࡧاستغلالھ ࡧالتحديࡧ(Design)يجب ࡧذلك ʄࡧإڲ ࡧضف ،

ࡧالȎشري ࡧالمورد ʏࡧࡩ ࡧبمراحلࡧتنظيميةࡧوࡧȖسي؈فيةࡧ. الكب؈فࡧالمتمثل ࡧوࡧمرّت ࡧالɴشأة ࡧقديمة ࡧالمؤسسة
ّ

فبحكمࡧأن

ڈاࡧتطمحࡧحالياࡧݍݰسنࡧاستغلالࡧɸذاࡧالموردࡧالɺامࡧمنࡧ ّٰ متذبذبةࡧب؈نࡧالنجاجࡧحيناࡧوࡧالفشلࡧأحياناࡧكث؈فة،ࡧفإ

بدءاࡧبتوصيفࡧالوظائفࡧالشاغرةࡧوࡧȖشرʈحɺاࡧثمّࡧࡧ،خلالࡧاعتبارهࡧقيمةࡧمضافةࡧوࡧلʋسࡧعبءاࡧعڴʄࡧالمؤسسة

وࡧمنࡧخلالࡧالزʈاراتࡧ. وࡧانْڈاءًࡧبوضعࡧالرجلࡧالمناسبࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسبࡧ،فࡧاݍݨيّدࡧلأحسنࡧالكفاءاتالتوظي

الميدانيةࡧالۘܣࡧقامࡧ٭ڈاࡧالباحثࡧللمؤسسةࡧموضوعࡧالدراسة،ࡧܥݨّلࡧرضاࡧكب؈فاࡧلدىࡧלطاراتࡧالساميةࡧعنࡧ

ࡧ ࡧالمسؤوليةࡧوࡧشغل ʏࡧࡩ ࡧלرتقاءࡧتدرʈجيا ʄࡧإڲ ࡧʇشغلوٰڈا،ࡧوࡧيطمحون ࡧالۘܣ ࡧالمناصب ࡧمما ࡧجديدة يعزّزࡧسمɺام

دࡧلدٱڈمࡧלحساسࡧبالأمانࡧأك؆ف،ࡧخاصةࡧمعࡧالتقلباتࡧالۘܣࡧشɺدٮڈاࡧࡧ،ممارسْڈمࡧللصلاحياتࡧوࡧالسلطات
ّ
وࡧيول

.  وࡧȖشɺدɸاࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧمنࡧخوصصةࡧوࡧشراكةࡧࡧوࡧتقليصࡧلليدࡧالعاملة

ࡩʏࡧȖعي؈نࡧالعمالࡧȊعدࡧࡧمنࡧלطاراتࡧلمࡧيجدواࡧأيّةࡧموضوعية) %24( لكن،ࡧوࡧبالمقابل،ࡧɸناكࡧɲسبةࡧ

ࡧالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧمنࡧجɺة
ّ

وࡧعدمࡧإستقرارࡧالمنظومةࡧالتنظيميةࡧࡧ،توظيفɺم،ࡧوࡧحسبࡧȖعب؈فࡧأحدɸمࡧفإن

ۂʏࡧمنࡧفتحتࡧالبابࡧوࡧساعدتࡧȊعضࡧכܧݵاصࡧࡩʏࡧاستحواذɸمࡧࡧ،وࡧالȘسي؈فيةࡧللمؤسسةࡧمنࡧجɺةࡧثانية

وࡧبالتاڲʏࡧعدمࡧالعملࡧبالشعارࡧالذيࡧࡧ،ܣوࡧالتكوʈۚعلࡧȊعضࡧالمناصبࡧالعلياࡧدونࡧمراعاةࡧمستواɸمࡧالتعليمي

رࡧȖعملࡧبھࡧمختلفࡧالمؤسساتࡧوࡧالشرɠاتࡧالعالمية
ّ
وࡧɸوࡧالرجلࡧالمناسبࡧࡩʏࡧالمɢانࡧالمناسب،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧأث

وࡧالذيࡧيظɺرࡧࡧ،عڴʄࡧانȘشارࡧالفسادࡧלداريࡧوࡧالȘسي؈فيࡧداخلࡧالعديدࡧمنࡧالوحداتࡧלنتاجيةࡧ-حسبھࡧ-سلبا
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ࡧالرشاوى ࡧصور ʏࡧالمتࡩ ࡧالكɺروم؇قليةوࡧالسرقات ࡧךلات ࡧتركيب ʏࡧࡩ ࡧالغيارࡧالمستعملة ࡧلقطع وࡧحسبࡧ. كررة

ࡧלدارةࡧغ؈فࡧمباليةࡧلمختلفࡧالتجاوزاتࡧالۘܣࡧيقومࡧ٭ڈاࡧالعمالࡧيومياࡧوࡧȊشɢلࡧ
ّ

تصرʈحࡧآخرࡧلأحدࡧלطاراتࡧفإن

) واديࡧعʋؠۜܣ( وࡧمنࡧخلالࡧتنقلناࡧداخلࡧمختلفࡧالوحداتࡧالمتواجدةࡧبمنطقةࡧ. متواصلࡧداخلࡧالمؤسسة

Șيجةࡧلامبالاةࡧالمسؤول؈نجلبࡧإنȘࡧنʏࡧإحدىࡧزواياࡧالمركب،ࡧوࡧۂʏائلࡧمنࡧالموادࡧכوليةࡧالمتلفةࡧࡩɺناࡧالكمࡧالɸࡧبا

ࡧللمخزن ࡧȖسي؈فɸم ࡧȖعب؈فࡧأحدɸمࡧ-وࡧسوء ࡧآخر . -حسب ࡧالمؤسسةࡧࡧوࡧقال ࡧعمال ࡧبھ ࡧقام ࡧالذي ࡧלضراب م
ّ
أيا

ࡧأك؆فࡧمنࡧࡧ2013بدايةࡧ ࡧمطاࡧ،يوماࡧ20وࡧالذيࡧدام ࡧضمن ࡧمن ࡧانتظارɸاوࡧالذيࡧɠان ࡧال؅فقياتࡧالۘܣࡧطال :لبھ

وࡧɸذاࡧإشارةࡧإڲʄࡧأسلوبࡧלقصاءࡧالذيࡧ". Ȗعبناࡧمنࡧالْڈمʋشࡧالمتعمّدࡧالذيࡧتفرضھࡧعليناࡧإدارةࡧالمؤسسة" 

قࡧכمرࡧبȘسوʈةࡧ
ّ
ȖعمدࡧالمؤسسةࡧالعملࡧبھࡧضدّࡧɠلࡧمنࡧيقفࡧضدّࡧالقراراتࡧלدارʈةࡧالۘܣࡧتتخذɸاࡧسواءࡧȖعل

ܢࡧطرʈقةࡧتوزʉعࡧاݍݰوافزࡧو أࡧ،الوضعياتࡧالمɺنية
ّ
وࡧمنࡧضمنࡧالكث؈فࡧمنࡧכمورࡧالۘܣࡧ. ال؅فقياتࡧأوࡧכجورࡧأوࡧحۘ

ܥݨلناɸاࡧلدىࡧالكث؈فࡧمنࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧوࡧالعمالࡧɸوࡧرفضɺمࡧلسياسةࡧالكيلࡧبمكيال؈نࡧالۘܣࡧتɴتݤݨɺاࡧ

ࡧלطار ࡧصفوف ࡧب؈ن ࡧوࡧتفرʈقا ࡧاɲشقاقا ࡧتخلق ࡧأن ࡧشأٰڈا ࡧمن ࡧتفضيلية ࡧسياسة ʏࡧوࡧۂ ࡧالمؤسسة، اتࡧإدارة

ࡧوࡧممثلٕڈمࡧالنقابي؈نࡧالذينࡧيتمتعون بامتيازاتࡧࡧ،حسبࡧȊعضࡧالتصرʈحاتࡧ،وࡧالعمال،ࡧوࡧحۘܢࡧب؈نࡧالعمال

ࡧأعضاءࡧ ࡧبذɸاب ࡧتنادي ࡧآنفا ࡧالمذكور ࡧלضراب ࡧأثناء ࡧشعارات ࡧوجدنا ࡧلذلك ࡧغ؈فɸم، ࡧعند ࡧلʋست وࡧحقوق

الكب؈فࡧالموجودࡧب؈نࡧالنقابةࡧوࡧالعمالࡧوࡧكذاࡧ،ࡧوࡧɸذاࡧدليلࡧعلࡧالشرخࡧ"Syndicat berra" النقابةࡧمنࡧبئڈا

.ب؈نࡧלدارةࡧوࡧالعمالࡧمماࡧينۗܡࡧباݍݵطرࡧعڴʄࡧمستقبلࡧالمؤسسةࡧوࡧاستقرارɸاࡧࡩʏࡧالسوق

ࡧمنࡧ ࡧضربٌ ࡧكأٰڈا ࡧو ࡧالمؤسسة ࡧداخل ࡧالتعي؈ن ʏࡧࡩ ࡧالموضوعية ʄࡧإڲ ࡧالسامية ࡧتنظرࡧלطارات بʋنما

ࡧيتح ࡧلم ࡧالفئة ࡧعناصرࡧɸذه ࡧمن ࡧالبعض
ّ

ࡧباعتبارࡧأن ࡧبمستواهࡧالمستحيل، ࡧيليق ࡧالذي ࡧالمنصب ʄࡧعڴ صّل

أناࡧمɺندسࡧدولةࡧ:" التعليمي،ࡧوࡧۂʏࡧرȋّماࡧالفئةࡧاݍݰديثةࡧالعɺدࡧبالمؤسسة،ࡧحيثࡧصرحّࡧأحدࡧלطاراتࡧاݍݨدد

ࡧسنوات ࡧأرȌع ࡧمنذ ࡧتقۚܣ ࡧمنصب ࡧأشغل ܣ
ّ
ࡧلكۚ ࡧלلك؅فونيك، ʏࡧלطاراتࡧ". ࡩ ࡧȊعض ࡧرضا ࡧعدم ࡧʇعۚܣ ࡧما وࡧɸذا

نࡧخلالɺاࡧȖسي؈فࡧملفࡧالتعيʋناتࡧوࡧال؅فقياتࡧࡩʏࡧالمناصب،ࡧحيثࡧالساميةࡧبالمؤسسةࡧعنࡧالطرʈقةࡧالۘܣࡧيتمࡧم

ࡧالمؤسسةࡧبدلࡧترقيةࡧإطاراٮڈاࡧࡩʏࡧمناصبࡧعلياࡧ-وࡧحسبࡧȖعب؈فࡧالبعضࡧمٔڈم-
ّ

تقومࡧبتوظيفࡧعناصرࡧࡧ،فإن

ࡧعڴʄࡧ ࡧالܨݵصية ࡧمصاݍݰɺم ࡧȊعض ࡧقضاء ࡧأجل ࡧمن ࡧطبعا ࡧوࡧɸذا ࡧالمناصب، ࡧتلك ࡧلشغل ࡧجديدة خارجية

التاڲʏࡧɸناكࡧتقص؈فࡧࡩʏࡧال؅فقياتࡧالۘܣࡧيجبࡧأنࡧيتحصّلࡧعلٕڈاࡧלطارࡧوࡧب. حسابࡧالمصݏݰةࡧالعامةࡧللمؤسسة

منࡧأجلࡧتحس؈نࡧمستواهࡧالم۶ܣࡧوࡧלجتماڤʏࡧممّاࡧسيخلقࡧلديھࡧכمنࡧوࡧלستقرارࡧالوظيفي؈نࡧاللذانࡧʇعت؄فانࡧ

عاملانࡧأساسيانࡧࡩʏࡧȖعظيمࡧقدراتࡧالعمالࡧوࡧإحساسɺمࡧبالإنتماءࡧللمؤسسة،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧخلقࡧفضاءࡧوࡧجوࡧ

ࡧمس ࡧوࡧتطوʈرࡧقدراٮڈاࡧعمل ࡧمردوديْڈا ࡧتحس؈ن ࡧأجل ࡧمن ࡧجماعيا ࡧوࡧالعمل ࡧالمحن ࡧتجاوز ʄࡧعڴ تقرّࡧʇساعد

أناࡧمتحصّلࡧعڴʄࡧشɺادةࡧتقۚܣࡧساميࡧࡩʏࡧالت؄فيدࡧوࡧموظفࡧمنذࡧ:" وࡧلقدࡧأشارࡧإڲʄࡧذلكࡧأحدɸمࡧبقولھ. לنتاجية

اديࡧوלحالةࡧوࡧلمࡧأتحصّلࡧعڴʄࡧأيّةࡧترقيةࡧرغمࡧشغورࡧȊعضࡧالمناصبࡧبفعلࡧالذɸابࡧלرࡧ،خمسࡧعشرةࡧسنة

ࡧالمسبق ࡧالتقاعد ʄسي؈فࡧالمؤسسةࡧ". عڴȖࡧ ࡧطرʈقة ʏࡧࡩ ࡧما ࡧخلل ࡧوجود ʄࡧعڴ ࡧيدلّ ھ
ّ
ࡧفإن ࡧءۜܣء ʄࡧعڴ ࡧɸذا ࡧدلّ فإن

اࡧسألࡧالباحثࡧأحدɸمࡧحولࡧɸذهࡧالنقطةࡧقال. للملفࡧاݍݵاصࡧبمواردɸاࡧالȎشرʈّة
ّ
إذاࡧبقيتࡧالمؤسسةࡧ:" وࡧلم

،ࡧ"اࡧɠانتࡧعليھࡧسنواتࡧالȘسعيناتفستعودࡧإڲʄࡧمࡧ-إشارةࡧمنھࡧإڲʄࡧإɸمالࡧȊعضࡧحقوقɺمࡧ-عڴʄࡧɸذهࡧاݍݰال

ڈا . أيࡧالعودةࡧإڲʄࡧنقطةࡧالصفرࡧأوࡧماࡧدوٰ
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ࡧبالمؤسسة ࡧوجدناɸا ࡧالۘܣ ࡧالسلبيات ࡧɸذه ࡧرغم ࡧو ࡧࡧ،لكن،
ّ

ࡧفإن ࡧלطارات، ࡧȊعض ࡧ٭ڈا ࡧصرّح ࡧالۘܣ و

ࡧالذيࡧ ࡧالوطنية ࡧللسوق ࡧتقدمھ ࡧالذي ࡧالمنتوج ࡧبدليل ࡧأفضل ࡧنحوࡧمستقبلٍ
ً
ࡧآمنة ࡧوࡧبخطى ࡧ

ٌ
ࡧسائرة المؤسسة

ࡧأمامࡧ ࡧخاصة ࡧلتحقيقھ ࡧالمؤسسة ʄسڥȖࡧ ࡧوࡧالتم؈ّقࡧالذي ࡧالضمان ࡧبمثابة ࡧفɺوࡧبذلك ࡧالعالية، يتم؈ّقࡧباݍݨودة

كماࡧأشارࡧإليھࡧأحدࡧࡧ-وࡧلاࡧيكونࡧذلك" خلالࡧتحسʋنھࡧوࡧتطوʈره،ࡧالمنافسةࡧالمحليةࡧوࡧاݍݵارجيةࡧوࡧذلكࡧمنࡧ

ࡧبتوف؈فࡧاليدࡧالعاملةࡧالكفءةࡧوࡧتوجٕڈɺاࡧبɢلࡧموضوعيةࡧنحوࡧالمناصبࡧالمخصصةࡧلɺاࡧ-לطارات
ّ
".إلا
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ʄنتائجࡧالفرضيةࡧכوڲ:

جاهࡧלطاراتࡧنحوࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧتوجدࡧ
ّ
.ࡩʏࡧالمناصبفروقࡧدالةࡧࡩʏࡧات

:التوظيفࡧ1/

رࡧالمناصب،ࡧثمّࡧاجتيازࡧو توظيفࡧלطاراتࡧبالمؤسسةࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧع؄فࡧعمليةࡧלعلانࡧعنࡧشغيمرّࡧ

ݳࡧ
ّ

.(Le profile)مسابقةࡧعڴʄࡧأساسࡧالشɺادةࡧالمطلوȋةࡧيتمّࡧمنࡧخلالɺاࡧدراسةࡧالملفࡧاݍݵاصࡧبɢلࡧم؅فܧ

ࡧ ࡧ٭ڈذا ࡧاݍݵاصة ࡧכرقام ࡧتحليل ࡧخلال ࡧمن ࡧالباحث ࡧبالمؤسسةࡧإكȘشف ࡧالتوظيف ࡧعملية
ّ

المتغ؈ّفࡧأن

ࡧإيجاȌيࡧࡧ ࡧوࡧɸوࡧعامل ࡧإطار، ࡧمنصب ࡧلشغل ݳ
ّ

ࡧطرفࡧالم؅فܧ ࡧالمتحصلࡧعلٕڈاࡧمن ࡧالعلمية ࡧالشɺادة ʄࡧعڴ Ȗعتمد

ࡧالعملية ࡧɸذه ࡧȖعزʈزࡧموضوعية ࡧشأنھ ࡧالكفاءةࡧ.من ࡧعامل ʄࡧعڴ ࡧȖعتمد ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧبأن ࡧالباحث ࡧاستɴتج كما

ࡧݍݵصوص ࡧنظرا ࡧلإطاراٮڈا، ࡧاختيارɸا ʏࡧࡩ ࡧɲشاطɺاالمɺنية ࡧكفاءاتࡧ) كɺروم؇قڲʏ( ية ࡧو ࡧقدرات ࡧيتطلب الذي

.متخصصةࡧࡩʏࡧالمجال

ھࡧܥݨّلࡧ
ّ
ࡧ،بقاءࡧȊعضࡧالتصرفاتࡧالسلبيةࡧمنࡧطرفࡧȊعضࡧالمسؤول؈نࡧحيالࡧعمليةࡧالتوظيفغ؈فࡧأن

ࡧوࡧمعارفɺم ࡧذوٱڈم ࡧلتوظيف ࡧبتوسطɺم ࡧȊ. وࡧذلك ࡧبقاء ࡧأيضا ࡧܥݨّل ࡧالسلوككما ࡧالمنتميةࡧيعض ࡧالسلبية ات

ممّاࡧيؤثرࡧɲسȎياࡧعڴʄࡧࡧ،اݍݸ...ʈةࡧوࡧالعشائرʈةࡧوࡧלنتماءࡧاݍݰزȌيࡧوࡧالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧɠاݍݨɺو ࡧ،للزمنࡧالماعۜܣ

.وࡧبالتاڲʏࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧȊعضࡧجوانبࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧالمؤسسةࡧ،عمليةࡧانتقاءࡧوࡧتوظيفࡧלطارات

ماࡧابتعدتࡧالمؤسسةࡧعنࡧالموضوعيةࡧوࡧالعلميةࡧࡩʏࡧتوظيفࡧ
ّ
ھࡧɠل

ّ
وࡧلقدࡧتوصلࡧالباحثࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧأن

ࡧلاࡧ ࡧالۘܣ ࡧالܨݵصية ࡧوࡧالمصݏݰة ࡧالذاتيةࡧوࡧכنانية ࡧبرزت ࡧالɢاࡩʏ،ࡧɠلما ࡧبالشɢل ࡧࡩʏࡧذلك م
ّ

ࡧتتحك ࡧوࡧلم إطاراٮڈا

.ستقبلɺامتخدمࡧلاࡧحاضرࡧالمؤسسةࡧوࡧلاࡧ

:التعي؈نࡧ/2

ࡧالتخصصࡧ ࡧالتعيʋنات ࡧأغلب ʏࡧࡩ ʏࡧتراڤ ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧالمتغ؈ّفࡧأن ࡧɸذا ࡧتحليل ࡧخلال ࡧمن ࡧالباحث توصل

ࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالات
ّ
ࡧالمطلوب،ࡧإلا

ّ
غالبيةࡧإطاراتࡧالعينةࡧراضونࡧالنادرةࡧالۘܣࡧتتدخلࡧفٕڈاࡧالذاتية،ࡧبدليلࡧأن

.عنࡧالمنصبࡧالذيࡧʇشغلونھࡧوࡧيطمحونࡧللرࡪʏࡧࡩʏࡧمناصبࡧالمسؤولية

ࡧمناصبࡧࡧ ࡧو ࡧاݍݰساسة ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧخاصة ࡧالتعي؈ن ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧمبدأ
ّ

ࡧفإن ࡧذلك ʄࡧعڴ ࡧبناء و

ࡧذ ࡧو ࡧللإطارࡧالمناسب، ࡧالمناسبة ࡧالوظيفة ࡧɸو ࡧاݍݵاصةࡧالمسؤولية، ࡧالمعلومات ࡧɠل ࡧتقديم ࡧخلال ࡧمن لك

.بالوظيفةࡧالشاغرةࡧللم؅فܧݰ؈ن

ࡧلدىࡧࡧ ࡧوࡧלستقرارࡧالوظيفي؈ن ࡧبالأمن ࡧלحساس ࡧمن ࡧكب؈فة ࡧدرجة ࡧܥݨّل ࡧقد ࡧالباحث ࡧيكون وࡧ٭ڈذا

خاصةࡧالفئاتࡧכك؆فࡧأقدميةࡧبالمؤسسة،ࡧمعࡧȖܦݨيلࡧɲسبةࡧضȁيلةࡧمنࡧعدمࡧالرضاࡧلدىࡧࡧ،مفرداتࡧالعينة

ࡧ ࡧخاصة ࡧלطارات ࡧمȊٔعض ࡧڈم ࡧبالمؤسسة ࡧالعɺد ࡧاݍݰديۙܣ ࡧتوظيفɺم ࡧتمّ ࡧمحدودةࡧالذين ࡧعقود ࡧأساس ʄعڴ

ࡧوࡧ ࡧعملࡧقارࡧࡧونطمحيالذينכجل، ࡧمنصب ʄࡧعڴ ٔڈلݏݰصول
ّ

ࡧيمك ࡧأك؆فࡧبالإستقرارࡧࡧموࡧدائم ࡧלحساس من

.وכمن

ࡧɸناكࡧتباينࡧإɸتمامࡧالمسؤول؈نࡧبالتعيʋناتࡧࡩʏࡧالمناصب،ࡧحيثࡧܥݨّلࡧالباحثࡧوجودࡧࡧ
ّ

ܸݳࡧأن
ّ
كماࡧات

قࡧכمرࡧبال؅فقيةࡧوࡧالعكسࡧࡩʏࡧحالاتࡧتوظيفࡧوࡧȖعي؈نࡧاݍݨدد،ࡧכمرࡧالذيࡧصراعࡧكب؈
ّ
ماࡧȖعل

ّ
فࡧعڴʄࡧالمنصبࡧɠل

رࡧسلباࡧࡩʏࡧȖسي؈فࡧوࡧتنظيمࡧȊعضࡧالورشات
ّ
.أث
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ࡧالمؤسسةࡧتراڤʏࡧتطابقࡧاحتياجاتࡧالمنصبࡧمعࡧتخصصࡧوࡧقدراتࡧ
ّ

وࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧتوصلࡧالباحثࡧإڲʄࡧأن

ܢࡧسياسةࡧتوظيفࡧأساسɺاࡧלحتياجࡧالوظيفيلɺذاࡧ. وࡧإمɢانياتࡧالم؅فܧݳࡧلشغلࡧالوظيفة
ّ
ڈاࡧتȘبۚ ّٰ .فإ

ࡧالتوظيف ࡧعمليۘܣ ʏࡧࡩ ࡧالموضوعية ࡧو ࡧالعلمية ࡧتتحرّى ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧوجد ࡧعام ࡧȊشɢل ࡧو

ࡧ ࡧخاوࡧالتعي؈ن، ࡧالماعۜܣ، ࡧالقرن ࡧٰڈاية ࡧشɺدٮڈا ࡧالۘܣ ࡧכزمة ࡧȊعد ࡧاݍݰصولࡧعڴصة ʏࡧࡩ ࡧساعدɸا إطاراتࡧࡧʄممّا

ɠࡧ ࡧوࡧنزاɸة ࡧكفاءة ࡧالوطنيةࡧذات ࡧللشرɠات ࡧالشرسة ࡧالمنافسة ࡧظل ʏࡧࡩ ࡧتɴتظرɸا ࡧالۘܣ ࡧالتحديات ࡧلرفع افيت؈ن

. وכجنȎية
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المبحثࡧالثاɲي

عرضࡧوࡧتحليلࡧنتائجࡧالفرضيةࡧالثانية

ࡧوࡧالȘسي؈ف ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧاݍݰديثة ࡧלطارࡧللأساليب ࡧإسȘيعاب ࡧدرجة ࡧمعࡧࡧ،تزداد ࡧإيجابيا ࡧتفاعل ما
ّ
ɠل

.לس؅فاتيجيةࡧالتكوɴʈيةࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة

غايةࡧالمؤسسةࡧمنࡧالتكوʈنيب؈ن/ 15جدولࡧرقمࡧ

تقومࡧالمؤسسةࡧبتكوʈنࡧإطاراٮڈاࡧمنࡧأجلࡧالرفعࡧ

المجموعمنࡧمستواɸمࡧوࡧالتحكمࡧࡩʏࡧالتكنولوجيا
Khi-deux

11,168aلابدونࡧإجابةɲعم

الفئةࡧ

المɺنيةࡧ

إطارࡧ

سامي

482959التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%15,3%3,4%81,4الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

21218413التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ%100,0%43,9%4,9%51,1الɴسبة

α
المجموع

69427100التكرار

0110,%100,0%27,0%4,0%69,0الɴسبة

جاɸاتࡧלطاراتࡧنحوࡧقيامࡧࡧيȘب؈ن
ّ
منࡧبياناتࡧاݍݨدولࡧالسابقࡧأنࡧالفروقࡧالمشاɸدةࡧفيماࡧيخصࡧات

ماࡧɸوࡧمنࡧأجلࡧالرفعࡧمنࡧمستواɸمࡧوࡧالتحكمࡧࡩʏࡧالتكنولوجيا،ࡧۂʏࡧفروقࡧمقررةࡧفعلاࡧ
ّ
المؤسسةࡧبتكوʈٔڈمࡧإن

ࡧقيمة ࡧعليھ ࡧدلت ࡧما ࡧوذلك ࡧدلالة، ࡧبـK2وذات ࡧدلالة11,168aالمقدرة ࡧمستوى =عند α11,00

.8درجةࡧحرʈةࡧتقدرࡧبـو
ّ

ࡧأن ࡧالعامࡧلɺذاࡧاݍݨدول جاه
ّ
ࡧخلالࡧלت ࡧ%69نلاحظࡧمن

ّ
ࡧأن ࡧيجدون ࡧالعينة ࡧمفردات ࡧمجموع من

ࡧأك؆فࡧࡩʏࡧ م
ّ

ࡧالتحك ࡧو ࡧقدراٮڈم ࡧتنمية ࡧأجل ࡧمن ࡧɸو ࡧلإطاراٮڈا ࡧالمؤسسة ࡧتمنحھ ࡧالذي ࡧالتكوʈن ࡧمن الغاية
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ࡧ ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتتقدمɺا ࡧاݍݰديثة، ࡧالمتوسطةࡧ، %81.4بɴسبةالتكنولوجيات ࡧלطارات ࡧفئة تلٕڈا

.%51.1بɴسبة

ࡧماࡧɲسȎتھ ࡧ%27وࡧبالمقابلࡧɲܦݨل ࡧبل ࡧالسابق، ࡧللطرح ࡧالرفض ࡧإɸتمامࡧالمؤسسةࡧࡧإقرارٌمن Ȋعدم

ࡧɸناكࡧأɸدافࡧوࡧغاياتࡧأخرىࡧمنࡧوراءࡧالعمليةࡧالتكوɴʈية،ࡧتتقدّمࡧ
ّ

بتطوʈرࡧقدراتࡧوࡧإمɢانياتࡧإطاراٮڈا،ࡧوأن

ࡧبɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧلدى ࡧالمܦݨلة ࡧتلك ࡧالɴسبة ࡧالس، ɸ43.9%ذه ࡧלطارات ࡧفئة ࡧبɴسبةاثم ࡧ مية

العينةࡧبقيتࡧحياديةࡧحيالࡧɸذاࡧالبندࡧوࡧلمࡧࡧمنࡧمجموعࡧمفردات%04كماࡧɲش؈فࡧإڲʄࡧوجودࡧɲسبة. 15.3%

ࡧبɴسبة ʄࡧכوڲ ࡧالمرتبة ʏࡧࡩ ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧجاءت ࡧحيث ࡧنحوه، جاه
ّ
ࡧإت ࡧأيّ ࡧفئةࡧ، Ȗ4.9%ܦݨّل تلْڈا

فإڲʄࡧماذاࡧيرجعࡧɸذاࡧالتباينࡧ؟.فقط3.4%לطاراتࡧالساميةࡧوࡧذلكࡧبȘܦݨيلࡧماࡧɲسȎتھ

ࡧمنࡧ ࡧالغاية
ّ

ࡧبأن ࡧأقروا ࡧالذين ࡧɲسب ʏࡧكب؈فٌࡧࡩ ࡧبونٌ ࡧنجد ࡧأعلاه، ࡧاݍݨدول ࡧنتائج ࡧلتفصيل ࡧعدنا إذا

مࡧأك؆فࡧࡩʏࡧالتكنولوجياتࡧاݍݰديثة
ّ

. التكوʈنࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧɸوࡧتنميةࡧقدراتࡧלطاراتࡧوࡧمساعدٮڈمࡧعڴʄࡧالتحك

ࡧالم ࡧغاية ࡧنحو ࡧخاصة، ࡧالسامية ࡧوࡧالكب؈فࡧللإطارات ࡧלيجاȌي ࡧالتوجھ
ّ

ࡧفإن ʏࡧبالتاڲ ࡧالتكوʈنࡧو ࡧمن ؤسسة

ࡧتخصصɺاࡧ ࡧالۘܣ ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ʏࡧࡩ ࡧحدث ࡧالذي ࡧالتجديد ʄࡧإڲ ʄࡧכوڲ ࡧبالدرجة ࡧʇعود ࡧأعلاه ࡧالمذكورة و

ࡧالȘسي؈ف ࡧأو ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧسواء ࡧإمɢانياٮڈم ࡧو ࡧقدراٮڈم ࡧمن ࡧالرفع ࡧأجل ࡧمن ࡧلإطاراٮڈا ࡧيؤثرࡧࡧ،المؤسسة ممّا

ࡧالعم ʏࡧࡩ ࡧوࡧمردوديْڈم ࡧعڴʄࡧفعاليْڈم ࡧالمؤسسةبالإيجاب ࡧمنࡧفعاليةࡧوࡧإنتاجية ࡧالرفع ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧࡧ.ل،
ّ

ࡧلأن ذلك

قاسࡧبالبدايات،ࡧكماࡧرأيناࡧذلكࡧعندࡧتفس؈فناࡧوࡧتحليلناࡧللفرضيةࡧכوڲʄ،ࡧوࡧكذلكࡧبݲݨمࡧלسȘثمارࡧ
ُ
النتائجࡧت

ࡧرفعࡧ ࡧمن ࡧتمكئڈم ࡧأجل ࡧمن ࡧوࡧمس؈ّفٱڈا ࡧإطاراٮڈا ࡧقدرات ࡧȖعظيم ࡧأجل ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧذات ࡧتخصصھ الذي

لتحوّلاتࡧالك؄فىࡧالۘܣࡧشɺدɸاࡧولاࡧبالنظرࡧإڲʄࡧاࡧ،التحدياتࡧالۘܣࡧتɴتظرɸمࡧوسطࡧمحيطࡧإقتصاديّࡧخاصّࡧجدّا

ࡧࡩʏࡧ ࡧالدخول ʏࡧوࡧبالتاڲ ،ʏࡧوࡧالدوڲ ࡧלقليمي ࡧالمحيط؈ن ʄࡧعڴ ࡧלنفتاح ࡧمٔڈا ࡧالوطۚܣ، ࡧלقتصاد ࡧʇعʋشɺا يزال

ࡧفيھࡧالضعيفࡧحرٍّࡧإقتصادٍ ࡧو .لاࡧيُقبل ࡧللتكوʈن ࡧيكون ࡧأن ࡧيمكن تحي؈نࡧ: العديدࡧمنࡧכɸدافࡧمٔڈاأيضا

ࡧالعمل ࡧ ࡧȖغي؈ف ࡧمرافق)الوظيفة( المعارف، ࡧالمɺنية،، ࡧالتعددية ࡧتطوʈر ࡧالتوظيف، ࡧأو ࡧال؅فقية .اݍݸ...ة

(Hanchane, et Stankiewicz, وࡧوعياࡧمٔڈاࡧبأɸميةࡧالموردࡧالȎشريࡧعامةࡧوࡧלطارࡧلذلك،. (05 :2004

ࡧلعمالɺا ࡧكب؈فة ࡧعناية ࡧالمؤسسة ࡧأولت ࡧخاص، ࡧالبحثࡧ–Ȋشɢل ࡧشملɺم ࡧȖعب؈فࡧالكث؈فࡧممّن ࡧخلالࡧࡧ-حسب من

ࡧ ࡧتكوɴʈية ࡧدورات ࡧتوف؈ف ࡧالتغ؈فاتࡧو ࡧتفرضɺا ࡧالۘܣ ࡧالتنظيمية ࡧالمتغ؈ّفات ࡧمع ࡧالتأقلم ࡧمن ࡧتمكٔڈم تدرȎʈية

.לقتصاديةࡧمحلياࡧࡧوࡧدوليا

ڈماࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏࡧ ّٰ منࡧأجلࡧذلكࡧيɴبڧʏࡧأنࡧيُراڤʄࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتكوʈنࡧعامڴʏࡧالتɢلفةࡧوࡧالوقت،ࡧلأ

كذلكࡧ. أقلࡧتɢلفةࡧوࡧبأعڴʄࡧعائدأساسࡧنجاحࡧالمؤسسةࡧالۘܣࡧتراɸنࡧعڴʄࡧمواردɸاࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧتحقيقࡧالتم؈ّقࡧب

المنطقࡧלقتصاديࡧيقتغۜܣࡧأنࡧتكونࡧالتɢلفةࡧالمبذولةࡧأقلࡧمنࡧالمنافعࡧالمرجوة،ࡧوࡧمعࡧɸذاࡧفلاࡧيɴبڧʏࡧأنࡧيتمࡧ

. ذلكࡧعڴʄࡧحسابࡧجودةࡧالتكوʈنࡧوࡧبالتاڲʏࡧرɸنࡧمستقبلࡧالمؤسسة

ࡧالتعاملࡧمعɺا،ࡧلكنࡧبالشɢلࡧࡧENIEMمؤسسةࡧ
ّ
واعيةࡧ٭ڈذهࡧالتحدياتࡧوࡧالمعطياتࡧالۘܣࡧلاࡧمفرّࡧإلا

ࡧࡩʏࡧ ࡧإمɢانيات ࡧمن ࡧتملك ࡧما ࡧبɢل ʄسڥȖࡧ ࡧبداية ࡧوجدناɸا ࡧالمستقبلية،ࡧلذلك ࡧمصاݍݰɺا ࡧيخدمɺاࡧوࡧيخدم الذي

سȎيلࡧتوظيفࡧأحسنࡧالكفاءات،ࡧوࡧȖعيئڈمࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالمنوطةࡧبتخصصɺم،ࡧثمࡧتأȖيࡧɸناࡧمنࡧأجلࡧتكوʈٔڈمࡧ
ً
ࡧوࡧتنظيميا

ً
ࡧوࡧȖسي؈فيا

ً
وࡧت؄فزࡧ. وفقࡧماࡧيتطلبھࡧالظرفࡧوࡧالتطوّرࡧالذيࡧȖشɺدهࡧלقتصادياتࡧالعالميةࡧتكنولوجيا
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أɸميةࡧالتكوʈنࡧكذلكࡧبالمؤسسةࡧبالنظرࡧإڲʄࡧتلكࡧالمتغ؈ّفاتࡧوࡧالمستجداتࡧإنࡧعڴʄࡧالمستوىࡧالتكنولوڊʏࡧأوࡧ

ࡧ ࡧالوطنية، ࡧالمؤسسات ࡧمعظم ࡧȖشɺده ࡧالذي ࡧاࡧو التنظيمي ʏستدڤȖࡧ ࡧاكȘسابࡧالۘܣ ࡧو ࡧالمعلومات ستحداث

ٔڈاࡧ
ّ

،ࡧممّاࡧيمك
ً
ࡧوࡧȖسي؈فيا

ً
المɺاراتࡧوࡧتحديثࡧالمفاɸيمࡧوࡧتحيئڈا،ࡧوࡧتطوʈرࡧכنظمةࡧوࡧכساليبࡧالمعتمدةࡧتنظيميا

ࡧعالميا ࡧالمعتمدة ࡧالطرق ࡧوࡧأحدث ࡧنحوࡧأفضل ࡧوࡧالتوجّھ ࡧالتقليدية ࡧכساليب ࡧعن ࡧتدرʈجيا ʏ
ّ

ࡧالتخڴ كماࡧ. من

م
ّ
ࡧإن ࡧالمؤسسة ࡧذات

ّ
ࡧأن ʄش؈فࡧإڲɲࡧالقدراتࡧ ࡧتنمية ࡧأجل ࡧمن ࡧالمتخصصة ࡧالتكوʈنات ࡧجلب ࡧوراء ࡧمن ʄسڥȖࡧ ا

ࡧأɸدافɺمࡧ ࡧوࡧبلوغ ࡧفعّال ࡧأداء ࡧمن ࡧلتمكئڈم ࡧالسلوكية ࡧو ࡧالفنية ࡧمɺاراٮڈم ࡧمن ࡧوࡧالرفع ࡧلإطاراٮڈا المعرفية

.  الܨݵصيةࡧوࡧأɸدافࡧالمؤسسةࡧكɢلࡧبأعڴʄࡧكفاءةࡧممكنة

ࡧمجا ࡧالتكوʈن ʏࡧࡩ ࡧيرى ࡧمن ࡧالمستجوȋ؈ن ࡧمن ࡧنجد ࡧذلك ࡧب؈نࡧوࡧبمقابل ࡧتخاط ࡧإس؅فاتيجية لاࡧلألاعيب

المسؤول؈نࡧمنࡧأجلࡧتحصيلࡧȊعضࡧالمصاݍݳࡧوࡧלمتيازاتࡧالܨݵصيةࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧممارسْڈمࡧللأساليبࡧ

فلقدࡧصرحّࡧ. التفضيليةࡧࡩʏࡧتحديدࡧقوائمࡧالمعني؈نࡧبالتكوʈن،ࡧأوࡧحۘܢࡧࡩʏࡧتقليصࡧمدّةࡧالتكوʈنࡧوࡧȖغي؈فࡧمɢانھ

ࡧقائلا ࡧالشأن ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧלطارات ࡧȖ:" أحد ࡧتمّ ࡧسنة ࡧخارجࡧࡧ2005عييۚܣ ࡧלلك؅فونيك ʏࡧࡩ ࡧخاص ࡧتكوʈن لإجراء

ܣࡧفوجئتࡧȊعدࡧذلكࡧȊشطبࡧإسميࡧ
ّ
الوطن،ࡧوࡧوُضعتࡧالقائمةࡧاݍݵاصةࡧبالفئةࡧالمسْڈدفةࡧمنࡧالتكوʈن،ࡧلكۚ

ناࡧلمࡧ. وࡧȊعضࡧכسماءࡧכخرىࡧوࡧȖعوʈضɺاࡧبقائمةࡧإسميةࡧأخرى
ّ
وࡧعندࡧتوجɺّناࡧإڲʄࡧלدارةࡧالمعنيةࡧقيلࡧلناࡧأن

ࡧכقدمية ࡧلذلكࡧɲستوف ا. اللازمة
ّ
ࡧوࡧالتخڴʏࡧعن ࡧبالرفض ࡧلكنࡧقوȋلنا ࡧالنقابة ࡧمكتب ʄࡧإڲ ࡧتوجɺّنا ". وࡧȊعدɸا

ࡧالذاتية ʄࡧإڲ ࡧالنقابة، ࡧمع ࡧبالإتفاق ࡧوࡧأحيانا ࡧالمسؤول؈ن، ࡧȊعض ࡧݍݨوء ࡧعن ࡧذكره ࡧسبق ࡧلما ࡧتأكيد ࡧɸذا ࡧو

ࡧمردو  ʄࡧعڴ رࡧسلبا
ّ
ࡧيؤث ࡧبالتكوʈنࡧممّا ࡧقراراٮڈمࡧاݍݵاصة ʏࡧࡩ ࡧɸذاࡧوࡧالسلبية ࡧمن ࡧالمحرومة ࡧלطارات ࡧȊعض دية

ࡧإطارࡧالتخصص ࡧخارج ࡧتكوʈن ࡧمن ࡧالمستفيدين ܢ
ّ
ࡧלدارʈ؈ن. לمتيازࡧأوࡧحۘ ࡧالمسؤول؈ن ࡧيقولࡧأحد " وࡧ يجبࡧ: 

ࡧالتكوɴʈية ࡧسياسْڈا ࡧȖغ؈ّفࡧمن ࡧأن ࡧالمؤسسة ʄࡧنوعيّةࡧࡧ،عڴ ࡧو ࡧخاصة ࡧتوف؈فࡧأنظمة ࡧأجل ࡧمن ࡧبجدّ ࡧȖعمل و

ࡧالفئة". للتكوʈن ࡧɸذه ࡧرضا ࡧعدم ʄࡧعڴ ࡧدليل ࡧقالࡧࡧوɸذا ࡧكما ࡧفࢼܣ ࡧالمقدمة، ࡧالتكوʈن ࡧوࡧطرʈقة ࡧنوعية عن

ࡧو ࡧلݏݨɺدࡧوࡧالوقت ࡧآخرࡧمضيعة ࡧأنࡧ.المالمسؤول ࡧمنࡧشأنھ ࡧלطارات، ࡧمن ࡧالعديد ࡧحسبࡧتصرʈح وࡧɸذا،

يخلقࡧأجواءࡧمكɺرȋةࡧوࡧغ؈فࡧمستقرّةࡧبئڈم،ࡧممّاࡧيُفغۜܣࡧإڲʄࡧاللامبالاةࡧوࡧالȘسʋّبࡧوࡧبالتاڲʏࡧالفوعۜܢࡧࡩʏࡧالȘسي؈فࡧࡧ

لناࡧمنࡧأسبابࡧלضرابࡧכخ؈فࡧالذيࡧشɺدتھࡧالمؤسسةࡧخلالࡧشɺريࡧجانفيࡧوࡧفيفريࡧلذلكࡧܥݨّ. وࡧالتنظيم

توزʉعࡧלمتيازاتࡧࡩʏࡧɸوࡧعدمࡧرعۜܢࡧלطاراتࡧخاصةࡧوࡧالعمالࡧبصفةࡧعامة،ࡧعنࡧالطرʈقةࡧالمعتمدةࡧࡧ2013

ࡧا ࡧاستجوȋناɸمࡧأثناء ࡧالذين ࡧحسبࡧȖعب؈فࡧالكث؈فࡧمن ࡧذلك ʏࡧࡩ ࡧלدارة ࡧوࡧتواطؤࡧالنقابةࡧمع ݍݰركةࡧوࡧاݍݰوافز،

1.לحتجاجية

ࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللالقوࡧرغمࡧɠلࡧذلكࡧيمكنࡧ
ّ

رغمࡧالمشاɠلࡧالۘܣࡧبوࡧࡧ-تࡧالكɺروم؇قليةصناعاولࡧبأن

ࡧالماعۜܣ ࡧالقرن ࡧمن ࡧالȘسعينات ࡧسنوات ʏࡧࡩ ࡧ٭ڈا ࡧࡧ-مرّت ڈا ّٰ ࡧأ
ّ
ࡧإلا ࡧنفقاٮڈاࡧاليوم ࡧترشيد ࡧنحو ࡧجاɸدة ʄسڥȖ

ٔڈاࡧمنࡧرفعࡧمستوىࡧכداءࡧ،وࡧלسȘثمارࡧأك؆فࡧࡩʏࡧطاقاٮڈاࡧالȎشرʈة
ّ

وࡧالوصولࡧإڲʄࡧالɺدفࡧالمتمثلࡧࡩʏࡧࡧ،بماࡧيمك
ّ
.تصديرࡧالمنتوجࡧنحوࡧاݍݵارج-وࡧلماࡧلاࡧࡧ–ܢتوسيعࡧࡧɲشاطɺاࡧوࡧالزʈادةࡧࡩʏࡧمجالࡧالتوزʉعࡧمحلياࡧوࡧحۘ

ࡧכخ؈فࡧࡧالباحثࡧخلصيو ʏࡧلمتغ؈ّفࡧالفئةࡧباࡩ ࡧبالɴسبة ࡧإحصائيّة ࡧدلالة ࡧذات ࡧفروق ࡧɸناك
ّ

ࡧأن لقول

ࡧالغايةࡧمنࡧمنࡧحࡧ،المɺنية
ّ

جاهࡧלطاراتࡧنحوࡧالغايةࡧمنࡧالتكوʈن،ࡧفɴسبࡧالموافق؈نࡧعڴʄࡧأن
ّ
يثࡧتأث؈فهࡧعڴʄࡧات

.2013ب؈نࡧجانفيࡧوࡧفيفريENIEMلقدࡧحضرࡧالباحثࡧجانباࡧɸاماࡧمنࡧכيامࡧלحتجاجيةࡧالۘܣࡧشɺدٮڈاࡧمؤسسة: ملاحظةࡧ1
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ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧخاصةࡧعند ࡧكب؈فة ʏࡧالتكنولوڊ ࡧوࡧالتحكم ࡧالقدرات ࡧتنمية ʏࡧۂ ࡧܥݨّل. ذلك ࡧالباحثࡧكما

لكنࡧفارقࡧالɴسبةࡧيرݦّݳࡧوࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧالتوجّھࡧכوّلࡧالذيࡧ. كذلكࡧفرقࡧكب؈فࡧب؈نࡧɲسبࡧالرافض؈نࡧلɺذاࡧالطرح

يقرّࡧبوجودࡧالموضوعيةࡧوࡧכساليبࡧالعلميةࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتكوʈنࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈاࡧالمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧرفعࡧأداءࡧ

.محلياࡧوࡧدولياࡩʏࡧمجالࡧɲشاطɺاࡧلࡧوࡧبالتاڲʏࡧالرفعࡧمنࡧأدا٬ڈاࡧبماࡧيتماءۜܢࡧوࡧالتطوّرࡧاݍݰاص،ࡧإطاراٮڈا

المؤسسةࡧلسياسةࡧتكوɴʈيةࡧيب؈نࡧتبۚܣࡧ/ 16جدولࡧرقمࡧ

أساسɺاࡧלحتياجࡧالفعڴʏࡧللتكوʈن

ترتكزࡧלس؅فاتيجيةࡧالتكوɴʈيةࡧللمؤسسةࡧ

المجموععڴʄࡧأساسࡧלحتياجࡧالفعڴʏࡧللتكوʈن
Khi-deux

4,287aلاɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطارࡧ

سامي

362359التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%39,0%61,0الɴسبة
إطارࡧ

متوسط

338411التكرار
مستوىࡧالدلالةࡧ%100,0%19,5%80,5الɴسبة

α
المجموع

6931100التكرار
0.031%100,0%31,0%69,0الɴسبة

ࡧα=0.031عندࡧمستوىࡧالدلالةࡧ4.287قدࡧقدرتࡧࡧبـࡧK2نلاحظࡧمنࡧخلالࡧنتائجࡧاݍݨدولࡧأنࡧقيمةࡧ

ࡧاݍݰرʈة ࡧالتكوɴʈيةࡧ1ودرجة ࡧاعتبارࡧלس؅فاتيجية ʏࡧࡩ ࡧלطارات ࡧب؈ن ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧوجود ʄࡧعڴ ࡧيدلنا ࡧوɸوࡧما ،

. للمؤسسةࡧتقومࡧعڴʄࡧأساسࡧלحتياجࡧالفعڴʏࡧللتكوʈنࡧ،ࡧوذلكࡧتبعاࡧلفئْڈمࡧالمɺنية

ࡧ ࡧלتجاه ࡧاݍݨدول ࡧنفس ࡧلمعطيات ࡧלحصائية ࡧالمقارنة ࡧنحوࡧوࡧتب؈ّن ࡧالعينة ࡧلمفردات ࡧعموما לيجاȌي

ܣࡧالبندࡧالسابقࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧ
ّ
،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧ%80.5،ࡧتتقدّمɺاࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧبɴسبةࡧ%69تبۚ

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧ. %61السامية ࡧɲܦݨّل ࡧبالمقابل ࡧࡧ%31و ࡧالتكوʈن
ّ

ࡧأن ࡧȖعتقد ࡧالعينة ࡧمجموع ࡧتق؅فحھࡧمن الذي

ࡧالفع ࡧלحتياج ʄࡧعڴ ࡧأبدا ࡧلاࡧʇعتمد ࡧالساميةࡧالمؤسسة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧالɴسبة ࡧتتصدّرࡧɸذه ࡧالتكوʈن، ࡧمن ʏڴ
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فإڲʄࡧماذاࡧيمكنࡧإرجاعࡧɸذهࡧלيجابيةࡧࡩʏࡧלتجاهࡧياࡧ. %19.5،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧبɴسبةࡧ%39بɴسبةࡧ

ترى؟ࡧ

منࡧخلالࡧכرقامࡧלحصائيةࡧالسابقةࡧالذكر،ࡧنجدࡧלتجاهࡧלيجاȌيࡧɸوࡧالغالبࡧوࡧبخاصةࡧعندࡧفئةࡧ

ࡧبالتكوʈنࡧלطارا عۚܢ
ُ
Ȗࡧ ࡧعمل ࡧوࡧاس؅فاتيجيات ࡧمخططات ࡧكب؈فࡧوجود ࡧȊشɢل ࡧيقرّون ࡧوࡧالذين ࡧالمتوسطة ت

ࡧمنࡧ ࡧלستفادة ࡧɲسبة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ʏࡧطبيڥ ࡧما ࡧنوعا ࡧوࡧɸذا ࡧللمؤسسة، ʏࡧالفعڴ ࡧלحتياج ࡧأساس ʄࡧعڴ وࡧمبɴية

ڈاࡧإڲʄࡧعملياتࡧتكوɴʈيةࡧالتكوʈنࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذهࡧالفئة،ࡧوࡧكذلكࡧبالنظرࡧإڲʄࡧمحدوديةࡧمستواɸاࡧالعلميࡧوࡧحاجْ

ࡧوࡧالم۶ܣ ࡧالعلمي ࡧمستواɸا ࡧمن ࡧالرفع ࡧأجل ࡧمن ࡧوࡧقدراتࡧࡧ،وࡧرسɢلةࡧدورʈة ࡧمɺارات ࡧاكȘساب ࡧمن ࡧيمكٔڈا ممّا

تنظيميةࡧȖساعدɸاࡧعڴʄࡧالتأقلمࡧمعࡧالمتغ؈ّفاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧتتطلّڈاࡧمرحلةࡧالتغي؈فࡧالۘܣࡧباشرٮڈاࡧالمؤسسة،ࡧ

ࡧلعصرࡧالمعلوماتࡧوࡧالمعرفة
ً
ࡧوࡧمسايرة ࡧالتكنولوجية ࡧالمتغ؈ّفات ࡧمع ࡧتماشيا ضماناࡧࡧ)إقتصادࡧالمعرفةࡧ(وࡧكذا

ࡧɲشاطɺا ࡧالتنافسية) ؤسسةالم(لإستمرارʈة ࡧقدراٮڈا ࡧمن ࡧالرفع ࡧܥݨّل. و ࡧلدىࡧࡧالباحثࡧبʋنما ࡧأقل ɲسبة

ࡧالسام ࡧלحتياجࡧࡧيةלطارات ࡧأساس ʄࡧعڴ ࡧمبɴية ࡧتكوɴʈية ࡧلسياسة ࡧالمؤسسة ࡧإتباع ࡧفكرة ࡧيؤʈّدون الذين

التكوʈۚܣ،ࡧيرجعࡧذلكࡧلكونࡧɸذهࡧالفئةࡧلاࡧتحتاجࡧإڲʄࡧتكوʈنࡧمتخصصࡧدوريࡧوࡧمستمّر،ࡧبقدرࡧماࡧتحتاجࡧإڲʄࡧ

تلق؈نࡧالعمالࡧوࡧݍݨɺودࡧوࡧالعملࡧعڴʄࡧإيجادࡧثقافةࡧتنظيميةࡧمتجددةࡧȖعملࡧعڴʄࡧإكسا٭ڈمࡧمɺنيةࡧأك؆فࡧتɴسيقࡧا

قيم
ً
ࡧࡧا ࡧحديثة ࡧوࡧتمثلات ࡧكماࡧ(de nouvelles conceptions)جديدة ࡧفٕڈا، ࡧتدرʈجيا ࡧלندماج ࡧلɺم Ȗسɺّل

ࡧ ࡧكتابھ ʏࡧࡩ ࡧسوليو ࡧسان ࡧذلك :" ولھبقࡧ(Sociologie d’organisation et de l’entreprise)يذكر

ࡧحيثࡧ ࡧمɺنية ࡧɸوʈّة ʄࡧعڴ ࡧإنتماؤɸا ࡧيتأسس ࡧجماعية ࡧɸوʈة ࡧوࡧخلق ࡧالفردية ࡧلتغي؈فࡧالɺوʈات ࡧفضاء المؤسسة

ࡧالمؤسسةࡧ ࡧأفراد ࡧب؈ن ࡧالتضامن ࡧأشɢال ࡧɸيɢلة ʄࡧعڴ ࡧȖعمل ࡧالۘܣ ࡧوࡧالتمثلات ࡧوࡧالقيم ࡧالقواعد ࡧفٕڈا كȘسب
ُ
ت

ࡧحدّࡧسواء ʄࡧعڴ ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧࡧ(Sainsaulieu, 1987 : 207)".وعلاقاٮڈم ࡧماࡧفɺذهࡧالفئة ࡧأحوج منࡧלطارات

ࡧمرحلْڈاࡧ ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧقيادة ࡧأجل ࡧمن ࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيم ʏࡧمجاڲ ʏࡧࡩ ࡧالمتخصص ࡧɸوࡧالتكوʈن ࡧإليھ تحتاج

. تضمنࡧدرجةࡧمعيّنةࡧمنࡧالɺدوءࡧלجتماڤʏࡧوࡧالتطوّرࡧالمɴشودࡧ،לنتقاليةࡧȊشɢلࡧسلسࡧوࡧبفاعليةࡧكب؈فة

ࡧ ࡧلا ࡧלطارات ࡧمن ࡧالفئة ࡧɸذه
ّ

ࡧأن ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧالملاحظ ࡧمرورࡧȊعضࡧلكن ࡧȊعد
ّ
ࡧإلا ࡧللتكوʈن تخضع

السنواتࡧعڴʄࡧتوظيفɺاࡧباعتبارࡧمستواɸاࡧالعلميࡧالمرتفعࡧوࡧتخصصɺّاࡧࡩʏࡧالمجال،ࡧوࡧɸوࡧכمرࡧالذيࡧيخصّࡧرȋّماࡧ

ʏاࡧالفعڴɺࡧالمؤسسةࡧفعلاࡧأصبحتࡧتكوّنࡧوفقࡧإحتياج
ّ

وࡧلʋسࡧالتكوʈنࡧࡧ،לطاراتࡧלدارʈ؈نࡧوࡧالذيࡧيب؈ّنࡧبأن

أينࡧɠانتࡧלطاراتࡧלدارʈةࡧۂʏࡧمنࡧࡧ،ܧݵصيةࡧضيقةࡧكماࡧɠانࡧࡩʏࡧالسابقمنࡧأجلࡧالتكوʈنࡧأوࡧلكسبࡧمنافعࡧ

ࡧ ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧشۘܢ ࡧمن ࡧأك؆ف ࡧʇستفيد ʏࡧۂ ࡧو ࡧالܨݵصية، ࡧالعلاقات رؤʈةࡧࡧ-الباحثࡧحسب-بحكم

ࡧللمؤسسة ࡧالتكوɴʈية ࡧللسياسة ࡧمتجدّدة ࡧࡧ،إس؅فاتيجية
ً
ࡧإسȘثمارا ࡧالمتخصص ࡧȖعت؄فࡧالتكوʈن ࡧأصبحت الۘܣ

.تھࡧبالشɢلࡧالذيࡧʇعودࡧبالفائدةࡧعڴʄࡧלطارࡧوࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧكɢليجبࡧالتخطيطࡧلھࡧوࡧبرمج

ࡧلمࡧ ࡧالمؤسسة
ّ

لكن،ࡧوࡧࡩʏࡧالمقابل،ࡧنجدࡧمنࡧלطاراتࡧمنࡧيقولࡧببقاءࡧدارࡧلقمانࡧعڴʄࡧحالɺا،ࡧأيࡧأن

ࡧࡩʏࡧسياسْڈاࡧالتكوɴʈيةࡧوࡧبقيتࡧȖعملࡧبالطرقࡧالتقليديةࡧالسائدةࡧقبلا،ࡧمٔڈاࡧخاصةࡧفئةࡧלطاراتࡧ
ً
Ȗغ؈ّفࡧشʋئا

ࡧ ࡧاالسامية ࡧذكرهلذين ࡧسبق ࡧبالنظرࡧلما ࡧالقائمة ࡧɸذه ࡧɸذهࡧࡧ،يتصدّرون ࡧمفردات ࡧمن ࡧكب؈فة ࡧɲسبة ࡧكون ʄوࡧإڲ

فلقدࡧصرّحࡧ. الفئةࡧʇشغلونࡧمناصبࡧإدارʈةࡧلاࡧتحتاجࡧࡩʏࡧالغالبࡧإڲʄࡧدوراتࡧتكوɴʈيةࡧمتخصصةࡧوࡧمتتاȊعة

ࡧعمليةࡧالتكوʈنࡧبالمؤسسةࡧȖشو٭ڈاࡧالكث؈فࡧمنࡧالȘساؤلات
ّ

ࡧالمس؈ّفينࡧأن قࡧوࡧלستفɺاماتࡧخأحد
ّ
اصةࡧماࡧȖعل

ن؈نࡧالۘܣࡧغالباࡧماࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧوࡧالمصاݍݳࡧوࡧلʋسࡧاݍݰاجةࡧ بأسسࡧوࡧمعاي؈فࡧإختيارࡧالمتكوِّ
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ࡧللتكوʈن ʏࡧالفعڴ ࡧלحتياج ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧوࡧالممثلةࡧ. وࡧכحقية ࡧالثانية ࡧالرتبة ʏࡧࡩ ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧتأȖيࡧفئة ثمّ

ࡧ ࡧالسام؈ن ࡧالتقني؈ن ࡧلفئة ࡧלنتاجخاصة ࡧورشات ʏࡧࡩ ࡧʇعملون ࡧللتكوʈنࡧࡧ،الذين ࡧכحوج ࡧيكونون ࡧالذين و

ࡧب؈نࡧ ࡧتدخل ࡧالۘܣ ࡧاݍݨديدة ࡧوࡧللتقنيات ࡧالمؤسسة، ࡧȖشɺدɸا ࡧالۘܣ ࡧالتكنولوجية ࡧللتغ؈فات ࡧمسايرة المتخصص

ࡧالفئة ࡧɸذه ࡧمفردات ࡧمختلف ࡧبھ ࡧتقوم ࡧالذي ࡧالعمل ʄࡧعڴ ࡧوࡧأخرى ࡧכك؆فࡧ. ف؅فة ࡧأيضا ࡧالفئة ࡧȖعت؄فࡧɸذه كما

ࡧم ࡧمن
ً
ࡧالتطوʈرࡧاسْڈدافا ࡧيحتاج ࡧوࡧالذي ي

ّ
ɲࡧالمتد ࡧلمستواɸا ࡧنظرا ࡧالمؤسسة ࡧأجرٮڈا ࡧالۘܣ ࡧالتكوʈنات ختلف

ࡧاݍݨارʈةࡧ ࡧالتنظيمية ࡧالتغ؈ّفات ࡧمسايرة ࡧأجل ࡧوࡧمن ࡧالعليا ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧال؅فقية
ً
ࡧخاصة ࡧأجل ࡧمن وࡧالتحي؈ن

البعضࡧمنࡧأفرادࡧبالمؤسسة،ࡧلذلكࡧنجدɸاࡧכقلّࡧقولاࡧȊعدمࡧوجودࡧتكوʈنࡧمتخصص،ࡧوࡧرȋّماࡧكذلكࡧلكونࡧ

.عڴʄࡧتكوʈنࡧعامࡧفقطࡧھɸذهࡧالفئةࡧلمࡧيتحصلࡧعڴʄࡧأيّࡧتكوʈنࡧȊسȎبࡧحداثةࡧتوظيفھࡧأوࡧرȋّماࡧتحصل

جاɸالباحثࡧࡩʏࡧכ خلصࡧيوࡧ
ّ
ࡧالفئةࡧالمɺنيةࡧللإطارࡧلɺاࡧتأث؈فࡧوࡧدلالةࡧعڴʄࡧإت

ّ
ࡧ)לطار(ھخ؈فࡧبالقولࡧأن

ܣࡧالمؤسسةࡧلسياسةࡧتكوɴʈيّةࡧمبɴيةࡧعڴʄࡧأساسࡧלحتياجࡧالتكوʈۚܣ،ࡧبالنظرࡧلتباينࡧךراءࡧو
ّ
التوجɺاتࡧنحوࡧتبۚ

ماࡧزادࡧتوجɺھࡧنحوࡧ). إطاراتࡧمتوسطة،ࡧوࡧإطاراتࡧسامية(ب؈نࡧالفئت؈نࡧ
ّ
ماࡧزادࡧالمستوىࡧالتعليميࡧللإطارࡧɠل

ّ
فɢل

. نفيࡧوجودࡧتكوʈنࡧمتخصصࡧبالمؤسسةࡧوࡧالعكسࡧܵݰيح

المؤسسةࡧنوعࡧالتكوʈنࡧالذيࡧتوفرهࡧيب؈ن/ 17جدولࡧرقمࡧ

رࡧالمؤسسةࡧتكوʈناتࡧمتخصصة
ّ
توف

Khi-deuxالمجموع
لاɲعم

الفئةࡧالمɺنية

إطارࡧ

سامي

5365938,999aالتكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%10,2%89,8الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

1229411التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ%100,0%70,7%29,3الɴسبة

α

المجموع
6535100التكرار

0.0001%100,0%35,0%65,0الɴسبة
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ࡧمدىࡧࡧ ʏࡧࡩ ࡧجوɸرʈة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧأعلاه ࡧاݍݨدول ʏࡧࡩ ࡧالمܦݨّلة ࡧלحصائية ࡧالنتائج ࡧخلال ࡧمن يتܸݳ

ࡧإحصائيةࡧK2توف؈فࡧالمؤسسةࡧللتكوʈنࡧالمتخصصࡧلإطاراٮڈاࡧوفقࡧفئاٮڈمࡧالمɺنية،ࡧإذࡧɠانتࡧقيمةࡧ ذاتࡧدلالة

. α=0.0001ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ1،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧࡧ38,999aحيثࡧقدرتࡧبـࡧ

لكࡧذيب؈نࡧاݍݨدولࡧأعلاهࡧالميلࡧלيجاȌيࡧللإطاراتࡧنحوࡧموضوعࡧتوف؈فࡧالمؤسسةࡧلتكوʈناتࡧمتخصصةࡧو 

ࡧ ࡧ%65بɴسبة ࡧبɴسبة ࡧوࡧذلك ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧأك؆فࡧعند ࡧيكون ࡧ ࡧ89.8%، ࡧלطارات ࡧثمّ ࡧوࡧذلكࡧ، المتوسطة

الذيࡧȖش؈فࡧɲسبةࡧלستجابةࡧ" غ؈فࡧموافق" وࡧبالمقابلࡧنجدࡧالعكسࡧتماماࡧعندࡧصنفࡧ. %29.3بɴسبةࡧقدرɸاࡧ

ࡧ ʄࡧإڲ ࡧ%35لھ ࡧبɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧعند ࡧܥُݨّلت ࡧالۘܣ ࡧتلك ࡧتتصدّرɸا ࡧלطاراتࡧ70.7%، ࡧتلْڈا ࡧثمّ ،

وتأوʈلࡧذلكࡧ؟فكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧ. فقطࡧ%10.2الساميةࡧالۘܣࡧلمࡧȖܦݨّلࡧسوىࡧɲسبةࡧ

ࡧتوف؈فࡧالتكوʈنࡧࡧ ࡧأجل ࡧمن ࡧالمؤسسة ʏࡧنحوࡧسڥ ࡧالعينة ࡧلمفردات ࡧלيجاȌي ࡧלتجاه وࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذا

ࡧلإطاراٮڈا ࡧالمتخصص ࡧ، ࡧالفئة ࡧɸذه ʄࡧإڲ ࡧالمنتم؈ن ࡧأغلب ࡧ" لكون ࡧالسامية ࡧ" לطارات ࡧمن לدارʈ؈نࡧالذينࡧɸم

ࡧمختلفة ࡧتكوʈنات ࡧمن ࡧمجࡧ،استفادوا ʏࡧࡩ ɺا
ّ
ࡧɠل ࡧنقل ࡧلم ࡧإن ࡧمعظمɺا ࡧمديرࡧتدخل ࡧصرحّ ࡧفكما ࡧɲشاطɺم، ال

ࡧعڴʄࡧ:" المستخدم؈ن ࡧלطارات ࡧوࡧكذا ࡧʇس؈ّفࡧالمؤسسة ࡧɸوࡧمن ھ
ّ
ࡧلأن ࡧالتكوʈن ࡧأنواع ࡧلɢل ࡧيحتاج לطارࡧלداري

ࡧأوࡧالتخزʈن ࡧأوࡧالتوزʉع ࡧלنتاج ʏࡧࡩ ࡧسواء ࡧالمختلفة ࡧالوحدات ࡧأوࡧ...مستوى ࡧכمن ʏࡧࡩ ࡧتكوʈن ࡧفأȊسط لذلك

لɺذاࡧرȋماࡧأصبحتࡧالمؤسسةࡧتوڲʏࡧعنايةࡧخاصةࡧلɺذهࡧ". ...الܶݰةࡧٱڈمھࡧناɸيكࡧعنࡧالتكوʈناتࡧالمتخصصة

ʄني؈نࡧبالدرجةࡧכوڲɺڈمࡧفاعل؈نࡧإجتماعي؈نࡧوࡧم ّٰ وࡧلʋسواࡧمجرّدࡧوحداتࡧإحصائيةࡧࡧ،לطاراتࡧاعتباراࡧمٔڈاࡧأ

ࡧالماعۜܣ ʏࡧࡩ ࡧɠان ࡧالمختلفةࡧ. كما ࡧالعمل ࡧجماعات ࡧوࡧتماسك ࡧتجاɲس ࡧمɺمّة ʄࡧيتوڲ ࡧɸوࡧالذي فالإطارࡧלداري

ࡧȖعمل ࡧإجتماعية ࡧالعمالࡧكوحدة ࡧلمصݏݰة ࡧأوّلاࡧثمّ ࡧالمؤسسة ࡧالمɺندس؈نࡧ. لصاݍݳ ࡧȖعب؈فࡧأحد ࡧوࡧحسب لكن،

ࡧالنوعࡧ ࡧإڲʄࡧɸذا ࡧכك؆فࡧحاجة ࡧɸم ࡧخاصة ࡧيɴشطونࡧࡩʏࡧالورشات ࡧالذين ࡧלطارات
ّ

ࡧالبحث،ࡧفإن الذينࡧمسɺّم

ࡧالتكوʈن ࡧوࡧالقطاعࡧࡧ،من ࡧالعالمي ࡧלقتصاد ࡧʇشɺده ࡧالذي ʏࡧوࡧالمعرࡩ ʏࡧالتكنولوڊ ࡧالتطور ࡧمسايرة ࡧأجل من

ࡧخاصالص ࡧȊشɢل ʏࡧ.ناڤɸࡧ ࡧࡩʏࡧࡧذهو ࡧלدارʈة ࡧלطارات ʄࡧعڴ ࡧالتقنية ࡧלطارات ࡧكفة ࡧلتغليب ࡧكذلك دعوة

ھࡧ
ّ
العملࡧࡩʏࡧالميدانࡧأɸمّࡧوࡧأحقّࡧأنࡧࡧ-حسّڈم–التوظيفࡧوࡧالتكوʈن،ࡧأيࡧعكسࡧماࡧɠانࡧسائداࡧمنࡧقبل،ࡧلأن

ࡧمنࡧخلالࡧتجديدࡧا. ٱُڈتمّࡧبھࡧمنࡧالعملࡧלداريࡧالروتيۚܣ
ّ

لرؤʈةࡧاݍݵاصةࡧبالتعلمࡧوࡧلاࡧيمكنࡧأنࡧيكونࡧذلكࡧإلا

الثقاࡩʏࡧࡩʏࡧظلࡧالعملࡧالصناڤʏࡧكماࡧأشارࡧإڲʄࡧذلكࡧسانࡧسوليو،ࡧوࡧۂʏࡧفرضيةࡧتدعوࡧإڲʄࡧالتجديدࡧالمستمرࡧ

وࡧمعلوماتࡧجديدةࡧوࡧالدائمࡧللمكوناتࡧالثقافيةࡧللثقافةࡧالتنظيميةࡧلأيّࡧمؤسسة،ࡧوࡧذلكࡧبإدخالࡧمفاɸيمࡧ

كماࡧيمكنࡧتفس؈فࡧذلكࡧأيضاࡧبوجودࡧمنࡧضمنࡧمفرداتࡧɸذهࡧالفئةࡧ. مبɴيةࡧأساساࡧعڴʄࡧלحتياجࡧالتنظيمي

عونࡧ
ّ
ڈمࡧيتمت ّٰ منࡧعمالࡧالتحكمࡧالذينࡧتمّتࡧترقيْڈمࡧȊعدࡧتكوʈٔڈم،ࡧɠلّࡧࡩʏࡧمجالࡧتخصصھ،ࡧضفࡧإڲʄࡧذلكࡧأ

ࡧت ࡧالۘܣ ࡧالتكوʈنات ࡧɠل ࡧمعرفة ࡧمن نْڈم
ّ

ࡧمك ࡧبالمؤسسة ࡧكب؈فة ࡧالتمي؈قࡧب؈نࡧبأقدمية ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالمؤسسة ؄فمجɺا

. المتخصّصࡧمٔڈاࡧوࡧالعام

ࡧتكوʈنࡧ ࡧأيّ ࡧȊعد ࡧتتلقّ ࡧلم ࡧوࡧالۘܣ ࡧالتوظيف ࡧاݍݰديثة ࡧالفئات ࡧبإجابات ࡧرȋما ࡧتفس؈فࡧذلك ࡧيمكن كما

ففئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧۂʏࡧכك؆فࡧȖعب؈فاࡧعنࡧذلك،ࡧ. يذكر،ࡧأوࡧتلكࡧالۘܣࡧاستفادتࡧمنࡧتكوʈناتࡧعامةࡧفقط

ࡧ،؈نࡧالموجودينࡧعڴʄࡧمستوىࡧالورشاتࡧوࡧالذينࡧࡩʏࡧأغلبࡧכحيانࡧيرفضونࡧالتكوʈنࡧالعاموࡧبخاصةࡧالتقني

ࡧ ࡧعندماࡧسألھ ࡧالȎشرʈة ࡧمديرࡧالموارد ࡧذلك ʄࡧأشارࡧإڲ ࡧكما ࡧالباحث ࡧعن ࡧالتكوʈنࡧمدى ࡧنوع ࡧعن ࡧלطارات رضا

ھࡧالتكوʈنࡧࡩʏࡧفمɺندسࡧࡩʏࡧלعلامࡧךڲʏࡧمثلاࡧأوࡧࡩʏࡧלلك؅فونيكࡧأوࡧأخصاǿيࡧالȘسوʈقࡧلاࡧٱڈمّ. "الذيࡧيقدّمࡧلɺم
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قࡧبال؄فمجيةࡧأوࡧكيفيةࡧتطوʈرࡧالشɢلࡧاݍݵارڊʏࡧللمنتوجࡧالذيࡧ
ّ
כمنࡧالصناڤʏࡧمثلاࡧبقدرࡧماࡧٱڈمّھࡧذلكࡧالمتعل

ࡧأوࡧغ؈فه ࡧالمجال ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧتɴشط ࡧالمؤسساتࡧالۘܣ ࡧالكث؈فࡧمن ࡧذاتࡧ" أصبحࡧأحدࡧأɸمࡧرɠائزࡧالتم؈ّقࡧلدى يضيف

ࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالماعۜܣ،ࡧحسبࡧماࡧاستخلص. المسؤول
ّ

منࡧمجملࡧالمقابلاتࡧالۘܣࡧأجراɸاࡧمعࡧࡧلباحثھࡧاكماࡧأن

مختلفࡧالمسؤول؈ن،ࡧلمࡧتكنࡧتكوّنࡧݍݰاجْڈاࡧالتكوɴʈيةࡧوࡧلكنࡧمنࡧأجلࡧصرفࡧالم؈قانيةࡧالمخصصةࡧلذلكࡧلɢيࡧ

ڈمࡧمسؤولٕڈاࡧȊسوءࡧالȘسي؈ف ّْ منࡧالوڤʏࡧلدىࡧלطاراتࡧباݍݵطرࡧࡧانوعܥݨّلࡧالباحثࡧلكنࡧحالياࡧ. لاࡧيُنعتࡧوࡧلاࡧيُ

كماࡧيمكنࡧ. حديࡧالواجبࡧرفعھࡧمنࡧأجلࡧالتقدمࡧوࡧالتطورࡧوࡧالبقاءࡧࡩʏࡧالسوقالذيࡧيداɸمࡧالمؤسسةࡧوࡧبالت

تفس؈فࡧذلكࡧأيضاࡧȊعدمࡧاستفادةࡧɸؤلاءࡧمنࡧأيّࡧتكوʈنࡧɠانࡧالمتخصصࡧمنھࡧأوࡧغ؈فࡧالمتخصص،ࡧفɺمࡧبذلكࡧ

ࡧالبعضࡧمٔڈمࡧتحصّلࡧ
ّ

ʇع؄ّفونࡧعنࡧعدمࡧرضاɸمࡧعنࡧالطرʈقةࡧالۘܣࡧيتمّࡧ٭ڈاࡧإختيارࡧالمرܧݰ؈نࡧللتكوʈن،ࡧأوࡧأن

ࡧوࡧتخصصاࡧمماࡧɠانࡧيɴتظره،ࡧوࡧۂʏࡧإشارةࡧمٔڈمࡧإڲʄࡧȖغليبࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧبرامجɺاࡧعڴʄࡧتك
ً
وʈنࡧلكنࡧأقلّࡧدرجة

ࡧمستوىࡧ ʄࡧعڴ ࡧالتكوʈن ʏࡧمسؤوڲ ʄࡧإڲ ࡧرسالة ࡧرȋما ࡧوࡧɸذه ࡧمٔڈا، ࡧالمتخصصة ʄࡧعڴ ࡧالعامة ࡧالمجالات التكوɴʈية

ɴʈيةࡧللمؤسسةࡧوࡧللإطارࡧالمؤسسةࡧلإعادةࡧالنظرࡧࡩʏࡧɸذاࡧالملفࡧوࡧלجْڈادࡧأك؆فࡧمنࡧأجلࡧتلبيةࡧاݍݰاجياتࡧالتكو 

. ࡩʏࡧآنٍࡧواحدٍࡧبماࡧيخدمࡧإس؅فاتيجيةࡧوࡧأɸدافࡧالمؤسسة

صࡧيوࡧ
ُ
ࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةالباحثࡧخل

ّ
أبدتࡧنوعاࡧمنࡧࡧ،ࡩʏࡧכخ؈فࡧبالقولࡧأن

ࡧوࡧبالنظر . اݍݨديةࡧࡩʏࡧتخطيطࡧوࡧȖسط؈فࡧبرامجɺاࡧالتكوɴʈيةࡧبماࡧيخدمࡧواقعɺاࡧالتنمويࡧوࡧالتطوʈري،ࡧمنࡧجɺة

إڲʄࡧالتحدياتࡧالۘܣࡧيجبࡧعلٕڈاࡧرفعɺاࡧمنࡧخلالࡧالمنافسةࡧالشرسةࡧمحلياࡧوࡧدولياࡧمنࡧجɺةࡧثانية،ࡧوɸذاࡧماࡧ

ࡧمتغ؈ّفࡧالفئةࡧالمɺنيةࡧالۘܣࡧيɴتميࡧإلٕڈاࡧלطارࡧدورࡧ. أشارتࡧإليھࡧإحصائياتࡧاݍݨدولࡧأعلاه
ّ

مماࡧيدفعࡧللقولࡧبأن

رهࡧالم
ّ
جاهࡧלطارࡧنحوࡧنوعࡧالتكوʈنࡧالذيࡧتوف

ّ
ؤسسةࡧلعمالɺاࡧبصفةࡧعامةࡧوࡧلإطاراٮڈاࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧࡩʏࡧتحديدࡧإت

ࡧللتكوʈنࡧ ࡧالمؤسسة ࡧنحوࡧتبۚܣ ࡧوࡧتوجɺھ ࡧيقينھ ࡧزاد ما
ّ
ࡧللإطارࡧɠل ࡧالسوسيومɺنية ࡧالرتبة ࡧزادت ما

ّ
ࡧفɢل ࡧ، أخصّ

. المتخصصࡧالمقدّم،ࡧوࡧالعكسࡧܵݰيح
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المؤسسةࡧࡧࡧإعتماديب؈ن/ 18جدولࡧرقمࡧ

إس؅فاتيڋʏࡧتكوʈۚܣࡧمخططࡧعڴʄࡧ

المؤسسةࡧمخططاࡧإس؅فاتيجياࡧࡧتملك

Khi-deuxالمجموعللتكوʈن

لاɲعمࡧ

الفئةࡧالمɺنية

إطارࡧسامي
44155940,720aالتكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%25,4%74,6الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

437411التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%90,2%9,8الɴسبة

α
المجموع

4852100التكرار

0.0001%100,0%52,0%48,0الɴسبة

ࡧنحوࡧتوف؈فࡧ ࡧالمɺنية ࡧفئاٮڈم ࡧحسب ࡧלطارات جاه
ّ
ࡧات ʏࡧࡩ ࡧإحصائيا ࡧدالة ࡧفروق ࡧوجود ࡧاݍݨدول يب؈ّن

طࡧإس؅فاتيڋʏࡧللتكوʈن،ࡧ
ّ
،ࡧعندࡧمستوىࡧالدلالةࡧ40.720المقدرةࡧبـࡧK2حيثࡧتؤكدࡧذلكࡧقيمةࡧالمؤسسةࡧلمخط

.1ودرجةࡧحرʈةࡧࡧࡧ0.0001

ࡧ ࡧʇما ࡧستɴتجھ ࡧخلالࡧالباحث ࡧمن ࡧالمعارض، ࡧࡩʏࡧטتجاه ࡧتمثل ࡧقد ࡧɸوࡧأنࡧטتجاهࡧالعام منࡧاݍݨدول

جاهࡧالسلۗܣࡧللإطاراتࡧنحوࡧالمخططࡧלس؅فاتيڋʏࡧللتكوʈن،ࡧحيثࡧنقرأࡧمنࡧخلالࡧכرقامࡧלحصائيةࡧالمبʋنةࡧ
ّ
לت

ࡧࡧ،منࡧخلالࡧاتجاɸھࡧالعاموࡧࡧفيھ،
ّ

مخططاتࡧوجودࡧأيّࡧלقرارࡧبمنࡧمجموعࡧمفرداتࡧالعينةࡧترفضࡧࡧ%52أن

ࡧ ࡧبـ ࡧوࡧذلك ࡧɲسبة ࡧأغلب ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة لت
ّ
ɢࡧش ࡧبالمؤسسة، ࡧللتكوʈن ࡧلمࡧ%90.2إس؅فاتيجية ࡧبʋنما ،

.Ȗ25.4%ܦݨّلࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧسوىࡧɲسبةࡧ

ࡧ ࡧɲسȎتھ ࡧما ࡧنجد ࡧذلك رࡧࡧ%48وࡧمقابل
ُّ
وف

َ
ࡧت ࡧأي ࡧتماما ࡧذلك ࡧعكس ࡧيرى ࡧممّن ࡧالعينة ࡧمجموع من

ليھࡧࡩʏࡧعملياتࡧالتكوʈنࡧالۘܣࡧتق؅فحɺاࡧعڴʄࡧإطاراٮڈاࡧȊشɢلࡧخاصࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧمخططࡧإس؅فاتيڋʏࡧȖعتمدࡧع

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتتقدّمɺا ࡧعامة، ࡧبصفة ࡧالعمال ࡧ%74.6وࡧɠل ࡧمقابل ࡧ9.8%، ࡧلدىࡧࡧ فقط

.לطاراتࡧالمتوسطة
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ࡧب؈نࡧفئۘܣࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧ ࡧɸناكࡧفروقࡧكب؈فة
ّ

نلاحظࡧمنࡧخلالࡧالقراءةࡧלحصائيةࡧلݏݨدولࡧأن

ࡧتكوʈۚܣࡧࡧو  ࡧلمخطط ࡧالمؤسسة ࡧتبۚܣ ʄࡧعڴ ࡧبالتأكيد ࡧالمتعلقة ࡧتلك ࡧسواء ࡧלجابت؈ن ࡧكلا ʏࡧࡩ ࡧالسامية לطارات

فإڲʄࡧماذاࡧيمكنࡧإرجاعࡧذلك؟. إس؅فاتيڋʏࡧأوࡧتلكࡧاݍݵاصةࡧبنفيࡧذلك

ࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧۂʏࡧכك؆فࡧيقيناࡧ
ّ

ȊعودتناࡧإڲʄࡧכرقامࡧלحصائيةࡧالۘܣࡧيȎئّڈاࡧاݍݨدول،ࡧنجدࡧأن

ࡧا ࡧالمؤسسة،ࡧȊعدم ʏࡧࡩ ࡧכقدم ࡧلكوٰڈا ࡧرȋّما ࡧذلك ࡧوࡧʇعود ࡧإس؅فاتيجية ࡧتكوɴʈية ࡧلمخططات ࡧالمؤسسة عتماد

ࡧسواءࡧتلكࡧاݍݵاصةࡧبالتكوʈنࡧأوࡧ ࡧبالمخططاتࡧالۘܣࡧتضعɺاࡧالمؤسسة وࡧبالتاڲʏࡧلدٱڈاࡧɠلࡧالمعلوماتࡧاݍݵاصة

ࡧالقض. Ȋغ؈فه ࡧمن ࡧȊعدُ ن
ّ

ࡧتتمك ࡧلم ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧيمكنࡧالقولࡧبأن ࡧالسلبيةࡧوࡧمنࡧجɺةࡧأخرى ࡧالسلوكيات ʄاءࡧعڴ

غلّڈاࡧبالȘسʋّبࡧوࡧاللامبالاةࡧمنࡧخلالࡧإɸدارࡧأموالࡧالمؤسسةࡧأالۘܣࡧتم؈ّقتࡧࡩʏࡧوࡧ،الۘܣࡧɠانتࡧسائدةࡧࡩʏࡧالماعۜܣ

ࡧأجلࡧ ࡧمن ࡧالمسْڈدفة ࡧالفئات ʏࡧࡩ ࡧالتلاعب ࡧعن ࡧناɸيك ࡧأوࡧبرمجة، ࡧتخطيط ࡧتفتقرࡧلأدɲى ࡧتكوɴʈية ࡧبرامج ʏࡩ

نجدࡧتحفظࡧלطاراتࡧوࡧعدمࡧرضاɸمࡧعنࡧالسياسةࡧالتكوɴʈيةࡧلذلكࡧ. اݍݸ...التكوʈنࡧوࡧمɢانࡧوࡧمدةࡧالتكوʈن

ࡧالتحدياتࡧكب؈فةࡧوࡧالسوقࡧلاࡧيرحمࡧالضعفاء
ّ

فلقدࡧصرّحࡧأحدࡧלطاراتࡧ. الۘܣࡧتȘبعɺاࡧالمؤسسةࡧخاصةࡧوأن

ʄ: " المسؤول؈نࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧبقولھ
ّ
عبࡧبمستقبلࡧالعمالࡧوࡧالمؤسسةࡧقدࡧوڲ

ّ
ࡧزمنࡧالل

ّ
يجبࡧȖغي؈فࡧبالتاڲʏࡧوࡧࡧ،إن

ࡧالمستوʈاتࡧالȘسي؈فيةࡧوࡧالتنظيميةالذɸنياتࡧعڴʄࡧ منࡧأجلࡧالتفك؈فࡧبإيجابيةࡧلإيجادࡧاݍݰلولࡧالمناسبةࡧࡧ،ɠل

ʏࡧوࡧالدوڲʏࡧלقتصادࡧالمحڴʏعت؄فࡧ". للمؤسسةࡧلتمكئڈاࡧمنࡧرفعࡧالتحدياتࡧوࡧمسايرةࡧالتغ؈ّفاتࡧاݍݰاصلةࡧࡩʇوࡧ

ࡧ ࡧمستوى ࡧأك؆فࡧمن ʄࡧعڴ ࡧنقائص ࡧإقرارٌࡧبوجود ࡧɸʇذا ࡧمن ࡧجماعيا ࡧوࡧالعمل ࡧלجْڈاد ࡧتجاوزɸاࡧستوجب أجل

صࡧمٔڈا
ّ
كماࡧيمكنࡧتفس؈فࡧذلكࡧأيضاࡧȊعدمࡧإستفادةࡧمفرداتࡧɸذهࡧالفئةࡧمنࡧأيّࡧتكوʈنࡧمتخصص،ࡧ. وࡧالتخل

زࡧعڴʄࡧمجالاتࡧوࡧتخصصاتࡧمعينةࡧدونࡧ
ّ

فغالبيةࡧالتكوʈناتࡧالم؄فمجةࡧلɺذاࡧالمستوىࡧتكونࡧإمّاࡧعامةࡧأوࡧترك

.الفئاتࡧالمحرومةࡧمٔڈاأخرى،ࡧمماࡧيخلقࡧنوعاࡧمنࡧالتذمّرࡧوࡧعدمࡧالرضاࡧلدىࡧ

لاࡧبالأساسࡧ
ّ
ڈاࡧࡧمنوࡧخلافاࡧلذلك،ࡧنجدࡧלتجاهࡧלيجاȌيࡧممث ّٰ طرفࡧفئةࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧذلكࡧأ

طࡧلɺاࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧمنࡧتحديدࡧللإحتياجاتࡧالتكوɴʈية
ّ
وࡧمنࡧࡧ،כقربࡧللقرارࡧوࡧכدرىࡧبال؄فامجࡧالۘܣࡧيُخط

ࡧلماࡧ. اݍݸ...ةࡧوࡧالمɢانوࡧȊعدɸاࡧالفئاتࡧالمعنيةࡧبذلكࡧوࡧالمدثمࡧال؄فامجࡧ
ً
عت؄فࡧɸذهࡧالفئةࡧכك؆فࡧدرايةࡧبلࡧوࡧفɺما

ُ
فت

ࡧللعمال ࡧتكوɴʈية ࡧمخططات ࡧو ࡧبرامج ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧالساميةࡧلأ،تقدّمھ ࡧלطارات ࡧالغالب ʏࡧࡩ ل
ّ
ࡧتمث ڈا ّٰ

ࡧالم. وࡧالمسؤول؈نࡧمنࡧالدرجةࡧכوڲʄ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧɸمࡧمنࡧيصنعࡧالقرارࡧداخلࡧالمؤسسة
ّ

عرفةࡧالۘܣࡧاكȘسّڈاࡧكماࡧأن

ɸؤلاءࡧمنࡧخلالࡧتكوʈٔڈمࡧالنظريࡧسواءࡧباݍݨامعاتࡧأوࡧبالمدارسࡧوࡧالمراكزࡧالتكوɴʈيةࡧالمتخصصة،ࡧبالإضافةࡧ

ࡧלس؅فاتيجيةࡧ ࡧالمخططات ࡧبناء ʏࡧࡩ ࡧللمشاركة ࡧغ؈فɸم ࡧمن ࡧأك؆ف ࡧتؤɸلɺم ࡧبالمؤسسة، ࡧالميدانية ࡧتجرȋْڈم ʄإڲ

ماࡧɠلࡧا
ّ
لمخططاتࡧالۘܣࡧتزمعࡧالمؤسسةࡧوضعɺاࡧمنࡧأجلࡧللمؤسسةࡧلʋسࡧفقطࡧتلكࡧالمتعلقةࡧبالتكوʈن،ࡧوࡧإن

ࡧالتنموʈة ࡧوࡧب؄فامجɺا ࡧالمؤسسة ࡧبواقع ࡧכك؆فࡧدراية ࡧɸم ʏࡧبالتاڲ ر،
ّ
ࡧالمسط ࡧللɺدف ࡧك؄ِفࡧالɴسبࡧ. الوصول وࡧما

ࡧدليلࡧعنࡧوڤʏࡧالقائم؈نࡧعڴʄࡧالتكوʈنࡧبالمؤسسةࡧبأɸميةࡧ"موافقࡧ" المع؄فةࡧلɺذهࡧالفئةࡧعنࡧɸذاࡧالصنفࡧ
ّ

،ࡧإلا

التحدياتࡧالۘܣࡧترفعɺاࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧظلࡧࡧمعوضعࡧإس؅فاتيجياتࡧعملࡧتتماءۜܢࡧࡧو ࡧ،التخطيطࡧلɺذهࡧالعملية

حسبࡧȖعب؈فࡧࡧ-وࡧلاࡧيمكن. إقتصادࡧالسوقࡧوࡧالمنافسةࡧالكب؈فةࡧوࡧالشرسةࡧللمنتوجࡧاݍݵاصࡧالمحڴʏࡧوࡧכجنۗܣ

ࡧלطارات ࡧالȎشرʈࡧ-أحد ࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالموارد ࡧدون ࡧالمنتوج ʏࡧࡩ ࡧالنوعية ࡧالتم؈قࡧوࡧالقفزة ࡧالمؤسسة ࡧتحقق ةࡧأن

ࡧالتكنولوڊʏࡧ ࡧالتطور ࡧمتطلبات ࡧو ࡧيتماءۜܢ ࡧمتخصصا ا
ً
ࡧتكوʈن ࡧتكوʈٔڈا ࡧخلال ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧتمتلكɺا الۘܣ

يفتقرࡧلأدɲىࡧࡧ،فبعدماࡧɠانࡧالتكوʈنࡧࡩʏࡧالماعۜܣࡧمجرّدࡧفܦݰةࡧأوࡧعطلةࡧمدفوعةࡧالتɢاليفࡧ.وࡧالعلميࡧالمستمر
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الكɺروم؇قليةࡧإسȘثماراࡧيجبࡧالتخطيطࡧࡧالمعاي؈فࡧالعلمية،ࡧأصبحࡧاليومࡧلدىࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعات

ࡧ" وࡧبرمجتھࡧوفقࡧإس؅فاتيجيةࡧعملࡧمبɴيةࡧعڴʄࡧمعطياتࡧدقيقةࡧتب؈ّنࡧלحتياجࡧالفعڴʏࡧللتكوʈن،ࡧࡧ،لھ
ّ

ذلكࡧأن

فةࡧجداࡧوࡧȖستدڤʏࡧالتخطيطࡧاݍݨيّدࡧلɢيࡧȖعودࡧبالفائدةࡧعڴʄࡧלطارࡧ
ّ
العمليةࡧالتكوɴʈيةࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏࡧمɢل

. كماࡧأشارࡧإڲʄࡧذلكࡧمديرࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧبالمؤسسة" مةوࡧعڴʄࡧالمؤسسةࡧعاࡧࡧ،Ȋشɢلࡧخاص

قبلࡧالتعي؈نلتكوʈنࡧتوف؈فࡧالمؤسسةࡧليب؈ن/ 19جدولࡧرقمࡧ

قبلࡧبالتكوʈنࡧاݍݨديدࡧࡧطار ל يمر

المجموعتعي؈نال
Khi-deux

8,315aلاɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطار

ساميࡧ

332659التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%44,1%55,9الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

1130411التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%73,2%26,8الɴسبة

α
المجموع

4456100التكرار

0.003%100,0%56,0%44,0الɴسبة

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧفروقا ࡧɸناك
ّ

ࡧأعلاه،ࡧأن ࡧبياناتࡧاݍݨدول ࡧمن ࡧلنا ࡧيخصّࡧيȘب؈ن ࡧالمبحوث؈نࡧفيما ࡧלطارات إجابات

ࡧالتعي؈نمرورࡧ ࡧقبل ࡧبالتكوʈن ࡧاݍݨديد ࡧذلكࡧࡧ،الموظف ࡧتؤكد ࡧحيث ࡧإلٕڈا، ࡧيɴتمون ࡧالۘܣ ࡧالمɺنية ࡧالفئة حسب

ࡧ ࡧK2قيمة ࡧبـ ࡧالدلالة8.315aوالمقدرة ࡧمستوى ࡧعند ،α=0.003ࡧࡧ ࡧحرʈة ࡧذاتࡧ1ودرجة ࡧالفروق ࡧأن ࡧيب؈ن ࡧما ،

ࡧيميلࡧإڲʄࡧالمعارضةࡧبɴسبةࡧ ɠانتࡧفيھࡧלطاراتࡧ،ࡧوࡧ%56دلالةࡧإحصائية،ࡧحيثࡧɠانࡧלتجاهࡧالعامࡧلݏݨدول

وࡧمقابلࡧذلكࡧ. %44.1،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبɴسبةࡧ%73.2المتوسطةࡧכك؆فࡧتأكيداࡧعڴʄࡧذلكࡧبɴسبةࡧ

لتࡧ%44ܥݨّلࡧלتجاهࡧالعامࡧɲسبةࡧموافقةࡧلإستفادةࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧللتكوʈنࡧقبلࡧالتعي؈نࡧتمثلتࡧࡩʏࡧ
ّ
،ࡧمث

ࡧ دّرتࡧ،ࡧبʋن55.9%לطاراتࡧالساميةࡧالɴسبةࡧכك؄فࡧوࡧذلكࡧبـ
ُ
ماࡧܥݨّلتࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧɲسبةࡧموافقةࡧق

فماࡧɸوࡧالتأوʈلࡧالسوسيولوڊʏࡧالمناسبࡧلɺذهࡧالنȘيجة؟. 26.8%
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ࡧللتكوʈنࡧ ࡧالمؤسسة ࡧإعتماد دࡧعدم
ّ

ࡧتؤك ࡧלجابات ࡧمعظم
ّ

ࡧأعلاهࡧأن ࡧلݏݨدول ࡧלحصائية ࡧالقراءة تب؈ن

لماذاࡧٮڈملࡧالمؤسسةࡧɸذاࡧالنوعࡧف. القبڴʏࡧكإس؅فاتيجيةࡧتمكٔڈاࡧرȋماࡧمنࡧتحقيقࡧالنوعيةࡧࡩʏࡧموردɸاࡧالȎشري

ࡧبذلكࡧ ࡧوࡧنقصد ࡧالشغل ࡧȊعالم ࡧالعɺد ࡧحديۙܣ ࡧכمرࡧبموظف؈ن ق
ّ
ࡧȖعل ࡧإذا ࡧخاصة ࡧأɸميتھ ࡧرغم ࡧالتكوʈن من

ࡧɸناكࡧإس؅فاتيجيةࡧتوظيفࡧȖعتمدࡧعلٕڈاࡧالمؤسسةࡧȖغنٕڈاࡧمنࡧاعتمادࡧɸذاࡧ
ّ

خرʈڋʏࡧاݍݨامعاتࡧاݍݨدد؟ࡧأمࡧأن

النوعࡧمنࡧالتكوʈن؟

ࡧالمؤسسةࡧȖسڥʄࡧجاɸدةࡧإڲʄࡧتوظيفࡧࡧ،بالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نبيɴتࡧاݍݨداولࡧالسابقةࡧوࡧاݍݵاصةࡧ
ّ

أن

ࡧأɸدافɺا ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧȖساعدɸا ࡧوࡧخ؄فة ࡧكفاءة ࡧذات ࡧالسلوكࡧ،عمالة ࡧȊعض ࡧبقاء ࡧȖܦݨيل ࡧالسلبيةࡧيمع ات

وࡧإختصاراࡧنقولࡧالذاتيةࡧالۘܣࡧبقيتࡧࡧ،المتعلقةࡧبذاتࡧالعمليةࡧوࡧالۘܣࡧكماࡧرأيناࡧࡧتخصࡧالوساطةࡧوࡧالمحسوȋية

.كراسِبةࡧمنࡧرواسبࡧالعɺدࡧالقديمࡧللمؤسسة

ࡧالموظفࡧيمرّࡧ
ّ

منࡧɸناࡧيتܸݳࡧلناࡧسȎبࡧعدمࡧموافقةࡧלطاراتࡧبصفةࡧعامةࡧللطرحࡧالذيࡧʇعت؄فࡧبأن

فࡧمنࡧأجلھ،ࡧحيثࡧتمثلࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧالɴسبةࡧ
ّ
إجبارʈاࡧعڴʄࡧالتكوʈنࡧقبلࡧȖعيʋنھࡧࡩʏࡧالمنصبࡧالذيࡧوظ

ࡧالفئةכك؆ ࡧلɺذه ࡧالممثلة ࡧالمفردات ࡧطرف ࡧمن ࡧالتوجّھ ʏࡧࡩ ࡧتناقض ࡧوࡧɸذا ࡧࡩʏࡧ. فࡧȖعب؈فاࡧعنࡧذلك، ࡧرأينا فبعدما

ࡧȖسɺيلࡧ ࡧأجل ࡧمن ࡧمنھ
ً
ࡧوࡧإستفادة ࡧللتكوʈن ࡧכك؆فࡧحاجة ʏࡧۂ ࡧالمتوسطة ࡧלطارات

ّ
ࡧأن ࡧالسابقة اݍݨداول

ڈاࡧכقلّࡧتكوʈناࡧوࡧذاتࡧمستوʈاتࡧ ّٰ علميةࡧمحدودة،ࡧنجدɸاࡧإندماجɺاࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالمخصصةࡧلɺا،ࡧباعتبارࡧأ

ناقضࡧنفسɺا،ࡧوࡧɸذاࡧماࡧʇسمّيھࡧعلماءࡧالنفسࡧبظاɸرةࡧالتعارضࡧ
ُ
،ࡧوࡧۂʏࡧظاɸرةࡧ)ɸ)L’ambivalenceناࡧت

وࡧȖعرّفࡧ. ܵݰيةࡧحسّڈم،ࡧحيثࡧȖعت؄فࡧمنࡧخصائصࡧלتجاه،ࡧوࡧتظɺرࡧعڴʄࡧشɢلࡧتناقضࡧم؅قامنࡧأوࡧȖعارض

Simonetta Taboniࡧأنھࡧ ʄࡧعڴ ࡧالمواقف ʏࡧࡩ ࡧالتضاد ࡧأو ࡧالتناقض ࡧلانفعالاتࡧا:" ɸذا ࡧالم؅قامن لوجود

واتجاɸاتࡧمتناقضةࡧلدىࡧܧݵصيةࡧالفاعل،ࡧالمبادئ،ࡧࡧالمقتضيات،ࡧالطموح،ࡧכحاسʋسࡧالمتضادةࡧɠالرغبةࡧ

بࡧ
ّ
ࡧتتطل ࡧوࡧالۘܣ ࡧأوࡧالموقف، ࡧأوࡧاݍݰدث ࡧأوࡧالموضوع ࡧالܨݵص ࡧنحوࡧنفس ࡧوالعدائية ࡧوالود ࡧالرغبة، وعدم

(Tabboni, 2007 : 269-288)".לشباعࡧبنفسࡧاݍݰدّةࡧوࡧالۘܣࡧلɺاࡧنفسࡧالمصدر

رهࡧ
ّ
ࡧتوف ʏࡧقبڴ ࡧتكوʈن ࡧلوجود ࡧالمعارضة ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧلدى ࡧكذلك ࡧكب؈فة ࡧɲسبة ࡧɲܦݨّل بʋنما

المؤسسةࡧللإطاراتࡧاݍݨددࡧفورࡧالتحاقɺمࡧبالمؤسسة،ࡧوࡧالذيࡧيمكنࡧتفس؈فهࡧبكونࡧɸذهࡧالفئةࡧلاࡧتحتاجࡧࡩʏࡧ

ࡧالذي ࡧمنصّڈا ࡧوࡧطبيعة ࡧالمتخصص ࡧتكوʈٔڈا ࡧبحكم ʏࡧالقبڴ ࡧالتكوʈن ʄࡧإڲ ࡧبالمؤسسةࡧالغالب ࡧȖشغلھ . سوف

ھࡧلاࡧيتمّࡧالتوظيفࡧخاصةࡧࡩʏࡧالمناصبࡧالعلياࡧحۘܢّࡧʇشغرࡧالمنصب
ّ
وࡧبالتاڲʏࡧلاࡧيمكنࡧלبقاءࡧࡧ،ضفࡧإڲʄࡧذلكࡧأن

ࡧاݍݨديد ࡧالموظف ࡧتكوʈن ࡧيتم ࡧحۘܢ ࡧشاغرة ࡧالمناصب ࡧɸذه ʄةࡧ. عڴʈشرȎࡧال ࡧالموارد ࡧمس؈في ࡧذلكࡧع؄ّفࡧأحد ʏوࡧࡩ

دࡧ،ࡧلكنࡧلاࡧيمكنࡧࡩʏࡧȊعضࡧالمناصبࡧלنتظارࡧلمدةࡧماࡧتقومࡧالمؤسسةࡧبتكوʈنࡧȊعضࡧالموظف؈نࡧاݍݨد:" بقولھ

قࡧכمرࡧبمناصبࡧحساسةࡧوࡧذاتࡧمسؤولية،ࡧلذلكࡧتق؅فحࡧ
ّ
حۘܢࡧيتمࡧتكوʈنࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧخاصةࡧإذاࡧȖعل

ࡧ". المؤسسةࡧبرامجࡧتكوɴʈيةࡧأخرىࡧتخصّࡧɸذهࡧالفئةࡧمنࡧالمسؤول؈نࡧوࡧלطارات
ّ

كماࡧتجدرࡧלشارةࡧأيضاࡧإڲʄࡧأن

ࡧأد ʏࡧتوڲ ࡧتكن ࡧلم ࡧالȘسʋبࡧالمؤسسة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧأوࡧלطارات ࡧالعمال ࡧلتكوʈن ࡧعɺدɸا ࡧسابق ʏࡧࡩ ࡧإɸتمام ɲى

.  وࡧاللامبالاةࡧالذيࡧɠانࡧʇسودࡧࡩʏࡧذلكࡧالعɺد

ࡧɠلّ ࡧللموظف؈نࡧࡧ،ذلكࡧوࡧبمقابل ࡧالمؤسسة ࡧبھ ࡧتقوم ʏࡧقبڴ ࡧتكوʈن ࡧوجود ʄࡧعڴ ࡧالدالة ࡧالɴسب نجد

رȋماࡧفئةࡧלطاراتࡧالۘܣࡧࡧعنࡧعكسࡧذلك،ࡧوࡧۂʏࡧتخصّاݍݨدد،ࡧأقلّࡧࡧمقارنةࡧبالɴسبࡧכوڲʄࡧالۘܣࡧرأيناɸاࡧȖع؄ّفࡧ

وࡧۂʏࡧتمثلࡧࡩʏࡧالغالبࡧלطاراتࡧاݍݨديدةࡧالعɺدࡧبالمؤسسةࡧالۘܣࡧإستفادتࡧمنࡧࡧ،استفادتࡧمنࡧɸكذاࡧتكوʈن
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ࡧالتوظيف ࡧبطرق ࡧأساسا ࡧوࡧالمتعلقة ʏࡧالكڴ ࡧالمستوى ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة ࡧأجرٮڈا ࡧالۘܣ ࡧ،وࡧالتكوʈنثمارࡧالتغي؈فات

وكذاࡧالنظرةࡧاݍݨديدةࡧوࡧالمتجددةࡧلمسؤوڲʏࡧالمؤسسةࡧنحوࡧالغايةࡧمنࡧالوجودࡧكمؤسسةࡧإقتصاديةࡧتɴشطࡧ

ضفࡧإڲʄࡧذلكࡧالتوجھࡧاݍݨديدࡧالذيࡧتبɴتھࡧالمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧכɸدافࡧ. محلياࡧوࡧوطنياࡧوࡧحۘܢࡧدوليا

ࡧ ࡧالتم؈ّقࡧو المسطرة ࡧتحقيق ࡧلغاية ࡧالتطوّر ࡧعن. مواصلة ࡧכك؆فࡧȖعب؈فا ࡧالɴسب ࡧاݍݵاصةࡧࡧوࡧنجد ࡧتلك ذلك

بالإطاراتࡧالساميةࡧالۘܣࡧتجدࡧإɸتماماࡧجيداࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧبالتكوʈنࡧالقبڴʏࡧلإطاراٮڈاࡧوࡧعمالɺاࡧبصفةࡧ

ࡧمعطياتࡧ ࡧمع ࡧدمجھ ࡧʇستلزم ࡧالذي ࡧالنظري ࡧبالنظرࡧلتكوʈٔڈا ࡧالتكوʈن ࡧɸذا ࡧلمثل ࡧبحاجة ڈا ّٰ ࡧأ ࡧذلك عامة،

للمعلوماتࡧوࡧالمعطياتࡧبماࡧيتماءۜܢࡧمعࡧماࡧɸوࡧࡧl’actualisationبالإضافةࡧرȋماࡧإڲʄࡧعمليّةࡧالتحي؈نࡧࡧ،الواقع

ࡧللمؤسسة ࡧالتكوɴʈية ࡧالسياسة ʄࡧعڴ ࡧطرأت ࡧالۘܣ ࡧبالتغي؈فات ࡧعلمٍ ʄࡧعڴ ڈا ّٰ ࡧأوࡧأ ࡧלقتصاد، ࡧعالم ʏࡧࡩ ،ࡧموجود

ࡧلنجاحɺاࡧو  ࡧوࡧبالنظرࡧأيضا ࡧعالية، ࡧكفاءة ࡧذات ࡧعاملة ࡧيدٍ ࡧمن ره
ّ
ࡧتوف ࡧبالنظرࡧلما ࡧכولوʈات ࡧمن ࡧأصبحت الۘܣ

اࡧالمؤسسةࡧللإبقاءࡧعڴʄࡧكوادرɸاࡧخاصةࡧمعࡧالمنافسةࡧالشرسةࡧللقطاعࡧاݍݵاصࡧكسياسةࡧتحف؈قيةࡧȖعتمدࡧعلٕڈ

.الذيࡧيبحثࡧعنࡧاستقطابࡧالكفاءاتࡧالمخزونةࡧلدىࡧالقطاعࡧالعام

ࡧإستعدادࡧ ࡧȖع؄ّفࡧعن ࡧإيجابية ࡧوࡧبادرة ࡧوࡧכزمات، ࡧعصرࡧالمشاɠل ࡧلٔڈايةِ
ٌ
ࡧبداية ࡧالعملية وࡧȖعت؄فࡧɸذه

فقࡧالتقنياتࡧاݍݰديثةࡧللȘسي؈فࡧوࡧالتنظيمࡧمنࡧأجلࡧالرفعࡧإطاراتࡧالمؤسسةࡧلطيّࡧصفحةࡧالماعۜܣࡧوࡧالعملࡧو 

.منࡧمستوىࡧإنتاجيْڈمࡧوࡧبالتاڲʏࡧإنتاجيةࡧالمؤسسةࡧكɢل

ࡧك؄فياتࡧ ࡧعلٕڈا ࡧȖعتمد ࡧالۘܣ ࡧالتكوɴʈية ࡧللإس؅فاتيجيات ࡧاݍݨديد ࡧالتوجھ ࡧɠان ࡧإذا ھ
ّ
ࡧأن ࡧنقول ʏوࡧبالتاڲ

ࡧالعالم ʏࡧࡩ ࡧوࡧالشرɠات ࡧو ࡧ،المؤسسات ࡧتوظيفھ ࡧقبل ࡧبالعامل ࡧبالإɸتمام ࡧأجلࡧࡧتقغۜܣ ࡧمن ࡧعملھ ࡧتأدية أثناء

ࡧɸذاࡧ ࡧعن ࡧما ࡧنوعا ࡧȊعيدة ࡧتبقى ࡧالكɺروم؇قلية ࡧللصناعات ࡧالوطنية ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧفإن ࡧوࡧالتم؈ّق، ࡧاݍݨودة ضمان

ࡧمنࡧ ࡧأوّلا ص
ّ
ࡧللتخل ࡧالوقت ࡧȊعض ʄࡧإڲ ࡧتحتاج ࡧو ࡧجديدة ࡧاݍݰالية ࡧالتكوɴʈية ࡧسياسْڈا

ّ
ࡧباعتبارࡧأن الطرح،

ʄࡧعڴ ࡧالعمل ࡧثمّ ࡧوࡧمن ࡧقبلا، ࡧسائدة ࡧɠانت ࡧالۘܣ ࡧلتطبيقɺاࡧالسلبيات ࡧمالية ࡧأيضاࡧࡧ.توف؈فࡧموارد ࡧتحتاج كما

ࡧ. للنܸݮࡧأك؆فࡧمنࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧأقظۜܢࡧمردودࡧوࡧأك؄فࡧنتائجࡧتصبوࡧلتحقيقɺاࡧمنࡧخلالɺا
ّ

لذلكࡧنقولࡧبأن

ࡧإڲʄࡧالقدرࡧالذيࡧȖستلزمھࡧالتحدياتࡧالۘܣࡧتɴتظرࡧالمؤسسةࡧ ࡧȊعدُ
َ

عمليةࡧتكوʈنࡧלطاراتࡧقبلࡧالتعي؈نࡧلمࡧترق
ً
ࡧوࡧدوليا

ً
.رفعɺاࡧمحليا

ࡧمتغ؈ّفࡧالفئةࡧالمɺنيةࡧللإطارࡧلھࡧتأث؈فࡧكب؈فࡧعڴʄࡧלتجاهࡧالعامࡧلإطاراتࡧمؤسسةࡧ
ّ

وࡧنخلصࡧبالقولࡧأن

ENIEMࡧࡧʏࡧࡩ ࡧالمܦݨلة ࡧالفروق ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧوࡧذلك ࡧالمؤسسة، ࡧذات ࡧلɺم ره
ّ
ࡧتوف ࡧالذي ʏࡧالقبڴ نحوࡧالتكوʈن

. بالɴسبࡧالمع؄ّفةࡧعنࡧتوجɺɺمࡧسواءࡧتلكࡧالمتعلقةࡧبالإيجابࡧأوࡧتلكࡧاݍݵاصةࡧبالسل
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ࡧمؤشر ࡧعند ࡧالمɺنية ࡧالفئة ࡧمتغ؈ف ࡧيفرضɺا ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧوجود ࡧأعلاه ࡧاݍݨدول ࡧنتائج تب؈ّن

ࡧالتكوɴʈية"  ࡧال؄فامج ࡧبتصميم ࡧيقوم ࡧمن ʏࡧۂ ࡧ"المؤسسة ࡧقيمة ࡧɠانت ࡧحيث ،K2ࡧبـࡧࡧ ࡧوالمقدرة ࡧإحصائيا دالة

11,729aةࡧʈومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرα=0.003.

ࡧالمɺنية،ࡧ ࡧالرتبة ʏࡧלطارࡧࡩ ࡧأنھࡧɠلماࡧصعد ࡧاݍݨدول ࡧالۘܣࡧܥݨّلɺا ࡧالملاحظات ࡧخلال ࡧمن ࡧلدينا ࡧتأكد لقد

ࡧɠانࡧإتجاɸھࡧايجابي ماࡧيب؈ّنࡧأنࡧالفروقࡧذاتࡧدلالةࡧنحوࡧقيامࡧالمؤسسةࡧبتصميمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈية،ࡧࡧاɠلما

،ࡧوࡧɠانتࡧفيھࡧלطاراتࡧالساميةࡧכك؆فࡧ%66،ࡧحيثࡧɠانࡧלتجاهࡧالعامࡧلݏݨدولࡧيميلࡧإڲʄࡧالتأييدࡧبɴسبةࡧكب؈فة

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧذلك ʄࡧعڴ ࡧ%78تأكيدا ࡧبɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧثمّ ࡧمقابل48.8%، ࡧɲسȎتھࡧ، منࡧࡧ%26ما

ࡧجاء ࡧوࡧالذي ࡧالرفض ࡧبɴسبة ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧمقدمتھ ʏࡧࡩ ࡧالساميةࡧ%43.9ت ࡧלطارات ࡧفئة ࡧثمّ ،

ݳࡧاݍݨدولࡧ. %13.6بɴسبة ّܷ عڴʄࡧɸذاࡧمࡧتجبالعينةࡧلࡧمفرداتمنࡧمجموعࡧࡧ%08وجودࡧɲسبةࡧأيضاࡧكماࡧيو

ࡧالࡧالطرح، ࡧלطارات ࡧفئة ࡧالɴسبة ࡧɸذه ࡧࡧوࡧذلكࡧساميةتتقدّم ࡧالم%08.5بɴسبة ࡧלطارات ࡧفئة ࡧثمّ ةࡧتوسط،

فكيفࡧيمكنࡧتفس؈فࡧɸذاࡧالتباينࡧࡩʏࡧالنتائج؟. %07.3بɴسبةࡧ

ࡧال؄فامجࡧ
ّ

ࡧأك؄فࡧɲسبةࡧܥُݨّلتࡧۂʏࡧتلكࡧالمقرّةࡧبأن
ّ

نلاحظࡧمنࡧخلالࡧالقراءةࡧלحصائيةࡧلɺذاࡧاݍݨدولࡧأن

ڈاࡧ ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧوࡧعمّالɺا ࡧللمؤسسة ࡧإيجابيا ࡧإعتبارࡧɸذا ࡧيمكن ࡧفɺل ࡧالمؤسسة، ࡧطرف ࡧمن ࡧمصمّمة التكوɴʈية

ࡧبرام ࡧتصميم ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالنقص ࡧيكمن ࡧوࡧأين ࡧوࡧإطاراٮڈا؟ ࡧعمالɺا ࡧبأحوال ࡧלحتياجࡧכعلم ࡧوفق ࡧتكوɴʈية ج

قومࡧبتصميمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧاݍݨɺةࡧالۘܣࡧتيب؈نࡧ/ 20جدولࡧرقمࡧ

المؤسسةࡧۂʏࡧمنࡧيقوم

المجموعبتصميمࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈية
Khi-deux

11,729aلابدونࡧإجابةɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطار

سامي

465859التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%13,6%8,5%78,0الɴسبة

إطار

متوسط

20318412التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%43,9%7,3%48,8الɴسبة

α
المجموع

66826100التكرار

0.003%100,0%26,0%8,0%66,0الɴسبة
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ࡧࡩʏࡧ ࡧبالأخصائي؈ن ࡧالمؤسسة ࡧإستعانة ࡧعدم ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧالسلۗܣ ࡧجانبھ ࡧمن ࡧذلك ࡧنقرأ ࡧأم ࡧالداخڴʏ؟ التكوʈۚܣ

ࡧمتطلباتࡧ ࡧمع ࡧتتماءۜܢ ࡧمتخصصة ࡧتكوɴʈية ࡧبرامج ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ࡧفرصة ࡧتفوʈت ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالتكوʈۚܣ الميدان

؟السّوقࡧإنࡧعڴʄࡧمستوىࡧالمحتوʈاتࡧأوࡧطرقࡧالتكوʈنࡧأوࡧمɢانھ

ࡩʏࡧاݍݵانةࡧاݍݵاصةࡧبالإجاباتࡧالموافقةࡧللطرحࡧوࡧ،إذاࡧبدأناࡧبالɴسبࡧالك؄فىࡧالمܦݨلةࡧࡩʏࡧɸذاࡧاݍݨدول

ࡧالمؤسسةࡧۂʏࡧالۘܣࡧتقومࡧبتصميمࡧوࡧإعدادࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈية،ࡧ
ّ

ࡧɲسبࡧלطاراتࡧالساميةࡧنجدࡧالقائلࡧبأن
ّ

أن

ࡧالقرارࡧ ʄࡧכقربࡧإڲ ڈم ّٰ ࡧباعتبارࡧأ ࡧذلك، ࡧعن ࡧכك؄فࡧوࡧכك؆فࡧȖعب؈فا ʏية،ࡧۂɴʈࡧالتكو ࡧالعملية ࡧبحيȞيات وࡧכعلم

كماࡧɲعلمࡧ. ضفࡧإڲʄࡧذلكࡧإستفادٮڈمࡧالمتكرّرةࡧللتكوʈنࡧالذيࡧغالباࡧماࡧيكونࡧداخلࡧالمؤسسةࡧوࡧمنࡧإعدادɸا

ࡧإعدادࡧأيّࡧسياسةࡧتكوɴʈيةࡧلأيّࡧمؤسسةࡧيكونࡧمنࡧطرفࡧإطاراٮڈاࡧالعلياࡧوࡧمسؤولٕڈاࡧالقائم؈نࡧعڴʄࡧ
ّ

أيضاࡧأن

ࡧبذلكࡧʇشار  ࡧالȎشرʈة،ࡧفɺم ࡧوࡧغ؈فɸا،ࡧوࡧʇعلمونࡧالموارد ࡧالتكوɴʈية ࡧبالعملية ࡧاݍݵاصة ࡧالقرارات ࡧصنع ʏࡧࡩ كون

وضعيةࡧالمؤسسةࡧالماديةࡧالۘܣࡧلاࡧȖسمحࡧرȋّماࡧبجلبࡧاݍݵ؄فاتࡧاݍݵارجيةࡧأوࡧالتعاملࡧوࡧالتɴسيقࡧمعࡧالمختص؈نࡧ

ࡧالمجال ʏࡧكب؈فةࡧ،ࡩ ࡧأموט ࡧتتطلب ࡧالۘܣ ࡧالمختصة ࡧوࡧالمɢاتب ࡧمراكزࡧالبحث ࡧع؄ّفࡧأحدࡧ. من ࡧالسياق ࡧذات ʏوࡧࡩ

ࡧל 
ّ

ࡧأن ࡧبالقول ࡧوࡧالتدرʈبࡧ" طارات ࡧالتكوʈن ࡧمجال ʏࡧࡩ ࡧالمختصة ࡧالمɢاتب ࡧمع ࡧأوࡧالتعامل ʏࡧاݍݵارڊ التكوʈن

ࡧȊسȎبࡧ ࡧتمرّࡧ٭ڈا ࡧالۘܣ ࡧالمالية ࡧכزمة ʄࡧبالنظرࡧإڲ ࡧمصارʈفھ ࡧȖغطية ࡧحاليا ࡧللمؤسسة ࡧيمكن ࡧوࡧلا ࡧجدّا
ٌ

ف
ّ
مɢل

ࡧاݍݵا ࡧوࡧللمنتوج ࡧاݍݵاص ࡧللقطاع ࡧالشديدة ࡧالمنافسة ʄࡧإڲ ࡧالراجع ࡧالمنتوج ࡧɲسبةࡧ". رڊʏتكدʇس ࡧܥݨّلت بʋنما

לطاراتࡧالمتوسطةࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذهࡧاݍݵانةࡧتقرʈباࡧنصفࡧالۘܣࡧܥݨّلناɸاࡧلدىࡧלطاراتࡧالساميةࡧوࡧɸذاࡧراجعٌࡧ

ࡧبقولھ ࡧלطارات ࡧȖعب؈فࡧأحد ࡧحدّ ʄࡧأصلاࡧعڴ ࡧالتكوʈن ࡧمن ࡧالفئة ࡧɸذه ࡧأفراد ࡧإستفادة ࡧلعدم ࡧأوّلاࡧ:" رȋّما يجب

،ࡧوࡧɸذاࡧتصرʈحࡧضمۚܣّࡧعڴʄࡧنقصࡧ"مجࡧوࡧمنࡧيقومࡧبإعدادɸااݍݰديثࡧعنࡧوجودࡧالتكوʈنࡧثمّࡧنتحدّثࡧعنࡧال؄فا

ࡧɲسبةࡧ ʏࡧࡩ ࡧȖعت؄فࡧכك؆فࡧحضا ࡧالۘܣ ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧمع ࡧبالمقارنة ࡧالفئة ࡧلɺذه ࡧالموجɺة ࡧرȋّما التكوʈنات

ࡧمنھ ࡧالمتخصص ࡧخاصة ࡧالتكوʈن ࡧمن قࡧ. לستفادة
ّ
ࡧإشɢالاࡧآخرࡧلاࡧيتعل ࡧطرح ࡧمن ࡧالمستجوȋ؈ن ࡧمن وࡧɸناك

ࡧبا ࡧذاتھ ࡧحدّ ʏࡧࡩ ࡧوࡧمحتواهبالتكوʈن ࡧالتكوʈن ࡧبنوع ق
ّ
ࡧيتعل ࡧالمرحلةࡧࡧ،لقدرࡧما ࡧوࡧمتطلبات ࡧيتماءۜܢ ࡧلا الذي

الۘܣࡧࡧ،לنتقاليةࡧالۘܣࡧتمرّࡧ٭ڈاࡧالمؤسسة،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧسوءࡧال؄فمجةࡧوࡧسوءࡧإختيارࡧالعناصرࡧالمعنيةࡧبالتكوʈن

.سنعملࡧعڴʄࡧتȎياٰڈاࡧࡩʏࡧاݍݨداولࡧاݍݵاصةࡧبذلكࡧلاحقا

ࡧا ࡧللطرح ࡧالموافق؈ن ࡧعن ࡧنتحدّث ࡧبʋنما ࡧمن ࡧɲسبة ࡧنجد ࡧأعلاه، ࡧباݍݨدول ࡧلمࡧلموجود ࡧالعينة مفردات

ࡧ ࡧذلك، ࡧحيال ࡧحيادية ࡧوࡧبقيت ࡧالطرح ࡧɸذا ʄࡧعڴ ࡧɠاملةࡧࡧةمعت؄ف تجب ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ʏࡧࡩ ࡧخلل ࡧɸناك
ّ

أن

ࡧأحدɸم ࡧقال ࡧحيث ࡧوࡧإعدادɸا، ࡧال؄فامج ࡧتصميم ʏࡧࡩ ࡧفقط ࡧأوࡧبرمجةࡧ:" وࡧلʋس ࡧواܷݳ ࡧتخطيط ࡧɸناك لʋس

التكوɴʈيةࡧبالمؤسسةࡧفكيفࡧللمؤسسةࡧأنࡧȖستدڤʏࡧالمختص؈نࡧࡩʏࡧالمجالࡧلمرافقْڈاࡧࡩʏࡧتكوʈنࡧقبليةࡧللعمليةࡧ

ࡧعامة؟ ࡧبصفة ࡧأوࡧعمالɺا ࡧʇعيقࡧ". إطاراٮڈا ࡧالذي ࡧالمادي ࡧاݍݨانب ࡧحول ࡧذكره ࡧسبق ࡧلما ࡧنكران ࡧرȋّما وࡧɸذا

ࡧɸناكالمؤسسةࡧوࡧيحرمɺاࡧمنࡧלستفادة
ّ

أسبابࡧࡧمنࡧخ؄فاتࡧالمختص؈نࡧلتطوʈرࡧبرامجɺاࡧالتكوɴʈية،ࡧأيࡧأن

قةࡧبالȘسي؈فࡧأوࡧالتنظيم
ّ
.أخرىࡧرȋّماࡧتقفࡧحيالࡧذلكࡧقدࡧتكونࡧمتعل

لاࡧتوافقࡧتماماࡧالطرحࡧالموجودࡧباݍݨدولࡧأعلاه،ࡧوࡧلقدࡧܥݨّلتࡧ) %26(بمقابلࡧɠلّࡧذلكࡧنجدࡧɲسبةࡧࡧو 

ࡧذلكࡧمלطاراتࡧالمتوسطةࡧالɴسبةࡧכ ʏعب؈فࡧعنࡧالتحفظࡧالذيࡧالساميةࡧالإطاراتبةࡧنقارك؄فࡧࡩȖماࡧȋّوࡧرɸࡧوࡧ،

ࡧداخلࡧܥݨّ ࡧلبعضࡧלطاراتࡧدونࡧغ؈فɸمࡧإن ࡧمتخصص ࡧتكوʈن ࡧوجود ࡧأوࡧإحتمالية ࡧالفقرةࡧالماضية، ʏࡧࡩ لناه

قةࡧبالȘسي؈فࡧأوࡧ
ّ
قࡧכمرࡧببعضࡧمناصبࡧالمسؤوليةࡧاݍݰساسة،ࡧسواءࡧالمتعل

ّ
الوطنࡧأوࡧخارجھ،ࡧخاصةࡧإذاࡧȖعل
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اࡧࡧ،مسؤوڲʏࡧالمؤسسةࡧالتقنيةࡧمٔڈا،ࡧوࡧالۘܣࡧȖستدڤʏࡧɠلࡧمرّةࡧالتحي؈نࡧأوࡧالرسɢلة،ࡧكماࡧأشارࡧإڲʄࡧذلكࡧأحد
ّ
لم

ࡧبقولھࡧناطرح ࡧكɢل ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ࡧمن ࡧتذمّرࡧלطارات ࡧسȎب ࡧحول ࡧسؤטࡧضمنيا ࡧلأيّࡧ:" عليھ لاࡧيمكن

ࡧأنࡧ ࡧكذلك ࡧلɺا ࡧلاࡧيمكن ࡧكما ࡧالتكوʈن، ࡧمن ࡧعمالɺا ࡧطلبات ࡧɠل ܣ ّۗ ࡧتل ࡧأن ࡧأوࡧخاصة ࡧɠانت
ً
ࡧعمومية مؤسسة

ࡧجدّا،ࡧلذلكࡧتقومࡧمؤسسȘناࡧࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧاݍݵ؄فاتࡧاݍݵارجيةࡧࡩʏࡧإعدادࡧبرامجɺاࡧالتكوɴʈية،
ٌ

ف
ّ
ࡧذلكࡧمɢل

ّ
لأن

ࡧךخرʈنࡧوࡧتنقلɺاࡧ ࡧخ؄فات ࡧمن ࡧلɢيࡧȖستفيد ࡧمنࡧלطارات ʏࡧاݍݵارڊ ࡧبالتكوʈن ࡧالعناصرࡧالمعنية ࡧإنتقاء Ȋعملية

ࡧالمؤسسةࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧعمليةࡧتكوʈنࡧالمكون؈نࡧوࡧمنࡧ." لʋستفيدࡧالباࡪʏࡧمٔڈاࡧɸناࡧداخلࡧالمؤسسة
ّ

وࡧɸذاࡧʇعۚܣࡧأن

. ثمّࡧنقلࡧاݍݵ؄فةࡧداخليا
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نتائجࡧالفرضيةࡧالثانية

ماࡧتفاعلࡧإيجابياࡧمعࡧ" 
ّ
تزدادࡧدرجةࡧإسȘيعابࡧלطارࡧللأساليبࡧاݍݰديثةࡧࡩʏࡧالتنظيمࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧɠل

."לس؅فاتيجيةࡧالتكوɴʈيةࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة

فعاليةࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧحاولࡧالباحثࡧمنࡧخلالࡧالمعطياتࡧالمستوحاةࡧمنࡧالفرضيةࡧالثانيةࡧتȎيانࡧ

:وࡧمنھࡧɠانتࡧטستɴتاجاتࡧɠالآȖي. وࡧدورɸاࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧأداءࡧלطارات،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧأداءࡧالمؤسسةࡧȊشɢلࡧعام

ࡧالمعروفࡧ: أوّلا ࡧالكلاسيɢي ࡧالطاȊع ࡧعليھ ࡧʇغلب ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧלطارات ࡧتكوʈن ࡧمن ࡧالغرض
ّ

ࡧبأن تب؈ّن

ال؅فقيةࡧࡩʏࡧالمنصب،ࡧمعࡧלشارةࡧإڲʄࡧوجودࡧالتكوʈنࡧمنࡧأجلࡧوࡧالمتمثلࡧࡩʏࡧࡧ،لدىࡧجلࡧالمؤسساتࡧלقتصادية

ࡧبمسايرةࡧ ࡧوࡧرȋطɺا ࡧالتكوʈن ࡧمن ࡧبإحتياجاٮڈا ࡧלɸتمام ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧالمؤسسة ࡧإدارة ࡧطرف ࡧمن بوادرࡧإيجابية

ʏدافࡧالمؤسسةࡧالتطوّرࡧالتكنولوڊɸوࡧبأ.

ࡧللمؤسسة:ثانيا ࡧالتكوɴʈية ࡧלس؅فاتيجية ࡧقيام ࡧللدراسة ࡧاݍݨزئية ࡧالنتائج ݰت ࡧأساسࡧࡧأوܷ ʄعڴ

ڈا ّٰ Ȗسڥʄࡧإڲʄࡧترشيدࡧنفقاٮڈاࡧمنࡧجɺة،ࡧوࡧمحاولةࡧלعتمادࡧ) المؤسسةࡧ( לحتياجࡧالفعڴʏࡧللتكوʈن،ࡧباعتبارࡧأ

.عڴʄࡧالطرقࡧالعلميةࡧالۘܣࡧغالباࡧماࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧنتائجࡧإيجابية

ࡧالمؤسسةࡧدائمةࡧالسڥʏࡧ: ثالثا
ّ

دࡧبأن
ّ

أمّاࡧمنࡧحيثࡧطبيعةࡧبرامجࡧالتكوʈن،ࡧفقدࡧجاءتࡧالنتائجࡧلتؤك

ࡧمتخصصة ࡧتكوɴʈية ࡧمنࡧࡧ،لتوف؈فࡧمحتوʈات ࡧوࡧכقدمية ࡧاݍݵ؄فة ࡧذات ࡧالȎشرʈة ࡧطاقاٮڈا ʄࡧعڴ ࡧاݍݰفاظ Ȋغية

نزوحɺاࡧنحوࡧالقطاعࡧاݍݵاصࡧالذيࡧيبحثࡧدائماࡧعنࡧɸكذاࡧمواردࡧلتعزʈزࡧإمɢانياتھࡧوࡧتحقيقࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧالموردࡧ

المالࡧࡩʏࡧسȎيلࡧالوصولࡧࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧتحاولࡧاستدراكࡧماࡧفاٮڈاࡧمنࡧالوقتࡧوࡧاݍݨɺدࡧو . منࡧجɺةࡧالȎشري

رةࡧࡧوࡧتحقيقࡧالتم؈ّق
ّ
.إڲʄࡧכɸدافࡧالمسط

ࡧࡧالباحثࡧܥݨّل: راȊعا ࡧوࡧمعارضا ࡧسلبيا جاɸا
ّ
ࡧל إت ࡧحو لدى ࡧطارات ࡧقضية ࡧعڴʄࡧل ࡧالمؤسسة اعتماد

ࡧالمؤسسةࡧحالياࡧتمرّࡧبمرحلةࡧإنتقاليةࡧتحاولࡧࡧ.مخططاتࡧإس؅فاتيجيةࡧللتكوʈن
ّ

،ࡧباعتبارࡧأن ٌّʏذاࡧأمرٌࡧطبيڥɸوࡧ

ࡧ ࡧخلالɺا ࡧنقلةࡧامن ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧطموحɺا ࡧنحوࡧتجسيد ࡧقدما ࡧالسلبية،ࡧوࡧالمغۜܣ ࡧالماعۜܣ ࡧرواسب ࡧمن ص
ّ
لتخل

.نوعيةࡧتمكٔڈاࡧمنࡧالبقاءࡧࡩʏࡧالسوق،ࡧوࡧࡩʏࡧלسȘثمارࡧمستقبلا

ࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏࡧلاࡧتوڲʏࡧأيّࡧإɸتمامࡧللتكوʈنࡧالسابقࡧللتعي؈نࡧ: خامسا
ّ

ܸݳࡧكذلكࡧبأن
ّ
إت

.حدودةبالنظرࡧإڲʄࡧإمɢانياٮڈاࡧالماديةࡧالم

ࡧطرفࡧࡧفضتأ: سادسا ࡧوࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧداخل ࡧتصميمɺا ࡧالتكوɴʈيةࡧيتمّ ࡧال؄فامج ࡧجلّ
ّ

النتائجࡧإڲʄࡧأن

ڈاࡧȖسْڈدفࡧࡩʏࡧالغالبࡧالفئاتࡧالمɺنيةࡧالمتوسطةࡧمنࡧלطاراتࡧ،إطاراٮڈا ّٰ وࡧالۘܣࡧلاࡧتحتاجࡧإڲʄࡧتكوʈنࡧࡧ،ذلكࡧأ

.خارڊʏ،ࡧأوࡧيتمّࡧجلبࡧبرامجࡧتكوɴʈيةࡧمنࡧخارجࡧالمؤسسة

ࡧالمؤسسةࡧواعيةࡧبمحورʈةࡧالعمليةࡧالتكوɴʈيةࡧࡩʏࡧنجاحوࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧ
ّ

وࡧتفوّقࡧࡧتوصّلࡧالباحثࡧإڲʄࡧأن

إقتصادياتࡧالمجتمعاتࡧࡩʏࡧالوقتࡧالراɸنࡧوࡧࡩʏࡧالمستقبل،ࡧلذلكࡧȖسڥʄࡧمنࡧأجلࡧלɸتمامࡧأك؆فࡧ٭ڈذهࡧالعمليةࡧ
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تحس؈نࡧࡧوضعࡧإس؅فاتيجيةࡧتكوɴʈيةࡧتندرجࡧضمنࡧלس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧࡧوࡧذلكࡧمنࡧخلالمنࡧخلالࡧ

.المحتوʈاتࡧوࡧال؄فمجةࡧوࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧتحديدࡧالفئاتࡧالمسْڈدفةࡧمنࡧأجلࡧالتكوʈن
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المبحثࡧالثالثࡧ

عرضࡧوࡧتحليلࡧنتائجࡧالفرضيةࡧالثالثة

.إڲʄࡧزʈادةࡧشعورࡧלطارࡧبالرضاࡧعنࡧالعمل) إجرائياࡧوࡧتوزʉعياࡧوࡧتفاعليا(تؤدّيࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧ

يب؈نࡧتوافقࡧכجرࡧمعࡧالمؤɸلࡧالعلمي/ 21جدولࡧرقمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ʏࡧࡩ ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧاݍݨدول ࡧمؤɸلɺمࡧࡧتظɺرࡧنتائج ࡧمع ࡧأجرɸم ࡧتوافق ʄࡧعڴ ࡧלطارات حكم

ࡧ ࡧالعلمي ࡧالتعليمي ࡧمستواɸم ࡧجامڥʏ(حسب ࡧثانوي، ࡧ)متوسط، ࡧقيمة ࡧɠانت ࡧإذ ،K2ࡧإحصائية،ࡧ ࡧدلالة ذات

.α=0.043ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧࡧ6,311aحيثࡧقدرتࡧبـࡧ

לتجاهࡧوɸوࡧماࡧتظɺرهࡧȊشɢلࡧمفصلࡧعمليةࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاهࡧ،ࡧحيثࡧتؤكدࡧأنࡧ

ماࡧɠانࡧالرضاࡧعنࡧכجرࡧ%57وࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧتمثيلاכك؆فࡧלيجاȌيࡧɸوࡧ
ّ
ماࡧɠانࡧالمستوىࡧالتعليميࡧأقلّࡧɠل

ّ
،ࡧوࡧɠل

جاɸاࡧنحوࡧ. أك؄ف،ࡧوࡧالعكسࡧܵݰيح
ّ
ࡧالتعليميࡧالمتوسطࡧɸمࡧכك؆فࡧات ࡧالمستوى ࡧלطاراتࡧذوي

ّ
لذلكࡧنجدࡧأن

يتوافقࡧأجريࡧمعࡧ

المجموعمؤɸلاȖيࡧالعلمية
Khi-deux

6,311aلاɲعم

المستوى

التعليميࡧ

متوسط
311748التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة
%100,0%35,4%64,6الɴسبة

ثانوي
201333التكرار

2
%100,0%39,4%60,6الɴسبة

ʏجامڥ

مستوىࡧ61319التكرار

الدلالة

α
%100,0%68,4%31,6الɴسبة

المجموع
5743100التكرار

0,043
%100,0%43,0%57,0الɴسبة
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ࡧالصنف ࡧ" موافق"ɸذا ࡧبɴسبة ࡧ%64.6وࡧذلك ࡧبɴسبة ࡧالثانوي ࡧالمستوى ࡧذوي ࡧלطارات ࡧفئة ࡧتليھ ،60.6%،

.فقطࡧ%31.6وأخ؈فاࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧالمستوىࡧاݍݨامڥʏࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧ

،ࡧتتقدمɺمࡧفئةࡧ"غ؈فࡧموافق" منࡧمجموعࡧمفرداتࡧالعينةࡧتمثلࡧصنفࡧࡧɲ43%سبةࡧمقابلࡧذلكࡧنجد

ࡧاݍݨامڥʏࡧبɴسبةࡧ ࡧالمستوى ࡧذات ࡧذاتࡧالمستوىࡧالثانويࡧبɴسبةࡧ68.4%לطارات ࡧثمّࡧفئةࡧלطارات ،ࡧ39.4%،

.35.4%לطاراتࡧذاتࡧالمستوىࡧالمتوسطࡧبɴسبةࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧ

ࡧɸناكࡧتقاربࡧࡩʏࡧɲسبࡧלطاراتࡧذاتࡧالمستوىࡧ
ّ

ماࡧنلاحظھࡧمنࡧخلالࡧالقراءةࡧלحصائيةࡧلݏݨدولࡧأن

ࡧالتعليمي،ࡧ ࡧبمستواɸم ࡧمقارنة ࡧيتقاضونھ ࡧכجرࡧالذي ࡧعن ࡧرضاɸم ࡧأوࡧعدم ࡧرضاɸم ʏࡧࡩ ࡧوࡧالثانوي المتوسط

جاɺɸاࡧسلبياࡧࡧبȎنماࡧنجدࡧفروقاࡧكب؈فةࡧب؈نࡧɸات؈نࡧالفئت؈ن
ّ
وࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧالمستوىࡧاݍݨامڥʏࡧالۘܣࡧɠانࡧات

تجاهࡧالتوافقࡧب؈نࡧכجرࡧوࡧالمستوىࡧالتعليمي،ࡧفإڲʄࡧماذاࡧيرجعࡧذلك؟

ࡧלࡧيميل ࡧالعام ࡧל لإ تجاه ࡧختيارات ࡧלطارات ࡧל لصاݍݳ ࡧכجرࡧمعࡧنحوࡧ) وافقم(يجاȌيتجاه توافق

ࡧ ࡧذوي ࡧלطارات ࡧفئۘܣ ࡧعند ࡧخاصة ࡧالعلمي، ࡧالۘܣࡧالمؤɸل ࡧالمناصب
ّ

ࡧأن ࡧذلك ࡧوࡧالثانوي، ࡧالمتوسط المستوى

ࡧمستوʈاتࡧ ࡧالغالب ʏࡧࡩ ب
ّ
ࡧتتطل ࡧلا ࡧوࡧالۘܣ ࡧأوࡧالمتوسطة، ࡧالدنيا ࡧالمسؤولية ࡧمناصب ࡧضمن ࡧتندرج ڈا ʇشغلوٰ

ࡧࡧ.Ȗعليميةࡧعليا
ّ

ࡧ،المناصبࡧعنࡧطرʈقࡧال؅فقياتڴʄࡧɸذهࡧأغلبࡧɸذهࡧלطاراتࡧقدࡧتحصّلواࡧعبالإضافةࡧإڲʄࡧأن

ࡧȊعدࡧ. ʏࡧالمؤسسةبحكمࡧاݍݵ؄فةࡧوࡧכقدميةࡧࡩ وࡧنجدࡧالقليلࡧمٔڈمࡧمنࡧتوصّلࡧإڲʄࡧمناصبࡧعلياࡧࡩʏࡧالمسؤولية

ࡧداخل ࡧכجيال ࡧبصراع ࡧʇسمّى ࡧما ࡧيخلق ࡧممّا ࡧلشغلɺا، ࡧأɸّلɺم ࡧمتخصّص ࡧبتكوʈن ࡧاݍݨيلࡧࡧقيامɺم المؤسسة،

ࡧبالمؤسسةࡧ ࡧإلتحق ࡧوࡧالذي ࡧاݍݨامعات ࡧمن ࡧالمتخرّج ࡧالشباب ࡧوࡧجيل ࡧالكب؈فة، ࡧوࡧכقدمية ࡧذوࡧاݍݵ؄فة القديم

ࡧالشɺادةحديث ࡧبحكم ࡧعليا ࡧمناصب ࡧوࡧشغل ࡧɸات؈نࡧ. ا ࡧכجرࡧلدى ࡧعن ࡧالرضا ࡧمن ࡧالنوع ࡧɸذا ࡧلمسنا لذلك

ماࡧزادتࡧأقدميتھࡧ)متوسطࡧوࡧثانوي(الفئت؈ن
ّ
ࡧاݍݵ؄فةࡧالمɺنيةࡧللإطارࡧتزʈدࡧمنࡧأجره،ࡧحيثࡧɠل

ّ
،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧأن

ࡧاݍݵ؄فةࡧࡩʏࡧɸذهࡧالمؤسسة،ࡧعاماࡧمنࡧ15ڲʏࡧ:" وࡧࡩʏࡧɸذاࡧقالࡧأحدࡧלطاراتࡧالمنتم؈نࡧإڲʄࡧɸذهࡧالفئة. زادࡧأجره

ࡧالۘܣࡧتفوقۚܣࡧࡩʏࡧ وࡧاݍݰمدࡧוࡧأجريࡧيناسبࡧمركزيࡧوࡧيكفيۚܣ،ࡧكيفࡧلاࡧوࡧɸوࡧيفوقࡧأجرࡧالكث؈فࡧمنࡧלطارات

أجرࡧלطاراتࡧضعفࡧɸذهࡧمنࡧجɺةࡧإشارةࡧإڲʄࡧالرضاࡧعنࡧכجر،ࡧوࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧتلميحࡧإڲʄࡧوࡧ." الرتبةࡧالمɺنية

ࡧال ࡧכخ؈فةࡧوالتحقاذيناݍݨامعية ࡧالسنوات ʏࡧࡩ ࡧࡧونمتلكيممّنࡧبالمؤسسة ࡧوࡧلكن لݏݵ؄فةࡧࡧونفتقديالشɺادة

ڈࡧمɸورعنࡧأجࡧونراضࡧونخر مࡧך ɸࡧونكونينيذכقدمية،ࡧوࡧالوࡧ ّٰ .ࡩʏࡧبدايةࡧالمشوارࡧالم۶ܣࡧمخاصةࡧوࡧأ

لھࡧبالأساسࡧفئةࡧלطاراتࡧ) غ؈فࡧموافق(وࡧبمقابلࡧذلكࡧنجدࡧלتجاهࡧالسلۗܣࡧ
ّ
السامية،ࡧوࡧۂʏࡧالفئةࡧتمث

جاɺɸاࡧɸذاࡧʇعودࡧإمّاࡧ. الۘܣࡧتمتلكࡧمنࡧاݍݵ؄فةࡧوࡧכقدميةࡧماࡧيكفٕڈاࡧلشغلࡧمناصبࡧمسؤوليةࡧعليا
ّ
فسلبيةࡧإت

ࡧࡧ،ڈاࡧلمࡧتتحصّلࡧعڴʄࡧɸكذاࡧمناصبلكوٰ
ّ

وࡧبقيتࡧȖشغلࡧمسؤولياتࡧمتوسطةࡧدونࡧمستواɸاࡧالتكوʈۚܣ،ࡧأوࡧأن

ࡧلھ ࡧتطمح ࡧɠانت ࡧلما ࡧيرق ࡧلم ࡧ. أجرɸا ࡧاݍݰالت؈ن ࡧكلا ʏࡧࡩ ࡧوࡧالمعنويࡧو ࡧالمادي ࡧوضعɺا ࡧعن ࡧغ؈فࡧراضية فࢼܣ

ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧالرضا ࡧدرجة ࡧلقياس ࡧالكب؈فان ࡧوࡧالمؤشران ࡧالرئʋسيان زان
ّ

ࡧالمحف ࡧوࡧɸما ࡧ. بالمؤسسة،
ّ

فيبدوࡧأن

ࡧ ࡧاݍݨɺاتࡧENIEMمؤسسة ࡧوࡧحيȞياتھ ࡧمعالمھ ࡧتحدّد ࡧالذي ࡧالقديم ࡧالتعوʈغۜܣ ࡧالنظام ࡧȖس؈فࡧوفق لاࡧتزال

صولࡧعڴʄࡧלستقلاليةࡧالماليةࡧاللازمةࡧالۘܣࡧȖسمحࡧلɺاࡧبالتصرّفࡧالمركزʈةࡧالوصية،ࡧوࡧلمࡧȖستطعࡧبذلكࡧاݍݰ

وࡧלستفادةࡧمنࡧخ؄فاٮڈمࡧممّاࡧʇسمحࡧلɺاࡧלحتفاظࡧ٭ڈمࡧࡧ،خاصةࡧبأجورࡧלطاراتࡧالعلياࡧذاتࡧاݍݵ؄فةࡧالكب؈فة

ࡧالقطاعࡧاݍݵاصࡧيبحثࡧعنࡧمثلࡧɸذهࡧالطاقاتࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧعنࡧطرʈقࡧ
ّ

وقدراٮڈم،ࡧخاصةࡧوࡧأن
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ࡧبأجور ࡧأخرىࡧإغرا٬ڈا ࡧوࡧمعنوʈة ࡧمادية ࡧوࡧمم؈ّقات ࡧيخدمࡧࡧ،خيالية ࡧبما ࡧمؤɸلاٮڈا ࡧوࡧاستغلال ࡧجلّڈا ࡧأجل من

.مصاݍݰھࡧלقتصادية

توܷݳࡧنتائجࡧاݍݨدولࡧأعلاهࡧأنھࡧتوجدࡧفروقࡧذاتࡧدلالةࡧإحصائيةࡧب؈نࡧלطاراتࡧتبعاࡧلفئْڈمࡧ

،ࡧوۂʏࡧ7,785aبـࡧK2إذࡧقدرتࡧقيمةࡧࡧتوزʉعࡧاݍݰوافز،ࡧطرʈقةحولࡧ) إطارࡧساميࡧوࡧإطارࡧمتوسط(المɺنيةࡧ

.α=0.020ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2دالةࡧإحصائياࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧ

منࡧࡧ%65وɸوࡧماࡧتظɺرهࡧȊشɢلࡧمفصلࡧعمليةࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاه،ࡧحيثࡧتؤكدࡧأنࡧ

ࡧوࡧכحقيةࡧ ࡧالعدل ࡧمعياري ࡧوفق ࡧتوزʉعɺا ࡧاݍݰوافزࡧيتم
ّ

ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧغ؈فࡧموافقة ࡧالمع؄ّفࡧعٔڈا ࡧלجابات مجموع

،ࡧثمّࡧȖ80.5%عب؈فاࡧعنࡧذلكࡧبɴسبةࡧࢼܣࡧכك؆فࡧف،فئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةنجدࡧذلكࡧخاصةࡧعندࡧبالمؤسسة،ࡧوࡧ

.%54.2فئةࡧלطاراتࡧالساميةࡧبɴسبةࡧتلٕڈاࡧ

ࡧ ࡧɲܦݨل ࡧبالمقابل ࡧࡧ%33و ࡧالعينة ࡧمجموع ࡧࡧراضونمن ʄࡧعڴ ࡧخلالɺا ࡧمن ࡧيتمّ ࡧالۘܣ ࡧتوزʉعالطرʈقة

لࡧفئةࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧسوىࡧɲسبةࡧ%42.4،ࡧبلغتࡧɲسبةࡧלطاراتࡧالساميةࡧفيھࡧاݍݰوافز
ّ
،ࡧبʋنماࡧلمࡧتمث

ࡧك. فقطࡧ19.5% ࡧوجود ࡧأيضا ࡧاݍݨدول ࡧإحصائيات ࡧتب؈ّن ࡧبقيتࡧࡧ%3.4ما ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧمجموع من

. الطرحࡧالسابقأخذࡧإتجاɸاࡧمعيناࡧحيالمحايدةࡧوࡧلمࡧت

يب؈نࡧإتباعࡧالمؤسسةࡧلمعيارَيْࡧالعدلࡧوࡧכحقية/ 22جدولࡧرقمࡧ

ࡩʏࡧتوزʉعࡧاݍݰوافز

يتمࡧتوزʉعࡧاݍݰوافزࡧبالعدلࡧ

Khi-deuxالمجموعLe mériteوࡧبالأحقيةࡧ

لابدونࡧإجابةɲعم

الفئةࡧ

المɺنية

إطار

ساميࡧ

25232597,785aالتكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%54,2%3,4%42,4الɴسبة

إطارࡧ

متوسط

8033412التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%80,5%0,%19,5الɴسبة

α
المجموع

33265100التكرار

0.020%100,0%65,0%2,0%33,0الɴسبة
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ɸذاࡧלتجاهࡧالسلۗܣࡧɲܦݨّلھࡧخاصةࡧعندࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧالۘܣࡧȖع؄ّفࡧȊشɢلࡧكب؈فࡧعنࡧعدمࡧرضاɸاࡧ

ࡧالمحاباةࡧوالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧۂʏࡧࡧبالمؤسسة،ࡧفࢼܣࡧترىعنࡧالطرʈقةࡧالۘܣࡧيتمّࡧمنࡧخلالɺاࡧتوزʉعࡧاݍݰوافزࡧ
ّ

أن

حيثࡧأجابࡧأحدࡧالمستجوȋ؈نࡧعڴʄࡧɸذاࡧالسؤالࡧࡧ،الۘܣࡧتم؈ّقࡧɸذهࡧالعمليةࡧوࡧلʋسࡧלحتɢامࡧللعدلࡧوࡧכحقية

ࡧنادراࡧوࡧب؅فخيصࡧمنࡧלدارة،ࡧلكنࡧ:" بقولھ
ّ
ۚܣࡧلاࡧأȖغيّبࡧإلا

ّ
لمࡧأتحصّلࡧيوماࡧعڴʄࡧمنحةࡧالمردوديةࡧɠاملةࡧرغمࡧأن

ࡧنادراࡧناɸيكࡧعنࡧالعملɸناكࡧم
ّ
." نࡧيأخذࡧכجرࡧوࡧمنحةࡧالمردوديةࡧمعاࡧوࡧلاࡧيحضرࡧإڲʄࡧالمؤسسةࡧإلا

للتأث؈فࡧعڴʄࡧأداءࡧالعاملࡧسواءࡧبالإيجابࡧأوࡧالمعتمدةمنࡧأɸمࡧالعناصرࡧࡩʏࡧكوٰڈاࡧاݍݰوافزࡧࡧت؄فزࡧأɸمية

رɸاࡧأوࡧعدمࡧتوزʉعɺاࡧȊشɢلࡧعادلࡧقدࡧينعكسࡧمباشرةࡧعڴʄࡧأدا،ࡧبالسلب
ّ
فاݍݰافزࡧ. ءࡧالعمالوࡧبالتاڲʏࡧعدمࡧتوف

)17: 1980العديڴʏ،ࡧ(...تحدّدهࡧقوةࡧالمث؈فࡧوࡧالذيࡧɸوࡧالمث؈فࡧالذيࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧإحداثࡧȖغي؈فࡧإيجاȌيࡧࡩʏࡧالسلوك،

.منࡧأجلࡧكسبࡧولاءࡧالعمالࡧوࡧإحساسɺمࡧبالإنتماءࡧأك؆فࡧللمؤسسةࡧالۘܣࡧʇعملونࡧفٕڈا

ڈاࡧاݍݰرمانࡧ،ࡧوࡧ)Homans 1961(أوّلࡧمنࡧاستعملࡧمفɺومࡧالعدالةࡧالتوزʉعيةࡧɠان ّٰ الذيࡧوصفɺاࡧبأ

ࡧمنࡧ ࡧعليھ ࡧيحصل ࡧما ࡧɲسبة ࡧمقارنة ࡧخلال ࡧمن ࡧيتمّ ࡧالتوزʉعية ࡧللعدالة ࡧالعامل ࡧإدراك
ّ

ࡧأن ࡧحيث الɴسۗܣ،

ࡧآخر ࡧعامل ࡧوࡧمخرجات ࡧمدخلات ࡧمع ࡧتتوازن ࡧأن ࡧيجب ࡧالۘܣ ,Hoshmand et Moghini).المكȘسبات
2011 : 555)

اࡧɠانتࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧ
ّ
Ȗسڥʄࡧجاɸدةࡧلݏݰصولࡧعڴʄࡧمستوىࡧعالٍࡧوࡧلم

ࡧاݍݰوافز ࡧوࡧب؈ن ࡧبئڈا ࡧالعلاقة ࡧلإستقراء ࡧاݍݨاد ࡧالعمل ࡧمن ࡧلابدّ ࡧɠان ࡧالوظيفي، ࡧכداء ࡧأɸمࡧࡧ،من باعتبارɸا

ࡧمنࡧخلالࡧؤسسةࡧبالموࡧلاࡧيمكنࡧلɺذهࡧاݍݰوافزࡧأنࡧتحققࡧأɸدافɺاࡧ. الوسائلࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧכداءࡧȊشɢلࡧعام
ّ
إلا

ࡧࡩʏࡧ ࡧعنصرࡧالمصداقية ʄࡧال؅فك؈قࡧعڴ ࡧضرورة ࡧمع ࡧכمثل، ࡧبالشɢل ࡧلأدا٬ڈا ࡧمحدّد ࡧوࡧنظام ࡧعمل، ࡧآلية وجود

يࡧכجورࡧࡧ.التطبيقࡧوࡧالتنفيذ
ّ
ɲعدامࡧاݍݰافزࡧوࡧتدɲࡧعكسࡧذلك،ࡧأيࡧإ

ّ
وࡧشعورࡧالعمالࡧȊعدمࡧحصولɺمࡧعڴʄࡧلأن

غ؈فࡧملائمةࡧنȘيجةࡧعدمࡧالعدالةࡧࡩʏࡧتخصيصࡧحصةࡧعادلة،ࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧالشعورࡧبالقلقࡧوࡧيجعلࡧبʋئةࡧالعملࡧ

ࡧ ࡧكما ࡧالمɢافآت، ࡧالعوامل ࡧأɸمّ ࡧمن ࡧʇعدّ ࡧنفوسࡧالمسȎبة ʏࡧࡩ ࡧوࡧלحباط ࡧاليأس ࡧوࡧتفآۜܣ ࡧالوظيفي للإɸمال

دهࡧلناࡧأحدࡧالذينࡧشملɺمࡧالبحثࡧبقولھ.الموظف؈ن
ّ

ࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏࡧلاࡧتقدّمࡧلناࡧالمؤسسةࡧأيّࡧ:" وɸذاࡧماࡧأك

أك؆فࡧࡩʏࡧالعمل،ࡧفإنࡧتوصّلتࡧإڲʄࡧدفعࡧأجورناࡧࡩʏࡧالوقتࡧالمحدّدࡧفɺذاࡧأعت؄فهࡧحافزࡧماديࡧمح؅فمࡧيجعلناࡧنجْڈدࡧ

ࡧإنجازࡧكب؈ف ࡧتم؈ّقࡧدونࡧيرى."ܧݵصيا ࡧثمّة ࡧوࡧلʋس ࡧبالتم؈ّق، ࡧלع؅فاف ࡧحافزࡧدون ࡧثمّة ࡧلʋس
ّ

ࡧفʋشرࡧأن جون

ࡧحافز ࡧ(.تقديم ࡧالدعايةࡧࡧ)179: 2003فʋشر، ࡧعدم ࡧفرصة ࡧنفسɺا ʄࡧعڴ ࡧالمؤسسة ضيّع
ُ
ࡧت ʄࡧכوڲ ࡧاݍݰالة ففي

.للمɢافأةࡧعندࡧمنحɺاࡧللعمال،ࡧوࡧࡩʏࡧالثانيةࡧلʋسࡧمنࡧالمنطقيࡧלع؅فافࡧبالأداءࡧاݍݨيّدࡧدونࡧمɢافأتھ

ࡧ ࡧالمادي ࡧبنوعيھ ࡧاݍݰافزࡧبالمؤسسة ࡧترقية(ʇعت؄فࡧوجود ࡧɸدايا، ࡧعلاوات، وࡧالمعنوي)أجرࡧمناسب،

ࡧالتقديرࡧوࡧ( ࡧالذاتعبارات ࡧإثبات ࡧالشكر، ࡧذاتھ) الثناء، ࡧإثبات ʄࡧלطارࡧعڴ ࡧȖساعد ࡧالعناصرࡧالۘܣ ࡧأɸمّ ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧمن

ࡧثمّࡧوࡧ ࡧوࡧمن ࡧوࡧالȘسي؈ف، ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧقدراتھ ࡧȖعظيم ʏࡧࡩ ࡧȖساعده ࡧمرتفعة ࡧمعنوʈات ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ʏبالتاڲ

لكنࡧالملاحظࡧمنࡧخلالࡧمعطياتࡧاݍݨدولࡧغيابࡧɸذهࡧࡧ.إحساسھࡧبالإنتماءࡧللمؤسسةࡧوࡧمنھࡧלɸتمامࡧ٭ڈاࡧأك؆ف

.ȊسȎبࡧسوءࡧتوزʉعɺاࡧوࡧإنࡧوجدتࡧفثمّةࡧإݦݰافࡧࡩʏࡧحقّࡧالكث؈فࡧمنࡧלطاراتبالمؤسسةࡧاݍݰوافزࡧ

منࡧمجموعࡧالمستجوȋ؈نࡧوࡧبخاصةࡧלطاراتࡧالسامية،ࡧتجدࡧ) %33(لكنࡧبالمقابلࡧɸناكࡧɲسبةࡧمئوʈةࡧمعت؄فةࡧ

تتحصّلࡧعڴʄࡧؤسسة،ࡧوࡧʇُعزىࡧذلكࡧلكونࡧɸذهࡧالفئةࡧمنࡧלطاراتࡧالعدلࡧوࡧכحقيةࡧࡩʏࡧتوزʉعࡧاݍݰوافزࡧبالم

وࡧبالتاڲʏࡧلɺاࡧɠلࡧכسبقيةࡧࡩʏࡧتحصيلࡧكوٰڈاࡧȖشغلࡧمراتبࡧعلياࡧمنࡧالمسؤولية) اݍݰوافز(ɸذهࡧלمتيازاتࡧ
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ࡧوࡧالمعنوʈة ࡧ. اݍݰوافزࡧالمادية
ّ

ࡧأن ࡧقال ࡧالموضوع ࡧɸذا ࡧحول ࡧمديرࡧالموظف؈ن ʄࡧعڴ ࡧالباحث ࡧطرحھ ࡧسؤال ʏوࡧࡩ

לمɢانياتࡧالماديةࡧاللازمةࡧلوضعࡧمخططࡧأوࡧبرنامجࡧتحف؈قيࡧʇستفيدࡧࡧʏتمتلكࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲالمؤسسةࡧلاࡧ

ࡧالعمال،ࡧ ࡧɠل ࡧتܸݰيات ࡧبفضل ࡧرجلٕڈا ʄࡧتقفࡧعڴ ࡧأن ࡧتحاول ࡧحاليا ࡧفالمؤسسة ࡧالموظف؈ن، ࡧɠل ࡧثمّࡧمنھ وࡧمن

... .ننظرࡧࡩʏࡧشأنࡧالتحف؈قࡧوࡧمراجعةࡧכجور

ࡧمؤشر  ࡧعند ࡧمتغ؈فࡧכقدمية ࡧيفرضɺا ࡧمعنوʈة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧأعلاه ࡧاݍݨدول ࡧنتائج ࡧمن ࡧنلاحظ

ࡧK2،ࡧحيثࡧɠانتࡧقيمةࡧموضوعيةࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧعمليةࡧال؅فقية ،ࡧعندࡧ12,737aدالةࡧإحصائياࡧوالۘܣࡧقدرتࡧبـ

.α =0.047ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ6درجةࡧاݍݰرʈةࡧ

ࡧالعامࡧ ࡧטتجاه ࡧأن ࡧاݍݨدول، ʏࡧࡩ ࡧالمبʋّنة ࡧالمئوʈة ࡧالɴسب ࡧمقارنة ࡧتظɺرࡧعملية ࡧذلك ʄࡧإڲ بالاضافة

ࡧ ࡧتقومࡧ٭ڈاࡧوࡧذلكࡧللإطارات ࡧال؅فقيةࡧالۘܣ ࡧعمليات ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧموضوعية ʄࡧعڴ ࡧالموافقة ʄࡧإڲ ࡧيميل المبحوث؈ن

جاɸھࡧنحوࡧذلكࡧإيجابيا%53بɴسبةࡧ
ّ
ماࡧɠانࡧإت

ّ
ماࡧنقصتࡧأقدميةࡧלطارࡧɠل

ّ
وࡧمنھࡧ. وࡧالعكسࡧܵݰيح،ࡧحيثࡧɠل

نجدࡧלطاراتࡧالذينࡧتقلࡧأقدميْڈمࡧعنࡧالسبعࡧسنواتࡧɸمࡧכك؆فࡧإقتناعاࡧبموضوعيةࡧال؅فقياتࡧبالمؤسسةࡧ

موضوعيةࡧࡩʏࡧال؅فقيةيب؈نࡧإعتمادࡧالمؤسسةࡧلمعاي؈فࡧ/ 23جدولࡧرقمࡧ

Ȗعتمدࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧمعاي؈فࡧموضوعيةࡧ

Khi-deuxالمجموعࡩʏࡧال؅فقيةࡧ

لابدونࡧإجابةɲعم

כقدمية

أقلࡧمن

سنواتࡧ7

170320التكرار
12,737a

%100,0%15,0%0,%85,0الɴسبة

إڲʄࡧࡧ8منࡧ

سنةࡧ14

1301023التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%43,5%0,%56,5الɴسبة

إڲʄࡧ15منࡧ

سنةࡧ21

2112951التكرار
6

%100,0%56,9%2,0%41,2الɴسبة

أك؆فࡧمن

سنة22

مستوىࡧالدلالة2046التكرار

α %100,0%66,7%0,%33,3الɴسبة

المجموع
53146100التكرار

0.047
%100,0%46,0%1,0%53,0الɴسبة
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،ࡧȊعدࡧذلكࡧفئةࡧ%56.5سنةࡧبɴسبةࡧࡧ14سنواتࡧوࡧࡧ8،ࡧتليھࡧالفئةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈاࡧب؈نࡧ%85وࡧذلكࡧبɴسبةࡧ

ࡧ ࡧب؈ن ࡧت؅فاوح ࡧالۘܣ ࡧכقدمية ࡧذات ࡧبɴسبةࡧࡧ21وࡧࡧ15לطارات ࡧتزʈدࡧ%41.2سنة ࡧالذين ࡧלطارات ࡧفئة ࡧوࡧأخ؈فا ،

ڈْمࡧعنࡧ .%33.3سنةࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ22أقدمي

ࡧ ࡧنجد ࡧذلك ࡧࡧ%46مقابل ࡧלطارات ࡧمجموع ࡧالبحثمن ࡧشملɺم ࡧوجودࡧࡧالذين ʄࡧعڴ ࡧيوافقون لا

ܥُݨّلتࡧلدىࡧלطاراتࡧࡧ%66.7: توزّعتࡧعڴʄࡧالنحوࡧالتاڲʏ. موضوعيةࡧلدىࡧالمؤسسةࡧعندࡧتقييمɺاࡧلإطاراٮڈا

،ࡧةسن21وࡧ15ت؅فاوحࡧب؈نعندࡧלطاراتࡧالذينࡧلدٱڈمࡧأقدميةࡧࡧ%56.9سنة،ࡧوࡧࡧ22نࡧعأقدميْڈمࡧࡧزʈدالذينࡧت

ܥݨّلتࡧلدىࡧࡧ%15وࡧأخ؈فاࡧ. سنة14وࡧࡧ8الۘܣࡧلدٱڈاࡧأقدميةࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧלطاراتࡧܥݨّلتࡧلدىࡧفئةࡧࡧ%43.5وࡧ

ࡧࡧ. سنواتࡧ7فئةࡧלطاراتࡧالذينࡧتقلّࡧأقدميْڈمࡧعنࡧ منࡧمجموعࡧعينةࡧࡧ%01وࡧɲش؈فࡧإڲʄࡧوجودࡧɲسبةࡧتقدّرࡧبـ

جاهࡧنحوࡧالبندࡧالمشارࡧإليھࡧࡩʏࡧاݍݨدولࡧأعلاه،ࡧ
ّ
ظɺرࡧأيّࡧات

ُ
ɺاࡧلدىࡧالفئةࡧذاتࡧכقدميةࡧالدراسةࡧلمࡧت

ّ
ܥݨّلتࡧɠل

فإڲʄࡧماࡧيرجعࡧذلك؟ࡧ.%02سنةࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ21وࡧࡧ15الۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧ

ࡧخلالࡧ ࡧمن ࡧوࡧذلك ࡧالموافق، ࡧטتجاه ʏࡧࡩ ࡧتمثل ࡧقد ࡧالعام ࡧטتجاه ࡧɸوࡧأن ࡧاݍݨدول ࡧمن ࡧɲستɴتجھ ما

ࡧتقلّࡧ ࡧالذين ࡧأولئك ࡧلدى ࡧخاصة ࡧالمؤسسة، ࡧإدارة ࡧ٭ڈا ࡧتقوم ࡧالۘܣ ࡧال؅فقية ࡧلعملية ࡧלيجاȌيࡧللإطارات التقييم

ࡧɸذهࡧالفئةࡧحديثةࡧالعɺدࡧبالمؤسسةࡧوࡧرȋّماࡧمٔڈمسنوات،ࡧࡧ07أقدميْڈمࡧعنࡧالـࡧ
ّ

منࡧلمࡧيتحصّلࡧعڴʄࡧࡧذلكࡧأن

،ࡧوࡧغرʈبࡧفعلاࡧأنࡧيكونࡧأفرادࡧɸذهࡧالفئةࡧɸمࡧכك؆فࡧموافقةࡧوࡧتصديقاࡧلوجودࡧموضوعيةࡧࡩʏࡧال؅فقيةࡧȊعدُ

تقارȋعندࡧالفئاتࡧכخرىࡧכك؆فࡧأقدميةࡧبʋنماࡧنجدࡧال؅فقيةࡧبالمؤسسة،ࡧ
ً
الɴسبࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذاࡧالصنفࡩʏࡧا

ماࡧزادتࡧأقدم،ࡧوࡧ"موافقࡧ" 
ّ
ھࡧɠل

ّ
صࡧيقينھࡧبوجودࡧمعاي؈فࡧموضوعيةࡧلل؅فقيةࡧالملاحظࡧɸوࡧأن

ّ
ماࡧتقل

ّ
يةࡧלطارࡧɠل

ھ،ࡧوࡧرغمࡧالمجɺوداتࡧالۘܣࡧ. بالمؤسسة
ّ
ھࡧيدلّࡧعڴʄࡧبقاءࡧدارࡧلقمانࡧعڴʄࡧحالɺا،ࡧأيࡧأن

ّ
فɺذاࡧإنࡧدلّࡧعڴʄࡧءۜܣءࡧفإن

قةࡧ
ّ
ࡧالمتعل ࡧȊعضࡧرواسبࡧالماعۜܣ

ّ
ࡧأن

ّ
ࡧترقيةࡧموظفٕڈا،ࡧإلا ʏࡧࡩ ࡧبالموضوعية ʏ

ّ
ࡧالتحڴ ࡧأجل ࡧمن ࡧالمؤسسة تبذلɺا

حسوȋيةࡧوࡧالعلاقاتࡧالܨݵصية،ࡧبقيتࡧۂʏࡧالمم؈ّقࡧلمشɺدࡧال؅فقياتࡧالۘܣࡧتتمࡧبالمؤسسة،ࡧكماࡧرأيناࡧذلكࡧࡩʏࡧبالم

. اݍݨداولࡧاݍݵاصةࡧبالتكوʈن

ࡧوࡧ ࡧɸذا ࡧال؅فقية ࡧتكȘؠۜܣ ࡧوࡧمعنوي ࡧوࡧكحافزࡧمادي ࡧعامة ࡧالمؤسسة ࡧخاصࡧاتللإطارلعمال ،Ȋشɢل

ࡧ ࡧبالغة ࡧأɸمية ࡧزʈادة ࡧسȎيل ʏࡧأك؆فࡧࡩ ࡧاݍݨɺود ࡧبذل ࡧأجل ࡧنتاجל من
ً
ࡧوࡧكيفا ࡧاستغلالɺاࡧكمّا حسن

ُ
ࡧأ ࡧما ࡧإذا ،

ࡧاݍݰاجة ࡧوحدةࡧࡧبموضوعيةࡧوࡧحسب ࡧلتحقيق ࡧالمناسب ࡧالمɢان ʏࡧࡩ ࡧالمناسب ࡧالفرد ࡧإختيارࡧوࡧوضع ࡧخلال من

ࡧجɺة،ࡧالمؤسسة ࡧࡧو ࡧمن ࡧثانية ࡧجɺة ࡧלطارمن ࡧࡧ،رفعࡧمعنوʈات ࡧطالما ھ
ّ
ࡧمعࡧميولھࡧيُختارࡧليُأن نجزࡧعملاࡧيتلاءم

القانونࡧכسا؟ۜܣࡧالعامࡧللوظيفةࡧࡧࡩʏوࡧذلكࡧعملاࡧبماࡧجاءࡧࡧ.ʈنھࡧالم۶ܣࡧوࡧالنفؠۜܣوࡧاستعداداتھࡧوࡧقدراتھࡧوࡧتكو 

ٱڈدفࡧتقييمࡧ" :ماࡧيڴʏعڴʄࡧالتواڲʏࡧماوࡧالۘܣࡧجاءࡧفٕڈمنھࡧࡧ107وࡧ98ت؈نادالملاࡧسيماࡧࡩʏࡧ2006العموميةࡧلسنةࡧ

ʄࡧالرتبة،ࡧمنحࡧإمتيازاتࡧمرتبطةࡧبالمردودية: الموظفࡧإڲʏࡧالدرجات،ࡧال؅فقيةࡧࡩʏوࡧتحس؈نࡧכداء،ࡧمنحࡧࡧال؅فقيةࡧࡩ

تتمثلࡧال؅فقيةࡧࡩʏࡧالرتبࡧࡩʏࡧتقدمࡧالمـوظفࡧࡩʏࡧمسـارهࡧالم۶ܣࡧوذلكࡧبالانتقالࡧ" ".وࡧالمɢافآتכوسمةࡧالȘشرʈفية

-:منࡧرتبةࡧإڲʄࡧالرتبةࡧכعڴʄࡧمباشرةࡧࡩʏࡧنفسࡧالسلكࡧأوࡧࡩʏࡧالسلكࡧכعڴʄࡧمباشرة،ࡧحسبࡧالكيفياتࡧךتية

ࡧالذ ࡧالموظف؈ن ࡧب؈ن ࡧمن ࡧالشɺادة ࡧأساس ʄلاتࡧعڴɸࡧوالمؤ ࡧالشɺادات ʄࡧعڴ ࡧالم۶ܣ ࡧمسارɸم ࡧخلال ࡧتحصلوا ين

المطلوȋة،

Ȋعدࡧتكوʈنࡧمتخصص،-

عنࡧطرʈقࡧإمتحانࡧم۶ܣࡧأوࡧفحصࡧم۶ܣ،-
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ࡧالمȘساوʈةࡧ- ࡧالݏݨنة ࡧرأي ࡧأخذ ࡧȊعد ࡧالتأɸيل، ࡧقائمة ʏࡧࡩ ࡧالȘܦݨيل ࡧطرʈق ࡧטختيارࡧعن ࡧسȎيل ʄعڴ

.כعضاء،ࡧمنࡧب؈نࡧالموظف؈نࡧالذينࡧيثȎتونࡧכقدميةࡧالمطلوȋة

ࡧمرت؈نࡧمتتاليت؈ن ࡧقائمةࡧالتأɸيل ʏࡧࡩ ࡧعنࡧطرʈقࡧالȘܦݨيل ࡧمنࡧال؅فقية ࡧالموظف اݍݨرʈدةࡧ(.لاࡧʇستفيد

)10: 2006،ࡧ"107وࡧࡧ98المادت؈نࡧ"الرسمية

ࡧ ࡧإدارة ʄࡧعڴ ࡧيبقى ࡧلكن ࡧأك؆ف المؤسسة ࡧبقواعدɸاࡧࡧלجْڈاد ࡧوࡧלل؅قام ࡧالقوان؈ن ࡧɸذه ࡧتطبيق ࡧأجل من

،ࡧࡧ،وࡧأحɢامɺا
ً
ࡧכ منࡧأجلࡧتحقيقࡧالمصݏݰةࡧالعامةࡧللمؤسسةࡧوࡧللإطارࡧمعا

ّ
مرٌࡧصعبࡧالمنالࡧخاصّةࡧرغمࡧأن

ࡧالظرفࡧالذيࡧتمرّࡧبھࡧالمؤسسةࡧمادياࡧلاࡧʇساعدࡧعڴʄࡧذلك،ࡧممّاࡧ
ّ

،ࡧوࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧيصعّبࡧعڴʄوࡧأن

. تدرʈجياࡧصداقيْڈامכحɢامࡧɸذهࡧفقدࡧ،ࡧالآۜܣءࡧالذيࡧيُمࡧ٭ڈذهࡧالقواعدا؅ق לلࡧمنࡧכحيان

ࡧ ࡧالـ ࡧذاتࡧכقدميةࡧالۘܣࡧتفوق ࡧלطارات ࡧۂʏࡧכك؆فࡧتمثيلاࡧلصنفࡧࡧ22وࡧبمقابلࡧذلكࡧنجدࡧفئة سنة

ࡧذلكࡧ"غ؈فࡧموافق" ࡧع؄ّفࡧعن ࡧال؅فقيات،ࡧوࡧكما ࡧيخصّ ࡧبالمؤسسةࡧفيما ࡧيجري ࡧبما ڈاࡧכقدمࡧوࡧכعلم ّٰ ࡧأ ࡧذلك ،

ࡧترقيةࡧو :" أحدࡧלطاراتࡧالمستجوȋ؈ن
ّ
سنوات،ࡧوࡧɸناكࡧالكث؈فࡧࡧ10احدةࡧمنذࡧأك؆فࡧمنࡧلمࡧأنلࡧمنࡧالمؤسسةࡧإلا

وࡧلاࡧأدريࡧماࡧɸوࡧالمعيارࡧالذيࡧȖعتمدهࡧࡧترقياتࡧࡩʏࡧنفسࡧالمدةࡧʄࡧترقيت؈نࡧأوࡧثلاثمنࡧزملاǿيࡧمنࡧتحصّلࡧعڴ

" ....לدارةࡧࡩʏࡧذلك

ھ
ّ
ࡧأن

ّ
ࡧלتجاهࡧالعامࡧلݏݨدولࡧإيجاȌي،ࡧإلا

ّ
عڴʄࡧ":،ࡧوࡧعڴʄࡧحدّࡧȖعب؈فࡧمديرࡧالمواردࡧالȎشرʈةفبالرغمࡧمنࡧأن

ʏࡧبالموضوعيةࡧأك؆فࡧ
ّ

المؤسسةࡧإنࡧأرادتࡧלحتفاظࡧبإطاراٮڈاࡧوࡧكفاءاٮڈاࡧأنࡧتضاعفࡧاݍݨɺودࡧمنࡧأجلࡧالتحڴ

ࡧعɺدࡧ
ّ

ࡧعمʋّس"ࡩʏࡧعملياتࡧال؅فقيةࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈا،ࡧوࡧأنࡧȖعلمࡧبأن ʄ،ࡧوࡧلاࡧمɢانࡧلھࡧأمامࡧالمعاي؈فࡧ" البۚܣ
ّ
قدࡧوڲ

."التم؈ّقࡧوࡧالتفوّقࡧࡩʏࡧالمجالالعالميةࡧمنࡧأجلࡧتحقيقࡧࡧالمؤسساتالموضوعيةࡧالمعمولࡧ٭ڈاࡧࡩʏࡧ
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ࡩʏࡧمنحࡧלمتيازاتࡧفاضلةيب؈ّنࡧالم/ 24جدولࡧرقمࡧ

تفاضلࡧالمؤسسةࡧب؈نࡧإطاراٮڈاࡧࡩʏࡧمنحࡧ

المجموعלمتيازات
Khi-deux

6,043aلابدونࡧإجابةɲعم

اݍݨɴس

ذكر
3385192التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة
%100,0%55,4%8,7%35,9الɴسبة

أنۙܢ
00882التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%100,0%0,%0,الɴسبة

α
المجموع

33859100التكرار

0.049%100,0%59,0%8,0%33,0الɴسبة

ࡧݍݨɴسɺم ࡧوفقا ࡧלطارات ࡧإجابات ࡧب؈ن ࡧالموجودة ࡧالفروق ࡧتحليل ࡧعملية ʏࡧوࡧإناث( ࡩ بالɴسبةࡧ) ذكور

ࡧࡧفاضلةلمؤشرࡧالم ࡧقيمة ࡧبـ ࡧمقررة ࡧإحصائية ࡧدلالة ࡧذات ࡧفروقا ࡧɸناك ࡧأن ࡧلنا ࡧاتܸݳ ࡧלمتيازات، ࡧمنح ʏࡩK2

ࡧ ࡧبـ ࡧالدلالةࡧࡧ6,043aالمقدرة ࡧمستوى ࡧعمليةࡧ2ودرجةࡧحرʈةࡧࡧα=0.049عند ࡧمفصل ࡧȊشɢل ࡧتظɺره ،ࡧوɸوࡧماࡧ

نحوࡧوجودࡧأيّࡧتمي؈قࡧࡩʏࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاهࡧ،ࡧحيثࡧتؤكدࡧלتجاهࡧالسلۗܣࡧللمبحوث؈نࡧعموماࡧ

ࡧלطاراتࡧمنࡧالɴساءࡧ
ّ

ࡧمنحࡧלمتيازاتࡧب؈نࡧלطاراتࡧالذكورࡧوࡧלناث،ࡧحيثࡧأن ɸنّࡧכك؆فࡧȖعب؈فاࡧعنࡧعملية

ࡧࡧرفضɺنّ ࡧبɴسبة ࡧ%100لذلك ࡧمقابل ࡧالذكورࡧ51%، ࡧ. عند ࡧɲسȎتھ ࡧما ࡧɸناك
ّ

ࡧأن ࡧʇعۚܣ ࡧما منࡧࡧ%35.9وࡧɸذا

ࡧالتمي؈قࡧبئڈم ࡧمن ࡧالنوع ࡧɸذا ࡧيجدون ࡧالذكور ࡧالۘܣࡧࡧלطارات ࡧלمتيازات ʄࡧعڴ ࡧاݍݰصول ʏࡧࡩ ࡧزميلاٮڈم وࡧب؈ن

فماࡧɸوࡧالتفس؈فࡧالسوسيولوڊʏࡧلɺذهࡧالفروقࡧ. ڈمࡧإل؅قمواࡧاݍݰيادمٔ%8.7تقدمɺاࡧלدارة،ࡧمعࡧȖܦݨيلࡧɲسبةࡧ

الملاحظةࡧ؟

ࡧ ࡧالسلۗܣإن ࡧحكمɺمࡧأوࡧاتجاɺɸمࡧࡧלتجاه ʄࡧعڴ ࡧالمبحوث؈ن ࡧجɴس ʏࡧࡩ ࡧوالمتمثل ࡩʏࡧتأث؈فࡧالمتغ؈فࡧالمستقل

ࡧالبندࡧ( نحوࡧالمفاضلةࡧࡩʏࡧمنحࡧלمتيازاتࡧ
ّ

سالبجاءࡧلأن
ً
بالأساسࡧإڲʄࡧالȘشرʉعࡧاݍݨزائريࡧالذيࡧساوىࡧʇعودࡧ) ا

وࡧال؅فقياتࡧࡧب؈نࡧالذكورࡧوࡧלناثࡧࡩʏࡧالعملࡧوࡧمنࡧخلالھࡧכجرࡧوࡧالعلاواتࡧوࡧساعاتࡧالعملࡧوࡧظروفࡧالعمل

ھࡧ27فلقدࡧنصّتࡧالمادةࡧ. اݍݸ...
ّ
لاࡧيجوزࡧالتمي؈قࡧب؈نࡧ: "منࡧالقانونࡧכسا؟ۜܣࡧالعامࡧللوظيفةࡧالعموميةࡧعڴʄࡧأن

ࡧأوࡧ ࡧالܨݵصية ࡧظروفɺم ࡧمن ࡧظرف ࡧأي ࡧȊسȎب ࡧأو ࡧأصلɺم ࡧأو ࡧجɴسɺم ࡧأو ࡧآرا٬ڈم ࡧȊسȎب الموظف؈ن

לناثࡧɸنّࡧכك؆فࡧيقيناࡧȊعدمࡧࡧلذلكࡧنجدࡧלطارات) 05،ࡧ2006،ࡧ"27المادة"اݍݨرʈدةࡧالرسميةࡧ(".جتماعيةל 
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ࡧتمي؈قࡧ ࡧأيّ ࡧالمؤسسةوجود ࡧطرف ࡧمن ࡧلɺنّ ࡧלمتيازاتࡧالممنوحة ʏࡧࡩ ࡧالرجال ࡧمن ࡧزملا٬ڈن ࡧوࡧب؈ن فالمسارࡧ. بئڈم

أدّىࡧإڲʄࡧعدمࡧوجودࡧأيّࡧࡧ،وࡧالمتاȊعةࡧللمسارࡧالم۶ܣࡧلكلاࡧاݍݨɴس؈نا؟ۜܣࡧالواحد،ࡧوࡧوحدةࡧشروطࡧالتوظيفالدر

.فرقࡧبئڈماࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧالتاȊعةࡧللدولةࡧخاصة

ࡧלمتيازات ࡧنفس ࡧتقديم ࡧخلال ࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧداخل ࡧالممارس ࡧاݍݨɴس؈ن ࡧب؈ن ࡧاعتبارࡧالعدل ࡧوࡧيمكن

جاهࡧالمؤسسة،ࡧمنࡧخلالࡧالتقليصࡧمنࡧ
ُ
ࡧت

ً
ࡧإيجابيا

ً
كأداةࡧࡩʏࡧيدࡧלدارةࡧȖعملࡧعڴʄࡧجعلࡧלطارࡧيُصدرࡧسلوɠا

.ستقالاتعددࡧל التغيبࡧوࡧ

لࡧࡩʏࡧالموردࡧالȎشري،ࡧفࢼܣࡧ
ّ
ࡧالمؤسسةࡧتبحثࡧعڴʄࡧأɸمّࡧمصدرࡧللم؈قةࡧالتنافسيةࡧوࡧالمتمث

ّ
وࡧباعتبارࡧأن

ࡧت ࡧباتجاه ࡧتصبّ ࡧقرارات ࡧو ࡧع؄فࡧتطوʈرࡧممارسات ࡧالتنظيميةتحاول ࡧالعدالة ࡧʇش؈فࡧ. حقيق ࡧالمو فɺومࡧɸذا

وٰڈاࡧوࡧطرقࡧمعاملْڈمࡧإڲʄࡧالدرجةࡧالۘܣࡧʇعتقدࡧمنࡧخلالɺاࡧالعمالࡧࡧ)العدالةࡧالتنظيمية(
ّ

ࡧالنتائجࡧالۘܣࡧيتلق
ّ

بأن

داخلࡧالمؤسسةࡧنزٱڈةࡧوࡧعادلة،ࡧوࡧتتوافقࡧمعࡧالمعاي؈فࡧכخلاقيةࡧلتحقيقࡧمجموعةࡧمتنوعةࡧمنࡧالمواقفࡧذاتࡧ

(Cole et autres, 2010 : 367).الصلةࡧتنظيمياࡧوࡧسلوكيا

ࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧمفɺومࡧɲسۗܣࡧ) ʇ)Seel et Moorش؈فࡧɠلّࡧمنࡧو 
ّ

يتحدّدࡧࡩʏࡧضوءࡧماࡧيدركھࡧالعاملࡧإڲʄࡧأن

ࡧالمؤسسة ࡧالمخرجاتࡧوࡧלجراءاتࡧداخل ࡧنزاɸةࡧوࡧموضوعية ࡧ(Seel et Moor, 1993, 78).من
ّ

ࡧأن بمعۚܢ

ھࡧإجراءࡧمتح؈ّقࡧوࡧغ؈فࡧموضوڤʏ،ࡧقدࡧيراهࡧعاملࡧآخرࡧإجراءࡧيتم؈ّقࡧ
ّ
לجراءࡧالتنظيميࡧالذيࡧيراهࡧأحدࡧالعمالࡧبأن

ࡧࡧ.قبدرجةࡧعاليةࡧمنࡧالموضوعيةࡧوࡧعدمࡧالتح؈ّ
ّ

وࡧɸذاࡧماࡧأشارࡧإليھࡧمديرࡧالموظف؈نࡧبالمؤسسةࡧعندماࡧقالࡧبأن

ܣࡧرغباٮڈم،ࡧماࡧ ّۗ ࡧࡩʏࡧכمورࡧالۘܣࡧتخدمɺمࡧوࡧتل
ّ
العديدࡧمنࡧלطاراتࡧوࡧالعمالࡧبصفةࡧعامةࡧلاࡧيرونࡧלيجابيةࡧإلا

منࡧלطاراتࡧࡧ%33وࡧɸذاࡧماࡧيفسّرࡧوجودࡧࡧ.دونࡧذلكࡧتح؈ّقࡧمنࡧطرفࡧלدارةࡧأوࡧمحسوȋيةࡧأوࡧعلاقةࡧܧݵصية

ࡧالمؤسسةࡧȖعمدࡧإڲʄࡧالمفاضلةࡧب؈نࡧإطاراٮڈاࡧࡩʏࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧלمتيازات
ّ

وࡧيمكنࡧإʇعازࡧ. الذكورࡧمنࡧيرىࡧبأن

إذاࡧتمّࡧاݍݨمعࡧحيثࡧلاࡧتمثلࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧ،مقارنةࡧبالإناثلعددࡧالكب؈فࡧمنࡧלطاراتࡧالذكورࡧاذلكࡧأيضاࡧإڲʄࡧ

ࡧ ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧࡧو ب؈ن ࡧالمتوسطة ࡧمجمو ࡧ%17سوى ࡧالمؤسسةمن ࡧإطارات ࡧ(ع اݍݵاصࡧأنظرࡧاݍݨدول

ࡧɸذهࡧ،)باݍݨɴس ʄࡧعڴ ࡧכك؆فࡧحصولا ڈن ّٰ ࡧللآخرࡧأ ࡧيخيّل ࡧبالمؤسسة ࡧإمتيازات ʄࡧعڴ ࡧتتحصّل ࡧعندما ʏوࡧبالتاڲ

. לمتيازاتࡧوࡧبالتاڲʏࡧيخلقࡧلدٱڈمࡧنوعࡧمنࡧלحساسࡧبالتمي؈قࡧوࡧالتفضيل
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يوܷݳࡧتوڎʏࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧالعدلَ/ 25جدولࡧرقمࡧ

ࡩʏࡧمعاݍݨةࡧالشɢاوىࡧوࡧالتظلماتࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

تتوڎʄࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧالعدلࡧࡩʏࡧ

المجموعلتظلماتاوࡧمعاݍݨْڈاࡧللشɢاوى
Khi-deux

لاɲعم
23,103a

כقدمية

أقلࡧمنࡧ

7

سنوات

18220التكرار

%100,0%10,0%90,0الɴسبة
درجةࡧاݍݰرʈة

إڲʄࡧ7منࡧ

سنةࡧ14

22123التكرار

%100,0%4,3%95,7الɴسبة
3

ࡧ15منࡧ

ʄإڲ

سنةࡧ21

43851التكرار

%100,0%15,7%84,3الɴسبة
مستوىࡧالدلالة

α أك؆فࡧمن

سنةࡧ22

156التكرار

%100,0%83,3%16,7الɴسبة

المجموع
8416100التكرار

0.0001
%100,0%16,0%84,0الɴسبة

ࡧالنتائج ࡧخلال ࡧלطاراتࡧࡧمن ࡧإجابات ࡧب؈ن ࡧكب؈فا ࡧتقارȋا ࡧنلاحظ ࡧاݍݨدول، ࡧɸذا ࡧʇستعرضɺا الۘܣ

إذاࡧماࡧإستȞنʋناࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧࡧبالɴسبةࡧلتوڎʏࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧالعدلࡧࡩʏࡧمعاݍݨةࡧالتظلماتࡧوࡧالشɢاوى

تࡧعڴʄࡧذلكࡧنȘيجةࡧسنةࡧ22כقدميةࡧכك؆فࡧمنࡧ
ّ
،ࡧإذࡧɠانتࡧدالةࡧعندࡧمستوىࡧ23,103aالمقدرةࡧبـࡧࡧK2،ࡧوقدࡧدل

ࡧ ࡧࡧα=0.0001الدلالة ࡧحرʈة ࡧمثلھࡧو.04ودرجة ࡧالعام ࡧטتجاه ࡧكون ʏࡧۂ ࡧɸنا ࡧɲܦݨلɺا ࡧملاحظة أɸم

طاراتࡧذويࡧכقدميةࡧالۘܣࡧلفئةࡧל % 95.7:كماࡧيڴʏࡧتوࡧالۘܣࡧتقاسمْڈاࡧالفئا،%84بɴسبةࡧ" ةوافقالم"صنف

بالɴسبةࡧࡧ%84.3سنوات،ࡧثمّࡧࡧ7قدميْڈمࡧعنࡧالـࡧطاراتࡧالذينࡧتقلّࡧألفئةࡧל %90وࡧ،ࡧسنةࡧ14وࡧࡧ7ت؅فاوحࡧب؈ن

ࡧ21سنة،ࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧלطاراتࡧالذينࡧتزʈدࡧأقدميْڈمࡧعنࡧالـࡧࡧ21وࡧࡧ15للإطاراتࡧالذينࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧ

ࡧ ࡧبɴسبة ࡧوࡧذلك ࡧ. فقطࡧ%16.7سنة ࡧصنف ࡧحصل ࡧعارضالم" بʋنما ࡧ"ة ࡧɲسبة ʄࡧمجموعࡧࡧ%16عڴ ࡧمن فقط

ࡧالعينة ࡧمفردات ࡧ، ࡧالـ ࡧعن ࡧأقدميْڈم ࡧتزʈد ࡧالذين ࡧלطارات ࡧفئة ࡧبɴسبةࡧࡧ21أخذت ࡧوࡧذلك ࡧכسد ࡧحصة سنة



عرضࡧوࡧتحليلࡧمعطياتࡧالبحثࡧالميداɲيسادسالࡧلالفص

257

ࡧɲܦݨّلࡧسوىࡧ83.3% ࡧلم ࡧحيث ࡧɲسȎيا، ࡧمتقارȋةࡧوࡧضعيفة ࡧכخرىࡧبɴسب ࡧالفئات ࡧجاعت ࡧثمّ لدىࡧࡧ15.7%،

ࡧࡧ%10سنة،ࡧوࡧࡧ21وࡧࡧ15לطاراتࡧالذينࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧ ࡧالـ ࡧ7لدىࡧלطاراتࡧالذينࡧتقلّࡧأقدميْڈمࡧعن

نȘساءلࡧࡧذاࡧماࡧيجعلناɸو. سنةࡧ14وࡧࡧ8فقطࡧلدىࡧלطاراتࡧالذينࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧࡧ%4.3نوات،ࡧوࡧس

عنࡧكيفيةࡧتفس؈فࡧɸذهࡧالنتائجࡧ؟

ࡧ ࡧأعلاهتب؈ن ࡧاݍݨدول ࡧلنتائج ࡧלحصائية ࡧࡩʏࡧࡧ،القراءة ࡧالعدل ࡧالمؤسسة ࡧإدارة ʏ
ّ

ࡧنحوࡧتوڎ ࡧטتجاه أن

ماتࡧɸوࡧإتجاهࡧ
ّ
إڲʄࡧࡧ0،ࡧخاصةࡧلدىࡧالفئاتࡧالممثلةࡧللأقدميةࡧمنࡧ)موافق(جاȌيࡧإيمعاݍݨةࡧالشɢاوىࡧوࡧالتظل

إعطاءࡧأɸميّةࡧلɺذاࡧسنة،ࡧوࡧذلكࡧبɴسبࡧعاليةࡧوࡧمتقارȋة،ࡧכمرࡧالذيࡧيمكنࡧأنࡧنفسّرهࡧبمحاولةࡧالمؤسسةࡧࡧ21

ࡧلھࡧتأث؈فاتࡧمباشرةࡧعڴʄࡧاݍݨوانبࡧالنفسيةࡧللإطارࡧإمّاࡧبالسلب
ّ

منࡧخلالࡧالتعب؈فࡧعنࡧࡧ،البند،ࡧخاصةࡧوࡧأن

ࡧبالقل ࡧأوࡧالغضبذلك ࡧللمؤسسة...ق ࡧبالإنتماء ࡧالشعور ࡧȖعظيم ࡧخلال ࡧمن ࡧࡩʏࡧ. أوࡧبالإيجاب ࡧالظلم
ّ

ࡧإن حيث

رࡧبدورɸاࡧࡩʏࡧقدرةࡧالعاملࡧعڴʄࡧالتأقلم
ّ
باتࡧأماكنࡧالعملࡧيؤدّيࡧإڲʄࡧالضغوطاتࡧوࡧالۘܣࡧتؤث

ّ
وࡧالتكيّفࡧمعࡧمتطل

إڲʄࡧGreenbergوࡧقدࡧأشارࡧࡧ(Cole et autre, 2010 : 367).بالمقارنةࡧمعࡧالذينࡧʇعاملونࡧȊعدالةالعملࡧ

ࡧطرفࡧ ࡧمن ࡧالموضوع ࡧɸذا ࡧحول ࡧالم؅قايدة ࡧالمخاوف ࡧȊسȎب ࡧالمنظمات، ʏࡧࡩ ʄࡧכوڲ ࡧالقضية ʏࡧۂ ࡧالعدالة
ّ

أن

ࡧعامل ࡧبالعلاقة ق
ّ
ࡧȖعل ࡧما ࡧخاصة ࡧعلٕڈا، ࡧالقائم؈ن ࡧعملࡧ/المسؤول؈ن ࡧبطرʈقتھࡧرب ࡧالعامل ࡧيقوم ࡧحيث ،

(Malik et Naeem, 2011 : 16). اݍݵاصةࡧبتܶݰيحࡧࡧلاعدلࡧربࡧعملھ

رات،ࡧضرورةࡧإس؅فاتيجيةࡧلمنظماتࡧכعمالࡧࡩʏࡧعالمࡧ
ّ

Ȗعت؄فࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧبماࡧتحوʈھࡧمنࡧمؤش

اليوم،ࡧحيثࡧتزدادࡧالمنافسةࡧعڴʄࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧالكفءةࡧالۘܣࡧتمتازࡧبالإل؅قامࡧالتنظيميࡧوࡧלنتماءࡧوࡧالولاءࡧ

أٰڈاࡧأنࡧتحققࡧالتم؈ّقࡧبالɴسبةࡧللمؤسسةࡧ،التنظيمي؈ن
ّ

دࡧلدٱڈاࡧالرضاࡧالوظيفي،ࡧوࡧɸذهࡧمنࡧش
ّ
لكنࡧࡧ.ممّاࡧيول

ࡧصنف ࡧلدى ࡧنلاحظھ ࡧكما ࡧ" غ؈فࡧموافق"العكس، ࡧالـ ࡧعن ࡧأقدميْڈا ࡧتزʈد ࡧالۘܣ ࡧלطارات ࡧفئة ࡧلدى ࡧ22خاصة

ࡧالق
ّ

ࡧوࡧأن ࡧخاصة ࡧآخر، ࡧعمل ࡧمɢان ࡧعن ࡧלطارࡧيبحث ࡧيجعل ࡧممّا ࡧالوظيفي، ࡧالرضا ࡧعدم ࡧيخلق طاعࡧسنة،

ʇةࡧالكب؈فةࡧمنࡧأجلࡧלستفادةࡧمنࡧخدماٮڈاࡧستقطباݍݵاصࡧȋالكفاءاتࡧوࡧלطاراتࡧذاتࡧכقدميةࡧوࡧالتجر .

سنةࡧخ؄فةࡧبالمؤسسةࡧوࡧلمࡧيحدثࡧڲʏࡧوࡧأنࡧصادفتࡧمشاɠلࡧࡧ25عنديࡧ:" وࡩʏࡧɸذاࡧالشأنࡧقالࡧأحدࡧלطارات
ّ

ࡧإلا ࡧלجابة ʄࡧعڴ ࡧأتحصّل ࡧلم ࡧلأمرٍࡧما ࡧللإدارة ࡧدفعتࡧشكوى ما
ّ
ࡧɠل ࡧلكن ࡧطوʈلةࡧكب؈فة، ࡧمدّة ࡧماࡧȊعد ࡧوࡧغالبا ،

."تكونࡧبالسلب
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يب؈ّنࡧعدمࡧتمي؈قࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧب؈نࡧלطاراتࡧ/ 26جدولࡧرقمࡧ

ࡩʏࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈة

يطالࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈةࡧɠلࡧ

Khi-deuxالمجموعدونࡧتمي؈قطاراتל 

لابدونࡧإجابةɲعم

اݍݨɴس

ذكر
48737926,713aالتكرار

%100,0%40,2%7,6%52,2الɴسبة
درجةࡧاݍݰرʈة

أنۙܢ
1078التكرار

2%100,0%87,5%0,%12,5الɴسبة

المجموع
49744100التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ

α
0.035%100,0%44,0%7,0%49,0الɴسبة

ࡧ ࡧوقيمة ࡧاݍݨدول، ࡧنتائج ࡧخلال ࡧمن ࡧࡧK2نلاحظ ࡧبـ ࡧوالمقدرة ࡧمستوىࡧ6,713aالمܦݨلة ࡧعند ،

ࡧα=0.035الدلالة ࡧحرʈة ࡧ،2ودرجة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧدلالة ࡧל ذات ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧلعمليةࡧمعنوʈة طارات

.تطبيقࡧالقراراتࡧمنࡧطرفࡧלدارةࡧحسبࡧمتغ؈ّفࡧاݍݨɴس

مفرداتࡧالعينةࡧتميلࡧإڲʄࡧمنࡧمجموعࡧࡧ%49نجدࡧوذلكࡧماࡧأكدهࡧالتوزʉعࡧࡩʏࡧالɴسب،ࡧحيثࡧ

،ࡧɲ52.2%سبةࡧࡧطاراتࡧالذكورࡧל ࡧ،ظفرالموافقةࡧعڴʄࡧعدمࡧوجودࡧأيّࡧتمي؈قࡧࡩʏࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈةࡧ

عڴʄࡧأعڴʄࡧࡧלناثتحصّلتࡧ،ࡧلرافض؈نبالɴسبةࡧل% 44مقابلࡧ،ࡧ%12.5بʋنماࡧلمࡧȖܦݨلࡧزميلاٮڈمࡧسوىࡧ

ࡧ ࡧبـ ࡧمقدّرة ࡧنصفɲ87.5%سبة ࡧمن ࡧأقل ࡧالذكور ࡧفئة ࡧܥݨّلت ࡧبʋنما ࡧࡧ، ࡧɲسبة ࡧأي ࡩʏࡧ،فقطࡧ%40.2ذلك

ماࡧالذيࡧيفسّرࡧɸذاࡧالتباينࡧࡩʏࡧטتجاهࡧ؟ف.اݍݰيادمٔڈمࡧ% 07.6لزمتࡧɲسبةࡧح؈نࡧ

Ȗسࡧفروقعودࡧالɴࡧاݍݨʏࡧتأث؈فࡧالمتغ؈فࡧالمستقلࡧوالمتمثلࡧࡩʏࡧحكمࡧלطاراتࡧأوࡧ) ذكر،ࡧأنۙܢ(ࡩʄعڴ

عنࡧלجراءاتࡧ" 17" ماࡧذكرناهࡧࡩʏࡧاݍݨدولࡧرقمࡧاتجاɺɸمࡧنحوࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈةࡧدونࡧتمي؈ق،ࡧإڲʄࡧ

לح؅فازʈةࡧوࡧالقوان؈نࡧوࡧالقراراتࡧالمتخذةࡧمنࡧطرفࡧالمشرعّࡧاݍݨزائريࡧمنࡧأجلࡧمنعࡧأيّࡧنوعࡧمنࡧالتمي؈قࡧ

ࡧالعمل ʏࡧࡩ ࡧوࡧالمرأة ࡧالرجل ࡧ. ب؈ن ࡧفنجد ࡧالذكور ࡧࡧࡩʏלطارات ࡧذلك"موافق"صنف ࡧعن ࡧכك؆فࡧȖعب؈فا ،ࡧɸم
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ࡧمناص ࡧجل ࡧʇشغلون ڈم ّٰ ࡧالقرارࡧبالمؤسسة،باعتبارࡧأ ࡧيتمࡧب ࡧالۘܣ ࡧالطرق ࡧعن ࡧيدافعون ࡧفɺم ʏوࡧبالتاڲ
ً
ࡧأوࡧإناثا

ً
ࡧɠانوا ࡧذكورا ࡧלطارات ࡧب؈ن ࡧلاࡧتم؈ّقࡧحسّڈم ࡧوࡧالۘܣ ࡧالقرار، ࡧלدارʈةࡧ. وفقɺا ࡧالقرارات

ّ
ࡧأن وࡧبما

ࡧالقادةࡧלدارʈ؈نࡧقدࡧيصدرونࡧقراراتࡧجزافيةࡧضوابطࡧتحكمࡧالسلوكࡧالȎشريࡧࡩʏࡧنطاقࡧاݍݨماعة،ࡧ
ّ

فإن

ةࡧللقانون،ࡧȊسȎبࡧعدمࡧالعنايةࡧبدراسةࡧاݍݰقائقࡧوࡧالبياناتࡧالۘܣࡧȖسȘندࡧإلٕڈاࡧتلكࡧالقراراتࡧأوࡧمخالف

ࡧإصدارɸا ࡧقبل ࡧوࡧالمشورة ࡧاݍݵ؄فة ࡧبأجɺزة ࡧלستعانة ࡧأوࡧعدم ࡧɠافية، ࡧالسيد،ࡧ(.دراسة ʏࡧصبڍ مصطفى

بوجودࡧࡧمنࡧإجاباتࡧלطاراتࡧלناثࡧيُقرنࡧɲ87.5%سبةࡧ" غ؈فࡧموافق"لذلكࡧنجدࡧࡩʏࡧصنفࡧ)62: 2004

ࡧأوࡧشغلࡧ ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧبال؅فقية ق
ّ
ࡧȖعل ࡧما ࡧخاصة ࡧبالمؤسسة، ࡧלدارʈة ࡧالقرارات ࡧتطبيق ʏࡧࡩ تمي؈قࡧجɴؠۜܣ

ناࡧلاحظناࡧࡩʏࡧاݍݨدولࡧ. مناصبࡧعلياࡧبالمؤسسة،ࡧفࢼܣࡧلاࡧتتعدّىࡧالصنفࡧالذكوريࡧحسّڈن
ّ
بالرغمࡧمنࡧأن

ࡧלناثࡧلمࡧيبدينࡧأيّࡧفرقࡧبئڈنّࡧوࡧب؈نࡧלطاراتࡧالذكورࡧفيماࡧيخصّࡧعدلࡧ
ّ

לدارةࡧࡩʏࡧدراسةࡧالسابقࡧأن

ࡧرقم ࡧاݍݨدول ʏࡧࡩ ࡧرأيناه ࡧما ʄࡧإڲ ࡧرȋّما ࡧراجعٌ ࡧɸذا ࡧو ࡧالشɢاوى، ࡧو ࡧبـࡧࡧ)12(التظلمات ࡧأسميناه ࡧما عن

l’ambivalence .ࡧوࡧʏاࡧࡩɺ
ّ

ࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧأݦݰفْڈاࡧࡩʏࡧحق
ّ

لقدࡧصرّحتࡧإحدىࡧלطاراتࡧبالمؤسسةࡧبأن

ࡧ ࡧذلك ࡧلشغل ࡧاللازمة ࡧالشروط ʄࡧعڴ رɸا
ّ
ࡧتوف ࡧرغم ʏࡧعاڲ ࡧمنصب ʄࡧعڴ ࡧتمّࡧاݍݰصول ࡧوࡧبالمقابل المنصب،

ࡧالمنصبࡧصعبࡧالȘسي؈فࡧمنࡧطرفࡧإمرأة
ّ

.،ࡧɸذاࡧمنࡧجɺةإعطاؤهࡧلزميلࡧلɺا،ࡧبݲݨةࡧأن

ࡧɸناكࡧمنࡧלطاراتࡧالذكورࡧمنࡧيرىࡧوجودࡧعدمࡧالمساواة
ّ

وࡧࡩʏࡧࡧ،وࡧمنࡧجɺةࡧثانية،ࡧنلاحظࡧأن

لࡧالكث؈فࡧمٔڈمࡧممّاࡧجعࡧةࡧمٔڈا،فرديȊعضࡧכحيانࡧالظلمࡧࡩʏࡧإصدارࡧوࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈةࡧخاصةࡧال

اتࡧالسلبيةࡧالۘܣࡧلاࡧتخدمࡧالمصݏݰةࡧالفرديةࡧللعاملࡧعامةࡧوࡧלطارࡧيʇع؄ّفࡧعنࡧاسȘيائھࡧمنࡧɸذهࡧالسلوك

ࡧللمؤسسة ࡧالعامة ࡧالمصݏݰة ࡧلا ࡧو ࡧخاص، ࡧالعلاقاتࡧ. Ȋشɢل ࡧإفساد د
ّ
ࡧيول ࡧالظلم

ّ
ࡧأن ࡧذلك ʄࡧإڲ ضف

ࡧלحسا ʄࡧإڲ ࡧبالعامل ࡧيؤدّي ࡧممّا ࡧלدارة، ʏࡧࡩ ࡧالثقة ࡧفقدان و
ُ
ࡧت ࡧالۘܣ ࡧبالغرȋة ࡧإڲʄࡧوصِس ࡧالغالب ʏࡧࡩ ل

ࡧࡧ.לɲعزالية،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧعدمࡧלɸتمامࡧبالمؤسسةࡧوࡧبماࡧيجريࡧفٕڈا
ّ

كماࡧيؤدّيࡧذلكࡧإڲʄࡧشعورࡧالعاملࡧبأن

ࡧالقرارࡧالملائم ʄࡧإڲ ࡧالوصول ʏࡧأوࡧࡩ ࡧالعمال، ࡧمع ࡧالتعامل ʏࡧࡩ ࡧالقانونية ࡧלجراءات ࡧتنْڈك ࡧالعليا . לدارة

ࡧלɲسانࡧيحتاجɺاࡧلتحقيقࡧ
ّ

ࡧالوسائلࡧغ؈فࡧالمشروعةࡧۂʏࡧالمطلوȋةࡧاليوم،ࡧوࡧأن
ّ

بمعۚܢࡧشعورࡧالعاملࡧبأن

)27: 2010مبيض،ࡧ(.وࡧفقدانࡧالمعاي؈فأɸدافھ،ࡧممّاࡧʇُشعرهࡧبضياعࡧالقيمࡧ

ْڈاࡧوࡧܵݰْڈاࡧ) المحارمة(وࡧلقدࡧحدّدࡧ
ّ
أɸمࡧمكوّناتࡧالعدالةࡧלجرائيةࡧࡩʏࡧثباتࡧלجراءاتࡧوࡧدق

نࡧالعاملࡧ) 36: 2000المحارمة،ࡧ(.وࡧواقعيْڈاࡧوࡧأخلاقيْڈا،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧعدمࡧالتح؈ّق
ّ

مك
ُ
راتࡧت

ّ
وࡧۂʏࡧمؤش

ࡧالتɴبؤࡧبما ࡧمن ࡧخاصة ࡧوࡧלطارࡧبصفة ࡧࡧعامة ،
ً
ࡧمستقبلا ࡧبھ ࡧʇُعامل ࡧأن ࡧمنࡧࡧھإدراكوࡧيمكن ࡧجزء ھ

ّ
بأن

فࡧعڴʄࡧمدىࡧقبولھࡧوࡧتقديرهࡧمنࡧجانبࡧלدارة
ّ
رࡧييمكنࡧأنࡧ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧعدمࡧوجودɸاࡧالمؤسسةࡧيتوق

ّ
ؤث

لذلكࡧنجدࡧإدارةࡧࡧ.ȊشɢلࡧمباشرࡧعڴʄࡧاستعداداتࡧالعمالࡧوࡧسعٕڈمࡧࡩʏࡧسȎيلࡧتحقيقࡧأɸدافࡧالمؤسسة

ࡧ،ENIEMمؤسسة ࡧالسلبية، ࡧالسلوكيات ࡧمن ࡧالماعۜܣ ࡧوࡧرواسب ࡧالصعاب ࡧمن ࡧمنࡧوࡧبالرغم ʄسڥȖ

ࡧال ࡧوࡧלجراءات ࡧالقوان؈ن ࡧتطبيق ࡧيخص ࡧفيما ࡧإطاراٮڈا ࡧب؈ن ࡧالعدالة ࡧتحقيق ࡧمٔڈاࡧأجل ࡧالفردية قانونية

خا: وࡧاݍݨماعية،ࡧوࡧذلكࡧعملاࡧبالقاعدةࡧלدارʈةࡧالمعروفةࡧالۘܣࡧتقول
ّ
خاذࡧالقرار،ࡧوࡧات

ّ
ذࡧالȘسي؈فࡧʇعۚܣࡧإت

. (manager c’est décider, décider c’est agir) القرارࡧʇعۚܣࡧالتطبيق
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يب؈ّنࡧقيامࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧبالعقاب/ 27جدولࡧرقمࡧ

حسبࡧاݍݵطأࡧالمرتكبࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

يتمࡧالعقابࡧمنࡧطرفࡧإدارةࡧ

المؤسسةࡧ

حسبࡧاݍݵطأࡧالمرتكب
المجموع

Khi-deux

لاɲعم
42.257a

الفئةࡧ

المɺنية

إطار

سامي

50959التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة%100,0%15,3%84,7الɴسبة

إطار

متوسط

833411التكرار

مستوىࡧالدلالة%100,0%80,5%19,5الɴسبة

α
المجموع

5842100التكرار

0.0001%100,0%42,0%58,0الɴسبة

ࡧلمؤشرࡧ ࡧبالɴسبة ࡧالمɺنية ࡧفئْڈم ࡧحسب ࡧלطارات ࡧإجابات ࡧب؈ن ࡧالموجودة ࡧالفروق ࡧتحليل تظɺرࡧعملية

ࡧ42.257aالمقدرةࡧبـࡧࡧK2العقابࡧحسبࡧاݍݵطأࡧالمرتكب،ࡧأنࡧɸناكࡧفروقاࡧذاتࡧدلالةࡧإحصائيةࡧمقررةࡧبـࡧقيمةࡧ

ࡧ ࡧالدلالة ࡧمستوى ࡧࡧα=0.0001عند ࡧحرʈة ࡧ1ودرجة ࡧأك؆فࡧتفصيلاࡧمن ࡧȊشɢل ࡧيتܸݳ ࡧوɸوࡧما ࡧعمليةࡧ، خلال

ࡧל  ࡧأن ࡧتؤكد ࡧحيث ࡧأعلاه، ࡧالمبʋّنة ࡧالمئوʈة ࡧالɴسب ࡧمقارنة ࡧيتمࡧɸمࡧכك؆فࡧࡧالساميةطارات ࡧالعقاب
ّ

يقيناࡧبأن

،ࡧإحتلتࡧفيھࡧɸ58%وࡧالممثلࡧللاتجاهࡧالعامࡧبɴسبةࡧࡧوافق،ࡧإذࡧأنناࡧنلاحظࡧأنࡧטتجاهࡧالموفقࡧاݍݵطأࡧالمرتكب

ࡧطاراتفئةࡧל فقطࡧلدىࡧ%19.5،ࡧࡩʏࡧح؈نࡧܥݨّلناࡧɲسبةࡧ%84.7المرتبةࡧכوڲʄࡧبɴسبةࡧطاراتࡧالساميةࡧفئةࡧל 

.توسطةالم

ࡧࡧ ࡧمقابل ࡧɲسبة ࡧالمعارضة ࡧصنف ࡧܥݨّل ࡧالمع؄ّفࡧعٔڈا%42ذلك ࡧלجابات ࡧمجموع ࡧمن ࡧɠانت فئةࡧل،

ࡧל  ࡧبɴسبة ࡧכك؄فࡧوࡧذلك ࡧاݍݰصة ࡧالمتوسطة ࡧسوىࡧ%80.5طارات ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧفئة ࡧȖܦݨّل ࡧلم ࡧبʋنما ،

س؈فࡧɸذهࡧالفروق؟تفلناࡧكيفࡧيمكنࡧف.فقطࡧ15.3%

ࡧɸوࡧ ࡧالمرتكب ࡧاݍݵطأ ࡧحسب ࡧنحوࡧالعقاب ࡧטتجاه ࡧأن ࡧأعلاه، ࡧاݍݨدول ࡧלحصائيةࡧلنتائج ࡧالقراءة تب؈ن

ࡧ ࡧإيجاȌي ࡧالسامية)موافق(إتجاه ࡧלطارات ࡧفئة ࡧلدى ࡧخاصة ࡧالفئةࡧ، ࡧɸذه ʏࡧسڥ ʄࡧإڲ ࡧذلك ࡧإرجاع ࡧوࡧيمكن ،

ذلكࡧ. الم؅قايدࡧࡩʏࡧسȎيلࡧتحقيقࡧالعدلࡧࡩʏࡧالعقابࡧب؈نࡧجميعࡧالعمالࡧوࡧب؈نࡧלطاراتࡧȊشɢلࡧأخصّوطموحɺاࡧ
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ࡧالقضيةلأ ࡧ٭ڈذه ࡧمباشرة ࡧمعنية ڈا ّٰࡧ،ّٰ ࡧלطاراتࡧباعتبارࡧأ ࡧعن ࡧالصادرة ࡧالسلوكيات ࡧبمراقبة ࡧيقوم ࡧمن ʏࡧۂ ڈا

صدرࡧالقرارࡧالمناسبࡧوفقࡧɠلّࡧحالةالمتوسطةࡧوࡧالعمالࡧبصفةࡧعامة،ࡧوࡧ
ُ
لإضافةࡧإڲʄࡧوجودࡧقوان؈نࡧبا.منࡧثمّࡧت

ࡧالعقاب ࡧمن ࡧخطأ ࡧɠل ࡧيقابل ࡧوࡧما ࡧالمختلفة ࡧبدرجاٮڈا ࡧכخطاء ࡧوࡧتب؈ّن ࡧبالمؤسسة، ࡧالسلوك ࡧتضبط . داخلية

ࡧالمخصصةࡧ ࡧכماكن ʏࡧࡩ قة
ّ
ࡧمعل ڈا ّٰ ࡧأ ࡧبما ࡧاݍݨميع ࡧعلٕڈا لع

ّ
ࡧإط ࡧقوان؈ن ࡧȖس؈فࡧوفق ࡧالعملية ࡧɸذه ࡧنجد لذلك

. للإعلانات

ࡧࡧلكن،ࡧو ࡧو 
ّ

ࡧأوّلࡧمستوىࡧتتمࡧفيھࡧɸذهࡧ،ࡧوʈاتࡧالتنظيميةࡧبالمؤسسةالعقابࡧيطالࡧɠلࡧالمستبماࡧأن
ّ

فإن

العمليةࡧɸوࡧالمستوىࡧالتنظيميࡧالذيࡧيتواجدࡧفيھࡧالمعۚܣࡧبالعقاب،ࡧثمّࡧيتمࡧرفعࡧالقضيةࡧللمستوʈاتࡧالعلياࡧ

ࡧالكيلࡧ ࡧسياسة ࡧبمعۚܢ ࡧالعقاب، ʏࡧࡩ ࡧالعدل ࡧوجود ࡧȊعدم ࡧتقرّ ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧنجد ࡧلذلك تدرʈجيا،

ماࡧزادࡧعددࡧ،ࡧبالنظرࡧلوجو بمكيال؈ن
ّ
دࡧمستوʈاتࡧإدارʈةࡧكث؈فةࡧتمرّࡧعلٕڈاࡧالقضاياࡧالتأديȎيةࡧوࡧالتنظيمية،ࡧفɢل

ماࡧزادتࡧإمɢانيةࡧدخولࡧالذاتيةࡧوࡧלبتعادࡧعنࡧالقوان؈نࡧالمحدّدةࡧلذلك
ّ
.المعني؈نࡧبدراسةࡧɸذهࡧالملفات،ࡧɠل

ࡧ ࡧحدّدɸا ࡧالۘܣ ࡧלجرائية ࡧللعدالة ࡧכساسية ࡧالمكونات ࡧمن ࡧتحليلࡧࡧكما) المحارمة(وࡧانطلاقا ʏࡧࡩ رأينا

ࡧالمؤسسةࡧالوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قليةࡧتراڤʏࡧإڲʄࡧحدّࡧماࡧثباتࡧלجراءاتࡧبماࡧ
ّ

اݍݨدولࡧالسابق،ࡧنجدࡧأن

ࡧوࡧلʋست ࡧالمؤسسة ࡧواقع ࡧتصدرࡧمن ࡧوࡧواقعية ࡧثابتة ࡧرسمية ࡧإڲʄࡧقوان؈ن ࡧتحتكم ڈا ّٰ ࡧأوࡧ) القوان؈ن(أ مستوردة

ࡧالعليا ࡧالرسمية ࡧالɺيئات ࡧطرف ࡧمن ࡧإڲʄمملاة ࡧبالإضافة ࡧȊعدمࡧࡧ، ࡧלل؅قام ࡧخلال ࡧمن ʏࡧכخلاࡪ ࡧاݍݨانب مراعاة

ࡧלطاراتࡧ ࡧɸذه ࡧثقة ࡧمرورࡧالوقت ࡧمع ࡧسيكسّڈا ࡧممّا ࡧآخر، ࡧدون ࡧالتح؈ّقࡧلطرف ࡧوࡧعدم ࡧלطارات التمي؈قࡧب؈ن

وࡧالعمالࡧبصفةࡧعامة،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧضمانࡧלستقرارࡧالوظيفيࡧوࡧלجتماڤʏࡧلɺم،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧالعملࡧجماعياࡧمنࡧ

لمؤسسةࡧوࡧالرࡪʏّࡧ٭ڈاࡧوࡧإيصالɺاࡧإڲʄࡧمصافࡧالمؤسساتࡧالعالميةࡧوࡧلماࡧلا؟ࡧأجلࡧالٔڈوضࡧبا
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القرارࡧاتخاذࡧوصنعيب؈نࡧعمليةࡧإشراكࡧלطاراتࡧࡩʏࡧ/ 28جدولࡧرقمࡧ

ࡧ ࡧالنتائج ࡧخلال ࡧࡧלحصائيةمن ࡧجوɸرʈة ࡧفروق ࡧتوجد ࡧأنھ ࡧنلاحظ ࡧاݍݨدول ʏࡧࡩ ݰة ّܷ ࡧלطاراتࡧالمو ب؈ن

رࡧ
ّ

،ࡧحيثࡧɠانتࡧ)إطارࡧسامي،ࡧإطارࡧمتوسط(فئْڈمࡧالمɺنيةتبعاࡧلاتخاذࡧالقرارࡧࡩʏࡧإشراكࡧלطاراتࡧعندࡧمؤش

α=0.0001ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ2،ࡧعندࡧدرجةࡧاݍݰرʈةࡧ45.485aدرتࡧبـࡧقذاتࡧدلالةࡧإحصائيةࡧࡧK2قيمةࡧ

ࡧࡧوɸوࡧماࡧࡧتظɺرهࡧȊشɢلࡧمفصلࡧعمليةࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاه،ࡧحيثࡧتؤكد
ّ

לطاراتࡧأن

ࡧبɴسبةࡧ ࡧالعام ࡧللاتجاه ࡧɸوࡧالممثل ࡧالموافق ࡧטتجاه ࡧأن ࡧنلاحظ ࡧأننا ࡧإذ ࡧللإتجاهࡧלيجاȌي، ࡧالممثلة ʏࡧۂ السامية

ࡧ67% ࡧبɴسبة ࡧالصدارة ࡧالسامية ࡧלطارات ࡧفيھ ت
ّ
ࡧإحتل ࡧ91.5%، ࡧ، ࡧלطاراتࡧࡧ%31.7مقابل ࡧعند فقط

.المتوسطة

لتࡧفيھࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧالɴسبةࡧכعڴʄࡧوࡧذلكࡧبـࡧ%31بالمقابلࡧܥݨّلࡧלتجاهࡧالمعارضࡧɲسبةࡧ
ّ
،ࡧمث

لدىࡧɸذهࡧالفئةࡧلمࡧȖܦݨّلࡧࡧ%3.4بʋنماࡧܥݨّلناࡧɲسبةࡧࡧ،فقطࡧلدىࡧלطاراتࡧالساميةࡧ%5.1،ࡧمقابلࡧ68.3%

.ݰياديةال؅قمتࡧاݍأيّࡧموقفࡧوࡧ

نࡧعࡧناتجاࡧלشراكࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقرار نحوࡧمؤشرࡧࡧطاراتࡧالساميةטتجاهࡧטيجاȌيࡧللإ يمكنࡧأنࡧيكونࡧ

. لماࡧلɺاࡧمنࡧإيجابياتࡧعڴʄࡧלطارࡧوࡧالمؤسسةࡧمعا،ࡧالمبادراتࡧالفرديةبضرورةࡧȖܨݨيعࡧࡧموعٕڈ

خاذࡧالقرار 
ّ
وࡧصنعھࡧʇشاركࡧלطارࡧࡩʏࡧات

المجموع
Khi-deux

45.485aلابدونࡧإجابةɲعم

الفئة

المɺنيةࡧ

إطار

سامي

542359التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%5,1%3,4%91,5الɴسبة

إطار

متوسط

13028412التكرار

مستوىࡧالدلالةࡧ%100,0%68,3%0,%31,7الɴسبة

α

المجموع

67231100التكرار

0.0001%100,0%31,0%2,0%67,0الɴسبة
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ࡧتلكࡧالق
ً
راراتࡧفعندماࡧʇسȘشارࡧלطارࡧࡩʏࡧعمليةࡧصنعࡧالقراراتࡧأوࡧحلࡧالمشكلاتࡧלدارʈة،ࡧخصوصا

ࡧثقةࡧ ࡧوكذلك ࡧمديره ࡧوثقة ࡧʇشعرࡧبأɸميتھ ࡧأوࡧجɺازه، ࡧأوࡧوحدتھ ࡧأوࡧقسمھ ࡧبإدارتھ ࡧتتعلق ࡧالۘܣ أوࡧالمشكلات

ࡧأوȖآۜܣ. مؤسستھ ࡧوليام ࡧأكد ࡧحيث ࡧذلك، ʄࡧعڴ ࡧخ؈فࡧمثال ࡧاليابانية صاحبࡧ(William Outchiوالتجرȋة

يابانيةࡧيتمࡧإشراكࡧɠلࡧالذينࡧسʋتأثرونࡧ٭ڈذاࡧالقرارࡧࡩʏࡧࡧؤسسةأنھࡧعندماࡧيرادࡧاتخاذࡧقرارࡧمɺمࡧࡩʏࡧم) Zنظرʈةࡧ

ࡧأوࡧלعدادࡧ ࡧלنتاج، ࡧعملية ʏࡧࡩ ࡧȖعديل ࡧأوࡧبإحداث ࡧجديد ࡧمصنع ࡧبتأسʋس ࡧالقرارࡧيتعلق ࡧɠان ࡧسواءً اتخاذه،

ࡧآخر ࡧمɺم ࡧ. ݍݰدث ࡧب؈ن ࡧما ࡧأن ࡧالغالب، ʏࡧࡩ ࡧʇعۚܣ ࡧࡧɸ60ذا ʄࡧاتخاذࡧ% 80إڲ ʏࡧࡩ ࡧمباشرة ࡧʇشاركون ࡧכفراد من

ࡧللغاية،ࡧولكنࡧبمجردࡧاتخاذهࡧيُالواقعࡧأنࡧوࡧ.القرار
ً
ࡧطوʈلا

ً
ݏݰظࡧأنࡧاتخاذࡧالقرارࡧ٭ڈذهࡧالطرʈقةࡧʇستغرقࡧوقتا

ࡧمنࡧ ࡧأك؆فࡧأɸمية ࡧيكونان ࡧوالمساندة ࡧفالتفاɸم ࡧبالɢامل، ࡧوتأييده ࡧبمناصرتھ ࡧسيقوم ࡧيتأثرࡧبھ ࡧܧݵص ɠل

ࡧللقرارࡧنفسھ ʏࡧالفعڴ ࡧإشرا. المستوى ࡧعلٕڈا ࡧيجب ࡧللتطوʈرࡧوالرȋح، ʄسڥȖࡧ ࡧالۘܣ ࡧالمنظمة ࡧأن ࡧيرى كࡧكما

ࡧمشاركةࡧ. المرؤوس؈نࡧࡩʏࡧالقراراتࡧحيثࡧتزʈدࡧمناصرٮڈمࡧللقراراتࡧوتأييدɸمࡧلɺاࡧوالمشاركةࡧࡩʏࡧتحقيقɺا
ّ

وࡧأن

أك؆ف،ࡧوࡧيدعمࡧعاملࡧالثقةࡧجودةࡧࡧ)القرار(ھأك؆فࡧمنࡧܧݵصࡧࡩʏࡧقرارࡧماࡧʇعۚܣࡧأنࡧɸناكࡧبدائلࡧكث؈فةࡧمماࡧʇعطي

ࡧوʉشعرࡧال ࡧالولاءࡧوטنتماء، ࡧمنࡧدرجة ࡧالعمل،ࡧوʈزʈد ʄࡧإڲ ࡧمماࡧوالدافعية ࡧالمؤسسة، ʏࡧࡩ ࡧجزءࡧفاعل ࡧبأنھ فرد

ࡧعڴʄࡧدقةࡧالعملࡧوجودةࡧالمخرجات
ً
.ينعكسࡧإيجابا

ّ
ࡧالعمتبۚ ࡧلدى ࡧالوظيفي ࡧالولاء ࡧدرجة ࡧمن ࡧيزʈد ࡧأن ࡧشأنھ ࡧمن ࡧالمبدأ ࡧɸذا ࡧɸذهࡧالܣ ʏࡧࡩ ࡧالمرؤوس ࡧلأن ،

ࡧشرʈكࡧفاعلࡧࡩʏࡧالمنظمة،ࡧوʉشعرࡧبأɸميتھࡧودورهࡧ ʄوده،ࡧإڲɺࡧمجʄࡧعڴ
ً
اݍݰالةࡧيتحولࡧمنࡧأج؈فࡧيتقاعۜܢࡧراتبا

. فٕڈا

ݰتࡧ كث؈فࡧمنࡧالدراساتࡧأنࡧجوࡧالعملࡧالذيࡧلاࡧʇشبعࡧɸذهࡧاݍݰاجةࡧيؤديࡧإڲʄࡧاختلالࡧالتوازنࡧالوࡧأوܷ

ࡧالعامل ࡧلدى ࡧشࡧ،النفؠۜܣ ࡧمن ࡧمشكلات ʄࡧإڲ ࡧيؤدي ʏالتاڲȋࡧونقصࡧو ࡧالغياب ࡧمعدلات ࡧارتفاع ʏࡧࡩ ࡧالȘسȎب أٰڈا

ࡧ ࡧالعمل، ࡧوترك ࡧלطاراتࡧלنتاجية ࡧأغلبية ࡧنجد ࡧحيث ࡧالدراسة، ࡧمɢان ࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧلاحظناه ࡧالذي وࡧɸذا

المتوسطةࡧغ؈فࡧموافقةࡧعڴʄࡧوجودࡧعمليةࡧإشراكɺمࡧࡩʏࡧالقرار،ࡧوࡧɸذاࡧرȋّماࡧيرجعࡧإڲʄࡧالسياسةࡧالمنتݤݨةࡧمنࡧ

خاذࡧالقرارالۘܣࡧتحدّدࡧالمس،ࡧوࡧطرفࡧלدارة
ّ
فࡧعندɸاࡧלشراكࡧࡩʏࡧات

ّ
،ࡧتوʈاتࡧלدارʈةࡧوࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧيتوق

ساعࡧالمؤسسة
ّ
Ȗࡧاʄعبالنظرࡧإڲʉࡧלنتاجࡧوࡧالتوزʏة.  وࡧك؆فةࡧوحداٮڈاࡧࡩʈرࡧالعمليةࡧלدارɸࡧالقرارࡧجو

ّ
ࡧأن ࡧ،وࡧبما

بࡧقدر
ّ
رࡧفيھ،ࡧفإاكب؈فةࡧلتحليلࡧوࡧدراسةࡧࡧاتوࡧيتطل

ّ
قدࡧتؤديࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧونھࡧلعواملࡧالكث؈فةࡧالۘܣࡧتؤث

ࡧכمورࡧ ࡧȖسليم ʏࡧࡩ ࡧלفراط ࡧنȘيجة ࡧالمؤسسة،ࡧوذلك ࡧعمل ࡧȖعطيل ʄࡧإڲ ࡧالقرارات ࡧاتخاذ ʏࡧࡩ ࡧالموظف؈ن مشاركة

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧالɢافية ࡧاݍݵ؄فة ࡧيملكون ࡧلا ࡧ. ذلكلأܧݵاص ࡧوɸنا ھ
ّ
ࡧأن ʄش؈فࡧإڲɲاتࡧʈࡧالمستو ࡧمشاركة ࡧتكون ࡧأن يجب

دهࡧلناࡧأحدࡧإطاراتࡧخرجاتالمتضمنࡧجودةࡧالمتوسطةࡧࡩʏࡧالقرارࡧضمنࡧأطرࡧعلمية
ّ

المؤسسةࡧ،ࡧوࡧɸذاࡧماࡧأك

نࡧغ؈فيࡧ:" بقولھ
ّ

لديّࡧمنࡧاݍݵ؄فةࡧماࡧيكفيࡧلأس؈ّفࡧالوحدةࡧالۘܣࡧأعملࡧفٕڈا،ࡧلكنࡧمستوايࡧالعلميࡧالمحدودࡧمك

ࡧوࡧɸذاࡧ ࡧالوحدة، ࡧɸذه ࡧتخص ࡧوࡧصغ؈فة ࡧكب؈فة ࡧɠلّ ʏࡧࡩ ࡧاݍݨديد ࡧالرئʋس ࡧʇسȘش؈فɲي ࡧبالمقابل ࡧلكن ࡧذلك، من

ۘȋميةࡧمنصۗܣࡧوࡧتجرɸܣࡧبالمؤسسةيجعلۚܣࡧأحسّࡧبأ".

ࡧ ࡧنظرʈات ࡧوحسب ࡧالعلاقات ࡧماسلو( ،לɲسانيةمدرسة ࡧࡩʏࡧࡧ،)مايوࡧو
ً
ࡧفاعلا

ً
ࡧعاملا ࡧالمشاركة Ȗعد

منࡧناحيةࡧالتقدير،ࡧفالإɲسانࡧȊعدࡧتحقيقھࡧݍݰاجاتھࡧ،ࡧخاصةࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالنتائجࡧالمرضيةࡧلكلاࡧالطرف؈ن

ࡧالتقدير ʄࡧإڲ ࡧاݍݰاجة ࡧعن ࡧيبحث ࡧبالثقةࡧو טجتماعية ࡧجزءوࡧ،الشعور ࡧʇعʋشࡧࡧأنھ ࡧالذي ࡧالمجتمع ʏࡧࡩ مفيد

ʇساعدࡧممّاࡧإحساسھࡧبمɢانتھࡧوɸيȎتھ،ࡧفيھ،ࡧبالإضافةࡧإڲʄࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧالتقديرࡧوטح؅فامࡧمنࡧךخرʈنࡧو
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ࡧتحقيقࡧطموحات ʄࡧالعلياعڴ ࡧز. ھ ʄࡧإڲ ࡧالثقةࡧࡩʏࡧالنفسبالإضافة ࡧيࡧʈادة كماࡧ.لأعمالھࡧنعكسࡧعڴʄࡧأدائھالذي

تقغۜܣࡧعڴʄࡧכخرىࡧɠالتواصلࡧالفعالࡧوالتحليلࡧوטستɴتاج،ࡧوالمɺاراتࡧالܨݵصيةࡧالمشاركةࡧࡩʏࡧالقرارࡧنميࡧت

ࡧلمنظمْڈم ࡧالموظف؈ن ࡧولاء ࡧمن ࡧوتزʈد ࡧالمنظمة، ࡧداخل ࡧلمؤسسةࡧࡧ.الصراعات ࡧالمتوسطة ࡧלطارات ࡧلاࡧيجد لكن

ENIEMخاذࡧالقرارࡧ
ّ
ممّاࡧʇستدڤʏࡧלسراعࡧࡩʏࡧ،לɸتمامࡧاللازمࡧمنࡧطرفࡧלدارةࡧفيماࡧيخصّࡧإشراكɺمࡧࡩʏࡧات

ناسبࡧمنࡧأجلࡧدمجࡧɸذهࡧالفئةࡧالɺامةࡧمنࡧعمالࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالمشروعࡧالعامࡧللمؤسسة،ࡧإيجادࡧاݍݰلࡧالم

فࡧعڴʄࡧدرجةࡧלɸتمامࡧبالموردࡧالȎشريࡧنفسياࡧوࡧإجتماعيا
ّ
ࡧنجاحࡧمؤسساتࡧاليوم،ࡧكماࡧذكرناࡧآنفا،ࡧيتوق

ّ
.لأن

ࡧالوظيفيࡧومشاركةࡧɲࡧو  ࡧالرضا ࡧب؈ن ࡧطردية ࡧعلاقة ࡧɸناك ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧاتفقت ࡧالدراسات ࡧأغلب ࡧأن ʄش؈فࡧإڲ

ࡧ ࡧالمنظمة، ࡧداخل ࡧالقرارات ʏࡧࡩ ࡧلذلكالمرؤوس؈ن ࡧيمثل ࡧللصناعاتࡧࡧةؤسسمللالɺاجسࡧכك؄فࡧالرضا الوطنية

ࡧالعممنࡧجɺةࡧبدرجةࡧكب؈فةࡧࡧ؈نɸاࡧوإنتاجيْڈاࡧمرتبطءلأنࡧأداࡧ،الكɺروم؇قلية جɺةࡧثانيةࡧࡧوࡧمن،لابمدىࡧرضا

ࡧلɺا ࡧبالإنتماء ࡧإحساسɺم ࡧ.بدرجة ࡧتɴتظم ࡧأن ࡧإذن ࡧالمؤسسة ʄࡧعڴ ࡧيجب ࡧȖسوفق ࡧمستقلة، ࡧلɺاࡧأقسام مح

. المرجوّةࡧبحثࡧمنࡧأجلࡧالوصولࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالعمليةالرࡧوࡧبالتقدي

ࡧ ࡧمن ࡧإنطلاقا ࡧموضوع ࡧبالأɸدافدراسة ࡧالȘشاركيةࡧࡧ(DPO)לدارة ࡧלدارة ʄࡧإڲ ࡧتطوʈرɸا ࡧأجل من

ȊعضࡧمبادئࡧالȘسي؈فࡧاݍݰديثةࡧوࡧالۘܣࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧالفاعليةࡧOctave Gélinierيقدّم،ࡧ)DPPO(بالأɸداف

منࡧࡧاكب؈ف ࡧاوࡧتضمنࡧقدرأنࡧتندمجࡧࡩʏࡧمحيطɺاࡧ-حسبھ–حيثࡧيجبࡧعڴʄࡧالمؤسسة. خاصةࡧࡩʏࡧاتخاذࡧالقرار

ࡧ ࡧالعمودية، ࡧبالتحف؈قࡧࡧبالنظرࡧلمااݍݰركية ࡧȖسمح ࡧالقرارࡧأن ࡧاتخاذ ʏࡧࡩ ࡧوࡧلمشاركْڈم ࡧالمتعاون؈ن ࡧلمبادرة يمكن

ࡧɸناكࡧثلاثࡧأنظمةࡧفرعيةࡧȖساɸمࡧࡩʏࡧتكوʈنࡧࡧGélinierوࡧمنࡧناحيةࡧأخرىࡧيرىࡧ. وࡧبالتاڲʏࡧتحقيقࡧالرȋح
ّ

أن

ʏدافࡧۂɸشاركيةࡧبالأȘشاركية: לدارةࡧالȘيئات،ࡧوࡧלجراءاتࡧالɺداف،ࡧالɸכ .(Gélinier, 1968)

ࡧʇعت؄فࡧ ࡧمن ࡧاݍݨماعالاتخاذࡧالقرارࡧوࡧɠلّ ࡧحيثࡧيروح ࡧللمؤسسة، ࡧةࡧقيمةࡧقوʈة ࡧيدخل ࡧࡩʏࡧعندما الفرد

ࡧاݍݨماعة ࡧࡧ،نطاق ࡧبيقوي ࡧלحساس ࡧوࡧلديھ ࡧاݍݨماعية ࡧࡧ،التفك؈فࡧاݍݨماڤʏالمسؤولية ࡧثمّ לحساسࡧوࡧمن

ࡧاݍݨودةࡧ.بالإنتماء ࡧحلقات ࡧمثل ࡧɸيئاتࡧتطوّرʈة ʏࡧࡩ ࡧرعايْڈا ࡧيتم ࡧتنظيميةࡧحقيقية ࡧتɴشأࡧثقافة ࡧɸنا les)من
cercles de qualités)ࡧحيث ࡧ، ࡧإنتاجية ࡧوحدات ʏࡧࡩ ࡧالعمال ࡧاݍوࡧيجتمع ࡧعن ࡧالوظيفييبحثون le)ݵلل
dysfonctionnement)ࡧعملية ࡧمق؅فحاتࡧوࡧحلول ࡧتقديم ࡧأجل ࡧȖسمحࡧدوائرࡧاݍݨودةࡧ. من منࡧظɺورࡧɸذه

ࡧبـ ࡧʇسمى ࡧالمستمرࡧأوࡧما ࡧاݍݨماعةࡧ"kaizen"التطوّر ࡧوسائل ʄࡧعڴ ࡧלعتماد ࡧخلال ࡧذلكࡧࡧ.من ࡧɠلّ وࡧغياب

خاذࡧالقرارࡧعندࡧ
ّ
بالمؤسسةࡧموضوعࡧالدراسةࡧɸوࡧماࡧيفسّرࡧإرتفاعࡧɲسبةࡧإتجاهࡧالمعارضةࡧنحوࡧالمشاركةࡧࡩʏࡧات

.לطاراتࡧالمتوسطة
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تقييمموضوعيةࡧاليب؈نࡧ/ 29جدولࡧرقمࡧ

قيّمࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧإطاراٮڈا
ُ
ت

Khi-deuxالمجموعبɢلࡧموضوعيةࡧ

لابدونࡧإجابةɲعم

כقدمية

أقلࡧمنࡧ

سنوات7

151420التكرار
16,199a

%100,0%20,0%5,0%75,0الɴسبة

إڲʄࡧ8منࡧ

سنةࡧ14

201223التكرار
درجةࡧاݍݰرʈة

%100,0%8,7%4,3%87,0الɴسبة

إڲʄࡧ15منࡧ

سنةࡧ21

3151551التكرار
6

%100,0%29,4%9,8%60,8الɴسبة

ࡧ22أك؆فࡧمنࡧ

سنة

مستوىࡧالدلالة1056التكرار

α %100,0%83,3%0,%16,7الɴسبة

المجموع
67726100التكرار

0.013
%100,0%26,0%7,0%67,0الɴسبة

جاهࡧלطاراتࡧنحوࡧيȘب؈نࡧمنࡧبياناتࡧاݍݨدولࡧأعلاهࡧأنࡧالفروقࡧالمشاɸدةࡧفيماࡧيخصࡧ
ّ
موضوعيةࡧإت

ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧɺمإدارة ࡧأقدميْڈما ࡧحسب ࡧدلتࡧوࡧذلك ࡧما ࡧدلالة،ࡧوذلك ࡧفعلاࡧوذات ࡧمقررة ࡧفروق ʏࡧۂ ،

=،ࡧعندࡧمستوىࡧدلالةࡧ16,199aالمقدرةࡧبـࡧࡧࡧK2عليھࡧقيمةࡧ α0.013ةࡧتقدرࡧبـࡧʈ06ودرجةࡧحر.

ࡧو ࡧالعام ࡧʇش؈فࡧטتجاه ࡧموضوعلݏݨدول ࡧأن ࡧלطارات ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧصنفࡧية ʏࡧࡩ ࡧتمثل قد

08بالɴسبةࡧلفئةࡧלطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧب؈نࡧࡧɲ87%سبة:،ࡧموزعةࡧكماࡧيڴʏ%67وࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ"وافقةالم"

ࡧࡧ14وࡧ ࡧوࡧɲسبة ࡧࡧ%75سنة، ࡧمن ࡧכقل ࡧכقدمية ࡧذوي ࡧלطارات ࡧبفئة ࡧࡧ07خاصة ࡧɲسبة ࡧثمّ ࡧ%60.8سنوات،

ࡧ22سنة،ࡧوࡧأخ؈فاࡧفئةࡧלطاراتࡧالۘܣࡧتزʈدࡧأقدميْڈاࡧعنࡧࡧ14وࡧࡧ08خاصةࡧبالفئةࡧالۘܣࡧلɺاࡧأقدميةࡧࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧ

ࡧ
ّ

.منࡧمجموعࡧלجاباتࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذاࡧالصنفࡧفقطࡧ%16.7سنةࡧوࡧالۘܣࡧلمࡧȖܦݨّلࡧإلا

خاصةࡧبفئةࡧלطاراتࡧࡧ%83.3: موزعةࡧكماࡧيڴʏࡧɲ26%سبةࡧ" غ؈فࡧموافقࡧ" نفࡧوࡧبالمقابلࡧܥݨّلࡧص

سنةࡧوࡧذلكࡧࡧ21وࡧࡧ15سنة،ࡧتلٕڈاࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧࡧ22ذويࡧכقدميةࡧالۘܣࡧتفوقࡧ
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،ࡧبʋنماࡧلمࡧȖܦݨلࡧالفئةࡧ%20سنواتࡧبɴسبةࡧࡧ07،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧכقلࡧمنࡧ%29.4بɴسبةࡧ

ࡧب؈نࡧ ࡧأقدميْڈا ࡧت؅فاوح ࡧوجودࡧ. فقطࡧ%08.7سنةࡧسوىࡧࡧ14وࡧࡧ08الۘܣ ʄش؈فࡧإڲɲࡧأفرادࡧࡧ%07كماࡧ ࡧمجموع من

سنة،ࡧ21وࡧ15مٔڈاࡧܥݨّلتࡧلدىࡧלطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧب؈نࡧࡧ%09.8العينةࡧبقيتࡧمحايدةࡧحيالࡧالموضوع،ࡧ

لدىࡧࡧ%04.3ܥݨّلناࡧɲسبةࡧسنوات،ࡧبʋنماࡧࡧ07تمّࡧȖܦݨيلɺاࡧعندࡧלطاراتࡧالذينࡧتقلّࡧأقدميْڈمࡧعنࡧالـࡧ%05وࡧ

.سنةࡧ15وࡧࡧ08לطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧب؈نࡧ

ɸذاࡧטتجاهࡧלيجاȌيࡧنحوࡧموضوعيةࡧالتقييمࡧالمܦݨّلࡧࡩʏࡧטتجاهࡧالعامࡧمنࡧجɺة،ࡧوالتباينࡧالɴسۗܣࡧ

ࡩʏࡧالفروقࡧالملاحظةࡧࡩʏࡧاݍݨدولࡧمنࡧجɺةࡧأخرى،ࡧيمكنࡧإرجاعھࡧȊشɢلࡧعامࡧإڲʄࡧالرضاࡧالتامࡧللإطاراتࡧعنࡧ

حيثࡧȖعتمدࡧ. سنةࡧ22مّࡧمنࡧخلالɺاࡧتقييمɺمࡧبالمؤسسة،ࡧباستȞناءࡧالفئةࡧالۘܣࡧتزʈدࡧأقدميْڈاࡧالـࡧالطرقࡧالۘܣࡧيت

ࡧالعالمية ࡧوࡧأك؄فࡧالشرɠات ʄࡧأرࡪ ʏࡧࡩ ࡧ٭ڈا ࡧمتعامل ࡧوࡧعلمية ࡧمعاي؈فࡧموضوعية ʄࡧعڴ ࡧࡩوࡧࡧ،المؤسسة ࡧتتمثل ʏࡧالۘܣ

تقييمࡧכداءࡧʇعت؄فوࡧࡧ.بالمؤسسة،ࡧحسبࡧȖعب؈فࡧمديرࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧالشɺادةࡧوࡧاݍݵ؄فةࡧوࡧכقدميةࡧࡩʏࡧالمنصب

منࡧعمليةࡧالرقابة،ࡧفɺوࡧʇعملࡧعڴʄࡧقياسࡧنتائجࡧالمؤسسةࡧباستخدامࡧمجموعةࡧمنࡧمؤشراتࡧالكفاءةࡧجزء

منࡧثمةࡧإصدارࡧأحɢامࡧتقييميةࡧȖساعدࡧوࡧ،ࡩʏࡧعمليةࡧالتخطيطومقارنْڈاࡧبالمعاي؈فࡧالمحددةࡧسلفاࡧ،والفعالية

.عڴʄࡧاتخاذࡧالقرارات

ࡧال ࡧإʇعازࡧɸذا ࡧكذلكوࡧيمكن ࡧللإطارات ࡧלيجاȌي ࡧأقدميةࡧࡧ،توجھ ࡧت؅فاوح ࡧالۘܣ ࡧالفئت؈ن ࡧلدى خاصة

سنة،ࡧإڲʄࡧالتحوّلࡧاݍݨديدࡧللمؤسسةࡧنحوࡧלيجابيةࡧࡩʏࡧالȘسي؈فࡧوࡧالتنظيمࡧالذيࡧيدخلࡧࡧ14وࡧࡧ0إطاراٮڈاࡧب؈نࡧ

ࡧالماعۜܣ،ࡧ ʏࡧࡩ ࡧعاشْڈا ࡧالۘܣ ࡧالسلبيات ࡧɠل ࡧمع ࡧقطيعة ࡧوضع ʄࡧإڲ ࡧالرامية ࡧللمؤسسة ࡧاݍݨديدة ࡧالسياسة ضمن

غۜܣࡧقدماࡧنحوࡧتحقيقࡧלنتاجيةࡧوࡧالتم؈ّق
ُ
. وࡧالم

Ȗش؈فࡧالعدالةࡧالتفاعليةࡧإڲʄࡧطبيعةࡧالعلاقةࡧب؈نࡧالعاملࡧوࡧالمشرف،ࡧوࡧȊشɢلࡧخاصࡧفࢼܣࡧتتعاملࡧمعࡧ

ʏةࡧثلاثةࡧۂʈࡧوࡧالثقة: عواملࡧثانو،ʄيࡧכعڴǿࡧإجراءاتࡧ. לنصاف،ࡧלتصالࡧالثناʏفإدراكࡧالعاملࡧللإنصافࡧࡩ

ࡧ ࡧقد ࡧوࡧالعمليات، ࡧوࡧالالمؤسسة ࡧعام، ࡧȊشɢل ࡧوࡧالمدراء ࡧوࡧمسؤوليھ ࡧبزملائھ ࡧعلاقتھ ʄرࡧعڴ
ّ
رࡧعڴʄࡧيذييؤث

ّ
ؤث

ڈٕمࡧمنࡧأجلࡧࡧ.سلوكھࡧوࡧمخرجاتࡧعملھ كماࡧʇسɺّلࡧלتصالࡧالفعالࡧالتفاعلاتࡧاليوميةࡧب؈نࡧالعمالࡧوࡧمشرف

. مأدا٬ڈȖعظيمࡧللمؤسسةࡧوࡧࡧموࡧولا٬ڈࡧموࡧزʈادةࡧإخلاصɺࡧڈمتنظيمࡧالعمل،ࡧممّاࡧʇساɸمࡧࡩʏࡧالرفعࡧمنࡧمعنوʈاٮ

Tahir, 2008 : 2-3) (. كماࡧتلعبࡧالثقةࡧدوراࡧɸاماࡧࡩʏࡧتحديدࡧأداءࡧالعمالࡧوࡧفاعليْڈم
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المسؤولࡧوࡧمساعديھيوܷݳࡧنوعࡧالعلاقةࡧالرابطةࡧب؈ن/ 30دولࡧرقمࡧج

علاقةࡧالمسؤولࡧبمساعديھࡧۂʏࡧعلاقةࡧ

Khi-deuxالمجموععمل

لابدونࡧإجابةɲعم

כقدمية

أقلࡧمنࡧ

سنواتسبعࡧ

170320التكرار
15,657a

%100,0%15,0%0,%85,0الɴسبة

سنةࡧ8-14
172423التكرار

درجةࡧاݍݰرʈة
%100,0%17,4%8,7%73,9الɴسبة

سنةࡧ15-21
2922051التكرار

6
%100,0%39,2%3,9%56,9الɴسبة

22أك؆فࡧمنࡧ

نةس

الدلالةمستوىࡧ1056التكرار

α
%100,0%83,3%0,%16,7الɴسبة

المجموع
64432100التكرار

0.016
%100,0%32,0%4,0%64,0الɴسبة

ʏةࡧࡩʈرɸذاࡧاݍݨدولࡧأنھࡧتوجدࡧفروقࡧجوɸݳࡧنتائجࡧ اتجاهࡧלطاراتࡧنحوࡧعلاقةࡧالعملࡧالۘܣࡧترȋطࡧࡧتوܷ

،ࡧذاتࡧدالةࡧإحصائيةࡧعندࡧ15,657aالۘܣࡧقدرتࡧبـࡧK2تبعاࡧلأقدميْڈم،ࡧحيثࡧɠانتࡧقيمةࡧالمسؤولࡧبمساعديھࡧ

.α=0.016ومستوىࡧالدلالةࡧࡧ6درجةࡧاݍݰرʈةࡧ

ࡧأقدميةࡧלطار،ࡧ ماࡧزادت
ّ
ھࡧɠل

ّ
تظɺرࡧعمليةࡧمقارنةࡧالɴسبࡧالمئوʈةࡧالمبʋّنةࡧأعلاه،ࡧوࡧȊشɢلࡧمفصّلࡧأن

ࡧالعلاقةࡧالرابطةࡧب؈نࡧالمسؤولࡧوࡧمساعديھࡧۂʏࡧ
ّ

جاɸھࡧنحوࡧלقرارࡧبأن
ّ
ماࡧنقصࡧات

ّ
علاقةࡧعملࡧࡧوالعكسࡧɠل

ࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧ. ܵݰيح
ً
،ࡧتتقدّمɺاࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧכقدميةࡧ%64حيثࡧɠانࡧלتجاهࡧالعامࡧلݏݨدولࡧإيجابيا

سنةࡧࡧ14وࡧࡧ8،ࡧتلٕڈاࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧכقدميةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧ%85سنواتࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ7الۘܣࡧتقلࡧعنࡧ

،ࡧوࡧأخ؈فاࡧ%56.9سنةࡧبɴسبةࡧࡧ21وࡧࡧ15يةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧ،ࡧثمّࡧفئةࡧלطاراتࡧذاتࡧכقدم%73.9بɴسبةࡧقدرɸاࡧ

.%16.7سنةࡧوࡧذلكࡧبɴسبةࡧࡧ22الفئةࡧالۘܣࡧتزʈدࡧأقدميْڈاࡧعنࡧالـࡧ
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ࡧ ࡧعن ࡧيزʈد ࡧلا ࡧاݍݨدول ࡧلɺذا ࡧالسلۗܣ ࡧלتجاه ࡧنجد ࡧالمعنيةࡧࡧ%32بالمقابل ࡧالمفردات ࡧمجموع من

لࡧלطاراتࡧالذينࡧتزʈدࡧأقدميْڈمࡧعنࡧࡧ.بالدراسة
ّ
ࡧسنةࡧأعڴʄࡧɲࡧ21حيثࡧمث ،ࡧتلٕڈاࡧفئةࡧ%83.3سبةࡧمقدّرةࡧبـ

،ࡧȊعدࡧذلكࡧفئةࡧלطاراتࡧالذينࡧ%39.2سنةࡧبɴسبةࡧقدرɸاࡧࡧ21وࡧࡧ15לطاراتࡧذاتࡧכقدميةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧ

سنواتࡧوࡧذلكࡧࡧ7،ࡧوࡧأخ؈فاࡧالفئةࡧالۘܣࡧتقلࡧأقدميْڈاࡧعنࡧالـࡧ%17.4سنةࡧبɴسبةࡧࡧ14وࡧࡧ8ت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧ

ࡧالمحا. %15بɴسبةࡧ ࡧفئة ت
ّ
ࡧܥݨل ࡧالطرحࡧɲسبةࡧبʋنما ࡧلɺذا لْڈاࡧࡧ%4يدين

ّ
ࡧمث ࡧالعينة، ࡧأفراد ࡧمجموع ࡧمن فقط

15،ࡧوࡧالفئةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧ%8.7سنةࡧبɴسبةࡧࡧ14وࡧࡧ8فئۘܣࡧלطاراتࡧالذينࡧت؅فاوحࡧأقدميْڈمࡧب؈نࡧ

.فقطࡧ%3.9سنةࡧبɴسبةࡧࡧ21وࡧ

ࡧيميل ࡧלطارات ࡧلاختيارات ࡧالعام ࡧטتجاه ࡧࡧإن ࡧלيجاȌي ࡧטتجاه ࡧالۘܣࡧ) موافق(لصاݍݳ نحوࡧالعلاقة

ڈاࡧعلاقةࡧرسميةࡧتحتكمࡧإڲʄࡧالقوان؈نࡧالضابطةࡧلɺاࡧترȋطࡧالمسؤولࡧبمساعديھ ّٰ ماࡧبأ
ّ
ھࡧɠل

ّ
،ࡧلكنࡧالملاحظࡧɸوࡧأن

ࡧلعاملࡧכقدميةࡧ. زادتࡧأقدميةࡧלطارࡧنقصࡧيقينھࡧبرسميةࡧالعلاقةࡧالرابطةࡧبʋنھࡧوࡧب؈نࡧمساعديھ
ّ

ذلكࡧأن

. نوعࡧعلاقاتࡧالعملࡧداخلࡧالمؤسسةتحديدࡧدورٌࡧكب؈فࡧࡩʏࡧ

ࡧكروزʈيھ ࡧمʋشال د
ّ

ࡧȊعضࡧMichel Crozierيؤك م
ّ

ࡧتحك ࡧإمɢانية ࡧدائما ࡧتقتغۜܣ ࡧالسلطة
ّ

ࡧأن ʄعڴ

ࡧعلاقة، ʏࡧࡩ ࡧمعɺم ࡧالدخول ࡧʇعۚܣ ࡧךخرʈن ʏࡧࡩ م
ّ

ࡧوࡧالتحك ࡧأخرى، ࡧأوࡧجماعات ࡧأفراد ʏࡧࡩ ࡧأوࡧاݍݨماعات כفراد

ࡧ ࡧسلطة ࡧبداخلɺا ࡧتطوّر ࡧالعلاقة ࡧךخروࡧɸذه ࡧالبعض ʄࡧعڴ ࡧ(Crosier, 1987: 28).البعض
ّ

ࡧأن ࡧʇعۚܣ ɸذا

ࡧببعض،ࡧ ࡧȊعضɺم ࡧترȋط ࡧالۘܣ ࡧالعمل ࡧعلاقة ࡧبحكم ࡧوࡧاݍݨماعات ࡧכفراد ࡧب؈ن ࡧتكون ما
ّ
ࡧإن ࡧالعمالية العلاقات

ࡧالعلاقة ࡧɸذه ࡧنوع ࡧبدورɸا ࡧتحدّد ࡧالمؤسسةࡧ،وࡧالۘܣ ࡧقوان؈ن ࡧتحدّدɸا ࡧما ࡧغالبا ࡧفئاتࡧלطاراتࡧ. والۘܣ فذɸاب

ࡧعلاقاتࡧالعملࡧبالمؤسسةࡧۂʏࡧعلاقاتࡧتنازلياࡧسنةࡧࡧ21وࡧࡧ0قدميةࡧالۘܣࡧت؅فاوحࡧب؈نࡧذويࡧכ
ّ

إڲʄࡧלعتقادࡧبأن

ࡧالقانوɲي ࡧالرسمي ࡧالطاȊع ࡧعلٕڈا ࡧࡧ،ʇغلب ʄࡧإڲ ࡧنظرنا ʏࡧࡩ ࡧمردّه ما
ّ
ࡧإن ࡧالقانونية ࡧالعوامل ࡧعلاقةࡧࡧو سيادة اɲعقاد

ࡧלɸتمامࡧ ࡧدون ࡧלنتاج ࡧعن ࡧتبحث ࡧالۘܣ ࡧالتايلورʈة ࡧاستمرارࡧالمدرسة ࡧʇعۚܣ ࡧالذي ࡧالآۜܣء ࡧوࡧإثباٮڈا، العمل

ɴآۜܡࡧعلاقاتࡧغ؈فࡧرسميةࡧȖساعدࡧ. بالعلاقاتࡧלɲسانية
ُ
ࡧ- حسبࡧإلتونࡧمايوࡧ- ɸذهࡧכخ؈فةࡧالۘܣࡧمنࡧشأٰڈاࡧأنࡧت

يࡧعواملࡧالفشلࡧ
ّ
ɲادةࡧقدرةࡧالعاملࡧלنتاجيةࡧوࡧتدʈࡧزʏالنفسيةࡧوࡧלجتماعيةࡩ .

ّ
سنةࡧࡧنحوࡧלقرارࡧࡧ22ماࡧيمكنࡧأنࡧنفسّرࡧبھࡧتوجھࡧלطاراتࡧذويࡧכقدميةࡧالۘܣࡧتفوقࡧالـࡧࡧࡩʏࡧح؈نࡧأن

ࡧ ࡧبالرسمية، ࡧغ؈فࡧالۘܣࡧوُسمت ࡧمساعدٱڈم ࡧبئڈمࡧوࡧب؈ن ࡧذاتࡧالعلاقة،ࡧبحكمࡧبوجودࡧعلاقاتࡧأخرى ɸوࡧتطوّر

لاࡧيمكنۚܣࡧ:" كماࡧأشارࡧإڲʄࡧذلكࡧأحدࡧלطاراتࡧبقولھالعملࡧمعاࡧلمدّةࡧطوʈلة،ࡧإڲʄࡧعلاقةࡧܧݵصيةࡧأوࡧصداقة،ࡧ

ࡧ ࡧالـ ࡧتفوق ࡧلمدّة ʏࡧمڥ ࡧʇعمل ࡧالذي ࡧالفرʈق ࡧأعامل ࡧالرسمي،ࡧࡧ20أن ࡧالطاȊع ࡧعلٕڈا ࡧʇغلب ࡧجافة ࡧبمعاملة سنة

ࡧبلࡧ ا،
ّ
ࡧمن ࡧɠلّ ࡧأوࡧبمردود ࡧبالإنتاج ة

ّ
ࡧالبت ࡧلاࡧيمسّ ࡧذلك

ّ
ࡧوࡧأن ࡧخاصة ࡧبذلك، ʏࡧڲ ࡧلاࡧȖسمح ʏࡧوࡧأخلاࡪ فضم؈في

ࡧالعلاقةࡧغ؈
ّ

فࡧالرسميةࡧالۘܣࡧبيɴناࡧساعدتࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧכحيانࡧࡩʏࡧالقضاءࡧعڴʄࡧمشاɠلࡧɠانتࡧبالعكسࡧفإن

ࡧإلتونࡧمايوࡧوࡧɸذاࡧماࡧذɸبتࡧإليھࡧ".تبدوࡧصعبةࡧاݍݰل ࡧالعلاقاتࡧبمبادئࡧمدرسةࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةࡧلـ
ّ

أن

. يلورالۘܣࡧأقرɸّاࡧتاࡧלɲسانيةࡧتقومࡧعڴʄࡧالمعاي؈فࡧכخلاقيةࡧوࡧالنفسيةࡧبدلاࡧمنࡧالعواملࡧالقانونية

ماࡧɠانࡧذلكࡧسȎباࡧࡩʏࡧفقداٰڈاࡧالتدرʈڋʏࡧلصبغةࡧ
ّ
ماࡧɠانتࡧعلاقاتࡧالعملࡧطوʈلة،ࡧɠل

ّ
ھࡧɠل

ّ
لذلكࡧنجدࡧأن

ࡧ حتكِمُ
َ
ࡧت ࡧالۘܣ ࡧالعلاقات ɺا

ّ
ࡧمحل ࡧلتحلّ ࡧالقانونية، ࡧأوࡧالصفة ࡧوࡧالصداقةلالرسمية، ࡧȊعضࡧࡧ،لܨݵصية ʏوࡧࡩ

.لمصاݍݳࡧالمش؅فكةࡧكماࡧيذكرࡧذلكࡧمʋشالࡧكروزʈيھلכحيانࡧ
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الفرضيةࡧالثالثةنتائجࡧ

.إڲʄࡧزʈادةࡧشعورࡧלطارࡧبالرضاࡧعنࡧالعمل) إجرائياࡧوࡧتوزʉعياࡧوࡧتفاعليا(تؤدّيࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧ

ࡧمعࡧ ࡧالمباشرة ࡧبالنظرࡧلعلاقْڈا ࡧالتنظيمي، ࡧالسلوك ࡧمحدّدات ࡧأɸم ࡧمن ࡧالتنظيمية Ȗعت؄فࡧالعدالة

رࡧࡩʏࡧنجاحࡧالمؤسسات،ࡧوࡧ
ّ
ࡩʏࡧتطوّرɸاࡧوࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧالعديدࡧمنࡧالمتغ؈فاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧتؤث

كماࡧʇعت؄فࡧלل؅قامࡧالتنظيميࡧمنࡧأɸمࡧכɸدافࡧالۘܣࡧȖسڥʄࡧالمؤسساتࡧبلوغھࡧلماࡧلھࡧمنࡧتأث؈فࡧ. بكفاءةࡧوࡧفاعلية

.إيجاȌيࡧࡩʏࡧاستقرارࡧالعمالࡧوࡧتنميةࡧالدوافعࡧלيجابيةࡧلدٱڈم،ࡧوࡧزʈادةࡧرضاɸمࡧعنࡧالعمل

اࡧɠانتࡧجلّࡧالمؤسساتࡧالعموميةࡧالو 
ّ
طنيةࡧȖسڥʄࡧمنذࡧɲشأٮڈاࡧכوڲʄࡧلتحصيلࡧأقظۜܢࡧدرجةࡧممكنةࡧلم

منࡧלل؅قامࡧالتنظيميࡧلعمالɺا،ࡧوࡧالذيࡧتصبوࡧمنࡧخلالھࡧتحقيقࡧالتطوّرࡧوࡧبلوغࡧכɸداف،ࡧفɺلࡧإستطاعتࡧ

المؤسسةࡧالوطنيةࡧللموادࡧالكɺروم؇قليةࡧمنࡧتحقيقࡧذلكࡧوࡧبلوغɺاࡧدرجةࡧمتقدمةࡧمنࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧإنࡧ

ʉࡧالمستوىࡧالتوزʄ؟عڴʏي،ࡧأوࡧالتفاعڴǿࡧأوࡧלجرا،ʏڥ

Ȋعدࡧלنْڈاءࡧمنࡧوضعࡧاݍݨداولࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈذهࡧالفرضيةࡧوࡧقراءٮڈاࡧإحصائياࡧوࡧتحليلɺاࡧسوسيولوجيا،ࡧ

:توصلࡧالباحثࡧإڲʄࡧלستɴتاجاتࡧالتالية

: العدالةࡧالتوزʉعية.1

بالنظرࡧلماࡧللعدالةࡧالتوزʉعيةࡧمنࡧأɸميةࡧوࡧوقعٍࡧإيجاȌيࡧعڴʄࡧسلوكࡧالعمالࡧبصفةࡧعامة،ࡧ- 

ࡧ ࡧإطارات ࡧسلوك ʄوعڴENIEMࡧالمتوسطةࡧࡧ ࡧלطارات ࡧلدى ࡧكب؈فا
ً
ࡧإرتياحا ࡧ ࡧالباحث ࡧܥݨّل ࡧخاصة، بصفة

تازࡧحيالࡧالمؤشرࡧاݍݵاصࡧبالأجر،ࡧبالنظرࡧإڲʄࡧتوافقھࡧمعࡧمؤɸلɺمࡧالعلمي،ࡧأوࡧيفوقھࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧالۘܣࡧتم

يࡧ. بأقدميةࡧكب؈فة
ّ
ɲرࡧכجر،ࡧوࡧذلكࡧبالنظرࡧلتد

ّ
بʋنماࡧܥݨّلࡧالباحثࡧإمتعاضࡧלطاراتࡧالساميةࡧحيالࡧمؤش

. مستوىࡧأجورɸمࡧوعدمࡧتوافقɺاࡧمعࡧمؤɸلاٮڈمࡧالعلميةࡧالۘܣࡧغالباࡧماࡧتكونࡧجامعية

دࡧ- 
ّ

ࡧأغلبࡧלطاراتࡧتؤك
ّ

رࡧاݍݰوافز،ࡧأن
ّ

قࡧبمؤش
ّ
وࡧعكسࡧذلكࡧتماما،ࡧوجدࡧالباحثࡧفيماࡧيتعل

ّٰ المحاباةࡧوالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧࡧلمنطقࡧ- حسّڈم–بلࡧبالعكسࡧفࢼܣࡧتخضعࡧ. ڈاࡧلاࡧتوزّعࡧحسبࡧלستحقاقأ

.לحتɢامࡧللعدلࡧوࡧכحقيةبدلࡧ

رࡧال؅فقيةࡧالمɺنية،ࡧفلقدࡧتب؈ّنࡧمنࡧخلالࡧتحليلࡧاݍݨدولࡧاݍݵاصࡧ٭ڈا،ࡧ- 
ّ

أمّاࡧفيماࡧيخصࡧمؤش
ّ
ماࡧأن

ّ
صࡧيقينھࡧبوجودࡧمعاي؈ھࡧɠل

ّ
ماࡧتقل

ّ
ࡧ. فࡧموضوعيةࡧلل؅فقيةࡧبالمؤسسةزادتࡧأقدميةࡧלطارࡧɠل

ّ
وɸذاࡧʇعۚܣࡧأن

ࡧالباحثࡧ
ّ

ࡧأن
ّ

ࡧإلا ࡧלطارات، ࡧإجابات ࡧبدليل ࡧال؅فقيات، ʏࡧࡩ ࡧوࡧכحقية ࡧبالموضوعية ʏ
ّ

ࡧالتحڴ ࡧتحاول المؤسسة

ʏࡧبالموضوعيةࡧࡩʏࡧترقيةࡧموظفٕڈا،ࡧܥݨّل،ࡧوࡧب
ّ

حضورࡧرغمࡧالمجɺوداتࡧالۘܣࡧتبذلɺاࡧالمؤسسةࡧمنࡧأجلࡧالتحڴ

ࡧ قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالماعۜܣ ࡧرواسب ࡧالܨݵصية،Ȋعض ࡧوࡧالعلاقات ࡧاࡧبالمحسوȋية ࡧتم؈ّقࡧȊعض ࡧتزال ࡧلا ɸدࡧالمشالۘܣ

.ال؅فقياتࡧالۘܣࡧتتمࡧبالمؤسسةاݍݵاصةࡧب

:العدالةࡧלجرائية.2

ࡧלجراءاتࡧ-  ࡧعدالة ࡧإزاء ࡧالعمال ࡧلدى دة
ّ
ࡧالمتول ࡧالشعور ࡧدرجة ࡧعن ࡧלجرائية Ȗع؄ّفࡧالعدالة

ࡧالتنظيمية ࡧالمخرجات ࡧتحديد ʏࡧࡩ ࡧȖستخدم ࡧالۘܣ ࡧب؈نࡧ. التنظيمية، ࡧלمتيازات ࡧمنح ʏࡧࡩ رࡧالمفاضلة
ّ

ࡧمؤش ففي

ࡧɠلّࡧלطار
ّ

دࡧأن
ّ

ࡧوࡧלناثࡧࡩʏࡧنفسࡧالرتبةࡧالمɺنية،ࡧجاءتࡧالنتائجࡧلتؤك " أنۙܢ"اتࡧمنࡧجɴسࡧלطاراتࡧالذكور
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دنࡧعدمࡧوجودࡧأيّةࡧتفرقةࡧبئڈنّࡧوࡧب؈نࡧزملا٬ڈنّࡧمنࡧالذكور
ّ

وࡧنفسࡧלتجاهࡧلمسھࡧالباحثࡧلدىࡧالذكورࡧ. تؤك

لࡧכغلبية
ّ
ڈاࡧتمث ّٰ ࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧلاࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧأيّࡧنوعࡧ. لكنࡧبɴسبةࡧأقلّ،ࡧبالرغمࡧمنࡧأ

ّ
وࡧبالتاڲʏࡧʇستɴتجࡧبأن

.לمتيازاتࡧلإطاراٮڈامنࡧأنواعࡧالمفاضلةࡧب؈نࡧاݍݨɴس؈نࡧࡩʏࡧمنحࡧ

ࡧ- 
ّ

ࡧأن ࡧللباحث ࡧتب؈ّن ࡧفقد ࡧالشɢاوىࡧوࡧالتظلمات، رࡧالعدلࡧࡩʏࡧمعاݍݨة
ّ

ࡧمؤش ࡧيخص ࡧفيما أمّا

ࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧعادلةࡧإڲʄࡧحدّࡧȊعيدࡧࡩʏࡧمعاݍݨْڈاࡧللشɢاوىࡧوࡧالتظلماتࡧالۘܣࡧ
ّ

غالبيةࡧלطاراتࡧقدࡧأقرّتࡧبأن

. تصلࡧمɢاتّڈا

ࡧ-  ࡧب؈ن ࡧالمؤسسة ࡧتمي؈قࡧإدارة رࡧعدم
ّ

ࡧمؤش ࡧكشف ࡧتطبيقࡧبʋنما ʏࡧࡩ ࡧלناثࡧوࡧالذكور לطارات

ࡧإدارةࡧ ࡧتمي؈قࡧكب؈فࡧȖعمد ࡧɸناك
ّ

ࡧأن ࡧלناث ࡧלطارات ࡧترى ࡧحيث ࡧاݍݨɴس؈ن، ࡧكب؈فٌࡧب؈ن ࡧبونٌ ࡧלدارʈة، القرارات

بʋنماࡧܥݨّلتࡧفئةࡧالذكورࡧ. المؤسسةࡧإڲʄࡧاستعمالھࡧللتفرقةࡧبئڈنّࡧوࡧب؈نࡧزملا٬ڈنّࡧࡩʏࡧتطبيقࡧالقراراتࡧלدارʈة

ɺࡧذلك،ࡧفʏةࡧࡩȋسبࡧمتقارɲࡧتطبيقࡧالقراراتࡧʏفرّقࡧبئڈمࡧوࡧب؈نࡧزميلاٮڈمࡧࡩ
ُ
ࡧלدارةࡧفعلاࡧت

ّ
ناكࡧمٔڈمࡧمنࡧيرىࡧأن

ࡧלدراةࡧلاࡧتفرّقࡧأبداࡧب؈نࡧإطاراٮڈاࡧ
ّ

לدارʈة،ࡧبʋنماࡧɸناكࡧɲسبةࡧمماثلةࡧمٔڈم،ࡧترىࡧعكسࡧذلكࡧتماما،ࡧأيࡧأن

. سواءًࡧɠانواࡧذكوراࡧأوࡧإناثاࡧࡩʏࡧتطبيقࡧقراراٮڈاࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈم

رࡧ- 
ّ

ࡧمؤش ࡧيخصّ ࡧما ࡧأغلبيةࡧأمّا
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧوجد ࡧفلقد ࡧالمرتكب، ࡧاݍݵطأ ࡧحسب العقاب

غاڲʏࡧࡩʏࡧالعقاب،ࡧبلࡧبالعكسࡧفࢼܣࡧتحتكمࡧࡩʏࡧذلكࡧ
ُ
Ȗࡧالمؤسسةࡧلاࡧ

ّ
לطاراتࡧباختلافࡧرتّڈمࡧالمɺنية،ࡧيجدونࡧأن

نصفࡧɠلّࡧالعمالࡧوࡧفٕڈمࡧלطاراتࡧࡩʏࡧɸذاࡧࡧالشأن
ُ
. إڲʄࡧالقوان؈نࡧالتنظيميةࡧللمؤسسةࡧالۘܣࡧغالباࡧماࡧت

: فاعليةالعدالةࡧالت.3

ࡧالۘܣࡧ-  ࡧالمعاملة ࡧלطارࡧȊعدالة ࡧإحساس ࡧدرجة ʄࡧإڲ ࡧالبحث ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧالتفاعلية Ȗش؈فࡧالعدالة

،ࡧأوࡧࡧࡩʏࡧتقديمࡧالشروحاتࡧالمناسبةࡧ
ً
قࡧכمرࡧࡧبالمعاملةࡧمنࡧطرفࡧالمسؤول؈نࡧترتيȎيا

ّ
يحصلࡧعلٕڈا،سواءࡧȖعل

ࡧمباشرة رࡧفيھ
ّ
ࡧتؤث ࡧالۘܣ ࡧتلك ࡧخاصة ࡧالمتخذة ࡧלطار.  للقرارات ࡧبإشراك ࡧالمؤشرࡧاݍݵاص خاذࡧففي

ّ
ࡧات ʏࡧࡩ ات

ࡧنحوࡧלقرارࡧبإشراكɺمࡧࡩʏࡧالقرارࡧداخلࡧ ࡧأغلبيةࡧלطاراتࡧالساميةࡧيتجɺون
ّ

دࡧأن
ّ

القرار،ࡧجاءتࡧالنتائجࡧلتؤك

قࡧبحلࡧالمشكلاتࡧלدارʈةࡧالعالقة،ࡧأوࡧصنعࡧالقرار
ّ
دࡧلدىࡧغالبيْڈمࡧ. المؤسسة،ࡧخاصةࡧماࡧȖعل

ّ
ɸذاࡧالذيࡧول

دةࡧدرجةࡧالولاءࡧالتنظيميࡧلدٱڈمࡧالذيࡧيؤدّيࡧبدورهࡧإڲʄࡧלحساسࡧبأɸميةࡧالعملࡧالذيࡧيؤدّونھ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧزʈا

بʋنماࡧܥݨّلࡧالباحثࡧعكسࡧماࡧسبقࡧلدىࡧלطاراتࡧ. كسّڈمࡧلثقةࡧكبارࡧالمسؤول؈نࡧوࡧالمديرࡧالعامࡧللمؤسسة

ࡧإڲʄࡧ ࡧأدّى ࡧممّا ࡧتتخذɸا، ࡧالۘܣ ࡧالقرارات ʏࡧࡩ ࡧلاࡧȖشركɺم ࡧأبدا ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧبأن ࡧيقرّون ࡧأغلّڈم
ّ

ࡧأن ࡧأي المتوسطة،

. الغيابࡧلدٱڈم،ࡧوࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧتركࡧالعملࡧٰڈائياارتفاعࡧمعدّلاتࡧ

ࡧ- 
ّ

ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧإطاراٮڈا، ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧإدارة ࡧبمؤشرࡧموضوعية قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالنتائج أفرزت

،ࡧɸمࡧכك؆فࡧȖعب؈فاࡧعنࡧعدمࡧوجودࡧموضوعيةࡧࡩʏࡧتقييمɺمࡧمنࡧ)سنةࡧ22أك؆فࡧمنࡧ(לطاراتࡧכقدمࡧبالمؤسسة
ّ
بʋنماࡧيتفقࡧماࡧدونࡧذلكࡧعڴʄࡧوجودࡧ.  منࡧمجموعࡧالعينةࡧ%06لࡧسوىࡧطرفࡧלدارة،ࡧلكنࡧɸذهࡧالفئةࡧلاࡧتمث

ࡧبصفةࡧخاصة ࡧوللإطارات ࡧعامة ࡧلموظفٕڈا ࡧتقييمࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧ. معاي؈فࡧموضوعية
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧʇستخلص لذلك

ࡧ ࡧENIEMمؤسسة ࡧوࡧمعاي؈فࡧموضوعية ࡧأساليب ʄࡧإڲ ࡧȖعمد ࡧالمنصب(، ʏࡧࡩ ࡧכقدمية ࡧاݍݵ؄فة، ࡩʏࡧ) الشɺادة،

.الۘܣࡧتقومࡧ٭ڈاࡧبصفةࡧدورʈةمجملࡧعملياتࡧالتقييمࡧ

لࡧࡩʏࡧالعلاقةࡧب؈نࡧࡧࡧ- 
ّ
رࡧالثالثࡧللعدالةࡧالتفاعلية،ࡧوࡧالمتمث

ّ
إستɴتجࡧالباحثࡧمنࡧخلالࡧالمؤش

،ࡧخاصةࡧ
ّ
ڈاࡧعلاقةࡧعملࡧلʋسࡧإلا ّٰ ࡧɸذهࡧכخ؈فةࡧʇغلبࡧعلٕڈاࡧالطاȊعࡧالرسمي،ࡧأيࡧأ

ّ
المسؤولࡧوࡧمساعديھ،ࡧأن
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ماࡧنقصࡧلكنࡧالم. سنةࡧ21لدىࡧלطاراتࡧالذينࡧتقلّࡧأقدميْڈمࡧعنࡧ
ّ
ماࡧزادتࡧأقدميةࡧלطارࡧɠل

ّ
لاحظࡧɸوࡧأنھࡧɠل

ࡧלعتقاد ࡧɸذا ࡧ. لديھ ࡧالـ ࡧعن ࡧأقدميْڈم ࡧتزʈد ࡧالذين ࡧלطارات
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧܥݨّل ࡧࡧ21حيث
ّ

ࡧبأن ࡧيقرّون سنة

العلاقاتࡧالسائدةࡧبالمؤسسةࡧب؈نࡧالرئʋسࡧوࡧالمرؤوسࡧۂʏࡧعلاقةࡧصداقةࡧالۘܣࡧتطوّرتࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧכحيانࡧ

ٔڈمࡧمنࡧخلقࡧجماعاتࡧوࡧفرقࡧعملࡧمتجاɲسةال. إڲʄࡧعلاقاتࡧܧݵصية
ّ

ساɸمتࡧࡧࡧhomogèneآۜܣءࡧالذيࡧمك

ࡧترتكزࡧ ࡧإɲسانية ࡧعلاقات ࡧخلق ʄࡧعملتࡧعڴ ࡧثانية ࡧجɺة ࡧالمستعصية،ࡧوࡧمن ࡧالمشاɠل ʄࡧالقضاءࡧعڴ ʏࡧࡩ ࡧجɺة من

. عڴʄࡧالمعاي؈فࡧכخلاقيةࡧوࡧالنفسية،ࡧممّاࡧدعّمࡧوࡧعزّزࡧدرجةࡧالولاءࡧللمؤسسة

ࡧ ࡧمؤسسة ࡧإدارة
ّ

ࡧبأن ࡧالقول ࡧيمكن ࡧبذلك ࡧالتنظيميةࡧࡧENIEMو ࡧالعدالة ࡧȊعيد ࡧحدّ ʄࡧإڲ Ȗعتمد

ࡧوࡧتفاعليا ࡧوإجرائيا ࡧقدࡧ. توزʉعيا ࡧالتنظيمية ࡧبالعدالة قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالفرضيّة

ّ
ࡧبأن ࡧالباحث ࡧʇستخلص وࡧمنھ

قتࡧࡩʏࡧالكث؈فࡧمنࡧبنودɸا،ࡧ
ّ

تحق
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.2000،ࡧمصر،ࡧ1ط
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خاتمة

ٱڈدفࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧرأسࡧالمالࡧالȎشريࡧتحقيقࡧإح؅فافيةࡧɠلࡧכفرادࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧيكونࡧالغرضࡧ

ࡧלمتياز ࡧحدود ࡧمن ࡧوࡧتقرʈّڈا ࡧالمعرفية ࡧالفوارق ࡧمحو ࡧكب؈فاࡧف.  مٔڈا ࡧرɸانا ل
ّ
ɢشȖࡧ ࡧالكفاءات ࡧأصبحت قد

مة
ّ
ࡧمتعل ࡧداخلية ࡧبʋئة ࡧخلق ࡧخلال ࡧمن ࡧלستمرارʈة، ࡧترʈد ࡧالۘܣ un environnementللمؤسسات

apprenantࡧالتفاعلࡧوࡧاقتناصࡧالفرصࡧالمتاحةࡧʄاࡧالقدرةࡧعڴɺࡧالمجتمعࡧلاࡧ. ل
ّ

لذلكࡧيقولࡧمالكࡧبنࡧنۗܣࡧبأن

ࡧأفɢار ࡧمن ࡧفيھ ࡧبمقدارࡧما ࡧبل ࡧأشياء، ࡧمن ࡧيملك ࡧما ࡧبكمية ࡧ(يقاس ࡧنۗܣ، ࡧذ).  2006بن ࡧمحورʈةࡧوࡧدلالة لك

ࡧوࡧالتطوّر ࡧالتنمية ࡧتحقيق ʄࡧإڲ ࡧٱڈدف ʏࡧإس؅فاتيڋ ࡧمشروع ࡧأيّ ʏࡧࡩ ࡧࡧ،العنصرࡧالȎشري ࡧداخلࡧأسواء ࡧذلك ɠان

. المؤسسةࡧלقتصاديةࡧأوࡧخارجɺا

ࡧ ࡧالفاعليةࡧالتنظيميةࡧلذلك ࡧتحقيق ʏࡧࡩ ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧتȎيانࡧدور ࡧالدراسة ࡧɸذه ʏࡧࡩ ࡧالباحث حرِص

عࡧ٭ڈاࡧبالنظرࡧإڲʄࡧاللمؤسسةࡧالعموميةࡧالوطنية،ࡧ
ّ
اݍݰديثةࡧالموردࡧࡩʏࡧטس؅فاتيجياتɸذاࡧلمɢانةࡧالۘܣࡧأصبحࡧيتمت

ࡧ ࡧوࡧالȘسي؈ف،للتنظيم ࡧالفعالية ࡧتحقيق ࡧأجل ࡧومن ࡧالتنظيمية ࡧوࡧكذا ࡧɠانتࡧبالنظرࡧلלنتاجية، ࡧالۘܣ لسلبية

. ع؄فࡧمختلفࡧالمراحلࡧالȘسي؈فيةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ٭ڈاࡧمنذࡧלستقلالࡧȖسودࡧالمؤسسةࡧاݍݨزائرʈّة

ࡧم ࡧأجل ࡧموࡧمن ࡧعرفة ࡧاستفادة ࡧدى ࡧالوطنية ࡧالعمومية ࡧمجالࡧالمؤسسة ʏࡧࡩ ࡧالعالمية ࡧالتجارب من

ࡧالعمال ࡧقدرات ࡧوࡧȖعظيم ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏثمارࡧࡩȘࡧࡧنزل،טس ࡧالدراسة ࡧلɺذه ࡧالميداɲي ࡧالشق ʏࡧࡩ إڲʄࡧالباحث

ࡧت؈قيࡧوزو) ENIEM(الوطنيةࡧللموادࡧالكɺروم؇قليةࡧسةࡧلمؤسا .الواقعةࡧبالمنطقةࡧالصناعيةࡧلواديࡧعʋؠۜܣࡧبـ

לستطلاعيةࡧالدراسةمنࡧالمحصّلࡧعلٕڈاࡧعطياتࡧالمحسبࡧ-ࡩʏࡧךونةࡧכخ؈فةɸذهࡧالمؤسسةࡧاعتࡧاستطࡧحيث

ȊعدࡧغيابࡧدامࡧعدةࡧسنواتࡧȊسȎبࡧࡧ،أنࡧȖس؅فجعࡧقواɸاࡧومɢانْڈاࡧࡩʏࡧالسوقࡧالوطنيةࡧ-الۘܣࡧقامࡧ٭ڈاࡧالباحث

ࡧمستوى ࡧمن ࡧأك؆ف ʄࡧعڴ ࡧمٔڈا ࡧȖعاɲي ࡧɠانت ࡧالۘܣ ࡧالمتعددة ࡧالȘسي؈في(المشاɠل ،ʏࡧالداخليةالماڲ ࡧالمنافسة ࡧ،

ࡧالمنتوجاتࡧوࡧ،)اݍݸ..اݍݵارجية،و  ࡧوࡧالتم؈ّقࡧأمام ࡧالطليعة ࡧلأخذ ࡧالسبل ࡧأفضل ʄࡧعڴ ࡧاليوم ࡧتبحث ࡧبذلك ʏۂ

لɺاࡧتحقيقࡧذلكࡧفɺلࡧيمكنࡧ.الوطنيةࡧوࡧالمستوردةࡧالمنافِسةࡧلɺا،ࡧإنࡧعڴʄࡧمستوىࡧجودةࡧالمنتوجࡧأوࡧكميّتھ

ࡧ ʄࡧعڴ ࡧوإطابالإعتماد ࡧالȎشرʈة ࡧلمواردɸا ࡧاسȘثمارɸا ࡧالوثوقࡧحسن ࡧيمكن ࡧمدى ࡧأيّ ʄࡧوࡧإڲ ࡧخاص؟ ࡧȊشɢل راٮڈا

ɸلࡧ.بالدورࡧالفعڴʏࡧللمخططاتࡧالȘسي؈فيةࡧللمواردࡧالȎشرʈةࡧࡩʏࡧتحقيقࡧالفعاليةࡧالتنظيميةࡧداخلࡧالمؤسسة؟

ɸناكࡧعلاقةࡧمباشرةࡧب؈نࡧعمليةࡧإنتقاءࡧوࡧاختيارࡧלطاراتࡧقبلࡧالتوظيفࡧوࡧب؈نࡧفاعليْڈمࡧࡩʏࡧأداءࡧالمɺامࡧالۘܣࡧ

وɠلُࡧلɺمࡧبالمؤسسة؟
ُ
ࡧالمحدّداتࡧالرئʋسيةࡧللموضوعيةࡧࡩʏࡧتوظيفࡧלطاراتࡧوࡧȖعيئڈم؟ࡧوࡧɸلࡧلذلكࡧت ʏماࡧۂ

ࡧࡩʏࡧ ࡧالمؤسسة ࡧإس؅فاتيجية ࡧتلعبھ ࡧأن ࡧيمكن ࡧالذي ࡧالدور ࡧوࡧالȘسي؈ف؟ما ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧمɺامɺم ࡧأداء ʄتأث؈فࡧعڴ

مٔڈم؟ࡧماࡧوࡧالتفاعلࡧלيجاȌيࡧبئڈاࡧوࡧب؈نࡧالمتكوّن؈نࡧوࡧȊشɢلࡧخاصࡧלطاراتࡧالتكوʈنࡧݍݵلقࡧتلكࡧالدينامية

ۂʏࡧطبيعةࡧتأث؈فࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧعڴʄࡧزʈادةࡧشعورࡧלطارࡧبالرضاࡧوࡧبالإنتماءࡧللمؤسسة؟ࡧ

:بصياغةࡧالفرضياتࡧالتاليةوࡧمنࡧأجلࡧלجابةࡧعڴʄࡧɸذهࡧالȘساؤلات،ࡧقامࡧالباحث

جاهࡧלطاراتࡧنحوࡧعمليةࡧالتوظيفࡧوࡧالتعي؈نࡧࡩʏࡧالمناصب-1
ّ
.    توجدࡧفروقࡧدالةࡧࡩʏࡧات

ࡧ-2 ࡧدرجة ࡧمعࡧتزداد ࡧإيجابيا ࡧتفاعل ما
ّ
ࡧɠل ࡧوࡧالȘسي؈ف، ࡧالتنظيم ʏࡧࡩ ࡧاݍݰديثة ࡧלطارࡧللأساليب إسȘيعاب

.לس؅فاتيجيةࡧالتكوɴʈيةࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة
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. إڲʄࡧزʈادةࡧشعورࡧלطارࡧبالرضاࡧعنࡧالعمل) إجرائياࡧوࡧتوزʉعياࡧوࡧتفاعليا(تؤدّيࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧ-3

ࡧ ࡧبالمؤسسة ࡧالفرضيات ࡧاختبارࡧɸذه ࡧأجل ࡧوࡧمن ࡧالدراسة، ࡧموضوع ࡧالباحث ࡧباختيارࡧقام غ؈فࡧعينة

قامࡧȊعدɸاࡧبتوزʉعࡧלستمارةࡧبطرʈقةࡧعرضيةࡧعڴʄࡧלطاراتࡧالذينࡧ. إطارࡧ100قدرتࡧبـࡧعشوائيةࡧحصصيةࡧ

.يلتقٕڈمࡧأوّلاࡧبأوّل

: وࡧȊعدࡧضبطࡧالمعطياتࡧوࡧتبوʈّڈاࡧوࡧتحليلɺا،ࡧتوصّلࡧالباحثࡧإڲʄࡧלستɴتاجاتࡧالتالية

: التوظيف/ 1

ࡧ ࡧالمتغ؈ّفإكȘشف ࡧ٭ڈذا ࡧاݍݵاصة ࡧכرقام ࡧتحليل ࡧخلال ࡧمن ࡧبالمؤسسةࡧࡧ،الباحث ࡧالتوظيف ࡧعملية
ّ

أن

ݳࡧلشغلࡧمنصبࡧإطار،ࡧࡧࡧوࡧɸوࡧعاملࡧإيجاȌيࡧࡧ
ّ

Ȗعتمدࡧعڴʄࡧالشɺادةࡧالعلميةࡧالمتحصلࡧعلٕڈاࡧمنࡧطرفࡧالم؅فܧ

ࡧالمؤسسةࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧعاملࡧالكȊشɢلࡧعامࡧكماࡧاستɴتجࡧ.منࡧشأنھࡧȖعزʈزࡧموضوعيةࡧɸذهࡧالعملية
ّ

فاءةࡧبأن

ࡧɲشاطɺا ࡧݍݵصوصية ࡧنظرا ࡧلإطاراٮڈا، ࡧاختيارɸا ʏࡧࡩ ࡧكفاءاتࡧ) كɺروم؇قڲʏ( المɺنية ࡧو ࡧقدرات ࡧيتطلب الذي

ࡧالمجال ʏࡧࡩ ࡧܥݨّل.متخصصة ھ
ّ
ࡧحيالࡧغ؈فࡧأن ࡧالمسؤول؈ن ࡧȊعض ࡧطرف ࡧمن ࡧالسلبية ࡧالتصرفات ࡧȊعض بقاء

ࡧالتوظيف ࡧȊ. وࡧذلكࡧبتوسطɺمࡧلتوظيفࡧذوٱڈمࡧوࡧمعارفɺمࡧ،عملية ࡧبقاء ࡧأيضا ࡧܥݨّل اتࡧيسلوكعضࡧالكما

ممّاࡧيؤثرࡧɲسȎياࡧعڴʄࡧعمليةࡧࡧ،اݍݸ...ɠاݍݨɺوʈةࡧوࡧالعشائرʈةࡧوࡧלنتماءࡧاݍݰزȌيࡧوࡧالعلاقاتࡧالܨݵصيةࡧࡧ،السلبية

.وࡧبالتاڲʏࡧالتأث؈فࡧعڴʄࡧȊعضࡧجوانبࡧتنظيمࡧوࡧȖسي؈فࡧالمؤسسةࡧ،انتقاءࡧوࡧتوظيفࡧלطارات

ماࡧابتعدتࡧالمؤسسةࡧعنࡧالموضو 
ّ
ھࡧɠل

ّ
عيةࡧوࡧالعلميةࡧࡩʏࡧتوظيفࡧوࡧلقدࡧتوصلࡧالباحثࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧإڲʄࡧأن

ࡧلاࡧ ࡧالۘܣ ࡧالܨݵصية ࡧوࡧالمصݏݰة ࡧالذاتيةࡧوࡧכنانية ࡧبرزت ࡧالɢاࡩʏ،ࡧɠلما ࡧبالشɢل ࡧذلك ʏࡧࡩ م
ّ

ࡧتتحك ࡧوࡧلم إطاراٮڈا

.ستقبلɺامتخدمࡧلاࡧحاضرࡧالمؤسسةࡧوࡧلاࡧ

التعي؈ن/ 2

ࡧالتخصصࡧ ࡧالتعيʋنات ࡧأغلب ʏࡧࡩ ʏࡧتراڤ ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧالمتغ؈ّفࡧأن ࡧɸذا ࡧتحليل ࡧخلال ࡧمن ࡧالباحث توصل
ّ

ࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧالنادرةࡧالۘܣࡧتتدخلࡧفٕڈاࡧالذاتية،ࡧبدليلࡧأن
ّ
غالبيةࡧإطاراتࡧالعينةࡧراضونࡧالمطلوب،ࡧإلا

.عنࡧالمنصبࡧالذيࡧʇشغلونھࡧوࡧيطمحونࡧللرࡪʏࡧࡩʏࡧمناصبࡧالمسؤولية

ࡧمناصبࡧࡧ ࡧو ࡧاݍݰساسة ࡧالمناصب ʏࡧࡩ ࡧخاصة ࡧالتعي؈ن ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧمبدأ
ّ

ࡧفإن ࡧذلك ʄࡧعڴ ࡧبناء و

ࡧ ࡧالوظيفة ࡧɸو ࡧاݍݵاصةࡧالمسؤولية، ࡧالمعلومات ࡧɠل ࡧتقديم ࡧخلال ࡧمن ࡧذلك ࡧو ࡧالمناسب، ࡧللإطار المناسبة

تتمࡧعمليةࡧوصفࡧالوظيفةࡧبصورةࡧتحليليةࡧمنࡧأجلࡧالتعرفࡧعڴʄࡧدورɸاࡧوࡧࡧ.بالوظيفةࡧالشاغرةࡧللم؅فܧݰ؈ن

وࡧتقومࡧɸذهࡧכخ؈فة،ࡧوࡧخاصةࡧȊعدࡧכزمةࡧالماليةࡧاݍݵانقةࡧالۘܣࡧمرّتࡧ. جوةࡧللمؤسسةࡩʏࡧتحقيقࡧכɸدافࡧالمر 

ࡧمنࡧخلالࡧتحديدبتحديدࡧإحتياجاٮڈاࡧمنࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧ،ٰڈايةࡧالقرنࡧالماعۜܣࡧوࡧبدايةࡧכلفيةࡧالثالثةࡧ٭ڈا

.الفائضࡧوࡧال݀ݨزࡧȊعدࡧدراسةࡧشاملة

ࡧلدىࡧࡧ ࡧوࡧלستقرارࡧالوظيفي؈ن ࡧبالأمن ࡧלحساس ࡧمن ࡧكب؈فة ࡧدرجة ࡧܥݨّل ࡧقد ࡧالباحث ࡧيكون وࡧ٭ڈذا

خاصةࡧالفئاتࡧכك؆فࡧأقدميةࡧبالمؤسسة،ࡧمعࡧȖܦݨيلࡧɲسبةࡧضȁيلةࡧمنࡧعدمࡧالرضاࡧلدىࡧࡧ،مفرداتࡧالعينة

عڴʄࡧأساسࡧعقودࡧمحدودةࡧالذينࡧتمّࡧتوظيفɺمࡧ،ࡧواݍݰديۙܣࡧالعɺدࡧبالمؤسسةمٔڈمࡧȊعضࡧלطاراتࡧخاصةࡧ

ࡧوࡧ ࡧقارࡧࡧونطمحيالذينכجل، ࡧعمل ࡧمنصب ʄࡧعڴ ٔڈلݏݰصول
ّ

ࡧيمك ࡧأك؆فࡧبالإستقرارࡧࡧموࡧدائم ࡧלحساس من

.وכمن
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ࡧɸناكࡧتباينࡧإɸتمامࡧالمسؤول؈نࡧبالتعيʋناتࡧࡩʏࡧالمناصب،ࡧحيثࡧܥݨّلࡧالباحثࡧوجودࡧࡧ
ّ

ܸݳࡧأن
ّ
كماࡧات

قࡧכمرࡧبال؅فقيةࡧوࡧالعكسࡧࡩʏࡧحالاتࡧتوظيفࡧوࡧȖعي؈نࡧاݍݨدد،ࡧכمرࡧالذيࡧ
ّ
ماࡧȖعل

ّ
صراعࡧكب؈فࡧعڴʄࡧالمنصبࡧɠل

رࡧسلباࡧࡩʏࡧȖسي؈فࡧوࡧتنظيمࡧȊعضࡧالورشات
ّ
.أث

ّ
المؤسسةࡧتراڤʏࡧتطابقࡧاحتياجاتࡧالمنصبࡧمعࡧتخصصࡧوࡧقدراتࡧࡧوࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧتوصلࡧالباحثࡧإڲʄࡧأن

ܢࡧسياسةࡧتوظيفࡧأساسɺاࡧלح. وࡧإمɢانياتࡧالم؅فܧݳࡧلشغلࡧالوظيفة
ّ
ڈاࡧتȘبۚ ّٰ تتحرّىࡧ،ࡧوࡧتياجࡧالوظيفيلɺذاࡧفإ

خاصةࡧȊعدࡧכزمةࡧالۘܣࡧشɺدٮڈاࡧٰڈايةࡧالقرنࡧالماعۜܣ،ࡧوࡧالتعي؈ن،ࡧالعلميةࡧوࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧعمليۘܣࡧالتوظيف

ࡧȖعليميࡧعاڲʏࡧتتم؈ّقࡧبقدرࡧكب؈فٍࡧمنࡧالكفاءةࡧاعدɸاࡧࡩʏࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧإطاراتࡧذاتࡧممّاࡧس ،ࡧ؇قاɸةالوࡧمستوى

.ࡩʏࡧالسوقࡧاݍݰرةࡧالۘܣࡧتɴتظرɸاchallengeالتحدياتࡧممّاࡧسʋساعدࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧمنࡧرفعࡧ

:التكوʈن/ 3

ال؄فامجࡧالتكوɴʈيةࡧحاولࡧالباحثࡧمنࡧخلالࡧالمعطياتࡧالمستوحاةࡧمنࡧالفرضيةࡧالثانيةࡧتȎيانࡧفعاليةࡧ

:وࡧمنھࡧɠانتࡧטستɴتاجاتࡧɠالآȖي. وࡧدورɸاࡧࡩʏࡧتحس؈نࡧأداءࡧלطارات،ࡧوࡧمنࡧثمّࡧأداءࡧالمؤسسةࡧȊشɢلࡧعام

ࡧالتكوʈن/  أ ࡧࡩʏࡧ: فاعلية ࡧأɸمية ࡧمن ࡧلɺا ࡧلما ࡧوࡧذلك ࡧعلمية، ࡧنظرة ࡧالتكوɴʈية ࡧالعملية ʄࡧלطارࡧإڲ نظرة

.محࡧلھࡧبأداءࡧɲشاطھࡧبفاعليةࡧكب؈فةتكوʈنھࡧوࡧإكسابھࡧالمɺاراتࡧالعلميةࡧوࡧالعمليةࡧࡧالۘܣࡧȖس

ࡧالغرضࡧمنࡧتكوʈنࡧלطاراتࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧʇغلبࡧعليھࡧالطاȊعࡧالكلاسيɢيࡧالمعروفࡧلدىࡧ/ ب
ّ

تب؈ّنࡧبأن

ال؅فقيةࡧࡩʏࡧالمنصب،ࡧمعࡧלشارةࡧإڲʄࡧوجودࡧبوادرࡧالتكوʈنࡧمنࡧأجلࡧوࡧالمتمثلࡧࡩʏࡧࡧ،جلࡧالمؤسساتࡧלقتصادية

ࡧ ʏࡧࡩ ࡧتتمثل ࡧالمؤسسة ࡧإدارة ࡧطرف ࡧمن ࡧالتطوّرࡧإيجابية ࡧبمسايرة ࡧوࡧرȋطɺا ࡧالتكوʈن ࡧمن ࡧبإحتياجاٮڈا לɸتمام

ʏدافࡧالمؤسسةࡧالتكنولوڊɸوࡧبأ.

ࡧ/ ج ࡧنتائج ݰت ࡧלحتياجࡧالفعڴʏࡧاأوܷ ࡧأساس ʄࡧعڴ ࡧللمؤسسة ࡧالتكوɴʈية ࡧלس؅فاتيجية لدراسةࡧقيام

ڈا ّٰ الطرقࡧالعلميةࡧȖسڥʄࡧإڲʄࡧترشيدࡧنفقاٮڈاࡧمنࡧجɺة،ࡧوࡧمحاولةࡧלعتمادࡧعڴʄࡧ) المؤسسة(للتكوʈن،ࡧباعتبارࡧأ

.الۘܣࡧغالباࡧماࡧتؤدّيࡧإڲʄࡧنتائجࡧإيجابية

زࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧنوع؈نࡧمنࡧالتكوʈنࡧأحدɸماࡧعامࡧوࡧךخرࡧمتخصص: كفاءةࡧالتكوʈن/د
ّ

وࡧۂʏࡧࡩʏࡧ. ترك

ࡧ ʏࡧاݍݰاڲ ࡧسڥȖالوقت ʄࡧالم ࡧɠل ࡧلتكون ࡧمتخصصةالحتوʈات ࡧاحتياجاٮڈاࡧ،تكوɴʈية ࡧمع واحتياجاتࡧࡧوࡧتȘناسب

ࡧدر ࡧمن ࡧالرفع ࡧأجل ࡧمن ࡧمتوسطة،إطاراٮڈا،
ً
ࡧحاليا ڈا ّٰ ࡧلأ ࡧلدٱڈم، ࡧوࡧלسȘيعاب ࡧלɸتمام قࡧࡧجة

ّ
ࡧȖعل ࡧما خاصة

ࡧالعام ࡧلمعارفɺمࡧ. بالتكوʈن ࡧالتطوʈرࡧالذاȖي ࡧلأɸمية ࡧإدراكɺم ࡧو ࡧלطارات ʏࡧوڤ ࡧدرجة ࡧعن ࡧينمّ ما
ّ
ࡧإن ࡧɸذا و

ڈمࡧلاࡧيرونࡧࡩʏࡧالتكوʈنࡧالعامࡧأيّةࡧأɸميةࡧ،ࡧبلࡧʇعت؄فࡧمضيعةࡧللوقتࡧوࡧاݍݨɺدࡧوࡧ ّٰ المالࡧاݍݵاصة،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧفإ

ࡧالكث؈فࡧمٔڈم ࡧل. حسب ʄسڥȖࡧ ڈا ࡧبلكوٰ
ّ
ࡧإلا ࡧالمتخصص ࡧبالتكوʈن ࡧالمؤسسة ࡧإɸتمام ࡧطاقاٮڈاࡧوࡧما ʄࡧعڴ ݏݰفاظ

ࡧوࡧכقدمية ࡧاݍݵ؄فة ࡧذات ࡧ،الȎشرʈة ࡧدون ࡧاݍݵاصوࡧاݍݰيلولة ࡧنحوࡧالقطاع ࡧعنࡧࡧ،نزوحɺا ࡧدائما ࡧيبحث الذي

وࡧمنࡧجɺةࡧثانيةࡧتحاولࡧاستدراكࡧ. منࡧجɺةࡧɸكذاࡧمواردࡧلتعزʈزࡧإمɢانياتھࡧوࡧتحقيقࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧالموردࡧالȎشري

رةࡧࡧوࡧتحقيقࡧالتم؈ّق
ّ
.ماࡧفاٮڈاࡧمنࡧالوقتࡧوࡧاݍݨɺدࡧوࡧالمالࡧࡩʏࡧسȎيلࡧالوصولࡧإڲʄࡧכɸدافࡧالمسط

جاɸاࡧسلبياࡧوࡧمعارضاࡧࡧالباحثࡧܥݨّل: إس؅فاتيجيةࡧالتكوʈن/ ه
ّ
اعتمادࡧلࡧقضيةࡧطاراتࡧحو لدىࡧל إت

ࡧإس؅فاتيجيةࡧللتكوʈن ࡧالمؤسسةࡧحالياࡧتمرّࡧبمرحلةࡧࡧ.المؤسسةࡧعڴʄࡧمخططات
ّ

،ࡧباعتبارࡧأن ٌّʏذاࡧأمرٌࡧطبيڥɸوࡧ

صࡧمنࡧرواسبࡧالماعۜܣࡧالسلبية،ࡧوࡧالمغۜܣࡧقدماࡧنحوࡧتجسيدࡧطموحɺاࡧࡩʏࡧ
ّ
إنتقاليةࡧتحاولࡧمنࡧخلالɺاࡧالتخل

. לسȘثمارزʈادةࡧوࡧ،ࡧمنࡧخلالࡧتوسيعࡧɲشاطɺاࡧʏࡧالسوقتحقيقࡧنقلةࡧنوعيةࡧتمكٔڈاࡧمنࡧالبقاءࡧࡩ
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ࡧا/ و
ّ

ܸݳࡧكذلكࡧبأن
ّ
ܧݳّࡧبالنظرࡧإڲʄࡧࡧالمسبقلمؤسسةࡧࡩʏࡧالوقتࡧاݍݰاڲʏࡧلاࡧتوڲʏࡧأيّࡧإɸتمامࡧللتكوʈنࡧإت

. ،ࡧوࡧبالنظرࡧأيضاࡧإڲʄࡧالمستوىࡧالعلميࡧلإطاراٮڈاࡧاݍݨددࡧالذيࡧغالباࡧماࡧيكونࡧجامڥʏالماديةإمɢانياٮڈاࡧ

ࡧطرفࡧࡧفضتأࡧ/ي ࡧوࡧمن ࡧالمؤسسة ࡧداخل ࡧتصميمɺا ࡧيتمّ ࡧالتكوɴʈية ࡧال؄فامج ࡧجلّ
ّ

ࡧأن ʄࡧإڲ النتائج

ڈاࡧȖسْڈدفࡧࡩʏࡧالغالبࡧالفئاتࡧالمɺنيةࡧالمتوسطةࡧمنࡧלطاراتࡧ،ڈاإطاراٮ ّٰ وࡧالۘܣࡧلاࡧتحتاجࡧإڲʄࡧتكوʈنࡧࡧ،ذلكࡧأ

.خارڊʏ،ࡧأوࡧجلبࡧبرامجࡧتكوɴʈيةࡧمنࡧخارجࡧالمؤسسة

ࡧالمؤسسةࡧواعيةࡧبمحورʈةࡧالعمليةࡧالتكوɴʈيةࡧࡩʏࡧنجاحࡧࡧوࡧتفوّقࡧ
ّ

وࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧتوصّلࡧالباحثࡧإڲʄࡧأن

تࡧالراɸنࡧوࡧࡩʏࡧالمستقبل،ࡧلذلكࡧȖسڥʄࡧمنࡧأجلࡧלɸتمامࡧأك؆فࡧ٭ڈذهࡧالعمليةࡧإقتصادياتࡧالمجتمعاتࡧࡩʏࡧالوق

وࡧذلكࡧمنࡧخلالࡧتحس؈نࡧࡧ،منࡧخلالࡧوضعࡧإس؅فاتيجيةࡧتكوɴʈيةࡧتندرجࡧضمنࡧלس؅فاتيجيةࡧالعامةࡧللمؤسسة

. وࡧالموضوعيةࡧࡩʏࡧتحديدࡧالفئاتࡧالمسْڈدفةࡧمنࡧأجلࡧالتكوʈنࡧ،المحتوʈاتࡧوࡧال؄فمجة

:العدالةࡧالتنظيمية/ 4

ࡧمعࡧ ࡧالمباشرة ࡧبالنظرࡧلعلاقْڈا ࡧالتنظيمي، ࡧالسلوك ࡧمحدّدات ࡧأɸم ࡧمن ࡧالتنظيمية Ȗعت؄فࡧالعدالة

رࡧࡩʏࡧنجاحࡧالمؤسسات،ࡧوࡧࡩʏࡧتطوّرɸاࡧوࡧقدرٮڈاࡧعڴʄࡧتحقيقࡧأɸدافɺاࡧ
ّ
العديدࡧمنࡧالمتغ؈فاتࡧالتنظيميةࡧالۘܣࡧتؤث

ؤسساتࡧبلوغھࡧلماࡧلھࡧمنࡧتأث؈فࡧكماࡧʇعت؄فࡧלل؅قامࡧالتنظيميࡧمنࡧأɸمࡧכɸدافࡧالۘܣࡧȖسڥʄࡧالم. بكفاءةࡧوࡧفاعلية

.وࡧتنميةࡧالدوافعࡧלيجابيةࡧلدٱڈم،ࡧوࡧزʈادةࡧرضاɸمࡧعنࡧالعملࡧ،إيجاȌيࡧࡩʏࡧاستقرارࡧالعمال

: العدالةࡧالتوزʉعية/ أ

ࡧوعڴʄࡧ ࡧعامة، ࡧبصفة ࡧسلوكࡧالعمال ʄࡧعڴ ࡧإيجاȌي ࡧمنࡧأɸميةࡧوࡧوقعٍ ࡧللعدالةࡧالتوزʉعية بالنظرࡧلما

ࡧإطاراتࡧ ࡧࡧENIEMسلوك ࡧالباحث ࡧجɺةبصفةࡧخاصة،ࡧܥݨّل ࡧالمتوسطةࡧࡧمن ࡧלطارات ࡧلدى ࡧكب؈فا
ً
إرتياحا

حيالࡧالمؤشرࡧاݍݵاصࡧبالأجر،ࡧبالنظرࡧإڲʄࡧتوافقھࡧمعࡧمؤɸلɺمࡧالعلمي،ࡧأوࡧيفوقھࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧالۘܣࡧتمتازࡧ

ر،ࡧوࡧذلكࡧبالنظذاتࡧالمإمتعاضࡧלطاراتࡧالساميةࡧحيالࡧࡧمنࡧجɺةࡧأخرىبʋنماࡧܥݨّلࡧ. بأقدميةࡧكب؈فة
ّ

رࡧؤش

يࡧمستوىࡧأجورɸمࡧو
ّ
ɲاࡧمعࡧملتدɺمࡧالعلميعدمࡧتوافقɸستوا.

ڈاࡧلاࡧ ّٰ دࡧأ
ّ

ࡧأغلبࡧלطاراتࡧتؤك
ّ

رࡧاݍݰوافز،ࡧأن
ّ

قࡧبمؤش
ّ
وࡧعكسࡧذلكࡧتماما،ࡧوجدࡧالباحثࡧفيماࡧيتعل

ࡧלستحقاق ࡧحسب ࡧ. توزّع ࡧتخضع ࡧفࢼܣ ࡧبالعكس ࡧࡧلمنطقࡧ-حسّڈم–بل ࡧالܨݵصية ࡧوالعلاقات بدلࡧالمحاباة

.לحتɢامࡧللعدلࡧوࡧכحقية

ماࡧ
ّ
ھࡧɠل

ّ
رࡧال؅فقيةࡧالمɺنية،ࡧفلقدࡧتب؈ّنࡧأن

ّ
صࡧيقينھࡧأمّاࡧفيماࡧيخصࡧمؤش

ّ
ماࡧتقل

ّ
زادتࡧأقدميةࡧלطارࡧɠل

ʏࡧبالموضوعيةࡧوࡧכحقيةࡧو. بوجودࡧمعاي؈فࡧموضوعيةࡧلل؅فقيةࡧبالمؤسسة
ّ

ࡧالمؤسسةࡧتحاولࡧالتحڴ
ّ

ɸذاࡧʇعۚܣࡧأن

ࡧالباحثࡧܥݨّل،ࡧوࡧب
ّ

ࡧأن
ّ

مࡧالمجɺوداتࡧالۘܣࡧتبذلɺاࡧالمؤسسةࡧمنࡧرغࡩʏࡧال؅فقيات،ࡧبدليلࡧإجاباتࡧלطارات،ࡧإلا

ʏࡧبالموضوعيةࡧࡩʏࡧترقيةࡧموظفٕڈا،ࡧ
ّ

قةࡧبالمحسوȋيةࡧوالعلاقاتࡧحضورࡧأجلࡧالتحڴ
ّ
Ȋعضࡧرواسبࡧالماعۜܣࡧالمتعل

.ال؅فقياتࡧالۘܣࡧتتمࡧبالمؤسسةاݍݵاصةࡧبɸدࡧالمشالۘܣࡧلاࡧتزالࡧتم؈ّقࡧȊعضࡧاࡧالܨݵصية،

:العدالةࡧלجرائية/ ب

ࡧ ࡧلدى دة
ّ
ࡧالمتول ࡧالشعور ࡧدرجة ࡧعن ࡧלجرائية ࡧالعدالة ࡧלجراءاتࡧࡧלطاراتȖع؄ّف ࡧعدالة إزاء

ࡧالتنظيميةالتنظيمية ࡧالمخرجات ࡧتحديد ʏࡧࡩ ࡧȖستخدم ࡧب؈نࡧ. الۘܣ ࡧלمتيازات ࡧمنح ʏࡧࡩ رࡧالمفاضلة
ّ

ࡧمؤش ففي

ࡧɠلّࡧלطا
ّ

دࡧأن
ّ

" أنۙܢ"راتࡧمنࡧجɴسࡧלطاراتࡧالذكورࡧوࡧלناثࡧࡩʏࡧنفسࡧالرتبةࡧالمɺنية،ࡧجاءتࡧالنتائجࡧلتؤك

دنࡧعدمࡧوجودࡧأيّةࡧتفرقةࡧبئڈنّࡧوࡧب؈نࡧزملا٬ڈنّࡧمنࡧالذكور
ّ

وࡧنفسࡧלتجاهࡧلمسھࡧالباحثࡧلدىࡧالذكورࡧ. تؤك
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لࡧכغلبية
ّ
ڈاࡧتمث ّٰ ࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧلاࡧȖعتمدࡧعڴʄࡧأيّࡧنوعࡧ. لكنࡧبɴسبةࡧأقلّ،ࡧبالرغمࡧمنࡧأ

ّ
وࡧبالتاڲʏࡧʇستɴتجࡧبأن

.לمتيازاتࡧلإطاراٮڈاࡧمنࡧأنواعࡧالمفاضلةࡧب؈نࡧاݍݨɴس؈نࡧࡩʏࡧمنح

ࡧغالبيةࡧ
ّ

ࡧللباحثࡧأن ࡧتب؈ّن ࡧوࡧالتظلمات،ࡧفقد ࡧالشɢاوى ࡧمعاݍݨة ʏࡧࡩ رࡧالعدل
ّ

ࡧمؤش ࡧيخص ࡧفيما أمّا

ࡧتصلࡧ ࡧالۘܣ ࡧوࡧالتظلمات ࡧللشɢاوى ࡧمعاݍݨْڈا ʏࡧࡩ ࡧȊعيد ࡧحدّ ʄࡧإڲ ࡧالمؤسسةࡧعادلة ࡧإدارة
ّ

ࡧبأن ࡧأقرّت לطاراتࡧقد

. مɢاتّڈا

ࡧب ࡧالمؤسسة ࡧتمي؈قࡧإدارة رࡧعدم
ّ

ࡧمؤش ࡧكشف ࡧالقراراتࡧبʋنما ࡧࡩʏࡧتطبيق ࡧوࡧالذكور ࡧלناث ؈نࡧלطارات

ࡧɸناكࡧتمي؈قࡧكب؈فࡧȖعمدࡧإدارةࡧالمؤسسةࡧإڲʄࡧ
ّ

לدارʈة،ࡧبونٌࡧكب؈فٌࡧب؈نࡧاݍݨɴس؈ن،ࡧحيثࡧترىࡧלطاراتࡧלناثࡧأن

ࡧלدارʈة ࡧالقرارات ࡧتطبيق ʏࡧࡩ ࡧزملا٬ڈنّ ࡧوࡧب؈ن ࡧبئڈنّ ࡧللتفرقة ࡧɲسبࡧ. استعمالھ ࡧالذكور ࡧفئة ࡧܥݨّلت بʋنما

ࡧذلك، ʏࡧࡩ ࡧالقراراتࡧלدارʈة،ࡧࡧمتقارȋة ࡧتطبيق ʏࡧࡩ ࡧزميلاٮڈم فرّقࡧبئڈمࡧوࡧب؈ن
ُ
ࡧלدارةࡧفعلاࡧت

ّ
ࡧأن ࡧمنࡧيرى فمٔڈم

ࡧלدراةࡧلاࡧتفرّقࡧأبداࡧب؈نࡧإطاراٮڈاࡧسواءًࡧɠانواࡧ
ّ

بʋنماࡧɸناكࡧɲسبةࡧمماثلةࡧمٔڈم،ࡧترىࡧعكسࡧذلكࡧتماما،ࡧأيࡧأن

. ذكوراࡧأوࡧإناثاࡧࡩʏࡧتطبيقࡧقراراٮڈاࡧاݍݵاصةࡧ٭ڈم

رࡧال
ّ

ࡧمؤش ࡧيخصّ ࡧما ࡧלطاراتࡧأمّا ࡧأغلبية
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧوجد ࡧفلقد ࡧالمرتكب، ࡧاݍݵطأ ࡧحسب عقاب

ࡧإڲʄࡧ ࡧذلك ʏࡧࡩ ࡧتحتكم ࡧفࢼܣ ࡧبالعكس ࡧبل ࡧالعقاب، ʏࡧࡩ ʏغاڲ
ُ
Ȗࡧلاࡧ ࡧالمؤسسة

ّ
ࡧأن ࡧيجدون ࡧالمɺنية، ࡧرتّڈم باختلاف

نصفࡧɠلّࡧالعمالࡧ
ُ
.مɺماࡧɠانتࡧرتّڈمࡧالسوسيومɺنيةالقوان؈نࡧالتنظيميةࡧللمؤسسةࡧالۘܣࡧغالباࡧماࡧت

: العدالةࡧالتفاعلية/ ج

ࡧيحصلࡧ ࡧالۘܣ ࡧالمعاملة ࡧלطارࡧȊعدالة ࡧإحساس ࡧدرجة ʄࡧإڲ ࡧالبحث ࡧɸذا ʏࡧࡩ ࡧالتفاعلية Ȗش؈فࡧالعدالة

،ࡧأوࡧࡧࡩʏࡧتقديمࡧالشروحاتࡧالمناسبةࡧللقراراتࡧ
ً
قࡧכمرࡧࡧبالمعاملةࡧمنࡧطرفࡧالمسؤول؈نࡧترتيȎيا

ّ
علٕڈا،سواءࡧȖعل

ࡧمباشرةوࡧب،المتخذة رࡧفيھ
ّ
ࡧتؤث ࡧالۘܣ ࡧتلك ࡧالم.  خاصة ࡧالقرار،ࡧففي خاذ

ّ
ࡧات ʏࡧࡩ ࡧלطارات ࡧبإشراك ؤشرࡧاݍݵاص

ّ
ࡧأغلبيةࡧלطاراتࡧالساميةࡧيت

ّ
دࡧأن

ّ
جɺونࡧنحوࡧלقرارࡧبإشراكɺمࡧࡩʏࡧالقرارࡧداخلࡧالمؤسسة،ࡧجاءتࡧالنتائجࡧلتؤك

قࡧبحلࡧالمشكلاتࡧלدارʈةࡧالعالقة،ࡧأوࡧصنعࡧالقرار
ّ
دࡧلدىࡧغالبيْڈمࡧלحساسࡧ. خاصةࡧماࡧȖعل

ّ
ɸذاࡧالذيࡧول

الذيࡧيؤدّيࡧبدورهࡧإڲʄࡧكسّڈمࡧࡧ،ࡧو ذيࡧيؤدّونھ،ࡧوࡧبالتاڲʏࡧزʈادةࡧدرجةࡧالولاءࡧالتنظيميࡧلدٱڈمبأɸميةࡧالعملࡧال

ࡧللمؤسسة ࡧالعام ࡧالمدير ࡧو ࡧالمسؤول؈ن ࡧكبار ࡧלطاراتࡧ. لثقة ࡧلدى ࡧسبق ࡧما ࡧعكس ࡧالباحث ࡧܥݨّل بʋنما

ࡧم ࡧتتخذɸا، ࡧالۘܣ ࡧالقرارات ʏࡧࡩ ࡧلاࡧȖشركɺم ࡧأبدا ࡧالمؤسسة
ّ

ࡧبأن ࡧيقرّون ࡧأغلّڈم
ّ

ࡧأن ࡧأي ࡧإڲʄࡧالمتوسطة، ࡧأدّى مّا

. ارتفاعࡧمعدّلاتࡧالغيابࡧلدٱڈم،ࡧوࡧࡩʏࡧȊعضࡧاݍݰالاتࡧتركࡧالعملࡧٰڈائيا

ࡧ ࡧبʋنما
ّ

ࡧأن ʄࡧعڴ ࡧإطاراٮڈا، ࡧتقييم ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧإدارة ࡧبمؤشرࡧموضوعية قة
ّ
ࡧالمتعل ࡧالنتائج أفرزت

،ࡧɸمࡧכك؆فࡧȖعب؈فاࡧعنࡧعدمࡧوجودࡧموضوعيةࡧࡩʏࡧتقييمɺمࡧمنࡧ)سنةࡧ22أك؆فࡧمنࡧ(לطاراتࡧכقدمࡧبالمؤسسة

لࡧسوىࡧ
ّ
بʋنماࡧيتفقࡧماࡧدونࡧذلكࡧعڴʄࡧوجودࡧ.  منࡧمجموعࡧالعينةࡧ%06طرفࡧלدارة،ࡧلكنࡧɸذهࡧالفئةࡧلاࡧتمث

ࡧبصفةࡧخاصة ࡧوللإطارات ࡧعامة ࡧلموظفٕڈا ࡧتقييمࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧ. معاي؈فࡧموضوعية
ّ

ࡧأن ࡧالباحث ࡧʇستخلص لذلك

ࡧ ࡧENIEMمؤسسة ࡧوࡧمعاي؈فࡧموضوعية ࡧأساليب ʄࡧإڲ ࡧȖعمد ࡧ(، ࡧכقدمية ࡧاݍݵ؄فة، ࡧالمنصبالشɺادة، ʏࡧ) ࡩʏࡩ

.مجملࡧعملياتࡧالتقييمࡧالۘܣࡧتقومࡧ٭ڈاࡧبصفةࡧدورʈة

لࡧࡩʏࡧالعلاقةࡧب؈نࡧالمسؤولࡧ
ّ
رࡧالثالثࡧللعدالةࡧالتفاعلية،ࡧوࡧالمتمث

ّ
إستɴتجࡧالباحثࡧمنࡧخلالࡧالمؤش

ࡧلدىࡧ ࡧخاصة ،
ّ
ࡧإلا ࡧلʋس ࡧعمل ࡧعلاقة ڈا ّٰ ࡧأ ࡧأي ࡧالرسمي، ࡧالطاȊع ࡧعلٕڈا ࡧʇغلب ࡧכخ؈فة ࡧɸذه

ّ
ࡧأن وࡧمساعديھ،

ماࡧنقصࡧلديھࡧ. سنةࡧ21تقلّࡧأقدميْڈمࡧعنࡧלطاراتࡧالذينࡧ
ّ
ماࡧزادتࡧأقدميةࡧלطارࡧɠل

ّ
لكنࡧالملاحظࡧɸوࡧأنھࡧɠل
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ڈْمࡧعنࡧالـࡧ. ɸذاࡧלعتقاد ࡧלطاراتࡧالذينࡧتزʈدࡧأقدمي
ّ

ࡧالعلاقاتࡧࡧ21حيثࡧܥݨّلࡧالباحثࡧأن
ّ

سنةࡧيقرّونࡧبأن

منࡧכحيانࡧإڲʄࡧعلاقاتࡧࡧتطوّرࡧࡩʏࡧالكث؈ف تالسائدةࡧبالمؤسسةࡧب؈نࡧالرئʋسࡧوࡧالمرؤوسࡧۂʏࡧعلاقةࡧصداقةࡧالۘܣࡧ

ٔڈمࡧمنࡧخلقࡧجماعاتࡧوࡧفرقࡧعملࡧمتجاɲسة. ܧݵصية
ّ

ساɸمتࡧمنࡧجɺةࡧࡩʏࡧ،ࡧhomogèneالآۜܣءࡧالذيࡧمك

ࡧالمعاي؈فࡧ ʄࡧترتكزࡧعڴ ࡧإɲسانية ࡧعلاقات ࡧعڴʄࡧخلق ࡧثانيةࡧعملت ࡧجɺة ࡧالمستعصية،ࡧوࡧمن ࡧالمشاɠل ʄالقضاءࡧعڴ

. כخلاقيةࡧوࡧالنفسية،ࡧممّاࡧدعّمࡧوࡧعزّزࡧدرجةࡧالولاءࡧللمؤسسة

اراتࡧوࡧلقدࡧܥݨّلࡧالباحثࡧمنࡧخلالࡧزʈاراتھࡧالميدانيةࡧوࡧملاحظاتھࡧالمباشرةࡧوࡧمقابلاتھࡧمعࡧȊعضࡧלط

ھࡧمنࡧالواجبࡧذكرɸاࡧࡩʏࡧɸذاࡧالمقام،ࡧآملاࡧأنࡧتجدࡧحلولاࡧ
ّ
وࡧالمسؤول؈ن،ࡧȊعضࡧالنقاطࡧالسلبيةࡧالۘܣࡧرأىࡧأن

ʏࡧشؤونࡧالمؤسسةࡧموضوعࡧالدراسة،ࡧوࡧۂʄاࡧمنࡧطرفࡧالقائم؈نࡧعڴɺعاجلةࡧل:

محدوديةࡧالمبادرةࡧلدىࡧإطاراتࡧوࡧمس؈ّفيࡧالمؤسسة،ࡧوࡧالذيࡧيرجعࡧحسبࡧالباحثࡧإڲʄࡧالوضعيةࡧ/ 1

. دࡧفٕڈاࡧالمؤسسةࡧجراءࡧالتحولاتࡧالۘܣࡧȖعʋشɺاࡧࡩʏࡧالسنواتࡧכخ؈فةالۘܣࡧتوج

الكفاءةࡧࡩʏࡧالتقديرࡧاݍݵاصࡧمࡧنوعاࡧماࡧأفقدɸات،ࡧممّاࡧطارلبعضࡧל ضعفࡧالثقافةࡧالقانونيةࡧ/ 2

ࡧالقرار ࡧלستȞنائيةࡧ،باتخاذ ࡧالظروف ʏࡧࡩ ࡧ. خاصة ࡧأدى ࡧممّا ࡧלس؅فاتيجيةࡧبمرورࡧالوقت ࡧالنظرة ࡧفقدان ʄإڲ

لوضعࡧسياسةࡧتنموʈةࡧمستدامةࡧتحفظɺاࡧمنࡧالزوالࡧوࡧȖساعدɸاࡧعڴʄࡧࡧ،تاجࡧإلٕڈاࡧالمؤسسةالۘܣࡧتحالعميقةࡧ

.  النموࡧوࡧالتطوّر

ࡧלطاراتغ/ 3 ࡧȊعض ࡧلدى ࡧالدينامكية ٔڈوࡧعدࡧ،ياب
ّ

ࡧتمك ࡧالتقليديࡧࡧمم ࡧالمفɺوم ࡧمن ص
ّ
ࡧالتخل من

. للمسؤولية

مفɺومࡧالȘسي؈فࡧمرادفࡧللسلطة،ࡧحيثࡧيتعاملࡧלطارࡧالساميࡧȊسياسةࡧالكيلࡧبمكيال؈ن،ࡧلاࡧيزالࡧ/ 4

منࡧخلالࡧتفضيلھࡧالتعاملࡧمعࡧالمسؤولࡧالقرʈبࡧالذيࡧʇشركھࡧࡩʏࡧعمليةࡧاتخاذࡧالقرارࡧمنࡧجɺة،ࡧوࡧمنࡧوࡧذلكࡧ

ࡧاللصيقةࡧوࡧالدائمةصغارࡧלطاراتࡧوࡧجɺةࡧأخرىࡧʇشدّدࡧاݍݵناقࡧعڴʄࡧ تقاداࡧإعࡧ،العمالࡧمنࡧخلالࡧالمراقبة

ࡧذلكࡧɸوࡧأفضلࡧوسيلةࡧللتحكمࡧࡩʏࡧالعمل
ّ

. منھࡧأن

تلائمࡧالتطوّراتࡧاݍݰاصلةࡧعڴʄࡧمستوىࡧتنظيمࡧأوࡧلمࡧȖعدࡧمنظومةࡧالقيمࡧالسائدةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧ/ 5

ࡧ ࡧبل بȖسي؈فࡧالمؤسسة،
ُ
Ȗࡧ ࡧفࢼܣ ࡧالعكس ࡧوجب ʏࡧوࡧبالتاڲ ࡧالتطوّر، ࡧعملية ࡧعيق ʄࡧعڴ ࡧالعمل ࡧقيم ثقافيةࡧترسيخ

ȖساعدࡧعڴʄࡧȖشكيلࡧمنظومةࡧسلوكيةࡧعقلانيةࡧȖعملࡧعڴʄࡧȖܨݨيعࡧروحࡧالمبادرةࡧالفرديةࡧࡧ،إيجابيةوتنظيميةࡧ

.اتتحمّلࡧالمسؤوليࡧو وࡧاݍݨماعية،ࡧ

توڲʏࡧالمؤسسةࡧإɸتماماࡧكب؈فاࡧوࡧتبذلࡧجɺوداࡧجمةࡧࡩʏࡧمجالࡧלسȘثمارࡧࡩʏࡧالعنصرࡧالȎشري،ࡧلكنھࡧ/ 6

. حدياتࡧالۘܣࡧتɴتظرɸابالنظرࡧݍݱݨمࡧالمؤسسةࡧوࡧللتࡧ،لاࡧيكفيࡧوࡧلاࡧيرتقيࡧللمستوىࡧالمطلوب
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كماࡧقامࡧالباحثࡧبوضعࡧȊعضࡧלق؅فاحاتࡧالۘܣࡧيرىࡧجدواɸاࡧوࡧأɸميْڈاࡧإنࡧعڴʄࡧالمستوىࡧالنظري،ࡧأوࡧ

ࡧأنࡧ. الميداɲي ࡧيمكن ࡧלق؅فاحات ࡧɸذه
ّ

ࡧفإن ࡧȊعضɺا، ࡧشبٕڈة ࡧالوطنية ࡧالعمومية ࡧالمؤسسات
ّ

ࡧأن ʄوࡧبالنظرࡧإڲ

:ɠالتاڲȖʏعمّمࡧلȘستفيدࡧمٔڈاࡧأك؄فࡧعددࡧمنࡧالمؤسسات،ࡧوࡧۂʏࡧ

.  ضرورةࡧوضعࡧنموذجࡧتنظيميࡧوࡧȖسي؈فيࡧيتم؈ّقࡧࡧبالعقلانيةࡧوࡧأɲسنةࡧالعلاقات.1

ࡧفلسفةࡧ.2 ࡧوفق ،ʏࡧاݍݵارڊ ࡧو ʏࡧالداخڴ ࡧمحيطɺا ࡧمع ࡧجديدة ࡧلعلاقة ࡧالمؤسسة ࡧبناء ضرورة

زࡧعڴʄࡧالموردࡧالȎشريࡧكأساسࡧوࡧمصدرࡧإس؅فاتيڋʏࡧلإنتاجࡧال؆فوة
ّ

.   تنظيميةࡧوࡧȖسي؈فيةࡧجديدةࡧوࡧفعالة،ࡧترك

طاراتࡧࡩʏࡧجميعࡧالمستوʈاتࡧࡩʏࡧعمليةࡧالȘسي؈فࡧوفقاࡧلإختصاصاٮڈمࡧوࡧوظائفɺمࡧمنࡧإشراكࡧל .3

.أجلࡧبلوغࡧכɸدافࡧלقتصاديةࡧللمؤسسة،ࡧثمّࡧاݍݰفاظࡧعڴʄࡧاستمرارʈْڈا

ࡧالتكوɴʈية.4 ࡧللسياسات ࡧدقيقة ࡧو ࡧواܷݰة ࡧإس؅فاتيجية ࡧوضع ࡧȊع؈نࡧࡧ،ضرورة ࡧتأخذ بحيث

לطاراتࡧوࡧالعمالࡧعامة،ࡧليةࡧࡩʏࡧتنميةࡧوࡧتطوʈرࡧقدراتࡧلتكونࡧأك؆فࡧجدوىࡧوࡧفاعࡧ،לعتبارࡧعاملࡧלستمرارʈة

.للعملࡧبالمؤسسةɸذاࡧכخ؈فࡧوࡧتصوّراتࡧࡧالفردالمؤسسةࡧوࡧمراعاةࡧإحتياجاتࡧالتأكيدࡧعڴʄࡧمعࡧ

لتمكئڈمࡧمنࡧاݍݰصولࡧعڴʄࡧقدراتࡧوࡧمɺاراتࡧوࡧكبارࡧالمسؤول؈نࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧتأɸيلࡧالمدراءࡧ.5

ࡧ ࡧوࡧرسم ࡧوالتخطيط ࡧالتحليل ʏࡧࡩ ࡧعالية ࡧالعنصرࡧالȎشريࡧإدارʈة ࡧفɺم ʄࡧعڴ ࡧالقدرة ʄࡧإڲ ࡧيالإضافة السياسات،

.وࡧלبتɢارࡧوࡧقبولࡧالتغي؈فࡧࡧوࡧفܦݳࡧالمجالࡧأمامࡧלبداع،ࡧواݍݨوانبࡧלɲسانيةࡧالمرتبطةࡧبھ

ࡧ.6 ʄࡧعڴ ࡧالعمل ࡧأك؆فࡧفاعليةࡧوࡧموضوعيةاستحداث ࡧتقييمي ࡧ،نظام ʄمعاي؈فࡧمحدّدةࡧيرتكزࡧعڴ

رࡧمباشرةࡧعڴʄࡧالولاءࡧالتنظيميࡧوࡧכداءࡧوࡧالرضاࡧالوظيفي
ّ
ࡧالتقييمࡧيؤث

ّ
. واܷݰةࡧوࡧعادلة،ࡧلأن

لɺاࡧࡧلمامعࡧال؅فك؈قࡧعڴʄࡧاݍݰوافزࡧالمعنوʈةࡧࡧ،رȋطࡧכجورࡧوࡧالمɢافآتࡧبمعاي؈فࡧالتفوقࡧوࡧלمتياز.7

رࡧمنࡧوقعࡧمباشرࡧوࡧ
ّ
.כداءࡧعڴʄمؤث

ࡧ.8 ࡧɠايزن ࡧالتكوʈن ࡧالنماذجࡧʇkaizenعت؄فࡧنموذج ࡧأɸم ࡧبالمؤسسةࡧࡧذيالࡧ،من ࡧلوࡧطبّق رȋّما

ࡧ نت
ّ

ࡧلتمك ࡧالكɺروم؇قلية، ࡧللصناعات ࡧبتɢاليفࡧࡧمنالوطنية ࡧخاص، ࡧȊشɢل ࡧوࡧלطارات ࡧعامة ࡧعمّالɺا تكوʈن

وࡧمنࡧ. لمرونتھࡧوࡧسɺولةࡧتطبيقھࡧمنࡧجɺةوࡧذلكࡧبالنظرࡧ. تقرʈباࡧمضمونةfeed backوࡧبتغذيةࡧرجعيةࡧأقل،

ب؈فࡧالذيࡧحققھࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧالصناعيةࡧاليابانية،ࡧجɺةࡧثانيةࡧبالنظرࡧللنجاحࡧالك

ھࡧلاࡧتوجدࡧخلطةࡧܿݨيبةࡧ
ّ
الدافعيةࡧلدىࡧלطاراتࡧأوࡧلإسȘثارةࡧࡧوࡧأكيدةࡧوࡧماࡧيمكنࡧقولھࡧࡩʏࡧכخ؈فࡧ،ࡧأن

زࡧأوࡧتȞبطࡧ. منࡧأجلࡧتحصيلࡧالفاعليةࡧلدٱڈمࡧالعمال
ّ

لكنࡧبالمقابلࡧɸناكࡧمواقفࡧتنظيميةࡧوࡧȖسي؈فيةࡧتحف

رࡧمباشرةࡧࡩʏࡧɲشاطࡧࡧ،السلوكياتࡧالسلبيةࡧلبعضࡧالمسؤول؈نالإضافةࡧإڲʄࡧبالدافعية،ࡧɸذهࡧࡧإنطلاق
ّ
الۘܣࡧتؤث

نࡧلھࡧالمؤسسةࡧإذاࡧماࡧ...العمل،ࡧمثلࡧفسادࡧכخلاق،ࡧالظلم،ࡧوحيوʈةࡧوࡧديناميةࡧفرق
ّ
اݍݸࡧالذيࡧيجبࡧأنࡧتتفط

.أرادتࡧלستمرارʈةࡧوࡧالتم؈ّقࡧࡩʏࡧموردɸاࡧالȎشري
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قائمةࡧالمراجع

المراجعࡧباللغةࡧالعرȋية /I

.2003،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان،ࡧصادرࡧللطباعةࡧوࡧالɴشرࡧ،ࡧدار لسانࡧالعربإبنࡧمنظور،ࡧ.1

اݍݨامعية،ࡧ،ࡧالدارࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧمدخلࡧلتحقيقࡧالم؈قةࡧالتنافسيةأبوࡧبكرࡧمصطفىࡧمحمود،ࡧ.2

.2006לسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ

ࡧ.3 ࡧآخرون، ࡧو ࡧفوزي ࡧمحمد ࡧالسعود ࡧأبو ʏࡧࡩ ࡧاقتصادياٮڈاࡧالمواردمقدمة ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧو ،

.2001לسكندرʈة،ࡧمصر،

ࡧ.4 ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧالȎشرʈةأحمد ࡧالموارد ࡧالدارࡧ: إدارة ࡧمطاȊع ࡧمعاصرة، ࡧإس؅فاتيجية رؤʈة

.2008،ࡧالقاɸرة،ࡧ2الɺندسية،ࡧط

ࡧ.5 ࡧمصطفى، ࡧسيد ࡧالȎشرأحمد ࡧدارࡧ: إدارة ࡧوࡧالمɺارات، ࡧطتكالכصول ࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع، ،ࡧ1ب

.2002القاɸرة،ࡧمصر،ࡧ

.2000،ࡧمكتبةࡧכنجلوࡧالمصرʈة،ࡧالقاɸرة،ࡧإدارةࡧالسلوكࡧالتنظيميأحمدࡧسيدࡧمصطفى،ࡧ.6

.1985،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧالقاɸرة،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةأحمدࡧماɸر،ࡧ.7

،ࡧدارࡧكنوزࡧالمعرفةࡧالعلميةࡧللɴشرࡧࡧوࡧالتوزʉع،ࡧالتنظيمإدارةࡧالتخطيطࡧوࡧأحمدࡧمحمدࡧحسن،ࡧ.8

.2007،ࡧ1عمان،ࡧכردن،ࡧط

،ࡧترجمةࡧعبدࡧاݍݰكيمࡧأحمدࡧاݍݵزامي،ࡧإس؅فاتيجيةࡧالمواردࡧالȎشرʈةأشوكࡧȖشاندࡧوࡧشلباࡧɠابرا،ࡧ.9

.2002دارࡧالفجر،ࡧالقاɸرة،ࡧ

،ࡧترجمةࡧوࡧتقديم،ࡧعلمࡧלجتماعࡧمعࡧمدخلاتࡧعرȋيةبمساعدةࡧɠارʈنࡧب؈فدسال،ࡧࡧز أنتوɲيࡧغيدن.10

.2001،ࡧالمنظمةࡧالعرȋيةࡧلل؅فجمة،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان،ࡧ4،ࡧطالصباغفارسࡧ

ࡧ.11 ࡧعاصم، ʏرࡧלداريכعرڊʈࡧالتطو ʏࡧࡩ ࡧمعاصرة ࡧدارࡧالفكرࡧللɴشرࡧ: دراسات ࡧتطبيقي، منظور

.1995والتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ

ࡧ.12 ࡧعمر، ࡧלجتماڤʏالت؈فࡧمصطفى ࡧالبحث ࡧوࡧأسس ࡧمبادئ ʏࡧࡩ ࡧمقدمة ࡧالطبعة الثانية،الدارࡧ،

.1986اݍݨماɸ؈فيةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉعࡧوࡧלعلان،ࡧليȎيا،ࡧ

ࡧכمرࡧرقمࡧ.13 ࡧاݍݨزائرʈة، ࡧللقانونࡧכسا؟ۜܣࡧالعامࡧࡧ03-06اݍݨرʈدةࡧالرسميةࡧلݏݨمɺورʈة المتضمّن

،ࡧ2006يوليوࡧسنةࡧࡧ15الموافقࡧلـࡧࡧ1427جمادىࡧالثانيةࡧعامࡧࡧ19للوظيفةࡧالعمومية،ࡧالمؤرّخࡧࡩʏࡧ

.107وࡧࡧ98: المادت؈ن

ࡧاݍ.14 ࡧرقم ࡧالمرسوم ࡧاݍݨزائرʈة، ࡧلݏݨمɺورʈة ࡧالرسمية ࡧࡧ74-71ݨرʈدة ʏࡧࡩ ،ࡧ1971نوفم؄فࡧࡧ16المؤرّخ

قࡧبالȘسي؈فࡧלش؅فاɠيࡧللمؤسسات
ّ
.المتعل

،ࡧورقةࡧمقدمةࡧللمؤتمرࡧمظɺرࡧכداءࡧלس؅فاتيڋʏࡧوࡧالم؈قةࡧالتنافسيةاݍݵناقࡧسناءࡧعبدࡧالكرʈمࡧ،ࡧ.15

ࡧوࡧ ࡧالمتم؈ّقࡧللمنظمات ࡧכداء ࡧحول ʏࡧالدوڲ ࡧالعلمي ࡧورقلة،ࡧࡧ09-08اݍݰكومات، ࡧجامعة مارس،

.2005اݍݨزائر،ࡧ
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المنظمةࡧالعرȋيةࡧللعلومࡧלدارʈة،ࡧعمان،ࡧ،ࡧنميةࡧלدارʈةوࡧالتالتطوʈرࡧاتنظرʈالدوريࡧحس؈ن،ࡧ.16

.1980כردن،ࡧ

،ࡧالعولمةࡧوࡧȊعضࡧךثارࡧטجتماعيةࡧوࡧטقتصاديةࡧالناجمةࡧعٔڈاالرفاڤʏࡧعبدࡧالɺاديࡧوࡧآخرون،ࡧ.17

،ࡧاللاذقية،ࡧسورʈا،ࡧ)1(،ࡧعددࡧ27مجلةࡧجامعةࡧȖشرʈنࡧللدراساتࡧوࡧالبحوثࡧالعلمية،ࡧمجلدࡧ

2005.

.1975،ࡧمصر،ࡧ2،ࡧطدارࡧالمعارف،ࡧלجتماعيةࡧوࡧدراسةࡧالتنظيمالنظرʈةࡧࡧ،ࡧسيدࡧاݍݰسيۚܣ.18

1985،ࡧدارࡧالٔڈضةࡧالعرȋية،ࡧب؈فوت،ࡧنحوࡧنظرʈةࡧإجتماعيةࡧنقدية،ࡧسيدࡧاݍݰسيۚܣ.19

ࡧ.20 ࡧسليم، ࡧالعايب ࡧالصناعيةɸندسة ࡧبالمؤسسة ࡧלطارات ࡧبالمؤسسةࡧ: Ȗسي؈ف ࡧميدانية دراسة

الوطنيةࡧللصناعاتࡧالكɺروم؇قلية،ࡧبحثࡧمقدمࡧلنيلࡧدرجةࡧالدكتوراهࡧالعلمية،ࡧتحتࡧإشراف،ࡧ

ࡧاݍݨزائر ࡧجامعة ࡧלجتماعية، ࡧالعلوم ࡧɠلية ࡧלجتماع، ࡧعلم ࡧقسم ࡧمقراɲي، ࡧغ؈فࡧ2الɺاشمي ،

2006/2007مɴشور،ࡧ

.2004،ࡧالطبعةࡧالثانية،ࡧالدارࡧاݍݨامعيةࡧمصر،ࡧלس؅فاتيجيةלدارةࡧالعارفࡧنادية،ࡧ.21

ࡧ.22 ࡧماجدة، ࡧالمنظمةالعطية ࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧ: سلوك ࡧدارࡧالشروق ࡧوࡧاݍݨماعة، ࡧالفرد سلوك

.2003،ࡧمصر،ࡧ1ط

ࡧ.23 ࡧناصر، ʏࡧالوظيفيالعديڴ ࡧالرضا ࡧاݍݰوافزࡧو ࡧو ࡧالدوافع ࡧالعدد ࡧלدارة، ࡧمعɺد ࡧمجلة ،ࡧ36،

.1980الرʈاض،ࡧ

دارࡧاليازوريࡧ،ࡧمنظماتࡧכعمالالمالࡧالفكريࡧࡩʏࡧࡧرأسࡧإدارةأحمدࡧعڴʏࡧصاݍݳ،ࡧسعدࡧ،يع؇ق ال.24

.2009العلميةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ

ࡧ.25 ࡧعنصر، ࡧاݍݨزائرالعياءۜܣ ʏࡧࡩ ࡧالتمرّد ࡧو ࡧالديمقراطية ࡧللɴشرࡧسوسيولوجيا ࡧכم؈ن ࡧدار ،

.1999وࡧالتوزʉع،ࡧالقاɸرة،ࡧ

،ࡧعمان،ࡧ-تحليلࡧنظريࡧوࡧتطبيقيࡧ-לقتصادࡧالكڴʏالعʋسويࡧɠاضمࡧجاسم،ࡧمحمودࡧالوادي،ࡧ.26

.2000כردن،ࡧ

ࡧ.27 ࡧمحمدࡧوࡧآخرون، ࡧوࡧלجراءالغرʈب ࡧالمنݤݮ ࡧلتصميم ࡧالعلمي ࡧالشروق،ࡧالبحث ࡧٰڈضة ࡧمكتبة ،

.1987مصر،ࡧ

ࡧ.28 ࡧأم؈ن، ࡧالتطبيقالساعاȖي ʄࡧإڲ ࡧالنظرʈة ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧدارࡧالفكرࡧإدارة ࡧللɴشرࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ، الغرȌي

.1997وࡧالتوزʉع،ࡧالقاɸرة،ࡧمصر،ࡧ

.1975،ࡧوɠالةࡧالمطبوعاتࡧاݍݨامعية،ࡧالكوʈت،ࡧتطوّرࡧالفكرࡧالتنظيميالسلميࡧعڴʏ،ࡧ.29

ࡧ.30 ،ʏࡧعڴ ࡧלنتاجيةالسلمي ࡧوࡧالكفاءة ࡧכفراد ࡧالتوزʉع،ࡧإدارة ࡧوࡧالɴشرࡧو ࡧللطباعة ࡧدارࡧغرʈب ،

.1985مصر،ࡧࡧالقاɸرة،

. 1993،ࡧمكتبةࡧغرʈب،ࡧالقاɸرة،ࡧالتنظيميالسلوكࡧالسلميࡧعڴʏ،ࡧ.31

ࡧ،.32 ࡧطارق ࡧכعمالالسوʈدان ࡧمنظمات ʏࡧالتغي؈فࡧࡩ ࡧالطبعةمنݤݨية ࡧحزم، ࡧدارࡧإبن ࡧب؈فوت،ࡧ01، ،

.2002لبنان،ࡧ
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ࡧ.33 ،ʏࡧصبڍ ࡧمصطفى ࡧלدارʈةالسيد ࡧالقيادة ࡧכول،ࡧمسؤوليات ࡧالعدد ࡧלدارʈة، ࡧالعلوم ࡧمجلة ،

.2004جوانࡧ

ࡧ.34 ࡧالسيد، ࡧالعاطي ࡧعبد ࡧࡩʏالسيد ࡧלجتماعࡧالنظرʈة ࡧלسكندرʈة،ࡧعلم ࡧاݍݨامعية، ،ࡧدارࡧالمعرفة

. 2005مصر،ࡧ

.2006،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ1،ࡧدارࡧأسامةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧطالم݀ݨمࡧלداريالشوɢȋيࡧسم؈ف،ࡧ.35

.2002،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧمبادئࡧלدارةوࡧآخرون،ࡧالܶݰنࡧمحمدࡧفرʈدࡧ.36

إɲعɢاساتࡧإقتصادࡧالمعرفةࡧعڴʄࡧכɲشطةࡧالصميديࡧمحمودࡧجاسمࡧوࡧالعسكريࡧأحمدࡧشاكر،ࡧ.37

ࡧجامعةࡧالȘسوʈقية ࡧלدارʈة، ࡧالعلوم ࡧو ࡧלقتصاد ࡧɠلية ࡧاݍݵامس، ʏࡧالدوڲ ࡧالعلمي ࡧالمؤتمر ،

.  2005أفرʈلࡧࡧ28-24الزʈتونةࡧכردنية،ࡧ

،ࡧטقتصاديةࡧالناجمةࡧعٔڈاࡧالعولمةࡧوࡧȊعضࡧךثارࡧטجتماعيةࡧو الرفاڤʏࡧعبدࡧالɺاديࡧوࡧآخرون،ࡧ.38

ࡧ ࡧمجلد ࡧالعلمية، ࡧوࡧالبحوث ࡧȖشرʈنࡧللدراسات ࡧجامعة ࡧعدد27مجلة ࡧاللاذقية،ࡧسورʈا،ࡧ)1(، ،

2005.

.2005،ࡧالمنظمةࡧالعرȋيةࡧللتنميةࡧלدارʈة،ࡧالقاɸرة،ࡧإدارةࡧالمعرفةالكȎؠۜܣࡧصلاحࡧالدين،ࡧ.39

.القاموسࡧالعرȌي،ࡧدارࡧالراتبࡧاݍݨامعية،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان: المتقن.40

مدىࡧإحساسࡧموظفيࡧالدوائرࡧاݍݰكوميةࡧכردنيةࡧࡩʏࡧمحافظۘܣࡧالكركࡧالمحارمةࡧثامرࡧمحمد،ࡧ.41

دراسةࡧميدانية،ࡧمجلةࡧלداري،ࡧمعɺدࡧלدارةࡧالعامة،ࡧالمجلدࡧ: وࡧالطفيليةࡧبالعدالةࡧالتنظيمية

.2000الراȊع،ࡧالعددࡧالثاɲي،ࡧ

،ࡧمجموعةࡧ21لمواجɺةࡧتحدياتࡧالقرنࡧࡧלدارةࡧלس؅فاتيجيةالمغرȌيࡧعبدࡧاݍݰميدࡧعبدࡧالفتاحࡧ،ࡧ.42

.1999النيلࡧالعرȋية،ࡧمصر،ࡧ

ࡧالمقابلة.43 ࡧحس؈ن، ʏࡧعڴ ࡧنحو ࡧوࡧالتطبيقاالتحول ࡧالنظرʈة ࡧب؈ن ࡧالسوق ࡧآفاقࡧقتصاد ࡧمجلة ،

.1995،ࡧ62إقتصادية،ࡧعددࡧ

ࡧ.44 ࡧمحمد، ࡧالدين ࡧجمال ࡧالȎشرʈةالمر؟ۜܣ ࡧللموارد ࡧלس؅فاتيجية ࡧاݍݨامعية،ࡧלدارة ࡧالدار ،

. 2003לسكندرʈة،ࡧ

ࡧ.45 ࡧمحمد، ࡧالدين ࡧجمال ࡧالȎشرʈةالمر؟ۜܣ ࡧللموارد ࡧלس؅فاتيجية ࡧالم؈قةࡧ: לدارة ࡧلتحقيق مدخل

. 2006،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصرࡧ21افسيةࡧلمنظمةࡧالقرنࡧالتن

.2006،ࡧدارࡧحامدࡧכوڲʄ،ࡧכردن،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧوࡧتأث؈فاتࡧالعولمةالمر؟ۜܣࡧسنان،ࡧ.46

.1999،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧالتنظيمࡧوࡧלدارةسعيدࡧمحمد،ࡧالمصريࡧ.47

.2001،ࡧب؈فوت،ࡧلبنان،ࡧ1المنجدࡧࡩʏࡧاللغةࡧالعرȋيةࡧالمعاصرة،ࡧدارࡧالمشرق،ࡧط.48

ࡧ.49 ࡧمجيد، ࡧضياء ࡧالɺيɢليةو اݍݵالموسوي ࡧالتܶݰيحات ࡧو ࡧديوانࡧ: صصة ࡧاتجاɸات، ࡧو آراء

. 2001المطبوعاتࡧاݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.50 ࡧ، ࡧجمال ࡧمحمد ʏࡧالعالميةالكفاࡩ ࡧللمنافسة ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ʏثمارࡧࡩȘࡧالدارࡧالثقافيةࡧלس ،

.2007،ࡧالقاɸرة،ࡧمصر،ࡧ1للɴشر،ࡧط
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ࡧ.51 ࡧأحمد، ࡧأكرم ࡧالطوʈل ࡧو ࡧالرحيم ࡧعبد ࡧخالد ࡧالصناڤʏالɺيۘܣ ࡧالعمليات،ࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ: التنظيم المبادئ،

.1999،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ2وࡧالتجارب،ࡧدارࡧاݍݰامد،ࡧط

ࡧ.52 ࡧالرحيم، ࡧعبد ࡧخالد ࡧالȎشرʈةالɺيۘܣ ࡧالموارد ࡧإدارة ࡧط، ࡧللɴشر، ࡧכردن،ࡧ2دارࡧوائل ࡧ، ࡧعمان ،

2005.

ࡧ.53 ࡧɠاشواي، ࡧالȎشرʈةباري ࡧالموارد ࡧللɴشإدارة ࡧدارࡧالفاروق ࡧال؅فجمة، ࡧقسم ࡧترجمة رࡧوࡧالتوزʉع،ࡧ،

.2008،ࡧالقاɸرة،ࡧ3ط

ࡧالصغ؈ف.54 ࡧمحمد ʏعڴȊ :ࡧالعام ࡧالقطاع ࡧديوا: تنظيم ࡧالمؤسسات، ࡧالمطبوعاتࡧإستقلالية ن

.1992اݍݨزائر،اݍݨامعية،ࡧ

ࡧ.55 ࡧɸارولد، ࡧالرائدةبكت ࡧطايلࡧ: לدارة ࡧترجمة ࡧالمنظمات، ʏࡧࡩ ࡧوࡧالقيم ࡧوࡧالتصميم ࡧלبداع بناء

.1987السعيدࡧܧݰاتة،ࡧشركةࡧالمكتباتࡧالكوȘʈيةࡧالمحدودة،ࡧالكوʈت،ࡧ

ࡧ.56 ࡧإبراɸيم، ࡧحسن ࡧإس؅فاتيڋʏبلوط ࡧمنظور ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧالعرȋية،ࡧإدارة ࡧدارࡧالٔڈضة ،

.2002ب؈فوت،ࡧلبنان،ࡧ

ࡧ.57 ࡧاللطيف، ࡧأشٔڈوࡧعبد ࡧوࡧالتخطيطبن ࡧالتنمية ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائرʈة ࡧديوانࡧ)1980-1962(التجرȋة ،

.1982المطبوعاتࡧاݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.58 ࡧالرحمان، ࡧعن؅فࡧعبد ࡧالمستقبليةبن ࡧوࡧآفاقɺا ࡧاݍݨزائرʈة ࡧافقتصادية ࡧالمؤسسة ࡧتطوّر ،ࡧمراحل

.2002مجلةࡧالعلومࡧלɲسانية،ࡧجامعةࡧمحمدࡧخيضر،ࡧȊسكرة،ࡧاݍݨزائر،

ࡧ.59 ࡧمزɸودة ࡧبن ࡧالمليك، ࡧللمؤسساتعبد ࡧלس؅فاتيجية ࡧלدارة ʏࡧࡩ ࡧالمطبوعاتࡧدروس ࡧديوان ،

.2006اݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

. 2006،ࡧدمشق،ࡧسورʈا،ࡧ3،ࡧدارࡧالفكر،ࡧطميلادࡧمجتمعبنࡧنۗܣࡧمالك،ࡧ.60

فعاليةࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧلدىࡧالشرɠاتࡧכجنȎيةࡧالعاملةࡧࡩʏࡧاݍݨزائرࡧبنࡧيمينةࡧالسعيد،ࡧ.61

،ࡧرسالةࡧمقدمةࡧلنيلࡧشɺادةࡧالدكتوراهࡧالعلمية،ࡧإشراف،ࡧخليفةࡧوࡧأثرɸاࡧعڴʄࡧسلوكࡧالعامل

. 2007/2008بوزȋرة،ࡧجامعةࡧاݍݨزائر،ࡧ

.1989أسسࡧوࡧأساليب،ࡧمكتبةࡧالمنار،ࡧכردن،ࡧ: مناݠݮࡧالبحثࡧالعلميبوحوشࡧعمار،ࡧ.62

علمࡧإجتماعࡧלتصالࡧ،ࡧع؄فࡧمخ؄فࡧفعاليةࡧالتنظيمࡧࡩʏࡧالمؤسساتࡧלقتصادية،ࡧصاݍݳࡧبنࡧنوار.63

2006للبحثࡧوࡧال؅فجمة،ࡧقسنطينة،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.64 ࡧغياث، ࡧالتنظيميبوفݏݨة ࡧالنفس ࡧعلم ʏࡧࡩ ࡧاݍݨزائر،ࡧمقدمة ࡧاݍݨامعية، ࡧالمطبوعات ࡧديوان ،

1992.

ࡧوࡧالȘسي؈ف،غياثࡧبوفݏݨة.65 ࡧالثقافية ࡧاݍݨزائر،ࡧالقيم ࡧوɸران، ࡧوࡧالɴشر، ࡧللطباعة ࡧدارࡧالغرب ،

1999.

،67ددعالࡧ،30مجلدࡧ،ࡧمجلةࡧלدارةࡧالعامة،دورهࡧࡩʏࡧالتطوʈرࡧלداريالتغي؈فࡧو،حلواɲيࡧإبȘسام.66

.1990כردن،ࡧجوʈليةࡧمعɺدࡧלدارةࡧالعامة،ࡧ

،ࡧدارࡧزɸرانࡧכعمالࡧࡩʏࡧمنظماتوࡧاݍݨماعاتࡧسلوكࡧכفرادࡧ: السلوكࡧالتنظيمين،ࡧ؈حرʈمࡧحس.67

.2004للɴشرࡧوالتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ
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ࡧ.68 ࡧ، ࡧلتخطيطࡧحسنࡧراوʈة ʏࡧإس؅فاتيڋ ࡧالȎشرʈةمدخل ࡧالموارد ࡧمصر،ࡧوࡧتنمية ،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،

2002.

2000،ࡧدارࡧالكتابࡧاݍݰديث،ࡧالقاɸرة،ࡧمصر،לسȘثمارࡧوࡧالعولمةحس؈نࡧعمر،ࡧ.69

: ،ࡧرسالةࡧمقدمةࡧلنيلࡧشɺادةࡧالماجست؈ف،ࡧإشرافالثقافةࡧالتنظيميةࡧوࡧالȘسي؈فحنʋشࡧمليكة،ࡧ.70

ࡧלجتماعࡧوࡧالديموغرافيا،ࡧɠليةࡧ ࡧعلم ࡧكشاد،ࡧقسم ࡧجامعةࡧرابح ࡧלجتماعية، ךدابࡧوࡧالعلوم

.2007سعدࡧدحلب،ࡧالبليدة،ࡧࡧبحثࡧغ؈فࡧمɴشور،ࡧ

ࡧ.71 ࡧسعيد، ࡧمؤʈد ࡧالسالم ࡧو ࡧعادل، ࡧالȎشرʈةحرشوش ࡧالموارد ࡧعالمࡧ: إدارة ،ʏࡧإس؅فاتيڋ مدخل

.2006الكتبࡧاݍݰيثࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧإرȋد،ࡧכردن،ࡧ

.1986،ࡧاݍݨزائر،ࡧالميثاقࡧالوطۚܣحزبࡧجّڈةࡧالتحرʈرࡧالوطۚܣ،ࡧ.72

.2008،ࡧכردن،ࡧ2مدخلࡧإس؅فاتيڋʏ،ࡧدارࡧوائل،ࡧط: إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةخالدࡧعبدࡧالرحيم،ࡧ.73

.1997،ࡧدارࡧالمحمديةࡧالعامة،ࡧاݍݨزائر،ࡧتقنياتࡧمراقبةࡧالȘسي؈فناصر،ࡧداديࡧعدونࡧ.74

ࡧاݍݨزائر،ࡧטدارةࡧوࡧالتخطيطࡧטس؅فاتيڋʏداديࡧعدونࡧناصر،ࡧ.75 ،ࡧديوانࡧالمطبوعاتࡧاݍݨامعية،

2001.

ࡧناصر.76 ࡧعدون ࡧو: دادي ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ࡧدور ʏࡧࡩ ࡧبالمؤسسةࡧالלتصال ʏࡧלس؅فاتيڋ تخطيط

ࡧ. العمومية ࡧالمرسالة ࡧشɺادة ࡧلنيل ࡧלقتصادࡧمقدمة ࡧɠلية ࡧלقتصادية، ࡧالعلوم ʏاجست؈فࡧࡩ

.1998الȘسي؈ف،ࡧجامعةࡧاݍݨزائر،و

.1998،ࡧدارࡧالمحمدية،ࡧاݍݨزائر،ࡧإقتصادࡧالمؤسسةداديࡧعدونࡧناصر،ࡧ.77

تحيةࡧالسيدࡧعمادة،ࡧدارࡧالفجرࡧللɴشر،ࡧالقاɸرة،ࡧ: ،ࡧترجمةإس؅فاتيجيةࡧالتغي؈فدافيدࡧوʈلسون،ࡧ.78

.1999مصر،ࡧ

ࡧ.79 ࡧحسن، ࡧالȎشرʈةراوʈة ࡧالموارد ࡧتنمية ࡧو ࡧلتخطيط ʏࡧإس؅فاتيڋ ࡧاݍݨامعية،ࡧمدخل ࡧالدار ،

.2003سكندرʈة،ࡧל 

اݍݨامعيةࡧللطبعࡧوالɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧرؤʈةࡧمستقبلية،ࡧالدارࡧ: إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةراوʈةࡧحسن،ࡧ.80

.2000،ࡧمصر،ࡧ1ط

.1998،ࡧالمكتبࡧاݍݨامڥʏࡧاݍݰديث،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةراوʈةࡧحسن،ࡧ.81

ࡧ.82 ࡧالفضيل، ࡧأسماءرتيمي ࡧرتيمي ࡧالتنظيم، ࡧنظرʈات ࡧو ࡧالمنظمة ࡧللدراساتࡧعقلنة ࡧכɠاديمية ،

.2013،ࡧجوانࡧ)10(العددࡧالعاشرלجتماعيةࡧوࡧלɲسانية،ࡧقسمࡧالعلومࡧלجتماعية،ࡧ

ࡧ.83 ࡧسليمان، ࡧלقتصاديةࡧرحال ࡧللمؤسسة ࡧלقتصادي ࡧالتحول ࡧمرحلة ʏࡧࡩ ࡧالȘسي؈فية الثقافة

ࡧاݍݨزائرʈة ࡧالعمومية ࡧالعدد ࡧوࡧלɲسانية، ࡧלجتماعية ࡧللعلوم ࡧالتواصل ࡧمجلة ࡧجامعةࡧ05، ،

.  1999عنابة،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.84 ࡧرابح، ࡧالقدرةزȋ؈في ࡧتنمية ʏࡧࡩ ࡧالمعلومات ࡧأنظمة ࡧحولࡧالتنافسيةࡧدور ࡧכول ࡧالوطۚܣ ࡧالملتقى ،

ࡧ ࡧأيام ࡧورقلة، ࡧجامعة ࡧاݍݨديد، ࡧלقتصادي ࡧالمناخ ࡧوࡧتحديات ࡧלقتصادية ࡧ23-22المؤسسات

. 2003اݍݨزائر،ࡧأفرʈل،
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،ࡧدارࡧالمجدلاويࡧللɴشر،ࡧإدارةࡧכفرادࡧࡩʏࡧالمنظورࡧالكميࡧوࡧالعلاقاتࡧלɲسانيةزوʈلفࡧمɺدي،ࡧ.85

.2000عمان،ࡧ

ࡧ.86 ࡧɲعيمة، ࡧوࡧأنماطھسعداوي ࡧغ؈فࡧمɴشورة،ࡧالتكوʈن ࡧالماجست؈ف، ࡧشɺادة ࡧلنيل ࡧمقدمة ࡧرسالة ،

.ɠ2004/2005ليةࡧالعلومࡧלقتصادية،ࡧالتجارʈةࡧوࡧالȘسي؈ف،ࡧجامعةࡧالمسيلة،ࡧ

ࡧ.87 ࡧيوسف، ࡧالصناعيةسعدون ࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧالتغ؈ّفࡧالتنظيمي ࡧوࡧدراسة ࡧלجتماع ࡧديوانࡧعلم ،

ɴشرالمطبوعاتࡧاݍݨامعية،ࡧقسنطينة،ࡧدونࡧذكرࡧسنةࡧال.

ࡧ.88 ࡧمحمود، ʏࡧلتنميةࡧوسمايڴ ʏࡧالعولمةالبعدࡧטس؅فاتيڋ ࡧتحديات ࡧࡩʏࡧظل ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ،ࡧإدارة

قسمࡧعلمࡧورقةࡧمقدمةࡧللملتقىࡧالوطۚܣࡧכوّلࡧحولࡧتحدياتࡧالعولمةࡧوࡧتنميةࡧالمواردࡧالȎشرʈة،ࡧ

.2011جامعةࡧالمسيلة،ࡧלجتماع،ࡧɠليةࡧالعلومࡧלجتماعية،ࡧ

ࡧالدينسعدي.89 ࡧالدولةࡧ،نور ࡧمؤسسات ࡧɸيɢلة ࡧو،إعادة ࡧالقانونية ࡧالعلوم ࡧ،טقتصاديةمجلة

.1984،ࡧاݍݨزائر،ࡧ2عددࡧرقمࡧ

.1999،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧالتنظيمࡧوࡧלدارةسعيدࡧمحمدࡧالمصري،ࡧ.90

،ࡧدارࡧاليازوريࡧالعلميةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧכردن،ࡧعلمࡧالنفسࡧלجتماڤʏسلامةࡧعبدࡧاݍݰفيظ،ࡧ.91

2007.

ࡧ.92 ࡧيحضية، ʏࡧالم؈قةࡧسملاڲ ʄࡧعڴ ࡧالكفاءات ࡧتنمية ࡧو ࡧالȎشرʈة ࡧللموارد ʏسي؈فࡧלس؅فاتيڋȘأثرࡧال

،ࡧأطروحةࡧدكتوراهࡧالدولةࡧࡩʏࡧالعلومࡧלقتصاديةࡧمɴشورة،ࡧالتنافسيةࡧللمؤسسةࡧלقتصادية

.   2004/ 2003جامعةࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.93 ࡧ، ࡧالوɸاب ࡧعبد ࡧالتصميم: المنظمة(سوʉؠۜܣ ࡧכȊعاد، ࡧدار )المتغ؈فات، ࡧللكتاب،ࡧࡧ، النجاح

.2009اݍݨزائر،ࡧ

.2001،ࡧمكتبةࡧالٔڈضة،ࡧمصر،ࡧالعولمةࡧوࡧمشكلاتࡧإدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةسيدࡧخطابࡧعايدة،ࡧ.94

مدخلࡧلتحقيقࡧכداءࡧالتنافؠۜܣࡧللشرɠات،ࡧ: تحديدࡧלحتياجاتࡧالتدرȎʈيةعايدة،ࡧسيدࡧخطاب.95

ࡧو  ࡧللإسȘثمارات ࡧسرقʋس ࡧمركزࡧوايت ࡧالمستقبل، ࡧوࡧآفاق ࡧالقاɸرة،ࡧࡧלدارة التطوʈرࡧלداري،

1999.

إدارةࡧכفراد،ࡧدارࡧالشروقࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧࡧ:إدارةࡧالمواردࡧالȎشرʈةشاوʉشࡧمصطفىࡧنجيبࡧ،ࡧ.96

.2005،ࡧ3כردن،ࡧط

ࡧمحمدࡧرضا.97 ࡧ:شنديك ࡧالنظرʈةࡧوࡧ9000اݍݨودةࡧالɢليةࡧالشاملةࡧوࡧלيزو ،ࡧشركةࡧالتطبيقب؈ن

.1996،ࡧࡧمصر،01بيمكوࡧلݏݵدماتࡧالتعليمية،ࡧالطبعة

ࡧ.98 ࡧنوار، ࡧبن ࡧלقتصاديةصاݍݳ ࡧالمؤسسات ʏࡧࡩ ࡧالتنظيم ࡧللبحثفعالية ࡧלتصال ࡧإجتماع ࡧمخ؄فࡧعلم ࡧ،

.2006وࡧال؅فجمة،ࡧقسنطينة،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

.1991،ࡧديوانࡧالمطبوعاتࡧاݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧالتحليلࡧלقتصاديࡧالكڴʏܵݵريࡧعمر،ࡧ.99

ࡧعڴʏࡧظاظا.100 ࡧحنان ࡧ، ࡧȖغي؈فࡧالثقافة ʏࡧࡩ ࡧالقيادة ࡧدرجةࡧالتنظيميةدور ࡧلنيل ࡧمقدمة ࡧرسالة ،

ࡧإشراف ࡧالعامة، ࡧלدارة ʏࡧלقتصادࡧ: الماجست؈فࡧࡩ ࡧɠلية ࡧدروʉش، ࡧإبراɸيم ࡧو ࡧالعلواɲي حسن

.2002وࡧالعلومࡧالسياسية،ࡧجامعةࡧالقاɸرة،ࡧ
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ࡧ.101 ࡧكمال، ࡧالمؤسساتطاطاي ࡧإنتاجية ࡧرفع ʏࡧࡩ ࡧالتكوʈن ࡧالسياراتࡧ: دور ࡧمركب ࡧحالة دراسة

. 2001/2002،ࡧɠليةࡧالعلومࡧלقتصادية،ࡧجامعةࡧاݍݨزائر،ࡧ(CVI)الصناعية

ࡧ.102 ࡧاݍݨزائرطرطارࡧأحمد، ʏࡧࡩ ࡧלنتاجية ࡧللطاقات ࡧלقتصادي ࡧالمطبوعاتࡧال؅فشيد ࡧديوان ،

.1993اݍݨامعية،ࡧاݍݨزائر،ࡧ

ࡧ.103 ࡧالسيد، ࡧܧݰاتة ࡧوࡧص؄في ࡧمحمد ࡧم؄فوك ࡧضوءࡧعادل ʏࡧࡩ ࡧالعليا ࡧלدارة ࡧإتجاɸات تقييم

.2005العرȋيةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧمصر،ࡧ،ࡧالدارࡧمفɺومࡧرأسࡧالمالࡧالȎشري

ࡧالȎشري.104 ࡧالموارد ࡧإدارة ࡧسɺيلة، ࡧط: عباس ࡧعمان، ࡧللɴشرࡧ، ࡧدارࡧوائل ،ʏࡧإس؅فاتيڋ ،ࡧ2مدخل

2006.

ࡧ.105 ࡧمحمد، ࡧالدين ࡧصلاح ʏࡧالباࡪ ࡧوࡧالعمليةعبد ࡧالعلمية ࡧالناحية ࡧمن ࡧالȎشرʈة ࡧالموارد ،ࡧإدارة

.1999الدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ

ࡧال.106 ࡧصلاح ʏࡧالباࡪ ࡧعبد ࡧمحمد، ࡧالȎشرʈةدين ࡧالموارد ࡧלسكندرʈة،ࡧإدارة ࡧالدارࡧاݍݨامعية، ،

2000.

ࡧ.107 ،ʏࡧعڴ ࡧالله ࡧوࡧכداءعبد ࡧالمعرفة ࡧإدارة ࡧمدخل ࡧاستخدام ࡧب؈ن ࡧحولࡧالعلاقة ʏࡧالدوڲ ࡧالملتقى ،

ࡧالبليدة،ࡧيوميࡧ ࡧاݍݰديثة،ࡧجامعة ࡧالمنظمات ʏࡧࡩ ࡧالفكري ࡧالمال ࡧرأس ࡧوࡧقياس دʇسم؄فࡧࡧ2/3إدارة

2008.

ࡧ.108 ،ʏࡧعڴ ࡧالله ࡧعبد ࡧלقتصاديةأثر ࡧالعمومية ࡧالمؤسسات ࡧأداء ʄࡧعڴ ࡧاݍݨزائر،ࡧ: البʋئة حالة

ࡧɠليةࡧ ࡧسعدي، ࡧالسلام ࡧعبد ࡧإشراف ࡧלقتصادية، ࡧالعلوم ʏࡧࡩ ࡧالدكتوراه ࡧشɺادة ࡧلنيل أطروحة

ࡧمɴشور،ࡧ ࡧبحث ࡧاݍݨزائر، ࡧجامعة ࡧالȘسي؈ف، ࡧوࡧعلوم ࡧالتجارʈة ࡧالعلوم ࡧو ࡧלقتصادية العلوم

1999.

ةࡧɠليةࡧالعلومࡧלقتصاديةࡧوࡧعلومࡧالȘسي؈ف،ࡧجامعةࡧ،ࡧمطبعتحليلࡧالمنظماتعبدࡧاللهࡧعڴʏ،ࡧ.109

.2002اݍݨزائر،ࡧ

،ࡧبحثࡧدراسةࡧوࡧتقييمࡧرأسࡧالمالࡧالفكريࡧࡩʏࡧشرɠاتࡧכعمالعبدࡧالستارࡧحس؈نࡧيوسف،ࡧ.110

.2005مقدمࡧلمؤتمرࡧɠليةࡧלقتصادࡧوࡧالعلومࡧלدارʈة،ࡧجامعةࡧالزʈتونةࡧכردنية،ࡧعمان،ࡧ

ࡧ.111 ࡧالمطلب، ࡧعبد ࡧاݍݰميد ࡧعبد ࡧاݍݨدوى ࡧלسȘثمارʈةدراسات ࡧالقرارات ࡧلاتخاذ ،ࡧלقتصادية

.2000الدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧ

ࡧالوɸاب.112 ࡧجلالعبد ࡧوלعلام، ࡧלɲسانية ࡧالكوʈت،ࡧالعلاقات ࡧالسلاسل، ࡧذات ࡧمɴشورات ،

1984.

،ࡧ1כصولࡧوࡧالمɺارات،ࡧدارࡧأصفادࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧط: إدارةࡧالȎشرعليانࡧرȋڍʏࡧمصطفىࡧ،ࡧ.113

.2007عمان،ࡧכردن،ࡧ

ࡧ.114 ࡧياس؈ن، ࡧسعد ࡧالمعرفةغالب ࡧللɴش: إدارة ࡧالمناݠݮ ࡧدار ࡧالتقنيات، ࡧالنظم، رࡧالمفاɸيم،

.2007والتوزʉع،ࡧعمان،ࡧכردن،ࡧ

.1997،ࡧدارࡧالمعرفةࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧقاموسࡧعلمࡧטجتماعغيثࡧمحمدࡧعاطف،ࡧ.115
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ࡧفʋشر.116 ࡧالمɢافآتجون، ࡧو ࡧلݏݰوافز ࡧنظاما ࡧتصنع ࡧدكيف ࡧالقاɸرة،ࡧ، ࡧللɴشر، ارࡧالفاروق

.2003مصر،

ࡧ.117 ࡧعمران، ʏࡧمتوڲ ʏࡧعڴ ࡧالȎشرʈةɠامل ࡧالموارد ࡧالمفتوح،ࡧإدارة ࡧللتعليم ࡧالقاɸرة ࡧمركزࡧجامعة ،

.2001مصر،ࡧ

ࡧ.118 ࡧمو؟ۜܢ، ࡧالعموميݍݰرش ࡧالقطاع ʏࡧࡩ ʏࡧالعماڲ ࡧوأȊعادهࡧ،לضراب ࡧميدانيةࡧ. خلفياتھ دراسة

ࡧ ࡧالمصنعة ࡧالبناءات ࡧBatimetalبوحدة ࡧالماجست؈ف، ࡧشɺادة ࡧلنيل ࡧمقدمة ࡧرسالة ࡧعنابة، ࡩʏࡧ،

.1992علمࡧטجتماع،ࡧتحتࡧإشراف،ࡧفؤادࡧبوقطة،ࡧغ؈فࡧمɴشورة،ࡧجامعةࡧعنابة،ࡧ

ࡧ.119 ࡧسعدي، ࡧخليل ࡧɸبة ࡧالسيا؟ۜܣمبيض ࡧوࡧלندماج ࡧלغ؅فاب ࡧب؈ن ࡧالفلسطيɴيون ،ࡧاللاجؤون

.2010رسالةࡧماجست؈فࡧغ؈فࡧمɴشورة،ࡧجامعةࡧالنجاحࡧالفلسطيɴية،ࡧفلسط؈ن،ࡧ

ࡧ.120 ࡧماتʋسونࡧوࡧإيفاɲسيقش، ࡧوࡧالسلوك ࡧלدارة ࡧترجمةالتنظيميكلاسيɢا ࡧالله،ࡧ: ، ࡧعبد ɸشام

.1999כɸليةࡧللɴشرࡧوࡧالتوزʉع،ࡧعمّان،ࡧכردن،ࡧ
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טستمـــارة

I-المعلوماتࡧالعامة

أنۙܢࡧࡧذكرࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ:             اݍݨɴسࡧ-1

:السنࡧ-2

متوسط:  المستوىࡧالتعليميࡧ-3

ثانويࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

جامڥʏࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

:الوظيفةࡧ-4

כقدميةࡧ-5

II–شريȎࡧالموردࡧالʏثمارࡧࡩȘטس

Le recrutement et la sélection  טنتقاءࡧوࡧالتوظيفࡧࡧ-6

كيفࡧيتمࡧالتوظيفࡧبالمؤسسة؟ࡧ-أࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

عنࡧطرʈقࡧالمسابقةࡧ-

التوظيفࡧالمباشرࡧ-

عنࡧطرʈقࡧالوساطةࡧ-

.....رɸاأخرى،ࡧأذكࡧ-

ɸلࡧɸناكࡧانتقاءࡧمسبقࡧقبلࡧالتوظيف؟ࡧ-ب

لاࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إذاࡧɠانࡧاݍݨوابࡧبـࡧɲعم،ࡧكيفࡧيتمࡧذلك؟-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

يح؅فمࡧالتخصصࡧعندࡧالتوظيف؟ࡧࡧɸلࡧ-ج

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧلماذا؟-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ɸلࡧيتمࡧتقييمࡧقدراتࡧالم؅فܧݰ؈نࡧأثناءࡧعمليةࡧالتوظيف؟ࡧ-د

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧكيفࡧيتمࡧذلك؟-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................



2

المعاي؈فࡧالمعتمدةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧللتعي؈نࡧࡩʏࡧمناصبࡧالمسؤولية؟ماࡧۂʏࡧࡩʏࡧرأيكࡧࡧ-ه

اݍݵ؄فةࡧالمɺنيةࡧ-

المستوىࡧالتعليميࡧ-

العلاقاتࡧالܨݵصيةࡧ-

טنخراطࡧࡩʏࡧالعملࡧالنقاȌيࡧ-

.........آخر،ࡧحدّدࡧ-

ɸلࡧيتوافقࡧمنصبكࡧاݍݰاڲʏࡧمعࡧمستواكࡧالتعليمي؟ࡧ-و

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧلماذا؟ࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ɸلࡧبإمɢانكࡧتقييمࡧسياسةࡧالتوظيفࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة؟ࡧ-ي

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ڈاࡧموضوعيةࡧأمࡧلا؟-
ّ
ݳࡧذلك؟ࡧࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧɸلࡧترىࡧبأٰ

ّ
وܷ

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

L'Orientationالتوجيھࡧ-7

؟ࡧعملھتوجيھࡧالموظفࡧاݍݨديدࡧنحوࡧمنصبيح؅فمࡧالتخصصࡧأثناءࡧɸلࡧࡧ-أࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧلماذا؟-

....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................

؟)توصيفࡧالوظائف(ɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧࡩʏࡧالتوجيھࡧعڴʄࡧالتحليلࡧالمسبقࡧللمنصبࡧ-بࡧࡧ

لاࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

الذيࡧȖشغلھࡧقبلࡧלلتحاقࡧبھ؟بـࡧɲعم،ࡧɸلࡧتمّࡧإعلامكࡧبطبيعةࡧالمنصبࡧࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧ-

ɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧلاࡧࡧ

ࡧ-جࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
ُ
المنصبࡧالمناسبࡧللرجلࡧالمناسب؟ࡧمبدأالمؤسسةࡧࡧقطبɸّلࡧت

لاࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
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......................................................................................................................لماذا؟ࡧࡧ،ࡧלجابةࡧبـࡧلاࡩʏࡧحالةࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

اݍݨديد؟ࡧࡧɸلࡧصادفتكࡧصعوȋاتࡧأثناءࡧتوليكࡧلمɺامكࡧبالمنصبࡧ-دࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

بـࡧɲعم،ࡧماࡧنوعɺا؟ࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧࡧ-

.....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................

ɸلࡧحققࡧلكࡧمنصبكࡧاݍݰاڲʏࡧنوعࡧمنࡧכمنࡧوࡧלستقرارࡧالوظيفي؟ࡧ-هࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧ

ل؟ࡧ-
ّ
ࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧعل

...................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

La formationالتكوʈنࡧࡧ-8

عڴʄࡧمخططࡧتكوʈۚܣࡧاس؅فاتيڋʏ؟ࡧࡧɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧ-أࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ɸلࡧɸناكࡧتكوʈنࡧʇسبقࡧالتعي؈ن؟ࡧ-بࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

.إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧحدّدࡧكيفيةࡧذلك-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

وعࡧالتكوʈنࡧالمقدّمࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسة؟ماࡧنࡧ-ج

عامتكوʈنࡧࡧ-

تكوʈنࡧمتخصصࡧ-

.......آخر،ࡧحدّدࡧ-

ɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧمنࡧخلالࡧإس؅فاتيجيْڈاࡧالتكوɴʈيّةࡧعڴʄࡧالتكوʈنࡧحسبࡧاݍݰاجة؟ࡧ-د

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧكيفࡧذلك؟-

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

أينࡧتتمࡧالعمليةࡧالتكوɴʈية؟ࡧ-هࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

داخلࡧالمؤسسةࡧ-

خارجࡧالمؤسسةࡧ-

معاࡧטثن؈ن-
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بإعدادࡧال؄فامجࡧالتكوɴʈية؟منࡧيقومࡧࡧ- كࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

المؤسسةࡧ-

المؤسساتࡧالمتخصصةࡧ-

................................................................................أخرى،ࡧأذكرɸاࡧ-

كيفࡧيتمࡧتحديدࡧالفئةࡧالمسْڈدفةࡧمنࡧالتكوʈن؟ࡧ- لࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

قدميةࡧࡩʏࡧالمؤسسةכࡧ-

التخصصࡧ-

العلاقاتࡧالܨݵصيةࡧ-

حسبࡧטحتياجࡧالتكوʈۚܣࡧ-

آخر،ࡧحدّدࡧ-

بࡧحسبࡧכɸميةلماذاࡧتقومࡧالمؤسسةࡧبتكو ࡧ- مࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
ّ
ʈنࡧعمالɺا؟ࡧرت

منࡧأجلࡧال؅فقيةࡧ-

التحس؈نࡧمنࡧمستوىࡧכداءࡧ-

مسايرةࡧالتكنولوجياࡧࡧ-

التأقلمࡧوࡧالتكيّفࡧمعࡧالوظيفةࡧ-

عࡧالمɢافأةࡧوࡧاݍݨزاءنࡧأنوامنوعࡧࡧ-

تطوʈرࡧالوظائفࡧوࡧטستقرارࡧࡩʏࡧالعملࡧ-

؟ماࡧبالمؤسسةࡧɸلࡧاستفدتࡧمنࡧتكوʈنࡧ-نࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ماࡧنوعھ؟. إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧɲعمࡧ- 

.............................................................................................................................................................

.............................................................................................................................................................

ɸلࡧاستفدتࡧمنࡧɸذاࡧالتكوʈن؟ࡧ-هࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡧعملكࡧࡧ-  ࡧلتحس؈ن ࡧأضفْڈا ࡧالۘܣ ࡧالمضافة ࡧالقيمة ʏࡧۂ ࡧما ࡧɲعم، ࡧبـ ࡧלجابة ࡧɠانت إذا

........................................................................................................................................وديتك؟مردو 

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

:تقييمࡧכداءࡧ-9

طاراٮڈا؟لإ تقييمࡧȊعمليةࡧالالمؤسسةࡧࡧتقومɸلࡧࡧ-أࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ةࡧبـࡧɲعم،ࡧكيفࡧيتمࡧذلك؟إذاࡧɠانتࡧלجاب-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................
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ماࡧۂʏࡧالطرقࡧالمستعملةࡧࡩʏࡧعمليةࡧالتقييم؟ࡧ-ب

التقارʈرࡧלدارʈةࡧالمكتوȋةࡧ-

לختباراتࡧالدورʈةࡧ-

المردوديةحسابࡧ-

......................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ-

ɸلࡧتتمࡧالعمليةࡧالتقييميةࡧȊشɢلࡧمنتظم؟ࡧ-جࡧࡧࡧ

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

:ࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧɸلࡧيتمࡧذلك-

ɠلࡧشɺرࡧ-

أشɺرࡧɠ03لࡧࡧ-

أشɺرࡧɠ06لࡧࡧ-

ɠلࡧسنةࡧࡧࡧࡧ-

منࡧيقومࡧبالعمليةࡧالتقييمية؟ࡧ-دࡧ

المشرفࡧالمباشرࡧ-

ʈةمسؤولࡧالمواردࡧالȎشر ࡧ-

مديرࡧفرڤʏࡧ-

...................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ-

ࡩʏࡧرأيك،ࡧماࡧۂʏࡧالمعاي؈فࡧالمتبعةࡧمنࡧطرفࡧالمؤسسةࡧعندࡧإجراءࡧعمليةࡧتقييمࡧכداء؟-ه

ةࡧࡩʏࡧالعملالمواظبࡧ-

المردوديةࡧ-

السلوكࡧوࡧالس؈فةࡧ-

...................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ-

ࡧࡧ-وࡧࡧ ࡧالسؤال ʄࡧعڴ ࡧإجابتك ࡧخلال ࡧ" من ࡧ"ه ࡧالتقييم ࡧعملية
ّ

ࡧبأن ࡧترى ࡧɸل ࡧبصفةࡧ، ࡧتتم ɸذه

موضوعية؟

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡩʏࡧرأيك،ࡧلماذاࡧتقومࡧأيّࡧمؤسسةࡧبتقييمࡧأداءࡧعمالɺاࡧبصفةࡧعامةࡧوࡧإطاراٮڈاࡧȊشɢلࡧخاص؟- يࡧࡧ

؅فقيةمنࡧأجلࡧالࡧ-

الزʈادةࡧࡩʏࡧכجرࡧ-

التكوʈنࡧࡧࡧ-

לحصاءࡧالعامࡧ-

عليةࡧالعاملاقياسࡧفࡧ-

عليةࡧالمؤسسةاقياسࡧفࡧ-

...................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ-
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III -عليةࡧالتنظيميةࡧاالف

ماࡧنوعࡧالتنظيمࡧالمعمولࡧبھࡧࡩʏࡧالمؤسسة؟ࡧ-10

Ȗسلطي- 

ديمقراطيࡧ- 

فوضويࡧ- 

........................................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ- 

كيفࡧۂʏࡧالعلاقةࡧب؈نࡧالرئʋسࡧوࡧالمرؤوس؟ࡧ-11

علاقةࡧعملࡧ- 

علاقةࡧصداقةࡧ- 

علاقةࡧزمالةࡧ- 

.........................................................................................................................................دآخر،ࡧحدّࡧ- 

ɸلࡧتقومࡧالمؤسسةࡧبإشراكࡧלطاراتࡧࡩʏࡧعملةࡧصنعࡧالقرار؟ࡧ-12

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

.عندࡧأيّࡧحدّࡧيتوقفࡧذلك؟ࡧحدّدࡧלجاباتࡧالمناسبة. إذاࡧɠانࡧاݍݨوابࡧبـࡧɲعمࡧ-

ɠلࡧלطاراتࡧالساميةࡧمعنيّةࡧ-أࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

Ȋعضࡧלطاراتࡧالساميةࡧفقطࡧ-بࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ɠلࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧمعنيّةࡧ- جࡧࡧࡧࡧ

Ȋعضࡧלطاراتࡧالمتوسطةࡧفقطࡧ-دࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

،ࡧعڴʄࡧأيّࡧأساسࡧيتمࡧטختيار؟"دࡧ" وࡧ" بࡧ" وࡧإذاࡧɠانتࡧלجابةࡧتحتملࡧࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

بࡧࡩʏࡧالمؤسسة؟لالغاࡧماࡧنوعࡧטتصالࡧ-13

טتصالࡧالرسميࡧ- 

فࡧالرسمي؈טتصالࡧغࡧ- 

جاهࡧتتمّࡧالعمليةࡧלتصالية؟ࡧ-14
ّ
ࡩʏࡧأيّࡧات

לتصالࡧالنازل-

לتصالࡧالصاعدࡧ-

לتصالࡧכفقيࡧ-

بحيثࡧتصلࡧإڲʄࡧɠافةࡧالمستوʈات؟ࡧةɸلࡧيتمࡧɲشرࡧالمعلومࡧ-15

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

؟المحدّدࡧوࡧɸلࡧتصلࡧࡩʏࡧوقْڈاࡧ-16

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وࡧɸلࡧفٕڈاࡧنوعࡧمنࡧالسيولة؟-17

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ
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ɸلࡧيتوافقࡧأجركࡧاݍݰاڲʏࡧمعࡧمستواكࡧالتعليمي؟-18

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

؟ࡧࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧلماذاࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ࡧمدى-19 ࡧأيّ ʄࡧࡧإڲ ࡧيمكن ࡧعن ࡧاݍݰديث ࡧالمؤسسةࡧنجاحلنا ࡧطرف ࡧمن ࡧالمعتمد ࡧوالȘسي؈ف؟ࡧכسلوب ࡧالتنظيم ʏࡩ

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧإس؅فاتيجيةࡧتحف؈قية؟ࡧ-20

لاࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ڈاࡧمقرونةࡧبالإمɢانياتࡧالماديّةࡧللمؤسسة؟ࡧ: إذاࡧɠانࡧاݍݨوابࡧبـࡧɲعمࡧ-
ّ
ɸلࡧۂʏࡧثابتة؟ࡧأمࡧأٰ

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

وࡧماࡧنوعɺا؟ࡧ-

ةحوافزࡧماديࡧ-

حوافزࡧمعنوʈّةࡧ-

טثن؈نࡧمعاࡧࡧ-

وࡧكيفࡧيتمّࡧتوزʉعɺا؟ࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ʈةࡧعڴʄࡧɠلࡧלطاراتࡧدونࡧتمي؈ق؟لقراراتࡧלدارالفعڴʏࡧلتطبيقࡧالɸلࡧتقومࡧالمؤسسةࡧب-21

لاࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

وࡧɸلࡧتفاضلࡧبئڈمࡧࡩʏࡧלمتيازاتࡧالممنوحة؟ࡧ-

لاࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

إذاࡧɠانتࡧלجابةࡧبـࡧɲعم،ࡧلماذاࡧبرأيك؟ࡧࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

وعدمࡧالتمي؈قࡧبئڈم؟ࡧࡧبرأيكࡧࡩʏࡧمعاݍݨةࡧشɢاوىࡧالعمالࡧوࡧتظلماٮڈمࡧعڴʄࡧالعدلࡧسسةࡧإدارةࡧالمؤ Ȗعتمدࡧɸلࡧࡧ-22

لاࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ذلك؟يتمّࡧكيفࡧࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧ-

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................



8

ࡩʏࡧحالةࡧوقوعࡧלطارࡧࡩʏࡧخطأࡧتنظيمي،ࡧɸلࡧيتمّࡧعقابھࡧوفقࡧدرجةࡧاݍݵطأࡧالمرتكب؟ࡧ-23

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

رأيكࡧالمعاي؈فࡧالمعتمدةࡧࡩʏࡧذلك؟بࡩʏࡧحالةࡧלجابةࡧبـࡧلا،ࡧماࡧۂʏࡧ-

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

..............................................................................................................................................................

V -دافɸלدارةࡧبالأ

وفقࡧمتغ؈فاتࡧداخليةࡧوخارجيّة؟ࡧإعدادɸاɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧعڴʄࡧإس؅فاتيجيةࡧوࡧمخططاتࡧعملࡧيتمࡧࡧ-24

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡧمحليّاࡧ-25 ࡧلɺا ࡧالمنافس ࡧטقتصادي ࡧالوضع ࡧمع ࡧالمؤسسة ࡧتتعامل ࡧالوطنيةࡧكيف ࡧالسوق ࡧفتح ࡧȊعد ࡧخاصة ،

؟للمنتوجاتࡧاݍݵارجية

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

بࡧحسبࡧכولوʈّةࡧ-26
ّ
وࡧعڴʄࡧماذاࡧȖعتمدࡧࡩʏࡧاس؅فاتيجياٮڈاࡧالتنافسيّة؟ࡧرت

اݍݨودةࡧ-السعرࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ-

وفرةࡧالمنتوجࡧ-التم؈ّقࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ-

ملࡧال؅فابࡧالوطۚܣالتواجدࡧع؄فࡧɠاࡧ-

باعࡧלس؅فاتيجياتࡧاݍݰديثةࡧࡩʏࡧȖسي؈فࡧالمواردࡧالȎشرʈةࡧ-
ّ
) اݍݸ...،ࡧالتعي؈ن،ࡧالتكوʈن،טستقطاب( إت

التحديثࡧالتكنولوڊʏࡧࡧ-

ɸلࡧȖعتمدࡧالمؤسسةࡧالعدالةࡧالتنظيميةࡧࡩʏࡧȖسي؈فɸاࡧلمواردɸاࡧالȎشرʈّة؟ࡧ-27

لاࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧɲعمࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧࡧ

ࡧۂʏࡧ-28 ࡧࡧما ࡧɸذه ࡧب؈ن ࡧبالعمالࡧࡧכك؆فࡧاعتماداالمعاي؈فࡧمن ࡧاݍݵاصّة ࡧال؅فقية ࡧعملية ʏࡧࡩ ࡧالمؤسسة ࡧطرف من

بࡧحسبࡧכɸمية
ّ
والمسؤول؈ن؟ࡧرت

التخصصࡧ-

כقدميةࡧ-

כحقيّةࡧࡧ-

טحتياجࡧالوظيفيࡧ-

............................................................................................................................................آخر،ࡧحدّدࡧ-

ࡧࡩʏࡧ-29 ࡧالمسؤول؈ن ࡧمɺمّة ࡧȖسɺيل ʏࡧࡩ ࡧوالتوجيھ ࡧالتوظيف ࡧعند ࡧالمعاي؈فࡧالعلمية ࡧاعتماد ࡧʇساɸم ࡧمدى ࡧأيّ ʄإڲ

التنظيمࡧوࡧالȘسي؈فࡧداخلࡧالمؤسسة؟ࡧ

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................



9

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

ماذاࡧتق؅فحونࡧللمحافظةࡧعڴʄࡧفعاليةࡧوࡧمردوديةࡧمؤسستكم؟ࡧ- 30

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

.....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................

....................................................................................................................................................................
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QUESTIONNAIRE
I- Renseignements généraux :

1- sexe :               Masculin                             Féminin

2- Age :

3- Niveau académique :    - Moyen

                                          - Secondaire

                                          - Universitaire

4- Fonction

5- Ancienneté

II- L’investissement en Ressources Humaines :
6- La sélection et le recrutement :

          a/ Par quelle voie se fait le recrutement ?

- Par voie de concours

- Recrutement direct

- Par voie d’intermédiaires

- Autres vois, désignez…

b/ Y a- t- il une prés- sélection avant le recrutement ?

                                oui                                             non

- Si oui, comment procède-t-on ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….

               c/ Y a-t-il un respect de la spécialisation au recrutement ?

                                oui                                             non

- Si non, quelles en sont les raisons ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….

               d/ Lord du recrutement, est ce que les candidats sont valorisés selon leurs

compétences ?

                                oui                                             non
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- Si la réponse est oui, quelle est la procédure ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………………….…

               e/ Quels sont, d’après vous, les critères adoptés par l’entreprise pour la nomination

dans les postes spécifiques ?

- L’expérience professionnelle

- Le niveau d’instruction

- Les relations personnelles

- Etre membre d’une section ou bureau syndical

- Autres, désignez…

               F/ Est-ce que votre poste occupé actuellement correspond avec votre niveau

d’instruction ?         oui                                             non

- Si la réponse est non, pourquoi ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………….……

               g/ Pouvez-vous évaluez la politique du recrutement menée par l’entreprise ?

                                oui                                              non

- Si la réponse est oui, cette politique est-elle objective ? Expliquez ?

 …………………………………………………………..............................................................

 ……………………………………………………………………………………………..……

……………………………………………………………………………….…………..………

 …………………………………………………………………………………………..………

          7- L’orientation :

               a/ Est-ce que la spécialisation des nouvelles recrues est respectée ?

                                oui                                              non

- Si c’est non, pourquoi ?

 ………………………………………………………………......................................................

 …………………………………………………………………………………………..……...

               b/ Pensez-vous que l’orientation est basé sur la pré- analyse du poste( description

des fonctions) ?        oui                                             non

- Si oui, etes-vous informés de la nature du poste ?

             oui                                              non
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               c/ L’entreprise adopte-t-elle le principe disant « le poste qu’il faut à la personne qu’il

faut » ?                         oui                                              non

- Si vous répondez par non, justifiez.

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

d/ Auriez-vous rencontré des entraves une fois installé dans votre poste ?

                  oui                                              non

- Si oui, quels en sont les types ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….

               e/ Votre poste actuel offre-t-il une stabilité et sécurité professionnelle ?

                                 oui                                              non

- Au cas ou non, expliquez ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………..……...

          8- La formation :

               a/ Est-ce que l’entreprise possède un plan stratégique de formation ?

                                 oui                                              non

               b/ Existe-t-il une formation avant l’orientation ?

                                 oui                                              non

- Si la réponse est oui, comment se fait-elle ?

               c/ Quel type de formation l’entreprise adopte-t-elle ?

- Une formation d’ordre général

- Une formation spécialisée

- Autres, citez…………………………………………………………………..

               d/ La stratégie de formation adopté par l’entreprise se base-t-elle sur des besoins

réels ?                      oui                                               non

- Si la repense est oui, dites comment.

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………..………………

               e/ La formation se fait-elle :

- Au sein de l’entreprise
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- En dehors de l’entreprise

- Les deux à la fois

               f/ Qui élabore les programmes de formations ?

- L’entreprise

- Les entreprises spécialisées

- Autres à citer………………………………………………………………….

              g/ Quels sont les critères de désignation des éléments cibles de la formation ?

- L’ancienneté

- La spécialité

- Les relations personnelles

- Les besoins

- Autres critères à ajouter………………………………………………………

               h/ Pour quelles raisons l’entreprise procède-t-elle à la formation de ses employés ?

Classez selon l’importance.

- Pour une éventuelle promotion

- Performance et amélioration du niveau

- Maîtriser les nouvelles technologies

- Moyen de récompenses

- S’adapter à la nouvelle fonction

- Stabilité au travail

               i/ Etiez-vous sujet d’une quelconque formation ?

                                 oui                                              non

- Si la repense est oui, de quel type ? ……………………………………..……

………………………………………………………………………………….………….……

               j/ Vous a –t-elle été bénéfique ?

                                 oui                                              non

- Si la repense est oui, quelle positivité avez-vous ajouté à votre travail ?

……………………………………………………………………………………………...……

……………………………………………………………………………………………...……

…………………………………………………………………………………..………….……

          9- Evaluation de la performance :

               a/ Est –que l’entreprise procède à l’évaluation de ses cadres ?

                                 oui                                              non
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- Si la repense est oui, dites comment ? ………………………………….…….

……………………………………………………………………………………………...……

………………………………………………………………………………………..………….

               b/ Quelles sont les méthodes utilisées dans le processus d’évaluation?

- Rapport écrit

- Examens périodiques

- Le calcul du rendement

- Autre, citez………………………………………………………….…………

                c/ Le processus d’évaluation se fait-il régulièrement ?

                                 oui                                              non

- Si la repense est oui, est-ce qu’il se fait :

· Une fois par mois

· Chaque trimestre

· Chaque semestre

· Annuellement

               d/ Qui est responsable de l’évaluation ?

- Le superviseur

- Le responsable des ressources humaines

- Le directeur de filiale

- Autre,

désignez………………………………………………………...……….

               e/ A votre avis, quels sont les critères adoptés par l’entreprises lors de l’évaluation

du rendement de ses éléments ?

- Le sérieux au travail

- La rentabilité

- La bonne conduite

- Autres, désignez……………………………………………………………...

               f/ D’après votre repense à la question « e », croyez-vous que cette évaluation est

objective ?               oui                                               non

               g/ Pourquoi selon vous les entreprises évaluent-elle le rendement de leurs personnels

en général et celui de leurs cadres dirigeants en particulière ?

- En vu d’une promotion

- Pour une augmentation de salaire

- Dans le but de bénéficier d’une éventuelle formation

- En vue de statistique
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- A fin de mesurer l’efficacité de l’employé

- Pour mesurer l’efficacité de l’entreprise

- Autres, désignez……………………………………………………………...

-

III- Efficacité organisationnelle et gestionnaire :
10- Quel type d’organisation est mis en place par l’entreprise ?

               - Dictatorial

               - Anarchique

               - Démocratique

               - Autres, désignez………………………………………………………………

     11- Quelles relations existe-t-il entre le responsable et ses auxiliaires ?

               - Relations de travail

               - Relation amicale

               - relation de collégialité

               - Autres, désignez………………………………………………………………

     12- Est-ce que les cadres participe-t-ils à la prise de décision de l’entreprise ?

                            oui                                              non

- Si oui, a quel niveau vous la situez ? sélectionnez

· Au niveau de tous les cadres supérieurs

· Quelques cadres supérieurs seulement

· Tous les cadres moyens

· Quelques cadres moyens seulement

- Si vous rependez par « b » ou « d » quels sont vos critères de sélection ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………....……………………

          13- Quel est le type courant de communication existant au sein de l’entreprise ?

                    - La communication formelle

                    - La communication informelle

          14- Dans quelle direction communique-t-on ?

                    - La communication descendante

                    - La communication ascendante

                    - La communication latérale

          15- Est-ce que l’information circule naturellement, voir atteindre tous les niveaux

hiérarchiques ?         oui                                              non
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  16- Est-ce que elle arrive au moment propice ?

                                 oui                                              non

  17-Est-ce qu’elle est fluide ?

                                 oui                                              non

  18- Votre salaire actuel correspond-il avec votre niveau d’instruction?

                                 oui                                              non

    -Si la réponse est non, pourquoi?..........................................................................

………………………………………………………………………………………………….

………………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………………..

          19- Pensez-vous que la méthode de gestion et d’organisation adopté par l’entreprise soit

réussie, et à quel degré ?...............................................................................................................

…………….…………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………………..

          20- L’entreprise adopte-t-elle une stratégie de motivation?

                                 oui                                              non

                    - Si oui, est-elle fixe, ou varie-t-elle en fonction des moyens financiers de

l’entreprise ? ………………………………………………………………………………...

 ………………………………………………………………………………………………

……….………………………………………………………………………………………

- Et de quel type est-elle ?

· Motivation matérielle

· Motivation morale

· Les deux à la fois

- Et comment est-elle distribuée ?.......................................................................

…………………………………………………………………………………………….……

………………………………………………………………………………………….………

21- L’entreprise procède-elle à l’application concrète des décisions administratives sur

tous les cadres sans distinction?

                            oui                                              non

-Et est-ce que elle est différentielle en matière de privilèges accordes?

          oui                                              non
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- Si la réponse est non, pourquoi selon vous?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

22- Selon vous, l’entreprise fonde-elle son traitement des plaintes et réclamations de ses

employés sur l’équité et la non discrimination?

     oui                                                  non

-Si la réponse est non, comment procède-elle?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

23- En cas de faute organisationnelle, la sanction est-elle selon la faute commise?

    oui                                                    non

- Si la réponse est non, quelles sont selon vous les critères adoptes dans se cas

la ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….

IV- La direction par objectifs :
24- L’entreprise adopte-t-elle des stratégies et plans de travail adaptés aux variables

internes et externes ?

                                 oui                                              non

         25- Comment s’adapte l’entreprise par rapport à l’environnement concurrentiel ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….

…….. …………………………………………………………………………..………………
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          26- Quels sont les éléments de bases sur lesquels l’entreprise fonde sa stratégie

concurrentielle ? Classez selon importance.

                     - La qualité

                     - Le prix

                     -  Disponibilité du produit

                     - Actualisation sur le plan technologique

                     - Adopter les nouvelles stratégies de gestion des ressources humaines

             27- Est-ce que la gestion des ressources humaines dans l’entreprise est basée sur la

justice organisationnelle ?

                                 oui                                               non

            28- Quelle sont parmi les critères sous cités, ceux qui sont les plus adoptés quant à la

promotion des ouvriers et des cadres ? Classez selon importance.

                    - La spécialisation

                    - L’ancienneté

                    - Le mérite

                    - Le besoin fonctionnaire

                    - Autres, désignez………………………………………………………………

            29- Lors du recrutement, à quel degré les critères scientifiques participent-ils à faciliter

la tache des cadres concernant l’organisation et la gestion au sein de l’entreprise ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

             30- Qu’est-ce que vous proposez pour sauvegarder et améliorer l’efficacité de votre

entreprise ?

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………….
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ENIEM 1 DRH Le: ................................... .. 
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- ENTREPRISE NATIONALE DES INDUSTRIES­
DE L'ELECTROMENAGER 

. . . . 

RnidP.vnrd Stiti Ali Ti7i..;()u;nu 

REF: 
. DRHN°12 -. 
·Annexe 4 

ENIEM 

FICHE D'EVALUATION APRES FORM-ATION· ·' 
., 

Thème de l'action: .................. _; ............. ·.,:._ .. : .... ~····:·····.';.:.: .. :-.; ....... ·;· 
. . . . . . . . . . : . _: . -:~tt -. . 

Date de déroulement: ......................... ~: ... : ..... :.· .. ·: ... ~.:.:; .. ,;:;:.::·· ........ · 
. Organisme de Formation : ... _ .. _ ............... : . .,< ~ ... :-.· ......... ,, .. ; .... ;·. ; .. ;·i ..... .. . 
·Nom et Prénom du Participant:.; .............. : .. ~ ......... :.:: ......... , .. ; .. :: .. : .. :.· 
Fonction: .................... :~ ........ -............ , .. ~ .. -.. ;.-:.~, ... ~ ....... : .. ~.: .. ·: ....... . 
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DE L'ELECTROMENAGER N°l2. Ü 

Bouievard Sâri Ali TlzL-Üuzou 

QUESTIONNAIRE SUR SEMINAIRE 

Thème ................................................ ·············· ··················.······················ 

Date 

Nous vous demandons de répondre individuellement d'une manière précise , avec sine~:, 
au quest~onnaire suivant : 

NOl\'1 DU PARTICIPANT: ................................................. -....................... :.· ..... . 

UNITE ·: ...................................... : .................................................. ~ .............. . 

. -- - . . . ' . . POSTE OCCUPE • • • ·-· 0 ...................... ·.....:...:...~. 0 • 0 •• 0 •• • ... ::.:_: •••• ._ •••• 0 • 0 • 0 •••••••• 0 ••••••••••••• 0 ••• _ ••• '..!...!...' ........ 0 ••• 0 0 0 0 0 0 - •• ~-

-=·-=- -- ~-~-
--------~--~--~~~=-~~----------------~------------------~--~~ 

- ·- 'lit 

•.. - ~-_: -~= 0~1 
----

1/ Programni.c-du Sémi.Hïlrt~L...:.·~:~. -_:..· :_.:.. 

-- -

Que-pensez VOUs_de~rensejgiië~S-~ÇJ.ii.S.ur:.:_ ... :. 
·- ·"":"=-""'{f 

-\::' · • les objectifs du Séminair·e--? _ - ~~ .. 

• le contenu du programme ? 
·········.························o•••••········o·•••••ooooo••········· ····•·•ooooooooooooo•••••••••o••··············o• '' . . - - . 

· •• 0 •••• 0 ~ • ~~ .... 0 0 • 0 •• 0 ...... ~ ... · •• -;. 0 ... \ ••••• 0 ••••••••• 0 ....... •, ..... ~ ••• 0 ............. 0 · .••• 0 •• •• •••• o .• •• 0 ....... 0 • 0 0 0 ...... · • :~ "; • • •••••• 

; 
············································o·•••o•••························o•o•••·························o•o,ooooooo 

... oooooooooooo•········•••ooooooooooOoo•••.···oooooooooooo.oo .... o .••••.•••••••••• o 

2/ Temps accordé alix débats : 

. Les parts acèordées aux débats et au travail vous ont-elles parues suffisantes ? 
Quelles sont vos suggestions ? 
···············•••••o•••••••oo·: •..• oooooooo••··············•o••••••ooo oo•••••o••••••••o•ooo"••···o·ooooooooeoooooooooOO 

••••••••••••••• 0 0 • 0 • 0 •• 0 •• 0 ::-0 ••.• ~-;-: •••••. 0 •••••• 0 •••••••••••••••• 0 ••• 0 ...... 0 •••••••• 0 ••• 0 •••• 0 ••• 0 • r-.-• 0 •••••• 0 • 0 ••• -~~;:~ 
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--~~- ·--- ~ 

• Trop cour.ie: .;-;-: .. ~: .. ;-.-...... ~.:..:_.-;-;-;-:-·: .. •-ro-~· · ·· ·: .~~-:-.- · ·· ._ ........ ~ .. ·· ~ · · · · · · · .: · ~ .. · · ::.----1~ 
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4./ Qualité de l'exposé : 

•••••• •••••• ••••••••••••••••••••••••• •••••••••••••••••••••••••• •••••••••••••••• •••••••••••••••••••••••••••• ...... 0 ••••• 

... . .. .. .- .. ······· ·················· ..................... : ...................................................... ····· 
•••••••••••••••••• 000 •• •••••••••••••••••••••••••••••••••••••• ••••••• ••• ••••••••••••••••••••••••••••••••• •••••••• 

....... ············ ..... ········· ...... ···••••oooooooooooO• oo. ooooooo ooo 0 .. . 

51 Qualité de l'animation : 
•••••••••••••••••••• • ••••••••••••••••••••••••••••• 0 ••••• 0 ••• 0 •••• 0 •••••••••••••••••••••• • •••••••• ~ •••••• 0 • • • • • • • ••••••• 

•• 0 •••••• 0 ••• 0 •••• 0 ~ • • • • • • • • .......................... 0 0 • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • 0 •••••••••••• 0 •••••••••••• o • 0 • .. • • • •• 0 • • 0 •• 

....................... ································•oooooo•o ............................ . 

6 1 Documentation : 

Y' a t-il eu de la document .tion ? 

Volume : ························································'·································· . ( 

Qualité : ..................... ······.·· ..................................... ·.· ...................... .. 
Délais de-remise: .1 ....................................................................... : ........... .'. ; ..... . 

Suggestions • • 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 D 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0,0 0 0 0,0' 0 0 0 •• 0 0 0 0 0 0 

•••••••••••••••••••• 0 •••••••• 0 ••• • •••••••• ~ • • • • • • • • • • • • • • ~ • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •• 

. .......... -
· .. -=Ttl'Oints··forfs-du Séminaire : 

~ 

··-· 

-~~~~~ ~~~~fic~_ks. ~oints forts des_exposês. d-u S~m:i_r:~:?~~~ ~:. .: _ -_ ~-- ~ 
~-=- -=- ~ -~ ---=-- . . - --=- ' -- --=- ---::-- . 

• • • ..... • ...... • !:!:.--;-;--......................................... o_• ••••• .:..· ••••••••••••• ; •• '"":". ~·· c.-:-: .•••••.• ~-• .• ~-......... · ............. ! ••• 

. - - . --.. . .. -~. '7-_~ ~-· .. ._._ ............................ 0 ••••••• • ...... ....._. ••• •. ·..:_· ••• •.• =-~ ...... ;:;::---- ........................ - .. 0 ....... 0 •••• • •• 

.... ·····••o••••••••••o••••················••o•••·············· .......................................... OOOOooo••• .... . . . 

•••• 0 0 ••••••••••••••••••••••••••• ·-· •••••••••• 0 • 0 •••• ~ ••••••• : • •••• ' •••••••••• ~ • 

l 

8 1 Points faibles du Séminaire :· 

Quels ont été les points faibles du Séminaire? 
0 ••••••••• 0 ...................... • ••••••••••• 0 0 •• 0 ••••••• 0 ••••• 0 •••••••• ~ ••••••• 0 ........ 0 ••••••••• • •••• ~ ••••••••••••••••• 

oooo ooooooooo.oooooooooo••····························•••oooo•·················o································ ...... . 
0 •• 0 ••••••• 0 • 0 ............................. 0 ••••• 0 •• 0 0 •••• 0 ••••••••••••• ; •••• • ...................... ~ ••••••••• • •••••••••• 

0 ••• 0 •••••• 0 ••••••• ~ ••••••••••••••• 1 ••••••••••• 0 •••••••••••••••••••••••••••••• 

9 1 Suggestions : 

••• 

0 0 

••• • •• • 0 0. 0 ••••• 0 •• • .• ••••••••• 0 ••• 0 ••••••••••••••••• 0 •• • ·: • •••••••••••••••• 0 ........................................ . 

.... -~.····:....:..:..:..:················'··.····························~ ................. '-'-!..!..!.·························· ... ···' 
- . ·-·-- --······••ooooo•··············•••••o•········•••o····~··o·~~~·.,.... ..... ..-...............................................•. 

• 0 • '-!. ••• ...,.._,.,___0. ~ ·.:..: •• •..!_•_:.._• •••••••••• 0. _·..:....:....· ••••• :..:....:.:...: ~~ ••••••• --.-. ••••• ·-· •• .....-.--.--· 
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ENT~EPR!SE 1\!ATIONALE~DES INDUSTRIES 1, REF DRH 
1 ' - c ' .-~ /~ 

'- /.:_ :~__,.;. 

FICHE D'EVALUATION No ...... 

SEMINAIRE SUR: ...................................................................... . 

Ft . ', ai par : ....... · .................................................. ·. ·. · · .... · .... 1 .. 
[ 

r 
/ 

Du ••••••.•••••o···~· 
Au ............... -.0 

Après étude des questionnaire d'évaluation (nombre) du séminaire sur.Ie thème ci( 
ci-dessus, il ressort les résultats suivant: ' 

--= --

- --­
.· 

--

~--_ ·;_-. 

2/temps accol·ci-ê--atidé-bat:-

3/ Durée du séminaire : 

4/ Qualité de 1' exposé 

. . 

Bon: 
Moyen:· 
Mauvai~_: __ 

Sqffisant: 
Insuffisant : 
Trop l,~ng: 

Trop long: 
Trop courte : 
Correcte: 

Bon: 
Moyen: 
Mauvais: 

5/ Qu.aJrtedeV-animation Bon :--
- . Moyen: 

::::- · .. ~~ __ -·Mauvais: 
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' ENTREPRISE NATIONALE DES INDUSTRIES REF DRH i 

ENJEM 

FICHE FOURNISSEUR 

PRODUIT: FORMATION 

1 
1 

'p·' . d . . 
1 resentatiOn u prestataire : .......................... . 
J . 

N° Téléphone : ............. . 
1 

Identification du centre : ............................. . N° de Fax: .................... . 

Statut juridique : .................. ~ ..................... ~ ... Personnes à contacter : .... .. 

N . l' , .at1ona Ite : ......... · .......... : .......................... .. . ..... • ......... ~ ................... . 

Mi:üsen-MèrèZFi_liale ~ ! ~.!.-! •••••••••••••• : ~·. ·.-~. ~-:~ •••• ~~ mic11iation-Bancaire: . - .. ---. 

'''"':--=- . :::-

_ ---~ . ~ :S~~~·i_a~ ~--~ .".--:-. .......... _. ... ~···-· .~~--::~.-~--:.. ~-:.·~;~-- ~:~. :~~~-;-, .·. ~ •.......... _. ... ~~ .. 
--- ~ -

-~dr~~--~ .. -~-.~.--;: ........ ~ ...... -.~ ... ~ .... ~-.-:.--: ... -.~~--.~~---- ~~pr-incipales-:· .. ~~ ... 
1 . 

1 . 

-~Ville: ....... --.. · .......................... : .. ·.· ..... : . .--.: ............................................ . 
i .. 1 
1 . . . ' ' ' 1 l Pays : ............................. ~...... ... . . . . . . . . . . . . . . ... . .... · ............................ . 

1 

i ~----------~--~-------------------J--------------------~ 

Fournitures : ( Formations assurées) 

•••••••• 0 ................ " ........... ••••••• •••••••••• ••••••••••••••••• •••••• ................. . ·- .. 

' 
- . . 

~ • ..-.--.-.-oooooooooooooooooooooeooooeo_totolooeoottooeooooo•--L..t.......L.•:;::::::::._.,••••••••I•ooooooo•••••••• 

.-..--.. ••• 0 ••• 0 ••• 0 

--· 

-----·- __:_;_ ............ -~ .. ----- ···-· 
•••• 1 ....... - !_······ ... 0 ooo 

. ·.-= 

~ ·--
-~ 

~ ~~---= 
-:.~· --- -.-z=:.· ----

o •o~ o.-T'li~ •,• o •o-eo~ o 0 ;-,;.-00 aaoa o a 00• 0010000-oooo oo 00-;;::::;..-ro o o o o<>~O .. ~·:o--v--o "" o .. _o ,;o • .-:..:; " 0 " 0 ~ 00 
-- -~:i -~ --=-.. , -
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FORMA TI ONS DEJA ASSUREES 

·1 ·~ -----------'----:---r---.----~1 ----r----,-------------, 

_ ~ j Thème exact Date Durée J Nombr~c Coût Observations 

~ 1 1 d'agents 

~~ ~.··:.~ .. 
1 
·~ 1 :7"! 

:~~-

1 :.<!i' 1 

.it l -'tl:f' 

-·~3. 1 
. '$] 1 

Il 
··~ 1 ,·!fil 1 ,;,. 
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;:!tl'~ 

. t- --
~- .. 

-- _,.. -:' ,_ ....:· 
··- -=-~ __::_ -~---.~= - -- -- -·- ... . -- - .-t· 

---~ -1=- - 1 -- ··-- ~ - . - ~--- . -~=+---- -

1 
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ENIEM 

ENTREPRISE NATIONALE DES INDUSTRIES 
DE L'ELECTROMENAGER 

SOCIETE PAR ACTIONS AU CAPITAL DE 10.279.800.000 DA 

DIRECTION GENERALE 

MOIS : FEVRIER 2009 
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ETAT DES EFFECTIFS ACTIFS AVEC PROMOTION SPECIALE 
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~ 7 Il nT69ll'' 1161 

1 2 Ir 101 1 
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FEVRIER 2009 
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208 7 87 94 12 32 44 5 5 59 292 351 
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ETAT DE PAIE PAR GSP (CAM+DG) 
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EN!EM 1 DRH 10/03/2009 



ENIEM/DRH 
i: i' 1!'1 

REPARTITION DES EFFECTIFS ACTIFS PAR STRUCTURE SANS PROMOTION SPECIALE 
FEVRIER 2009 

Total . =o 5 50 

9 233 1 242 1 11 47 1 58 1 56 750 1 806 1 76 1030 

UISSON 1 13 62 1 75 1 7 15 1 22 1 39 212 1 251 1 59 289 

IleuM 1 0 29 1 29 1 0 13 1 13 1 5 39 1 44 1 5 81 

28 1 30 1 0 0 1 0 1 64 421 
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1 7 M;en parlé 

1 7 A exploiter 

/ 7 A classer 

1 7 Soumettre réponse 

1 7~ Pour information 

Observations : 
. ~ - - - - - - - . -..................................... . 
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