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 :تقديم موضوع الدراسة

ٚؼرثش  انؼُصش انثشش٘   يٕسد أساسٙ فٙ حشكح انًدرًغ ٔرنك  فٙ ظم انًُظًاخ الاخرًاػٛح  

ٔانًؤسساخ الاقرصادٚح   تانخصٕص انرٙ ٚشكهٓا ٔٚرفاػم فٛٓا، فٕٓ يصذس انًؼهٕياخ ٔالاتركاساخ  

غٛٛشاخ انسشٚؼح ٔانًخرهفح  رتشٔص انرحذٚاخ ٔان وا،  فأياًؼاسف انرٙ ذحذد  يؼانًٓا ٔٚضًٍ نٓا يسرقثهٓٔان

انٕػٙ نذٚٓا  لأًْٛرّ ٔاػرثاسِ   اصدادشٓذْا ْزِ انًؤسساخ، أصثحد ذٓرى  أكثش تٓزا انًٕسد  حٛث انرٙ ذ

كٛفٛاخ   إثاسج  فٙ ٙ  يٍ خلال انثحث ٔ انرقص فّٛ ضشٔسج الاسرثًاست ٔانرفكٛشيٕسدا اسرشاذٛدٛا  

تالاسرؼاَح  نهٕصٕل إنٗ أحسٍ  اسرغلال نهطاقاخ ٔانقذساخ انكايُح فّٛ ٔرنك سهٕكٛاذّدٔافؼّ ٔذٕخّٛ 

 يُضٕس اسرشاذٛدٙ. تّ يٍتدٕٓد انًفكشٍٚ ٔانؼهًاء فٙ ْزا انًدال، ٔالاخز 

سٛاساخ ٔأًَاط انرسٛٛش تذاخهٓا يُز الاسرقلال، ٔرنك تانشغى  فشمفانًؤسسح اندضائشٚح  فٙ ظم أػقاب 

أثشخ ػهٗ يسرٕٖ يشدٔدٚرٓا ٔفؼانٛرٓا ٔيٍ خٓح  ٔيؼاَاج انفشد ٔ ػشفرٓا  يٍ يحألاخ الاصلاذ انرٙ

هثحث فٙ اسرشاذٛدٛح ذفؼٛم أداء انًٕاسد انثششٚح تذاخهٓا،  خاءخ ْزِ انذساسح ن انؼايم يٍ خٓح أخشٖ

ص تانرشكٛض ػهٗ انًؤسسح  الاقرصادٚح انخاصح،  َظشا نلاَرقال الاقرصاد انٕطُٙ  إنٗ   َظاو انقطاع انخا

انفشدٚح  نٕسائم  انًهكٛح  ذكشٚسالاقرصاد  انحش ٔانرفكٛش فٙ أًَاط ذسٛٛش  فؼانح يٍ خلال  فٙ تانذخٕل 

ا ػهٛٓا انرخطٛظ انفؼال نهًٕاسد انثششٚح يٍ خلال ذثُٙ نضاي الاَراج ٔحٕٛٚح  انُشاط الاقرصاد٘، فكاٌ

يرغٛشاخ؛ اسرشاذٛدٛح  ذساسح يٍ خلال اناسرشاذٛدٛح ذفؼٛم أدائٓا. ْزِ الاسرشاذٛدٛح ذى ذحذٚذْا فٙ ْزِ 

قذساخ  انفُٛح ٔانؼهًٛح  نهفشد  انؼايم إنٗ خاَة  اسرشاذٛدٛح  َظاو انًٓاساخ  انشض  ذحذٚث انركٍٕٚ  نغ

فّٛ، كًا ذى الاْرًاو تركشٚس َظاو   انؼًم  انرٙ ذقٕو ػهٗ ذحشٚك يقٕياخ انشغثح  ٔانذافؼٛح  إنٗانحٕافض  

فٙ الاخٛش سكضخ انذساسح  ػهٗ أًْٛح  ذحقٛق  تُداذ،  انؼًهٛح الاذصانٛح اذصال داخهٙ فؼال لإَداص

 انشضا ػٍ انؼًم نرفؼٛم الأداء.

الأسس انًُٓدٛح  ٔانُظشٚح  نًؼاندح  ْزا  انًٕضٕع ٔذطثٛق انًُٓح  ٔالاسرؼاَح  تالاػرًاد ػهٗ 

تالأدٔاخ انًلائًح ذٕصهُا إنٗ يدًٕػح يٍ انُرائح انرٙ كشفد نُا يذٖ ذطثٛق  ْزِ الاسرشاذٛدٛح يٍ خلال 

 "Soficlefًَٕرج يؤسسح "

 



 

 كلة شكر  

 
 أحمد الله و أشكره ،الذي وفقني في انجاز و اتمام ىذا العمل

كما أتقدم بالشكر الى الأستاذ المشرف السيد "نور الدين حقيقي" على ارشاداتو و  
 نصائحو القية التي ساعدتني في انجاز ىذا العمل  

 أشكر الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة  على تقييميم ليذا العمل

 أشكر السيد جودي محمد رئيس مصلحة تسيير الموارد البشرية بمؤسسة  

على كل المعلومات التي أف ادتني في انجاز ىذا العمل   " Soficlef " 
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 الفرق بيؼ الشعرة التقميدية والحديثة لإدارة السؽارد البذرية
 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب الجشس.
 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب الدؼ.

 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب الحالة السدنية.
 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب السدتؽى التعميسي.

 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب الفئة الدؽسيؽميشية.
 حدب الأجر الستقاضي. تؽزيع السبحؽثيؼ

 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب الأقدمية في العسل.
 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب بعد السدافة مؼ مكان العسل إلى إقامتيػ.

 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب اىتسام الرؤساء بالسدار الؽظيفي.
 تقؽيػ السذرف لأداء العامل.

 الاستفادة مؼ التكؽيؼ عشد الالتحاق بالسؤسدة.مدى 
السبحؽثيؼ لسدى الاىتسام الإدارة بالسدار الؽظيفي و تؽفير مجالات تؽزيع 

 تطؽير ميارات.
 تؽزيع السبحؽثيؼ حدب أداء السيام بالشعر إلى فئاتيػ الدؽسيؽميشية:

تؽزيع السبحؽثيؼ حدب مدى مداعدة الدورات التكؽيشية ىػ في تفعيل أداء السيام 
 و الرغبة في الاستفادة مؼ تكؽيؼ أخر.

في مدى اىتسام الإدارة بالسدار السيشي ليػ و ذلغ حدب فئاتيػ سبحؽثيؼ رأي ال
 .الدؽسيؽميشية

 إجراء السؤسدة استقراء لأراء العسال قبل القيام ببرامج تكؽيشية.
 استفادة العامميؼ مؼ الرغبة و الدافعية لمعسل مؼ خلال الدورات التكؽيشية.

 رأي السبحؽثيؼ مؼ ىدف السؤسدة مؼ تكؽيشيػ.
تطؽير السعارف و السيارات داخل السؤسدة و ذلغ حدب الفئات الدؽسيؽميشية 

 لمسبحؽثيؼ.
 كيفية تأثير الدورات التكؽيشية عمى السبحؽثيؼ.

 أنؽاع التكؽيؼ التي يتمقؽنيا.
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 تأثير الدورات التكؽيشية عمى إنجاز العسل مؼ طرف السبحؽثيؼ.
 طبيعة عسل السبحؽثيؼ وكفاي الأجر الستقاضي

 السبذول مؼ طرف السبحؽثيؼ تقدير السؤسدة لمسجيداتمدى 
دب الفئة الدؽسيؽميشية لمسبحؽثيؼ.يبيؼ مدتؽيات نعام الحؽافز ح  

 السبحؽثيؼ داخل السؤسدة. أساليب تقدير مجيدات
مدى تؽافق السبحؽثيؼ حؽل اعتبار الأجر عامل كافي لتفعيل الأداء و ذلغ 

 حدب حالتيػ السدنية.
 رام و التدبر السبحؽثيؼ داخل السؤسدةمدى الذعؽر بالاحت

 مدى استفاد السبحؽثيؼ مؼ السكافئات مقابل السجيدات السبذولة
 طبيعة ظروف العسل السادية لمسبحؽثيؼ:

 مدى تأثير ظروف العسل السادية عمى أداء ميام السبحؽثيؼ عمى أحدؼ وجو.
 عدل السؤسدة في مشح الحؽافز حدب الفئات الدؽسيؽميشية

 وقؽع حؽادث عسل بالشعر إلى طبيعة ظروف العسل السادية: مدى
 يؽضح العامل الأكثر تحفيز بالشدبة لمسبحؽثيؼ:

 معادلة الأجر الستقاضي لمسجيدات السبذولة حدب الراتب السبحؽثيؼ.
 مدى تغيب عؼ العسل حدب درجة رضاىػ عؼ العسل.

 الخدمات التي تزسشيا السؤسدة لمسبحؽثيؼ:
 مدى الذعؽر بالانتساء و الؽلاء إلى السؤسدة حدب أقدمية السبحؽثيؼ بداخميا.
مدى تعبير السبحؽثيؼ في اقتراحاتيػ بكل حرية داخل السؤسدة و ذلغ حدب 

 فئاتيػ الدؽسيؽميشية.
 تمقي استجابة سريعة أثشاء عسمية الاترال.مدى  

 حدب السبحؽثيؼ الؽسائل التي تعتسد عمييا السؤسدة أثشاء عسمية الاترال
مدى ملائسة الؽسائل السدتخدمة في العسمية الاترالية لسؽضؽع الرسالة حدب 

 السدتؽى التعميسي لمسبحؽثيؼ.
مدى ملائسة الؽسائل الاترال لسؽضؽع الرسالة، حدب الفئات الدؽسيؽميشية 

 لمسبحؽثيؼ.
 تقييػ العسمية التخطيطية في نذر السعمؽمات:

الية في تفعيل أداء السبحؽثيؼ، حدب الفئات مدى مداىسة العسمية الاتر
 الدؽسيؽميشية ليػ:
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 كيفية مداىسة العسمية الاترالية في تفعيل أداء السبحؽثيؼ:
 مدى مؽاجية السبحؽثيؼ لمسذكلات عشد عقد الاجتساعات و نؽع ىذه السذكلات

 طبيعة العلاقات الدائدة بيؼ السبحؽثيؼ و زملائيػ.
 طبيعة العلاقات الدائدة بيؼ السبحؽثيؼ و رؤسائيػ

مدى عقد السؤسدة اجتساعات دورية مع العسال لسشاقذة مذاكل و تدير 
 السؤسدة.

 تأثير العلاقات الدائدة داخل السؤسدة عمى أداء ميام السبحؽثيؼ.
 مدى رضا السبحؽثيؼ عؼ عسميػ و ذلغ حدب الأجر الستقاضي:

ثيؼ مؼ السكافئات مقابل مجيؽداتيػ عمى مدتؽى تأثير مدى استفادة السبحؽ 
 الرضا عؼ عسميػ.

 مدى وقؽع حؽادث العسل حدب مدى رضا السبحؽثيؼ عؼ العسل.
 تأثير ظروف العسل السادية عمى مدتؽى رضا السبحؽثيؼ عؼ عسميػ.

 مدى الرضا عؼ العسل لدى السبحؽثيؼ حدب طبيعة العلاقة مع الزملاء
 السبحؽثيؼ، حدب علاقتيػ  برؤسائيػ:مدى الرضا عؼ العسل لدى 

الذعؽر الاحترام و تقدير السبحؽثيؼ مؼ قبل الرؤساء و مدى رضاىػ عؼ 
 العسل.

 مدى رضا السبحؽثيؼ عؼ عسميػ حدب مدى الاىتسام بالسدار الؽظيفي ليػ. 
 مدى شعؽر السبحؽثيؼ بالرضا عؼ العسل حدب طبيعة عسميػ:

عسميػ، حدب مدتؽى تقديرىػ  يؽضح مدى شعؽر السبحؽثيؼ بالرضا عؼ
 مجيؽداتيػ داخل السؤسدة.

مدى الذعؽر بالانتساء و الؽلاء لمسؤسدة عشد السبحؽثيؼ حدب مدى رضاىػ 
 عؼ العسل.

 مدى اىتسام السبحؽثيؼ بجؽدة السشتؽجات.
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 مقدمة:

طخق التشظيم و أساليب التدييخ،  سدة الجدائخية مخاحل مختمفة تعجدت فيوعخفت السؤ 
كان من ضعية اقترادية و اجتساعية صعبة، فسباشخة بعج الاستقلال واجو السجتسع و 

التشسية باستغلال السهارد الهطشية  استخاتيجيةأسيذ قاعجة اقترادية تقهم عمييا السدتعجل ت
فق نيج اشتخاكي يقهم عمى التخظيط السخكدي طخاف السعشية و شخاك كل الأالستهفخة و إ

كانت التجخبة  . ىحهنتاجي معينة نذاط إجحيث تحتكخ كل واح ،السؤسدةلمذخكات الهطشية 
تيجف إلى إبخاز الدمظة الاقترادية لمعسال بسذاركتيم في تحجيج أىجاف التشسية واتخاذ 

 .دييخ، فيم السشتجهن و السديخون في نفذ الهقتالقخارات و السخاقبة السدتسخة لمت

يهر مجسهعة شظام لم تتجدج في السيجان نظخا لظىجاف السظخوحة ليحا اللكن تمك الأ
خاصة من ناحية التجديج الفعمي لمسذاركة العسالية، حيث يسكن  ،تزاتشاقالمن العخاقيل و 

ل إلى سيظخة أجيدة فيخجع الأو ، 1مددوج يخخ سيهلهجي ذات تبه شو من السشظمق الدالقهل ع
إلى ضعف مخكدية شجيجة انعكدت سمبيا عمى السؤسدات، و الثاني دياسة تباعيا لالجولة و إ

خ و التشظيم الدميسة مسا يديتكحا عجم التحكم في أنساط ال، و الهعي العساليالتكهين التقشي 
ال بية العسالإشخاف و أغمخمق صخاع بين الإدارة كجساعة تكشهقخاطية تسمك حق السسارسة في 

هد العلاقات سج و و فخض أنفديم في السؤسداتات الحين يحاولهن الحرهل عمى السستمك
قل السجيهنية، ثالجهانب ) ىحه الهضعية عخجت بالسؤسدة إلى أزمة اقترادية متعجدة .شيميب

مع  فسن القظيعة ،ختمفةصلاحات مالكيام بإالة، التزخم...( فعجمت نتاج، البظكبح الإ
 إعظاء الحخية لمسؤسدات فيو  الميبخاليت الأولى لمشظام لمبشااالشظام الاشتخاكي بتحجيج 

 باتباع تفتح عمى العالمالس دهق ميكانيدمات اقتراد ال معاستخاتيجياتيا حتى تتكيف  خظيطت
من  تسثل. ىحه الأخيخة ء إلى الخهصرةالمجه  الحي فخض عمييا و معالم ىحا الشظام،آليات 

ط فييا الاقتراد الهطشي و اعتبخت الهسيمة الأفزل لمخفع بلأزمة التي يتخلل حوجية نظخ 
                                                           

.919،ص 1991السكندرية،1ط، ،الخلفيات السياسية، الاقتصادية و الثقافية زمة الجزائرية:الأ مركز الدراسات الوحدة العربية، -
1  
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 فيسج نفذ ججيج سعيا ل ،من كفاءات القظاع الإنتاجي و تجاوز سمبيات السؤسدة العسهمية
ن بقهاعج التدييخ حدإلا من خلال التحكم الأ يتحقق لن الغخضىحا ، و لتشسيةدفع عجمة ا

من تحجيات و تغيخات مترارعة، ىحا ناليك عن تأثيخ  تفخضوو ما  لسشافدةجه افي الفعالة 
بات عمى السؤسدات الجدائخية بالخرهص السؤسدة ف تظهرات التكشهلهجية الدخيعة عمييا،ال

الاستثسار و  لهم عمى الاستغلامحكسة تق استخاتيجيةبشاء  ،الخاصة التي ىي محل دراستشا
ة الجياز يعج بسثاب لحيالعشرخ البذخي ا بالتخكيد عمى لسعشهية ليالمسهارد السادية و امثل الأ

و  ىتسام العجيج من الجراسات التي قام بيا العمساءمحهر ا  يعتبخ فكان ،لمسؤسدةبي العر
أن ىحا العشرخ يسثل الجعامة عمى ت جسعأ التيمختمف تخرراتيم،  الباحثين في

نذظة الأ فهيا في مختميحاسسا و حدي دورا الأساسية لمتشسية الاقترادية، فيه يؤ 
 عشرخىحا ال ادارة استخاتيجيةالسؤسدة كان لداما عمييا تهجيو  و تسيد  لشجاحو  ،الاقترادية

ل من أج والدبل  التدييخ التي تقهم عمى خمق الجافعية ساليبججيجة في أ آلياتنحه إرساء 
، باعتبارىا الاقترادية الخاصةالسؤسدة من ىحا السشظمق، اىتست ىحه الجراسة ب. هتفعيل أداء

  ذات أبعاد متعجدة تداىم إلى حج كبيخ في تشذيط وإنعاش الحياة الاقترادية والاجتساعية
كذف عن مالية الاستخاتيجية التي تعتسج عمييا لغخض تفعيل أداء السهارد قرج ، لمسجتسع 

سقهمات اليامة من أجل الأحج  ن الحي يسثلتكهيال خلال الاىتسام بعشرخ فييا، وذلك البذخية
التي و تفعيميا و بعث السهاىب من جهانبيا العمسية و العسمية  السهارد البذخية قجراتصقل 

الفعالية عبخ و  اتمبي أدق احتياجات السؤسدة من العسالة السؤىمة بقجر عالي من الكفاءت
طسهحة  و سياسة ،صلاحات اقتراديةفالتكهين ىه قمب كل الإ ،بجاخميا مختمف السدتهيات

الستبايشة و  يا، بالبحث في تفيم دوافعاالاستثسار فيي عيجتدالتي ت ،السهارد ىحه نلتثسي
ا. ىحا الأمخ يتظمب أيزا خ الظاقات الكامشة فيييفجت  عمييا لمهصهل الى ات التأثيخكيفي

من  ، فيي تعتبخىا برفة فعالة لمتأثيخ عمى ىحه السهاردتجشيج ومخاجعة أنظسة الحهافد 
 داء و ربسا الهحيج لجى البعضالبالغة في تحقيق التسيد و تفعيل الأالسعاييخ ذات الأىسية 

شباع لحاجاتو لسا تهفخ من إ ءة، نظخا لفخد العامل كفانيا رفع معشهيات و تظمعات اأش من
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داخل شاجحة الالاترال  عسميةآخخ تعتبخ  جانبمن الاقترادية الديكهلهجية و الاجتساعية. 
عامل  عمى كل مدتهياتياىا و بين كل أعزاء الايجابي التفاعل فييا يتمحيث  السؤسدة

فخاد لجى الأ الخضا عن العسلبتحقيق  كسا اىتست ىحه الجراسة. الأداء الفعال أساسي لتحقيق
ذلك أن شعهر العاممين  ،تفعيل أداء السهارد البذخية دمجو ضسن استخاتيجيةو العاممين 

يخمق الخغبة و الجافعية لبحل  الحي كثخ فشاء وحبا لحلك العسليجعميم أبالخضا عن عسميم 
فقج جاءت ىحه الجراسة في جانبين حيث حاولشا  ،داءجهدة الأبم ىتساالادات أكثخ و ه مجي

سدألة استخاتيجية تفعيل أداء السهارد البذخية داخل الجسع بين السعالجة الشظخية والسيجانية ل
 الخاصة و ذلك في ستة فرهل عمى الشحه التالي:السؤسدة الاقترادية 

الحي بجوره يزم  ،لإطار الشظخي و السشيجي لمجراسةخرص الجانب الأول لعخض ا
الإطار السشيجي لمجراسة، حيث بجأنا باستعخاض أسباب  ولالفرل الأيتشاول ف ،أربعة فرهل

لإشكالية، فتتبعيا تمييا ا اختيارنا ليحا السهضهع و أىسيتو و كحا أىجاف ىحه الجراسة
إلى بعض الجراسات الدابقة  يوأشخنا أيزا ف. السفاليم ثم التعخيف بسجسهعة من الفخضيات،

التي  اتالتقشيو دوات الأالسشيج الستبع و بفرل ىحا ال ييتم ، كساالتي تجخل في إطار مهضهعشا
بتهضيح بعض الرعهبات  ، في الأخيخ قسشالجسع و تحميل السعظيات السيجانية استخجمشاىا

من  إدارة السهارد البذخيةلجراسة الثاني  لالفربيشسا خرص  التي واجيتشا أثشاء البحث.
الحي  الثالث يمي ىحا الفرل، و الشظخيات السفدخة لتفعيل الأداء البذخي. مشزهر استخاتيجي

بجراسة استخاتيجية لبذخية داخل السؤسدة، تفعيل أداء السهارد ا استخاتيجيةعخض  تم فيو
عمى التختيب، كسا تم تحقيق الخضا عن العسل  و ترال الجاخميالاو  الحهافدنظام ، التكهين

السؤسدة الجدائخية مشح  يتشاولالخابع لالفرل  يأتي أخيخاالاىتسام بالأداء و معهقاتو. 
 .فيياو تفعيل السهارد البذخية  و تظهيخىا الاستقلال
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 عخيفول شسل تقسشا بتقديسو إلى فرمين، حيث الأالسيجاني،  الجانبفيسا يخص 
"، عخض نذاطاتيا والييكل التشظيسي ليا وأخيخا Soficlefالستعمق بسؤسدة "  ميجان الجراسة

 .تقجيم خرائص السبحهثينتم 

تفعيل أداء السهارد البذخية داخل ىحه  ستخاتيجيةفيو الى ا تظخقشا، انيأما الفرل الث
السؤسدة التي فرمشاىا في متغيخات تست صياغتيا في فخضية الجراسة، فبجاية تم عخض أىم 

نظام الحهافد، السعظيات الستحرل عمييا من السيجان والتي تخص استخاتيجية التكهين ثم 
داخل  ن لتفعيل أدائيملعسل لجى العامميستخاتيجية تحقيق الخضا عن اواخمي الاترال الجا

ىحه . في الأخيخ أرفقت  جراسةنتائج المختمف  قسشا بسشاقذة بعجىا، "Soficlef " مؤسدة
  .جابة للإشكالية الستشاولة فيياإخاتسة كحهصمة و نتيجة يدتعخض فييا بالجراسة 



 
 

الباب الأول: 

 المنهجيطاا  الإ

 النظ ي و



 الفصل الأول

 الإطار المنهجي للدراسة

 تمهيد

 .اختيار الموضوع أسباب :أولا

 .أهمية الدراسة :ثانيا

 .الدراسة  أهداف :ثالثا

 .الإشكالية :رابعا

 .الفرضيات :خامسا

 .تحديد المفاهيم والمصطلحات  :سادسا

 سابعا:الدراسات السابقة 
 .الطرق المنهجية وتقنيات البحث للدراسة  :اثامن

 صعوبات البحث :اتاسع

 .خلاصة الفصل
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 تمييد:

إن البحث العمسي الاجتساعي يدتمدم أولا اختيار ضاىخة أو مذكمة معيشة تتحجػ تفكيخ 
الباحث و تجفعو إلى محاولة الكذف عغ جػانبيا الغامزة، فميحا الغخض مغ الزخورؼ إتباع 

 الالتداملتي يسمييا ىحا السيجان العمسي و االسشيجية لسعالجة تمظ السذكمة و  الخصػات و الإجخاءات
و السقاييذ التي تعيغ عمى  سة بالاستعانة بالسشيج و الأدواتبالسػضػعية و الحياد أثشاء الجرا

لسعمػمات دقة الشتائج و الاقترار عمى دراسة الػقائع  السمسػسة مغ خلال جسع و تحميل ا
ل مجسػعة مغ العشاصخ التي عميو يتع استعخاض في ىحا الفر .بصخيقة سميسة و صحيحة

كحا الأىجاف  ،يايما الأىسية التي يكتد ،ل و الأخح بيحا السػضػع لمجراسةالسيأسباب  تػضح
صياغة الفخضيات  ، تمييازبط مذكمة الجراسة في إشار نطخؼ التي ندعى إلى تحؿيقيا و ذلظ ب
فيع جػانب الجراسة. كسا ساعجنا في تػجيو و سرصمحات التي و تقجيع رزنامة مغ السفاـيع و ال

الأدوات التي استخجمشاىا لغخض جسع و تحميل البيانات لحؼ تتبشاه الجراسة و ا تع تػضيح السشيج
مغ جانب أخخ تصخقشا  فة إلى تحجيج مغ ىػ مجتسع بحثشا.التي تعالج الفخضيات، ىحا بالإضا

في ىحا الفرل إلى تقجيع بعس الجراسات الدابقة في ىحا السجال و الإشارة في الأخيخ إلى 
 أثشاء انجاز ىحا البحث.الرعػبات التي واجيتشا 

 :المهضهع اختيارأسباب  :أولا

جفعو إلى تيجج الباحث نفدو أمام رغبة ممحة  ،قبل بجاية أؼ بحث في أؼ مػضػع دراسة       
 ،الاجتساعيةعميو مغ بيغ السػاضيع الأخخػ  الاختيارفظ غسػض ىحا السػضػع وبحلظ يقع 

متحجيا اياىا لأن  ،تشاوليا بالبحث السشيجيمذكمة فكخية يغجو ي الحؼ يربح شغمو الذاغل و
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يكتذف جسيع جػانبيا  حتىنو مغ ذخيخة معخؼية د عمى فيسيا متحايلا عمييا بسا اختسيتحرى 
 .قجر السدتصاع

 اىتسامشا انرب الاجتساععمع  متخرريغ في مجال التشطيع والعسل فيباحثيغ شحغ كف
الخاصة وإستخاتيجية  الاقتراديةؤسدة حػل مػضػع يتعمق بأداء السػارد البذخية داخل الس

برفة عامة يسكششا ايجاز أىع  .تفعيميا لبمػغ الأىجاف السدصخة وتحقيق التسيد ونجاح السؤسدة
  :في ما يمي رالاختياسباب التي دفعتشا إلى ىحا الأ

كإحجػ السشطسات اليامة التي تذكل  الاقترادية الجدائخيةالسمحة لجراسة السؤسدة  الخغبة-
مغ خلال ىحا البحث دفعشا الفزػل إلى اكتذاف واقع ، فشحغ جتسع والتي يشتسي إلييا الفخدالس

و ؼيبو ومجػ انجماجو  الاىتساممغ حيث درجة ( السؤسدة) الفخد داخل ىحا السجتسع الرغيخ
بالعشاية اللازمة سشججه حتسا يعسل  يلأنو أؼ الفخد العامل إذا حز ،إليو بالانتساء وإحداسو
يع وتدخيخ كل شاقاتو مغ أجل الحفاظ عمى استسخارية وتصػيخ تمظ السؤسدة وعميو عمى تقج

 .نخيج أن نكتذف مجػ تفاعل الفخد العامل مع مؤسدة

في  (تيدؼ وزوذتقاتو بالسشصقة التي ندكغ فييا )مؤخخا خخج عسال مؤسدة صشاعة الآجػر وم-
، ؤسدة السحكػرة والسديخيغ فيياوذلظ احتجاجا عمى مجيخ ىحه الس ،يػم 02إضخاب دام أكثخ مغ

مسا يجل عمى تعقج السذاكل ، والإسخاف في العسال والاحتقارالقيخ ، ع بذتى أنػاع التدمطيبػصف
يؤثخ حتسا عمى  ، الأمخ الحؼ ارة في تدييخ مػاردىا البذخيةداخل ىحه السؤسدة وعجم تحكع الإد

يحه الػضعية وكشا في صجد البحث ل ملاحطتشانحغ مغ خلال  إذن .نػعية الإنتاج والسخدودية
عغ مذكل بحث في إشار التشطيع والعسل الحؼ يعػد إلى تخررشا في ىحا السيجان ىحا 

فيشا تداؤلات تمظ الػضعية قج أثارت  ،بالإضافة إلى السيل الذخري إلى مثل ىحه السػاضيع
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فكانت ىحه  ،عسلالتي دفعتيع إلى التػقف عغ ال طخوفعغ واقع ىؤلاء العسال وما ال وإشكالات
 وتفعيل السػارد البذخية التي باستخاتيجية محكسة في تدييخ للاىتسامالأولى لشا  الانصلاقة
السؤسدة مغ الػقػع في مثل ىحه الشداعات التي تعػد بالدمب والخدارة الكبيخة عمييا  ستحرغ 

مة ذكية  ومكانتيا وفقجان عشاصخ بذخية ىا  (السشافدة) و في الدػق  ،مغ حيث الإنتاجية
 .أيغ يتع العشاية بيا وبسياراتيا ومغادرة السؤسدة بحثا عغ عسل آخخ بالاستقالةبجاخميا 

 .قابمية السػضػع لمجراسة معخؼيا والبحث مشيجيا-

بالخرػص السؤسدة الخاصة  الجدائخيةالخغبة السمحة في الكذف عغ واقع السؤسدة -
عخؼية الحاصمة ومجػ التكشػلػجية والس، يةالاقتراد، الاجتساعيةوتصػراتيا في ضل التغيخات 

خض مشتػجاتيا أمام السشافدة الذخسة العالسية استسخاريتيا ونجاحيا في ضػء عإمكانياتيا ل
  .العالسي الاقتراد

  :أىمية الدراسة :ثانيا

تكسغ أىسية ىحا البحث في الجور الحؼ يمعبو العشرخ البذخؼ داخل السؤسدات 
 .والتقجم والازدىارالشجاح  في تحقيق فخص الاقترادية

قػدنا إلى الكذف عغ مجػ تأثيخ السجتسع في وجػد يػلػجي ىحا البحث دػسيفسغ الجانب ال-
ى درجة إل بخ وليجة مجتسعو الحؼ يشتسي إليوالإندان وعمى معشػياتو ذلظ أن شبيعة الفخد تعت

أو سمبيا عمى الفخد  بياإيجا وتأثيخىا شتج لشا معخفة دور السؤسدةتمعيشة وعميو ىحه الجراسة 
أو يحجث لو العكذ ؼيربح خاملا ومغتخبا عشو وىحا بفزل استخاتيجيات  اجتساعياؼيكػن فاعلا 

 .ناجعة في التدييخ والتجبيخ



 انفصم الأول                                                    انجاوب انمىهجي وانىظري نهدراست

10 

 

السدتسخ ييع الحؼ يعتبخ أىع سبيل لمسؤسدة لتقىحا السػضػع يتشاول التدييخ الإستخاتيجي 
 .الترخف وأساليبو وبجائللاءمة مطخوف السحيصة بيا وتحجيج الإمكانيات السل

باستخاتيجية تدييخ أىع رأسسال السؤسدة  بالاىتسامكسا تطيخ لشا أىسية ىحه الجراسة 
يا بالتقري والبحث في بخامج وإمكانيات تالحؼ تعتبخ أساس تحجيج وضعي (العشرخ البذخؼ )

ة وبالتالي إنجاز الأىجاف مدتقبمية ناجحة ومتسيد  اتجاىاتليا إمكانية بمػرة  يتيحتفعيل أداءه  ما 
في ضل التيجيجات الخارجية  التفكيخ الاستخاتيجي عمى مجخل بالاعتسادوذلظ لغ يتحقق إلا 

 .والجاخمية الستدايجة التي تػجج فييا

مغ شخف العجيج مغ السفكخيغ  بالاىتسام حطيتيعتبخ ىحا السػضػع مغ أكثخ السػاضيع التي -
مغ التصػر والتقجم العمسي الحؼ تػصل إليو إلا أنو وىحا بالخغع ، في مختمف تخرراتيع

  .مجالا لمبحث والتججيج دائسامػضػع يفتح 

مغ معخفة أىسية  الاقترادية الجدائخيةالبحث سػف يداىع في تسكيغ السؤسدة  ىحا-
الإستخاتجية في تدييخ وتفعيل أداء السػارد البذخية بكذف الأسذ والأساليب الشاجحة ليحا 

 .أكثخ لسػاجية التحجيات والخىانات في السحيط الحؼ نعير ؼيو الاستعجادالي الغخض وبالت

  :أىداف الدراسة :ثالثا

خض مغ البحث العمسي يكسغ في تحقيق مجسػعة مغ الأىجاف يكػن الباحث قج غإن ال
  :مجسػعة مغ الأىجاف الستسثمة في سصخنا ونحغ في دراستشا ىحه ،وضعيا مشح البجاية

فيع  ،أثخ في تذكيل حخكة السؤسدة عقػد وأعطسيػ خاد وجساعات العسل أىع الباعتبار الأف-
والشجاح أو العكذ فتكػن سبب لسذكلات يشتج عشيا  الانصلاقليا فخص  يييئالخكيدة التي 
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فكثيخ ما يكػن فذل السؤسدات يخجع إلى ضعف العامميغ  ،والانييارواحتسالات الفذل  خدائخ
يحا السػرد اليام وعميو لوضع استخاتجيات كفيمة  فيحميل والتخصيط وعجم كفاءة السديخيغ في الت

 الاقترادية الجدائخيةيكسغ اليجف الأساسي ليحه الجراسة في الكذف عغ مجػ وعي السؤسدة 
لأىسية العشرخ البذخؼ بجاخميا لزسان بقاءىا وتفػقيا بالتعخف عمى مشاىج والدبل التي 

 .شاىاتبتتتخحىا في ضل الإستخاتجية التي 

في  الجدائخية الاقترادية تصػرات وتغيخات السؤسدةكسا تيجف ىحه الجراسة إلى الكذف عغ -
خ الإستخاتيجي مغ خلال صػرة يديتالحاصل ومجػ قجرتو في التحكع وال الاجتساعيإشار التغيخ 

 .ليجف تفعيل السػارد البذخية Soficlefمؤسدة 

           ،الخاصة الاقتراديةد البذخية في السؤسدة محاولة تذخيز إستخاتجية تفعيل أداء السػار -
 .رفة ناجحة متحكسة في الأرض الػاقعبالأسذ والإجخاءات التي يمدم اتخاذىا ومجػ تصبيقيا 

ل السػارد يتسثل في إثخاء معمػماتشا في مػضػع إستخاتجية التدييخ وتفعي يشخر جفىشاك ى-
 .السيجان ىحا إلى ػلػجي كػنشا نشتسيلدػسيالبذخية مغ الجانب ا
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 رابعا: الإشكالية:

حخكة السجتسع والسحجد الأول لسكانتو بيغ مػرد أساسي في  يعتبخ العشرخ البذخؼ      
السجتسعات الأخخػ وذلظ في إشار السؤسدات والسشطسات الاجتساعية الستعجدة والسختمفة التي 

الخامية لمحاق بخكب جيػد ىحه السؤسدات خ الداوية في . فالأفخاد ىع حجو يتفاعل فييا يذكميا
  ىحه  . وعميو فقج ازداد وعيالتغيخ وتعجد السؤثخات ومكػناتوالتصػر والتشسية، في عالع يتدع ب

شالسا اعتبخت  نطختيا اليو، حيث  تخ لأىسية ىحا العشرخ بجاخميا و تغيالسؤسدات وادراكيا 
ومرجرا  جيا ىامايليػم مػردا استخاتعسمو كشذاط مداعج  لمػضائف الخسسية ليا ، ليربح ا

حزي ىحا السػرد بالاىتسام و قج فيا. تفػقو  ىاتسيد لأيزا ركيدة والسعارف  الابتكارات،لمسعمػمات 
البحث والتقري في اتجاىاتو وكيؽيات إثارة دوافعو وتػجيو سمػكاتو العشاية بو مغ خلال 

تشسي التػازن بيغ الأىجاف التي  يحقق بسا ؼيو القجرات الكامشةلمػصػل إلى استغلال الصاقات و 
اسيامات و جيػد العمساء و الباحثيغ  بفزلوذلظ ، السؤسدة صسح إلييامرالحو و تمظ التي ت

   يياستخاتيجي وتصػيخ الخؤية الالادارؼ ليحه السػارد نحػ مشطػر ا مغ خلال تػجيو الفكخ
ادماج تمظ  مسا أدػ الى ،سرجر نجاح السؤسدة أو فذمياكالحاسع  اتأكيج دورىبإثبات و 

درة السؤسدة والأخح  العامة لإ تخاتيجيةالاسضسغ  ذاشات السداعجة لمػضائف الخسسيةالش
الخأسسال الحؼ يحجد معالع السؤسدة الحجيثة، و اعتبارىا  في السػارد البذخية الاستثساربزخورة 

استخاتيجية  افي اشارط لييبالتشبؤ بسختمف التغيخات والتخص يا،فسدتقبل السؤسدة مخىػن بسدتقبم
 ؼيسثل تقػم عمى تفعيل أدائيا مغ خلال مجسػعة مغ اجخاءات متجاخمة و متخابصة ؼيسا بيشيا.

، ذلظ أن ىحه السػارد ليدت بسػارد كسا يدسػنيا تيجية ستخاالا ىحه مرجر أساسي في التكػيغ
ي يتػقف عمييا نجاح الكفاءات الت باسعبل تحسل مػارد ذىبية وفكخية ؼيفزل أن يصمق عمييا 
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جيج والتكيف مع جلػحيجة الجائسة والقادرة عمى الت. فالسػارد البذخية ىي الثخوة ا1أؼ مذخوع
شكل مغ أشكال الخأسسال ورة اعتبار ميارات ومعخفة الفخد أشار شػلتد إلى ضخ  حيث التغيخات 

دافعا لتفعيل الحؼ يسكغ الاستثسار ؼيو مغ أجل كدب ثقة وولاء العامميغ والحؼ يعصييع 
التكػيشي ييجف إلى التعخف عمى حاجات العامميغ وتكييفيا  الاستخاتيجي. فالتخصيط 2أداءىع

و اعجادىا البذخية والكفػءة والسؤىمة،  حا الحفاظ عمى شاقتياكالسدتقبمية لمسؤسدات لستصمبات 
يتػافق ويتكيف مع  بساجيج السعمػمات وتحجيثيا جفي تيخة الشسػ والتقجم كسا أنو يداىع تتدخيع و ل

الستغيخات البيئية ويداعج العامميغ عمى التعخف عمى الأىجاف التشطيسية وتحديغ نػعية وأداء 
الإنتاج، كسا يقمل مغ التكاليف في السجالات الفشية والإدارية وتخؽيس مغ حػادث العسل مسا 

والخغبة والجافعية يداىع في رفع الخوح السعشػية  الحؼالخضا الػضيفي ث وتعسيق عؼ إلى بيؤد
 مغ جانب آخخ تيتع ىحه الاستخاتيجية بتفعيل نطام الحػافد  في الأداء والعسل وخجمة السؤسدة.

التي  الفعالة جيةيالاستخاتأىع السحاور الأساسية في الأنذصة  الحؼ يعجبذؿيو السادؼ و السعشػؼ، 
فع مغ وتيخة العسل و فاعمية و فاعمية مسا يخ  بإنتاجيةلمعسل تخمق الجافعية لجػ ىحه السػارد 

عجيجة  . فيػ نذاط حيػؼ تدعى مغ خلالو السؤسدة إلى التأثيخ الإيجابي مغ جػانب 3الأداء
ل السؤثخة عمى دراسة العػامو سياسة قػاعج سميسة لمحػافد و نطام جيج ،  إرساءبعمى العامميغ، 

متصمبات  لتمبية للأفخاد العامميغ ةالسشاسب اليبالأس فييا تختارالتي دافعية العامميغ والأفخاد، 
وذلظ بتػفيخ كل السقػمات والسختكدات  4 الحاجات الغيخ السذبعة التي تػلج الجافع لجػ الفخد

                                                           
1
 - Jean-Marie,Peretti, Ressources humaines, Ed ; Organisation, Paris,2001,P190 . 

. 86، ص0222، الجامعة الإسكشجرية،جي لتخطيط وتنمية المهارد البذرية، مدخل إستراتيحدغالمحمد ، راوية  - 2 

698 ،ص0222عسان،  ،، دار وائل لمشذخ و التػزيع2، ط ادارة المهارد البذرية : بعد استراتيجي، وصفي عقيمي، عسخ - 3  
   73،ص 2990، الاسكشجرية ، مرخ  نهاني ادارة الأفراد و العلاقات الاندانيةش ، صلاح الجيغ -  4
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اللازمة مغ حدغ السعاممة والأخح بسذاعخىع وشسػحاتيع ورغباتيع وتييئة كل الطخوف والذخوط 
تؤدؼ إلى السبادرة الفعالة في أداء  شكل معشػيات عاليةتشتطخ  التغحية الخجعية مشيا في التي 
    فالتحفيد يثيخ دوافع العامميغ وتحخك شاقتيع وقجراتيع الكامشة ويػلج الخغبة والحساس  ،السيام

بإشباع رغباتيع وممئ نفػس العامميغ بالخضا والصسأنيشة وإبعاد مطاىخ  .1في العسل وتفعيل أداءه
يخ معاني الفخخ والانتداب إلى تمظ السؤسدة التػتخ والقمق وىحا حتسا يزسغ لمسؤسدة تخس

والػلاء إلى تػجيات السؤسدة  وتفانييع في العسل فيػ إحداس كافي لجػ العامل لتتػحج جيػده
 ية والسدتقبمية .  نالآ

 

تمظ التغيخات والتحجيات أثخت أيزا بجورىا عمى تجفق السعمػمات التي تعتبخ السحخك        
جتساعية داخل السؤسدة ، فعشجما تكػن صحيحة و ترل في الػقت الأساسي لكل العسميات الا

يشجرج نطام فسغ ىحا السشصمق  2أثخ كبيخ عمى حخكية السؤسدة و فعالية العامميغ ليا السشاسب
تعسل عمى تفعيل أداء السػارد البذخية، الاترال الجاخمي لمسؤسدة ضسغ الاستخاتيجية التي 

الحؼ يعج العرب  ،خيذ نطام اترالي داخمي فعال دتمدم عمى السؤسدة ضخورة تكحيث ي
الخئيدي في أؼ مؤسدة لأنو يخبط في البجاية بكافة أجداءىا وفخوعيا في ندق مػحج ومشطع مسا 
يعصييا صػرة مػحجة ومتكاممة تديل عسمية تدييخ وتشسية السػارد البذخية مغ خلال نقل 

أكثخ مغ  للاستفادةبعس الباحثيغ أنو السعمػمات بيغ الإدارة والأفخاد العامميغ حيث يخػ 
ن اختل ىحا العرب حتسا سػف يؤدؼ الى إوعميو ف مداىسة العسال في الػقت السشاسب،

اختلالات في الأداء التي تشعكذ سمبيا عمى السؤسدة. ليحا الغخض تجشج السؤسدة كل الػسائل 

                                                           
1
 Jean ,Yves,Capsule « ,Les communications dans les organisations », Les Cahiers Français 

N°258, éd ;La documentation française, Paris,1992,P46. 

2
 Serie ,Herve ,Maitriser l’intelligence de l’entreprise, Ed ;Entremonde , Paris,1985,P10 
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حيث يذعخ  ،مغ الحخية ، فيي تخمق مداحة الاجتساعيةوالأساليب مغ أجل إنجاح ىحه العسمية 
العامل بشػع مغ الحخية في الأداء كسا تديل أداء وإتسام ميامو عمى أحدغ وجو، بتػفيخ 

ىحا ، أجداءىا وكل الأشخاف العاممة بياالسعمػمات والأفكار والخصط والتعميسات والآراء عبخ 
، فالفخد في حياتو الأمخ يؤثخ عمى درجة تػفيخ الخضا لجػ العامميغ مسا يؤدؼ إلى أداء مختفع 

دافعيتو لمعسل لا تحجدىا الحاجات الاقترادية فقط و إنسا لجيو أيزا دافعية مغ الشاحية  العسمية،
مع العامميغ  فمو حاجات نفدية و يدعى إلى إشباعيا في اشار العلاقات التي يكػنيا العاشؽية ،

بية لجػ العامميغ تتصمب البحث فإثارة مذاعخ وججانية ايجا  ،1الآخخيغ ) الدملاء و السدؤوليغ (
محكسة تيتع بالأسذ الدميسة التي تييئ في اشارىا الطخوف و الأسباب السلائسة  استخاتيجيةفي 

يػلج فييع اب الاحتخام و تحقيق الحات ، ما دوافعيع  السادية و الشفدية و  اكتد لإشباعليع  
و مغتخبيغ الى عامميغ يغ محايجيغ أالخغبة في الأداء الجيج لسياماتيع ، حيث يتحػلػن مغ عامم

غ يتفاعمػن مع عسميع الحؼ يحقق ليع أىجافيع الاجتساعية ،بكل مسا يجعميع  ،2متكاممي
 شسػحاتيع و رغباتيع في التقجم  .

فالسؤسدة الجدائخية في ضل أعقاب فذل نطع التدييخ الدابقة ليا، ومحاولة تخصي عؿبات      
الحؼ أثخ عمى مدتػػ مخدوديتيا وفعاليتيا، بادرت  قترادؼوالاالدياسي ، الاجتساعيالػضع 

 في  إلى نطام القصاع الخاص بالجخػل الانتقالالجولة مجسػعة مغ الإصلاحات، استمدمت 
الحخ وكحا التفكيخ في أنساط تدييخ ججيجة فعالة مغ خلال تكخيذ السمكية الفخدية  الاقتراد

الخأسسال البذخؼ والتخصيط الفعال  ةباستخاتيجيلأخح او  الاقترادؼوحخية الشذاط  لػسائل الإنتاج
لو الحؼ تشصػؼ عمى تشسية السيارات والكفاءات للأجل الصػيل والؿيام بتصػيخه ورفع مدتػػ أداءه 

                                                           
1
 - Michel, Fourdriat , Sociologie des organisations ,3eme Ed , Pearson Education ,2011,P118.  

2
 -Ibid,P120. 
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ة عسل مشاسبة تسكشو مغ إبخاز وتفجيخ شاقاتو يئخمق بوتييئتو عمسيا وعسميا، ىحا بالإضافة إلى 
ف إلى تججيج الإدارة التي ضمت جامجة في الساضي وذلظ الخامشة ؼيو، فكانت الخػصرة تيج

، أيزا كػسيمة 1بسؤىلات ججيجة لسدؤوليغ التدييخ مغ أجل تحقيق مدتػيات عالية مغ الأداء
حيث أصبحت الأسػاق الػششية تعج سؤسدات الاقترادية في التشسية، ور الدمغ أجل تفعيل 

عار السقبػلة التي تتمقى رواجا مقبػلا مغ قبل بالسشتػجات الأجشبية ذات الجػدة العالسية والأس
السدتيمكيغ. ىحا إلى جانب التغيخات التكشػلػجية، الدياسية، الاقترادية والاجتساعية التي 
تتخحىا السؤسدة الجدائخية يػميا والسؤثخة عمى مدتقبميا.  وعميو يسكغ تخجسة السؤىلات الججيجة 

التدييخ الشاجعة لسدايخة ومػاجية الأوضاع العسال  تاستخاتيجيالسدؤولي التدييخ بالتحكع في 
باتخاذ إجخاءات وسياسات صارمة تحقق ادماج العسال والخفع وتفعيل الأداء مغ خلال تفعيل 

التكػيشية بالتعخف عمى حاجات السػضفيغ لخمق الجافعية لمعسل ذلظ أن الفخد  تالاستخاتيجيا
ة الانتاجية حيث تتػقف كفاءة السؤسدة عمى العامل يذكل العشرخ الأول والأخيخ في العسمي

أساس القجرات والسيارات التي يتستع بيا العامميغ مسا سيمدم تحجيث ميارات الأفخاد وقجراتيع 
تصػيخ أنساط سمػكيع في الأداء بتػفيخ الإمكانيات السادية والفشية وإتباع مشاىج الفشية والحىشية و 

عمى كفاءة عمسية وميشية تجعمو قادرة سكػن مؤىلا ذوالعامل الف . 2وأساليب صارمة وتشفيحىا
تحقيق الأىجاف التشطيسية تعسيق التشاسق والتفاعل بيغ مكػنات وعشاصخ العسمية الإنتاجية و 

دراسة الدبل السؤدية الى  تحخيظ السقػمات السؤسدة  ىحه تػلىآخخ  نبمغ جا .السحجدة
. ىحه يغ بتحفيدىع ماديا ومعشػيا و التخصيط لياوالخغبة والجافعية إلى العسل لجػ الأفخاد العامم

ربصيا بالأىجاف السشذػدة ،فلا يسكغ الاعتساد العسمية تدتجعي مخاعاة الفخوق الفخدية لجييع و 

                                                           

.227،ص 7ع  ،خ، مجمة السفك "ة الجزائريةتقييم اعادة هيكلة المؤسدة الاقترادية العمهمي"داودؼ ،  ،الصيب- 1 
2
- Jean-Marie, Peretti, opcit ,P 534. 
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 الحؼ يجعميع الذيء ،1لجػ الافخاد  الاحتياجاتو ذ الصخيقة نطخا لاختلاف ميػلات عمى نف
كسا تع تحجيج نطام الاترال الجاخمي  .عداءىلسيام عمى أحدغ وجو وتفعيل أمدتعجيغ لتشفيح ا

لمػقػف عمى مجػ مداىستو في تفعيل أداء العامميغ عشجما يججون الفيع ضسغ ىحه الاستخاتيجية 
الى أخخػ تبحث فييا السؤسدة مغ  بالإضافةالسذتخك و الثقة الستبادلة بيشيع. ىحه كميا عػامل 

 بسا يخفع مغ مدتػػ أدائيع. سميع ع اتجاه أجل خمق الاحداس بالخضا لجػ العامميغ
التي نتبشاىا السؤسدة  ةالاستخاتيجيفشحغ في بحثشا ىحا ومغ خلال ما تقجم نتداءل ؼيسا تكسغ 

مغ ىحه الإشكالية تشجرج بعس فعيل أداء السػارد البذخية؟ الخاصة الجدائخية ليجف ت الاقترادية
 التداؤلات الفخعية التالية:

 تفعيل أداء السػارد البذخية داخل السؤسدة  جيةياستخاتسيات ىل يعتبخ التكػيغ مغ أسا
 الجدائخية الخاصة؟ الاقترادية

  لغخض  ةوالسعشػي ةالسادي نطام الحػافدالجدائخية الخاصة  ةالاقتراديكيف تدتغل السؤسدة
 تفعيل أداء السػارد البذخية؟

  ائخية الخاصة في الجد  الاقتراديةالجاخمي لمسؤسدة  الاترالإلى أؼ مجػ يداىع نطام
 تفعيل السػارد البذخية؟

  ىل تتبشى السؤسدة الاقترادية مبجأ تحقيق الخضا عغ العسل لجػ السػارد البذخية لتفعيل
 أدائيا؟

 
 
 
 
 

                                                           
1
-  Michel ,Foudriat ,Sociologie des organisations , opcit,p134 
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  :فرضيات الدراسة :خامدا

وفقا لصبيعة الإشكالية السصخوحة والكيؽية التي شخحت أيزا الجػانب التي تختكد عمييا        
تفعيل أراء السػارد البذخية  إستخاتجيةعالجتشا لمسذكمة التي تتسثل في البحث في الجراسة في م

 تشصمق ىحه الجراسة مغ الفخضيات العامة الآتية والتي مغ خلاليا تشجرج الفخضيات الفخعية

 :الفرضية العامة-
 

شػيا، الى تتبشى السؤسدة الاقترادية الخاصة استخاتيجية تكػيغ و تحفيد العسال ماديا ومع      
 .بخمق الذعػر بالخضا عغ عسميع الاىتسام نطام اترال داخمي فعال و جانب تكخيذ

  :الآتية الجدئيةمغ ىحه الفخضية تتفخع الفخضيات  
 

 الفرضية الأولى:  

داخل السؤسدة  تفعيل أداء السػارد البذخيةاليامة في  ةالاستخاتيجيالخصػات  مغالتكػيغ  يعج
 .الخاصة الجدائخية الاقترادية 

 
 

 الفرضية الثانية:      
تفعيل أداء السػارد البذخية داخل  ةاستخاتيجييشجرج نطام الحػافد السادية والسعشػية ضسغ   

 السؤسدة الاقترادية الجدائخية الخاصة.
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 الفرضية الثالثة:   
ؤسدة الس بتكخيذ نطام اترالي فعال داخل  تيتع استخاتيجية تفعيل أداء السػارد البذخية

 الاقترادية الجدائخية الخاصة.
 الفرضية الرابعة  : 
عغ العسل داخل السؤسدة  مبجأ تحقيق الخضااستخاتيجية تفعيل أداء السػارد البذخية، تتبشى      

 .الاقترادية الجدائخية الخاصة 
 

  :تحديد المفاهيم والمرطلحات :سادسا

يع يسثل معيارا ميسا لترسيع أؼ بحث عمسي بالجقة في التعبيخ وتحجيج السفاـ الالتدامإن      
ؼيعتبخ إشار تحجيج السفاـيع بسثابة الخمؽية التي يعتسج عمييا الباحث في تحجيج مدار   .دقيق
نطخا و  رخ مزسػن ودلالة السذكمة أو الطاىخة الستشاولةحمغ تحجيج و  وحيث تسكش ،بحثو

 :ة ضبط ىحه السفاـيع الآتيةاستجعت ىحه الطاىخ  ،لصبيعة السػضػع والطاىخة الستشاولة
 

 :مفيهم الإستراتيجية-1

التي تجج جحورىا في الكمسة  "stratégy" تخجع أصل كمسة الإستخاتيجية إلى تخجسة الكمسة :لغهيا
 1.يغقالتي تزع ش stratégos  اليػنانية ستخاتيجيػس

Stratos : وتعشي الجير. 

 : Agosتعشي أقػد. 

                                                           
1
  Jean-Marie, Mathey, Comprendre la stratégie, Ed :Economica, Paris, 1995, P9. 
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أقػد " تجل عمى معشى الحؼ مفاده stratégosة فإن كمس ،فسغ خلال ىحيغ السعشييغ
، ػم العدكخؼ والرفات التي يستمكياوأدوار الجشخال بالسفي وضائففيي بحلظ تجل عمى   "،الجير

ىحا السفيػم قج  استعسالغيخ أن 1.في مؤولتيا عمى فغ ؾيادة السعارك والحخوب حيث تذيخ
  .ارة الأعسالوإد الاقترادمغ السيجان العدكخؼ إلى مياديغ  انتقل

الإستخاتجية بالتالي نجرج بعس  مفيػمفسغ الرعب تحجيج تعخيف  ،تعجد التعاريفت  :اصطلاحا
 ؼيسا يمي: مشيا

فيي تجل عمى مجسػعة مغ القخارات التي  Harry Ingor Ansof فحدب ىارؼ اقػار أنرػف
نحػ فخص  اختياراتياعمى قػاعج اتخاذ القخارات التي تػجو  بالاعتسادتديخ سمػك السؤسدة وذلظ 

  2.أحدغ

إذن الإستخاتجية تشصػؼ عمى تحجيج أىجاف شػيمة الأجل لسؤسدة ما وتحجيج الإجخاءات 
 .لتحقيق مجسػعة مغ الأىجاف زمةلاالوالأنذصة الخاصة بتخريز السػارد 

تعشي تحجيج السؤسدة لأغخاضيا وأىجافيا الأساسية عمى السجػ Chandler "شانجلخ“أما عغ 
وىكحا فيي تػافق خصػط الشذاشات وتخريز السػارد اللازمة مغ أجل تحقيق الأىجاف الصػيل 

 3.والغايات السصمػبة

قج أشار إلى أنو مغ غيخ السسكغ إعصاء مفيػما واحجا قادرا  Minterzherg "مانتدبارغ"في حيغ 
جىا عمى الإحاشة بيا بذكل شسػلي وعسيق في ضل الجخػل في عرخ العػلسة التي تتسيد،بتعق

                                                           
1
 :Hamadouche, Ahmed, Méthodes et outils d’analyse stratégique ,Alger, 1997, P24.  

2
 - Henry Igor Ansof , Strategies du development de l’entreprise ,ed ;Organisation,Paris,1976,P23 

3
 -Chandler, Alfred, Stratégie et structure de l’entreprise, ed : organisation, Paris, 1972,P65. 
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بسشطار ججيج  إستخاتيجيةبسا يعشيو مغ تغيخات متػقعة في جسيع الشػاحي بل مغ رؤية  ،الذجيج
 .دة لتشطع إلييا فعاليات لع يعج ؾبلا محدػبة عمى الإستخاتيجيةمتعجيػسع مجالو إلى مفاـيع 

سية التي في مجسػعة مغ القخارات التشطي متلائسةوأنساط  والبيئةفيي القػة الػسصية بيغ التشطيع 
وذلظ  بيئتياإذن الإستخاتيجية وسيمة تعتسج عمييا السؤسدة ليجف التكيف مع  1.بالبيئةتتعمق 

  .باتخاذ مجسػعة مغ القخارات

خبط السشافع تأنيا خصة مػحجة وشاممة ومتكاممة يعخفيا )جاش وغمػك( عمى  في حيغ 
حقيق الأىجاف الأساسية لمسؤسدة لمسؤسدة بالتحجيات البيئية والتي تبشى لتأكيج ت الاستخاتيجية

 مغ خلال التشفيح السشاسب مغ قبل التشطيع.

داخل السؤسدة تتسثل في الصخيقة السؤدية  الاستخاتيجيةفيتبيغ لشا مغ خلال ىحا التعخيف 
بالسؤسدة لتحقيق أىجافيا السدصخة وذلظ بالأخح بعيغ الاعتبار استغلال الفخص الستاحة ليا 

 كل السػارد والػسائل الستاحة ليا. ذالتي تتعخض ليا مغ خلال تحدي ياتوالتيجيجات والتحج

ومغ وجية نطخ )جيسذ بخيغ وكػيغ( فيي تجل عمى نسػذج أو خصة تتكامل مغ خلاليا 
وحجة أو كل  يالأىجاف الخئيدية والبيانات والترخفات التابعة لمسؤسدة مع بعزيا البعس ف

ع تحجيج الاتجاه والتشديق، كسا تقجم إشار يتع مغ تتعامل م الاستخاتيجيةىكحا فإن  ،متكامل
 .(2)خلاليا اتخاذ القخارات

 ىي تمظ الإستخاتيجية الفخعية التي تخز   :المهارد البذرية مفيهم استراتيجية تعريف
الفعال لمقجرات والسيارات البذخية مغ خلال  الاستثسارإدارة السػارد البذخية والتي تعشي تحقيق 

                                                           
1
 Michel, Weill, Le management ; la pensée, le concept, les faits, Armand collin, Paris, 2001, P106. 

.280مخجع سبق ذكخه ،ص مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية المهارد البذرية،حدغ: ال محمد ،راوية -  2  
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تخاتجيات ملاءمة وتشفيح خصط وبخامج تعسل عمى تحديغ أداء السػارد عمى إس الاعتساد
  1.البذخية

  المهارد البذرية ستراتيجيةلا الإجرائيالتعريف: 

الستػاججة بدي مرصفى  Soficlefمؤسدة   زعياعة القخارات والخصػات التي تىي مجسػ  
السػارد  سغ استخاتيجية ض (التي تست فييا الجراسة السيجانية ليحا البحث) ولاية بػمخداس 

العشاية بيا بكل يجعميا فعالة أثشاء أداء عسميا و ذلظ مغ خلال خىا و يبتصػ  تعمقت ،البذخية
 التكػيغ و الاستجابة لاحتياجاتيا السادية و السعشػية و تػفيخىا جل السعمػمات في ضل نطام

ع، بالاضافة الى الاىتسام داىع برفة ايجابية في خمق الجافعية لجييوت فعالالالاترال الجاخمي 
الحالية  فخاد العامميغ فيياتعديد وتجعيع فعالية الأ بعسمية تحقيق الخضا عغ العسل مغ أجل

خجػة مغ سبسا يداىع في تحقيق الأىجاف ال  يعواتجاىات اتيعوالسدتقبمية والعسل عمى تغييخ سمػك
 الاستخاتيجية.ىحه 

  :مفيهم المهارد البذرية-2

 والاقترادؼ الاجتساعي بحكع التصػر ،السفاـيع الستعمقة بالسػارد البذخيةتعجدت         
  ما يمي: فشحكخ مشيا الحاصل

ويختمف ىؤلاء ؼيسا  ،ىي مجسػعة مغ الأفخاد والجساعات التي تكػن السشطسة في وقت معيغ 
ياتيع ومدتػ  وضائفيعبيشيع مغ حيث تكػيشيع سمػكاتيع واتجاىاتيع وشسػحاتيع كسا يختمفػن في 

  1.الإدارية وفي،مداراتيع الػضيؽية
                                                           

 . 03، ص0226دار وائل لمشذخ، عسان، ، الإدارة الإستراتيجية: العهلمة والمنافدةالخكابي،  ،كاضع ندار -1
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يع بمػط عمى أنيا مجسػعة مغ الأفخاد السذاركة في رسع أىجاف  ياعخفؼي ،أما عغ حدغ إبخاـ
ع ىحه السػارد إلى مػارد دوتق ،عسال التي تقػم بيا السؤسداتالأوسياسات ونذاشات وإنجاز 

 2.ي السػارد السذاركةالعالسية وباق والاتحاداتؾيادية الإشخاؼية  ،احتخاؼية

 والاقتخاحاتالصاقة الحىشية وقجرة فكخية ومرجر السعمػمات  ،تسثل السػارد البذخيةكسا    
  السادية فعمى الخغع مغ أن جسيع السػارد ،فيي أىع عشاصخ العسل والإنتاج، والإبتكارات

فيي التي  ،خ أىسياذات أىسية إلا أن السػارد البذخية يعتب ....(جات والتجييداتعرأسسال الس)
الخأسسال وىي  وتدتثسخترسع السشتج وتذخف عمى ترشيعو ورقابة جػدتو وىي التي تدػقو 

لا يسكغ أداء ىحه  ،فبجون ىحه السػارد الجج فعالة .توالاستخاتيجياولة عمى وضع الأىجاف االسد 
 3.الأمػر بكفاءة ولغ تتسكغ أية مؤسدة مغ تحقيق أىجافيا ورسالتيا

مياراتو  استخجامبذخؼ ىػ الحؼ يتيح لمسؤسدة تحقيق الثخوة والأىجاف مغ خلال فالعشرخ ال
 ؼيو والاستعجاداتوالقجرات ات بو بإنساء الخبخ  الاىتساموكفاءاتو لمسػارد السادية وعميو لابج مغ 
خاصة وأن السؤسدات الحجيثة تػاجو تحجيات متشػعة  ،لأداء السيامات بصخق صحيحة وفعالة

 الصخازيختمف تساما عغ  حجيثالججيج ؼيجب أن تتدع بصخاز الحجيث و  في ىحا العرخ
  .التقميجؼ

  للمهارد البذرية الإجرائيالتعريف:  
                                                                                                                                                                                            

 .02، ص2992، دار السعارف لمشذخ، مرخ،إدارة المهارد البذريةأحسج ماىخ،  -  1
يع، بمػط،  -  2  .23، ص0222دار الشيزة العخبية لبشان، ط،، جييهارد البذرية من منعهر استراتادارة المحدغ إبخاـ
 .22مخجع سبق ذكخه، ص ,استراتيجيبعد : دارة المهارد البذرية، المعاصرةإعسخ وصفي، عقيمي،  - 3
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مرصفى ولاية  الستػاججة بدي  Soficléىي مجسػعة مغ الأفخاد والجساعات التي تكػن مؤسدة
مغ حيث تكػيشيع الحيغ يختمفػن  الخخدوات العامة و تجارتيا، صشاعة يبػمخداس الستخررة ف

ف مختمفة في مدتػيات إدارية ئوشسػحاتيع ويتػزعػن عبخ وضا واتجاىاتيعاختراصاتيع 
شج شاقاتيع يجتفيع يتذاركػن في رسع وتحقيق أىجاف ىحه السؤسدة مغ خلال  ،وتشفيحية مختمفة

  .لسيساتيعالجدجية والفكخية مغ أجل أداء فعال 
 

  :تعريف الأداء3-

التي تعشي اعصاء كشية الذيء  Perfomareسة الأداء الى الكمسة اللاتيشية تعػد أصل كم: لغة -
أو الكيؽية التي يبمغ  العسلأؼ انجاز   Performanceلذيء ما و مشيا اشتقت الكمسة الانجميدية 

 .1فييا التشطيع أىجافو

ػ الجيغ قام بو وأد أؼ ذيءػ الويعشي أد :مغ فعل أدا ةمذتق فيي كمسة  أما في المغة العخبية
  .قزاهؼيعشي أنو 

لجػ العجيج مغ الباحثيغ بالسػرد الثخؼ دون (Performance) ارتبط مفيػم الأداء :اصطلاحا-
ىشاك عجة  أساس بشاء أؼ مؤسدة و العزػ الفاعل في تحخيظ باقي السػارد فييا. لاعتبارهغيخه 

 ما يمي:تعاريف نحكخىا مشيا

عخفة مجػ تحقيق العامل للأعسال السصمػبة مشو إلى يعخفو جسال الجيغ السخسي أنو وسيمة لس 
جانب ما يػفخه مغ معمػمات إضاؼية عغ سمػك الفخد في العسل وججيتو وفقا لصخيقة مججدة 

                                                           

لعمػم الاندانية و الاجتساعية ، جامعة محمد خيزخ ، بدكخة، مجمة ا، "الأداء بين الكفاءة و الفعالية "، عبج السميظ، مدىػدة -2
.02، ص0222، 2ع   
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والتعخف عمى ىحا الأداء والتأكيج مغ إنجازه يتصمب عسمية تقييع لو تتع في ضػء السعيار 
 1.السحجد

الإنجاز الحؼ يتحقق نتيجة ما يمبيو الفخد في يعشي  ، فيػ يقػل أن الأداء،الدمسي عمي أما عغ
 2.عسمو مغ مجيػد بجني وذىشي

يعبخ عمى السدتػػ الحؼ يحققو الفخد العامل عشج ؾيامو  ؼ عمى أنووسيمة حسجاو بيشسا تعخفو 
إذن فيػ السجيػد الحؼ يبحلو كل مغ  ،بعسمو مغ حيث تأديتو وجػدة العسل السقجم مغ شخفو

  .3ميشجسيغو يغ خ يمج ،غ مشطسيغيعسل بالسؤسدة م
 

درجة تحقيق وإتسام السيام السكػنة لػضيفة الفخد وىػ يعكذ الكيؽية التي يحقق أو كسا يعشي:  
  الشتيجة السحرمة مغ جخاء إتسام عسل ما. فيػ 4يذبع بيا الفخد متصمبات الػضيفة.

لى تجل عمى القجرة عمى استغلال كسا يختبط مفيػم الأداء السػارد البذخية بالكفاءة والفعالية فالأو 
ية تسثل أداة مغ أدوات مخاؾبة والتدييخ انأما الث. لتحقيق أىجاف السشفعة استغلالالسػارد أفزل 

في السؤسدة فيي معيار يعكذ درجة تحقيق الأىجاف السدصخة فالأداء يعبخ عغ الأىجاف 
 .5السخاد تحؿيقيا أو الشتائج الستحرل عمييا

                                                           
 . 766،ص0227الجار الجامعية القاىخة، الإدارة الاستراتيجية للمهارد البذرية ،محمد السخسي،  ،جسال الجيغ- 1
 .083، ص2996، دار غخيب، لمشذخ والتػزيع، القاىخة،، إدارة المهارد البذريةعمى الدمسي - 2
يع درة - 3 ، مشذػرات السشطسة العخبية لمتشسية الإدارية، القاىخة، مرخ، ، تكنهلهجيا الأداء البذري في المنعماتعبج البارؼ إبخاـ

 .22، ص0227
.029، ص0226، الجار الجامعية، الإسكشجرية مدتقبليةرؤية ، إدارة المهارد البذرية حدغالمحمد  ،اويةر  - 4  

5
 Annie, Bartoti, Le management dans les organisations publiques, Dunod, Paris, P78. 
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مط بيغ الإنجاز والأداء خلا رحلا يأنو،   Thomas Gilbertس جمبخت تػمافي حيغ يذيخ  
فالدمػك ىػ ما يقػم بو الأفخاد مغ أعسال في السشطسة التي يعسمػن بيا كعقج  ،كوالدمػ 

بعج أن يتػقف الأفخاد  نتائجأما الإنجاز ىػ ما يبقى  مغ أثخ أو  ،ترسيع نسػذج الاجتساعات
الأداء فيػ التفاعل بيغ الدمػك  في حيغ .جمة أو إنتاج سمعةعغ العسل أؼ أنو مخخج كتقجيع خ
              .1سقابمة لمؿيا الشتائجتكػن ىحه  و التي تحققت معا والشتائجوالإنجاز أؼ أنو مجسػع الدمػك 

الأداء ىػ نتيجة لتجاخل ثلاث  أن يتبيغ لشاا، ف التي تع التصخق إلييمغ خلال ىحه التعاري
الفخد وىي القجرات وإدراك الجور والؿيام بالسيام. وعميو يسكغ القػل أن  عشاصخ مكػنة لجيج

عقميا أو فكخيا  السبحول مغ شخف الفخد سػاء كان الأداء ىػ ذلظ الشذاط أو السيارات أو الجيج
 يد بيا يعػد إلى تحقيق أىجاف السؤسدة.السيام السػكمة لو بكل ججية وتس مغ أجل  اتسام

  داءللأ الإجرائيالتعريف: 

مغ أجل   "Soficlef" ىػ إنجاز السيام والأدوار السػكمة للأفخاد العامميغ داخل مؤسدة 
 .والإمكانيات الستاحة ليع مغ شخف ىحه السؤسدة الػسائل باستخجامتحقيق الأىجاف وذلظ 

السحققة مغ شخف  الشتائجفالأداء يعبخ عغ الصخيقة التي يؤدؼ بيا السيام ويقاس عمى أساس 
إنجاز السيام  وعميو يسكغ القػل أن أداء السػارد البذخية يعشي بو القجرة عمى، .د العامميغالأفخا

دة ومدتػيات ودرجات الإنجاز تعكذ ىحه القجرة ما تحققو مغ شخف السػارد البذخية في السؤس
  .الؿيام بالسيام والسدؤوليات  والججية في الانزباطالشاتجة أساسا عغ  لجيو

 

 
 

                                                           
1
 Yvon Mougin, Les outils d’organisation de la performance, éd ; organisation, Paris 1996, 

P17. 
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  :الاقترادية  ؤسدةالمتعريف  -4

وقجرة إنتاجية  اقتراديةأنيا ىي وحجة ، 1 (G.Maury et Mull.C) "ػرؼ وميلم"يعخفيا        
لكشيا تسثل أيزا مجسػعة أفخاد داخل السؤسدة التي تشطع العلاقات أو ىي  ،وتشطيع لمبيع

ىحه تذغيل ع وتكػيشيع لثع تأىيمي استعجاليةمجسػعة أفخاد يتع تػضيفيع برػرة مخصصة أو 
الستعمقة بالفخد داخل السؤسدة أؼ كل ما يتعمق  الحقائقمع الإليام بجسيع  ،إدارتيع والسشاصب 

بتدييخ العسالة مغ التكػيغ والإعلام بالإضافة إلى ميسة الإصغاء إلى شسػحات الأفخاد مغ 
  .أجل ترسيع وتحديغ نساذج الإنتاج

يستاز بيجف أو عجة أىجاف  اجتساعيع السؤسدة ىي تشطي (P.Simon)  2"سيسػن " أما عغ
ـيكل يختكد عمى ثبات العلاقات بػاسصة مبجأ ، أو تعصي حخكية لمشذاشات الفخدية  والجساعية

مجسػعة أفخاد ليع نذاشات وضيؽية تشعكذ عمى تقييع العسل كسا أنيا  .التعاون والتشديق والإدارة
  .طوىع مدؤولػن عغ أعساليع السحجدة في كل نػع مغ الشذا

أنيا أنداق فخعية تجخل في إشار ما يعخف بالشدق التعاوني ، "بخنار دتلشػ " في حيغ يقػل
تشذأ بيشيا  واجتساعيةويتكػن الشدق التعاوني مغ عشاصخ مخكبة فيديؿية بيػلػجية شخرية 

علاقة مشطسة مغ نػع خاص كشتيجة لمتعاون بيغ شخز أو أكثخ مغ أجل تحقيق ىجف واحج 
 3.عمى الأقل

                                                           
1
 -Gerard, Mury ,Charles ,Mull, Economie d’organisation ,Tome 2, Ed ;Fochier, Paris ,1967 ,P5. 

2
 Pierre Simon, les Ressources  humains, Initiation aux principes fondamentaux de 

l’organisation industrielle Binationale du canada, 6eme éd , Pauline,Canada,1970, P79.  

 .28، س، صدرخ، ، تخجسة محمد عمى محمد، مشذأة السعارف الإسكشجرية، معلم الإجتماع الرناعي ،باركخ وآخخون  - 3
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تيجف إلى  اقتراديةوحجة  الاقتراديةغ خلال ىحه التعخيفات يسكغ القػل أنيا السؤسدة وم
إنتاج الدمع والخجمات مغ أجل تحقيق الخبح والثخوة والسرمحة  العامة في السجتسع وذلظ مغ 

كسا تبيغ لشا أنيا تبخز الجانب  خلال مسارسة بعس السيامات بسا فييا السخاؾبة الإدارة والتدييخ
 .جتساعي ليا بغس الشطخ في السحيط الحؼ يمفياالا

 -:تعريف المؤسدة الاقترادية الخاصة  

لمتعخيف بيحه السؤسدة يدتػجب الػقػف عشج تعخيف عسمية الخػصرة التي تسثل 
احجػ دعائع الاقتراد الحخ و عجم تجخل الحكػمة ؼيو، حيث اتفق الكثيخ مغ الباحثيغ في 

رة تجل عمى تحػيل ممكية القصاع العام أو السؤسدات مجال تشطيع السؤسدات، أن الخػص
و عميو تعخف السؤسدة الاقترادية الخاصة عمى انيا تمظ  .1العسػمية الى القصاع الخاص

السؤسدة التي تؤول ممكيتيا إلى شخز واحج او مجسػعة مغ الأشخاص كالسؤسدات الفخدية و 
العسل أو صاحب الخأسسال مؤسدات الذخكات. فالأولى تشذأ عغ جسع شخز يعتبخ رب 

خخػ، أما الثانية فتعبخ عغ عقج يمتدم بيغ شخريغ أو أكثخ عمى السداىسة لعػامل الانتاج الا
في نذاط مذتخك بتقجيع حرة مغ عسل أو مال أو نقج، بيجف اقتدام الخبح أو بمػغ ىجف 

  .2اقترادؼ ذؼ مشفعة مذتخكة، كسا يتحسمػن الخدائخ التي تشجخ عغ ذلظ
 

 

 

 

 

 

                                                           

لعمال ، دراسة ميداني لذركة البناء ل جتماعيةظروف العمل داخل المؤسدة و انعكاساتيا على الهضعية الابخاكة، سميسة، -0
 .  26 ص 2012 -2111جامعة باتنة،  –باتنة  – SMCRو الانجاز 

.26-27ص ص،2996، الجدائخ ،0، دار السحسجية العامة، طاقتراد المؤسدة ناصخ، دادؼ عجون،- 2  



 انفصم الأول                                                    انجاوب انمىهجي وانىظري نهدراست

29 

 

 مفيهم التكهين: تعريف . 5

تعجدت تعاريف حػل مفيػم التكػيغ بتعجد آراء الباحثيغ في مختمف السياديغ و 
 ، ومغ بيشيا نحكخ:راتيع وكل واحج يتشاول زاوية مشوتخر

يعخف عمى أنو التذكيل بسعشى أحجاث سمدمة مدتسخة مغ التغيخات والتعجيلات وفقا   لغهيا:    
دؼ ؤ فالتكػيغ ي. الأولية إلى حالة متػقعة مدبقا غ أجل تغييخ الحالةنيج معيغ أو ندق معيغ م

 . 1إلى اكتداب أنساط فكخية ومعشػية أو أشكالا أدائية وضيؽية 
يجل عمى إجخاء مشطع يتدود الافخاد مغ خلالو بالسعخفة والسيارة الستعمقة بأداء  اصطلاحا:

 .2ميسة أو ميام متعجدة

تمظ الجيػد اليادفة إلى تدويج  ن التكػيغ ىػألتعخيف عمى زح لشا مغ خلال ىحا اعميو يت
السػضف بالسعمػمات والسعارف التي تكدبو السيارة في أداء العسل أو تشسية وتصػيخ ما لجيو مغ 
ميارات ومعارف وخبخات مسا يديج مغ كفاءتو في أداء عسمو الحالي أو بعجه لأداء أعسال ذات 

 3مدتػػ أعمى في السدتقبل.

فيػ يقػل أن التكػيغ ىػ العسمية التي تيجف إلى تشسية قجرات  « Pierre Casse » أما عغ
وميارات الأفخاد السيشية أو التقشية أو الدمػكية مغ أجل زيادة كفاءتيع وفعاليتيع في إشار تشفيح 

 4السيام والأدوار السترمة بػضائفيع الحالية والسدتقبمية.
                                                           

، دار الادارة الاستراتيجيت للووارد البشريت، الودخل لتحقيق هيزة تنافسيت لونظوت القوى جمال انديه، محمد انمرسي، -1

 .332ص  انقاهرة،،2003انجامعيت ،

2
 - Warther, J.R , La gestions des ressources humaines, Canada, 1990, p108 

 .222، ص1191، جامعت انكىيت الووارد البشريتإدارة زكي محمد، هامش،  -  3

4
-  Pierre, Casse, La formation performante, O.P.U, Ben Aknoun, Alger, 1994, P48. 
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مجسػع العسميات والػسائل والصخق التي يدتشج إلييا يقػل أن: التكػيغ  Sekiou كسا يعخفو
العسال لتحديغ معارفيع وسمػكاتيع ومػاقفيع وكحا قجراتيع الحىشية الزخورية لمػصػل إلى أىجاف 

 السؤسدة.

يجل عمى محاولة السؤسدة تأميغ الحرػل عمى مػارد بذخية مشاسبة لاحتياجاتيا في الػقت  كسا
ػة عسل في تشاسق مدتسخ مع متصمبات الأداء وضخوف السشاسب وكحا السحافطة عمى ق

وترسع ىحه الاستخاتيجية في ضػء الاستخاتيجية العامة لمسػارد البذخية وأىجافيا  السؤسدة.
وكحلظ في ضػء التعخف عمى أوضاع سػق العسل. كسا تيجف ىحه الاستخاتيجية الحرػل عمى 

ئز شخرية وميارات ومعارف، فزلا مػارد بذخية تتػافخ فييا السػاصفات الرحيحة مغ خرا
عمى امتلاك القجرة عمى التقجم الػضيفي والتصػر السدتقبمي في السيارات والسعارف، فيحه 
الاستخاتيجية تختكد عمى أىسية السػارد البذخية في بشاء وتشسية وتفعيل الأداء وجعميا أكثخ 

 1ملائسة لاحتياجات السؤسدة.

ل السؤسدة بتقجيخ احتياجاتيا مغ السػارد البذخية مغ حيث كسا تيتع استخاتيجية التكػيغ داخ
الشػع، السػاصفات والعتج أيزا الاخح بالصخق الافزل التي ستداعج عمى اقتشاء أفزميا بسا 
يتساشى و يشدجع مع متصمبات الاستخاتيجية العامة. ؼيجب عمى  إدارة السػارد البذخية إعادة 

ا عشرخ الإثارة والحساس  والذعػر بالحخية والسدؤولية ىشجسة العسل و ـيكمتو وخمق وضائف بي
في مشافدتيا مغ أجل تػفي إمكانية تصػيخ الحات وتذجيع السػارد البذخية ودفعيا للاداء الجيج 

 .2والفعال واستغلال السػارد السادية أحدغ استغلال بجاخميا
 

                                                           
 .161، ، مرجع سبق ذكري، ص إدارة الووارد البشريتراويت محمد حسه،  -  1

2
 91عمر وصفي، عقيهي ،  مرجع سابق ذكري، ص    - 
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 :التعريف الإجرائي للتكهين 

ية ىػ ما تشذج إليو السؤسدة وذلظ مغ خلال إن الػصػل إلى تحقيق الكفاءة الإنتاج
تجشيج كل الػسائل والإمكانيات الستػفخة لجييا وفي ضل التيجيجات والسشافدة والتغيخات 

بتكػيغ السػارد البذخية أؼ الأفخاد العامميغ  الاىتسامالتكشػلػجية الحاصمة ذلظ أن مغ الزخورؼ 
السعمػمات والسيارات والتي مغ خلاليا بالسؤسدة وبذكل مدتسخ ليجف تدويجىع بسجسػعة مغ 

يتع تفعيل أداء مياميع وأدوارىع السشػشة ليع وىحا مغ خلال تفعيل اعجاد بخامج ودورات تكػيشية 
ضسغ استخاتيجية تدييخ السػارد البذخية، يدتفيج مشيا السعامميغ في مختمف تخرراتيع وعبخ 

لغخض تفعيل و تحديغ أدائيع مفة حدب متصمبات وأىجاف السؤسدة، وذلظ مدتػيات مخت
باكتداب ميارات وتدويجىع بسجسػعة مغ السعمػمات والسعارف تجعميع يتحكسػن أكثخ في 
العسمية الانتاجية و يتكيفػن مع التصػرات الحاصمة والتغيخات التي تذيجىا السؤسدة خارجيا 

 .وداخميا
 

  نعام الحهافز:  تعريف. 6

الستاحة في البيئة السحيصة بالإندان والتي تسكشو الحرػل عمى الإمكانيات  الحػافدتجل       
عمييا واستخجاميا لتحخيظ دوافعو نحػ سمػك معيغ وأدائو لشذاط أو أنذصة محجودة بالذكل 

أنيا مجسػعة مغ  مغ ىشا يتبيغ لشا 1والأسمػب الحؼ يجفع حاجاتو وتػقعاتو وتحقيق أىجافو.
رخف السشاسب لتحقيق اليجف. ىحا يذيخ إلى أن الفخد العػامل التي تجفع الفخد إلى اختيار الت

يخغب في بمػغ ىجف ىػ بحاجة إلى مغ يجفعو لاختيار ترخف أو سمػك مشاسب يػصل إلى 
 لو لبمػغ اليجف الحؼ يدعى إليو. تحؿيقو، وىحا سػف يتع مغ خلال مجسػعة عػامل تكػن دافعة

                                                           
1
 .21، ص1196، عمان، تقيين الووظف، إتوام للحوافز في الأجهزة الحكوهيت الإداريت الأردنيتياغىي،  ح،محمد عبد انفتا - 
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ويفتخض ىحا التعخيف أن  1يده في العسل.فالحافد ىػ العائج الحؼ يحرل عميو العامل نتيجة لتس
يا الإدارة حث بىع في الأداء، فيي وسيمة تدتصيع الحػافد تختكد عمى مكافأة العامميغ عغ تسيد 
  العامميغ عمى الأداء الجيج والفعال لسياماتيع.

في يعخفو صلاح الذشػاني بأنيا مجسػعة مغ الؿيع السادية والسعشػية السسشػحة للأفخاد العامميغ 
 مسا يعشي أن الحػافد  .(2)قصاع معيغ والتي تذبع لجييع حاجة وتجفعيع إلى سمػك معيغ

إثارة قػاىع الحخكية تكػن مادية أو معشػية التي تداىع في  مجسػعة مغ العػامل السؤثخة سػاء
 .عفي أداءى ون يتسيد  عيجعمي والسادية والسعشػية  عذبع حاجاتيت التيوالعقمية 

ى القػػ أو العػامل السحخكة السػجػدة في البيئة السحيصة بالفخد والتي تحثو فتجل الحػافد عم
عمى تحديغ مدتػػ أدائو في السؤسدة، فيي كل الأدوات والخصط والػسائل التي تييئيا الإدارة 

 .عمى أحدغ وجوالسؤسدة لجفع العامميغ وتخغبيع عمى أداء عسل محجد 
 
 
 
 

 هافز:التعريف الإجرائي لمفيهم نعام  الح 

حتى تشجح السؤسدة في تحقيق أداء فعال استمدم عمييا إثارة الجوافع الكاممة لجػ الافخاد 
العسميغ بجاخميا مغ خلال فخض نطام الحػافد الحؼ يتسثل في مجسػعة عػامل مادية )ضخوف، 
بيئة العسل، ...( السػجػدة في بيئة العسل وتخجم ىجف السؤسدة تػفخىا الإدارة لإثارة دوافع 
العسال نحػ سمػك جيج يتسثل في تحقيق أداء فعال وتػازن بيغ الاحتياجات العسال واحتياجات 

                                                           
 .269، الأردن، ص0228عالع الكتب الحجيث،  إدارة المهارد البذرية مدخل استراتيجيج سعيج الدالع، عادل حخحػش، مؤي 1
 .602ص  مخجع سبق ذكخه، ، إدارة الافراد والعلاقات الاندانيةصلاح، ششػاني،   - 2
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السؤسدة، والحػافد السعشػية التي تتعمق بخمق السذاعخ وشسػحات وأحاسيذ عشج الفخد العامل 
عمى اثارة وتػقعاتو وأىجافو بسا يعػد  الاجتساعية و الشفدية والتي تسكشو مغ إشباع حاجاتو

 لجػ العامميغ الحؼ يجفعيع نحػ تحقيق أداء فعال.  مػك الإيجابي دال

 مفيهم الاترال الداخلي:.تعريف 3

الجاخمي الحؼ تختبط بالسؤسدة والتشطيسات السختمفة،  الاترالقبل التصخق إلى مفيػم 
 .لاحصوالاصفإنو مغ الججيخ الؿيام بتعخيف مفيػم الاترال أولا وذلظ مغ خلال المغة 

مذتقة مغ الكمسة  « Communication »كمسة الاترال في المغة الانجميدية  إنلغة: -
 To make »والتي تعشي جعل الذيء عاما مذتخكا  « Communicare »اللاتيشية 

commun »  أو تقاسع« To share »  أو نقل« To transmite » وىحا ما يجل عمى أن .
 1بيغ شخريغ أو مجسػعة جساعات. الاترال لفع يقرج بو مقاسسة السعشى وجعمو عاما

 2ؼيعخفو قامػس أوكدفػرد عمى أنو نقل تػصيل أو تبادل الأفكار والسعمػمات. اصطلاحا:

نطخا لأىسية الاترال ودوره في حياة الاندان الاجتساعية حاول العجيج مغ الباحثيغ 
ى نساذج حيث تع التخكيد عموالستخرريغ في مجالات مختمفة تقجيع مجسػعة مغ التعاريف 

جاءت مداىسات عمع الشفذ مغ خلال التخكيد عمى مختمف خاصة بالعسمية الاترالية، فقج 
، فالاترال تمظ العسمية التي يقػم بسقتزاىا الفخد بإرسال مثيخة عادة ما والاستجابةفكخة السثيخ 

 يكػن لفطيا لكي يعجل سمػك الآخخيغ.

                                                           
 .792عمي الدمسي، مخجع سابق، ص  -  1

2
-  Warther, J.R, Opcit, p108.   
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خ مغ مشصقة إلى أخخػ دون الشقل الفعمي يقػل أنو انصباع أو تأثي « Werren »نجج في حيغ 
 1لمسادة.

وقػة رابصة ليا دورىا في  اجتساعيةالاترال ضاىخة فيع يعتبخون  ،الاجتساعأما عغ عمساء 
فيػ العسمية الاجتساعية التي يتع  بيغ الأفخاد. الاجتساعيةلعلاقات تساسظ السجتسع وبشاء ا

ي رمػز دالة بيغ الأفخاد أو الجساعات داخل بسقتزاىا تبادل السعمػمات والآراء والأفكار ف
قج ركد أساسا  الاجتساعفيكحا فإن عمع  2السجتسع وبيغ الثقافات السختمفة لتحقيق أىجاف معيشة.

عمى العسمية الاترالية، فيػ يعصييا  الاجتساعيوتأثيخ الدياق  الاجتساعيعمى فكخة التفاعل 
 أبعادا متبايشة بحدب الدياق الحؼ تجخػ ؼيو.

استعسال الكمسات أو الخسائل أو أؼ وسيمة مذابية   أنو ”C.Cherry“ كسا يعخفو "شيخؼ" 
  .3لمسذاركة في السعمػمات حػل مػضػع وحجث

تمظ العسمية التي يتع مغ خلاليا تعجيل الدمػك  فيػ يذيخ إلى الاترال داخل المؤسدةأما عغ 
 .4عمػمات لتحقيق أىجافياالحؼ تقػم بو الجساعات داخل السؤسدة بػاسصة تبادل الس

                                                           
 .038، صمخجع سبق ذكخه صلاح الجيغ، محمد عبج الباقي، - 1
 .22، ص2999، دار العخبي لمشذخ، القاىخة، ، تكنهلهجيا الاترال والثقافة بين النعرية والتطبيقعبج الشبي ،عبج الفتاح - 2
، 0227، ديػان السصبػعات الجامعية، الجدائخ، الاترال ودوره في كفاءة المؤسدة الاقتراديةناصخ، دادؼ عجون،   - 3

 .27ص 

، دار حامج لمشذخ والتػزيع، عسان، سلهك الافراد والجماعات في منعمات الاعمال الدلهك التنعيمي؛ حديغ حخيع،  - 4 
 .062، ص 0226
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تأثيخ عمى اخمي بعج سمػكي حيث يعتبخ كأداة فسغ خلال ىحا التعخيف يتبيغ لشا أن للاترال الج
سمػك الافخاد العامميغ مغ أجل تخسيخ سبل التفاعل الإيجابي بيشو مغ خلال التفاىع والاندجام 

 ؼيسا بيشيع.

ال ىػ نقل السعشى مغ شخز إلى آخخ أن الاتر  "Albert Henryألبيخ ىشخؼ " في حيغ يقػل
عسمية ف. 1مغ خلال العلامات او الاشارات أو الخمػز مغ نطام لغػؼ مفيػما ضسشيا لمصخفيغ

أثخ في  تحديغ معجلات الاداء و رفع مدتػيات تالدميسة تقػم بأداء دور حيػؼ و  الاترال
رة دوافعيع لمعسل. فبجون الكفاءة الانتاجية لمعامميغ مغ خلال التأثيخ عمى اتجاىاتيع وإثا

سميع وكحا الاسمػب الاندب لأدائو الاترال لا يسكغ للأفخاد معخفة وإدراك الػاجبات الخاصة بع
ى التعاون والتحاور ذلظ أن نجاح السؤسدة لا يتػقف فقط عمى كفاءة الافخاد وإنسا أيزا عم

الاتجاىات والآراء بيغ  الافخاد القائع بيشيع الحؼ يتع بسقتزاه تبادل و نقل السعمػمات، الافكار و 
 دة.العامميغ مسا يؤثخ عمييع و يحخكيع نحػ تحقيق الاىجاف العامة لمسؤس

الحؼ يحجث في إشار مشطسة ما وىػ عسمية ىادفة  الاتراليعخفو "روجخز" عمى أنو ذلظ كسا 
 فيػ الإضافةب 2.والاتجاىاتبيغ شخفيغ أو أكثخ لتبادل السعمػمات والآراء والتأثيخ في السػاقف 

يعبخ عغ خصة مػحجة متكاممة وشاممة تخبط بيغ السدايا التشافدية لمسشطسة والتحجيات البيئية 
 3والتي ترسسيا لمتأكج مغ تحقيق الأىجاف الأساسية ليا مغ خلال تشفيحىا الجيج.

                                                           
 .27نفذ السخجع ص   - 1

 .02، ص2996، عالع الكتب، القاىخة، نعريات الاعلام واتجاىات التأثيرمحمد، عبج الحسيج،  - 2
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ترال مشصػق أو مكتػب الحؼ يتع داخل السؤسدة عمى السدتػػ الا نيسكغ القػل عمى أ      
بيغ  الاجتساعيةخدؼ والجساعي، يداىع في تصػيخ أساليب العسل وتقػية العلاقات الف

في السؤسدة يجل عمى مجسػع العلاقات الذاممة )كل مجالات التفاعل  فالاترال 1السػضفيغ.
لمسؤسدة برفتيا القائسة بعسميات الاترال، التشطيسي والتي تتع في شكل تعبيخ رسسي ومقرػد 

وذلظ بإدماج كل الػسائل التي بحػزتيا بػية تدييل عسميا الجاخمي وتدييخ تكػيغ صػرة 
 وأىجافيا. اىوانتطارا عسػمية معيشة تشتج عغ نذخ شخرية محجدة تشدجع مع واقعيا 

  الداخلي في المؤسدة: للاترالالتعريف الإجرائي 

ية التي يتع مغ خلاليا التفاعل بيغ الأفخاد العامميغ في السؤسدة، وذلظ عبخ تمظ العسم ػى      
مختمف الخلايا التي تطع تمظ السؤسدة، حيث أدركت السؤسدة أىسية تصػيخ استخاتيجية 

لخاصة، وذلظ الاترال بيغ جسيع مدتػياتيا قرج تدييل الأداء السػارد البذخية في مياماتيا ا
ع لمقخارات والتعميسات الإدارية وكحا ما تقبل الإدارة لذكاوييع بميتقفيسيع و بسا يتعمق بسجػ 

تداىع في  لاقات الدائجة في السؤسدة التيومذاكميع في السؤسدة. كسا أنو يسثل نػع مغ الع
 الستبادلة  الفيع السذتخك والثقة التي تقػم عمىخمق جػ تعاوني يديل عسمية تبادل السعمػمات 

  الأداء الفعال في داخل السؤسدة عمى كل مدتػياتيا، في حيغ يحجث يق تحقل سعيا لجػ العسال
 اون افخؼ يشجع عشو كبح الإنتاج وتيما يؤدؼ إلى خمق جػ تشالاترال عشج غياب العكذ 
 .يا و نسػىاكيان عمى  سمبيا  تؤثخ عػيرة  مذكلات فتتعخض السؤسدة الى العسال، 

الخضا عغ سرصمحات الستجاولة في التعبيخ عغ تعجدت ال مفيهم الرضا عن العمل:تعريف  .3
الشفدية،  الفكخية التي تشاولت ىحا السفيػم بسا فييا الاجتساعية، العسل نطخا لتعجد الأشخ
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مق تعة مغ العػامل التي تغيخىا. إلى جانب ارتباط ىحا السفيػم بسجسػعالاقترادية، الإدارة و 
العامل و غيخىا مغ  يا ما يترل بذخرية الفخدالجػانب التشطيسية لو، و مشو   شبيعتو،بالعسل و 
 وعميو سػف نتصخق إلى سخد بعس التعخيف ؼيسا يمي: العػامل، 

"أن الخضا عغ العسل مجسػع السذاعخ الػججانية التي يذعخ بيا ": أحسج صقخ عاشػر"يخػ 
خ عغ الفخد نحػ العسل الحؼ يذغمو حاليا، ىحه السذاعخ قج تكػن سمبية أو إيجابية، حيث تعب

 1مجػ الإشباع الحؼ يترػر الفخد أن يحققو مغ عسمو".

يخكد عمى قػلو: "أن الخضا ىػ شعػر الذخز اتجاه عسمو،  "فروم"في نفذ الدياق نجج 
 2فالذعػر الإيجابي يتبعو الخضا الػضيفي، بيشسا الذعػر الدمبي يتبعو عجم الخضا الػضيفي.

 
 

ثلاثة أبعاد مغ الخضا عغ العسل خلال تحجيجه ل فيػ يعخفو مغ :(3)(Gritezأما عن "غريتز" )
 الستسثمة في:

يتعمق بالأحػال الشفدية و الصبيعية لأداء الفخد و يتزسغ العسل، السكان،  الرضا الذاتي: -
 اليػاء و التستع بسذاركة الدملاء.

يحرل عمى الدعادة التي يحققيا نذاط العسل الجحاب و التحقق مغ  الرضا الداخلي: -
 الأحاسيذ بالإنجاز. القجرات و

                                                           

.276، ص 2967، دار الشيزة العخبية لمشذخ و التػزيع، مرخ، ، إدارة القهى العاملةاحسج صقخ عاشػر - 1  

 
2
- Patrice, Roussel, Rémunération, motivation et satisfaction au travail, Ed ; Economica, 

Paris, 1996, P-P 75-76. 

.89 ص ،0222، ديػان السصبػعات الجامعية، وىخان، الجدائخ، لالرضا عن العم محمد ، بالخابح، - 
3
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 يتسثل في السكافئات عغ العسل مثل الخاتب و العلاوات و غيخه. الرضا الخارجي: -
مسا سبق يسكغ القػل أن الخضا عغ العسل يعبخ عغ الاتجاه الػججاني لمعامميغ في 
عسميع، فقج يذعخون بالارتياح و الدعادة عشجما يتحرل الفخد عسا يتػقعو مغ عسمو ؼيربح 

عة و رضا عشو مغ حيث محتػػ العسل، الحػافد، فخص التخؾية، ضخوف العسل      أكثخ قشا
اه الفخد نحػ الذعػر بالاستياء وغيخىا مغ العػامل الإيجابية التي يتػقعيا الفخد العامل، أو اتج

لا يدتجيب عسمو لحاجاتو السمل مغ العسل و ىػ اتجاه سمبي يجل عمى عجم الخضا عشجما و 
عغ العسل يعشى الانجفاع نحػ العسل يكػن في إشار حياة العسل التي تشي  فالخضا ورغباتو.

كافة الرفات و الجػانب الإيجابية و غيخ إيجابية السختبصة بالػضيفة و ؾيسة العسل كسا يجركيا 
 .(1)العاممػن 

حتاج إلى فيع أبعاده حيث أنو مغ الرعب الحكع عمى الخضا عغ نلفيع الخضا عغ العسل اذن، 
فيشاك مغ يشطخ إليو إشباع لمحاجات، و آخخون يعبخون عشو عمى مجػ تقبل الفخد  العسل،

 لعسمو و اتجاىات أخخػ تجل عمى انصباعات و ميػل الأفخاد نحػ السؤسدة التي يعسمػن فييا.
 

 :التعريف الإجرائي للرضا عن العمل 
ىا السؤسدة التي تتبشا الاستخاتيجيةيشجرج ىحا السفيػم في إشار حجود دراستشا ضسغ 

الاقترادية لغخض تفعيل أداء السػارد البذخية، و عميو تع تحجيج ىحا السفيػم، أؼ تحقيق الخضا 
لسؤشخات التي تعبخ عغ الأساليب عغ العسل لجػ الأفخاد العامميغ مغ خلال مجسػعة مغ ا

ػكا الإجخاءات التي تعتسج عمييا السؤسدة قرج خمق الذعػر بالخضا عغ العسل  و يترخف سمو 
إيجابيا اتجاه عسمو بتفعيل أداء عسمو، و مغ بيغ السؤشخات التي تع التخكيد عمييا، نطام 

                                                           

.726، مخجع سبق ذكخه، ص  مؤيج سيعج الدالع، عادل حخحػش - 1  
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الأجػر، ضخوف العسل، العلاقات الدائجة في السؤسدة، احتخام و تقجيخ العامميغ، خمق 
 خات التي سػف نتعخف عمييا لاحقا.الإحداس بالانتساء و الػلاء ليا و غيخىا مغ السؤش

 ابقة:ـــــــات الدــــــــــسالدرا سابعا:

تسثل الجراسات الدابقة اعتخافا بجيػد الباحثيغ والستخرريغ وتقجيخا لسا قجمػه مغ    
مداىسات فكخية وتحؿيقا لسبجأ التخاكع في العمع، فعمى الباحث قبل ؾيامو بأؼ دراسة، أن يعتبخ 

تدسح لو ىحه الجراسات أن دراستو ما ىي إلا حمقة مترمة مغ محاولات بحثية سابقة حيث 
بتأسيذ نطخؼ ومشيجي لسػضػع بحثو، إضافة إلى أنيا تدسح لو أيزا التعخف عمى 
السػضػعات التي عالجيا الباحثػن في الجراسات الدابقة حتى لا يعخج عمييا في دراستو الحالية 

تعساليا أو اس مسات بحثوددتعيغ بيا وبشتائجيا مغ أجل بشاء ميكسا يسكغ أن  .تجشبا لمتكخار
ليا علاقة ما يمي ندتعخض مجسػعة مغ الجراسات الدابقة التي  فيف كفخوض يشصمق مشيا.

 .بجراستشا

الدراسة الأولى: بعنهان، إستراتيجية التكهين المتهاصل في المؤسدة الرحية وأداء المهارد -
لشيل شيادة أشخوحة مقجمة  -نسػذجا–السؤسدة الاستتذفائية العسػمية بسجيشة  بدكخة  البذرية.

إعجاد الباحثة بػدوج غشية، ، مغ السػارد البذخية دكتػراه عمػم في عمع الاجتساع، تخرز: تشسية
 .0227-0220جامعة محمد خيحر، بدكخة، الدشة الجامعية 

 والاستذفائيةىجفت ىحه الجراسة إلى تذخيز السذاكل التي تعاني مشيا السؤسدة الرحية 
الاقترادية والاجتساعية والثقاؼية التي تفخض عمى السؤسدة العسػمية خاصة أمام التحجيات 

الاىتسام بالعشرخ البذخؼ نطخا لسا لو مغ أىسية في تحقيق التقجم والازدىار وذلظ بتكػيشو 
الستػاصل حتى يػاكب التغيخات التكشػلػجية وتصػرىا مغ أجل استيعابيا واستخجاميا بكل كفاءة 
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التكػيغ الستػاصل ومجػ مداىسة ىحه  استخاتيجيةكالية واقع وفعالية فجاءت الجراسة لتيتع بإش
 في تحديغ أداء السػارد البذخية. الاستخاتيجية

 ضسغ أربع فخضيات وىي: فرضيات الدراسة:

إن الجقة في تحجيج الاحتياجات السؤسدة الرحية مغ التكػيغ الستػاصل يؤثخ سمبا عمى  .2
 نجاحو في السؤسدة.

لأىجاف السؤسدة الرحية مغ التكػيغ الستػاصل يؤثخ سمبا إن غياب الجقة في تحجيج ا .0
 عمى نجاحو في السؤسدة.

إن غياب إستخاتيجية التشطيسية في التكػيغ الستػاصل يؤثخ عمى الػصػل بالسؤسدة إلى  .7
 تحقيق أىجافيا.

 إن غياب نطام تقييسي لمبخامج التكػيشية يؤثخ عمى نجاحو بالسؤسدة الرحية. .6
اعتسجت الباحثة عمى تصبيق السشيج الػصفي لجسع  :دوات المدتعملة و الأ المنيج المتبع

لسلاحطة، الاستسارة أما عغ الأدوات تع الاستعانة با لسعمػمات حػل السػضػع.وتحميل وتفديخ ا
 عيمو كانت الشتائج الستػصل إلييا كسا يمي:و السقابمة. 

اع البيئية السحيصة بيجف تحجيج ة العسػمية تقػم بجراسة الأوضيالسؤسدة الرحية والاستذفائ -
علاقة الأمخاض الذائعة بالبيئة وتحجيج الصخيقة في اتخاذ التجابيخ والاحتياشات اللازمة حيث أن 

ن الاستثسار في التكػيغ ، ذلظ أعغ عسمية التكػيغ الستػاصل أغمبية أفخاد العيشة راضػن 
فييا  ةجيج الاحتياجات التكػيشيالستػاصل في ىحه السؤسدة يبجأ مغ خلال تخصيط السؤسدة لتح

لا مغ حيث الػقت، خ كاؼية غيالجورات  ىحه ، حيث اكتذفت ان مغ أجل رفع كفاءة العسل
 .العجد وتشطيسيا
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كسا استشتجت الجراسة أنو عمى السؤسدة أن تتعامل باحتخام و أن تقييع مجيجات العامل وفق  -
 والسذاركة في اتخاذ القخارات.أسذ مػضػعية وأن تفتح السجال ليع لتبادل الأفكار 

تعسل عمى ربط عسمية التكػيغ بباقي الأنذصة السػارد  استخاتيجيةىحا بالإضافة إلى غياب -
البذخية الأخخػ كالتحفيد والتخؾية وكحا نقز الػسائل الصبية مسا يتخجسو واقع تجني الخجمات 

 تكػيشية بعيجة السجػ. يةاستخاتيجالرحية والإضخابات الستكخرة. كسا كذفت الجراسة غياب 
 

 الدراسة الثانية:

تنمية المهارد البذرية على أداء الأفراد في  استخاتيجية: جاءت ىحه الجراسة في عشػان
وىي  "مانع صبرينة"عيشة مغ الجامعات الجدائخية مغ إعجاد الباحثة  دراسة حالة .الجامعات

تشطيع السػارد البذخية بجامعة  أشخوحة لشيل شيادة دكتػراه عمػم في عمػم التدييخ تخرز
 .0222بدكخة الجدائخ، سشة 

والتػجييات الحجيثة  الاستخاتيجياتاىتست ىحه الجراسة بإبخاز العلاقة وتحجيج الأثخ التي تخكتو 
تشسية السػارد  استخاتيجياتعمى الأداء البذخؼ في الجامعات، حيث انرب الاىتسام بأىع 

 ع صياغة ثلاث فخضيات وىي:البذخية بسفيػم الأداء البذخؼ وث

التجريبية وأداء السػارد  الاستخاتيجيةتػجج علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ  الفرضية الأولى:
 البذخية في الجامعات.

علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ التعميع وأداء السػارد البذخية في  ىشاك الفرضية الثانية:
 الجامعات.
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التصػرية وأداء السػارد  الاستخاتيجيةدلالة إحرائية بيغ  تػجج علاقة ذات الفرضية الثالثة:
  .البذخية في الجامعات

أداة الاستبيان الحؼ وزع عمى عيشة  واعتسجت الباحثة عمى السشيج الػصفي والتي تشجرج ضسش
أيزا تع الاستعانة  امعة بدكخة ، خشذمة، أم البػاقي.مغ ج غ الأساتحة والسػضفيغ الإدارييغم

كانت الشتائج الستػصل إلييا . يو معامل الارتباط، معامل الثباتحميل الإحرائي بسا ؼبأدوات الت
 كسا يمي:

ىامة لمخفع مغ الخبخات  استخاتيجيةمعطع أفخاد العيشة يؤكجون عمى أن التجريب يذكل  -
والسؤىلات لسػضفي الجامعات مغ أساتحة وإدارييغ، إلا أنو ىشاك بعس الاختلافات في واقع 

 كعجم تقييع الستجربيغ لتحجيج مجػ فعالية البخامج التجريبية. الاستخاتيجيةوتصبيقات ىحه  مسارسة

ىامة لمشيػض بسياراتيع والخفع  استخاتيجيةكسا أكجت ىحه الجراسة أن التعميع التشطيسي يسثل  -
سل مغ معارفيع وخبخاتيع، حيث وصمت الباحثة إلى استشتاج أن التعميع ومسارستو في الجامعة يع

عمى خمق رؤية وثقافة مذتخكة بيغ مػضفييا مبشية عمى أساسي إشخاكيع في الأىجاف والتصمعات 
والسيام والسدؤوليات، مسا يعجل  سمػكيع وتػجيييا نحػ أعخاف الجامعة وما يجعل ثقافتيع نابعة 

 مغ ثقافة ىحه السؤسدة وىػ الامخ الحؼ يعدز ولائيع ليا ويخفع مدتػيات الخضا لجييع.

العسل التصػرية مغ حيث  الاستخاتيجيةبالإضافة فإن ىحه الجراسة أكجت عمى أىسية  -
مسدار الػضيفي لمشيػض بالسعارف وخبخات السػارد البذخية فييا، وذلظ بحرػل لالتشطيسي، 
التخؾية في مدار وضيفتيع برفة مدتسخة كسا يتع تػجيو ميػلاتيع السيشية مغ عمى السػضفيغ 

يع لسداراتيع الػضيؽية، كسا اكتذفت الجراسة عمى أن الجامعة تعسل عمى خلال التخصيط الدم
 تفعيل الاترال الإدارؼ وتشػيع أساليبو لتدييل تبادل السعمػمات بيغ السػضفيغ.
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التجريب والتعمع  تاستخاتيجياتػصمت الجراسة إلى اكتذاف أنو بالخغع مغ أىسية  في حيغ -
ة وتجػيج العشرخ البذخؼ في الجامعات، إلا أن ىشاك ػيخ التشطيسي في تشسيصالتشطيسي، الت

كعجم الاىتسام بتقييع أداء السػضفيغ الستجربيغ ومجػ  الاستخاتيجيةقرػر في مسارسات ىحه 
مشاقذة الأخصاء ومػاقف الفذل لسعخفة  رحيح وج التجريبية، عجم الاىتسام بتفعالية  البخام

 أسبابيا وتعمع كيؽيات تجشبيا مدتؿبلا.

التحفيز المعنهي على تنمية المهارد البذرية في  استراتيجية"عشػان: تحسل اسة الثالثة: الدر 
مغ إعجاد الأستاذ مخاد بمخيخؼ، قدع عمى الاجتساع، بجامعة  "المؤسدة الرناعية الجزائرية

 ي التالي:دئيالخ  تداؤلتتسحػر إشكالية الجراسة في الف ".0227بخج بػعخيخيج: سشة 

يجية التحفيد السعشػؼ عمى تشسية السػارد البذخية في السؤسدة الرشاعية كيف تؤثخ إستخات
 التي انبثقت مشو التداؤلات الفخعية التالية: ؟الجدائخية

. كيف يداىع العلاقات الإندانية الدائجة في تشسية السػارد البذخية في السؤسدة الرشاعية 2
 الجدائخية؟

عسل السادية وتشسية السػارد البذخية في السؤسدة . ما شبيعة العلاقة الدائجة بيغ ضخوف ال0
 الرشاعية الجدائخية؟

 بيغ استجابات السبحػثيغ بيغ السؤسدتيغ ؟ سػجػدة . ما ىي الفخوق ال7

أجخيت ىحه الجراسة في مؤسدتيغ وىسا: مؤسدة صشاعة عسػمية الأنابيب الخؼ الدراعي 
السكيفات والغدالات( مؤسدة خاصة  )وحجة الأنابيب( ومؤسدة كػنجور الإلكتخومشدلي )وحجة

 الاستمارةلسعالجة السعصيات السيجانية باستخجام أداة المنيج الهصفي المقارن بالاعتساد عمى 
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مبػحثا مغ  63مػزعة عمى السؤسدتيغ كسا يمي:  288عمى عيشة عذػائية بديصة تتألف مغ 
بحث ساثمة لسجتسع ال، حيث كانت العيشة ممغ مؤسدة صشاعة الأنابيب 39ور و مؤسدة كشج
 بعج معالجة البيانات وتفديخىا تػصل إلى الشتائج التالية:  %.72الكمي بشدبة 

ىشاك اختلافات في تأثيخ العلاقات الإندانية الدائجة في السؤسدة الرشاعية الجدائخية عمى  -
 تشسية السػارد البذخية.

السػارد البذخية بكل مغ  لا تػجج اختلافات في تأثيخ ضخوف العسل السادية عمى تشسية-
 السؤسدتيغ .

 لا تػجج اختلافات في تأثيخ التحفيد السعشػؼ عمى تشسية السػارد البذخية بكل مغ السؤسدتيغ. -

 لاستخاتيجية التحفيد السعشػؼ تأثيخ متػسط عمى تشسية السػارد البذخية بكل مغ السؤسدتيغ.-
 

عمي بغ يحي الذيخؼ لغخض استكسال صالب الي دراسة عخبية  مغ إعجاد ى  الدراسة الرابعة: 
نايف العخبية لمعمػم  بأكاديسيةمتصمبات الحرػل عمى درجة الساجدتيخ في العمػم الادارية 

تست  الجراسة السيجانية  "بالإنتاجيةرضا الهظيفي وعلاقتو ل"ا، تحت عشػان 0227الأمشية سشة 
ىحه الجراسة تػضيح العلاقة بيغ مع مػضفي قصاع الجسارك، بسجيشة الخياض كان اليجف مغ  

الخضا  الػضيفي لجػ العامميغ في الجسارك وانعكاساتو عمى أدائيع لسياماتيا وإبخاز أىسيتو مغ 
فجاءت التداؤلات في ىحه  أجل تغييخ نطخة السييسشيغ والسديخيغ لذؤون  السػاد البذخية .

 الجراسة كسا يمي:
 

 عسال؟ما ىػ مدتػػ الخضا الػضيفي لجػ ىؤلاء ال -
 ما ىي العػامل السؤثخة في مدتػيات الخضا الػضيفي؟ -
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 ما علاقتو  بالإنتاجية وادائيع؟ -
جسع السعمػمات مػزعة  والاستبانة كأداة  تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي ىحه التداؤلات جراسةل

الاعتساد عمى الاساليب الاحرائية  لسعالجة وتحميل السعصيات  و مفتر الجسارك 077عمى  
 سا يمي:كجاءت الشتائج  .تي تع الحرػل عمييا مغ السيجانال

بيغ الستغيخيغ، فكمسا زاد الخضا الػضيفي  و ارتباشية تذيخ  الجراسة  إلى وجػد علاقة شخدية -
لجػ  العامميغ كمسا  زادت الانتاجية، وكمسا زادت الانتاجية زاد الخضا الػضيفي كسا كذفت 

خ  بسحيط العسل التخؾية والكفاءة، حيث كان الخاتب الستقاضي  تأثيالإنتاجية الجراسية أن معجل 
أنو  ىإل بالإضافةغيخ مخضي، ومغ جانب آخخ كمسا تقجم العسخ لجػ  العامميغ قل الخضا، 

 علاقة  ذات دلالة احرائية بيغ السدتػػ التعميسي والسختبات العميا. ىشاك 

"بيشغ وانج" تحت  "Ping wang: "بالصالىي  دراسة اجشبية مغ اعجاد  الدراسة الخامدة:
. عير امذالة على إنجاز ين أداء  أفراد الجماعات المدؤولمهرد ىام لتحد ،التحفيزعشػان: 

فيي  ،الذخكات الريشية لرشاعة وسائل الاعلام والاترال إحجػفي  ليا الجراسة السيجانية تست 
كػبيظ ريسػندكي  بجامعة 0222محكخة مقجمة لشيل شيادة استاذ في الفشػن في سشة 

"Université du Quebec  a Rimonski. " 

يتسثل  اليجف مغ ىحه الجراسة تػضيح العلاقة بيغ التحفيد العام والاداء العام للأفخاد  فخق 
السذخوع، ولبمػغ  ىحا اليجف  تع  الاعتساد  عمى إشار تحميمي باعتبار  التحفيد لمعسل متغيخ 

و دراسة   العلاقة بيغ عسمية التحفيد والاداء الجاخمي والخارجي مدتقل والاداء متغيخ تابع، ومش
 وبالتالي بالأداء العام للأفخاد داخل السذخوع.
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لجسع السعصيات  مغ السيجان وكسا تع الاستعانة بالأساليب  الاداة السدتخجمةالاستسارة  كانت  -
 ية:الاحرائية لتحميل  تمظ السعصيات ليتػصل إلى تقجيع الشتائج التال

 كمسا تع تحفيد ىؤلاء  الافخاد في العسل كمسا ارتفع مدتػػ مجيػداتيع السبحولة. -
 عسمية التحفيد لأفخاد فخق السذخوع العسل، تؤثخ برفة إيجابية عمى أدائيع أثشاء العسل. -
 عسمية التحفيد ليا تأثيخ إيجابي ذات معشى حػل الاداء العام داخل السؤسدة. -

  ات الدابقة:أوجو الاستفادة من الدراس

 مغ خلال تشاولشا ليحه الجراسات تع الاستفادة مشيا في أىع الشقاط التالية:      

التسكغ مغ تحجيج بعس السفاـيع التي ليا علاقة مع دراستشا بسا فييا التكػيغ، السػارد  -
 و الحػافد وغيخىا. الأداءالبذخية، 

بذخية التي تختمف مغ مؤسدة إلى مجػ اىسية ربط العلاقة بيغ الاستخاتيجية و السػارد ال -
 أىجاف كل مؤسدة بحاتيا. باختلافأخخػ 

ص ؼيسا كسا ساعجتشا ىحه الجراسات في تحجيج بعس عشاصخ فرػل الجراسة بالخرػ  -
 دارة السػارد البذخية.إيتعمق التكػيغ، التحفيد و 

التالي التعخف عمى انػاع السشاىج التي يسكغ الاعتساد عمييا في مثل ىجه الجراسات، وب -
الادوات السلائسة لتشاول ىحا  اختيارالتسكغ مغ تحجيج السشيج الرحيح لجراستشا وكحا 

 البحث .
داخل  الأداءأكجت لشا ىحه الجراسات الدابقة انو ثسة علاقة قائسة بيغ واقعية مدتػيات  -

 السؤسدات وعسمية التكػيغ والتحفيد وغيخىا.
 :جاءت ىحه الجراسة لتيتع بالاستخاتيجية التي تعتسج  ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات الدابقة

البحث والتقري  يل اداء السػارد البذخية مغ خلالعمييا السؤسدة الاقترادية الخاصة لغخض تفع
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في إجخاءات  والعسميات التي تتبشاىا إدارة السػارد البذخية في إشار استخاتيجية محكسة تتكامل مع 
الدابقة تتشاول  كل الجراساتلقج تبيغ لشا أن ي تحقيق أىجافيا العامة. الاستخاتيجية العامة لمسؤسدة ف

بالخغع مسا و عميو دراستشا  الجػانب السختمفة التي تتعخض ليا نبا واحجا وفقط مغ اكل واحجة مشيا ج
ىسال ىحه الجراسات إ سجمشا أداء السػارد البذخية إلا أنو قجمتو مغ اضافات وتػضيحات ؼيسا يخز 

 فعالة تداىع في التأثيخ عمى أداء ىحه السػارد وتشسيتيا.لسؤشخات 
مغ جانب آخخ قسشا بتػضيح اليجف مغ استخاتيجية السػارد البذخية الحؼ يكسغ في تفعيل أداء   

ىحه السػارد في حيغ تبيغ لشا أن ىحا اليجف لع يتع تحجيجه في تمظ الجراسات الدابقة، حيث اكتفت 
ه السػارد برفة عادية ، أما عشج بعس الجراسات فػججنا اليجف مغ بخبط الاستخاتيجية بأداء ىح

 ذلظ ىػ تػضيح عسمية التدييخ وتشسية ىحه السػارد. 
في الاخيخ تتشاول دراستشا ىحه الاستخاتيجية السشتيجة لتفعيل أداء السػارد البذخية داخل مؤسدة 

يا فقج انرب اىتساماتيا اقترادية خاصة، أما تمظ الجراسات الدابقة التي تع التصخق الي
 بالسؤسدات العسػمية والخجماتية فقط.

 

 الطرق المنيجية وتقنيات البحث للدراسة: ثامنا:
وسيمة ميسة مغ وسائل جسع السعصيات والتقخب  السيجانية في البحػث العمسيةتعتبخ الجراسات 

عسمية وتحرييا برفة ، كسا أنيا الصخيقة الحجيثة لجعع الية الطػاىخ في الػاقع السعاشمغ واقع
عامة فيي خصػة مغ خصػات البحث العمسي التي تسكغ الباحث مغ فيع ضخوف السجتسع الحؼ 
يعتبخ مجال الجراسة و العػامل الخاصة بو التي تؤدؼ إلى نذػء نسط معيغ مغ السجتسع كػن 

 سػاه مغ الأنساط الأخخػ.
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مغ بمػغ اليجف وىي تسثل وليحا الغخض فعمى الباحث أن يتخح اجخاءات مشيجية تسكشو 
أساس التحميل العمسي وجسع السعمػمات والبيانات ميجانيا حػل الطاىخة السجروسة ومغ ثع تقجيع 

 نتائجيا وتغيخىا.

فجراستشا ىحه تزسغ كلا مغ مجالات البحث بأنػاعيا الثلاث: السجال الجغخافي، الدمشي ثع 
سج عميو بالإضافة إلى أدوات وتقشيات البذخؼ. وكحا التعخيف بسجتسع البحث والسشيج السعت

السعمػمات البحث والسشيج السعتسج عميو، بالإضافة إلى الأدوات والتقشيات التي مكشتشا مغ جسع 
 والبيانات حػل السػضػع.

 
 
 
 
 

ىي تحجيج  لسيسة في ترسيع البحػث العمسيةمغ الخصػات السشيجية ا . مجالات الدراسة:1
 صاق الحؼ ستجخػ ؼيو الجراسة ويرشف إلى ثلاث:مجالات الجراسة الحؼ ىػ الش

 المجال الجغرافي:  -

لع يكغ مغ الديل عميشا العثػر عمى السيجان التصبيقي لجراستشا نطخا لحداسية السػضػع  
حيث اعتبخه بعس السدؤوليغ والسجراء لبعس السؤسدات كتجخل في   ،الحؼ يتعمق بالاستخاتيجية

الشياية تػصمشا إلى إقشاع  السجيخ العام لسؤسدة      خرػصيات وأسخار السؤسدة، لكغ في
Sofeclé  سشصقة سي مرصفى ب الستخررة في صشاعة وتجارة الخخداوات العامة الستػاججة

يحه ام لوسػف يتع التعخيف أكثخ بيحا السجال في الإشار الخاص بتقجيع عفي ولاية بػمخداس 
أىجاف دراستشا شخح  اشكالية و و عخضشا  لبذخيةالاترال  بإدارة السػارد اب قسشا  ة، اذ لسؤسدا
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ػحجة الانتاج ووحجة كس الػحجات التابعة ليحه السؤسدة قسشا بديارة بعلمسجيخ وبعج مػافقتو 
 السبيعات.

بالسػارد البذخية السذتغمة في  بالاىتساميتسثل العشرخ البذخؼ في ىحا البحث  المجال البذري:-
كافة مدتػيات السؤسدة باختلاف  عمى مخداس وذلظبدي مرصفى بػ  "Soficlef"مؤسدة 

ة بالاعتساد عمى تقشي، حيث تع فخد 062يبمغ تعجاد ىحه السػارد وضائفيع وتخرراتيع. والحؼ 
في  تزح لشا خرائريايسػف العيشة و السعايشة استخخاج عيشة مشيع مساثمة لسجتسع البحث و 

  العشاصخ الاخخػ اللاحقة.

السجال الدمشي في الػقت والسجة التي يتصمبيا ىحا البحث لمتأكج مغ يتسثل المجال الزمني: -
 الاعتبارالسصخوحة والتي تأخح بعيغ  مغ الاشكالية انصلاقاالسراغة صجق أو خصأ الفخضيات 

بجايتيا مغ يػم القبػل بالسػضػع مغ شخف مخكد البحث للإعلام العمسي والتقشي إلى غاية أيغ 
أيغ تع  0222تعػد إلى سشة  ريخييا الشطخؼ السيجاني وىحه التػاجانبيتع فييا إنجاز الأشخوحة ب

 القبػل ونطخا لطخوف الذخرية وحتى العسمية فقج شالت الجراسة إلى غاية ىحه الدشة.

استغخقشا زمغ  شخعشا في إعجاد الجانب الشطخؼ ليحه الجراسة بتػجيو مغ الأستاذ السذخف، كسا
 Soficlefلسؤسدة  باستصلاعات ميجانية  قسشاع ليحه الجراسة ، معتبخ لمعثػر عمى السيجان السلائ

الذيء الحؼ ساعجنا في تكػيغ واعجاد استسارة البحث بذكل نيائي. بعجىا تع  ،لسخات متكخرة
بعج تفخيغ وتبػيب البيانات  .نفذ الػقت استكسال الجانب الشطخؼ تػزيع الاستسارات وفي 

حميل السعصيات الستحرل عمييا وتست العسمية إلى الستحرل عمييا مغ السيجان شخعشا في ت
 . 0226بجاية سشة في ي غاية انياء الجراسة بجانبييا الشطخؼ والسيجان
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 المنيج المتبع: . 2

لكل دراسة عمسية شخيقة ومشيج خاص يدتعسمو الباحث مغ أجل الحرػل عمى معمػمات    
يج في العمػم الاجتساعية ىػ مجسػعة حػل الطاىخة السجروسة والتحميل السػضػعي ليا. فالسش

مغ القػاعج التي يتع وضعيا بقرج الػصػل إلى حؿيقة العمع، كسا أنو الصخيقة التي يتبعيا 
 . 1دراستو لمسذكمة لاكتذاف الحقائق الباحث في

فإذا كان الباحث يسمظ كل  الاجتساعيةتختمف السشاىج باختلاف وتعجد السذكلات والسػاضيع 
يار نػع السػضػع الحؼ يخغب في دراستو، فإن حخيتو ىحه تقف عشج حجود ىحا الحخية في اخت

الاختيار ذلظ أن السشيج يخزع لصبيعة السػضػع والإشكالية السصخوحة والأىجاف السدصخة وكحا 
 مدتػػ السعمػمات الستػفخة حػلو. ىحه العشاصخ كميا ىي التي سيعتسج عمييا لجسع السعصيات.

وصف  و يشجرج ضسغ البحػث الاستكذاؼية والػصؽية محاوليغ اكتذاففسػضػع دراستشا ىحه 
 مشو يتعالجدائخية الخاصة  الاقتراديةاستخاتيجية تفعيل أداء السػارد البذخية داخل السؤسدة 

التعخف عمى الإجخاءات والدياسات التي تتخحىا السؤسدة الجدائخية الخاصة ليحا الغخض، 
 تعمغ الػاقع وكحا مجتسع البحث،  الاقتخابسغ أجل فجػ نجاعتيا في الأرض الػاقع. وم

استخجام السشيج الػصفي وىػ السشاسب الحؼ يعتبخ شخيقة لػصف الطاىخة وترشيفيا وتحميميا 
حيث يرف الطاىخة ، إذ يعبخ عشيا كيؽيا فيػضح خرائريا مغ  2واخزاعيا لمجراسة الجؾيقة،

يػضح مقجار ىحه الطاىخة مغ ناحية أخخػ ناحية كسا يعبخ عشيا كسيا ؼيعصييا وصفا رقسيا و 
عمى الصخيقة الاحرائية الخياضية في  الاعتسادودرجة ارتباشيا مع الطػاىخ الأخخػ. كسا تع 

                                                           
 .99،ص2992، ديػان السصبػعات الجامعية، الجدائخ، مناىج البحث العلميبػحػش، عسار، محسػد الحنيبات،  - 1

 .206نفذ السخجع، ص  - 2
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فسػضػع دراستشا ييتع بالبحث في  معالجة وجسع السعمػمات الستحرل عمييا مغ السيجان.
ادية الجدائخية الخاصة الحؼ استخاتيجية تفعيل اداء السػارد البذخية داخل السؤسدة الاقتر

يقتزى واكتذاف ووصف مقػمات ىحه الاستخاتيجية بالتخكيد عمى وصف و تحميل  وتفديخ 
العلاقة القائسة بيغ الستغيخات التي تتزسشيا ىحه الاستخاتيجيات فستغيخ التكػيغ  وكيؽية تأثيخه 

في جعميع  رو وما لو مغ د ام الحػافدطمميغ بالإضافة إلى تبيان اىسية نعمى  تفعيل أداء العا
مشجمجيغ بقػاىع الفكخية والعزمية لتأدية السيام عمى أحدغ وجو. مغ جانب آخخ تدعى ىحه 

سدة الاقترادية وما وزنو في الجراسة إلى الكذف عغ وصف نطام الاترال الجاخمي داخخ السؤ 
سية الخضا عغ العسل استجراك أى لشا ىحا السشيج فخصة  يبيغو تفعيل أداء العامميغ، كسا  ظتحخي

 في تفعيل أداء السػارد البذخية مغ خلال خمق الجافعية لجػ الافخاد العامميغ.

شطخؼ لمجراسة أيزا مغ جانب آخخ لقج تع الاستعانة بيحا السشيج )الػصفي( في الاشار ال 
الجراسة في ىحا السجال وأيزا الاشار السيجاني مغ خلال جسع السعمػمات  اتباستعخاض أدبي

البيانات والكيؽية والكسية حػل السػضػع استخجام الادوات والتقشيات التي املاىا عميشا، ومغ و 
 السدصخة في ىحه الجراسة. للأىجافثسة معالجتيا وتحميميا وتفديخىا وفقا 

 

 الأدوات والتقنيات المدتعملة في الدراسة:  -3

سكششا مغ ضبط الإشكالية ي ةالسدمع بو، دمج بحثشا في إشار نطخية محكسو  مغ الزخورة  
واعجاد التداؤلات وصياغة السفاـيع ووضع الفخوض ثع محاولة التحقيق فييا، فميحا الغخض 

الانصلاق لأؼ  ائق التي تعتبخ نقصةثخجعية بسا فييا الكتب، السجلات و اعتسجنا عمى مرادر م
السيجاني والتي لا مكشتشا التقخب مغ الػاقع الرحيحة التي سشيجية و تصبيق التحقيق ميجاني. 

تخخج مغ نصاق السشيج الػصفي الستبع فيي تعتبخ الخابط بيغ الباحث ومجتسع البحث حيث 
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، كسا أممى عميشا ىحا السشيج الأدوات و التقشيات التي تع تسكشو الإحاشة بالطاىخة ميجانيا 
 :الاستعانة بيا لجسع و تحميل السعصيات حػل الجراسة و الستسثمة في ما يمي

 

تعتبخ السلاحطة نسػذج لمبحث عغ حؿيقة الػاقع، فالباحث يلاحع الفخد أو الملاحعة:   -
الجساعة في حالة تفاعمو مع الػسط الحؼ يعير ؼيو، فسغ ىحا السشصمق يسكغ تعخيف السلاحطة 

أنيا تخجع إلى انتقاء إثارة وتدجيل  Benoit Gantierتيو قػ  اػ برفة عامة عمى حج قػل بش
فشحغ  1سمػكات التي تشصبق عمى مجسػعات والتي تتفق عمى أىجاف امبخيؿية، وتخميد مجسػعة 

تسكغ في جسع السعمػمات حػل الفاعميغ التي  بـالملاحعة المباشرةفي دراستشا ىحه تع الاستعانة 
الاجتساعييغ بالتقاط سمػكاتيع في الػقت الحؼ يتطاىخون ؼيو. فالجانب الإيجابي ليا أنيا يسكغ 

وعميو  2ع الطاىخة وقت حجوثيا دون أن يتقيج لاستجػابات أو لتغيخات السدتقريغ.الباحث مغ في
لا يسكغ الاستغشاء عشيا، فيي مغ أىع وسائل جسع السعمػمات، قج مكشتشا ىحه التقشية في دراستشا 

 ىحه مغ اثخائيا بسا يمي:

حطة أثشاء * التعخف عمى واقع السيجان حيث يداعجنا في تحجيج مػضػع الجراسة، ذلظ بسلا
 « Soficlef تػاججنا في البجاية تداعجنا عمى اكتذاف واقع السيجان بالتعخف عمى السؤسدة 

أثشاء الديارات ليحا بالتي التعخف أؼ مختمف الػحجات التي تتكػن مشيا كحا التشطيع العمسي 
ج و ملاحطة مجسػعة مغ الدمػكات سػاء عشؿية والاجتساعية والعسمي ليا والطخوف الفيدي

 في ىحه السؤسدة.مغ جانب معيغ  جة ئالعلاقات الداالخؤساء أو السخؤوسيغ التي ترف شبيعة 

                                                           
1
  Depelteau, François, La demarche d’une recherche en sciences humaines; de la question de 

depart à la communication des résultats, de Boek université, Canada, 2004, p336. 

2
 Albarello,Luc, Apprendre et chercher ;l’acteur social et la recherche scientifique, De Boeck 

Université, Bruxelles,1999. p83. 
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* جسع السعمػمات مغ خلال ملاحطة سمػكات وترخفات السدؤوليغ أثشاء تعامميع مع 
 العامميغ، ومغ جانب آخخ تفاعل ىؤلاء معيع.

 غ والكيؽيات التي تتع فييا.* اكتذاف مختمف العسميات والسيامات التي يقػمػن بيا العاممي

 الأساسية والأكثخ أىسية في ىحه الجراسة، حيث تعخف داة تعتبخ ىحه الأ الاستمارة: -
عمى أنيا مجسػعة مغ الأسئمة السختبة حػل مػضػع معيغ تخسل إلى الأشخاص  الاستسارة

اردة فييا السعشييغ بالبخيج أو يجخػ تدميسيا باليج تسييجا لمحرػل عمى أجػبة الأسئمة الػ 
وبػاسصتيا يسكغ التػصل إلى حقائق ججيجة عغ السػضػع والتأكج مغ السعمػمات الستعارف 

 1عمييا لكشيا غيخ مجعسة بحقائق.

استغخقشا  حيث مشا زمشا معتبخا مغ الجراسة تحخيخ الاستسارة تصمبت  بشاء و الػصػل إلى لغخض 
تع فييا البحث عغ متغيخات ومؤشخات تي الي السخحمة الاستصلاعية لمبحث ففتخة زمشية معتبخة 

. فكل استسارة بحث لا بج ان فعالة وفقا لأىجاف البحث و الفخضيات التي جاءت في البحث
ة أو الفخضيات السراغة في الجراسة حتى تكػن يتختبط معاني محتػياتيا وتدتسج مغ فخض

ومغ ثع تع . 2خضياتومعالجتيا قادرة عمى إثبات أو نفي تمظ الف الشتائج الستحرل عمييا
اخزاعيا لتجخبة ميجانية لمتأكج مغ فعالية الأسئمة ووضػحيا حتى يتسكغ السبحػثيغ الإجابة 

ت الاستسارة الشيائية عمى مجسػعة أسئمة بعزيا مغمقة وأخخػ احتػ عمييا بكل سيػلة، ف
أما  محاور، ؼيذسل الأول عمى بيانات شخرية لمسبحػثيغ،خسدة مفتػحة، كسا أنيا جاءت في 

                                                           
1
 Mauris, Angers, Initiation à la méthodologie des sciences humaines, Ed ; Economica, Paris, 

1998, P93. 

2
  Luc, Albarello, opcit, P 90. 
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رمشا في فتح .الأربعة ، فكل واحج يختبط بفخضية مغ فخضيات الجراسة السحاور الأخخػ 
 سؤالا. 22 السجسػع عمى استسارة تزع

أثشاء  بيا ااستعشش داة تجعيسية في ىحه الجراسة، حيثتع استخجام ىحه الاداة كأ :المقابلة-
عخف عمى السيجان مغ خلال ؾيامشا الت لشا الخخجات الاستصلاعية السيجانية الأولى، حيث سسحت

بعس مجراء وإشارات  مع حتىسػارد البذخية بجاخل السؤسدة، بسقابلات مع مدؤول حػل ال
بعس الػحجات نحكخ مشيع مجيخ الػحجة الانتاجية، وإشار السدؤول عمى تدييخ العامميغ بجاخميا 

نيا جخاءات التي يتخحو الحيغ قجمػا لشا تػضيحات حػل وضع السؤسدة وكحا بعس التقشيات والإ
 .أثشاء معاممتيع مع العامميغ

 

  مع البحث:تمج .4

مذكمة أو ضاىخة اجتساعية جسع  يةسيات البحث الاجتساعي لمجراسة ألقج أصبح مغ أسا   
سع جتالس مظ السذكمةتوتدسى مجسػعة العشاصخ الستعمقة بما يتعمق بيا مغ معمػمات 

 حرائية بالبيانات الخام الستػفخة و التي يتع جسعيا ا الإحرائي، ومغ ىشا تبجأ أية دراسة
التي تختكد عمى جدء مغ مجتسع البحث، ونحغ في  قة السدح الذامل أو شخيقة العيشةبصخي

نطخا لبعس الرعػبات التي واجيتشا كعجم الدساح لشا ، الثانيةدراستشا ىحه اعتسجنا عمى شخيقة 
إدخال كل ىحه العشاصخ محل الجراسة السيجانية  مغ شخف السدؤوليغ الؿيام بالسدح الذامل أؼ

اعتسجنا عمى شخيقة السعايشة التي تع مغ خلاليا تحجيج عيشة مساثمة ليحا السجتسع وفقا لمذخوط ف
ومجتسع بحثشا في دراستشا ىحه يتسثل في مجسػع السػارد البذخية العامميغ في  السشيجية الرحيحة

فخد عامل يحتمػن مشاصب مختمفة عبخ   062ى الحؼ يرل تعجاده إل  Soficlefمؤسدة  
  السدتػيات والػحجات التي تتكػن مشيا السؤسدة.
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  عينة البحث: .2

لع تتسكغ الباحثة في ىحه الجراسة مغ تصبيق الحرخ الذامل الحؼ يجسع كل افخاد    
عايشة، سالسجتسع الاصمي  مغ اجل جسع السعمػمات والبيانات السيجانية ليحا لجأت إلى اسمػب ال

الشسػذج مغ الافخاد أو الػحجات السختارة مغ مجتسع البحث والحؼ يسثل فتعخف العيشة انيا ذلظ 
وعميو يعتبخ نػع العيشة السلائسة لصبيعة السجتسع   1وحجات مجتسع الجراسة عغ شخيق السعايشة 

ة في البحث الاصمي والاىجاف السدصخة في الجراسة وكحا عسمية السعايشة احج العشاصخ الجػىخي
مغ أجل ملامدة الػاقع السجروس و كذف الحقائق السػجػدة، و نطخا لصبيعة مػضػعشا 

العيشة الصبؿية العذػائية ىي  تعتبخوالاىجاف السدصخة ؼيو وكحا مسيدات مجتسع الام لمجراسة 
ات أربع شبقات الستسثمة في الفئ يتفخع إلى متجانذ ندبيا كسا أنو السلائسة لكػن ىحا السجتسع

ذلظ أن العيشة العذػائية الصبؿية يذتخط أن تكػن  ،الددػسيػميشية الاربعة السحكػرة سابقا
الصبقات واضحة وأن لا تتجاخل الػحجات السكػنة لكل شبقة بيشيا وأن تكػن متجاندة ضسغ 

 ع مػزعػن حدب الفئات الدػسيػميشية كسا يمي:ىىؤلاء الافخاد العامميغ  .2الصبقة الػاحجة 

 إشار سامي. 26: ةالدامي اتلإشار فئة ا -

 إشار عادؼ. 72: ات العادية فئة الإشار  -

 تقشي متحكع. 26: الدامييغ فئة التقشييغ -
 .266حيغ: يشففئة الت -

                                                           
1
 Robert , Mayer et autres, Méthode  de recherche en intervention sociale, Ed ;Gaetan Morin , 

Canada, 2000, p72. 

2
 Ibid , p75 
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  %32 قسشا بتحجيج حجع العيشة بشدبة عمى الصخيقة السشيجية في السعايشة الاحتسالية اعتسادا
فتسكشا مغ الحرػل عمى حجع  ة الثلاثيةمغ خلال تصبيق القاعجمغ السجتسع الاصمي  وذلظ 

ومغ  إخخاج  عجد الافخاد السسثميغ لكل شبقة قسشا بتصبيق  .فخد عامل 232عيشة يرل إلى 
الصخيقة الاحتسالية لمعيشة العذػائية في فئة مغ الفئات الدػسيػميشية باستخجام القاعجة الثلاثية 

ت )الفئات الدػسيػميشية السكػنة( كسا دائسا تع الحرػل عمى حجع افخاد العيشة حدب الصبقا
 يمي:

 

 %  3.52يسثمػن بشدبة:  اشار 28: فعجدىع ةالدامي ات شار الإفئة 

 % 13.53إشار بشدبة: 07: فعجدىع يسثل ةعاديال اتشار الإفئة 

  % 24.72عامل بشدبة: 62: تخاوح عجدىع إلى يغالستحكس يغفئة العامم

 % 58.23بشدبة: 99 : فجاء عجدىعييغتشفيحال ميغعامالفئة 

 عامل. 286وىػ ما يعادل  %32أما عغ حجع العيشة كسا وضحشاه سابقا فيي تسثل 

حيث استكمف بيحه السيسة السدؤول عغ السػارد  ،ىؤلاء الافخاد تػزيع الاستسارات عميتع 
استسارة( في الأخيخ تحرمشا عمى حجع  26البذخية. وبعج استلاميا سجمشا ضياع البعس مشيا )

مشا فتخة زمشية معتبخة حه العسمية أؼ استخجاع الاستسارات تصمبت عامل. ى 282ة يتكػن مغ عيش
 مغ الجراسة.
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 ثامنا: صعهبات الدراسة:

لا يكاد أؼ بحث أن يخمػ مغ الرعػبات والسعػقات عمى مختمف السدتػيات الشطخية    
يجان العمػم الاجتساعية والسيجانية وخاصة السشيجية، نطخا لرعػبة وتعقيج البحث في م

الحؼ يعػد إلى خرػصياتو التي تسيده عمى باقي مياديغ العمػم  الاجتساعبالخرػص عمع 
 . فقج واجيتشا الرعػبات التالية:الأخخػ الجؾيقة

  صعػبة العثػر  عمى ميجان لمجراسة الامبخيؿية ليحا السػضػع حيث قسشا بديارة أكثخ مغ
لسدؤوليغ إذ ا وتقجيسشا لإشكالية البحث يتعحر امؤسدة اقترادية خاصة وعشج عخضش

عس الآخخ اعتبخوا بعزيع أن ىحا السػضػع سػف يكذف اسخار السؤسدة أما عغ الب
 عسال وغيخىا مغ الاستفدارات.مغ الفيع لا يخغبػن التقخب 

 لشا الؿيام بالسدح الذامل و جسع البيانات حػل ىحا  ةعجم سساح السؤسدة السدتقبم
 السػضػع.

 لستجنياالسدتػػ  ؼ السقابمة بالخرػص مع العامميغ ذو بتشا في استخجام الاستبيان برغ 
لتعميع مغ أجل الحرػل عمى أكثخ مغ معمػمة، لكغ لع نتسكغ مغ ذلظ حيث مغ ا

استكمف السديخ بشفدو بتػزيع واستخجاع الاستسارات. وىحا ايزا جعمشا ندتغخق مغ 
 الػقت الكثيخ.

  ارات بالخغع مغ الحاحشا عمى أىسية العثػر عمييا لمجراسة.اتلاف وضياع بعس الاستس 
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 خلاصة الفرل:
إن الؿيام بالجراسة في عمع الاجتساع، يدتمدم الاعتساد عمى أصػل البحث العمسي الحؼ         

يصخح مجسػعة مغ السبادغ أساسية مدتسجة مغ الشطخيات التي يتزسشيا ىحا السجال مغ البحث 
يع و التخررات ؼيو، و عمى السشيج العمسي متقى مغ شخائق العمع و باختلاف السػاض

السعخفة، و ما يػفخه مغ أدوات و تقشيات و وسائل. و عميو فإن تفاعل تمظ العشاصخ ؼيسا بيشيا 
و التحكع فييا، يػلج ندق فكخيا و عمسيا يسكششا مغ التعخف عمى الػاقع الاجتساعي لمسذكمة 

راستشا ىحه إستخاتيجية تفعيل أداء السػارد البذخية داخل السؤسدة السصخوحة و التي تخز في د
. فقج حاولشا تحجيج ىحه الأصػل، "Soficlef"الاقترادية الخاصة مغ خلال نسػذج مؤسدة 

ل أداء فعيت باستخاتيجيةلذق الصخيق الرحيح نحػ الجراسة العمسية و اكتذاف الحقائق الخاصة 
. ؼيعتبخ الإشار السشيجي الخكيدة الأساسية أو دليل ية الخاصةداخل السؤسدة الاقتراد العامميغ

 يدتعيغ بو الباحث في كل مخحمة مغ مخاحل بحثو، حتى يتع انجازه بصخيقة سميسة وناجحة.
 
 



 

 

 الفصل الثاني: 
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  : تسهيد
تصػر العمػـ جو اليػـ السؤسدات الاقترادية، و العجيج مغ التحجيات، التي تػاإف بخوز  

و تأثيخات التغيخات التكشػلػجية و السعخؼية، ضف إلى ذلظ ضيػر فمدفات ججيجة مغ الشاحية 
صمب الأمخ تصػيخ رؤية إدارية متكاممة تكالعػلسة و الخػصرة، الاقترادية و الدياسية 

يشجرج ضسشو  بحيث العاـ، الاستخاتيجيالتدييخ تتسثل في  ىع في زيادة كفاءة السؤسدةتدا
السديخيغ ا التػجو الججيج تدويج السجراء و لتدييخ الإستخاتيجي لمسػارد البذخية، إذ يتيح ىحا

الإندانية تجعميع يتحكسػف السيارات الفكخية و التحميمية و  الإدارييغ بسجسػعة متكاممة مغ
أكثخ في السػارد البذخية التي تعتبخ الثخوة الحؿيؿية لمسؤسدة، كسا يدعى إلى إرساء قاعجة 

 بة عمييا.االخقوتشفيحىا و  الاستخاتيجياتليا آليات صياغة عمػماتية تتػضح مغ خلام
سػؼ  لمسػارد البذخية ةالاستخاتيجي دارةالاعمى السؤسدة عتساد فإف ا خخ، آمغ جانب  

سؤسدة بالتخكيد عمى الفخص التي تػاجو الالسذكلات و يتيح ليا فخص كبيخة مغ خلاؿ تحميل 
ذلظ مغ أجل بمػرة اتجاىات و  جسة عغ السجالات الخئيدية للأداءالشاالزعف نقاط القػة و 

السؤسدة  إدامةز الأىجاؼ، بالتالي ضساف الشسػ و ضساف إنجاو  متسيد بذكل مدتقبمية ناجحة
 .بذكل مدتسخ

ففي ىحا الفرل سػؼ نحاوؿ استعخاض ماـية إدارة السػارد البذخية و ضخورة تحػليا  
بالتخكيد عمى مجسػعة مغ السعمػمات التي تخز كل إلى إدارة إستخاتيجية لمسػارد البذخية 

ية بسا فييا الأىجاؼ و الأىسية واحجة مشيا، و التفريل في مجسػعة مغ العشاصخ الأساس
وضخورة الاستثسار في العشرخ البذخؼ كسا  الاستخاتيجيدييخ الػضائف و خرائز التو 

سؤسدة يذسل ىحا الفرل بعس الشطخيات التي تفدخ تفعيل أداء السػارد البذخية داخل ال
 .يحه السػاردوغيخىا مغ الجػانب الخاصة ب

 
 
 



المنظور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريت                  الفصل الثاني:                  

 

 62  
 

 إدارة السهارد البذرية:  دراسة إلىعام  أولا: مدخل
إف الحاجة إلى بشاء مؤسدة قػية أقجر عمى السشافدة و البقاء أماـ التحجيات مغ  

جخ باعتبارىا ح خلاؿ قػة عسل ولاءا و التداما، إنسا يتصمب ضخورة العشاية بالسػارد البذخية
يسا لحلظ تعج إدارة ىحه السػارد أىع أنطسة التدييخ، ارتفعت ؼأساس السؤسدة و السػرد الأىع 

فعالية، كيشيا في أداء دورىا بكل كفاءة و الإدارة العميا، لتستجعيسيا و مدانجتيا مغ مكانتيا و 
 .اختلاؼ وجيات نطخ الباحثيغ مشياو قج تبايشت و تعجدت تعاريف لإدارة السػارد البذخية ب

 تعريف إدارة السهارد البذرية:  -1
السؤسدة التي تيتع تعج إدارة السػارد البذخية مغ أحجث الأنطسة الفخعية للإدارة  

بالعشرخ البذخؼ، و تعشي وضع و اتخاذ الإجخاءات و القخارات التي تؤثخ مباشخة عمى 
أو  الأفخاد، فالإدارة الفاعمة ىي التي تؤمغ بأف الأفخاد العامميغ في مختمف السدتػيات

نذاشات السؤسدة ىع أىع مػرد و مغ واجبيا أف تعسل عمى تدويجىع بكافة الػسائل التي 
سكشيع مغ الؿياـ بأعساليع بسا ؼيو مرمحتيا و مرمحتيع و أف تخاقبيع و تديخ عمييع ت

 1باستسخار لزساف نجاحيا و نجاىع و نجاح السرمحة العامة.

كسا أنيا تسثل وضيفة أساسية في السؤسدات تعسل عمى تحقيق الاستخجاـ الأمثل لمسػارد 
السسارسات عمى مجسػعة الدياسات و  يجية تذسلالبذخية التي تعسل فييا مغ خلاؿ إستخات

 2يديخ في تحؿيقوو رسالتيا و الستعجدة بذكل يتػافق ىحا الاستخجاـ مع إستخاتيجية السؤسدة 
 لمسػارد البذخية. تعخيف للإدارة السعاصخة  يعبخ عغفيحا التعخيف 

 يسكغ تعخيفيا بأنيا ذلظ الشذاط الإدارؼ الستسثل في وضع تخصيط لمقصاعمغ جية أخخػ، 
ج إلييا السؤسدة و تحدغ أدائيع البذخؼ الحؼ يزسغ ديسػمة وجػد القػة العاممة التي تحتا

 ثع إيجاد الػسائل السشاسبة لخفع معشػياتيع و رفع كفاءتيع العسمية و العمسية و الفشية، و 

                                                           
.50، ص مرجع ٌبك ذكره، ، إدارة الموارد البشرية، مدخل إستراتيجيعادل بوحوش، صالح سعٌد السالم-1   

 . 41، ص ذكخه بقعسخ وصفي، عقيمي، مخجع س-2 
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السؤسدة حثيع عمى السذاركة بػلائيع الحاتي لتحقيق أىجاؼ تخغيبيع في العسل والاستسخارية و  
السعشػية لإشباع حاجتيع أو رغباتيع دايا والحػافد السادية والثقاؼية و يجخل كمو في تػفيخ السو 

 1الفخدية أو الجساعية
عغ مجسػعة مغ و آخخوف، يخوف أف تدييخ السػارد البذخية عبارة  Sekiouأما عغ "سكيػ"

يكػف فييا الإجخاءات )سياسات شخؽ العسل.....( أنذصة )تعييغ، اختيار و تخؾية....( 
 2السػرد البذخؼ عشرخا ىاما لتعطيع فعالية أداء كل مغ الفخد و السشطسة عمى حج سػاء.

فسغ خلاؿ ما تقجـ يسكغ القػؿ أف إدارة السػارد البذخية تسثل محػر أساسي في تشطيع  
 أنيا تخمي إلى تحقيق أىجافيا و أىجافيع وحيث  العلاقة بيغ الأفخاد العامميغ فييا و السؤسدة

يتع ذلظ مغ خلاؿ مجسػعة مغ الأنذصة بالحرػؿ عمى الأفخاد أولا تػضيفيع و تشسيتيع و 
تفعيميع و صيانتيع لمحفاظ عمييع بذكل فعاؿ حتى تداعج السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا عمى 

كسا أنيا الػحجة التشطيسية التي تعتسج عمى خجماتيا كل الػحجات التشطيسية  أحدغ وجو.
 ؤسدة و العامميغ فييا. الأخخػ داخل الس

 وظائف إدارة السهارد البذرية:  -2
ي، فيي تتػاجج و تعسل تحت ضخوؼ أف إدارة السػارد البذيخة ذات شابع ضخف 

 كاف، و عميو فالػضائف و الػاجباتخرػصيات كل مؤسدة، كسا أنيا محجودة الدماف و السو 
مؤسدة و أخخػ، مغ حيث حجسيا، الأدوار السدتشجة إلييا مختمفة في عجدىا و عسقا بيغ و 

خرائز سػؽ العسل، و مدتػػ إتقانو و مجػ تػافخ الكػادر الإدارية الكفؤة، حيث أف 
السجراء يحتاجػف بجورىع إلى ميارات )فشية، سمػكية و فكخية(، لكي يؤدوف عسميع بذكل 

 .3جيج.

                                                           

 
 .5، ص 4191، دار السصبػعات، العامة في إدارة القهى العاملةالسبادئ مشرػر أحسج مشرػر،  - 1

2
 -Lakhdar, Sekiou et autres, Gestion des Ressources Humaines De boeck Université, 

Bruxelles, 1993, P 8. 
 .41عادؿ بػحػش، صالح مؤيج سعيج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص - 3
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نتيجة  مغ جية أخخػ عخفت وضائف ىحه الإدارة مجسػعة مغ التحػلات و التغيخاتو  
تصػيخ ىحه لإسيامات مختمف الاتجاىات الفكخية في ىحا السيجاف، فكل إتجاه قاـ بتحجيج و 

ا جعل ىحه الػضائف التي سػؼ نتصخؽ إلييا في عشػاف أخخ، مسالػضائف بحدب الطخوؼ و 
ثخ فاعمية و تحكع في السياـ فتصػرت معيا الإدارة و أصبحت أك ،و التصػر تتدع بالسخونة

 ػشة إلييا.  يسكغ تمخيز تمظ السياـ في مجسػعة مغ الشقاط التالية: السش

  يتسثل ىحه العسمية في تحجيج احتياجات السؤسدة لمسػارد البذريةالتخطيط للسهارد :
البذخية كسا و ذلظ بالإعتساد عمى دراسة الستغيخات التشطيسية و التكشػلػجية التي تتعخض ليا 

الأعساؿ الستػفخ لجييا أو الديادة فييا عشج التػسع في  مغ أجل إبقاء متصمباتالسؤسدة 
نذاشاتيا و تعجد السشتجات و الخجمات و تشػعيا، كسا أف التصػر التكشػلػجي يدتجعي 
البحث عغ مػارد بذخية مؤىمة و كفػءة فتدداد الحاجة إلى ىحا العشرخ، أؼ السػارد البذخية 

، فتخصيط  1لستعمقة بالتكشػلػجية السدتخجمةفي الأعساؿ الغيخ السباشخة أؼ تمظ الػضائف ا
السػارد البذخية عسمية مدتغمية لابج أف تشدجع مع التخصيط الذامل لمسؤسدة، كسا أنو يعتسج 

 أولا و قبل كل شيء أخخ عمى وجػد أىجاؼ تدعى إلييا السشطسة إلى تحؿيقيا. 
أنذصة  وو يقتزي التخصيط وجػد و وضع خصة واضحة السعالع تتزسغ عسميات  

رسيا إدارة السػارد البذخية كالتػضيف التجريب و غيخىا و لحلظ يتصمب مشيا إدارية أخخػ تسا
 جسع معمػمات، دؾيقة، صادقة و كاؼية مغ أجل اتخاذ قخارات سميسة.

 2فتتجمى أىسية التخصيط لمقػػ العاممة في ثلاث مدتػيات وىي:
 
 

                                                           
 . 02، ص 2002، 2، دار وائل لمشذخ و التػزيع، طإدارة السهارد البذرية )مدخل إستراتيجي(سييمة، محمد عباس،  - 1
 

 .421، ص 2000الاسكشجرية ،  إدارة  السهارد البذرية  من الشاحية العلسية والعسلية،الجيغ عبج الباقي ،  -  2
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العاممة ىاما بالشدبة لكل فخد في السشذأة تخصيط القػػ  يعتبخ :على السدتهى الفردي -أ
لأنو يداعج في تحديغ السيارات و استخجاـ الخبخات و تحقيق الكفاءة الفخدية بديػلة اكثخ 

 مكغ خلاؿ التخصيط الػضيفي السشاسب.
تدتفيج السؤسدة مغ عسمية تخصيط  القػؼ  العاممة  لتحديغ   على السدتهى التشعيسي:  -ب

اص بجػدة و كسية مغ القػػ والتي تزسغ لمسؤسدة الحرػؿ والاخترالكفاية الانتاجية 
باحتياجاتيا الاستخجاـ الافزل لسرادرىا السعشػية و امكانية تػقع السذاكل  العاممة، تفي

 التي قج تشذأ نتيجة زيادة او نقز العسالة .
ار خئيدية لمتقجـ الاقترادؼ ىػ الاختيمغ احج الاسباب ال على السدتهى القهمي: -ج

لمقػػ العاممة السصمػبة في مختمف السؤسدات ولكي يتقجـ الاقتراد  السشطع والتشسية والتجريب
 ػغ تخصط لمعخض الجائع مغ العامميغ السيخة و الفشييغ والكفاءات الادارية أيزا.ألا بج 

  :)الأداة لعسمية امتجاد لعسمية التخصيط، ىحه االتهظيف )الاستقطاب، الاختيار و التعيين
الأساسية التي يسكغ مغ خلاليا استخجاـ الأفخاد و إجخاء السفاضمة بيشيع وفقا لمسعاييخ 

 العمسية و يتزسغ التػضيف ثلاثة عشاصخ أساسية ىي: 
يعخؼ الاستقصاب عمى أنو البحث عغ أفخاد صالحيغ لسمئ الػضائف  الإستقطاب: -أ

ىاـ بالشدبة لأية مؤسدة  خالاستقصاب أميع و جحبيع، ؼيعتبخ الذاغخة في العسل و استسالت
ىحا لغ يتع إلا ار كفاءة الأفخاد العامميغ بيا و ذلظ أف كفاءتيا يتػقف عمى مقج ،أو  مشطسة

ػضيفة تعتسج عمى دراسة لا نجاح ىحه الو لذخز السشاسب في السكاف السشاسب بتجشيج ا
ا مغ سدات احتياجاتيفة تدتقي مشو السؤ شبيعة سػؽ العسل الحؼ يتزسغ السرادر السختم

السرجر الجاخمي للاستقصاب ي ففالأوؿ يتسثل  ،حيث يسكغ ترشيفيا الى مرجريغالعامميغ، 
الأفخاد الستػقع تخقيتيع، كحا الإستفادة مغ السيارات إف وججت بجاخميا بالإعلاف الحؼ ييتع ب

 في لػحة إعلانات ليا أو عبخ وسائل الشذخ الجاخمية. 1اغخةذعغ الػضائف ال

                                                           
، ص 0555دار الشروق للنشر والتوزٌع، الاردن،  ، إدارة الموارد البشرية، إدارة الافراد،شٌمصطفً نجٌب شاو - 1

101. 
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مغ  الحؼ يتيح إمكانية الػصػؿ إلى قصاع عخيس الاستقصاب الخارجيىحا إلى جانب  
السشطسة لاكتداب معارؼ و ميارات ج يداعج عمى تصػيخ الستخشحيغ و ىػ الذيء الحؼ ق

 ججيجة و مغ بيغ ىحه السرادر )الجامعات، السعاىج، وكالات التػؾيف....(.
الاختيار الحؼ يتع فييا إنتقاء الأفخاد الستػفخيغ بعج الاستقصاب تأتي مخحمة  الاختيار: -ب

عمى السؤىلات الزخورية و السشاسبة لشقل الػضائف السعخوضة، و ذلظ بإتباع سمدمة مغ 
الخصػات بجءا باستؿباؿ شالبي العسل، الؿياـ ببعس الاختبارات لكذف عغ مقجرة الذخز 

ات الأداء، الحكاء، القجرات بار عمى أداء عسل معيغ عمى وجو الأكسل في السدتقبل )اخت
كحا إجخاء السقابمة معيع بصخح أسئمة معيشة، في الأخيخ يأتي الاستعجادات و الذخرية(، و 

القخار الشيائي، بعج تحجيج و تحميل البيانات الخاصة بالستخشح و إصجار قخار السجيخ الخاص 
البذخية بتقجيع تخشيحات اغخة و مشو تقػـ إدارة السػارد ذبػحجة التي تحتػؼ عمى الػضيفة ال

 التعييغ بػية إصجار الأمخ الإدارؼ الخاص بتعييغ السخشح و إعلامو بحلظ.
 :1في عسمية التػضيف و يتزسغ بجوره أربع نقاط أساسيةو ىػ الخصػة الأخيخة  التعيين: -ج

تتسثل في إصجار قخار التعييغ التييئة السبجئية ثع التقػيع أثشاء فتخة التجخبة أخيخا، التسكيغ 
 بعج مخور الفتخة السحجدة لمتجخبة ثبات صلاحية السػضف.

 :إف التجريب ىػ أحج الػسائل التي تدتخجميا الإدارة مغ أجل تشسية  تشسية و تدريب العاملين
دمػكية لمعامميغ بالذكل الحؼ يسيج الصخيق نحػ نسػ و تصػيخ القجرات العمسية و ال

 الجاخميةخات عمى مدتػػ البيئة الخارجية و مػاجية التغيالسؤسدات والسشطسات وإزدىارىا و 
صقل و حج السقػمات الأساسية في تحخيظ و ف "تشسية السػارد البذخية تسثل أفإعميو  ليا،

و الدمػكية  بيا العمسية أو العسمية و الفشيةالكفاءات البذخية في جػانصيانة وتشسية القجرات و 
و تشسية الأفخاد، فيي وسيمة عمسية تسج الفخد بسعارؼ أو معمػمات أو نطخيات أو مبادغ أو 

صيو الصخؽ ىي أيزا وسيمة تجريبية تعو الإنتاج و ؾيع و فمدفات، تديج مغ شاقتو عمى العسل 
الظ الستبايشة في الأداء الأمثل، كسا أنيا السدالعمسية الحجيثة والأساليب الفشية الستصػرة و 

                                                           
1
 -Jean-Marie,Peretti,opcit,P208. 
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صقل قجراتو العقمية أو اليجوية ميارات ذكية تعيج فشية لسشح الإنداف خبخات مزافة و وسيمة 
الػضيفة، علاقاتو مع زملائو  ترخفاتو فيسمػكو و أخيخا ىي وسيمة سمػكية تعيج تذكيل و 
 1رؤسائو و مخؤوسيو.و 

: التي تبجأ بسخحمة تحجيج الاحتياجات 2عبخ ثلاث مخاحل ، فيي تتععسمية التجريبأما 
تحميل الإحتياجات عمى ىحه يات )السشطسة، الػضيفة الفخد(، و التجريبية بتحجيج السدتػ 

كحا الأساليب السعتسجة  بترسيع البخامج السلائسة والأىجاؼ التجريب تمييا مخحمة  السدتػيات.
 يتع تقػيع و متابعة فاعمية التجريب. خيخو شخوط السذاركة في ىحه العسمية، ففي الأ

 :تحفيز السهارد البذرية 
شسػحاتيع مع مػاصفاتيع و  تتلاءـوضعيع في الػضائف التي بعج انتقاء وتعييغ الأفخاد و     

السدايا و الخجمات لكي تدتصيع و إتباع رغباتيع ببعس الحػافد و  تقػـ السؤسدة بريانتيع
فتحث  ، وعميو3و يؤدوف السياـ السصمػبة بكل فاعمية عالية الحفاظ عمييع راغبيغ في العسل،

بػضع نطاـ  جيج مغ خلاؿ مكافئتيع عغ تسيدىعالعامميغ عمى أداء إدارة السػارد البذخية 
الادارة نطخا لسا ، حيث يعتبخ ىحا الشطاـ مغ بيغ الانذصة السيسة ليحه والسكافآتالتعػيزات 

الفخد وتفعيل أدائيع . ذلظ أف درجة رضا ثيخ عمى تعبئة العامميغ للاحتفاظ بو لو مغ تأ
 .4تتػقف إلى حج كبيخ عمى قسة ما يحرل عميو نقجا

مل نطيخة أشغالو فيحا الشطاـ يعبخ عغ كافة انػاع الأجػر و العػائج التي يتحرل عمييا العا
ا السجفػعات السالية السباشخة تتزسغ ىحه  التعػيزات عشرخيغ أساسيغ ىس بػضيفة معيشة .

والعسػلات والارباح إلى جانب السجفػعات والتي تأخح شكل الاجػر و السختبات والحػافد 
 السالية الغيخ مباشخة التي تأخح شكل السدايا السالية مثل التأميشات والإجازات مجفػعة الاجخ.

                                                           
 .415، ص 4195السصبػعات الكػيت،  ة وكال قراءات في تشسية السهارد البذرية،أحسج مشرػر،  - 1
 .45عادؿ، محمد الدعيج مؤيج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص  حخحػش -  2

 .242مرصفى، نجيب شاوير، مخجع سبق ذكخه، ص  -  3

، دار السخيخ لمشذخ ، الخياض، جهدة إدارة السهارد البذريةجارؼ دسمخ، تخ: محمد سيج أحسج عبج السعتاؿ وآخخوف،  - 4
 .492، ص 2004
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 لاستخاتيجيات لاتدافالتعسق في دراستو في الفرل السخرز وسشتصخؽ إلى ىحا العشرخ و 
 الأداء. ةالاستخاتيجيتفعيل أداء السػارد البذخية ذلظ أف التحفيد يجخل ضسغ 

 :تيتع إدارة السػارد البذخية بالديخ عمى تػفيخ ضخوؼ العسل السلائسة  تحدين ظروف العسل
 بتحقيق الاداءداخل السؤسدة و كحا الطخوؼ الاجتساعية والشفدية، نطخا لسا ليا مغ علاقة 

العامميغ وتحفيدىع والقزاء عمى الارىاؽ  والػيابات وبالتالي الاحتفاظ  الفعاؿ كشتيجة لخضا
 بالكفاءات وتثسيشيا.

 :تبادؿ السعمػمات والتأثيخ في سمػؾ الافخاد  يعتبخ ىحا العشرخ وسيمة الاعلام والاترال
الاخيخة . حيث تجشج ىحه 1تصػيخىع بسا يتشاسب مع متصمبات العسل وأىجاؼ السؤسدةو 

مجسػعة مغ الػسائل مغ اجل تشفيحىا  بسا فييا الاعلامات والجخائج، أجيدة سسعية و برخية 
وغيخىا لغخض إشلاع العامل عمى كل ما يحجث داخل السؤسدة  مسا يشسى لجييع روح الػلاء 

  ليا ويقػػ الابجاع والسثابخة لجيو.
 ػضائف التي تسارسيا إدارة السػارد البذخية، يعج تقييع الأداء مغ أىع ال :2تقييم الأداء العاملين

حيث يتع تقييع العامل بكل ما يتعمق بو مغ مػاصفات نفدية، بجنية، ميارات فشية أو 
معالجتو العسل عمى تعديد الأولى و لزعف و سمػكية، فكخية، لغخض تحجيج نقاط القػة و ا

تقييع الأداء في الثانية لزساف تحقيق فاعمية السؤسدة. نتعخؼ أكثخ عمى خرػصيات 
  الفرل السػالي.

 إدارة السهارد البذرية: وأهداف  أهسية -3
نمتسذ أىسية ىحه الإدارة داخل السؤسدة أنيا ضخورية في أؼ تشطيع معيغ تفخض وجػدىا    

ميارات  كسا أنيا تقػـ بتصػيخ بجاخل أية مؤسدة كػنيا تيتع بذؤوف الأفخاد العامميغ فييا.
 ،كالارتقاء يالسشاسبة لتدييخىع مغ مختمف الدواترشيع الخصط االأفخاد العامميغ فييا و 

                                                           
 .452عمي الدمسي ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
 .24رواية محمد حدغ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
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يتزح  ي يتعخض ليا الأفخاد و معالجتيا.السذكلات التو  بالعلاقات العامة الاىتساـالتحفيد، 
 : 1لشا أىسيتيا أيزا مغ خلاؿ الأدوار التي تقػـ بيا داخل السؤسدة بسا فييا

حيث تداىع في تحقيق اليجؼ الأساسي لأؼ مذخوع )الإنتاج و  :التشفيذي الدور -أ
التدػيق و التسػيل...(، فيي تتجخل بصخيقة غيخ مباشخة مغ خلاؿ تدييل و مداعجة في 

 أداء العسل التشفيحؼ.
يتسثل في إعجاد سياسات ججيجة و مخاجعة القجيسة مشيا الستعمقة  :الاستذاري الدور  -ب

 السذكلات و مشع وقػعيا مدتؿبلا. البذخية مغ أجل معالجة  بإدارة السػارد
تقجيع الشرح و السذػرة لسختمف الػحجات التي تكػف السؤسدة في مختمف القزايا  -

 الستعمقة بتدييخ الأفخاد العامميغ فييا. 
 تقجيع الخجمات مثل التي تتعمق بتحميل الػضائف، الاختيار و التعييغ. -
تمعب إدارة السػارد البذخية دور بالغ الاىسية في صشع واتخاذ القخارات : الدور السذارك -ج

الاستخاتيجية بالسؤسدة خاصة ؼيسا يتعمق بسجاؿ السػارد البذخية، وىحا الجور يتػقف عمى 
 عجة عػامل مشيا:

عزػا ىاما في صشع اتخاذ القخارات العميا ىحه الادارة شخيكة ليا و  اعتبار الادارة-
 الاستخاتيجية.

تػفخ مجسػعة مغ السعمػمات والسيارات لجػ مجراء ىحه الادارة الستعمقة بالاستخاتيجية -
 الاعتساد عمى اللامخكدية في اتخاذ القخارات وذلظ بسخاجعة الييكل التشطيسي ىحه الادارة.

 الاىجاؼ الاستخاتيجيةبخامج الخاصة بالسػارد البذخية و الديخ عمى تحقيق التكامل بيغ ال-
 لمسؤسدة.العامة 

: نطخا لمسكانة اليامة التي تحتميا ىحه الادارة داخل السؤسدة التي الدور الاستراتيجي-د
أصبحت ىحه  الخارجيت الحاصمة عمى الرعيج الجاخمي و تتصػر بفعل التغيخات والتصػرا

                                                           
 .42، ص 2004، دار شخكة الحخيخؼ لمصباعة، القاىخة، الاستراتيجية للسهارد البذريةعايجة، سيج خصاب، الادارة  -  1
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الادارة تمعب دورا أساسيا في صياغة استخاتيجية السؤسدة بالاعتساد عمى الخؤػ السدتقبمية 
لمسػارد البذخية باعتبار ىحه السػارد العشرخ الاساسي في تخصيط و تصبيق تمظ الاستخاتيجية 

 . في كل مجالات السؤسدة
تشفيحية و كل ما فيي العرب، حيث تخاقب كل السرالح الأخخػ ال :ي الرقابالدور  -ه

يجعل الاستذارة  ػضع الاقتخاحات )الخصط، بخامج تشفيحية......( بساب ،يحجث في السؤسدة
 و الشريحة إجبارية للإدارات الأخخػ. 

فة ميسة مغ وضائف مغ خلاؿ ما تقجـ يسكغ إبخاز اىسية ىحه الادارة باعتبارىا وضي     
ىتساماتيا بتشسية أداء العشاصخ البذخية لديادة فعاليتيا وتأثيخىا عمى حياة السؤسدة نطخا لا

السحخؾ الاساسي لشذاط السؤسدة والسدؤولة عمى فيي  الفخد والسؤسدة والسجتسع ككل.
 لديادة الانتاجية والارباح. العامل الأساسي في تػجيو القجراتمدتػػ أدائيا و 

 أهداف إدارة السهارد البذرية:  *
الاقترادية الاجتساعية يدتمدـ دة مغ تحقيق أىجافيا الإنتاجية و لكي تتسكغ السؤس 

كانت وضيؽية أو تشطيسية لاعتبار  بالسػارد البذخية أولا، سػاءمقة عمييا تحقيق أىجاؼ الستع
و عميو يسكغ بمػرة أىجاؼ ىحه  .1د البذخية ىي أىجاؼ السؤسدة أيزاأف أىجاؼ إدارة السػار 

 الإدارة عمى الشحػ التالي: 

الحرػؿ عمى أفخاد أكفاء لمعسل في مختمف الػضائف مغ أجل إنتاج الدمع و الخجمات  -
 ؽ و أقل تكاليف.بأحدغ الصخ 

الشػعية الإنتاج وفقا لمسعاييخ الكسية و  الاستفادة القرػػ مغ جيػد العامميغ في عسمية -
  .االسحجدة سابق

ولاء الأفخاد العامميغ بجاخل السؤسدة و السحافطة عمى رغباتيع في العسل تحقيق إنتساء و  -
 .2فييا و زيادتيا كمسا أمكغ ذلظ

                                                           
1
 Michel,Weill, Opcit, P203. 

2
 -Henry Igor, Ansof,Opcit, P197. 
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الإدارية لسػاجية التغيخات التكشػلػجية و  تجريبيع و تكػيشيعتشسية قجرات العامميغ مغ خلاؿ  -
 في البيئة.

برػرة جيجة تديج مغ إنتاجيتيع  ضخوؼ عسل جيجة تسكغ العامميغ مغ أداء عسميع إيجاد -
 . 1مكاسبيع الساديةو 
العامميغ و تفادؼ السياـ التي تعخضيع للأخصار  إيجاد سياسات مػضػعية تسشع استخجاـ -

 غيخ الزخورية.
الحرػؿ عمى فخص ججيجة جيجة و فخص التقجـ و التخؾية و التأىيل لمعامميغ في  -

 السؤسدة. 
 قجرات عاليةمػارد بذخية مؤىمة ذات ميارات و  خأف تػاف ، حيثياتمػاجية السشافدة وحج -
امتلاؾ مدايا التي تفتح ليا بابا واسعا لخمق و تسكشيا مغ تذكيل ميدة تشافدية خل السؤسدة اد

 السؤسدة.  ذفي شتى مجالات العسل تسكغ مغ نفػ تشافدية عجيجة 
 ثانيا: التطهر الفكري لإدارة السهارد البذرية:

 ،يغ بتصػرات متابعة عبخ الدمغمخت الريغ العلاقة بيغ الإدارة العميا و العامم 
الرػرة التي وصمت إلييا اليػـ إدارة السػارد البذخية ما ىي إلا نتيجة لتذابظ العجيج مغ ف

 تحجيج ىحا التصػر فييسكغ  العػامل الاقترادية، الدياسية، الاجتساعية و الثقاؼية و الفكخية.
 ، بالإضافة الى مختمفةفكخؼ بحقػؿ معخؼية عجيجة و تصػر إشار مجسػعة مغ مخاحل لازمتيا 

يسكغ تمخيز ىحه  الاىتساـ الججؼ بيحا السػرد الياـ.عػامل أثخت في تصػيخ و ػعة مجس
 السخاحل ؼيسا يمي:

تتسثل ىحه السخحمة سشػات بجايات التكػيغ ليحه الادارة قبل  مرحلة قبل الثهرة الرشاعية:-1
ثع  ،التي تكفل بيا كبار العامميغ ذوػ الخبخة لسسارسة مياـ تدييخ شؤوف الافخاد 20القخف 

الكمي عمى قصاع تسيدت ىحه الفتخة بالاعتساد تبخز ىحه السخحمة مع ضيػر الثػرة الرشاعية. 
                                                           

 ،2002الجار الجامعية، ، 21القرن في  يةتشافدمدخل لتحقيق ميزة  الاستراتيجية:الإدارة  جساؿ الجيغ ، محمد السخسي، -4
.29ص    
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تتذكل مجسػعات العسل بصخيقة عفػية بعيجة بعس الحخؼ الفشية العائمية، و الدراعة، الريج و 
رب العسل ىػ الحؼ يتحسل ، فيػ نطاـ احتياج عائمي حيث كاف 1عغ الإشار السشطع

لأصجقاء، االتػضيف تقجـ للأقارب و  صفسغ حيث فخ  ،تشطيع شؤوف تدييخ العامميغمدؤولية 
 تعمعمشو السيارات و دب تكالحؼ ت عمى يج أحج القجامى يتع السػضفيغ الججد  أما عغ تكػيغ 

عجـ تشاسبيا مع لزآلة و أما عغ الأجػر فقج اتدست با .أداء العسلأفزل الأساليب وشخؽ 
 لع تتعجػ الدكغ و بعس الػاجبات الغحائية.السدايا الأخخػ الأداء و 

 مرحلة الثهرة الرشاعية: -2
إلى  عيع مغ السشدؿتصش بتحػيل الحخفييغ ، حيث قاـةششفي ىحه السخحمة ضيخت السك 

أيادؼ عاممة ى استجع ، فيحا التحػؿو العسل السأجػرمكاف العسل  السرشع، فتزاعف حجع
 . إفنتاجيةتدييخ العساؿ مع العسمية الإو السيارات الستسيدة لتذغيل الآلات البحث عغ خة و يكث

اعتبارىع استغلاؿ الأفخاد و  أدػ الى مزاعفتياو  العسمية الانتاجيةبكيؽية تشطيع  الاىتساـ
لبخوز متخرريغ في مجاؿ السػارد البذخية لتجريب الأولى،  الانصلاقةليحا سجمت  لات،آك

ذلظ في إشار "إدارة السدتخجميغ" في شخكة و ، 2العلاقات و ججولة العسلالعامميغ و تشطيع 
لرشاعة الديارات، بدبب تػسع حجع العساؿ الحيغ يحتاجػف لعسمية الاختيار، «Ford»فػرد 

 .3.ىيل و تحجيج رواتبيع و أجػرىع..تعييغ و تأ
مغ حيث ضخوؼ العسل )الداعات الصػيمة، بشػد  كةالأوضاع داخل ىحه الذخ ساءت 

سؤـ  ،الطخوؼ الفيديؿية، والاجتساع، بشػد تدييخ العامميغ، السخاؾبة السباشخة الخوتيشية لمعسل
امميغ و إىساؿ حاجاتيع العقػبات عمى العالخقابة الرارمة عمييع مع تصبيق العامميغ و 

رباب العسل كاضصخابات في العسل أػ إلى ضيػر مذاكل بيغ العامميغ و سا أدتحفيدىو 
 عامميغ الذيء الحؼ أدػ إلى إنذاءاستخجاـ أساليب القػة مغ شخؼ الالسقاشعة عشو، و و 

                                                           
 .22، ص  ، السخجع الدابقالجيغ، محمد السخسي جساؿ- 1

 .22جساؿ الجيغ، محمد السخسي، مخجع سابق، ص -2
.14، مخجع سبق ذكخه، ص  إدارة السهارد البذرية السعاصرة، بعد إستراتيجيعسخ وصفي عقيمي،  - 3  
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حتى تتحدغ  ،1حػؿ مدائل العسل والتػضيف اتفاؾياتبخاـ إلمؿياـ بالتفاوض و  نقابات عسالية
 . بل مشع حجوث الإضخاب لجػ العساؿالعلاقة معيا بالقا

 بػلادة الشطاـ الخأسسالي الاقترادؼالتحػلات التي عخفيا الشطاـ مغ جية، و  ىحه الطخوؼ
اية بيا مشح التفكيخ بحقل عمسي يختز بجراسة و متابعة السػارد البذخية، و العش باتجاهحفدت 

خسع بجايات تدييخ ل الانصلاقة فيكحا عخفتعلاقتيا بيا،  انتياءحتى لحطة دخػليا إلييا و 
  بذكل عاـ.  التدييخلمسػارد البذخية بالتدامغ مع حخكة التصػر في الفكخ 

التي  الخائجة بطيػر الكثيخ مغ الكتابات 42إلى القخف  49متجت ىحه السخحمة مغ القخف ا
 "روبخت أويغ" شججلبذخؼ، خاصة خلاؿ فتخة العسل، فدعت إلى ضخورة الاىتساـ بالعشرخ ا

(R.Owen 1771)  يى ضخورة تبشي نطخة ججيجة لمسجتسع إذ كاف ىجفو الأساسعمقج ركد 
 (A. Smith, 1776) "أدـ سسيث"الرالح العاـ للأفخاد، إضافة إلى ما أشار إليو كل مغ 

السبادغ الخاصة بتدييخ السػارد البذخية، بيشسا نجج و حػؿ أفكار  (Andrew 1783)"أنجروو "
التأكيج مى مبادغ الترشيع كتقييع العسل و ث عيح (Ch, Babbage, 1832)" جاشاره باب"

تحديغ الإنتاجية باب العسل، حيث أف العسل الجيج و عمى السشفعة الستبادلة بيغ العامميغ و أر 
أساليب  ، كسا أكج عمى2عمى أرباب العسل بأرباح عاليةل و يشعكذ عمى العامميغ بأجػر أفز

في وضع خصط الإنتاج في  مذاركة العامميغالجافعية كحػافد العسل والسذاركة في الأرباح و 
 السؤسدة.

س الكلاسيكية في تطع ىحه الحخكة مجسػعة مغ السجار ة الإدارة العلسية: إسهامات حرك-3
، 4150القخف التاسع عذخ حتى بجاية التي تستج إسياماتيا مغ مشترف الفكخ الإدارؼ و 

الرشاعية التي عخفتيا الػ.ـ.أ وتزارب العػامل التي ساعجت عمى صػرات التقشية و تنتيجة لم
، كة العمسية التي يتدعسيا فخيجريظ تايمػرىحه الحخ  ، مسا ساىع في ضيػرالتصػر الاقترادؼ

ىحا التصػر الاقترادؼ، فكاف يجعػ الى اعصاء الاستقلالية لمفخد انصمق لانتقاده  لشسط  حيث

                                                           
1
 - Michel ,Foudriat, Sociologie des organisations,opcit,P360. 

. 22جساؿ الجيغ، محمد السخسي، مخجع سبق ذكخه، ص  2
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أدائو  وشخيقة انجازه لمعسل والحث عمى تقجيع السدؤولية لكل عامل في  إنجاز عسمو. في 
، بػضع مفاـيع وأسذ عمسية ججيجة التي 1فجاءت أفكاره بسا يدسى بالتشطيع العمسي لمعسل

كد فمدفتيا عمى مبجأ زيادة الانتاجية وتخؽيس تكاليف تخ حيث ت، مغ شأنيا رفع كفاءة الاداء
عمى كفاءة انتاجية مسكشة كسا تعتسج ايزا عمى التشطيع والتخرز وتقديع العسل بتحقيق أ 

جاميا في السػاقف الانذصة الادارية شخاؼ و تدمدل الدمصة لغخض استخالعسل الخقابة والا
حيث بخز بسا يعخؼ بجراسة الحخكة والدمغ،  مغ خلاؿ نسػذج الادارة العمسيةالتي ندتعخضيا 

ػعة  عشاصخ وؾياس الػقت اللازـ لإنجاز كل حخكة مصمػبة في فقاـ بتقديع العسل  إلى مجس
أف الؿياس  مغ حيث الاعتقاد خكد عمى مبجأ التعاوف بيغ الإدارة و العامميغت كسا العسل.

التعييغ للأفخاد فزل الػسائل للأداء والاختيار و العمسي لمعسل )دراسة و العسل( و تحجيج أ
زالة مرادر الشداع لسؤىلاتيع، و يػضع الأجػر السكافئة و إالسشاسبيغ في الأعساؿ السشاسبة 

العامميغ يسكغ أف يؤدؼ إلى تحديغ الإنتاجية وزيادة الأجػر مغ خلاؿ إرتفاع بيغ الإدارة و 
فقج أعصت ىحه الحخكة ترػرا محجدا بيغ العامميغ و الإدارة مغ خلاؿ تصبيق . 2الأرباح

شاسب سدراسة الػقت و الحخكة بتعييغ الإنداف ال السشيج العمسي بتحجيج مػاصفات الأعساؿ و
الجؾيقة حيث تختب عمى مغ لا ة و قأف العساؿ يخزعػف لخقابة لري كسا في السكاف السشاسب.

مغ يتجاوزىا فمو مكافآت شخرية، كشتيجة ليحه الحخكة بتمظ السعاييخ الصخد مغ العسل و  يفي
و  السشذآت مغ خلاؿ معيارية العسل فيفشجج أف فمدفتيا انحرخت في وضيفة إدارة الأفخاد 

بػضع أجػر تحفيدية الجافع الأساسي لمعسل لجػ الفخد يتسثل في تغصية الشتائج الاقترادية 
تتساشى مع الجيج السبحوؿ بالشدبة لو تعتبخ الكفاءة التي تذكل أفزل اسمػب  لمجافعية لكل 

ـ السختفعة، ىحا بالإضافة إلى اىتسا ما يحتاج اليو العامل ىػ الاجخ السختفع لتحقيق الانتاجية
، فقج أكج عمى اف العامل  3تايمػر بعشرخ التجريب نطخا لمجور الحؼ يمعبو في تحديغ الأداء

                                                           
1
 -Michel, Fourdiat, opcit, P96. 

 .24، ص 2000، 4، طار حامج، عساف، داستراتيجيمدخل  :إدارة السهارد البذريةمصخ اليذي،  ،خالج عبج الخحيع- 2
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لا يشتج بالصاقة السبحولة مشو إلا أف كانت لجيو الاستعجاد لمعسل والتجريب  جػىخ لمػصػؿ 
تايمػر الجوافع الشفدية والاجتساعية لمعسل، وىحا ما  عطي لع ، في حيغإلى السدتػػ السصمػب
، إلا أنو تبقى اسيامات تايمػر انخفاض الخضا عغ العسل لجػ العامميغأدػ إلى زيادة تحمخ و 

ورواده إلى يػـ ىحا مخجعا اساسيا في ميجاف تشطيع العسل بالخغع مغ كل الانتقادات التي 
ة والشفدية لمفخد داخل السؤسدة واعتباره آلة الجػانب الاجتساعي حيث أىسل يتعخض الييا،

يع الفكخية في قجراتحرخ فقط في عسمية التشفيح وأنفى لديادة الانتاج، حيث أف مياـ العامل ان
 خاصة بجسمتو التي صخح بيا نطختو ليقػؿ "أنتع ليذ ىشا لمتفكيخ".الابجاع والابتكار 

 إسهامات حركة العلاقات الإندانية:  -4
الاقترادؼ لتحقيق  الأسمػب التعميسي لمعسل ومبجأ التسدظ بالخجلػ شعار أد 

الجساعة لا ييتع بدمػؾ الفخد و الإنتاجية و كحا تصػر عمع الدمػؾ التشطيسي باعتباره حق
 الجافعية و التعمع الؿيادة، الاترالات و التشطيسات الغيخ الخسسية...إلخ.و 

تأثيخىا يأخح مجاه عمى تصػيخ إدارة السػارد  ايةيػر مجرسة العلاقات الإندانية، وبجضإف 
زملائو و Elton Mayo لتػف مايػإجارب و الشتائج التي تػصل إلييا إلى الت بالاستشادالبذخية 

التي بيشت ضخورة الديادة في الخضا عغ العسل كػنو  (Hawthion)في مرانع ىػثػف 
لا تقخر فقط في ضػء الصخيقة  الدبيل في زيادة الإنتاجية، فإنتاجية العامل و كفاءة أداءه
إنسا إلى جانب ذلظ ىشاؾ الإدارة و التي تؿيع بيا العسمية أو عمى أسمػب الأجخ الحؼ تقخره 

فكانت ىحه التجارب نقصة تحػؿ في دراسة . 1مؤشخات اجتساعية و نفدية تداىع في ذلظ
العلاقات بيغ الأفخاد العلاقات الإندانية بتمظ السؤسدة فقج أثبتت ىحه التجارب أف شبيعة 

بل باعتبارىع أعزاء في  أثشاء مسارسة وضائفيع لا تختبط فقط بػصفيع أفخادا فحدب،
 جساعات تؤدؼ وضائف محجدة، بالتالي لغ يتحقق الأداء السصمػب ما لع يحرل التعاوف  

                                                           
 .09حخحػش صالح عادؿ، مؤيج سعيج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
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 .1الجساعة و الإدارة في جػ إنداني الحيػؼ بيغ أعزاء
ؿ علاقتو بالأخخ أو بجساعة مغ مبجأ تدييخ الفخد مغ خلافيشصمق مشيج العلاقات الإندانية 

، بالفخد كسػرد ثسيغ لابج مغ إسعاده و تمبية رغباتو و حاجاتو الإندانية الاىتساـالعسل، و 
ىحا بالإضافة إلى أف ىحه السجرسة لع تشفي مبادغ الإدارة العمسية، و ىحا ما يحقق في الشياية 

أىجاؼ العامميغ في تحقيق الخضا الػضيفي، إلا أف العسل و  لسؤسدة في زيادة إنتاجيةأىجاؼ ا
ىحه نتائج فمدفة ىحه السجرسة كانت محجودة في الحياة العسمية، لأف إشباع حاجات العامميغ 

ض إشباعيا مع أىجاؼ السؤسدة، غاية لا تجرؾ، كسا أف العجيج مغ ىحه الحاجات يتعار 
لا يحفد غيخؾ بشفذ الجرجة، كسا تجاىمت  إلى ذلظ ما يجفعظ إلى زيادة الإنتاجية قجضف 

السحفدة العػامل  ا، أيز2عصاؤهثيخه عمى إنتاجية السػضف و ىحه الحخكة التشطيع الخسسي و تأ
أخخػ أمػر عجيجة  ولاء العامل يتػقف عمىط في السعاممة الإندانية فعصاء و لا تشحرخ فق

 .الكفاءاتو صيط، الشسػ، السؤىلات كصخؽ التقييع الأداء، التخ
 التحهل من إدارة الأفراد إلى إدارة السهارد البذرية:  -5

بإنذاء إدارات متخررة في أداء الأفخاد أو إدارة شؤوف الأفخاد، أو إدارة  الاىتساـبجأ  
مشاىج الإدارة العمسية و العلاقات الإندانية في الاىتساـ بقزايا كشتيجة لقرػر  القػػ العاممة

أقرى إنتاجية مسكشة و يذيخ مرصمح إدارة الأفخاد إلى أف كل مغ مجيخ الأفخاد و تحقيق 
في السشطسة يسارس دور إدارة شؤوف السخؤوسيغ العامميغ في القدع أو القصاع الحؼ يتخأسو، 

ىحا ما يقرج بػضيفة الأفخاد، ، و 3خاصة ؼيسا يتعمق بتخصيط، تشطيع، تػجيو و رقابة الأداء
الأفخاد كجياز متخرز الحؼ  حا الجور جشبا إلى جشب مع إدارةفسجيخ الإنتاج مثلا يقػـ بي

رجاؿ الإدارة العميا حيث كانت يخ ورعاية أرباب العسل في السؤسدات و بباىتساـ ك سحلع ي
                                                           

السؤسدة الجامعية لمجراسات و الشذخ و التػزيع، بيخوت،   إدارة السهارد البذرية كفاءة الأداء التشعيسي،بخبخ،  ،كامل - 1
 . 45، ص 4119

 

.52، مخجع سبق ذكخه، ص سييمة، محمد عباس- 2  
.22ذكخه،صكامل، بخبخ، مخجع سبق - 3 
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نطختيع إلييا تشحرخ في وضيفة روتيشية تختز بأمػر قميمة الأىسية ليذ ليا تأثيخ عمى 
 :1كفاءة السؤسدة التي تختكد عمى

سمصة الإدارة تعييشيع حدب تػجيات مع العامميغ و  ةالإجخاءات التشفيحية العاقجتصبيق  -
 .داخل السشطسة  العميا

 اتخاذ إجخاءات التشفيحية لزبط تدجيل حزػر العامميغ. -
 اتخاذ الإجخاءات التشفيحية لرخؼ مدتحقات العامميغ. -
 إعجاد سجلات و ممفات لحفع بيانات العامميغ. -
 غيخىا مغ أمػر تخز العامميغ.الإعارة و العلاج، الشقل، و و  الإجازاتوف متابعة شؤ  -

فقط في جياز مغ خلاؿ ما سبق يتبيغ لشا أف الشطخة التقميجية لإدارة الأفخاد التي تشحرخ 
يا لقرػر السشاىج الدابقة السحكػرة في التعامل مع الأفخاد و تػافقا مع ؾ، فتلاتشفيحؼ محجود

بجاع، الابتكار، وأبخز قجرات الإدارؼ السعاصخ الستسثمة في الإالتصػرات الستػاصمة لمفكخ 
لإدارة الأفخاد  ججيجبخمق مفيػـ شاقتيع الفكخية خلاؿ سبعيشيات  استثسارومػاىب الأفخاد و 

سية تغييخ صاحب ىحا التغييخ في التد حيث ،2مفيػـ "إدارة السػارد البذخية" الحؼ يتسثل في
 يسكغ إيجاز ىحا التغييخ ؼيسا يمي:التدييخ، و في السحتػػ و الترػر ومسارسات 

 التحػؿ مغ مفيػـ تدييخ الأفخاد إلى تدييخ مػارد بذخية. -
 3التحػؿ مغ تدييخ العامميغ كأفخاد إلى سيخىع كخأسساؿ فكخؼ. -
التحػؿ مغ تدييخ الأفخاد كجديخة مشعدلة إلى تدييخ السػارد البذخية كفخيق ضسغ فخؽ  -

 عسل متكاممة. 
مغ الأداء التشفيحؼ لمسياـ التقميجية لذؤوف العامميغ إلى تدييخ السػارد البذخية لتعديد  -

 السيدة التشافدية. 

                                                           
 .42، ص 4195، مكتبة غخيب، القاىخة، إدارة الأفراد و الكفاءات الإنتاجية ،الدمسي ،عمي- 1

.41، مخجع سبق ذكخه،صالادارة الاستراتيجية :العهلسة و السشافدةكاضع ندار، الخكباني، - 2  
3
 .40، ص 2000الكتاب، القاىخة، ، دار إدارة السهارد البذرية، مشعهر القرن الحادي و عذرون حسج سيج مرصفى،  - 



المنظور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريت                  الفصل الثاني:                  

 

 78  
 

 الأفخاد أىع عشرخ إستخاتيجي في السشطسة. -
 إدارة السػارد البذخية شخيظ أساسي في عسمية التخصيط الإستخاتيجي في السشطسة. -
يتستعػف بخوح معشػية فخاد مؤىميغ و لا يسكغ تحقيق أىجاؼ السشطسة إلا بػاسصة أ -

 مصالبيع، ذلظ أف أىجاؼ السشطسة ي لمسشطسة مع تفيع لاحتياجاتيع و عالية و ولاء عال
السشطسة أف تحقق ىحه الأىجاؼ مغ  باستصاعةانو اؼ العامميغ يكسل بعزيا البعس، و أىجو 

 احتياجات العامميغ بتصبيق إحجػ الصخيقتيغ التاليتيغ: ؿ السػائسة بيغ احتياجات العسل و خلا
 ترسيع الػضائف بحيث تتػافق مع قجرات و مؤىلات العامميغ. -
 .1اختيار العامميغ وفقا لستصمبات الػضائف الستاحة -

عميو لع تعج الشطخة إلى السػارد البذخية أنيا مجخد مرجر تكمفة يسكغ التخمز مشيا إذا ما 
ىحا و  لمسؤسدة. ةالاستخاتيجيدعت الحاجة، إنسا ىي استثسار شػيل السجػ يحقق الأىجاؼ 

في الييكل التشطيسي مػقعا استخاتيجيا، مذاركة في وضع ىحه الإدارة  تلحت تأصبح
 . العامة  السشطسة استخاتيجيات

 السؤثرة في تطهر الشعرة إلى السهارد البذرية: العهامل ثالثا: 
الإدراؾ لأىسية العشرخ البذخؼ داخل السؤسدة لغخض تحقيق أىجافيا تشامت الشطخة و      

مجسػعة مغ  الطخوؼ الستاحة لجػ الإدارة، ذلظ بتأثيخعميو بأنو أثسغ السػارد و بالتأكيج 
إستخاتيجيات تجعميا تقشيات تداؿ تداىع في البحث عغ أدوات و  لاالعػامل التي ساىست و 

ة السؤسدة في عنجامجػ نجاح و تتحكع أكثخ في ىحا السػرد الإنداني الحؼ تتػقف عميو 
عسػما يسكغ تحجيج ىحه العػامل في  ػقػؼ أماـ التحجيجيات الجاخمية والخارجية ليا.ال

 مجسػعة الشقاط التالية: 
 ثقافتيعدرجة وعي العامميغ و  ازدادت :2يسي مع ضيػر الشقاباتتحديغ السدتػػ التعم 

في السؤسدة التي يعسل فييا أكثخ مغ مجخد الحرػؿ  وبحيث أصبح العامل يتػقع مغ عسم
                                                           

 .40حخحػش صالح عادؿ، مؤيج سعيج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
.15ص  أحسج، سيج مرصفى، مخجع سبق ذكخه، - 2  
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اع عغ حقػقو بػاسصة تسكغ مغ الجفج مادؼ، لػعيو لكخامتو الذخرية وؾيسة عسمو و عمى عائ
أصبح يدسع حتى أفكاره لمغيخ بعج أف كاف لا يدتصيع رد أوامخ صاحب ، كسا شخؽ متعجدة

 الأمخ الحؼ ،ؼ عسل ملائسة وإشباع حاجاتو الاجتساعية والشفديةو العسل ويصالب بطخ 
عمى خبخاء متخرريغ في إدارة مدؤولة في تدييخ شؤوف  الاعتسادضخورة   استجعى
 العامميغ.

 ججيجة في بيئة العسل مثل دراسة شكاوؼ  إف ضيػر الشقابات رفع إلى ضيػر مسارسات
كحا تحجيج مياـ ومػاصفات والإجازات، العصلات عات العسل و اتطمساتيع، تشطيع س العامميغ،
فقج اعتسجت الشقابات عمى أساليب متعجدة في تحقيق مصالب أعزائيا إلا . الأجػرالعسل و 

ػبا لمتفاوض الجساعي أف أبخز نتائجيا يتسثل في السداومة الجساعية التي أصبحت أسم
مسثمي العساؿ  معتخفا بو مغ شخؼ الإدارة، إذ يتع في شخيقة مشاقذة مذكلات العسل بيغ

غ الأخرائييغ بالشتيجة بجأت العجيج مغ السؤسدات في التعييغ مجسػعة م، مسثمي الإدارةو 
الدعي بإدارة السػارد البذخية و  الاىتساـ فازدادشؤوف التفاوض الجساعي، في شؤوف العامميغ و 

 .1ىجاؼ السؤسدةوراء تكامل أىجاؼ الفخد مع أ 
 :حيث أف التقجـ الحؼ شيجتو الرشاعة الحجيثة في ـيكمتيا جعل  تطهر و تشعيم الرشاعة

التقديع العمسي لمعسل مغ تكػيغ مشيا أكثخ اتجاىا نحػ الاستقخار العسل ذوؼ التكػيغ حدب 
أنو "لا  إلى 2wasteقج أشار واست، فحػؿ السياـ السختمفة لمعاملات تقجيع بعس السعصيو 

الأىسية  ، إذ لع يعط الازدىارأف ترل إلى مدتػػ عاؿ مغ  اقتراديةيسكغ لأؼ مؤسدة 
 لتكػيغ العامميغ و تحقيق الاستقخار في عسمو.

 العشرخ فخاد باعتبارىع الحجيثة تشطخ إلى الأ الاتجاىاتأصبحت  ر الإداري:تطهر الفك
 السحخؾ الخئيدي في السؤسدة بفزل إسيامات العجيج مغ رواد ىحا الفكخ لاىتساماتيعالحيػؼ و 

                                                           
، 2002، العبيكاف لمشذخ، الخياض، 2، طإدارة السهارد البذرية نحه مشهج إستراتيجي متكاملمحمد بغ دليع القحصاني،  - 1

 .24ص 
 ص ،0552 الجزائر، العامة، المحمدٌة دار ، ،التنظيمي السلوك و البشرية الموارد إدارة ،عدون ،دادي ناصر 2
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فسغ روبخت  ،في السرشع إلى محخؾ أساسي آلةبدمػكيات الفخد و تقجيخ العامل مغ كػنو 
الحؼ دعى إلى ضخورة التعامل مع ، 1الحؼ اعتبخ أب إدارة الأفخاد (Robert Ouen)أوف 

"مايػ" إلى ما ر صشاعات العسل إلى تايمػرخ بذخؼ والحج مغ تذغيل الرغار و الفخد كعش
( 4151حكخ مغ بيشيع ماسمػ )نالشرف الثاني مغ القخف العذخيغ، أدػ بو اسيامات مسثميغ 

( الحؼ ناضل لتحقيق الحات في 4152) سر ػ جرو حػؿ سمع الحاجات الإندانية،  توبشطخي
 ،فكخةب يؤمغالحؼ ( 4122الػقت الحؼ تدعى إليو السؤسدة إلى تحقيق الأىجاؼ "ليكخت" )

يعتبخوف السحخؾ الأساسي لإنذاء و دعع  الحيغ تػقعات أعزاء السؤسدةبشاءا عمى ؾيع و 
لمسػارد البذخية لسػاجية  استخاتيجياتإلى وضع  استجعى (pier 1984) أما بييخ .السؤسدة

يػر مفيػـ إدارة ساىع في ض (Porter 1985)"بػرتخ" .الزغػشات الكبيخة في السؤسدة
في بجاية القخف الحادؼ و العذخوف، بجأت إدارة السػارد البذخية تحقق . السػارد البذخية

التي  مغ شخؼ الإدارة العميا الى العشرخ البذخؼ ة حيث أردت الجقة في الشطخة الاستقلالي
في مجالات العسل السشاسبة ليا، استثسار شاقتو لتػضيفيا تصػيخه و مو، اقتشعت بزخورة احتخا

 خ.بأجي خ إليو كذخيظ في العسل و ليذفيي تشط
 بالإضافة إلى الحرػؿ عمى عائج مادؼ مغ السؤسدة : 2تهسع و تشهع احتياجات العاملين

تحديغ ضخوؼ العسل و إشباع الحاجات الشفدية و الاجتساعية  أصبح العامميغ يتصمعػف إلى
سشطسة اصصحبت معو تصػر تصمعاتو فتصػر وضعية العامل داخل ال و التقييع و الحاتية.

دتقبمية، أثخت عمى وجػده و تصػره في السجتسع حيث تعجدت و تشػعت مصالبو آفاقو السو 
   التي يدعى الى اشباعيا.

 يات عسم في، ففي ضل التصػر التكشػلػجي الدخيع: 3سهارد البذريةتعقد عسلية التديير ال
 فخضمات الحؼ زاد مغ شجة السشافدة ثػرة السعمػ لتصػر و االإنتاج وبتدايج معجلات الإبتكار و 

                                                           
-77 ص ،0515 حلب، العلوم، و للنشر شعاع ،1ط ،إسلامي منظور من البشرية الموارد إدارة ،دهمان ،المنعم عبد 1

77. 

.24عبج السشعع، دىساف، مخجع سبق ذكخه، ص - 2  
3
 - Bertrand, Thierry et autres, Organisation et gestion de l’entreprise, Ed ;Organisation, 

Paris 3
éme

ed, 1998, P 111 
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لقخارات الإستخاتيجية والتخصيط الفعاؿ اتخاذ امجراء السػارد البذخية في رسع و  ضخورة مذاركة
 تحديغ مدتػػ أدائيا.يحه السػارد قرج تشسية و ل
  :العهامل الاقترادية 

تتأثخ السػارد البذخية بالطخوؼ الأنطسة الاقترادية الستغيخة، حيث تتجو السؤسدات  
لاقتراد خاصة مع تعجيلات نطاـ ا دالخواج و تقمريا في فتخات الكدا إلى التػسع في فتخات

سة بالتػجو نحػ الخػصرة و كحا و الحجود و مػاجية السشافدة الذخ خ الحؼ تلاشت معحال
تصمبات الأسعار، و الدياسة الشقجية و السالية التي مدت أيزا القجرة الذخائية مع مقاومة 

، ىحا بالإضافة إلى ما تخزعو السؤسدات (1)التغيخ مغ شخؼ الشقابات و الحخكات العسالية
ة في ترسيع الخصط أمخ واقع في مخاجعة مدتسخ التي تجعميا أماـ  راديةمغ الزغػط الاقت

سياسات ججيجة للاختيار، تجريب  التشطيسية مغ حيث الػضائف، السكافئات و الحػافد، و
 تقييع الأداء، و كل ىحا لغ يتع برفة ناجحة إف لع تػجج ىشاؾ إدارة متخررة. و 
  :خ نطخا لتأثيخه القػؼ عمى سياساتالأثخ الكبي لكاف ليحا العامالعهامل القانهنية 

ل ؼيو الإدارة السػارد البذخية البذخية بالسؤسدة، حيث أنو يسثل الإشار الحؼ تعس السػارد
 2تمتدـ بتصبيق القػانيغ و التذخيعات التي تيع العامميغ.و 

ة مقيجة بالقػانيغ فقج أصبحت السسارسات و الدياسات الخاصة بتدييخ السػارد البذخي
في مجاؿ الأمغ الرشاعي والرحة لحكػمات تجخمت ا 4140فقبل  ،التذخيعات الحكػميةو 
تدسى مجالات متعجدة بسا بعج و  تياماساتىا كحا شخوط تذغيل الشداء و الذباب، لتتػسع و 

كل ما ات الإضاؼية و عجػر، و الأجخ لدايتعمق بالتأميغ الاجتساعي، تحجيج الحج الأدنى للأ
عميو فإف تدييخ تؿيسيع، و ع، تجريبيع، تخقيتيع و ارىيستقصاب و التعييغ، اختيتعمق بقزية الا

تحػؿ في ىحه كل تغييخ و و  ميةالتذخيعات الحكػ يجة بالقػانيغ و قالبذخية عسمية مالسػارد 
 في شبيعة تدييخ السػارد البذخية.الأخيخة سػؼ يتبعو حتسا تغيخ و تحػؿ 

                                                           
1
- Ibid,P113. 

2
 Charles Henri Besserte, Des Horts, Gérer les ressources, humaines dans l’entreprise, 

concepts et outils, Ed : Organisation, Paris,1988, PP 147-148. 
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  :تعتبخ السؤسدة جدء لا يتجدأ مغ السجتسع و بالتالي فيي تتأثخ بكل ماالعهامل الاجتساعية 
ة، ي تحجيج الثقافيحجث في السجتسع مغ تغيخات جػىخية في نسط السعيذي و التفكيخ ف

رسالتيا و أىجافيا و مسارستيا و معاييخ خصػط ؼيسا يخز بتدييخ السػارد و  تيااستخاتيجياو 
البذخية، فكاف لداما عمى السؤسدة أف تتػافق استخاتيجياتيا و سياساتيا مع ثقافة السجتسع 

 1ذخعية و القبػؿ مغ شخؼ السجتسع و تتسكغ مغ تحقيق رسالتيا.حتى تكتدب ال
كسا كاف لاتجاىات السجتسع و مػقفو مغ التجسعات العسالية السشطسة )الشقابات و اتحادات 
العساؿ( و مغ إتاحو فخص التعميع و مغ أخلاؾيات العسل الأثخ في تغيخ الشطخة إلى العامميغ 

 و كيؽيات إداراتيع. 
  :العمسي الدخيع أدػ إلى إبتكار أساليب  إف التقجـ و التصػر التكشػلػجيالعامل التكشهلهجي

إنتاجية ججيجة مغ أجيدة و آلات ما أثخ عمى سيخورة السؤسدة و الأفخاد الحيغ يتحكسػف 
حجاث تغييخات في محتػػ الأعساؿ بخمق ميامات إالحؼ تختب عميو  بالججيج التكشػلػجي

عغ بعس أخخػ، و تييئة الأفخاد بتجريبيع بسا يتساشى و متصمبات الأعساؿ ججيجة والتغمب 
إذف فالتصػر التكشػلػجي أصصحب معو تغييخ جحرؼ في شخؽ العسل و كيؽيات  2الججيجة.

أدائو و كحا السؤىلات الػاجب تػافخىا في العساؿ، الأمخ الحؼ استجعى ضخورة تججيج 
 بذخية.السسارسات الستعمقة بتدييخ السػارد ال

شة مغ ىحه كميا عػامل أبت السؤسدات عمى بشاء قاعجة متي في الأخيخ يسكغ القػؿ أف
الفعالة، تكػف كفيمة بتحقيق الأىجاؼ السؤسدة و تسكشيا في الأخيخ السػارد البذخية الكفػءة و 

 .مغ البقاء و الاستسخار
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 : استراتيجيالبذري كسهرد الاهتسام بالعشرر رابعا: 
تتزسغ السػارد البذخية في شياتيا مجسػعة مغ خرائص السهارد البذرية:   -1
مغ مؤسدة إلى أخخػ حدب تصػر مغ فخد الى آخخ و تختمف  التي نججىا خرائزال

عسػما يسكغ معارفيع و كفاءاتيع و قجراتيع و مقجار تػافخ ىحه العشاصخ ليحه الأفخاد. 
 حرخ ىحه الخرائز في الشقاط التالية:

عمى فيع ما الفخد العامل  ىي مجسػعة معمػمات تحرل عمييا و التي تداعج :1فالسعار  -
 فالأولى تتسثل فيإلى معارؼ نطخية و تصبيؿية.  ىحه السعارؼ يحيط بو مغ أشياء و تشقدع

ر رسسية ترجر ػ أم السعخفة العمسية و التقشية التي تصبق عمى شكل إجخاءات أو قخارات أو
الخبخة الستحرل عمييا، التي لا يسكغ  تصبيؿية فيي تجؿ عمىالثانية  ، أمالتدييخ السؤسدة

الحرػؿ عمييا إلا مغ خلاؿ التكػيغ السباشخ في مكاف العسل، و ىي مختبصة بذخرية 
 العامل و مجػ قجراتو عمى الاستيعاب. 

يا والعسل في ضخوؼ ججّ ملائسة ىحه السعمػمات السدتػعبة تدسح لمسؤسدة بتػجيو نذاشات
 جيا في الشساذج السػجػدة سابقا مغ أجل تصػيخ كسية ونػعية الانتاج.بجم
عقمية مكتدبة أو شبيعية في الفخد، فيي الحىشية و ال اتقجر ال تتسثل السيارات في السهارات: -

ارة السعخفة ولا تمغي السي قجرة الفخد عمى الترخؼ بذكل معيغ ذلظ لمؿياـ بعسل يتصمب مشو
. ىحا ما يجعل السيارة 2كيؽية نجاح حخكة اليجلتفديخ مبخرات و لكغ ليدت شخط ضخورؼ 

 فشية يرعب  نقميا.ضسشية و 
يسكغ معخفة ميارة الفخد مغ خلاؿ ؾياس قجراتو قبل الؿياـ بالػضيفة مغ خلاؿ قجراتو عمى 

لمعسل، فيي أيزا وسيمة لمتحفيد شخؽ تصبيقو صمبات العسل السصمػبة وخرائرو و مػاكبة مت
 العامل. كحلظ تقييعو 

                                                           
1
 -Jean-Marie, Peretti, Ressources humaines, opcit,P132. 

"، الملتمى الدولً  "البعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسةالحاج، مداح عرٌبً   - 2

 .02الخامس ؛ الرأسمال الفكري و منظمات الاعمال العربٌة فً ظل الالتصادٌات الحدٌثة، ص 
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ة السيارات والخبخات الستخاكس، التصبيؿية، بيغ السعارؼ الشطخية اتتجسع الكفاء :اتالكفاء -
جؿ عمى مجسػعة مغ الحؼ ي إدراؾ الحاتبالإضافة الى  السدبقة مغ التجارب الدابقة

الستسثمة  الجوافع، أيزا السبادرةالسخونة و  كالسثابخة،تقػد إلى الدمػؾ بصخيقة معيشة  خرائزال
بخ عغ تع والانتساء شيا سمػكيات مثل دوافع الإنجاز تشذأ ع لجػ الفخدالقػػ الجاخمية  في

فيي تجخل في  .الحاتية و السػضػعية وؾيسو ترخفاتو ، شخرية الفخد وتأثخ عمى سمػكو
 تقل مكانة ة لافالكفاءفي العسل.  الفخد ػجو نذاطت ، كساسؤسدةلمتكػيغ الثقافة التشطيسية 

مرجر  حيث أنيا تسثلتأىيل مػاردىا البذخية يخ و في تديأساسية في استخاتيجية السؤسدة و 
ىشاؾ مجسػعة مغ و ، 1غ نسػذج التدييخ لمسػارد البذخيةالإبجاع ضسمغ مرادر التججيج و 

 السيارة التي غيخىع مغ الأفخاد العاديغ:التي تسيد الأفخاد ذوؼ الكفاءة و الرفات 
 الإدراؾ في مختمف الػضائف التي تقػمػف بيا.سيػلة الفيع و  -
 القجرة عمى التحميل و الترػر. -
بالخرػص في الػضائف الإدارية  ،جاستخلاص الشتائالقجرة عمى الفيع الاستشتاجي و  -

 . عسميةالو 
إلى إيجاد حمػؿ فخيجة ؿ ػ الػص سكغ مغفيحه القجرة ت ،القجرة عمى التقييع العمسي -

 ج إلييا الإدارة العميا خاصة.تحتا ، فيي كفاءة لمسذكلات
 تػافخ قجرات ميكانيكية خاصة في الأعساؿ الفشية و التقشية. -
 التخيل. الجج والأصالة والقجرة عمى الخياؿ و  -

السذاعخ والافكار  ،السػاقف عمى مجسػعة مغ السعتقجات: تجؿ السهاقف والدلهكات -
لتعبخ عغ شخريتو، حيث أنيا اتو خلاؿ التجارب التي عاشيا في حيالستكػنة لجػ العامل 

 .غ ثقافة السؤسدة و نذاشو في العسليتكػ سمػكاتو، ترخفاتو و  ثخ عمىتؤ 
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 أهسية الاستثسار في الرأسسال البذري:  -2
التي تعتبخ السعارؼ التي يتػفخ عمييا الأفخاد السؤىلات و ، الصاقاتبلقج تع الاعتخاؼ  

كعامل ثخوة السجتسع ككل، فقج كاف  إلى حج اعتبارىافي ثخوة السؤسدة  ةصخ ميساعش
التي القجرات السعمػمات و ، لاستعجاداتاجيخ جل تفلىجؼ  في السػارد البذخية الاستثسار

السادؼ نطخا لمجػانب الأكثخ أىسية مغ الاستثسار في الجانب  الاستثسار يعج فيػ ،فيياتػفخ ت
ذاريع و تشسيتيا بكل إدارة السالبذخية و التشطيسية التي يتحكع فييا و تتػقف عميو إمكانية 

تكيفيا مع السحيط الحؼ  أف السؤسدة الحجيثة تتسيد بتعقيجاتيا في ضخورةنجاح خاصة و 
الخأسساؿ البذخؼ الإنفاؽ عمى السجالات  في يعشي الاستثسارو  تحػؿ بدخعة فائقة.ييتغيخ و 

التي تداىع في بشاء الفخد في السؤسدة، و يخػ التػجو السعاصخ الانفاؽ في ىحا السجاؿ ىػ 
 انفاؽ رأسسالي و حقل استثسارؼ خرب. 

مغ أجل سجاؿ ال ىحا في استخاتيجيةمشيجية اؽ، كاف لداما عغ إتباع سياسات و في ىحا الديو 
عب الأىع الحؼ يردؼ، فيػ يسثل الخأسساؿ الفعمي و ات الشسػ الاقتراقفد رات و تحقيق تصػ 

 1.االسذاركة الإيجابية و الفعالة لو فييالإنتاجية و تػحيجه لمعسمية حتى بشاؤه و تجسيعو، تكػيشو و 

عشجه روح تمقي الأوامخ يقملاف و ، في تحسل السدؤولية والسذاركة يخغبلا الإنداف بصبيعتو ف
الإشخاؼ تكميفو العسل السشاسب لو و  حدغ اختياره، تجريبو  لابجا مغعميو و للإبجاع و السبادرة 

عمى  ءحتسا بالإبقا خغبثسار فييا سػؼ يالاستالبحث و ب مغ معشػياتولتديج عميو بتقشيات 
جؿ مخدودية معجلات الاستثسارات تداوؼ عادة مع بيشت الجراسات أف فقج السؤسدة.

 ف الكلاسيكيػ يديػف و ش، فيتفق الك2كسا في فخندا مثلا، أحيانا تديج عشياسارات السادية و ثالاست
بذخؼ أؼ ساؿ الأساؽ عمى الأبحاث العمسية و ما يدسى بالخ الججد عمى ضخورة تػسيع الانف

إعادة تأىيل السػارد البذخية و الخجمات الرحية، إذ أرادت الجولة خمق عمى التعميع والتأىيل و 
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، فالديادة في تكػيغ الخأسساؿ السادؼ لا 1الاستثسارات الخأسسالية الخاصةو الذخوط السلائسة 
فلابج  ةالخبخات البذخيلع تخفقيا الديادة في السعخفة و  تػفي ثسارىا في التشذئة الاقترادية إذ

و تفعيل  الاىتساـ بشػعية الخأسساؿ البذخؼ لخفعر بالتػجو و مغ تغييخ الشطخة التقميجية للاستثسا
 : ما يمي فيخػ "شػلتخ" ضخورة الاستثسار في أداءه.

البذخؼ عغ شخيق تخؽيس  كػنيا تؤثخ كسا ونػعا في الخأسساؿ * الخدمات الرحية:
 كفاية الإنتاجية. ال تحقيق عثمغ ديادة حيػيتيع و بد للأمخاض مقاومة الأفخاالػؼيات و 
خاصة، نطخا لتأثيخه  التعميع الفشي برفةعامة، ومخكد التجريب السيشي، و  برفة * التعليم:

 عمى كفاية رأسساؿ البذخؼ.
ت نطاـ فعاؿ في عسمية الاختيار أف تكػف السؤسدة ذا * استقطاب أفزل السهاهب:

و تػفيخ أسذ التعمع و نقل الخبخة بيغ الأجياؿ السعافييغ  جدالتعييغ، استخجاـ العامميغ الجو 
 بيشيع.

إلى بخامج التشسية  الانزساـمى تحفيدىع عتذجيع العامميغ و  اء الرأسسال البذري:غشإ* 
 السعخفة و تػزيعيا داخل السؤسدة.إشخاكيع في و 

 : التحهل نحه الإدارة الاستراتيجية للسهارد البذرية: خامدا
الخارجية تفخض عمى السؤسدة ت والتحجيات البيئة الجاخمية و التحػلا لا تداؿ 

نجح اساليب التدييخ التي تسكشيا مغ الاستثسار الفعاؿ الاقترادية ضخورة البحث أف 
غ أىسية إدارة السػارد البذخية ىحا ما يديج مغ جية ممف السػارد والكفاءات بجاخميا و لسخت

جعميا تتصػر تاريخيا، فسغ إدارة العشرخ البذخؼ كقػة عزمية إلى إدارة إستخاتيجية لو، و 
الزعف و معالجتيا مغ أجل تحجيج مجالات  بػية التعخؼ عمى نقاط القػة لاستغلاليا و

 تسكيغ السؤسدة مغ تحقيق أىجافيا.تفعيل و 
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العذخوف، و بعج الثسانيشات مغ القخف الػاحج  ماهية الإدارة الاستراتيجية للسهارد البذرية: -1
بجأ يتزح التحػؿ مغ السفيػـ التقميجؼ إلى السفيػـ الحجيث لإدارة السػارد البذخية ىحا 

باعتبار العشرخ  جاء نسػذج الإدارة الاستخاتيجية ارتبط بسفيػـ الاستخاتيجية فقجالأخيخ 
في إدارتو  عج التػجو الاستخاتيجييي ىاـ لجػ السؤسدة الاقترادية، ؼالبذخؼ مػرد استخاتيج

ت التي مغ أىع التػجيات الحجيثة في السؤسدات الاقترادية في ضل التحجيات و التحػلا
يسكغ و  عامل السشافدة. امتجادلػجية و ا مغ تصػرات تكشػ ما صاحبيلسة و شيجىا العالع مغ عػ 

 إدراج بعس التعاريف للإدارة الاستخاتيجية لمسػارد البذخية ؼيسا يمي: 
ىي عسمية اتخاذ القخارات الستعمقة بالسػارد البذخية التي تعسل عمى تحقيق تكيف الشطاـ  

تحقيق أىجافيا لات السؤسدة تجعيع استخاتيجيعمى ارد البذخية مع الطخوؼ السحيصة و السػ 
فيي مجخلا أو إشارا لرشع القخارات الاستخاتيجية بذأف العامميغ بالسؤسدة  ،الاستخاتيجية

الإدارة الاستخاتيجية تحت مطمة  عمى السدتػيات التشطيسية كافة، حيث تتػجو ىحه
  1الاستخاتيجية العامة لمسؤسدة.

سػارد البذخية، بالتػافق شي برياغة استخاتيجيات وسياسات التالتي تع كسا تجؿ عمى الادارة 
الييكل التشطيسي بيجؼ تحقيق السدايا التشافدية استخاتيجيات الأعساؿ و ة و يالبيئ صمع الفخ 

 2بػاسصة العشرخ البذخؼ.
الى يجؼ يجية عسمية ربط إدارة السػارد البذخية بالأىجاؼ الاستخاتياذف يسكغ القػؿ أف 

  السخونة.سية بسا يفعل مغ نػاحي الإبجاع و تشسية الثقافة التشطيتحديغ مدتػيات الأداء و 

 للسهارد البذرية:دارة الاستراتيجية خرائص الإ -2
يعتبخ  التدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية نطاـ فخعي لتدييخ الاستخاتيجي العاـ الحؼ      

ييجؼ إلى الاستثسار الفعاؿ لمقجرات والسيارات البذخية مغ خلاؿ الاعتساد عمى استخاتيجيات 
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يسكغ تمخيز ملائسة و تشفيح خصط وبخامج تعسل عمى تحديغ اداء السػارد البذخية، ؼ
 دارة الاستخاتيجية لمسػارد البذخية ؼيسا يمي: خرائز الإ

الاىتساـ بالجانب الاستخاتيجي بالإضافة إلى الجانب التشفيحؼ أو الإجخائي قريخ الأجل  -
 عشج إدارة السػارد البذخية.

ع الاستخاتيجية العامة لمسؤسدة ضخورة الخبط بيغ الإدارة الاستخاتيجية لمسػارد البذخية م -
 بيشيسا. تحقيق التكاملو 
تيجيجات، لسحيصة بالسؤسدة بسا تسشحو فخص و البيئة الخارجية ا افبضخورة الأخح بالحد -

 كحا البيئة الجاخمية للإدارة السػارد البذخية و ما تذسمو مغ جػانب قػة و نػاحي الزعف. 
تشسية التشطيسي و  ءتحديغ مدتػيات الاداباعتبارىا أداة ل الشطخ إلى الإدارة الاستخاتيجية -

 ثقافة تشطيسية معدزة ليحا الأداء.
ارد لا يسكغ التخمي عشيا بيحا مػ  ػف يقػـ التدييخ الاستخاتيجي عمى فكخة أف الأفخاد يسثم -
رد كػسيمة االسػ ه تعج الخؤية إلى إدارة ىحف يا عمى مشافديا.تتقػيو  السؤسدة مرجر تغمب عفي

 ، فييليا يغالسثسشو  يغالأول يغالسذاركاذ يعتبخ الأفخاد العامميغ  لخجمة استخاتيجية السشطسة
ليدت تابعة مشفحة لاقتيا بالسؤسدة عزػية تفاعمية و عتشافذ بالتالي إدارات السشطسة و 

 للأوامخ فقط.
سياسات العامة لأىجاؼ و خصط السػارد البذخية باو العسل عمى الخبط في أىجاؼ وسياسات  -

 حيثتخاذ القخارات في السؤسدة، أخخػ زيادة سمصتيا بسذاركتيا في امغ جية و  ،لمسؤسدة
تؤكج إدارة السػارد البذخية ندعتيا التدييخية مغ خلاؿ السذاركة أكثخ في تحسل السدؤولية مع 

  1الإدارة العميا.

تزسغ الػلاء لمسؤسدة ى العسل و تذجع عم ،تداىع ىحه الإدارة في تحقيق ثقافة تشطيسية -
 تحقق أىجاؼ كل مغ السؤسدة و العامل عمى حج الدػاء. و 

                                                           
1
 Pichault. F et Nizet. J, Les pratiques de la question des Ressources humaines ,Seuil, 

Paris, 2000, P 28. 
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يغ و الصبيعة الحخكية لدػؽ السػارد البذخية، حيث تشافذ فحالاعتخاؼ بأىسية تأثيخ السش -
ة التشافدية يا عمى السدتيمظ، لأف لمقػ دالسشطسات عمى الحرػؿ عمى العامميغ الججد كتشاف

مباشخ عمى استخاتيجية السػارد البذخية في تػضيف العامميغ أثخ و  تفي إغخاء الكافأدور 
تشسية أو شيخة السشافديغ ة، فالتغيخات في معجلات الأجػر والتذخيعات الخاصة بيا و السشطس

 1كميا تؤثخ عمى القخارات الاستخاتيجية الخاصة بالسػارد البذخية.

بجسيع العامميغ الاىتساـ بجسيع العامميغ: تيتع الاستخاتيجية الخاصة بالسػارد البذخية  -
عمى جسيع السدتػيات السؤسدات بجسيع الأمػر الخاصة ئاتيع السيشية ومكانتيع و باختلاؼ ف

 .و غيخىا الحػافد تقييع الأداء ،بيع كالخواتب
مغ خلاؿ تدويج الإدارة العميا وبؿية  إعجاد وصياغة الدياسات ،السذاركة في اتخاذ القخارات -

السذاكل التي تػاجييا مغ كل الشػاحي و اوؿ السػارد البذخية بيانات تتشالإدارات بسعمػمات و 
 ، كسا يتػلى2أثخ السحيط الخارجي عمى السؤسدةو في ىحا السجاؿ كالػيابات دوراف العسل، 

بالاتفاؽ الخاصة العامميغ دياسات التشفيح بخامج و ، تصػيخ، مدؤوؿ ىحه الإدارة ميسة تشسية
مع باقي رؤساء التشطيع في مجالات أكثخ تشػعا مثل: ساعات عسل مخنة، مخصصات الحياة 

مغ  ،3أنذصة العسل و ذلظ لغخض تحقيق فعالية و تفعيل أداء مجسػع العامميغالػضيؽية، 
 خلاؿ وصفيع لسثل ىحه الدياسات القائسة عمى مشصق إدماجي أكثخ لمسػارد البذخية.

تتبيغ لشا أىسية ىحا التحػؿ في تعديد الانذصة الاساسية والثانػية للإدارة مغ خلاؿ ما سبق 
لغخض تحقيق الاداء الفعاؿ لمعشرخ البذخؼ في ضل تحجيات السؤسدة لمبيئة التشافدية 
والستغيخة التي لا تتػقف فقط عمى احتلاؿ السػارد السادية أو التكشػلػجية بل أيزا القجرة عمى 

 بذخية والاستثسار فييا برفة فعالة.استقصاب الكفاءات ال
 

                                                           

. 41-44عادؿ حخحػش، مؤيج سعج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص   - 1
  

. 52جارؼ،ديدمخ، مخجع سبق ذكخه،ص- 2  
3
 -Lakhdar, Sekiou, et Blandin et autres, opcit,, , P 17. 
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 الفرق بين البعد التقليدي و البعد الاستراتيجي لإدارة السهارد البذرية:   -3
غل لإدارة السػارد تصػيخ السػارد البذخية أصبحت الذغل الذاإف عسمية تفعيل و  

عميو و  ،يسكغ التحايل عمييا أو تجشبيا التي لاالبذخية في ضل التحجيات والزخوريات الحالية 
 في مجاؿ تشسية السػارد البذخية استخاتيجية الشطخة لإدارة السػارد البذخية وتشافح أبعادتصػرت 

سػؼ ندتعخض اختلاؼ الشطخة التقميجية إلى والاستثسار في قجراتيا وشاقاتيا وتػضيفيا، 
 الججوؿ السػالي: السػارد البذخية عغ الشطخة الاستخاتيجية الحجيثة في

 .لإدارة السهارد البذريةالشعرة الحديثة ثل الفرق بين الشعرة التقليدية و (: يس1جدول رقم )
 الاستراتيجية للسهارد البذرية الشعرة الشعرة التقليدية لإدارة السهارد البذرية

السادؼ لمسػرد البذخؼ )القػة الاىتساـ بالبشاء  -
 مية(زالع
لي دوف التفكيخ و السذاركة في الأداء الآ -

 اتخاذ القخارات.

السعخفي الفكخؼ و العقمي و  بالبشاء ىتساـالا -
 لمسػرد البذخؼ. 

تحسل ة الإيجابية في اتخاذ القخارات و السذارك -
 السدؤولية.

 التخكيد عمى الجػانب السادية لمعسل. -
 الاىتساـ بقزايا الأجػر و الحػافد -
 السادية.تحديغ بيئة  -

 بسحتػػ العسل. الاىتساـ -
 البحث عغ أليات استثسار القجرات الفكخية. -
 الاىتساـ بالحػافد السعشػية. -

 تخكيد التشسية البذخية عمى التجريب السيشي. -
 تشسية العسل و الأداء الفخدؼ. -

الإبجاع كيد التشسية البذخية عمى تشسية و تخ  -
 ىا.ستثسار اكار، و تشسية السيارات الفكخية و لابتاو 
 تشسية العسل و الأداء الجساعي. -

 .15عمي الدمسي، مخجع سبق ذكخه، ص  السردر:

نلاحع مغ خلاؿ ىحا الججوؿ أف السشصق الأساسي لمتدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية      
و اعتباره شخيظ في تػضيفيا ، استثسار قجراتو وشاقاتوبفي ضخورة التداـ السػرد البذخؼ يتسثل 

الأمخ الحؼ جعل مفاـيع التدييخ الاستخاتيجي يختمف جحريا عغ مفاـيع  .يخاجالعسل و ليذ أ
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تبخز لشا ملامح الإشار الفكخؼ السسيد مغ جية أخخػ،  تدييخ الأفخاد أو السػارد البذخية.
 1:لمتدييخ الاستخاتيجي لمسػارد البذخية في مجسػعة مغ جػانب أساسية و ىي

 الستجاخمة ؼيسا بيشيا.و  الأنذصة السترمةزع مجسػعة مغ العسميات و يعج تشطيسا كاملا  ي -
أىجاؼ جسػعة مسارسات السػارد البذخية وسياساتيا بسا يتلائع و فعالية عمى مالتػقف ت -

 السؤسدة الاستخاتيجية.
حميل السػضػعي لستصمبات التؿ إلى أىجافو عمى الفيع الرحيح و يعتسج نجاحو في الػصػ  -

وذلظ مغ خلاؿ الاعتساد عمى إجخاءات  خرائز السػارد البذخية الستاحة إدراؾ ء، كحاالأدا
 :2سميسة في عسمية بشاء تمظ الاستخاتيجية الستسثمة ؼيسا يمي

مياراتيا ؾياسيا مع ػارد البذخية الستاحة بالسؤسدة وتقييع قجراتيا و تحميل ـيكل الس -
 متصمبات الأداء.

اىات....( و بيغ ـيكل السػارد البذخية السدتيجؼ )ميارات، قجرات، اتج تحجيج الفجػة بيغ -
 البحث عغ السجاخل السشاسبة لدج الفجػة بيشيسا.الييكل الستاح و 

بالتػافق مع متصمبات الأداء تخصيط الأداء البذخؼ وتػجيو ـيكل السيارات والقجرات  -
 الحالي و السدتقبمي.

 العائج مغ الاستثسار البذخؼ.حػافد تشطيع التخصيط لأساليب و  -
 تصػيخ أدائيا. بالبذخية  خالسذاركة الإيجابية لمعشاصو  مذجعة تػفيخ بيئة العسل -

إف التػجو الاستخاتيجي نحػ عسمية تفعيل أداء السػارد البذخية بالسؤسدات الاقترادية يعكذ 
سية لبشاء مؤسدات معاصخة الحؼ كاف لو أيزا تأثيخه الػاضح عمى مالشطخة الحجيثة و الع

 تحقيق أىجافيا و التي تطيخ لشا ؼيسا يمي: 
ولي مغ ىحه الاستخاتيجية ىػ كاف اليجؼ الأساسي الأتشسية و تطهير الكفاءات البذرية:  -
في مسارستيا مسا يجعميا تتسيد عغ غيخىا في أداء خ كفاءات تتسيد في مياراتيا و صػيت

                                                           
1
 .12،ص 2004دار غخيب لمصباعة و الشذخ و التػزيع، القاىخة،  إدارة السهارد البذرية و الاستراتيجية،عمي سمسي،  - 

أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية و تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  للمؤسسة ، "سملالً ٌحٌٌضة  - 2

 .72، ص 0552-0552، أطروحة الدكتوراه، العلوم الالتصادٌة، جامعة الجزائر، "الاقتصادية
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القجرة  الي ةبذخيػارد السفتربح ال .غيخىالػضعيات و االسػاقف و في ميساتيا أكثخ تحكسا، 
ة ووعي شجيجيغ مدؤولية دقل مع السذكلات القائسة بسبادرة و الغيخ الاعتيادية في التعام

في مختمف السياديغ والتي تديل السعمػمات الستاحة حيث تتػفخ عمى  ،1بمػغ حمػؿ ابتكاريةو 
 . تسجالاال كل في ليا الديخ الفعاؿ و ةميار بكل  أداء السيسات

عخفت السؤسدات الاقترادية تغيخ واسع و كبيخ في مجاؿ  :2التهافق مع متطلبات التغير -
إدارة و ترسيع الأعساؿ، ففي إشار التػجو الحجيث في ىحا السجاؿ أصبحت السػارد البذخية 
بحاجة إلى تشػع و تعجد و تحجيث مدتسخ في مياراتيا، معارفيا و خبخاتيا مغ أجل تسكيشيا 

ـ ىحه ؼ أو صعيج فخؽ العسل، وقج استمد مغ مسارسة عجة أعساؿ سػاء عمى الرعيج الفخد
مػافقة د و أساليب حجيثة متصػرة، سعيا مشيا مػاكبة و ر ة بسػانالججيجة الاستعا الػضعية

البذخية، مػاردىا ء ة وتفعيل أداتػجيات بخامج تشسيات التغيخ مغ خلاؿ تغيخ مكػنات و متصمب
التشطيسية إداراتو في كل مدتػيات السؤسدة تػافق مع الترسيع الججيج لمعسل و تحتى تشدجع و 

 السحفدات التيمسا يدتػجب تدويجىع بالسيارات و  فسغ السجيخ إلى أصغخ مػضف بجاخميا
 مػاكبة التغيخات السدتقبمية السحتسمة. تداعجىع لبمػغ اليجؼ باستسخار و 

ذخية مخده التأكيج مسا سبق يسكغ القػؿ أف الاىتساـ بالإدارة الاستخاتيجية لتفعيل السػارد الب
عمى اىسية استغلاؿ الصاقات والقجرات الحىشية والفشية لجػ العامل بالاعتساد عمى آليات 

 التدييخ الحجيثة.
 الشعريات السفدرة لتفعيل أداء السهارد البذرية: :دساسا

 ايلشار ما تػصمت إليو مجرسة العلاقات الإندانية، و نطخا لمعيػب التي وجيت افي 
لإىساليا لمعجيج مغ الذخوط التي تداىع في تحقيق السدتػػ العالي مغ الجافعية في تحقيق 
أداء مسيد لجػ الأفخاد العامميغ، حاوؿ بعس العمساء تصػيخىا بالاىتساـ بالاتجاىات الدمػكية 

                                                           
1
 Levy Leboyer. L, La gestion des compétences, Ed, Organisation, Paris, 1996, P 42. 

، ممتقى دولي حػؿ: التشسية البذخية و فخض "تديير الكفاءات و تطهيرها بالسؤسدة"بخاؽ محمد، رابح بغ الذايب،  - 2
 .214(، ص 2001-40-1)في الاخح و السعخفة و الكفاءات البذخية، بػرقمة، الجدائخ،  الانجماج
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عشج الأفخاد و البحث في الجػانب الإيجابية و الدمبية ليا و ما ليا مغ تأثيخ حػؿ الأداء 
اء مغ شخؼ العامميغ أو الإدارة بحاتيا. ففي ما يمي سػؼ نحاوؿ رصج إسيامات بعس سػ 

 العمساء التي تخجـ مػضػع بحثشا:

  :تدرج الحاجاتل "ماسله" نعرية .1
مغ أجل  الإندانية تبتحميل الحاجافقاـ "مايه" ماسمػ تسجيجا لأعساؿ  ةجاءت نطخي

فيع الدمػؾ الإنداني في العسل، حيث انصمق مغ مجسػعة مغ الافتخاضات مفادىا أف 
اجة تتػلج ؼيو غ بسجخد إشباع تمظ الحكتؤثخ في سمػؾ الفخد ل إشباعياالحاجة التي يتع 
سمػكو، ؼيحاوؿ  تػجوغ نسط أخخ التي ىي بحاتيا تحخؾ و إشباع حاجات مالخغبة في تمبية و 

فالفخد يحسل في ذاتو مجسػعة مغ الحاجات، ىحه الحاجات  داتو.ػ حؿ مجيعمييا بب العثػر
بقائو و انية الأولية التي تعتبخ ضخورية ، ؼيقجـ إشباع حاجات الإند1معقجة و متخابصة

استسخاره في الحياة ليشتقل إلى تأميغ الحاجات الثانػية التي بجورىا ذات أىسية في وجػده في 
اقتخح ماسمػ أف الحاجات الإندانية  مغ ىحا السشصمق تسي إليو.الجساعة و السجتسع الحؼ يش

جية، ػ لػ ػيات الستسثمة في الحاجات الفيديمشطسة في شكل ىخـ يقدسيا إلى خسدة مدت
و الاحتخاـ، وحاجات تحقيق  الأماف، الحاجات الاجتساعية، حاجات التقجيخ الىالحاجات 

 شكل سلالع كسا يػضحيا الذكل الأتي: فيجه الحاجات مشطسة في .2الحات

 

 

 

                                                           
1
- Michel, Truchan, Sporta et autres, Management des organisations, de Boeck, Bruxelles, 

1992, P132. 

2
- Jean Michel, Plan, Management des organisations ; Théories  concepts, Dunod , Paris , 

2003, p 84. 
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 حجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير و الاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأمان

 الحاجات الفيزيولوجية

 : يسثل هرم تدرج الحاجات عشد الفرد حدب ماسله11الذكل رقم 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 Jean Michel, Plan, Op-cit, p86المصدر: 

تشجرج ضسغ السدتػػ الدفمي لمدمع اليخمي و التي تتسثل في  الحاجات الفيزيهلهجية:-أ
خاب ذالحياة كتػفخ ال وجػده فية للإنداف إذ تختبط بحفع بقاءه و الأساسيالاحتياجات الأولية و 

عغ  السشطسة والعسل فشججىا تعبخغ ىحه الحاجات في إشار عشج الحجيث عالصعاـ و و 
 الأجيدةضخوؼ العسل الأساسية كتػفيخ الجرجات الحخارية السشاسبة، و  خالاىتساـ بالأج

فالفخد يعسل مغ أجل الحرػؿ عمى الأجخ الحؼ  ،1خجمات متعجدة كالإشعاـ، الرحة...
 يؤمشو الحاجات الاقترادية و السادية الزخورية لو.

                                                           
، ص 4114، 4، دار الفكخ العخبي، القاىخة، طأساسيات و سلهكيات: دور السديرينالإدارة و الأزىخؼ،  ،محي الجيغ - 1

222. 

ع الحاجات الأدنى ثم يتم اشبا

 إشباع الحاجات الأعلى
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الأخصار التي قج لفخد و حسايتو مغ كل التيجيجات و تأميغ حياة اإف الحاجة إلى الأمان: -ب
يسكغ  حيثيدعى إلى إشباعو، يتعخض ليا في حياتو تعبخ عغ السدتػػ الثاني الحؼ 

الدلامة السيشية لمفخد العامل ل مغ خلاؿ تػفيخ الأمغ الرشاعي و تحؿيقيا في ميجاف العس
 1غيخىا.أنطسة السعاش و الخعاية و ، جتساعيةبالاىتساـ بطخوؼ العسل الأمشية والتأميشات الا

 كل ىحه العػامل تحسيو مغ السخاشخ سػاء اقترادية أو اجتساعية كانت.

بعج تحؿيقو للأماف في حياتو يدعى الفخد إلى إشباع الحاجات الحاجات الاجتساعية: -ج
ؿ بشاء خلاقبػؿ الآخخيغ لو مغ غ تحقيق الانتساء إلى الجساعة، و الاجتساعية لو بالبحث ع

إليو، أما في ما  يتفاعمو الإيجابي مع أعزاء السجتسع الحؼ يشتسعلاقات اجتساعية وشيجة و 
الإشخاؼ الحاجة بتفاعمو مع زملاء العسل و يخز وجػده في السؤسدة ؼيسكغ تخجسة ىحه 

عمى العامميغ، كسا يسكغ اعتبار الاجتساعات مغ بيغ الأساليب التي يسكغ إشباع الفخد ليحا 
بالإضافة إلى سيادة الخوح السعشػية الإيجابية و أنساط الؿيادة و أنطسة  .2ػع مغ الحاجاتالش

 إدارية تيتع بشطع الاقتخاحات و غيخىا.

في إشار ىحه الحاجة يخغب الفخد في تحقيق مكانة  الحاجة إلى التقدير و الاحترام: -د
دتصيع تيخ الآخخيغ لو، فالسؤسدة بجورىا تقجية التي يتحرل عمييا مغ احتخاـ و اجتساعية راؾ

ه العػامل التي تخفع مغ قجراتو تػفيخ ليحه الحاجة مغ خلاؿ غخس الثقة والقػة ؼيو و  اتحؿيقي
ع في لمسيسات تداىالاعتخاؼ في حالة انجازه وحتى تقجيع لو الذكخ و  وكفاءاتو و تخقيتو 

                                                           
، 4119الجار الجامعية لمصبع و الشذخ و التػزيع، مرخ،  ، الدلهك التشعيسي،الحشاوؼ، محمد سعيج سمصاف صلاح محمد-1

  .242ص 
الجار العامة لمبحػث، السسمكة العخبة ، قاسعخ: أحسج جعفخ أبػ ت، الدلهك التشعيسي و الأداء أنجرودؼ، ،سيدلاقي- 2

  .11، ص 4114الدعػدية، 
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غ شأنيا إشباع ىحه الحاجة التي مكسا تمعب الخصابات دورا ىاما في ، 1الإحداس بالتقجيخ
 الثشاء لو.الخفع مغ مكانة الفخد و 

أعمى السدتػيات في الحاجات التي يدعى الػصػؿ  تسثلالحاجة إلى تحقيق الذات: -ه
بكل تسيد مسا يجعمو  داتو القرػػ ومياراتو لتحقيق أكبخ انجازػ إلييا الفخد، ؼيجشج مجي

بالتالي إشباع ، فخ لو بالشتيجة فخص التقجـ والشسػا يػ ىػ ميبجع ويبتكخ في أداءه و  ر،يتصػ 
مياراتو دائسا يدعى إلى فخض ذاتو عامل الحؼ يطيخ قجراتو و فال 2الحاجة في تحقيق ذاتو.

 الىالارتقاء  سعيا الى الحرػؿ عمىفي العسمية الإنتاجية ميسا كاف السشرب الحؼ يحتمو 
بحلظ فيػ يذبع حاجتو في تحقيق مدتػيات أعمى مغ السدئػلية والأىسية داخل السؤسدة و 

مغ خلاؿ العسل عمى إشباع ىحه الحاجات لجػ الأفخاد العامميغ سػؼ يخمق لجييع   ذاتو.
الجافعية إلى العسل و حتى تفعيل أداء ميساتيع مقابل الحرػؿ عمى ىحه الحاجات التي تػلج 

ىحه الشطخية انصمقت مغ لكغ  .3لجػ العامل وحبو لمعسل الحؼ يقػـ بو الدمػؾ الإيجابي
شيع و تبايكل بالخغع مغ التغيخات الحاصمة و نفديا عشج العتبار الحاجات الأفخاد متداوية و ا 

مجػ اىتساميع الستبايغ لتمظ تلاؼ درجة الإشباع لجػ الأفخاد و اختذابظ الحاجات وتعقيجىا و 
ليو الفخد اسجػ الحؼ يرل الخؽ إلى التعخؼ عمى طخية لع تتصالحاجات. كسا أف ىحه الش

مسا جعل مغ جانب أخخ  الانتقاؿ إلى إشباع الحاجات الأخخػ حاجاتو و لمحكع عميو بإشباع 
عشجىع كل الأفخاد العامميغ وأىسيتيا صعػبة التعخؼ مغ شخؼ السؤسدة عمى حاجات 

 لغخض التخصيط ليا.

 

                                                           

.11نفذ السخجع، ص  1  
يع عبج اليادؼ،  -2 ، 2004، 40، مكتبة عيغ الذسذ، الإسكشجرية، ط الدلهك التشعيسيصجيق محمد عشيفي، احسج إبخاـ

  .452ص 

.221محي الجيغ، الازىخؼ، مخجع سبق ذكخه، ص- 3  
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 (:Herzberg 1969"هيرزبرغ") العهامل  نعرية .2
السجراء داخل السشطسات، حيث مػضع اىتساـ الباحثيغ و  بخغخز ىي لقج كانت نطخية 

دراسة العػامل ، حيث ركد عمى عمى دور العسل وضخوفو في حياة الأفخاد العامميغفي  ركد
شاؾ عػامل مجسػعتيغ في يف و التي صشفيا ،لأفخاد يذعخوف بالخضا عغ العسلالتي تجعل ا

فالأولى عبخ عشيا ، 1أخخػ تخمق الإحداس بعجـ الخضا عغ العسلالخضا عغ العسل و تخمق 
 بعػامل دافعة و الثانية بالعػامل الػقائية.

البحث عغ و  التقجيخ ،ى الإنجازتتسثل ىحه العػامل في القجرة عم العهامل الدافعية:-أ
ذعخ يىا ، في حيغ تػفخ 2قبػؿ التحجؼ الحؼ يصخحو العسلالحاتي و  والتصػر ولية، الشسػؤ السد

تسكشو مغ الؿياـ بسدتػػ عالي مغ الأداء نطخا لسا ليا مغ تأثيخ الفخد بالخضا نحػ عسمو و 
عمى معشػيات الأفخاد العامميغ، بالسقابل فيي عػامل لا تؤدؼ بالزخورة إلى عجـ الخضا عغ 

 فدو.، فيي عػامل ذات الرمة السباشخة بالعسل ن3الأفخاد العامميغ كل العسل لجػ
العلاقات أسمػب الإدارة مغ حيث الإشخاؼ، و تجؿ ىحه العػامل عمى  العهامل الهقائية:-ب
حتى السخؤوسيغ ؼيسا بيشيع، بالإضافة إلى  ضخوؼ العسل دائجة بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ ال

ىحا إلى جانب ، دية مغ الإضاءة، حخارة و تيػية، تػفيخ الدلامة والأمغ في بيئة العسلالسا
الدمػؾ الإيجابية لجػ ل مغ شأنيا الحفاظ عمى الجوافع و . ىحه العػام4بعس السداياالأجػر و 

. لكغ في نفذ الػقت 5تدبب الذعػر بعجـ الخضا عغ العسل افأثشاء غيابي ،الأفخاد العامميغ
داتيع أثشاء العسل. كسا ػ خمق الجافعية لديادة مجيلا يؤدؼ حتسا إلى التأثيخ فييع و تػفخىا 

                                                           

.51ص ، مخجع سبق ذكخه،ادارة السهارد البذرية شاوير،مرصفى،نجيب -2   

.402، ص مخحع سبق ذكخه، أسس علم الشفس الرشاعي و التشعيسي مرصفى، عذػؼ،  2  
.79سيدلاقي، أنجرودؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  
3
  

.55مرصفى، نجيب شاوير، مخجع سبق ذكخه،ص- 4  
22الأزىخؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  ،محي الجيغ  - 5  
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ع فيي عػامل خارجية في إشار العسل. إذف ىحه العػامل تعسل عمى تحقيق الأداء نلاح
 بديادة نذاط وجيػد الأفخاد العامميغ.

أثيخ عمى سمػكو كيؽيات التالفخد و  حه الشطخية ساىست في تػضيح دافعبالخغع مغ أف ى
أنيا تعخضت إلى بعس الانتقادات، فكانت العيشة التي أجخػ عمييا  يخلتفعيل أدائو، غ

السحاسبييغ، كسا أنو لع يأخح بعيغ الاعتبار جسيغ و ىيخزبخغ الجراسة تذتسل فقط فئة السيش
الفخوؽ الفخدية، حيث يسثل الأجخ كدب لمخضا في حيغ قج عبخ عمى العكذ عشج الآخخيغ 

ة كسا جاءت ىحه الشطخي تي يعسل فييا الأفخاد،تشطيسية النطخا لاختلاؼ السدتػيات ال
تفعيمو، فسغ الخضا أكثخ عغ مػضػع الجافعية والأداء و  عجـبالاىتساـ أكثخ بعػامل الخضا و 

ىميا ىيخزبخغ جانب أخخ الخضا عغ العسل أو عجـ الخضا قج يعػد إلى عػامل أخخػ تجا
مميغ يتساثمػف في الاستجابة افتخض ىيخزبخغ أف الأفخاد العا غيخىا.كالعسخ أو السشرب و 

لبيئة العسل في حيغ فيع يختمفػف حيث نجج مشيع مغ يتفاعل مع العػامل الجافعة و الآخخوف 
 .ثخ لمعػامل الػقائيةيدتجيبػف أك

 (Victor Vroom 1964) "لفكتهر فروم"نعرية التهقع  .3

تفعيل وتشذيط مية التي يسكغ مغ خلاليا تسيل ىحه الشطخية إلى البحث وتفديخ العس 
أف الفخد الحؼ لا يتكػف لجيو تػقعات  افتخاضحيث تختكد عمى مبجأ  سمػؾ الفخد تدييخهأداء و 

 لا يسكغ لو تحجيج حاجاتو، فإنو لا يكػف محفدا نحػ تحقيق أؼ شيء وىػ ما يجؿ عمى اف
سمػؾ الفخد أف  حيث تخز ىحه الشطخية عمى 1حاجاتودرجة تحفيد الفخد وفق تػقعاتو و 

فعمى الخغع مغ وجػد قيػد التي تقػـ بتػجيو  .2بيئتوحجده القػة التي تشبع مغ الفخد و ت
الخقابة عمى جساعة العسل. فيػ يقخر تعميسات والقػانيغ والسعاييخ و ث اليسمػكيات الفخد مغ ح

مغادرة يا أو الانتقاؿ إلى مؤسدة أخخػ و ل فيسإما العسل و البقاء في تمظ السؤسدة التي يع
مقجار الإنتاجية. فيػ قخر في شأف العسل و تػاجج فييا. أو مغ جية أخخػ فيػ الحؼ يالتي ي

                                                           
1
- Sekiou, Lakhder, et autre, , opcit, P 451. 

 
2
- Michel, Truchan, Saporta et autre, opcit, P-P176-177. 
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 1بحلظ يسيل إلى الاختيار بيغ بجائل عجيجة لمدمػؾ و الدمػؾ الحؼ يختاره يعطع بو عػائجه.
حيث يختار بيغ العجيج مغ الاحتسالات حػؿ الصخيقة التي تجعل سمػؾ معيغ يعصي الشتائج 

أىجافيع مسا يجعميع يختمفػف جاتيع و استجاباتيع و حابايغ مػاقف الأفخاد و ػة لشطخا لتالسخج
 ؼيسا يشتطخوف مغ السؤسدة التي يعسمػف فييا.

اـ معيغ تسثل محرمة ثلاث عشاصخ كسا تفتخض ىحا الشطخية أف دافعية الفخد لأداء مي
 :2ىيو 

  .تػقع الفخد أف مجيػده سيؤدؼ إلى أداء معيغ 
 داء ىػ الػسيمة لمحرػؿ عمى عػائج معيشة.تػقع الفخد أف ذلظ الأ 
 جاذبية لو.ئج التي سيحرل عمييا ذات مشفعة و تػقع الفخد عمى أف العػا 

 فالذكل السػالي يػضح العلاقة بيغ العشاصخ السفدخة لجافعية الفخد العامل:

 : يسثل العلاقة بين العشاصر السفدرة لدافعية الفرد العامل.12شكل رقم 

(valence) جاذبية الفهائد 

 

 

 (Expectationالتوقع )                                       (Instrumentalitéالوسيلت )

Source : Nicole, Aubert, opcit, p 38 

الأداء السصمػب لمؿياـ بعسل الجيج السبحوؿ و  يسثل تقجيخ الذخز لقػة العلاقة بيغ التهقع: -
فتكػف العلاقة قػية بيغ الجيج  جيجه مختفع كاف مدتػػ الأداء أحدغما، فكمسا كاف مدتػػ 

                                                           

.440أحسج ماىخ، الدمػؾ التشطيسي، مخجع سبق ذكخه ، ص   1  
2
-Nicole, Aubert, Diriger et Motiver ; Art et pratiques de management, 2

eme
 éd ; 

Organisation, Paris, 2003, P36. 

 الدافعية



المنظور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشريت                  الفصل الثاني:                  

 

 100  
 

الأداء و كمسا كاف مدتػػ الجيج مشخفس كاف مدتػػ الأداء ضعيف مسا يشتج العلاقة و 
 بيشيسا ضعيفة.

فيتػقع الفخد أف أدائو ىػ الػسيمة التي تسكشو لمحرػؿ عمى حػافد مالية، فكمسا  الهسيلة: -
 . 1غ الأداء و العػائج، كمسا زادت دافعية الفخد للأداءتأكج مغ وجػد علاقة بي

عميو فإف درجة جاذبية العػائج تتحجد مغ تعػد عمى الفخد و التي تسثل في الؿيسة ت العهائد: -
خلاؿ مجػ مشفعة ىحه العػائج لمفخد، كسا أف ؾيع العػائج تختمف مغ فخد إلى أخخ، لكػنيا 

حدب اىتساماتو ليا مسا يؤدؼ إلى اختلاؼ تأثيخىا ؾيسة ذاتية يعصييا الفخد ليحه العػائج 
شاؾ بعس الأفخاد يعتبخوف الأجخ وأىسيتو كبيخة عغ باقي العػائج كجافع للأفخاد، فسثلا ى

تحقيق الحات، بالتالي كمسا استجابت و  والبعس الأخخ ييتسػف بالتخؾيات، وآخخوف بالتقجيخ
 ا.السؤسدة لحاجات ىامة أكثخ لمفخد كمسا زادت ؾيستي

 ؼيسكغ بحدب فخوـ ؾياس الجافعية مغ خلاؿ السعادلة التالية:

 قهة و جاذبية العهائد ˣالهسيلة  ˣالدافعية   =      التهقع     

ة مع يبشتكػيغ علاقات  نطاـ للأجػر، التخؾيات و ساىست ىحه الشطخية في وضع  
مذخوشة بتحقيق مدتػػ معيغ غيخىا مغ العػائج التي تكػف تحقيق الحات و عامميغ، التقجيخ و ال

تحجيج مدتػػ أداءه مغ خلاؿ دارة في تحجيجىا لسدار العامل و مغ الأداء، فقج ساعجت الإ
قجراتو  كحا تػجيو السعارؼبإمجاده لمسعمػمات و  بالتالي إشباع حاجاتودات التي يبحليا و ػ السجي

  .2إمكانياتوو 

الفخد العامل إلا أنو وجيت لو فعمى الخغع مغ إسيامات فخوـ في تحميل و فيع دافعية 
أىسل الجوافع اللاشعػرية صخامة و رخؼ دائسا بكل عقلانية و انتقادات باعتباره أف الفخد يت

                                                           
1
 Claud Levy, Leboyer, La motivation dans l’entreprise, opcit, P70. 

.249محمد صالح الحشاوؼ، محمد سعيج سمصاف، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2  
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فتػقع الفخد العامل أف تفعيل أداءه سػؼ يؤدؼ إلى  .1التي يسكغ أف تؤثخ عمى سمػكياتو
ؿ ذلظ العسل سػؼ ىجافو مغ خلاالتي تحقق أ تسثل في إشباع حاجاتو و رغباتو نتيجة التي ت

في ضػء ىحه ف. داتوػ مجي مزاعفةعسمو ببحؿ و داء وانجاز لجيو الجافعية إلى تفعيل أ قتخم
 مغ خلاؿ ىحا السبجأ.  استخاتيجية تفعيل أداء العالي الشطخية تبشى  السؤسدة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

- .415، مخجع سبق ذكخه، ص  بخبخ كامل، - 1  
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 خلاصة الفرل: 
ا، دورىا في بحجسيإف التصػر الحؼ شيجتو السؤسدات الاقترادية، ؼيسا يتعمق  

أىسية زيادة دور و  ولازميأو  وراحبيا سب الازدىارو السجتسعات السجنية ودفعيا نحػ الشسػ 
ة أو الشػعية نطخا لجوره الفعاؿ في تحقيق يدمغ الشاحية العج ؼ بجاخميا سػاءالعشرخ البذخ 

دواتو أو  السػرداستسخاريتيا، ؼبات مغ الزخورؼ ؾياـ ىيئة فييا تيتع بيحا افيا وبقائيا و أىج
خرريغ الستأيزا نطخة اىتساـ أرباب العسل و  ىػ ما يعكذبصخؽ مشيجية دؾيقة واضحة و 

تصػيخه إلى الشطخة الإستخاتيجية لو لغخض تحديغ مدتػيات و  هفي ىحا السجاؿ قرج إنساء
 الأداء في السؤسدة. 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث:
 .الاقتصاديةتفعيل أداء الموارد البشرية داخل المؤسسة  ةاستراتيجي
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 تسييج:

و الاستخاتيجي للئدارة السػارد البذخية في السؤسدات السعاصخة إلى العسل عمى أدػ التػج
الدياسات والتػجييات الأساسية التي  ،عامة لمسػارد البذخية تتزسغ الغايات استخاتيجيةإعجاد 

العامة  الاستخاتيجيةتعتسجىا ىحه الإدارة في مجالات السػارد البذخية حتى تتلبءـ مع التػجيات 
بتصػيخ الشطخة إلى وضائف التقميجية لإدارة السػارد  الاستخاتيجيلمسؤسدات. فييتع ىحا البعج 

التي تيجؼ إلى تفعيل أداء السػارد  الاستخاتيجيةالبذخية مغ خلبؿ إعجاد خصط وبخامج ضسغ 
التكػيغ، التحفيد، إرساء نطاـ اتراؿ داخمي فعاؿ  باستخاتيجيةالبذخية، ؼيسا ييتع ىحا الفرل 

داخل  أداء العامميغالعسل كسا ييتع ىحا الفرل بتحقيق الخضا عغ  استخاتيجيةبالإضافة إلى 
 فعالية أداء السػارد البذخية. عػقاتالسؤسدة والػقػؼ عمى م
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 .التكؽيؼ في تفعيل أداء السؽارد البذخية استخاتيجية :أولا

 :الاقتراديةأسذ ومبادئ التكؽيؼ داخل السؤسدة -1

سداعجتو للغخض تحديغ قجرات الفخد العامل  إف عسمية تعمع سمدمة مغ الدمػؾ السبخمجة
عمى أداء وضيفتو بصخيقة أفزل ىػ استثسار مخبح في الخأسساؿ الفكخؼ لمسػارد البذخية داخل 

كافة  حيث تجؿ ،ىحه العسميةمسا يدتػجب إرساء خصة ذكية مغ أجل إنجاح . السؤسدة
 االسؤشخات عمى تدايج الاىتساـ بالتكػيغ نطخا لارتباشو بسدتػػ الأداء الفخد لػضيفتو التي يذغمي

 الاستخاتيجيةوالحؼ يعكذ عمى الكفاءة الإنتاجية، مسا يعخّج بالسؤسدات إلى الاىتساـ بالعسميات 
بيجؼ التمصيف  دمػكياتالوتحديغ  سعارؼال بذخية وتصػيخ التي تيتع بتذكيل بشاء ميارات

والتعامل مع مختمف الطخوؼ والسدتججات لسا يؤدؼ إلى خمق نػع مغ التػازف بيغ تػجيات، 
 مخاعاة. ولتحقيق ىحا الغخض يدتػجب عمى  السؤسدة الأفخاد العامميغمعتقجات وميػلات، دوافع 

ا كسعاييخ يعيا وتصبيقثع وض ،مجسػعة مغ السبادغ الأساسية التي تسثل قػاعج ذات أىسية
 :خز ىحه السبادغبمغ ا .لشقل السيارة واكتداب مؤىلبت ججيجة إرشادية

 حيث التكخار يداعج عمى تعمع الأداء أما مقجار التكخار يتػقف عمى شبيعة  :والسخونة التكخار
 .السيارة السخاد تعمسيا وكحا شخرية الستعمع ودقتو والصخؽ السدتخجمة في التكػيغ

  فالإرشاد يداعج الستعمع عمى سخعتو في التعمع ودقتو مسا يؤدؼ إلى اقتراد  :والتؽجيوالإرشاد
 1.الػقت والجيج

 قج تػاجو السؤسدة مقاومة مغ شخؼ العامميغ عشج إعلبنيا عمى بخامج  :الجافع والحافد
مجسػعة مغ العػامل  ىتكػيشية و تجريبية ذلظ أف الإنداف يخذى السجيػؿ فتمجأ السؤسدة إل

 :1لتدييل العسمية ومشيا
                                                           

 .351، صمخجع سبق ذكخه، إدارة الأفخاد والعلاقات الإندانيةالذشػاني،  ،صلبح -1
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 .التعخيف بالشتائج السدتيجفة مغ التكػيغ مدبقا 
 .التعخيف باحتياجات التكػيغ بػضع أىجافو ونذخىا 
 .تذجيع مذاركة السديخيغ في ترسيع عسميات التكػيغ 
 .إعلبـ العامميغ بالتغييخ وضخورة تصػيخىا 
 .وضع نطاـ واضح لمكفاءات 

كاف الجافع قػيا لجػ الستكػف كمسا ساعج ذلظ عمى سخعة التعمع واكتداب السعخفة  كمساف
يختبط الستكػف بحاجة حؿيؿية  أفوالسيارات الججيجة ولكي تتحقق الفعالية والفاعمية لمستكػف يجب 

كسا يتػقف  .التخؾية زيادة مدتػػ الجخل أوتحديغ مدتػػ الأداء  :مثل إشباعيالو يخغب في 
فاعمية بخنامج التكػيغ عمى وجػد نطاـ سميع لمحػافد لحث العامميغ عمى الإؾباؿ عمى التكػيغ 

بالتالي فإف نجاح الستكػف في البخنامج  ،يختبط نطاـ التكػيغ بشطاـ الثػاب والعقابف .بكل ججية
 .يؤدؼ إلى مكافأتو أما في حالة تقريخه ؼيعخضو لمعقاب السادؼ أو السعشػؼ 

 أما  ،فالأولى ىي التي تقتزي أف يتعمع أداء العساؿ كمو دفعة واحجة :الجدئيةلطخيقة الكمية أو ا
ثع حفطيا أو تعمسيا عمى مخاحل  جدئيةفيي تقتزي تقديع السادة إلى وحجات  الجدئيةالصخيقة 

كمسا كاف تعمسو أفزل عمى مخاحل متتالية حدب أجداءه  ،متتالية فكمسا تعقج العسل وكاف مخكبا
 .في حيغ يدتحدغ أف تكتسل العسمية عغ ما يكػف العسل بديصا

  الصسػح ، القجرات، بيغ الأفخاد مغ حيث الحكاء الاختلبفات إف :الفخدية مخاعاة الفخوق
ومغ ثع ىحه الفخوؽ يجب مخاعاتيا عشج  ،ليا أثخ كبيخ عمى التكػيغ والتجريب والاتجاىات

 2للؤفخاد. تخصيط بخامج التكػيغ وتحجيج الصخؽ السشاسبة لإيراؿ السعمػمات

                                                                                                                                                                                            
1
  .47، ص 6132الأمة لمصباعة والشذخ والتػزيع، الجدائخ،  دارإدارة السؽارد البذخية، حاروش،  ،نػر الجيغ - 

 34، ص6111، مخجع سبق ذكخه، مدتقبمية رواية ادارةالسؽاردالبذخية: حدغ،، محمد اويةر  -2
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 معيشة مغ العامميغ بل ييتع بكل العامميغ صغيخىع  فئةلا يقترخ التكػيغ عمى  :الذسؽلية
في مجاؿ التجريب و التكػيغ في السشطسة يؤكج  ، فالتػجو السعاصخوكبيخىع وعمى السدتػيات

مخؤوسيغ رؤساء و  عمى ضخورة شسػليتيا لجسيع السػارد البذخية أؼ لكل مغ يعسل فييا مجيخوف،
في وقت واحج   الفئاتفيتعاوف الجسيع لتشسية ميارات وخبخات مختمف  ،1عمى كل مدتػياتياو 

العامميغ فمو دور فعاؿ وىاـ في أؼ كاف مغ  فئةوذلظ ميسا كانت مدؤولية أو عسل أو 
 .التي تعخفيا والتصػراتاستسخارية السؤسدة وبمػغ الأىجاؼ في ضل مختمف التغيخات 

مسا سبق يتبيغ لشا أف عسمية التكػيغ ىي عسمية مخصصة تيتع بالسػرد البذخؼ وتدتمدـ مخاعاة 
بعس الطخوؼ مغ أجل إحجاث تغيخات محجدة ذىشية وسمػكية وفشية لتمبية الاحتياجات الحالية 
والسدتقبمية حدب ما تتصمبو العشاصخ الثلبث التي تتسثل في الفخد العامل، العسل الحؼ يؤديو 

 .لسؤسدة التي يعسل فيياوا
  :أىسية التكؽيؼ-2

وتصػر تكشػلػجيات العسل  الػضائفأىسية التكػيغ في الآونة الأخيخة مع زيادة تعقج  ازدادت    
تطيخ لشا ف  .العرخ الحجيث حيث استجعت الحاجة إلى رفع أو تعجيل ميارات العامميغ تشطيعو 

 :ىحه الأىسية مغ خلبؿ مجسػعة مغ الشقاط الآتية

 .الشيػض بالإنتاج مغ حيث الكع والشػعية وتخؽيس مغ تكاليف الإنتاج-

تخؽيس مغ عجد حػادث العسل فعادة مع يكػف سبب الحادث يعػد إلى عجـ كفاءة الأفخاد  -
 ،بالإضافة إلى قرػر أو عجدىع ىحا ناـيظ عغ ضخوؼ العسل وحالة الأجيدة والسعجات

ضج البصالة والذيخػخة  والتأميغ الاجتساعي والازدىار يةالاقترادفالتكػيغ يعتبخ وسيمة لمتشسية 
 .الفخد لعسمو ملبئسةوفقجاف التػضيف وعجـ 

                                                           

.777، مخجع سبق ذكخه، ص استخاتيجيادارة السؽارد البذخية : بعج  عسخ، وصفي صقيمي، - 1  
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ضيػر عامل ىاـ ججا مغ أجل تحديغ كسية ونػعية العسل ورفع مغ معشػيات وتحفيد  -
 .العامميغ

يعتبخ التكػيغ صفة السشطسات الحجيثة التي تعخض عمى مػاكبة التغيخ التكشػلػجي  -
التغيخ ميسا كانت شبيعتو وعميو تحقيق  استيعابفالقػة البذخية السكػنة قادرة عمى  ،1والإدارؼ 

 .أىجاؼ السؤسدة

كل عامل يحتاج إلى تكػيغ فالججيج بفزمو يتقغ عسمو والقجيع يديج مغ مياراتو وتأديتو ميامو  -
 .بأحدغ وجو

حيث يسكشو مغ التحكع في التكشػلػجيا والآليات  ،لجػ العامل والابتكارالتكػيغ يػفخ الإبجاع  -
 2.الحجيثة

حيث أف التكػيغ يجعل السكػف مييسشا عمى نفدو ومتسكشا فلب  ،3التخؽيس مغ حجة الإشخاؼ -
 .يحتاج إلى الستابعة السدتسخة والجؾيقة لو مغ شخؼ السذخؼ

فالأفخاد السكػنيغ يزعػف ؾيسة كبيخة لمسذخوع  :4والسخونة في أعساؿ السذخوع الاستقخارزيادة -
مغ خلبؿ تػفيخ السيارة والتحكع والكفاءة  والاستسخاريةعغ شخيق العسل في زيادة استقخاره 

اللبزمة أما عغ السخونة فيشتج التكػيغ تدييل عسمية استبجاؿ الأفخاد وتحػؼ وتحػيميع إلى أعساؿ 
 .أخخػ وكحا مػاكبة التغييخ والتصػر

                                                           

.311ع سبق ذكخه، ص ج، مخ سييمة، محمد عباس، ادارة السػارد البذخية - 1  
يع،-2  .351، ص3191جامعة الكػيت،  ادارة السؽارد البذخية درة، عبج البارؼ ابخاـ
 

3
 - Lakhdar, Sekiou et autres, opcit, P120. 

.617، مخجع سبق ذكخه، صالبذخيةادارة السؽارد مرصفى، نجيب شاوير، - 4  
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السيارة والسعخفة وبالتالي التغمب عمى  لاكتدابيع، 1روح السعشػية لجػ العامميغ الستكػنيغ رفع-
 .والرخاع داخل السؤسدة تخابوالاغحالات القمق والتػتخ 

فالتكػيغ يخفف  ،كاف ذلظ بالشدبة للآلات والسعجات أو الأفخاد ضساف سلبمة السؤسدة سػاء-
 .التدييخ أو أسمػب العسل أخصاءمغ  بالتقميلالآلات  وإصلبحمغ تكاليف صيانة 

 :أىجاف التكؽيؼ-3

قجراتيع  وتجريب الأفخاد الحؼ يقتزي تشسية ىشاؾ العجيج مغ السدايا التي يحققيا التكػيغ
 .التي تكسغ في تفعيل مدتػػ أداءىع الاستخاتيجيةومغ ثع تحقيق متصمبات الخصة 

 مى السدتػػ الإدارؼ يتيحمدتػيات السؤسدات، فعؼيحقق التكػيغ مجسػعة مغ أىجاؼ في كل 
اكتذاؼ الكفاءات لتحقيق مبجأ الخجل السشاسب في السكاف السشاسب وتحقيق السخونة والاستقخار 
في التشطيع بسػاجية التغيخات الستػقعة الستعمقة بأنساط الدمػؾ الػضيفي أو السيارات اللبزمة 

ػـ عسمية التكػيغ عمى تدييل عسمية الاتراؿ بكل لذغل الػضائف العميا برفة مدتسخة كسا تق
فاليجؼ الأساسي الحؼ تدعى إليو الإدارة السػارد  .السؤسدة وتبث السعمػمات اللبزمة فخوع

البذخية أف يؤدؼ التكػيغ زيادة فاعمية أداء الأفخاد التشطيسي بذخط أف تكتسل كافة مخاحل خصة 
 ثلحؼ يداعج عمى تخؽيس مغ حػادث العسل، حيالتشسية الإدارية بتػفيخ السشاخ السشاسب ا

تعػد إلى سػء فيع العامل لصبيعة عسمية وتدييخ الآلات الإنتاجية فتقػـ البخامج  أغمبيتيا
التكػيشية بالخفع مغ كفاءة الفخد العامل وتدويجه بتعميسات وقػاعج عسمية تحسيو مغ تكخار أو 

 الػقػع في حػادث عسمية أخخػ.
  .ة وإصلبح الآلات السعجاتصيانالحج مغ تكاليف  -

                                                           

.692، مخجع سبق ذكخه، ص الجيغ، محمد السخسي جساؿ-  1  
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العامل الفخد الستجرب عمى خبخاتو السكتدبة مغ التكػيغ إلى السسارسة العمسية تجعل الفخد  -
 يا مغ التمف والعصل.رشمتحكسا أكثخ فييا مسا يح

يداىع السفكخيغ في معالجة القزايا والسذاكل في العسل، فالتكػيغ تصػر الشطخة الإيجابية لمفخد 
العامل اتجاه السؤسدة وتعجؿ سمػكو مع زملبئو في العسل أيزا بتعديد العلبقات الإندانية 

 .1نحػ الاتجاه الدمػكياتيع ػ خلبؿ تقداخل السؤسدة مغ 
استسخارىا في التكػيغ إلى مدتػػ الكفاءة الإنتاجية مغ خلبؿ كسا تيجؼ السؤسدة مغ خلبؿ  -

 زيادة وتفعيل ميارات الفخد وانخفاض التكاليف.
 ار الأسػاؽ وعميو نسػىا وبقاءىا.رفع حرة السؤسدة في السشافدة وقجرتيا عمى احتك -

، السيارات جػانب رئيدية وىي السعارؼ ةثلبثمغ جية أخخػ يقػـ التكػيغ عمى تشسية 
، فتيجؼ السعارؼ إلى تدويج الستكػف بالسعمػمات اللبزمة لأداء الأعساؿ بكل فعالية 2الاتجاىاتو 

أما السيارات تختمف ئح أو السبادغ الأساسية للؤداء. وبالسفاـيع والشطخيات والأنطسة والمػا
باكتداب القجرة عمى السسارسات والتصبيق العسمي لػسائل محجدة للؤداء، في حيغ تعشي 

الأشياء أو السػاقف  وؾيع الأفخاد نحػ زملبء العسل أوالاتجاىات بالتأثيخ الإيجابي عمى أفكار 
ة ما تكػف ىحه وعاد. 3عشجما تكسل ىحه الجػانب عشج الأفخاد العساؿ مغ خلبؿ عسمية التكػيغ

 الأىجاؼ مذتخكة عشج أغمبية السؤسدات التي تدعى إلى تشسية مػاردىا البذخية وتفعيل أدائيا.
 .4إلى تكييف الأفخاد العامميغ مع التغيخات وتحديغ بيئة العسل التكػيغ ييجؼكسا  -
والبخامج ضساف أداء العسل بكل فعالية وسخعة اقتراد الػقت بأكثخ كفاءة لتحقيق الخصط -

 1.السدصخة
                                                           

1
 -Jean-Marie,Peretti, Ressources humaines, opcit,P187. 

 .43ص  3، مجمة مقاربات، ع" نحؽ استخاتيجية فعالة لتكؽيؼ السؽارد البذخيةميلبط، صبخيشة، "-2

يع، حدغ بمػط،  - .69، ص مخجع سبق ذكخه، ادارة السؽارد البذخية مؼ مشعؽر استخاتيجي ابخاـ 3  

.2004، 101يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  محمد ػباش، ،ضهٍهت  -
4
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 .زيادة الخغبة في العسل والقجرة في الأداء مسا يؤدؼ إلى رفع كفاءة العامل-

 إحداسواـ الفخد بسعمػمات أكثخ مغ عسمو وكحلظ تسىالذيػر بالخضا الشفدي بديادة ا  خمق-
 .الػيابات وكحا تحدغ الأداء زسدة وأمشو فييا مسا يؤثخ في تشاقبأىسيتو في السؤ 

فتح الأبػاب أماـ العامل مغ أجل التخؾية إلى مشاصب ذات مدؤولية أكثخ مسا يػلج ؼيو -
 .والبقاء في تمظ السؤسدة بالانتساءالذعػر 

 .عمى التكشػلػجيا الحجيثة واشلبعوخمق الإحداس لجػ العامل بتحقيق تشسية قجراتو -

 تػجيو العساؿ الججد وإدماجيع في السؤسدة. -
 بيغ الأفخاد في مختمف السدتػيات.تحديغ العلبقات  -
تحديغ فعالية أساليب العسل وعميو فالتكػيغ يتيح إمكانية التكييف مع التغيخات وتحديغ بيئة  -

 .كسا ييجؼ التكػيغ إلى استقخار الصاقات البذخية داخل السؤسدة (2)العسل
التكػيغ تطيخ لشا أثارىا عمى مدتػػ الفخد العامل،  باستخاتيجيةىكحا يتبيغ لشا أف الأخح 

والسؤسدة معا فيي تدعى لتحقيق أىجاؼ السؤسدة دوف إىساؿ أىجاؼ العامل مغ خلبؿ تصػيخه 
تساشى مع التغيخات وتفعيل أداءه و تشسية معارفو، بالإضافة إلى أف أىجاؼ التكػيغ ىي شاممة وت

أو الخارجية لمسؤسدة. فعسمية تفعيل الأداء ليا علبقة  عمى مدتػػ البيئة الجاخمية الجارية سػاء
ل الأداء يكبيخة بالتكػيغ، فيػ أساس بشاء القجرات الفخد وتشسية السيارات، وعميو فإف تحديغ وتفع

 يسثل الغاية الشيائية لمتكػيغ.
 :أنؽاع التكؽيؼ-4

                                                                                                                                                                                            
1- Lakhdar, Sekiou et autres, opcit ,P125. 

.37، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ ٌٍ، داروظَىر انذ -
2  
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تشػع أساليب التكػيغ وفقا لاحتياجات وأىجاؼ كل مؤسدة والسػارد البذخية التي تتتعجد و        
تعشي ىحه العسمية، وعميو تتجو ميسة اختيار نػع التكػيغ السلبئع بالشطخ إلى شبيعة الشذاط 
السؤسدة وتصمعاتيا السدتقبمية كسا تختبط بقجر كبيخ بقجرات السكػف ومتصمبات البخنامج 

سكغ ترشيفيا حدب متغيخ الدمغ والسكاف وكحا الأىجاؼ وفئات وعجد الأفخاد التكػيشي. وعميو ي
 العامميغ والتي يسكغ تػضيحيا كسا يمي:

أشيخ  12ىي تمظ البخامج السخصصة التي لا تتعجػ مجتو  التكؽيؼ عمى السجى القريخ:  -أ
العسل  مشربمتػاصمة، ىجفو يتسثل في تحديغ السدتػػ السيغ للؤعػاف بالتساشي مع متصمبات 

لدج الاحتياجات السحجدة لبمػغ أىجاؼ تمظ العسمية السدتيجفة  السذغػؿ أو الحؼ سػؼ يذغل
أثشاء التكػيغ، ويتع بعج التخصيط لو بجراسة الطخوؼ التي يدتػجب تػفيخىا لتجديج السعارؼ 

خارجيا  ويتع ىحا الشػع مغ التكػيغ سػاء داخل السؤسدة أو 1السكتدبة وإتقانيا والتعامل معيا
ة في بعس يبالالتحاؽ بسخاكد التكػف أو السعاىج وغيخ مغ مؤسدات التكػيغ كسا تتصمب العسم

، و بعجىا يتع تقييع ىحه العسمية مغ قبل السدئػليغ عمى دلأحياف إرساؿ الستكػف خارج البلبا
 مجسػعة مغ أنػاع التكػيشات: ووتشجرج ضسش،  2الستكػف 

ىي أسمػب تكػيشي يتجمى في تبادؿ السعمػمات حػؿ مػضػع ييع الصخفيغ، الحؼ  * السمتكيات:
بالشدبة ف ػ كخمق السمتؿيات فخصة الستتارؼ في مجاؿ السػضػع الستشاوؿ، فييجؼ إلى إثخاء السع
الحؼ ييجؼ إلى تحديغ السؤىلبت الحالية وتجعيع التصػرات الججيجة في  و لمتحكع في السعمػمات

 .مجالات السعخفة

                                                           
أشخوحة دكتػراه في عمع الشفذ  ؽناطخاك"،سالبذخية لجى إطارات شخكة "يارات تدييخ الس واستخاتيجيةالتكؽيؼ نجاة ، بدايج،  - 1

 .319، ص6133، 6131 الجدائخ، وىخاف، ةالعسل والتشطيع، جامع
  

375نجاة بدايج، مخجع سابق، ص  - 2  
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كػيشية متقصعة تيجؼ إلى تحديغ تتعبخ عغ فتخات  * تحديؼ السدتؽى لعجة أسابيع متقطعة:
 السؤىلبت السعخؼية والتحكع في الأداء.

تعبخ عغ بخامج تكػيشية أكاديسية تيجؼ إلى  * التكؽيؼ السؤىل الستقطع لأسبؽع أو أسبؽعيؼ:
 التراعجؼ. الدمع حدب مرادؽ عمييا، استحقاؽ لمسدتخجميغنيل شيادات 

أشيخ، وىحا التكػيغ سػاء داخل  12ىػ كل تكػيغ تتعجػ مجتو عغ  التكؽيؼ طؽيل السجى: -ب
السؤسدة لغخض تشسية مؤىلبت العامميغ، خارج السؤسدة و يتبعو الحرػؿ عمى شيادات وعادة 

 ما يسارس ىحا الشػع عمى الإشارات مغ أجل تخقيتيع إلى مشاصب عميا.
الحؼ يدتيجؼ الصبقة الذغيمة قرج تشسية السيارات لتحقيق   :السشفحيؼالتكؽيؼ العسال  -ج

فيي وسيمة لخفع الإنتاجية وخفس التكاليف وزيادة الأرباح ويتع تكػيغ  ،عسمية ممسػسة نتائج
 و كسا نػضحو ؼيسا يمي:خارجما في مكاف العسل أو  الفئةىحه 

الأكثخ اعتسادا مغ شخؼ السؤسدات و وىػ الحؼ يتع في مػقع العسل  :التكؽيؼ في مكان العسل-
السباشخ لمستكػف أو  الخئيذفغالبا ما يكػف السكػف يسثل السذخؼ أو  ،نطخا لبداشتو وقمة تكمفتو

فيحا الشػع مغ  ،أحج الأفخاد ذوؼ الخبخة والسيارة وقجرتو عمى الذخح والػصف والتحميل والإيزاح
بسحيط العسل ماديا ونفديا ويػفخ لو فخصة نقل التعميع مغ  الارتباطالتكػيغ يدسح لمستكػف 

مقجار ما حققو الستكػف مغ تقجـ عمسي  بامتيازالسكػف أف يؿيع  وباستصاعة ،خلبؿ أداءه لمعسل
 .وعسمي

أو  في مخكد التكػيغ بالسؤسدة إف وججىحا الشػع مغ التكػيغ يتع  :التكؽيؼ خارج مكان العسل-
ؤسدة وعادة ما يعفى الأفخاد مغ العسل خلبؿ التكػيغ ويسكغ في مخكد تكػيغ خارج الس

 :مغ عجة أنػاع مشيا الاستفادة
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 بالخبخاء  الاحتكاؾالتي تيجؼ إلى نقل وتػصيل السعمػمات بازدياد فخص : السحاضخة
ل سسعية وبرخية ئوالستخرريغ وتكػف السحاضخة أكثخ تأثيخا عمى الستكػنيغ باستعساؿ وسا

السحاضخ في شكل مػجو مسا  كػف ي، وقج انتباه الستكػف وزيادة تخكيده واىتسامووكل ما يمفت 
شابعيا  تأخحأما عشجما  ،بالشقاش والحػار إلا نادرا حيحج مغ مذاركة الستكػنيغ فلب يدس

 .السخف الغيخ السػجو ؼيقع الحػار والتبادؿ بيغ السكػنيغ والستكػنيغ
 بأداء عسل معيغ بصخيقة عسمية سميسة أماـ  السكػف يقػـ  في ىحا الشػع  :التطبيقات العسمية

شػع التكػيغ وعادة ما يخز ىحا ال ،ليع شخيقة وخصػات إجخاءات الأداء مػضفاالستكػنيغ 
أو اليجوية الخوتيشية التي تحتاج إلى ميارات يجوية أو استخجاـ آلات سعقجة عمى الأعساؿ ال
 .وأجيدة ميكانيكية

 الستكػف فييا بسػقف  السػاضيع التي يػاجو في الصخيقةمى ىحه يعتسج ع :دراسة الحالات
 إعصاءتصمب دراستو وتحميمو واستخخاج السؤشخات والجلالات مشو وصػلا إلى يعسمي معيغ 

 .تقخيخ أو حكع أو قخار في شأف ما حجث
 يأخح ىحا الأسمػب شكل كثيبات أو مخاجع تحتػؼ عمى مادة عمسية  :الجراسة السبخمجة

ؼ مشطسة ومختبة بصخيقة مشصؿية متدمدمة وقج يتعجػ إلى استعساؿ أجيدة تعميسية مبخمجة أ
 .مغ قبل بعس السؤسدات

 ويتع محاكاة العسل أو  و،كاة عسمية تقميج لمػاقع أو تسثيميسثل السحا :1تسخيشات السحاكاة
ويقػـ دتمدميا تمظ الػضيفة تالػضيفة السخاد تكػيشيا بػضع الستكػف في الطخوؼ نفديا التي 

بتعمع أداء العسل السصمػب مشو مغ خلبؿ تسثيل الػاقع الحؿيقي ومثاؿ ذلظ الصيار وتكػيشو 
 .عمى الصيخاف

                                                           

. 371مؤيج سعيج، الدالع، عادؿ حخحػش، مخجع سبق ذكخه، ص - 1  
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 وذلظ بتدويج العساؿ بالسعخفة الشطخية  ،ىي نػع مغ التكػيغ السيشي :التمسحة الرشاعية
ذلظ وىحه  شابواوالعسمية والتي يتكفل بيا معمع محتخؼ متسكغ أو مؤسدة مخترة وم

 .1الصخيقة مكمفة كمسا زادت فتخة بخنامج التكػيغ

الدمػؾ  تصػيخالإدارة الحؼ يؤدؼ إلى  يعخؼ بتشسية السجراء وىحا ما :تكؽيؼ السجيخيؼ -د
الإدارؼ وتفعيل السيارات الؿيادية مغ خلبؿ القجرة وإنساءىا عمى التفكيخ واتخاذ القخارات 

مجراء السدتقبل  وتييئةفيػ بخنامج يخز بتصػيخ الصاقات الإدارية لخجاؿ الإدارة  ،الرحيحة
ويعتسج لغخض ىحه السيسة عمى التشسية في مكاف العسل . لتػلي السشاصب الؿيادية مدتؿبلب

 كسا يمي: وخارجو

 يذ أشكاؿ ؼيسكغ أف تتع عغ شخيق الخئ التي بجورىا تأخح عجة :2التشسية في مكان العسل
السباشخ الحؼ يقػـ بتػجيو الستكػف وتخشيجه وحل مذكلبتو وترحيح الأخصاء التي يقع فييا 

 .والتي مغ خلبليا يػفخ الخبخة الفعمية وتشسية عسميات التفكيخ السشطع الدميع لمسجراء
 خلبؿ فتخة معيشة  رئيدوالسخؤوس مكاف  بإحلبؿ : وذلظالتشسية عؼ طخيق الإحلال

وحتى ؾيامو  ،الخئيذمغ قبل  لجائعا وإرشادهمغ تجخبة عسمو ويتع نرحو  للبستفادة
 .بعس السدؤوليات أثشاء غيابوب
 الإدارية في السؤسدة الػضائفيتع التشقل الجورؼ بيغ  :التشاوب الؽظيفي. 
 تػفخ لمستكػنيغ فخص السذاركة والسخاؾبة واتخاذ القخارات مع  :في لجان الأعسال الاشتخاك

 .مشيا للبستفادةباقي السجراء في المجشة 

                                                           
 .45ص ،مرجع سابق ،حسن بلوط ،ابراهيم -1

.725وصفي، عقيمي، مخجع سبق ذكخه، صعسخ - 2  
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متخررة ة مخاكد تشسي يتع في مخاكد تابعة لمسؤسدات أوحيث  :التشسية خارج مكان العسل -
وعادة يعتسج عمى مجسػعة أساليب  .مثل الجامعات والسعاىج التكػيشية حيث تػفخ الخبخة والكفاءة

 .مشيا ما ذكخت سابقا بالإضافة إلى أسمػب السؤتسخات والبخامج الجراسية

 :الاقتراديةالتكؽيؼ في السؤسدة  ةاستخاتيجيترسيػ  -5

عسمية  إنجاحتكػيغ السػارد البذخية وذلظ قرج  ةاستخاتيجيإعجاد تعتسج السؤسدة إلى  
مجسػعة مغ الإجخاءات التي يجب  إتباعالتكػيغ وتحقيق الأىجاؼ السشتطخة مشيا مغ خلبؿ 

 :مخاعاتيا والتي يسكغ تمخيريا ؼيسا يمي

ق يلابج أف يداىع في تحق ،حتى يكػف التكػيغ ميسا وفعالا :تحجيج الحاجات لمتكؽيؼ بجقة -أ
وعميو  ،يدتجيب للؤىجاؼ التشطيسية الإنتاجية وغيخىاتصمعات العامميغ ومغ جية أخخػ لا بج أف 

فتمجأ السؤسدة إلى التكػيغ كإجخاء . 1فالتكػيغ ليذ ىجفا وأنيا وسيمة لتحليل صعػبات معيشة
 ميشية أفزل وذلظ بجلا مغ المجػء إلى كفاءات مغ ؽعمسي ميسا لتحفيد العامميغ نحػ آفا

 يؤدؼ إلى احباط العامميغ بجاخمو غيخ متػقعة كسا خارجيا قج يتصمب ىحا الأمخ نفقات إضاؼية
  2.اـ مغ يقػـ بعسميع ولػ مؤقتاـ مشششششعػرىع بالخوتيشية عشج استقج لاحتساؿنطخا 

تيجؼ إلى التأكج مغ التي ، الاستخاتيجيةتسثل ىحه العسمية الخصػات الأولية التي تبشى عمييا ف
غ والاحتياجات الحالية والسدتقبمية لمتكػيغ مغ خلبؿ التخصيط الدميع يالحاجة مغ عسمية التكػ 

والجراسة الجؾيقة لصبيعة الػضائف والسيارات والقجرات السصمػب أدائيا في السؤسدة مسا يداعج 
عمى حل السذكلبت والتغمب عمييا خاصة في الشػاحي الستعمقة بالأداء وكيؽية تصػيخه والارتقاء 

                                                           
1
Soyer, Jacques, Fonction Formation, Ed ; Organisation, Paris 2003,P135. 

2
- Serie ,Herve ,Maitriser l’intelligence de l’entreprise, opcit,P122. 
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ث ييتع بتحجيج ىحه يالػحجات ح، في مختمف السرالح والسدتػيات و غػب ؼيوبو إلى مدتػػ السخ 
 الاحتياجات السديخيغ.

تمظ  سػاء ،ىشاؾ ثلبثة أساليب لتحميل وجسع السعمػمات عغ حاجات التشطيع إزاء التكػيغ
 :1أو العامميغ (الخؤساءحة أو السصمػبة مغ شخؼ السدؤوليغ)السقتخ 

  العسمية مغ خلبؿ فتح نقاشات غيخ رسسية  تتع ىحه  :الخسسيةالتحكيقات الخسسية أو غيخ
 ،سارات مقابلبت نرف مػجيةعمى است بالاعتساد ،بيغ مختمف مدتػيات التشطيع وأقدامو

 .اتلمدمػك ةة تحميل مشدقميكحا تكػيغ خ
 التػصيف الجقيق لسشاصب العسل  :أخخى لتدييخ السؽارد البذخية أساليب المجؽء إلى

يديل الحرػؿ عمى السعمػمات اللبزمة حػؿ الحاجة الفعمية  الحؼ عسمية التقييعوالمجػء إلى 
 .التكػيغ كسا وكيفا إزاء

 إف الدمػؾ العامل داخل السشطسة لو مؤشخات  :السرادر السعتسجة عمى مؤشخات الدمؽك
يسكغ أف تكػف ذات دلالة عمى وجػد مذاكل واختلبلات تشطيسية في مختمف الأقداـ وعمى 

رداءة الإنتاج ، في الدمع والخجمات نقائزحػادث العسل  ،لسثاؿ نجج مؤشخات التغيبسبيل ا
والتي  عبخ مدتػيات مختمفة الاحتياجاتونقز السخدود وىحا بالإضافة إلى دراستو ىحه 

احتياجات العسل أو و  احتياجات العامل، ات الجساعةجاحتيا، احتياجات السشطسةتتسثل في 
 .2الػضيفة بحاتيا

العامة  بالاستخاتيجيةباعتبار أف استخاتيجية التكػيغ مختبصة  السؤسدة:تحجيج احتياجات -ب
 بإجخاءلابج مغ ؾياـ ادارة السػارد البذخية  ،تداىع في تحقيق أىجافيا بكفاءة عالية ،لمسؤسدة

اللبزمة لبمػغ تمظ الأىجاؼ ومجػ تحميل لأىجاؼ السؤسدة ومػاردىا وخصصيا والسخاحل الدمشية 
                                                           

1
 - Soyer Jacques, opcit, P138. 

.637، ص3111معيج الإدارة العامة، الدعػدية،  ،لجبالي ،سعج أحسج :، تخ، نعػ التجريب والتطؽيخ ولياـ، تخسي - 2 
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وىحا بالتخكيد عمى الفيع  في تحقيق تمظ الأىجاؼ( مالية بالخرػصعالية السػارد الستاحة )ف
الػاضح لأىجاؼ السؤسدة وكحا تحميل الييكل التشطيسي ليا وتخكيب القػػ العاممة فييا ومعجلات 

بالإضافة إلى دراسة شبيعة السشاخ التشطيسي وكحا سياسات السؤسدة مغ حيث التصػر  ،كفاءتيا
تتبع البيئة الخارجية والجاخمية لمسؤسدة والتعخؼ عمى  و لتغييخ في نذاشاتيا وحجع العسل فيياوا

السذكلبت التشطيسية بالتخكيد عمى دراسة الأىجاؼ والتغيخات السشتطخة عمى السجػ الصػيل 
 والقريخ.

معيشة مغ  وفئاتتختبط ىحه العسمية بسدتػيات وضيؽية معيشة  :تحميل احتياجات الجساعة-ج
والتي تدتيجؼ تكػيغ روح الفخيق وتساريغ تػضيح ، العامميغ بتحميل احتياجاتيا إلى التكػيغ

 .الأدوار والتكػيغ عمى الؿيادة وحل السذكلبت بػاسصة مجسػعات صغيخة

مغ أصعب الخصػات الأخخػ، فيػ أساسي لبشاء وترسيع  :الؽظائفتحميل العسميات أو -د
ىحه البخامج تعتسج عمى تحجيج الفجػة بيغ خرائز وأوصاؼ الػضيفة البخامج التكػيشية، أف 

وتتجمى أىسية ىحا التحميل في كػف التغيخات التي تعخفيا  ،1والسيارات الفعمية الستػفخة لأدائيا
الػضائف بذكل مدتسخ وذلظ بإدخاؿ أساليب ججيجة في الأداء وتعخضيا لمتصػر التكشػلػجي 

والأعساؿ  الػضائف ةيتع مغ خلبليا دراس،  عمى شبيعة الػضائف لمعسل الحؼ لو الأثخ البالغ
فتجسع  ،التي يقػـ بيا العامميغ بتػضيح ابعادىا واختراصاتيا وعلبقاتيا بالأعساؿ الأخخػ 

عغ الػضيفة وواجباتيا ومدؤولياتيا والطخوؼ السحيصة بيا والذخوط والسؤىلبت  معمػمات
السدتسجة  الػضائفولمحرػؿ عغ ىحه السعمػمات يتع الؿياـ بػصف  .2بشجاح لأدائياالسصمػبة 

القجرات  ،السيارة ،السعخفةعمى مؤشخات معيشة ) بالاعتساديفة مغ تحميل العسل التفريمي لمػض

                                                           

.75صبرٌُت، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  ،يٍلاط  -
1
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ذلظ أف ىحا التحميل تسثل بجاية لأؼ قخار أو اجخاء يخز أؼ   (خورية لمؿياـ بتمظ الػضيفةزال
تتجمى في تخجسة كل مصمب مغ متصمبات السيشة عمى حجػ إلى  أما الخصػة الثانية  .عامل

وتعتبخ ىحه السخحمة  .جدء مغ السعارؼ أو السيارات التي يسكغ أف نزسشيا في بخنامج تكػيشي
 عغعمى مخاجعة البيانات الستػفخة  الاعتسادلتحميل العسل يتع ، أصعب مغ الخصػات الأخخػ 

السفكخة  ،الاحتياجاتقػائع  الاستقرائيات، ،السلبحطة ،كحا الأداء الفعمي لمػضيفة ،الػضيفة
 .في الأخيخ يتع تحميل الجوريات والبحػث العمسية والسيجانية ،اليػمية

أخخػ في غاية الأىسية  استخاتيجيةتسثل ىحه العسمية خصػة : العامل الفخد تحميل احتياجات-ه
قػـ بجراسة مدتػيات الفخد التعميسية والتكػيشية العسمية كحا تصمعاتو، اتجاىاتو وميػلاتو تالتي 

 :وذلظ يتع بتقييع أداءه لمسيامات السػكمة لو الحؼ يجؿ عمى مجػ حاجة العامل إلى الذخرية.
تحميل عمى الجانب ىحا في  الاىتساـفيشرب  .نػع التكػيغ والأنذصة التي تتزسشياالتكػيغ و 

وتصبيقيا في  استيعابيا و كسياوالسيارات الججيجة التي يسكشو تح لمفخد العامل القجرات الحالية
حيث يسكغ التعخؼ عمييا بتحميل الخرائز الجدسية والعقمية  ،عسمو الحالي والسدتقبمي

فاحتياجات الفخد عبارة عغ  .والفكخية والدمػكية والخبخات والأداء الدابق والتػجو السيشي لو
أؼ ما سيكػف عميو  ،كسا ىػ حاليا أو بعج أف تمحقو التصػرات موالتي تشبع مغ عس حتياجاتالا

ولكي نتػصل إلى ىحه الشتيجة نقػـ بجراسة الأفخاد  .العسل والػاجبات السحتسمة تكميفو بيا مدتؿبلب
 1الستسثمة في: مغ عجة جػانب

ؼيقدع الأفخاد حدب مؤىلبتيع وتخرراتيع وخبخاتيع والػضائف  :السؽاصفات الؽظيفية -
 غمػنيا.ذيالتي 

ؼيرشف الأفخاد حدب الجشديغ والدغ وبعس الرفات  :الخرائز الذخرية -
 والاتجاىاتلمتعمع والتكػيغ ومقجار الصسػح والجوافع  والاستعجادالذخرية مثل القجرات 

                                                           

.111سبق ذكره، ص، مرجع ادارة الموارد البشرية راوية، محمد الحسن ،- 1 
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ومجػ حبو لمعسل ورغبتو في  ،والعامميغوالأفكار التي يحسميا الذخز تجاه عسمو 
 .اتقانو

في ىحا الجانب يتع التخكيد عمى سمػؾ العامل في الػضيفة مغ حيث  :الجؽانب الدمؽكية -
ونػع علبقاتو  ،ومدتػيات تحريمو وإنجازاتو ومجػ تفاعمو مع الآخخيغ ،معجلات أداءه

 .الدملبء والسخؤوسيغ ودرجة اندجاـ ىحه العلبقات ،مع الخؤساء

بعج تحجيج الحاجة إلى التكػيغ تقػـ السؤسدة بترسيع  :تخطيط وترسيػ بخنامج التكؽيؼ -و
ي وترسيسو لتحقيق بخنامج التكػيغ الحؼ يفي ىحه الحاجة ومغ ىشا يتع بشاء البخنامج التكػيش

ونقرج بترسيع البخنامج التكػيشي بعسمية تحجيج الأىجاؼ التكػيشية والتعميسية . الأىجاؼ السخجػ
وانتقاء مقخات البخنامج وتتابعيا وتػقيتاتيا والأساليب التكػيشية التي تدتعسج وشخوط السذاركة 

فيتزح لشا أف عسمية التخصيط وترسيع  1.بالبخنامج ومعاييخ تقػيع وؾياس فاعمية البخنامج
 :تكػيشي تتزسغ مجسػعة مغ السخاحل والخصػات التي يجب مخاعاتيا والتي تتسثل فيالبخنامج ال

 خض سج غلتقػـ السؤسدة بتكػيغ الأفخاد العامميغ فييا  :تحجيج أىجاف البخنامج التكؽيشي
القصاعات وكحا السذاركة في تكػيغ حاجات  الكفؤة،احتياجاتيا مغ اليج العاممة السؤىمة 

وىحا بالإضافة إلى التكيف السدتسخ لمعساؿ بالشدبة لسخاكد مشيا والحاجات الػششية 
عسميع بالشطخ إلى التغيخات التكشػلػجية وضخوؼ العسل لتخؾية العساؿ ورفع مدتػاىع في 

 .التشسية
 عمى ماـية السحتػػ الحؼ يجب أف  الاتفاؽيقرج بو  :تحجيج السؽضؽعات التكؽيشية

والتي مكشت مغ  تدصيخىاالتي تع  الاحتياجاتبشاءا عمى  عميو البخامج التكػيشيةتذسل 

                                                           
1
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التعخؼ عمى السذكلبت والتغيخات في كل مػقع تشطيسي ومغ ثع تديع في تحجيج ما 
  .ف لكي يتجاوز تمظ السذكلبت أو الأخصاءكػ سيجب أف يعسمو ال

راء الخؤساء آمسػضػعات التكػيشية بفي تحجيجه لسيخشج السخصط التكػيشي بعج ىحه الاجخاءات،  
مجسػعة مغ السؤشخات التي تعكذ ما قج تعانيو  الاعتباركسا يأخح في عيغ  ،والسذخفيغ

دوراف  ،الرخاعات والسشازعات الذكاوؼ  ،اصابات العسل ،الػياب: السؤسدة مغ مذكلبت مثل
تذيخ ىحه السؤشخات عادة إلى قمة السعمػمات لجػ الأفخاد  حيث... معجلات جػدة الإنتاج ،العسل

اختيار التي يسكغ معالجتيا مغ خلبؿ  ،قرػر السيارات أو تجسج أساليب الدمػؾ، العامميغ
 .التكػيشي الدميع العسل

  :عمييا مغ  الاعتسادنعشي بحلظ بتحجيج الصخؽ التي يتع اختيار أساليب التكؽيؼ السشاسب
 باختلبؼأجل نقل السادة التكػيشية مغ السكػف إلى الستكػف، وتختمف ىحه الأساليب 

 مػاضيع التكػيغ والسكػنيغ والأىجاؼ السشتطخة مغ العسمية التكػيشية،  ومغ أجل تحقيق ىحه
العسمية يتع تصبيق احجػ أنػاع التكػيغ التي قج يتع عخضيا سابقا بحدب السؤشخات 

 الستشاولة ؾبلب.والستغيخات 

يمي السخحمة الدابقة في استخاتيجية التكػيغ عسمية ادارة   :إدارة وتشفيح البخنامج التكؽيشي -ن
وتشفيح البخنامج التكػيشي السيشي سػاء داخل السؤسدة أو خارجيا فيتكمف السجيخ التكػيشي أو 

ذلظ مغ خلبؿ مجسػعة مغ التحزيخات  ،السذخفيغ عمى العسمية التكػيشية بإدارة والتشفيح
يعتسج التشفيح الشاجح عمى عجة عػامل ، 1والإجخاءات والأعساؿ التي يتصمبيا بخنامج التكػيغ

التي تطيخ لشا ؼيسا  لزساف التدييخ والتشفيح الحدغ لمبخنامج التكػيشي عمى مدتػيات مختمفة
 يمي:

                                                           
 .319مؤيج سعيج الدالع، عادؿ حخحػش صالح، مخجع سبق ذكخه، ص   - 1
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 بيغ السكػف والجية السشطسة  الاترالاتالتأكج مغ سلبمة  يتع: بالشدبة لمسكؽنيؼ
تقجيسو و  وصػلو إلى السكاف الحؼ يتع تشفيح البخنامج وفي الأوقات السحجدة وتييئةلمبخنامج 

 تػفيخ السدتمدمات التي يحتاجيا السكػف ، كسا تحخص الادارة عمى لمسذاركيغ بكمسات مشاسبة
 ب . ت التي يدتحقيا في الػقت السشاسدفع السخرراو 

  خاؾ إلييع والسػافقة مغ تشدعػات الإعمى تػصيل  الادارة ديخت :بالشدبة لمستكؽن
، قػائع بأسسائيع ومؤىلبتيع وضائفيع وعشاويشيع، بعج تحطيخ الجيات ذات العلبقة عمى اشتخاكيع

استؿباليع وتييئة أماكغ إقامتيع إذا تصمب الأمخ إلى ذلظ وتأميغ في ذات يػـ التكػيغ يتع 
 .ودعػتيع في أوقات محجدةوصػليع إلى أماكغ التكػيغ 

 وذلظ بتػفيخ أماكغ مشاسبة لمعسل وأجيدة وكل متصمبات التكػيغ: التدييلات التكؽيشية. 
 شخح أىجافو ومتصمباتو لمسذاركيغ وتدجيل الحزػر اليػمي وتػزيع  :البخنامج إنعقاد

 .1استسارات التقػيع وتػزيع شيادات التخخج

سػؼ  ؼالبخنامج وذلظ بتػضيح الفاصل الدمشي الحىحا إلى جانب وضع خصة زمشية لتشفيح 
تدتغخقو العسمية  وكيؽية تدييخىا اليػمي بتحجيج الفتخات الرباحية والسدائية ومحتػػ كل فتخة 

 مغ فتخات التكػيغ.
مغ أجل تحجيج مجػ فعالية التكػيغ يدتمدـ عمى  :التكؽيؼ بعج التشفيح ةتقييػ استخاتيجي  -ي

وذلظ باتخاذ مجسػعة  ،متابعة وتقييع البخامج التكػيشية السرسسة والسشفحة إدارة السػارد البذخية
مغ الإجخاءات مغ أجل ؾياس كفاءة البخنامج التكػيشي ومجػ نجاحو في تحقيق الأىجاؼ 

 .2كػنيغ الحيغ قامػا بتشفيح العسل التكػيشيوؾياس كفاءة الس ،السحجدة

                                                           
 ،السؤسدة الإستذفائية إستخاتيجية التكؽيؼ الستؽاصل في مؤسدة الرحية العسؽمية وأداء السؽارد البذخيةبػدوح غشية،  - 1

 .621، ص 6131، 6136جامعة بدكخة، ،العسػمية، بدكخة، أشخوحة دكتػراه، عمع الاجتساع: تشسية السػارد البذخية
2
- Marc, Dennery, Evaluer La formation, E S F éditeur, Paris, 2001, P13. 
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يغ تع تكػيشيع والحيغ قزػا فتخة زمشية في فتقييع التكػيغ ىػ نطاـ يشصبق عمى العساؿ الح
 يسكغ ؾياس ولػ بذكلؼ .أعساليع وبذكل يسكغ مغ الؿياـ بتقييع التكػيغ مغ خلبؿ تقييع أداءىع

 :1بي وذلظ مغ خلبؿ عجة شخؽ مغ بيشيايندبي تقخ 

 اختبار القجرات التعميسية التي يتحرل عمييا الفخد وكحا السبادغ الصخؽ وغيخىا. 
 بؿياس رد فعل الستكػف مغ خلبؿ استقراء حػؿ مجػ استفادة الفخد مغ بخنامج  الؿياـ

 .تكػيشو وتجريبو
  ؾياس أثخ التكػيغ عمى سمػؾ الفخد ويعتبخ ىحا الؿياس مغ الخسائل الجيجة لأف ىجؼ مغ

التكػيغ والتجريب ىػ تغييخ سمػؾ الفخد وتقييع ىحا التغيخ مغ شخؼ السدؤوؿ عمى العامل أو 
ررة تؿيذ درجة أداء عسمو مقارنة مع متػسط الأداء العادؼ مثلب  أو مقارنة مع جية متخ

أداءه قبل التجريب أو أداء الأشخاص غيخ متجربيغ في حالة وجػدىع ويفتخض الؿياـ بيحا 
 2.الؿياس بعجه فتخة كاؼية مغ التكػيغ ومداولة الشذاط في الػضيفة بعج ذلظ

  مى عجة عاس العاـ لأىجاؼ السؤسدة وتتػزع السؿيليحا الغخض عمى  الاعتسادكسا يسكغ
مخدودية  وارتفاععشاصخ مشيا ؾياس درجة التأثيخ عمى التكاليف أو الإنتاجية أو الجػدة 

 .السؤسدة السالية

ىحه العشاصخ التي تدعى إلييا السؤسدة لتحؿيقيا تدتعسل في عجة مجالات لؿياس أداء وفعالية 
وما ىي في الػاقع إلا نتيجة تذابظ العجيج مغ العػامل والطخوؼ ويكػف التكػيغ جدءا  ،السؤسدة

عسمية التقييع مغ الزخورة تقييع جسيع العشاصخ السكػنة ليحه العسمية وتسكغ  جاحولإن .مشيا
السػاد و محتػػ البخامج وتدمدل والػقت السخرز لمتكػيغ كحا  تحجيجىا في السكػف والستكػف 

                                                           
1
 -Ibid,P17. 
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مغ خلبؿ تحجيج شخيقة التقييع التي تبجأ تتع ىحه العسمية بإتباع الخصػات  .1السدتخجمةوالأجيدة 
، الشتائج ستخلبصلا تحجيج أسمػب جسع البيانات وتحميميا، ثع يتع تدصيخ فلبسفة مشيجية لمتقييع

 .ػضع التػصيات الخاصة بالسدتقبلبفي الاخيخ يقػـ 

ما إذا كانت الأساليب والإجخاءات الستبعة في عسمية  معخفة للئدارةتتيح ( التقييعىحه العسمية )
وترخفات الستكػنيغ وما تأثيخه عمى  سمػكاتالتكػيغ أدت فعلب إلى تحقيق الفعالية السصمػبة في 

 فالتقييع ىػ نذاط مدتسخ وىاـ في عسمية التكػيغ ،مدتػػ الأداء السصمػب أثشاء عسمية الإنتاج
التكػيشية  الاستخاتيجيةمجػ كفاءة وفعالية البخامج التكػيشية السبشية في إشار الحؼ يختكد عمييا 

ت واتجاىات الأفخاد اتغييخ سمػك ،سػاء بإضافة معارؼ ،سختبصة الأىجاؼ التي صسع مغ أجمياال
وعميو مغ أجل ضساف ىحه الفعالية يدتمدـ  .2أو حتى تمقييع خبخات وميارات ججيجة في عسميع

بكل حيػية في البخامج التكػيشية وإمكانية تصبيق السؤىلبت والسعارؼ الججيجة في إشخاؾ العساؿ 
 .اف العسلميج

  :التكؽيؼ في السؤسدة الإقترادية استخاتيجيةمعؽقات تطبيق  -7

تصبيق التكػيغ داخل السؤسدة لغخض  تخاتيجيةسوإلقج اتزح لشا سابقا أىسية التكػيغ        
تحقيق الأىجاؼ العامة التي يتع مغ خلبؿ مؤشخ ىاـ الحؼ يكسغ في تفعيل أداء السػارد 

لكغ قج تتعخض السؤسدة  .فيحا الأخيخ يعتبخ مرجر ومفتاح نجاح ىحه السؤسدة .البذخية
تحػؿ  ،السخصصةأحيانا إلى بعس السعػقات التي تعخقل الديخ الحدغ إستخاتيجية التكػيغ 

ويسكغ تػضيح ىحه العخاقيل  ،أو فذمت عشج التشفيح ييءكانية تشفيح بخنامج التكػيغ السدوف إم
 :أو السذكلبت ؼيسا يمي

                                                           
 .521-596نفذ السخجع، ص ص  - 1
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 التي يحرخونيا  ،جيل بعس السدؤوليغ لأىسية الجور الحؼ يسكغ لسرمحة التكػيغ أف تمعبو
في مرمحة إدارية واردة في الييكل التشطيسي لمػحجة وتقػـ فقط بأخح ممفات العساؿ الججد 

 .إلى مرمحة السدتخجميغ واستؿباليع
 حيث يقػمػف بأعساؿ روتيشية وإدارية تتساشى  ،عجـ كفاءة الكثيخ مغ القائسيغ بيحه السرالح

 لسيسة مدؤوؿ التكػيغ  الخاشئ مع فيسيع
 قل أىسيتيا ر مرمحة التكػيغ غيخ مشتجة مثميا مثل السرالح الإدارية الأخخػ وبالتالي تاعتبا

 .يالوأىسية الجور السشػط 
  مذكل التشطيسي لميياكل الإدارية داخل السؤسدات الحؼ لا يتزح ؼيو السرالح وتخرراتيا

صعػبة  مسا يؤدؼ إلى عجـ تػزيع السدؤوليات بذكل  دقيق بيغ السديخيغ مسا يؤدؼ إلى
الاتراؿ والحرػؿ عمى معمػمات الستعمقة بكافة السػارد البذخية داخل السؤسدة التي تتحجد 
مغ خلبليا دراسة الاحتياجات التكػيشية، ىحا بالإضافة إلى جيل دور ومكانة مرمحة 

والحؼ يتجمى  ،التكػيغ في الييكل التشطيسي حيث يتع حرخه فقط الجورؼ التقميجؼ السعسػؿ بو
 ممفات العساؿ الججد والقجامى يفرشفي ت

   ،عجـ الاعتساد عمى خصة تكػيشية متكاممة وشاممة لكل العشاصخ التشطيسية داخل السؤسدة
 يتع فييا تحجيج أىجاؼ البخامج التكػيشية.

  إىساؿ الإدارة العميا لأىسية التكػيغ، نطخا لعجـ كفاءة السذخفيغ عمى السرمحة حيث تشحرخ
 عمبجأ تكػيغ السػارد البذخية مسا يجعميمع رضة اعتارية روتيشية، موضيفتيع حػؿ أعساؿ إد

الشطخية  يغيخ مشتجة ولا أىسية ليا بالتخكيد عمى الشػاحأنيا  إلى ىحه السرمحة  وف يشطخ 
 .1التصبيؿية مع غياب الدياسات التي تدعى إلى اتخاذ القخارات الدمسية يعمى حداب الشػاح

                                                           
 ،.49-44، دار الغخب ،الجدائخ، دوف سشة، ص مبادئ الديخ البذخي غياث بػفمجة،  - 1
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 العامة لمسؤسدة مسا يشجع عشو عجـ وضػح أىجافيا التي تدعى  الاستخاتيجية عجـ وضػح
 .إلييا

 وىحا  ،اعتقاد بعس العامميغ أف الجورات التكػيشية تسثل عجـ قجرة العامل عمى أداء عسمو
لمفيع الدميع لمتكػيغ وأىسيتو ليع ولمسؤسدة وعميو فيع يعتبخونو إحاشة مغ قجرتيع  لافتقارىع

 .1ومكانتيع في السؤسدة
 ـ تػفخ السكػنيغ الأكفاء السعجيغ إعجادا تخبػيا مشاسبا يسكشيع مغ فيع العسمية التخبػية أو عج

 .وفيع نفدية السػضف الجارس ،أنيع غيخ قادريغ عمى تػصيل السعمػمات وتشسية السيارات
التخرز لجػ  فانعجاـ ،فالتكػيغ عمع لو مشيجيتو وأصػلو العمسية ومبادئو أدواتو وأساليبو

 .السكػنيغ يؤوؿ دوف تحقيق أىجاؼ التكػيغ
    غ مغ تجييدات، وسائل والإمكانيات السالية لإعجاد البخامج يمتكػ لنقز الإمكانيات اللبزمة

 .2التكػيشية بالإضافة إلى افتقار القػانيغ والتذخيعات التي مغ شأنيا تدييل تصبيق البخامج
   الػضيؽية  والاستخاتيجياتالعامة لمسشطسة  الاستخاتيجيةنقز الػعي للئدارة العميا لأىسية

 ؼبقيت عمى التدييخ التقميجؼ ليا.
  كسا أف ػ السكػنيغ يرعب عمييع نقل السعمػماتقمة الكفاءة لج ، حيثعجـ تػفخ الكفاءة ،

استيعاب والتػصل إلى الؿياـ بيحه العسميات عبخ كل مدتػيات يعخقميع في قمة عجدىع 
 السؤسدة.

  .استخجاـ الأساليب التقميجية في تقجيع وعخض السادة التكػيشية 
  ة التكػيغ وإف تست فيي صػرة شكمية وغيخ مػضػعية يإىساؿ مخحمة التقييع والستابعة لعسم

 . 1تفتقخ إلى الأسمػب العمسي

                                                           
 .646بػدوح غشية، مخجع سبق ذكخه، ص -1

.41غيات، بػثمجة، مخجع سبق ذكخه، ص- 2  
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   الاىتساـ بالفخوؽ الفخدية أثشاء تحجيج الاحتياجات التكػيشية مسا يخمق مذكلبت تؤدؼ عجـ
 إلى فذل العسمية التكػيشية.

 عمى أساليب تقميجية في الجورات التكػيشية وغياب الأسذ العمسية والعسمية عشج  الاعتساد
 .تخصيط وتشفيح وتقييع الشذاط التكػيشي مسا يشتج عشو عجـ تحقيق الكفاءة وفعالية التكػيغ

  العامة  الاستخاتيجيةعجـ وجػد الجعع الكافي مغ قبل الإدارة العميا وعجـ اىتساميا برياغة
 .الػضيؽية والاستخاتيجياتلمسشطسة 

في  ل التكػيغ السدتسخ اليادؼ استثسارطض الػصػؿ إلى مدتػػ أداء فعاؿ، يغخ مف
العشرخ البذخؼ ومغ أىع مغ أىع السقػمات الأساسية التي تديج مغ فعالية أداء السػارد البذخية 

محكسة، بتجشيج  استخاتيجيةتبشي ى الشسػ ومدايخة التصػر مغ خلبؿ فعالية السؤسدة وقجرتيا عم
 ية.سملصخؽ الشاجعة ليا وبكل مػضػعة وعكل الػسائل السداعجة عمى إنجاحيا وا

 :نعام الحؽافد في تفعيل أداء السؽارد البذخية استخاتيجية :ثانيا

ومغ ثع تحقيق  ،االخغبة في تحديغ أداءى بتحفيد السػارد البذخية تفخض الاىتساـإف 
حيث أف تػفخ القجرة عمى العسل لجػ الفخد إلى  ،أىجاؼ السؤسدة والسػارد البذخية عمى الدػاء

 ،جانب تػفخه عمى السعمػمات والسؤىلبت العمسية والسيارات لا تزسغ الحرػؿ عمى أداء جيج 
ؼيعتبخ التحفيد أساسيا ميسا لزساف تحقيق . 2ور الحؼ يمعبو الحافدبقى مخىػنا بالجلأنو ي

الأفخاد العامميغ بيغ مختمف السدتػيات  باختلبؼ لىجاؼ مغ خلبؿ تجشيج مختمف الػسائالأ
فسغ الزخورؼ التصخؽ إلى   حفيدالسؤسدة وقبل التعخض إلى التحميل أكثخ في ماـية الت

 .التسييد بيغ التحفيد والجافع

                                                                                                                                                                                            

.191، ص مخجع سبق ذكخهعسخ وصفي عقيمي،  - 1  
 . 613، ص6111مخجع سبق ذكخه، ، الدمؽك التشعيسي الدمصاف، سعيج،محمد -2
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 :التسييد بيؼ الحافد والجافع .1

: ىػ حرػؿ الأفخاد عمى الحساس والأقجاـ والأسخار والدخور في أعساليع وإكدابيع الحافد-أ
الثقة في أنفديع كسا يجفعيع إلى الؿياـ بالعسل السصمػب مشيع عمى خيخ وجو ودوف شكػػ أو 

الأساليب السشاسبة  باختيارتحمخ ، فعمى السجيخ أف يحفد مخؤوسيو بالؿياـ بإجخاءات مختمفة 
 .ات الطخوؼ الفخديةعومخا 

الحػافد مجسػعة مغ القػػ الشذيصة التي ترجر مغ داخل الذخز " تعتبخ   Pinder" فحدب
  .ومغ محيصو في آف واحج وىي تحث الفخد العامل عمى ترخؼ معيغ في عسمو

د يشيزػف افخ فيػ يعتبخ أف الحػافد تمظ العػامل الخارجية التي تجعل الأ "Dimok"أما إف 
 فزل ويبحلػف جيجا أكبخ مسا يبحلو غيخىع .الأبعسميع نحػ 

رة السػارد إدا خىافيثبت، مغ خلبؿ ما سبق أف الحػافد تسثل فخص ووسائل ىامة لمسؤسدة تػف
عيا لمحرػؿ عمييا)الخغبات( وذلظ فتخمق لجييع الجافع، س الأفخاد العامميغ، البذخية لتثيخ رغبات

باع شفي الأخيخ يتسكشػف مغ ا ة،بحؿ مجيػدات وأداء السياـ بصخيقة سميسة وبكل فاعميب
 حاجاتيع.

ف الجوافع عشج الفخد وتشػعت لاعتباره كائغ معقج حيث أف الجوافع يتعار تعجدت  :الجافع-ب
ىػ مجسػعة العػامل الجاخمية  خخ و تعخؼ عمى أنيا:ومختمفة مغ فخد إلى آ ةبحاتيا عجيج

أؼ أف الجافع ىػ الخغبة أو القػػ الجاخمية التي تحخؾ  ،السشذصة والقػػ السػجية لترخفات الفخد
ىحا الأساس فػراء كل سمػؾ دافع ووراء كل دافع حاجة  وعمى .الفخد لمؿياـ بترخفات معيشة

 1.ووراء كل حاجة سبب والدمػؾ يدعى دائسا لتحقيق ىجؼ

                                                           
 .663،ص6133، دار اليجػ لمصباعة والشذخ والتػزيع،الجدائختدييخ السؽارد البذخيةبػخيخع،  عبج الفتاح،-1
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فيي تجؿ أيزا عمى الحاجات والخغبات والغخائد الجاخمية لجػ الفخد، التي تتدبب في تحخيكو، 
 .1سػاء كاف ذلظ بػعي تاـ أو شعػرؼ  أؼ الجافعية نحػ اليجؼ السحجد

 يعمى أنيا عامل ىاـ يتفاعل مع قجرات الفخد ليؤثخ سمػؾ الأداء الحؼ يبجيو الفخد فكسا تعخؼ 
الجيج الحؼ العسل وىي تسثل القػة التي تحخؾ الفخد لكي يؤدؼ العسل، والتي تشعكذ عمى كثافة 

في العسل والحؼ  واستسخاره في الأداء لتقجيع أفزل ما عشجه مغ فتخات تويبحلو وفي درجة مثابخ 
سثل القػػ والصاقات الجاخمية تيسكغ القػؿ أف الجوافع  عميوو . 2نحػ العسل توعمى دافعي يشعكذ

 التي تحخؾ الفخد وتػجو سمػكو ليجؼ إشباع حاجات معيشة، حتى يعيج تػازنو الشفدي.

تحخؾ وتشذط سمػكو نحػ تحقيق الأىجاؼ التي يخغب في  ،ىي مؤثخ داخمي في الفخد :فالجافعية
 .تحؿيقيا إذف فيي تعبخ عغ خمق الخغبة لجػ الإنداف تحخكو وتػجيو

تدعى السؤسدة إلى تذخيريا فيي  حيثشاء العسل ذات أىسية كبيخة، لمجوافع أثكسا أنو 
ثابخة الفخد عمى مػاصمة ضخورية لعسمية التعمع، حيث كمسا زادت قػة الجافع زادت فعالية التعمع وم

ل مغ شخؼ الجيج واستسخاره واىتسامو وإتقانو لسا يتعمسو وىحا ما يؤدؼ إلى زيادة الإبجاع في العس
قػـ الجافع عمى إبعاد التعب والسمل حيث يديج مغ يقطة الأفخاد العامميغ يالأفخاد العامميغ، كسا 

 .3وقجرتيع عمى حزخ الانتباه ومقاومة التذتت

لشطاـ حقيق الأداء الستسيد عمى تبشييا يتػقف نجاح السؤسدة في وصػليا لت :التحفيدأىسية  .2
  ييعا بسا يػلج الجافعية السدتسخة لجأفخادى الكيؽية التي يسكغ أف تحفد بواستيعاتحفيدؼ فعاؿ 

 لبحؿ السديج مغ مجيػدات الفكخية والعزمية في سبيل تحقيق الأىجاؼ العامة لمسؤسدة،

                                                           

.71، مخجع سبق ذكخه، ص إدارة السؽارد البذخية: إدارة الأفخاد مرصفى ، نجيب شاوير،   - 1  
 
2
-Frédérique Alexandre, Bailly, Denis, Bourgois, Comportement humain et management, éd ; 

Pearson, France, 2003, P131. 

 
3
- Ibid, P205. 
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سثل في تحقيق مجسػعة مغ الأغخاض والسكاسب والكثيخ مغ تالتي تالتحفيد ذو أىسية بالغة ف
التحفيد وفق معاييخ وأسذ  خاصة إذا تست عسمية الاقتراديةالشتائج الجيجة في السؤسدة 

 :1ؼيسا يمي يسكغ عخض ىحه السكاسب، ؼعادلة

بالسجيػدات السبحولة  الاعتخاؼإف : بكيسة ما يشجده العامل وإشباع حاجتو لمتفكيخ الاعتخاف -
خمق ي ، كسافي ذلظ الشحػ الاستسخاروالأداء الستقغ والعسل الجيج تذجع الفخد العامل وتحثو عمى 

 .الخغبة في الإبجاع ودواـ التقجـ والشسػ لجيو

فسعطع الأفخاد يدعػف إلى الػقػؼ عمى نتائج أفعاليع ورد فعل  :التحفيد أداة لمتغحية الخجعية -
الغيخ تجاىيا استجابة لخغبتيع في معخفة السعمػمات والبيانات عغ أداءىع إشباعا لغخائدىع وحب 

شيء يحث عمى الؿياـ بعسل أو بحؿ مجيػد  ،الحافدف ،ما شيءتػجو نحػ تحقيق  الاستصلبع
 .معيغ وىػ خارج نصاؽ الفخد

يسثل أىسية كبيخة لسعطع الأفخاد العامميغ ذلظ أنو يتيح فخصة اشباع حاجاتيع  :الجعػ السالي -
 الكثيخ مغ الحاجات الاجتساعية والشفدية. ػف يذبع عىحه الحاجات سػؼ تجعمي. السادية

يعج تحسل السدؤولية مغ العػامل البارزة ذات الأكثخ أىسية في انجاز : تحسل السدؤولية -
ذلظ أف الفخد يبحث دائسا عغ  ،عشرخ ىاـ في تكػيغ شخرية الفخد فالالتداـ ،حقيق الأعساؿ وت

 .تحقق  دوف تحسل السدؤوليةيلغ  الحؼلإحداس بالفخخ مكانة اجتساعية عالية والجور الفعاؿ وا

لجػ أفخاد الجساعة لتحقيق السعاييخ السصمػبة  :إثارة الخغبة وتذجيع روح السبادرة والسشافدة-
 .والحرػؿ عميو

                                                           
-376، ص6133الخاية لمشذخ والتػزيع، الأردف، ، مفاليػ ججيجة في ادارة السؽارد البذخيةزاىخ عبج الخحيع، عاشف،  -1

371. 
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فالحػافد تذجع الجساعة ذات السيارات العالية عمى نقل  :تشسية السيارات داخل أفخاد الجساعة-
 .السيارات إلى زملبءىع مسا يديج مغ فخص التشسية والتجريب أثشاء العسل

خلبؿ تػفيخ نطاـ ملبئع مغ الحػافد السادية يتحقق ذلظ مغ : اشباع العامميؼ وتحقيق رضاىػ
أىجافيع بإشباع حاجاتيع،  ػف حققي عوالسعشػية التي تتػافق وأغمبية الأفخاد العامميغ التي تجعمي

 .1وىػ ما يحقق رضاىع

ػيخ سمػكات : يؤدؼ التحفيد إلى تصالتأثيخ عمى سمؽك العامميؼ ورفع ولائيػ لمسؤسدة-
ججيجة إيجابية حيث يربح العامل أكثخ حبا واندجاما مع بيئة عسمو مسا  تقبمو لدمػكاتالعامل و 

شاقة العامل وتجعمو فيد السعشػؼ تحبخ التعيي تعاممو مع زملبئو، كسا يشعكذ عمى أسمػبو ف
ضاءه ؼيربح ار ة تدعى لتحقيق أىجافو وتحخص عمى أكثخ حيػية ونذاشا وشعػره بأف السؤسد

مسا يجعمو يفكخ في الاستسخار والاستقخار في عسمو وولائو  مػاضباأكثخ تصمعا عمى العسل و 
 تطيخ لشا ىحه الأىسية عمى مدتػػ السؤسدة ؼيسا يمي:مغ جانب آخخ  وانتسائو لمسؤسدة.

تتجمى أىسيتو في تدييل عسمية التػاصل بيغ الأفخاد مغ  التأثيخ عمى الؽظائف الإدارية: -
 .وكفاءتوي تحقيق فعالية التشطيع كسا يديج فخلبؿ العلبقات الراعجة والشازلة، 

فتداىع الحػافد في الاستجابة الدخيعة لمتأثيخ  :التكيف مع متطمبات البيئة الجاخمية والخارجية-
وىػ ما  ،والتكشػلػجية والاجتساعية الاقتراديةعمى الزغػشات السحيصة بالسؤسدة في الشػاحي 

لمسػارد السادية بالخرػص السػارد البذخية وتفعيل الأداء الأمثل  الاستغلبؿيتيح ليا إمكانية 
 .والسخدودية معا

                                                           

.117، ؼ انطابكًرجغ ان -
1  
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: فيشعكذ تأثيخ التحفيد عمى شخؽ العسل حيث يشجد التحكػ في الأداء والعسمية الإنتاجية  -
كسا يعسل عمى التقميل مغ ارتكاب الأخصاء التي ، العسل بصخيقة أسخع وبجػدة عاليةالعساؿ 

 العسل.يسكغ أف تحرل أثشاء 

كسا ونػعا، وذلظ  و: إف ربط نطاـ الحػافد بالأداء يقػـ عمى تحديشتحديؼ أداء العامميؼ -
 عمى أساس تػقع الفخد الحرػؿ عمى حػافد أكثخ.

  ،بسا فييا التخصيط :التكامل والتخابط بيؼ نذاط التحفيد وأنذطة السؽارد البذخية السختمفة -
 .الأجػر والأداء ،التجريب والتشسية  ،عييغالت ،الاستقصاب ،تحميل الػضائف

فالحػافد تخمق جػ مغ الخضا والجافعية إلى العسل لجػ الأفخاد  :تييئة مشاخ تشعيسي مشاسب -
 .العامميغ وبالتالي الدعي إلى تفعيل الأداء والديادة في الإنتاجية وتحقيق أىجاؼ السشطسة

الحػافد، فكل مؤسدة ليا معيارىا في ترشيف تعجدت السعاييخ لترشيف أنػاع  :أنؽاع الحؽافد  .3
 الحػافد ويسكغ إدراج بعس مشيا ؼيسا يمي:

تحجد ىحه الحػافد بذقيغ رئيديغ ىسا الحػافد السادية وأخخػ معشػية ت :حدب طبيعتيا-أ
بالإضافة إلى عجة شخؽ تتخحىا كل مشطسة عمى حجػ، لتػضيف ىحه الحػافد لمػصػؿ إلى 

 .1بالشدبة لمعامل والسؤسدة أقرى درجة مغ الاستفادة
 نطخا لقجرتيا عمى إشباع العجيج مغ الحاجات  ،فيي الأكثخ استعسالا وشيػعا :الحؽافد السادية

السذاركة في  ،الخجمات ،الأولية أو الجوافع الأساسية لجػ الفخد العامل التي تزع السكافآت
 ...ربط الأجخ بالإنتاج و الأرباح

                                                           
1
 - Patrice, Roussel,  La motivation au travail ; concepts et théories , Sciences sociales, 

octobre, 2000, Université ; Toulouse 1, p7, France.  
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كحافد مادؼ الرجارة فيػ يذجع الفخد لكػف يعكذ قجرتو الذخائية التي  الاجخ يحتل: 1خالأج -
تسكشو مغ تأميغ حياتو في جػانبيا الستعجدة، كسا يجعمو يذبع احتياجاتو السادية وحتى السعشػية 
فالحاجات الفيديػلػجية )مأكل ػ مذخب...( إلى الحاجات الاجتساعية الشفدية لكدب العلبقات 

داخل سجاؿ العسل، والسجاؿ العاـ حا في مختمف فزاءات السجتسع كوىوالسكانة الخؼيعة 
 ،2فالأجخ ذلظ السقابل السادؼ الحؼ يجفع لمفخد مقابل العسل الحؼ يؤديو داخل السؤسدة السجتسع.

يعبخ عغ محرمة الجيػد السبحولة في تفديخ ميساتو السػكمة إليو وعميو تدتخجمو السؤسدة 
كعامل لمتأثيخ، حيث تحفد الأفخاد العامميغ الحرػؿ عمى أجػر مختفعة مقابل ما أمكغ مغ 

دات ومدتػػ فعاؿ مغ الأداء وىػ الأمخ الحؼ يحقق رضا العامميغ خاصة إذا اقتخف ػ السجي
 دات السبحولة ومبشيػ تو بيغ الأفخاد العامميغ وفقا لمسجيلاجظ الأجػر بذخوط كعترسيع تمنطاـ 

في ىحا الإشار تججر الإشارة  .3عمى أساس ؾيسة الػضائف وتغصية الحاجات الستعجدة والستشػعة
ديغ الأداء والديادة إلى أىسية الأجخ وتأثيخه عمى الخوح السعشػية لجػ العامميغ مسا يؤدؼ إلى تح

 .نتاج بحؿ أوفخ السجيجاتفي الإ

تسشح السؤسدة مكافئات نقجية لتذجيع الفخد في مداىستو في زيادة  سكافئات التذجيعية:ال -
الإبجاعية، فيي تعسل عمى إثارة الابتكارية و الإنتاج، سخعة الأداء وإتقاف عسمو، في مبادراتو 

 .4لجييعخمف الخضا الػضيفي يدوافع الأفخاد العامميغ لتفعيل أدائيع مسا 

تمعب ىحه الديادات عمى الخاتب كعامل تحفيدؼ عشجما تختبط بالإنتاج أف  الديادات الشدؽية: -
عمى  5يكػف مشحيا عمى أساس كفاءة ونذاشا وتحديغ إنتاجية الفخد، أما إذا اعتسج مشح الديادة

                                                           

. 395مرصفى، نجيب شاوير، مخجع سبق ذكخه، ص - 1  
 
2
 Patrice, Roussel, opcit., p89.  

.49بىخًخى، يرجغ ضابك، ؼ ػبذ انفتاح،  
3
  

.558ػًر وصف، ػمٍهً، إدارة انًىارد انبػرٌت انًؼاصرة، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  
4  
.210يصطفى، َجٍب، غاوٌع، يرجغ ضابك، ؼ  
5
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 مدتػػ رضاة في العسل و تديج مغ عمى إثارة الخغب وتأىسيستفيج الأقجمية فإف ىحا الحافد 
 في عسمو.العامل 

ب مغ يتجؿ ىحه السذاركة في حرػؿ الأفخاد العامميغ عمى نر السذاركة في الأرباح: -
ة في الأرباح التي تحققيا السؤسدة في نياية كل سشة فيي ليا تتأثخ في إحجاث وإثارة الججي

الشػع مغ الحػافد ذو أىسية كبيخة نطخا لمطخوؼ الخاىشة  ىحا العسل وأدائو عمى أحدغ وجو.
بل وأكثخ  ،تعميع ،صحة ،مدكغ ،ممبذ ،مأكلفيخ ضخورات الحياة مغ والأساس الحؼ يسكغ تػ 

 .غيخىاو  اجتساعيبفزمو يدعى أيزا الفخد إلى تػفيخ الكساليات مغ مخكد 

 السؤسدة  فيحا الشػع لا يعتسج عمى الساؿ لإثارة الجوافع لجػ العامل فتمجأ :الحؽافد السعشؽية
احتخاـ العشرخ البذخؼ وتقجيخ مذاعخه وتصمعاتو وأىجافو في عسمو  سيااإلى وسائل معشػية أس

 أىسيا:ومغ 

تعبخ عغ إعادة الشطخ في تحجيج واجبات الفخد ضسغ وضيفتو أعمى مغ  تؽفخ فخص التخقية:  -
وضيفتو الحالية وىي شيء مخغػب لجػ كل العامميغ، لاقتخاف التخؾية بالأجخ العالي ومغ ثع 

ق إذا ارتبصت فد عمى العسل والأداء الفعاؿ تحقتحديغ مدتػػ معيذتيع. ففعالية التخؾية كحا
كاف العامل لجيو رغبة ودافع لتذغيل مخاكد وضيؽية أعمى بسا يحقق لو إذا  1بالكفاءات الإنتاجية

ق حدب معاييخ مذجعا لجيو، أما في حالة ما تصب مخكد اجتساعي أعمى تكػف التخؾية حافدا
 الأقجمية فالتخؾية سػؼ تفقج ميدتيا كحافد بدبب السداواة.

ئل شكخ لمعامميغ الأكفاء تقجيخا ذلظ بسشح شيادات التقجيخ وتػجيو رساتقجيخ جيؽد العامميؼ:  -
بتدجيل أسسائيع في لػحة شخؼية  داتيع السبحولة نحػ تحقيق لأىجاؼ، كسا تقػـ السؤسدةػ لسجي

 ىع.اف بارز في إدارة السؤسدة مع صػر تعمق في مكو 
                                                           

.150، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ ، إدارة انمىارد انبشريتَىر انذٌٍ، داروظ  -
1  
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عائيع لحزػر الاجتساعات والشجوات حتى ج: حيث يتع استإشخاك العامميؼ في اتخاذ القخارات -
مغ ناحية الدياسات الجاخمية والقخارات، سعيا إلى تحفيدىع  عوأفكارى عرائيآجاء بإب ػف يداىس

 وإشعارىع لأىسيتيع داخل تمظ السؤسدة.

وىػ الأمخ الحؼ يؤثخ عمى محتػياتو وتحفيده عمى الأداء الفعاؿ  ضسان الاستقخار في العسل: -
والعصاء، نطخا لزساناتو ضساف مشرب العسل ؼيقػـ بتخكيد جيػده الحىشية والعزمية لمعسل، 
في حيغ يدتمدـ عمى السؤسدة اتخاذ إجخاءات صارمة حتى لا يؤوؿ ىحا الحافد إلى التأثيخ 

 ؿ مجيػد إضافي لأنو لا يخاؼ أف يدخح أف يصخد.الدمبي، حيث أف العامل لا يمدـ ببح

وذلظ بخمق ميسات أخخػ ججيجة ضسغ تخررات الأفخاد مسا يذعخه  إثخاء العسل وتؽسيعو: -
 .1دات أكثخػ حثيع عمى بحؿ مجيو  عبأىسيتي

وذلظ بالاستثسار لإعجاد وتييئة الطخوؼ السشاسبة لأداء الجيج  تحديؼ ظخوف ومشاخ العسل: -
ات وأجيدة صالحة ومشاخ عسل حيث التيػية، الإضاءة، الحخارة السشاسبة، ومعجلمسيسات مغ 

التعاوف والتبادؿ بيغ الأفخاد ، ات جيجة مبشية عمى أساس التفاىع الديخ عمى تجديج علبقو محفد 
 العامميغ والحث عمى العسل الجساعي.

لجػ الفخد العامل،  خىا معتبخأثيي حػافد غيخ مباشخة لكغ ف تؽفيخ الخجمات الاجتساعية: -
لجيو الإحداس باعتبارات الإدارة لو ومخاعاة مرالحو الذخرية وحاجاتو ومداعجتو في  قفتخم

مداعجتو في شخاء أو بشاء مدكغ، أثشاء تعاونيات و حياتو بتػفيخه الخعاية الرحية،  حل مراعب
)الدواج،  مختمفة، صشاديق الادخار ، مشحو قخوض وإعانات في مشاسبات اجتساعية 2استيلبكية

                                                           
1
 -Michel, Foudriat, Sociologie des organisations, opcit, p 360. 

2
، مشذػرات السشطسة العخبية لمتشسية الإدارية،  التحفيد السعشؽي: وضعية تفعميو في القطاع العام العخبيمخعي، أحسج،  - 

  .12، ص 6111القاىخة، 
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ضساف الإشعاـ  ،تبة والسداىسة في نفقات الجراسيةاحتفالات ديشية، مخض...( كإنذاء مك
 .....(ع حفلبت ورحلبت سياحية وغيخىا مغ الخجماتيشطتوالسػاصلبت: )العسل، 

لشطاـ الاتراؿ الفعاؿ دور في غاية الأىسية في تحفيد العامميغ نطخا لسا  :1الاترالات -
العسل وخصصيا السدتقبمة وذلظ بتجشيج مختمف  تالإجخاءايدودىع بالسعمػمات مغ سياسات 

وتصػيخ أساليبو ووسائمو، كحا تصػيخ   الاتراؿ فعيل عسميةكسا يسكغ اعتبار ت وسائل الاتراؿ.
خ الخسسية وكدبيا واستثسارىا ايجابيا، بالإضافة إلى تذجيع التجريب العلبقات الػضيؽية الغي

 .2الػضيفي لمسؤسدة الإنساءوإعادة التأىيل وبشاء ثقافة تجفع بعامل 

اتيع يع وقجراتيع وتصػيخ أدائيع وسمػكالتكػيغ يحفد العساؿ مغ خلبؿ تشسية ميارات التكؽيؼ: -
 .3السؤسدة والجولةرج امغ خلبؿ عقج دورات تكػيشية وبعثات خ

فتعج ىحه الحػافد ضخورة اجتساعية تثيخ دوافع العساؿ نحػ البحؿ والعصاء، نطخا لسا تحققو مغ 
 .إشباع لحاجاتيع الحاتية وتحقيق رضاىع نحػ الإدارة وعسميع

 :تقدع الحػافد في ضػء ىحا السعيار في نػعيغ وىسا  :حدب أثخىا-ب

ىي تمظ الحػافد التي تجحب الفخد العامل نحػ انجاز العسل والسيامات  :الحؽافد الإيجابية -
فيي ايجابية تعسل عمى خمق  ،السدتشجة إليو وىي بجورىا تعبخ عغ الحػافد السادية والسعشػية

فيي تزع العػامل الشقجية  الدمػؾ السخغػب ؼيو مغ شخؼ السؤسدة التي تحجد الدمػؾ الإيجابي
تصخقشا إلييا ؼيسا سبق تدتعسميا السؤسدة مغ أجل تفعيل والخفع مغ  والسؤثخات السعشػية التي

                                                           

.
1
 Fanelly, Nguyen, Thanh, La communication ; une stratégie au service de l’entreprise, 

Economica, Paris, 1991, p 28  
 .341، ص6115الجامعية لمجراسات والشذخ والتػزيع، لبشاف، الإدارة السعاصخة السسارسة السؤسدةخميل، ، مػسى-2

  .71، مخجع سبق ذكخه، ص مخعي ، أحسج  -  3
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ورفع  ةأداء عساليا كسا ونػعا لمتسيد بيغ العامميغ عغ الأداء الأحدغ وتذجيع التشافدي
 :بسا فييا 1 مدتػياتيع وإنساء الذعػر بالانتساء والػلاء لمسؤسدة

 ،إنارة مشاسبة ،خجمات صحية ة،تجفئ ،مكاتب لائقةيسات السحافطة والتشسية البذخية )تقج-
 .حدب معيار شبيعتياضافة إلى التي عخضت بالإ ة...إلخ،عصل سشػي  (ملببذ العسل ،نطافة

، خػفا مغ العقػبة ونتائجيا ،تجشبا للؤخصاء تكخارىا ،ىي حػافد ردعية :الحؽافد الدمبية -
 2:إحباشية ومغ أىسيا ما يميىحه الحػافد ىادفة وتػجييية أكثخ مشيا عجائية  فتعتبخ حػافد

كالتأنيب، لفت الشطخ، الإنحار الذفيي، فيي أساليب يدتخجميا الخئيذ جداءات شفيية:  -
 السباشخ عمى مخؤوسو عشج مخالفة وارتكاب الأخصاء.

 3يتع تجويغ الجداءات الذفيية في ورقة وفق التخؾية. جداءات كتابية: -
مغ خلبؿ إرساء قػانيغ تبيغ ىحه التجاوزات : وذلظ لمحج مغ التجاوزات الخرػ مؼ الخاتب -

 والعقاب السراحب ليا.
تدتعسميا السؤسدة كػسيمة لتخػيف  :4عجم تقجيػ العلاوات والسكافئات أو تأجيل دفعيا -

العساؿ، وتحدديو بأخصائو وعشج مشحيا إياىا فيي تدتجركو عمى كخميا وتدامحيا معو مسا 
 عيل أدائيع.يحفد العامميغ إلى تعجيل سمػكياتيع وتف

 التخؾية والتكػيغ. الحخماف مغ -
 رفس مذاركتو في اتخاذ القخارات، حتى لا يكخر التجاوزات. -

                                                           

.349نفذ السخجع  ص - 1 

.351، مخجع سبق ذكخه، ص إدارة السؽارد البذخية نػر الجيغ، حاروش،  -2 
.355، ص نفذ السخجع - 3  
.795جساؿ، محمد السخسي، السخجع الدابق، ص   - 4  
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وليات أقل ؤ نة وذات مدوىػ يخز وضيفة ومدؤوليات الفخد بتشديمو لسشرب أقل مكا التشديل: -
وأجخ أقل تدتخجمو السؤسدات في التجاوزات الكبخػ مغ شخؼ العامميغ نطخا لسا لو مغ 

 يخ في نفدية العامل.تأث
: يعتبخ مغ الجداءات القاسية ضج العامل باستبعاده نيائيا لدبب السخالفات ارتكبيا الفرل -

لتجشب خصأ  صبقو السؤسدة ولكغ تقػـ بإعلبميعتييغ مرالح العامة لمسؤسدة ونادرا ما ت
 الػقػع ؼيو.

عميو دوف إرادتو أو حتى إلى  ججيعامل وتحػيمو إلى مكاف عسل أخخ جتغييخ وضيفة ال الشقل: -
 وحجات أو مشاشق أخخػ نائية.

: تدتخجـ ىحه الػسائل بعج دراسة السػاقف وؾياس حجة خصػرة التعخض إلى مجمذ التأديب -
الخصأ السختكب مغ شخؼ  العامل، سعيا وراء ىحه الأساليب رفع إنتاجية العسل ، لكغ عادة 

كإحباط الخوح السعشػية وكثخة الػيابات والذكاوؼ  (1)ما يشجع عغ ىحه الأساليب آثار سمبية 
 مغ شخؼ العامميغ مسا يجعل السؤسدة تتجشب والافخط في استعساؿ ىحه الػسائل.

 :فترشف إلى  :أنؽاع الحؽافد مؼ حيث السرجر -ج

ىي تمظ الحػافد السختبصة بالػضيفة نفديا مثل الذعػر بالسدؤولية الذخرية  :حؽافد داخمية-
 .تػفيخ السعمػمات الستعمقة بصبيعة العسل وخرػصياتو ،في العسل

ىحا الشسط مغ الحػافد خارجية عغ الػضيفة ولا تتعمق بالعسل وتتسثل في  :الحؽافد الخارجية -
التأميغ  ،الإجازة السجفػعة :أيزا السدايا الإضاؼية مثل ،الحػافد السالية كالأجخ والعلبوات

 .والتقجيخ مغ قبل الدملبء والخؤساء والتخؾية الػضيؽية والاحتخاـالػجبات الغحائية  ،الرحي

 .ج في ىحا الشػع حػافد فخدية وحػافد جساعيةجفش :أنؽاع الحؽافد حدب السدتخجميؼ -د
                                                           

.632-631مرصفى، نجيب، شاوش، مخجع سابق، ص   -
1
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ىحه الحػافد تػجو لكل فخد عمى حجػ فيي مختبصة بالأداء الفخدؼ وقج تجفع  :الحؽافد الفخدية -
 .الأفخاد لمتشافذ مغ أجل الحرػؿ عمييا

فيي حػافد تدتيجؼ الجساعة مسا يدجع ويشسي روح الفخيق وتعديد  :لحؽافد الجساعيةا -
كسا أف ىحا  .وئحيث يعخض كل واحج مشيع أف لا يتعارض عسمو مع زملب ،التعاوف بيغ العامميغ

 .الشػع في حج ذاتو تؤمغ التحفيد عمى مدتػػ الفخد

تجشيج الكثيخ مغ الصخؽ في سبيل تحفيد بشاء عمى ما سبق يسكغ القػؿ أف السؤسدة تحاوؿ 
وميسا كاف نػع الحافد يعتبخ ضخورة حتسية   ،العساؿ وخمق روح السبادرة مغ أجل تفعيل الأداء

 الاقتراديةتداىع في إثارة الجافعية لأنيا تمبي الحاجات  شياولا يسكغ تجاىل أو إىساؿ أؼ نػع م
كسا أنو  .د تحديغ مدتػػ الأداء في العسلوالشفدية الغيخ السذبعة وعميو تزسغ ىحه الحػاف

نلبحع أف ىحه الحػافد متجاخمة ؼيسا بيشيسا فقج يكػف الحافد ماديا ومعشػيا في نفذ الػقت 
 .ويؤثخ عمى مدتػػ الفخد والجساعة معا

نطع الحػافد وكحا تبايغ الإمكانيات  لاختلبؼنطخا  :نعام الحؽافد استخاتيجيةترسيػ  .4
 ،السادية والبذخية كحا التقشية لجػ السؤسدات التي تدعى مغ خلبليا تحقيق الأىجاؼ ورسالاتيا

عسػما ىشاؾ بعس  ،التحفيد ليجؼ تفعيل الأداء استخاتيجيةفكل مؤسدة مشيجيا في تخصيط 
 :سثمة فيالإجخاءات التي يدتمدـ إتباعيا مغ أجل بمػغ الأىجاؼ والست

 بالاعتسادتقػـ السؤسدة بتحجيج أىجاؼ عامة لتحقيق رسالتيا وذلظ  :السؤسدة تحجيج أىجاف -أ
فيي تديصخ ضسغ الفخعية  تالاستخاتيجياعامة التي تتزسغ مجسػعة مغ  استخاتيجيةعمى 

التحفيدية مجسػعة أىجاؼ مغ بيشيا تفعيل أداء السػارد البذخية ىحا بالإضافة إلى  إستخاتيجيتيا
تحديغ الجػدة   ،الإبجاع وروح السبادرة ،الابتكار :أىجاؼ أخخػ بجورىا تذجع تفعيل الأداء مثل
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ولغخض تحقيق تمظ الأىجاؼ يدتػجب أف يكػف الشطاـ التحفيدؼ شامل بسعشى أف يغصي  وغيخىا
 .1ووحجات السشطسة كل مدتػيات

وذلظ حتى يتسكغ الفخد يف الأداء السصمػب ػصىحه الجراسة تقػـ السؤسدة بت :دراسة الأداء-ب
العامل مغ التحكع وفيع عسمو وتحجيج الجػانب الثابتة والستغيخة، فتدتجعي ىحه العسمية الديخ 

لعجد الػضائف عمى ترسيع وضائف محجدة وواضحة السياـ وتػفيخ عجد العامميغ السلبئع 
السػجػدة مع الأخح بعيغ الاعتبار تييئة ضخوؼ العسل اللبزمة التي سػؼ تداعج وتحقق الأداء 
الجيج، وكسا يجب الديخ عمى  وضع الفخد العامل السشاسب في السكاف السشاسب لو، قجرة 

ؼ الذخز السؤىل والقادر عمى الؿياـ بعسل معيغ يسكغ تحديغ أداءه عغ شخيق التحفيد بخلب
 :ويدتجعي ذلظ 2الذخز العاجد، غيخ مجرب أو غيخ مؤىل

 .ترسيع سميع لمػضائف-

 .وجػد عجد كافي في العامميغ-

 .وجػد ضخوؼ عسل ملبئسة-

 .وجػد سيصخة كاممة لمفخد عمى العسل-

ىػ ذلظ السبمغ السالي السخرز لإدارة السػارد البذخية قرج إنفاقو  :تحجيج ميدانية لمحؽافد-ج
 .الحػافدعمى نطاـ 

                                                           

.651أحسج  ماىخ ، مخجع سابق، ص   - 1  
يع، بػرؼ شػقي ، "  -2 ،  6134، 34"  مجمة اقتراديات شساؿ إفخيؿيا، ع علاقة التحفيد بسدتؽى أداء العامميؼبمقايج ابخاـ

  .651ص
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عمى تشفيح ىحا الشطاـ، يديخ السدئػليغ لإدارة السػارد البذخية  تشفيح نعام الحؽافد ومتابعتو:-د
باعتخافات  عغتشع كل فخصة مغ أجل تعديد الدمػكيات الإيجابية لمعامميغ بتجعيسيتحيث 

 .الحػافد عو مشحي عوتقجيع الذكخ لي عياتدػ جيسب

داتو ػ يتع فييا اعتخاؼ السؤسدة وإشعار بأىسية العامل وؾيستو بجاخميا ومجي مخحمة الإعلان:-ه
 بكفاءات وعميو تقخر السؤسدة بػضع نطاـ لمتحفيد. و تأديتو لسيامو

ؼيقػـ السجراء والسذخفيغ بتقجيع بعس : 1تؽضيح مكؽنات ىحا الشعام وإعلام العامميؼ بو-و
افد وتػضيح السعاييخ التي يعتسج عمييا لتقجيع ىحه حػؿ العلبقة بيغ الأداء ومشح الحػ  اتالذخوح

 الحػافد.

 :يعتسج ىحه العسمية عمى ثلبث مؤشخات رئيدية لتقييع نطاـ الحػافد :تقييػ نعام الحؽافد -ي

 يتع لسخاجعة أثخ الشطاـ عمى أداء العامميغ :مؤشخ الأداء. 
 تخؽيس تكمفة الػحجة مغ كمسا تسكغ نطاـ الحػافد  :العسل بالشدبة لمؽحجة مؤشخ تكمفة

 .الػاحجة أو تحقيق استقخار تكمفتيا بقجر ما يعتبخ ىحا الشطاـ فعاؿ وكفئ
 كمسا كانت درجة رضا العامميغ عالية كمسا نجح نطاـ الحػافد السصبق :رضا العامميؼ. 

 الحػافدىشاؾ بعس السعػقات التي تؤوؿ إلى فذل نطاـ  :فذل نعام الحؽافد أسباب.5
 :السرسع مغ شخؼ الإدارة ونحكخ مشيا

عجـ العشاية بدياسة ، عجـ الثقة وعجـ وضػح الأىجاؼ والرخاعات، غسػض التعميسات -
 .والتجريب الاختيار

                                                           

.82يرػً، محمد يرػً، يرجغ ضابك، ؼ  - 
1  
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حيث يذيخ عمساء الشفذ أف الأفخاد يبحلػف  ،فقط عمى ما يسشح مغ أجموالفخد العامل تخكيد  -
وف عميو ولكغ ىحه الجيػد غالبا ما تخكد ؤ كافأقرى ما لجييع مغ جيج إذا عخفػا أنيع سػؼ ي

 .عمى ناحية دوف الأخخػ 

خيجريظ ىيخزبخغ أف الساؿ ف F.Herzberg إف الأجخ ليذ الحافد الػحيج حيث أشار عالع الشفذ-
يدوؿ تأثيخ ىحا الحافد فيػ يخػ  السؤقت لجػ الفخد وسخعاف ما والاستقخاريحقق حالة مغ اليجوء 

أيزا بالحػافد السعشػية مثل  الاىتساـيقتخح ؼ ،الساؿ لغ يديج مغ دافعية الفخدأف تقجيع السديج مغ 
 .الفخد بالشجاح والإنجاز إحداسزيادة 

لحلظ فيي تقمل مغ فخص تذكيل فخؽ العسل  ،تسدؽ العلبقات بيغ الأفخاد ،السكافآت أحيانا -
 .بدبب تخكيد الفخد عمى تحقيق مرمحتو

ؾياس الشتائج برػرة مػضػعية وحتى الفػارؽ بيغ أداء العامميغ وىػ الآمخ الحؼ  صعػبة -
 .صعبة تبتعج عغ السػضػعية والذفاؼية يجعل عسمية تحجيج السكافئات العادلة

محرػؿ ل افذل السديخيغ والسجراء في تفديخ وشخح الأىجاؼ السدصخة للؤداء اللبزـ تحؿيقي -
 عمى الحػافد.

العسمية الإنتاجية  يجػ العامميغ بأف إسياماتيع لا يسثل إلا جدءا ضعيفا فتشسي الإحداس ل -
 وبالتالي عجـ التسكغ مغ الحرػؿ عمى الحػافد.

مشح الحػافد غيخ وقتيا السشاسب مسا يجعميا لا تفيج الغخض الحؼ صسست مغ أجميا وىػ  -
 الأداء الفعاؿ.

 السؤسدة. عجـ تحجيث بخامج الحػافد باستسخار وربصيا بأىجاؼ -
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غياب السعاييخ ومؤشخات الأداء الػاقعية والػاضحة مغ أجل الخبط الفعمي بيغ الأداء والحػافد  -
 السسشػحة.

عجـ جاذبية الحػافد التي تعتسج عمييا السؤسدة، خاصة وإف ما يحفد العامل قج لا يحفد  -
 .1العامل الأخخ

الأعساؿ التي يؤدونيا مسا يجعل تمظ ضعف اشتخاؾ العامميغ والأخح باقتخاحاتيع في نػعية  -
 الأعساؿ تكميفا وليذ حبا وإرادة.

تمظ السدايا في  عوعجـ مشحي عدارييغ، نتيجة عجـ الػفاء بػعػدىفقجاف الثقة في السدييخيغ الإ -
 حالة الأداء الجيج.

 دىع بذكليحفوتمع العامميغ نحػ أداء أفزل  تفاعلاليجب عمى السجراء الديخ مغ أجل  وعميو
 يخبصػف مرالحيع الذخرية وأىجاؼ ومرالح العسل والسؤسدة.

 :الجاخمي في تفعيل أداء السؽارد البذخية الاترال استخاتيجية :ثالثا

ب وجػىخ كل العسميات والػضائف القائسة مية الاتراؿ الجاخمي في السؤسدة سبشكمت عس      
فييا لأنيا تقػـ عمى ربط أجدائيا وفخوعيا ببعزيا البعس مسا يحقق التكامل في تمظ الاعساؿ. 

بتفعيل ىحه العسمية أصبح أمخ ضخورؼ لإنجاز الأعساؿ وارساء علبقات سمسية  فالاىتساـوعميو 
 في الػقت السشاسب بيغ الأفخادتزسغ تبادؿ السعمػمات والبيانات بذكل صحيح ودقيق و 

نطخا لأىسية الاتراؿ الجاخمي أصبح يجمج ضسغ إستخاتيجية و  العامميغ عمى اخلبؼ مدتػياتيع،
مية عزع الحىشية والالسؤسدة وعامل لمتأثيخ عمى أداء الفاعميغ داخل السؤسدة واستغلبؿ قػتي

 الحؼ يعػد بالفائجة والشجاح لمسؤسدة.

                                                           

.2، ؼ  1988، ، الأردٌ، يركس انخبراث انًهٍُت نلإدارة، اندافعيت وحىافز  انعممتىفٍك، ػبذ انردًٍ -
1
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كاف مغ الزخورؼ وضعو  الاتراؿإف  :الاترال الجاخمي ستخاتجيةالسبادئ الأساسية لإ .1
لتي تداعج السشطسة عمى في إشار استخاتيجي فيػ لا يبتعج عغ كػنو مغ أحج السياـ والػضائف ا

فيػ يقػـ بشقل ونذخ السعمػمات والسعخفة بيغ السػضفيغ لديادة وعييع  ،العامة ااستخاتيجيتيتشفيح 
ومغ أجل إنجاح ىحه العسمية يدتمدـ التقيج بسجسػعة مغ السبادغ الستسثمة  .وتشسية روح الإنساء

 :1ؼيسا يمي

ولكغ  للبتراؿحؿيؿية  استخاتيجيةإف العجيج مغ السشطسات لا تسمظ  : Existenceالتؽاجج -
 .ة فقطييكتتكتفي بالقخارات التك

عسمية دائسة ومدتسخة ولتحقيق الأداء الشاجح  الاتراؿ استخاتيجية :Continuité الاستسخارية -
 .الاتراؿلا بج أنو تكػف لعجة سشػات كسا يجب أف تكػف مػاكبة لمتغيخات اليامة والجائسة في 

مفيػمة وذات فعالية لا بج مغ وضػح  الاستخاتيجيةتكػف  :Clarté الذفافية والؽضؽح -
 .وأف يكػف الفيع سيل بالشدبة لمسدتيجفيغ الاتراؿوبداشة 

مع الحؿيقة ليكػف مقبػلا مغ شخؼ  شاسقمت الاتراؿلا بج أف تكػف : Réalitéالؽاقعية -
فالإتراؿ الخادع أو الغيخ الػاقعي وكشتيجة لو تخفس رسائمو كسا يداىع في تذػيو  ،العامميغ

 .صػرة السشطسة

 .مشعسا ومتساسكا مع قخارات السشتطسة ككل الاتراؿيجب أف يكػف :Cohérenceالتساسغ  -

مغ قبل كل السدؤوليغ في  الاستخاتيجيةقبػؿ ىحه  :Acceptabilité interneالقبؽل الجاخمي -
 .السشطسة وكل العامميغ بيا

                                                           
1
-Jean, Marc, Décaudin, La communication marketing, opcit , P_P: 39_46.  

 



 انفصم انثانث                                                   اضتراتٍجٍت تفؼٍم أداء انًىارد انبػرٌت
 

145 
 

كحا  ،الإترالية السحكسة ىي التي تحجد الغخض والأىجاؼ مغ تمظ العسمية الإستخاتيجيةإف   
ىحا بالإضافة  ،الجسيػر الحؼ تدتيجفو وما الػسائل والأساليب اللبزمة لتحقيق العسمية بكل نجاح

 و الديخ عمى احتخاـ ىحه السبادغ السحكػرة. 1.إلى دراسة العشاصخ الجاعسة ليا

مغ  كاف :الاقتراديةالجاخمي في تفعيل أداء السؽارد البذخية في السؤسدة  الاترالدور .2
ىسية دوره الفعاؿ في تشفيح نطخا لأ استخاتيجيلجاخمي في إشار وضع الاتراؿ ا الزخورؼ 

العامة مغ خلبؿ تحقيق الأىجاؼ بػاسصة ومداىسة في تفعيل أداء السػارد البذخية  الاستخاتيجية
 :داخل السؤسدة  الاتراؿ استخاتيجيةدوار التي تدعى إلييا الأ مغ بيغو 

السعمػمات: حيث يقػـ الاتراؿ التبادؿ بيغ الخؤساء والسخؤوسيغ مذاركة العامميغ في تبادؿ  -
 عمى تبادؿ السعمػمات والبيانات اليامة لتفعيل الأداء والؿياـ بو بكل ججية وتحكع.

يحث الاتراؿ الجاخمي عمى السذاركة في اتخاذ القخارات وذلظ في ضػء السعمػمات التي  -
 .2ع البجائل وبالتالي اتخاذ القخار السشاسبترل الأفخاد العامميغ لتحجيج السذاكل وتقيي

فيع الأفخاد العامميغ لصبيعة عسميع، يقػـ الاتراؿ الجاخمي عمى نقل الأوامخ والتعميسات  -
الستعمقة باليسامات، فإشلبع الأفخاد العامميغ وإحاشتيع بسػاقف وسمػؾ الإدارة اتجاه العسل 

مغ خلبؿ تالي مداىستيع في تحقيق الأىجاؼ العسل وبال ييداعجىع عمى فيع والتحكع ف
 تعارفيع مع الإدارة بتزافخ جيػدىع وىػ ما يحقق رضاىع وإنساء روح السعشػية لجييع.

يدعى نطاـ الاتراؿ الجاخمي الفعاؿ إلى ؼتشسية العلبقات بيغ الأفخاد العامميغ والخؤساء،  -
لعامميغ مغ خلبؿ جمب وحجة السفيػـ العلبقات الصيبة بيغ ا و تشامي زيادة التفاعل الاجتساعي

 واليجؼ لجييع مسا يخفع مغ معشػياتيع ويديج في فعالية أدائيع لسيساتيع.

                                                           
 .319،  مخجع سابق، صالسبادئ الؽظائف، السسارسة: السعاصخةالإدارة  ،مػسى، خميل -1

.223، يرجغ ضابك، ؼ انسهىك انتنظيمي انمعاصرراوٌت محمد دطٍ،  - 
2
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لاتراؿ الجيج عمى تػشيج العلبقة ا، حيث يداعج 1وعي الأفخاد بشذاط السؤسدة وأىجافيا -
ليا وأىجافيا  الجيجة بيغ السؤسدة وأفخادىع مغ خلبؿ تعخيفيع بالطخوؼ الاقترادية والاجتساعية

التي تصخأ في محيط العسل التي مسا يحقق التشديق في العسل ويقمل سػء التفاىع والاختلبفات 
 ق أداء العامميغ.يتع

يداعج استعخاض مذاكل العساؿ مغ خلبؿ نقل ملبحطاتيع، اقتخاحاتيع وشكاوييع إلى الإدارة  -
 تحديغ أدائيع.عمى تفيع ومعايذة الطخوؼ السحيصة بيع مسا يداعج عمى 

يقػـ الاتراؿ الجاخمي عمى إدماج السػارد البذخية في بيئة العسل بتػفيخ مشاخ عسل تدػده  -
الثقة الستبادلة بيشيا والسدتػيات الإدارية السختمفة مسا يخفع مغ درجة فعالية السذاركة في 

 .2الشذاشات وحتى في مدئػلية اتخاذ القخارات

 كامشةوسيمة لتحفيد السػارد البذخية حيث يقػـ عمى إثارة القػػ اليعتبخ الاتراؿ الجاخمي  -
لجػ الفخد التي تؤثخ في سمػكو باستخجاـ العلبقات الإندانية في التأثيخ عمى الأداء فعغ شخيق 

، فتدعى الإدارة إلى تحقق التػافق بيغ ىحه وعلبقات يسكغ التعخؼ عمى احتياجاتىحه ال
 .هسا يديج مغ فعالية أداءالاحتياجات ووسائل إشباعيا م

الحؼ  ػوؿ الشاجح ىؤ وتغييخه، فالسد 3استخجاـ الاتراؿ كػسيمة لمتأثيخ عمى الدمػؾ العساؿ -
يبجأ مغ نقصة الفيع الكامل لمقػػ الشفدية الزخورية التي تقػد الدمػؾ الإنداني لسا يخجـ 

 الشطاـ القائع والتجانذ بيغ العامميغ بتشديق جيػدىع ورقابة أعساليع.

                                                           

، يجهت انؼهىو "أسانيب الاتصال انتنظيمي ودورها في تفعيم أداء انمىارد انبشريت"برلٍت ضهٍهت، ػرٌف ػبذ انرزاق،  -1

.221، ؼ 2016، 24الإَطاٍَت والاجتًاػٍت، ع   

.65، ص 6133، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، الاترال في السؤسدة ودراسة نعخية تطبيكيةقاسسي، ناصخ،  -3  
.63نفذ السخجع، ص  - - 3  
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يدسح الاتراؿ الجاخمي لمفخد اكتداب ميارات وخبخات ججيجة مغ خلبؿ تفاعمو مع الدملبء  -
الخبخات بيشيع مسا يديج مغ ثقتو في نفدو ويداىع في التحكيع والأداء وتبادؿ السعمػمات و 

 الستسيد لسيامو.

قػـ بو والأسمػب الأندب لأدائو تلسعمػمات حػؿ العسل الحؼ بابذخية يج السػارد الو تد  -
 ابتحقيق الإحداس بانتسائي احقق الخضا عغ عسميتو  ،1إلى العسل اخفع مغ دافعتييتو  احفدىفت

 .االيػية في محيط عسمي ادة اكتدابيإلى السؤس

: تتصمب عسمية الاتراؿ مجسػعة مغ عشاصخ أساسية العشاصخ الأساسية لعسمية الاترال .3
 مغ أجل استكساليا و انجاحيا و التي تتمخز في الشقاط الأتية:

ي تحتػؼ عمى مجسػعة مغ معمػمات و ىػ الصخؼ الحؼ يقػـ بشقل الخسالة الت السخسل:-أ
بيانات الى الجيات الأخخػ السعشية بيا، لغخض اثارة سمػكات محجدة فييا. ىحا الصخؼ يسكغ و 

تػجيو ج يكػف السخسل مدؤولا عغ اعجاد و . ق2أف يكػف فخد أو جساعة أفخاد داخل السؤسدة
لأف محتػػ الخسالة سػؼ تتأثخ  مخاعاتو لسجسػعة مغ الذخوط  الخسالة و في ىحه الحالة يجب

أراءه و أفكاره، و يسكغ تحجيج ىحه الذخوط في الشقاط  ،اتجاىاتولذخرية، ميػلاتو و بسكػناتو ا
 التالية:

  السغدػ مغ الخسالة، أؼ أف يكػف قادرا عمى شخحيا و تفديخىا.تػضيح السعشى و 
 فيع مغ  تيار الػسيمة حتى يتسكغ السدتقبلاختيار الػقت السشاسب لتػجيو الخسالة مع اخ

 ميػلاتو.و  تو، ثقافوالسحتػػ و ذلظ بسخاعاة نػعيت واستيعاب
  التأثيخ.ات لغػية و القجرة عمى الاقشاع و أف يتستع السخسل بسيار 

                                                           

.194مخجع سبق ذكخه ص  ،الدمؽك التشعيسي وإدارة الأفخاد عبج الغفار، حشفي،- 1
  

2
 - Francis, Vanoye, Expression communication, Collin, Paris,1973, P131.  
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 معخفة الاترالية ولسجػ نجاحيا و تقييع نتائج العسمية تساـ بجراسة السعمػمات السختجة و الاى
 . او فعاليتي اتأثيخى

، فيي تتعمق بسحتػػ ىحه تسثل العشرخ الثاني الأساسي في عسمية الاتراؿ الخسالة: -ب
الحؼ يتسثل في مجسػعة مغ الخمػز القابمة لمفيع و التي سػؼ تشبو السدتقبل و تقجـ لو العمسية 

لكي تتحقق ي صػرة لفطية، شفػية أو مكتػبة و وقج تأخح ىحه الخمػز، معاني ف .1السعمػمات
 :2الغاية مغ الخسالة يحخص السخسل عمى تػفخ الخرائز التالية فييا

 الفعالة التي سػؼ تؤثخ عمى نفدية السدتقبل.دقة بشاء الخسالة، باقتشاء الالفاظ و العبارات -

 أف لا تكػف شػيمة و مسمة، و تجشب التكخار فييا.-

 اختيار الػقت السشاسب لتقجيع الخسالة .-

تكػف اما لفطية،  تعبخ عغ الػسيمة أو الأداة التي يتع الاعتساد عمييا في نقل الخسالة، القشاة:-ج
، و السقابلبت الى مجسػعة مغ وسائل أخخػ كالياتف، الفاكذ بالإضافةكتابية أو ترػيخية، 
الجوريات، أو غيخ ىحه الػسيمة رسسية كالاجتساعات و كسا يسكغ أف تكػف  .3السقابلبت الذخرية

 ، الحفلبت أو مشاسبات أخخػ.كالاحاديث الػديةرسسية 

فظ و الحؼ يقػـ بحل  ؼ الصخؼ الحؼ تػجو اليو الخسالةيعبخ عغ السخسل اليو، أ السدتقبل:-د
معخفتو بالسػضػع معشاىا ويداعجه عمى ذلظ ثقافتو و رمػزىا حتى يتػصل الى فيع و تفديخ 

 عغ الحاتية.الحؼ تصخحو الخسالة، كسا يجب أف يكػف مػضػعيا بعيجا 

                                                           

. 39، مخجع سبق ذكخه، ص الاترال و دوره في الكفاءة الاقتراديةناصخ، دادؼ عجوف،  - 1  
، دار حامج لمشذخ و التػزيع، الاردف، الاترال الاداري و أساليب الكيادة في السؤسدة التخبؽيةعمي، عياصخة، و آخخوف،  -

.15-17، ص6112 2  
3
 -Francis, Vonoye, opcit, P14. 
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استجابات السدتقبل لمخسالة، فيي تعسل عمى د أفعاؿ و و تتسثل في ردالتغحية الخجعية: -ه
السخسل كسا يتسكغ ىحا الأخيخ مغ ادراؾ مجػ اعل و التجاوب بيغ السخسل اليو و تجديج التف

 فعاليتو في العسمية الاترالية.

تعيق و تقمل مغ دقة و فعالية عسمية العػامل الدمبية التي ىي تمظ السؤثخات و  :1التذؽير-و
ىحه السؤثخات وادراؾ  بعميو يدتمدـ استيعاة مخحمة مغ مخاحل ىحه العسمية، و الاتراؿ في أي
 محاولة القزاء عمييا.أسبابيا، آثارىا و 

تتخح العسمية الاترالية مجسػعة أشكاؿ متشػعة   الجاخمي في السؤسدة: الاترالؽاع .أن3
 متسثمة ؼيسا يمي:

ىػ ذلظ الاتراؿ الحؼ يتع بيغ السدتػيات الإدارية في ىيئة أو مؤسدة   :2الاترال الخسسي -
بالصخؽ الخسسية الستفق عمييا ويعتسج عمى الخصابات، التقاريخ، لتػضيح كيؽية الخبط بيغ 

يتزسغ ىحا الشػع مغ زسشيا الييكل التشطيسي بجاخميا و الػحجات الإدارية السختمفة التي يت
 لبث اتجاىات وىي: الاتراؿ ث

 :ىي عسمية نقل و بث الأوامخ والتعميسات و القخارات مغ السدتػيات العميا  الاترال الشازل
. (3)داخل السؤسدة إلى السدتػيات الجنيا، بسا يدسح لكل فخد التشفيح عمى أحدغ وجو لعسمو

الجورية دليل وتعتسج في ذلظ عمى بصاقات وصف والػضائف، لػحة الإعلبنات، السشذػرات 
الإجخاءات، الجخائج الجاخمية، التقاريخ، الديارات، أعسجة الأسئمة، والأجػبة في مجمة السؤسدة 

 ا.وغيخى

                                                           
ػهً، ػٍاصرة، و آخروٌ، يرجغ ضبك ركرِ. -

1
  

 
2
 - Jean Marie, Peretti, Ressources humaines, op.cit, p 534. 

.13، ؼ 2007انؼهًٍت نهُػر وانتىزٌغ، الأردٌ،  بالا، دار مهاراث الاتصالغرٌف دًىدي،  -
3
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 :تتع ىحه العسمية عمى عكذ الأولى حيث أنيا تشصبق مغ السدتػيات   الاترال الراعج
الأداء وكيؽيات  الإدارية الجنيا إلى السدتػيات الإدارية العميا وذلظ لتػصيل السعمػمات عغ

الإنجاز أو عغ مذكلبت العسل إف وججت، العلبقات والطخوؼ العسل وغيخىا ومغ الػسائل 
 .جوؽ الذكاوؼ، اجتساعات، التقاريخالسعتسج عمييا نجج صش

 :واحج  حجات الفخعية السػجػدة عمى مدتػػ ىػ الحؼ يخبط بيغ أفخاد في الػ  الاترال الأفقي
الجاخمية لمسؤسدة، وغيخىا وغالبا  ةنجوات نقاش، ممتؿيات، الجخيجمغ الدمصة بالاعتساد عمى 

ما تذجع الإدارة ىحا الشػع مغ الاترالات لأنو يداىع شكل كبيخ في تشديق الأعساؿ وحل 
السذكلبت وتعديد الفيع السذتخؾ لمسياـ السصمػب تشفيحىا والحج مغ مذكلبت الرخاعات 

 وعميو حتى عسمية تفعيل الأداء العامميغ تعتسج أساسا عمى ىحا الشػع. 1ومذاكل العسل

عمى شخريغ  بالاعتسادتيتع بشقل السعمػمات مباشخة إلى الأشخاؼ السعيشة  الاترالات الذفؽية:
أو أكثخ، دوف تعخضيا إلى التذػير فترل الخسالة إلى السدتقبل بالذكل الحؼ أراده السخسل، 

تعتبخ الأفزل لمتعبيخ عغ السذاعخ  كسا ىي، لحا  السعمػمات شقلتىحا الأسمػب في ف
 الاكثخ تأثيخا. يخسالة فيالوالانفعالات يتحرل السخسل عمى تغحية عكدية سخيعة اتجاه 

وسائل مختمفة بسا فييا: السقابلبت، الاجتساعات، الخصابات، الشجوات،  ىنجج ىحا الشػع يعتسج عم
اسبة عشجما يخغب السخسل مخاشبة عجد كبيخ مغ الأشخاص إلا أف الاترالات المفطية غيخ مش

 .2تفرل بيشيع مدتػيات مختمفة ومدافات شاسعة

تكػف الخسالة السػجية لمسدتقبل مكتػبة ومجونة مسا يحقق ليا مبجأ  الاترالات السكتؽبة: -
الػضػح بالإضافة إلى أف السدتقبل  يسكغ أف يتسعغ فييا حتى يفيع محتػػ الخسالة بذكل 

                                                           

.104، ؼ 2009 ،، دار انٍازوري، ػًاٌاننظريت وانممارستالاتصال في انمنظماث بين بػٍر انؼلاق،  -
1
  

.115، ؼ َفص انًرجغ - 
2
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ة ا بػسائل أخخػ خاصة إذا كانت عامدقيق، فيي لا تتعخض إلى التذػيو حتى ولػ تع نقمي
ومخترخة. و مغ بيغ الػسائل السعتسج عمييا نحكخ: التعميسات والأوامخ التي بجورىا أيزا تأخح 

خ، جخيجة شكل القخارات والسحكخات بالإضافة إلى لػحة الإعلبنات، التقاري يشابعا مكتػبا ف
 .1الاقتخاعاتالفاكذ، صشاديق  الآلية، الإعلبـ السؤسد

 :فيػ نػع مغ الاتراؿ أيزا، يعتسج عمى ملبمح الػجو، حخكات  الاترالات الغيخ المفعية
الجدع، والتػكيجات الرػتية والإشارات لشقل السعمػمات، يعتسج عميو السذخفيغ وحتى 

نطخا لسا يطيخ عمييع مغ تغيخات التي ة الاترالية ية الخجعية في العسمغحيالسدتخجميغ أثشاء الت
 .2تجؿ عمى مػاقف الصخؼ الآخخ مغ تفيسو أو انجىاشو

الشػع مغ الدمػؾ يتخجع دلالات عغ الخضا أو عجـ القبػؿ وعادة مغ يتبع الاتراؿ الغيخ  ىحا
المفطي اتراؿ لفطي أو مكتػب ويعتسج بجوره عمى مجسػعة أشكاؿ مشيا: الرست، التعبيخ 

 الحخكي لمجدع والحػاس، الخمػز وغيخىا.

تتعخض عسمية الاتراؿ الجاخمي مغ بجاية الخسالة مغ شخؼ   :الجاخمي  الاترالمعؽقات  -4
ومذكلبت تقػـ بتذػير السعمػمات  رػرترل إلى السدتقبل، إلى بعس القالسخسل إلى أف 

قيق السؤسدة لأىجافيا التي تتزسشيا مسا يؤدؼ إلى الحج مغ فعالية ىحه العسمية وتحػؿ دوف تح
 سا يمي:ؼيىحه السعػقات  مخيزويسكغ ت

لػجي للؤفخاد لديكػ ػائق ليا علبقة بالبعج اىحه الع العؽائق الشفدية والاجتساعية:  -
الفخدية في الخبخة، السفاـيع والؿيع والتػقعات، وكحا الاختلبؼ في السػاقف والسيػلات  اتوالاختلبف

 عوشخيقة تفكيخى عوفيسي عالشفدية الشاجعة مغ تذخيز الأفخاد التي قج تؤثخ عمى مجػ استيعابي

                                                           
1
-Lakhdar, Sekiou, Gestion du personnel, opcit, p368.  

.36، ؼ 1998، انذار انجايؼٍت، الإضكُذرٌت، انكفاءة الإداريت ػبذ انردًاٌ، انؼٍطىي،-
2  
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. بالإضافة إلى الجوافع التي تمعب دورا ىاما، في تخجسة وتفديخ محتػػ الخسالة عومدتػػ إدراكي
السعاني التي يعيصػنيا  يؤدؼ إلى اختلبؼ ، مساذلظ إلى اختلبؼ البيئة التي يشتسػف إلييا الأفخاد

الاترالية ىتسامات العسل أىسية حيث يسكغ أف تؤثخ سمبيا عمى العسمية و لاكسا أن .للؤشياء
الثقافة والتبايغ في السخاتب الػضيؽية، مسا يػلج في  ذلظ إلى الاختلبفات والفػارؽ  ونجاحيا ويعػد

الترادـ والشداعات خاصة إذا تع احتكار السعمػمات مغ شخؼ فخقة معيشة وىحا ما يخمق تيسير 
يع و تخسيغ عكذ سمبيا حػؿ أداء ميساماتيمغ انجماجيع في السؤسدة وىػ ما  العساؿ ويقمل

 شاقتيع وخسػليع.

لكمسات الغيخ السشاسبة يشتج عشو الفيع الخاشئ اخجاـ فعشج است السعؽقات المغؽية وانفعالية: -
ىحا ناـيظ عغ السعاني السحجدة التي تحسميا الخمػز مسا يجعل  .لمسعشى السقرػد في الخسالة

بالإضافة إلى تفاعل الأفخاد، فالسجيخ مثلب ، 1كل فخد يدتػعب برفة مختمفة عغ الفخد الآخخ
عشجما لا يتسكغ مغ التعبيخ عغ الأداء الجيج لمعامميغ والاعتخاؼ بو أو لا يػفي بالحػافد التي 

عجىع بيا ىحا يؤدؼ إلى انفعالات مقابمة لجػ الأفخاد العامميغ وفقجاف الثقة اتجاه السذخفيغ و 
 .2عمييع

ـ الإدارؼ السبشي فقط عمى العلبقات دوف تفعيل العسمية إف الشطا السعؽقات التشعيسية: -
 السذاكل التي تػاجو السؤسدة،و ي سيخ مختمف مدتػيات التشطيع الاترالية لا يسكشو أف يتحكع ف

 فذل بالأساليب التشطيسية الدائجة داخل السؤسدة مسا قج يؤدؼ إلى الاتراؿتأثخ فعالية ت كسا
 السذخفيغ بالإضافة إلى غسػض الأدوار، ما يشتج عشوبعجـ تحجيج صلبحيات نصاؽ الإشخاؼ 

ؤدؼ إلى قرػر وعجد في تشديق السعمػمات وترشيفيا تارة فاعمة لمسعمػمات عجـ وجػد إد
ثقة اليجمخ الأمخ الحؼ  ،وتػزيعيا مسا يدبب في عجـ استقخار التشطيسي وحجوث تغيخات مفاجئة

                                                           

.25ؼ  يرجغ ضبك ركرِ، ً، َاصر،ًلاض -
1
  

.220رلٍت ضهٍهت، ػرٌف ػبذ انرزاق، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  -
2
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فيشتج عشو الفذل في تحقيق الأىجاؼ كسا أف بيغ العامميغ والإدارة وضعف الاتراؿ بيشيع 
قا لحجع السؤسدة أثخ في تذػيو العسمية الاترالية ذلظ أف تعجد مدتػياتيا اليخمية يسثل عائ

 .1متغييخات التي تتعخض ليا جػىخ الخسالة وفقجاف دقتيا وأىسيتيالأماـ نقل السعمػمات نطخا 

جاخمي داخل السؤسدة الاقترادية واعتباره مسا سبق يطيخ لشا أىسية الشطاـ الاتراؿ ال     
 تػفيخو نجاح العسمية الاترالية عمى بالديخ  وذلظ لتفعيل أداء السػارد البذخية محخؾ أساسي

الترجؼ لكل السذكلبت والعخاقيل التي تعيق نذخ السعمػمات ،الطخوؼ والأساليب السلبئسة ليا 
 فييا أيزا دوف إىساؿ القجرات الذخرية للؤفخاد الفاعميغ

 تفديخ مزسػف أؼ لحا فإف  ،يختمف الأفخاد في ميػلاتيع الذخرية :السعؽقات الذخرية
كسا  .أو يدتمسيا يتػقف عمى حالتو الشفدية وشخيقة تفكيخه ومدتػػ إدراكو الفخد رسالة يخسميا

و تخجسة وتفديخ كل كمسة مغ رؤساءه حدب عػاشف دورا ىاما كبيخا في يوتمعب الجوافع لج
 :مغ خلبؿ ومذاعخه

  ؼيسا بيشيع والبيئة التي يشتسػف إلييا مسا  ،ذلظ يعػد إلى اختلبؼ الأفخاد  :تبايؼ الإدراك
 .صػنيا للؤشياءيالسعاني التي يح اختلبؼيؤدؼ إلى 

  إلى ما يتشاسب مع معتقجاتو وأفكاره وآراءه والعسل  الاستساعيسيل الفخد إلى  :الانتقائيالإدراك
 .بو مغ ؾيع واتجاىات وأفكار عمى إعاقة السعمػمات التي تتعارض مع ما يؤمغ

 معيع عجـ مخالصة الآخخيغ أو تبادؿ السعمػمات :الانطؽاء. 
 2بالتالي تكػف السعمػمات مذػىة وناقرة  :سؽء العلاقات بيؼ الأفخاد. 

                                                           

.134، ؼ 2002، دار انصفاء نهُػر وانتىزٌغ، ػًاٌ، انسهىك انتنظيمي، ، يذًىد خٍضر كاظى - 
1  

 .656، ص6117، عساف،و الصباعة ، ، دار وائل لمشذخ، الدمؽك التشعيسي في السشعسات الأعسالالعسياف، محسػد سميساف-2
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 ىحا يعػد إلى استخجاـ الخمػز داخل الكمسات مسا قج يؤدؼ إلى تفاوت  1:الحؽاجد التعبيخية
مغ  ،الذخرية بيغ الأفخاد الاختلبفاتالسعشى أو تعصي العجيج مغ السعاني وذلظ يخجع إلى 

 :ومغ بيغ ىحه الحػاجد التي تحػؿ دوف اتراؿ ،الخبخة والخمؽية الثقاؼية ليع
 ميكانيكية كعيػب العرب البرخؼ أو ضعف سباب لأوذلظ  :تغييخ السعشى السقرؽد
 .الإرساؿ مسا يحجث إزدواجية السعشى والفكخة ةرػيخ الخسالة نتيجة تغييخ في مػجت
 يسػا محتػػ الخسائل وعميو فأف ييغ شخاص العادييرعب لبعس الأ :القابمية لمقخاءة

 .لابج مغ استعساؿ لغة سميسة وسيمة الفيع
 -كافة الأشخاؼ السعيشة مسا أحيانا السعمػمات لا ترل في وقتيا السشاسب ل :التؽقيت

 .حالة تػتخ داخل السؤسدة يدبب
 -وىػ الفيع والأخح بسحتػػ الخسالة وفيسيا كسا يجركيا ويخغب فييا الذخز  :التجخيج

 .وليذ كسا ىي مػجػدة فعلب

 رابعا: استخاتيجية الخضا عؼ العسل داخل السؤسدة الاقترادية:

السػارد البذخية  ادارة ىسية في ميجافيكتدي مػضػع الخضا عغ العسل مكانة بالغة الأ
نطخا لسا يحتاجو العشرخ البذخؼ إلى عشاية ورعاية فائقة في الػسط السؤسداتي الحؼ يشذط ؼيو 

ؼبالشدبة  .وأداء عسمو لعسمو و تأثيخ كبيخ عمى زيادة إنتاجيتو وولائو لمسؤسدة وإخلبصوالحؼ ل
لمسلبئسة والسعاممة بيغ الدملبء والخؤساء، الإنراؼ  والعجالة وغيخىا ىي متغيخات كميا تمعب 
دورا ىاما في خمق الذعػر بالخضا الػضيفي الحؼ يختمف عشج الأفخاد مغ حيث شسػحاتيع، 

                                                           
،  3119، الإسكشجرية، الجار الجامعية لمصبع والشذخ والتػزيع،، إدارة الأعسالسعيج محمد ،محمد فخيج، السرخؼ  الرحغ،-1

 .624ص
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ؾيسيع واتجاىاتيع، فسا يخضي فخد قج لا يخضي الأخخ، ويختمف مدتػػ الخضا لجييع ومسا 
 رعب ؾياسو ودراستو بذكل مػضػعي.ي

مفيػـ الخضا عغ  فيف الدابقة الػاردة يانصلبقا مغ التعار . خرائز الخضا عؼ العسل: 1
جيج مجسػعة مغ الخرائز التي تختبط بالخضا عغ العسل لجػ الأفخاد في ما حالعسل يسكغ ت

 يمي:

الشفدية لجػ الفخد العامل اتجاه الخضا عغ العسل يتخجع مػقف فخدؼ ذاتي لو علبقة بالحالة  -
عسمو وبيئة  ياعسمو، مغ محتػػ السيسات التي يؤدي عميو فيفاعلبت يؤثخ عسمو، نتيجة عجة ت

 .وغيخىا عميو وكحا تفاعمو مع جساعة العسلووضعية الأنطسة والإجخاءات الإدارية السسارسة 

ت عسمية التحفيد، الخضا عغ العسل ىػ محرمة لخضا الفخد العامل عغ مختمف مكػنا -
فالإشخاؼ، الأجخ، العلبقة بيغ الدملبء والخؤساء، فخص التخؾية، وغيخىا ىي اتجاىات تحدغ 

 يشعكذ في درجة إشباع الحاجات السصمػبة. الحؼ ،1معشى الخضا الػضيفي لجػ الفخد

جاخل العجيج مغ العػامل لتإلى درجة كبيخة  شتجل ىي مدألة تتعتبخ مدألة الخضا عغ العس -
خمق الذعػر بو لجػ الفخد وأيزا لاختلبؼ مدتػػ التكييف والتأثيخ بيحه العػامل في  السؤثخة 

راؾ درجة وعميو يتػجب عمى السدئػليغ إد مع غيخه، يفدخه اختلبؼ مدتػػ الصسػح لجيو أيزا
وكيؽيات التعامل معو دوف إىساؿ مختمف التصػرات والتغيخات الحادثة التي تديج مغ  ىحا التبايغ

 حاجات ومتصمبات الفخد.

ضخورة تصبيق مبجأ الستابعة السدتسخة والتػجيو لمسحافطة عمى مدتػػ معيغ الخضا لجػ  -
وذلظ جراسة والبحث في الزسانات التي مغ شأنيا إبقاء السعشػيات مختفعة الالعامل وذلظ ب

                                                           
1
، رضانت دكتىراِ فً ػهى انُفص انؼًم وانتُظٍى، دراست انفعانيت من خلال انمؤشراث انثقافيت وانتنظيميت، محمد انطاهر ،بىباٌت - 

  .133، ؼ 2004والاجتًاػٍت، جايؼت لطُطٍُت، كهٍت انؼهىو الإَطاٍَت 
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بإعجاد بخنامج وخصة عسمية مغ شخؼ السديخيغ وتصبيقيا ومخاجعتيا بػية تصػيخىا لمحرػؿ 
 .1عمى أفزل الشتائج لخفع مدتػػ الخضا

، فعمى السدتػػ الحاتي يتع حيغ 2يتحقق الخضا عغ العسل عمى ثلبثة مدتػيات لجػ الفخد -
عسل، أما عمى لمقتزيات ا غة عتتػافف الخرائز الحاتية والدسات الذخرية، والسيػؿ الفخدي

حيث تتذارؾ العػامل الجاخمية السختبصة بالعسل في تحقيق الخضا  السدتػػ الاجتساعي الجاخمي
الجساعي الجاخمي ويداىع في تجعيسو إقامة علبقات اندانية جيجة بيغ  الدملبء والخؤساء 

الخضا الاجتساعي في حيغ يتحقق الخضا عمى السدتػػ الثالث الحؼ يخز . والسخؤوسيغ
الخارجي حيث تحققو العػامل التػافؿية الستسثمة في ثقافة السجتسع والبشاء الاجتساعي و جساعات 

 السجتسع السحمي، البيئة الاسخية، الاجتساعية، الاقترادية والدياسية الدائجة داخل السجتسع.

 . أىسية الخضا عؼ العسل:2

عالية الأداء ذلظ كػف الخضا ىجؼ كل فخد يعج الخضا عغ العسل ذات أىسية كبيخة في ف
نطخا لسا يشعكذ عميو في تحجيج سمػكو في العسل و تطيخ لشا ىحه  وبحج ذاتو يدعى إلى تحؿيق
 الأىسية في الشقاط الآتية:

فالاىتساـ بجراسة الخضا عغ العسل وؾياس مدتػاه لجػ كافة أفخاد العامميغ بخىاف عمى إعصاء  -
اية بحالة العامميغ، و مغ جانب أخخ فشتائج الجراسات في ىحا السجاؿ سػؼ الأىسية الكبيخة والعش

                                                           
، جامعة وىخاف، ديػاف مخبخ تطبيقات عمؽم الشفذ والتخبية مؼ أجل التشسية في الجدائخ، الخضا عؼ العسلمحمد بالخابح:  -1

  .363-361، ص 6113السصبػعات الجامعية الجيػية وىخاف، الجدائخ، 
.363-361، ص نفذ السخجع -  2  
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وبالتالي التجخل لحميا في الػقت السشاسب  ،1يكذف عغ حالة أو السذكلبت التي تػاجو السؤسدة
 والقزاء عمييا.

يداعج معخفة مدتػػ الخضا العسل معخفة احتياجات وتصمعات  واتجاىات العساؿ ومدتػػ  -
الصسػح لجييع بالسقابل يكذف عغ العػامل السؤدية إلى جسػد وكدل العامميغ وبالتالي ىػ يكػف 
صػرة عغ الحالة الشفدية والحىشية حتى الفزػلية لجػ العامميغ مسا يديل عمى السديخيغ في 

ة لسػاجية تمظ الأحػاؿ وترحيحيا برفة إيجابية ؤ العسمية مغ خلبؿ إعجاد بخامج كففي التفكيخ 
 تعػد بالفائجة عمى العامميغ والسؤسدة برفة عامة.

يداعج الاىتساـ بالخضا عغ العسل في إعجاد الإستخاتيجيات السحكسة في تفعيل أداء السػارد  -
الاتراؿ والتكػيغ وغيخىا مغ الستغيخات السؤثخة البذخية نطخا لسا لو مغ علبقة بأنطسة الحػافد، 

 في الخضا.

لتعمع ميارات ججيجة واكتداب الخبخات وبحؿ مجيجات  العامل تكسغ أيزا أىسيتو في تحفيد -
 أكثخ لأداء عسمو بكل ججية وفعالية وتسييد.

عمى  العامل الشفدي في بيئة العسل مسا يحخضيشسي الخضا عغ العسل الذعػر بالأمغ  -
 لتعاوف مع الدملبء وأداء عسمو بكل ارتياح.ا

باعتبار أف معطع أوقات الفخد يقزييا في عسمو وىحا الأخيخ لو تأثيخ كبيخ عمى حياتو -
جوره سػؼ يؤثخ عمى نػعية بزخورؼ تحقيق الخضا في عسمو الحؼ الاجتساعية العامة فسغ ال

 الحياة التي يعيذيا مع أفخاد عائمتو، أصجقائو.

 

                                                           
  .311، ص 6111، دار الجامعة الججيجة، الإسكشجرية، الدمؽك التشعيسيمحمد سعيج، أنػر سمصاف،  -  1
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 الخضا عؼ العسل داخل السؤسدة: استخاتيجية ترسيػ -3

يفخض عمى السؤسدة التي تخغب في تحقيق السكانة السخمػقة ضسغ السشافدة البذخية 
تحقيق التسيد والتفػؽ في خجمتيا وإنتاجيتيا وذلظ بالاىتساـ بسجػ كفاءة السػارد البذخية ليا، 

لتخكيد عمى تحقيق الخضا عغ العسل وعميو فيي تدعى لتجديج تمظ الكفاءة والفعالية مغ خلبؿ ا
لجػ كل فخد عامل بجاخميا عبخ عسميات متتابعة تتفاعل ضسغ مجسػعة مغ الستغيخات التي 

وىػ ما تؤكجه  وخمق الذعػر الإيجابي اتجاه عسموتذكل الأصػؿ الأساسية لتػجيو الدمػؾ 
 الستغيخات  ؼيسا يمي: معطع الجراسات القائسة في ىحا السجاؿ ويسكغ تحجيج أىع ىحه العػامل و 

وإثخائو وتكػيغ بيئة عسل ملبئسة إف تصبيق الصخؽ السشاسبة لتدييل العسل  محتؽى العسل: -
تيح فخصة الخضا عغ العسل وذلظ بسخاعاة تصابق قجرات العامل وسساتو الانفعالية مع متصمبات ي

الستسثل في تخؾ العسل العسل وفق أسذ التػجيو والاختيار السيشي تجشب العػاقب الدمبية 
عمى وجػد ارتباط  1ودورات العسالة وتغييخ السيشة واضصخاب ثباتيا ففي ىحا الدياؽ أكج فخوـ

كبيخ بيغ ما يتيحو العسل مغ فخص لاستخجاـ القجرات و بيغ رضا الأفخاد عشو، فكمسا شعخ الفخد 
بع بو حاجاتو في ذي ا زاد ذلظ رضاه وىػ الأمخ الحؼي أداء عسمو كمسفأنو يدتخجـ قجراتو 

تحقيق الحات ويخفع مغ مدتػػ شسػحو ويديج مغ رغبتو في الشجاح في عسمو، كسا أف تشػع 
 السيسات التي يؤدييا سػؼ تقمل مغ السمل مغ تكخار نفذ العسل.

، فالسػضف (2)كسا يؤدؼ رضا العامميغ عغ العسل إلى تحقيق الفعالية والكفاية الإنتاجية
عشجه ج أيزا يالعسل ويد ب عشايتو يج، فارتفاع مدتػػ الخضا لجيو يد مشتج الدعيج في عسمو مػضف

انتسائو لػضيفتو فتختفع إنتاجيتو وأدائو، والعكذ يحجث حيغ يشخفس رضاه عغ الاحداس ب

                                                           
1
  .110محمد برابخ، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  -  

  .611، ص 3145، دار السعخفة الجامعية، الإسكشجرية،  الدمؽك الإنداني في السشعساتأحسج صقخ، عاشػر،  -  2
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العسل ؼيقل حساسو وإؾبالو عميو وتقل لجيو مذاعخ الامتشاف والػلاء لمػضيفة والسشطسة فتقل 
 ه.ءأدامدتػػ ويشخفس  تونتاجيبالتالي إ

الاعتلبء مكانة مخمػقة  مخاتب أعمى تسكشيع مغ الافخاد العامميغ بمػغاف  تؽفيخ فخص التخقية: -
 يداىع عامل ، فيػجػابا عمى جيػدىع السبحولة يعتبخ السيشية والاجتساعية يعأوضاعوتحديغ 

في تحقيق الخضا عغ العسل، حيث أكجت الجراسات عمى وجػد ارتباشات ذات دلالة إحرائية 
مػجبة تعدز تأثيخ السدتػػ السيشي عمى اتجاىات العامميغ نحػ التشطيع وكحا تحقيق الخضا عغ 

 .1الػضيفة

إف تييئة ضخوؼ الفيديؿية والديكػلػجية والسيكانيكية  تؽفيخ ظخوف العسل السلائسة:  -
الرحية يعج شخشا ضخورؼ، فيي تذكل قػة جحب أو الشفػر عغ العسل لارتباشيا بسدتػػ و 

الػسائل الرحية تخاذ التجابيخ اللبزمة مغ تػفيخ الخوح السعشػية وبالتالي مدتػػ الإنتاج با
حىشي والجدجؼ مع حدغ استخجاـ وتغييخ شبيعة الأعساؿ وتفادؼ تعب العامميغ بذكميو ال

علبج يسثل  و وكحا تػفيخ الخاحة الشفديةوالأجيدة تجشبا لحجوث الإصابات،  لاتالآ
 .عللبضصخابات والانفعالات لجيي

تتسثل ىحه البخامج في الاىتساـ أكثخ بالحػافد السعشػية  إعجاد بخامج الخفالية الاجتساعية:  -
وسائل الشقل، الدكغ  ،حزانةالتي ليا صمة بالبعج الاجتساعي بتػفيخ الشػادؼ، الأسػاؽ، دور ال

لمعامميغ خاصة عشجما تكػف مصمػبة مغ شخفيع مسا يجفع بيع إلى رفع مدتػػ الأداء، كسا 
 يذتخط أف تكػف ىحه الحػافد أف تذسل جسيع العامميغ وتػفيخىا برفة مدتسخة.

يقػـ السدئػليغ عغ العامميغ في قاعجة التشطيع اليخمي بتذكيل  الاعتساد عمى جساعة العسل: -
فجساعة  مجسػعات لإنتاج الدمع والخجمات وىي تداعج عمى تججيج السذاكل ووضع الحمػؿ.
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العسل تػفخ الإشباع لمعامميغ بتفاعل الدسات الذخرية في مجالات التعاوف والتشافدي البشاء 
وتقخيب الاتجاىات عبخ العلبقات الاجتساعية التي تعدز العلبقات الأخػية وتساسكيا و تػشيج 

والعسل في جػ محفد بعيجا عغ السشاقذات اليجامة السثيخة لمعجاوة ومطاىخ الرخاع الخوابط 
 والإحباط السفدجة لمعلبقات.

حتى يذعخ الفخد العامل بالخضا، ويتع تػزيعيا وفقا  تقجيػ الإشباعات السالية والسعشؽية: -
 لشطاـ محجد يزسغ تؿيسيا بالذكل العادؿ وتػافخىا بالقجر السشاسب.

يدتمدـ عمى السؤسدة الؿياـ عمى جػدة الإشخاؼ عمى الأفخاد العامميغ نطخا لسا لو  :1افالإشخ  -
السذخؼ أف يكػف عادلا و ييتع بذؤوف حيث يجب عمى ، عمغ تأثيخ كبيخ في درجة رضاى

فالعاممػف يداولػف نذاشاتيع ضسغ جساعات مختمفة  ،مخؤوسيو والديخ عمى سلبمة أمشيع
الاتجاىات والسعتقجات مغ شأنيا احجاث الفػضى، ؼيدتجعي تجخل مذخؼ متحكع في فغ العسل 

مغ شأنو أف قق أقرى فاعمية في أداء العسل، و مع السجسػعة ويسارس عمييع الدمصة بصخيقة تح
ا بكل كفاءة للبستفادة مغ القجرات يصػر علبقات شيبة بيغ مختمف الأشخاؼ والتعامل معي

عمى إصجار الأوامخ ونيي مخؤوسيو، بل  رخ فقطيقتعسمو لا أف ، ذلظ 2الستاحة لمسخؤوسيغ
يتعجػ ليربح مػضع حب العساؿ وتعاشفو معيع ومحل ثقة الجساعة مرجر تحفيدىا وتذجيعيا 

 عمى العسل مسا يخمق وتشسي الخوح السعشػية لجييا.

لتحقيق  ية الحخكية السثيخة والدميسة القػؿ بأف الخضا عغ العسل يعبخ عغ العسممسا سبق يسكغ 
التػافق بيغ الفخد العامل والبيئة السيشية السادية والاجتساعية لو بتحجيج الدمػؾ الدميع مغ خلبؿ 

إلا أف مخاعاة القػاعج الدمػكية لمتشطيع و التأثيخ عمى العامميغ بالعػامل السباشخة والغيخ السباشخة 
عي، تفاعميع معيا يعبخ عغ التجانذ بيشيع حيث تفخؽ بيشيع متغيخات الدغ، الأصل الاجتسا

                                                           

.208محمد ضؼٍذ انطهطاٌ، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  -
1
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التعميسي وغيخىا، ؼيجب الأخح بعيغ الاعتبار ىحه الستغيخات  الثقافي والجغخافي والسدتػػ 
 .ومخاعاتيا لتحقيق الخضا لجػ جسيع الأفخاد العامميغ

 تأثيخ الخضا عؼ العسل عمى أداء السؽارد البذخية:  -7

أكجت الجراسات والبحػث الدابقة أف مدتػػ الخضا عغ العسل يؤدؼ إلى ارتفاع مدتػػ 
أداءه كشتيجة حتسية نطخا لسا يدببو مغ ارتفاع معشػيات العامل وتعجيل اتجاىاتو ونطختو اتجاه 

الحؼ يكػف عميو ة ومشصؿية لسدتػػ الخضا عسمو والسؤسدة ككل، فيؤخح الأداء كشتيجة شبيعي
مى تأثيخ الخضا عغ العسل حػؿ أداءه أثشاء العسمية الإنتاجية مسا يؤدؼ إلى جالفخد العامل ويت

 في الشقاط التالية: الديخ الحدغ والفعاؿ لمعسمية

يديج مغ معجؿ حزػره إلى  الخضا السختفع لجػ العامل ارتفاع معجل الحزؽر إلى العسل: -
ندبة الػياب عشجه ويفدخ ذلظ سعادتو في عسمو وأدائو لسلبئسة قجراتو الجدسية  فتقلالعسل، 

ومياراتو ومتصمبات ذلظ العسل والسعاممة الجيجة مغ شخؼ الخؤساء والدملبء وبحلظ تتجشب 
مغ مطاىخ عجـ الحؼ يعج مطيخا  السؤسدة التغيب الحؼ يدبب كبح الإنتاج وضعف الإنتاجية

 الخضا عغ العسل.

يسثل أىع الآثار الإيجابية لمخضا عغ العسل ومطيخ مغ مطاىخ  تحقيق التؽافق السيشي: -
 الخضا عغ العسل، فييتع العامل لعسمو وأداءه بتسيد ويحقق بحلظ الإنتاجية.

مل يجعل الخضا عغ العسل الفخد العاتجشب الأمخاض السيشية و الإصابات أثشاء العسل:  -
ميتسا بعسمو، فلب يتياوف ؼيو أثشاء تأديتو ويمتدـ بإتباع إجخاءات الأمغ ووضع معجات الػقاية 
مسا يؤدؼ إلى تجشب الإصابات والأضخار الكثيخة التي قج يدببيا حػادث العسل كالإعاقات، 

ت التي قج التذػىات، العجد والعصل عغ العسل وحتى تخؾ العسل، وىي مغ أكبخ السذكلب
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 الامخ الحؼ يؤدؼ إلىكمة لمعامميغ بكل فعالية، تعيق إتساـ السيسات السػ لسؤسدة و تريب ا
 تخمف تمظ السؤسدة.

: يحقق الخضا عغ العسل زيادة الجافعية لجػ الفخد العامل لسداولة عسمو الاستقخار في العسل -
ػتخ في وانخفاض احتساؿ تخكو برفة إرادية وبالتالي يشخفس معجؿ دوراف العسل الحؼ يدبب ت

 كسية الإنتاج وجػدتو نطخا لانخفاض الفعالية لجػ الأفخاد العامميغ في الأداء.

ىي التي تعبخ عغ مجسػعة مغ السذاعخ والسيػؿ الاتجاىات الشفدية ارتفاع الخوح السعشؽية: -
ويطيخ لشا ارتفاع الخوح السعشػية لجػ   ،ةفي سمػكو بصخيقة إيجابية أو سمبيلجػ الفخد تؤثخ 

 :1الأفخاد العامميغ في مجسػعة مغ العلبمات التي نحكخ مشيا ما يمي

 تكػيغ الجافعية لجػ أفخاد الجساعة لمسذاركة والتعاوف في الأنذصة مسا يديج مغ تساسكيا. -

 انخفاض ندبة الشداعات والارتفاع مدتػػ الاحتكاؾ بيغ أعزاء الجساعة. -

 والابتعاد عغ السذكلبت. التكيف مع الطخوؼ الستػتخة والستغيخة -

تصػيخ الذعػر بالانتساء إلى الجساعة التي تذبع احتياجاتيا فتديج الذعػر بالانتساء إلى  -
 السؤسدة ككل.

 الاشتخاؾ في تحقيق الأىجاؼ العامة والخاصة. -

 انخفاض التػتخ بيغ العساؿ ونقز الذكاوؼ والسطالع. -

 التكاسل والتباشؤ.الاجتياد في انجاز الأعساؿ والقزاء عمى  -

 نقز عجد الحػادث والإصابات والتغيب والتأخخ وحتى تخؾ العسل. -
                                                           

.205ضؼٍذ ضهطاٌ، يرجغ ضبك ركرِ، ؼ  صلاح ، محمد،  محمد -
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لمخضا عغ العسل أىسية بالغة في عسمية تفعيل أداء السػارد  مسا سبق يسكغ القػؿ أف
البذخية، فالحالة الشفدية الدعيجة التي يرل إلييا الفخد العامل نتيجة لتجاخل مجسػعة عشاصخ 
مادية ومعشػية مؤثخة ؼيو يذبع بيا حاجاتو الستشػعة والستعجدة، تجعمو أكثخ استعجادا لبحؿ 

مداىستو في جيتو وولائو وارتباشو بالسؤسدة و تي تديج مغ إنتادات عقمية وذىشية أكبخ الػ مجي
 تحقيق أىجافيا.

 مؤشخات تفعيل السؽارد البذخية: خامدا:

الفعالية يسكغ ؾياسيا وتقجيخ مزسػنيا في ضػء  يؤكج الباحثػف والسفكخوف عمى أف     
اره متغيخا السعشػية، وباعتبمتغيخات كسية وكيؽية عمى حج سػاء ومغ ىحه الستغيخات متغيخ الخوح 

، كسا يسكغ الاجتساعيةأفخاد السؤسدة عغ الػضع الدائج بكل أبعاده كيؽيا يؿيذ مجػ رضا 
لأىجاؼ مفعالية وؾياسيا لتحقيق اة لكستغيخات محجدالخوح السعشػية والخضا الػضيفي تػضيف 

 تتزح لشا ىحه الفعالية عمى مدتػييغ:، فجػة مغ قبل السؤسدةخ الس

أساسا بالإنتاج والخبح والشجاح في  الاقتراديةتختبط الفعالية : الاقتراديد السؽر مدتؽى -1
 عقج الرفقات التجارية السخبحة.

سثل الإنتاج تحػيل السػاد الخاـ إلى سمع نافعة تذبع رغبات السدتيمكيغ التي ي الإنتاج: -
وعميو فحجع الإنتاج يتحكع ؼيو  1تذسل البزائع السادية والخجمات التي يحتاج إلييا الإنداف.

يا في سبيل خمق أكبخ مسكغ مغ ػنسمكيعمى تدخيخ الصاقات التي  دوف شظ قجرة العساؿ
والإدارية  والاقترادية الاجتساعيةالدمع والخجمات وتتججد القجرة ىشا عمى ضػء الطخوؼ 

قز تبعا لمحالة يش وأيدداد أف الإنتاج  غيسكؼ ،والسيشية والشفدية التي يعير فييا العساؿ
 والسيشية التي يكػف فييا العامل. والاجتساعيةالشفدية 
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مى في دورىا الحاسع جتيلسؤسدة في غاية الأىسية والتي تعتبخ الإنتاجية في ا الإنتاجية: -
حؿيقة  وىحا ما يعكذ والازدىارالتقجـ  شفعةمالحؼ تمعبو في نطخ السؤسدة والسجتسع ككل و 

مل اخمق إنتاجية العتسكغ في الجرجة الأولى في مذكمة والتي يا فسذكمة تخمك ،الجوؿ الشامية
 فييا مقارنة بالجوؿ الستصػرة.

جػ الترخؼ العقلبني في بسحج كبيخ  أثبتت الجراسات أف تصػر الػحجة الإنتاجية تختبط إلىفقج 
بعة ؽ أساليب الإنتاج الستدتخجميا وذلظ أيزا في شخ تاؿ واستغلبؿ عشاصخ الإنتاج التي استعس

مغ أجل تحخيظ العساؿ نحػ تحقيق الكفاية الإنتاجية بأعمى  والتي تعكذ زيادة دخل الػحجة
حاجاتيع الذخرية،  شباعبا يخػ دوقلبس ماؾ غخيغػر "أف الأفخاد يسكغ تحفيدىع حيث درجة

دارة، فسيارة السجيخ تكسغ أكثخ مسا يسكغ تحفيدىع ولػ لجأنا إلى الزغػط التي تفخضيا عمييع الإ
تو عمى التحكع والتكيف مع التػتخات بجلا مغ محاولتو اليخوب مشيا والقزاء عمييا ي قجر ف

 .1نيائيا

كفاية فخد العامل الأساسي السؤثخ في السا كانت الطخوؼ، يبقى اليماذف يتزح لشا أنو، 
إف امل الإنتاجية في السؤسدة، فالأداء الفخدؼ لمعسل ىػ السجخد الحؿيقي للئنتاجية، ذلظ أف الع

غبة حؿيؿية في العسل لا يسكغ س صادؽ لتحديغ عسمو وشعػر بخ دالع يتػفخ لجيو شعػر واح
المحاف يتزحاف في  2تصمب عامميغ أساسيغيمدتػػ كفاية عالية. وىحا الأمخ  تػقع مشويأف 

  العشرخ السػالي.

تتػقف كفاءة أداء أية مؤسدة كانت عمى كفاءة مػاردىا البذخية  السؽرد البذخي: مدتؽى -ب
التي يدتمدـ عمييا تأدية وضائفيا بكل فعالية وعمى ىحا اعتبخ الأداء السحػر الأساسي الحؼ 

                                                           
يع القيخؼ،  - 1  .369، ص3141، دار الجامعة السرخية، الأفخاد والدمؽك التشعيسيابخاـ

. 341، مخجع سبق ذكخه، صإدارة الأفخاد والكفاية الإنتاجية عمي الدمسي،  - 2 



 انفصم انثانث                                                   اضتراتٍجٍت تفؼٍم أداء انًىارد انبػرٌت
 

165 
 

 اتشرب حػلو جيػد السجريغ  السديخيغ مغ خلبؿ متابعة عسمية الأداء وتقييسيا بالتخصيط لي
رشادات والسعاييخ الزخورية التي ذخية والسعشػية والسعمػمات، الإوتػفيخ السدتمدمات السادية، الب

إذ تتحجد ىحه الكفاءة في سمػؾ الأداء ، مغ أجميا تتحقيق السؤسدة الأىجاؼ التي نذأ زسغت
بثلبثة عػامل أساسية متجاخمة حتى يرل الفخد العامل إلى السدتػػ السصمػب لتحقيق وإتساـ 

لسػكمة لو مغ حيث الشػعية والجػدة و تتجمى ىحه العػامل ؼيسا السياـ والسدؤوليات الػضيؽية ا
 يمي:

يعبخ عغ الصاقة التي يبحليا الفخد العامل لأداء عسمو، والحؼ بجوره يتحجد  الجيج السبحول: -
، فشجج كسية الجيج السبحوؿ التي يسثل مقجار الصاقة البجنية والعقمية السبحولة 1بثلبث عشاصخ

محجودة في العسل. فأما نػعية الجيج يعبخ عغ الجقة والجػدة ومجػ مصابقة خلبؿ  فتخة زمشية 
السػاصفات السصمػبة في السشتجات والخجمات، فيي ضخورية لفعالية الأداء وكفاءتو، وأخيخا 
نجج شخيقة بحؿ الجيج )شخيقة الأداء( التي تعبخ عغ أسمػب مغ حيث الحخكات والشذاشات 

 البجنية والفكخية.

يتأثخ الجيج السبحوؿ لأداء السيسات والسدئػليات بالقجرة والسيارات التي تتػفخ لجػ  :القجرة -
 الفخد حتى يتسكغ مغ تأدية دوره في العسمية الإنتاجية، والتي تحجد مجػ فعاليتو.

وىػ أف يجرؾ العامل شبيعة عسمو ويفيع الكيؽية التي يتبعيا لسسارسة  فيػ الفخد العامل لعسمو:-
 حدغ وجو داخل السؤسدة.عسمو عمى أ

ة في العسل وتحفيده لابج مغ تػفخ الذخوط حتى تشذأ لجػ العامل ىحه الخغب الخغبة في العسل: -
  التي تحقق الخغبة عغ العسل .
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الية التي تطيخ لشا في الكفاية الإنتاجية تختبط ارتباشا وثيقا بالقجرة عمى العسل والخغبة إذف فالفع
خاؿ جد مدتػػ أدائيع في السؤسدة الإدأصشافيع ودرجة رغبتيع تحؼيو لجػ العساؿ في مختمف 

 .الاستخاتيجية )التحكع في ىحه الخغبة(

عة تعخؼ عمى أنيا درجة الحساس الحؼ يشفح بو العسل حيث أنيا تحجد الدخ  الخوح السعشؽية:-ج
تعتبخ الخوح السعشػية التي تخمق لجػ أؼ عامل القػة والقجرة ف .1والكفاءة التي يشجد بيا العسل

والخغبة في مسارسة أدواره ووضائفو دوف أدنى العؿبات أو الاقتخاحات، ولحلظ كاف ليحا الجانب 
الجور السحجد في تحقيق الأىجاؼ السخجػة مغ قبل السؤسدة، فإذا انخفزت ىحه الخوح لجػ 

يع ورغبتيع في أدائيع مياميع، حيث تفتقجوف الجافعية العساؿ انعكدت بذكل سمبي عمى قجرت
التي تذكل القػة السحخكة التي تغخس وتعسق فييع الذعػر بالخضا والاستعجاد الكامل لأداء الجيج 

. في حيغ عشجما يتحمى ع ولمسؤسدةتتحقق الفعالية السخجػة ليلا لػضائفيع وأدوارىع، بالشتيجة 
 2أف تطيخ لشا في عجة مػاقف مشيا:الخوح السعشػية يسكغ العامميغ ب

ؼبقاء العامميغ بالسؤسدة لسجة شػيمة فإف ذلظ  العامميؼ مؼ مؤسدة إلى أخخى:عجم انتقال  -
 دليل عمى تػافخ العػامل السداعجة عمى رفع والاحتفاظ بالسعشػية.

سمبا  لإشارات وىحا ما يؤثخعشج اؼ الخوح السعشػية ثخ يب الكثيخ يعج مؤشخ غيفالت ب:غيالتقمة  -
 عمى الإنتاج والإنتاجية وبالتالي التعصل في تحقيق أىجاؼ السؤسدة.

عجـ دليل واضح عمى رضا العساؿ و  ،يعج قمة الذكاوؼ و التطمسات مسات:والتعالذكاوي  قمة -
 يجابياالجاخمي الحؼ يؤثخ ا ستقخارتحمخىع مغ ضخوؼ ومحيط العسل وىحا ما يخمق نػع مغ الا

                                                           
يع،  - 1  .371القيخؼ، مخجع سبق ذكخه، صابخاـ
، 3194، دراسة ميجانية لشيل شيادة الجكتػراه، جامعة الجدائخ، السعشؽية وأثخىا في الإنتاج الرشاعي بالجدائخركاز عمي،  -2

 .45ص
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يعكذ بالثمث عمى فعاليتيع بالسؤسدة التي يذغمػف  وىػ ما السػاردعمى مدتػػ ونػعية الأداء 
 فييا.

فحدب بعس العمساء وججوا أف ىشاؾ علبقة بيغ الإنتاج والخوح السعشػية حيث أف ارتفاع الخوح 
، 1الخوح السعشػيةالسعشػية يؤدؼ إلى الديادة في الإنتاج وزيادة الإنتاج يؤدؼ بجورىسا إلى ارتفاع 

ذلظ أف الإنتاج )الفعالية( يطل مختفعا رغع سػء الأحػاؿ، إذا كاف ىؤلاء العساؿ يذعخوف بالفخخ 
 والاعتداز بشجاحيع في العسل.

بيئة  +القجرات+و الخغبة  الجافعية = الأداء الأداء في السعادلة التالية: ؤشخاتمتحجد مغ ىشا  
 :يالعػامل لتحقيق مدتػػ مغ الأداء كسا يبيشو أيزا الذكل السػالفلببج مغ تكامل ىحه ،  العسل

 : محجدات الأداء العشرخ البذخي (33رقػ )شكل  

 
 

 

 

 .146ص مخجع سبق ذكخه،  ،، مرطفىسيجالسرجر: أحسج 

لتحقيق الأداء يجب تػفيخ ىحه الذخوط الثلبث لجػ الفخد العامل فإف تستع الفخد العامل 
ما  تتػفخ لجيو الخغبة والجافعية ؼيكػف أداءه مشخفس، أيزا في حالة لاو ت وقجرات عالية بسؤىلب

ت لجيو السعارؼ والقجرات، في حيغ تتػفخ لجيو كل ىحه  الذخوط قرإذا تػفخت لجيو الجافعية ون
                                                           

.93نفذ السخجع، ، ص  - 1
 

 الأداء
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للؤداء خ مجسػعة مغ العػامل أخخػ محجدة يتأثبتفديخه يسكغ  الثلبث إلا إنو أداءه ضعيف وىحا 
الفعاؿ خارجة عغ الفخد والتي تختبط بالستغيخات السجروسة سابقا، كالتكػيغ، التحفيد، نسط 

فتتفاعل معيا العػامل الجاخمية التي تختبط بالدسات  ؿ الجاخمي ودرجة الخضا عغ العسل.الاترا
 سو مغ عسلالذخرية لمفخد العامل، ذكاؤه وقجراتو الخاصة، خبختو وتجريبو عمى ما يسار 

مغ أكبخ و  لقجرة والاتجاه،وتعج ىحه العػامل مؤثخات عمى الجيج، ا ،1ضخوؼ العسل الاجتساعيةو 
تػفيخ ضخوؼ عسل وبيئة تشطيسية مشاسبة لمعامميغ تقل فييا عػائق الأداء  وليات الإدارةؤ مد

 لمحرػؿ عمى أداء متسيد وفعاؿ.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

.22يرجغ ضبك ركرِ، ؼ ، ادارة انمىارد انبشريت دطٍ،  محمد ، راوٌت -
1
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 خلاصة الفرل:

يذتخؾ  ةومخصص ةمشطس يةبعسمية تمقائية، ولكشيا عسمإف تفعيل السػارد البذخية ليدت 
ؼيو كافة أفخاد السؤسدة. فشطخا لػلػج السؤسدة الألؽية، أصبح لداما عمييا إيجاد ترػر ججيج 

بسدتػػ الكفاءات لجييا  بالاىتساـلسدتػػ الأداء السصمػب مغ السػارد البذخية وبالتالي تفعيميا 
وىحا يتع مغ خلبؿ وضع استخاتيجية تكػيغ محكسة عشجىا رة وتشسية قجراتيا وتعديد روح السباد

التي تقػـ بجراسة الاحتياجات التكػيشية مغ حيث الشػعية والكسية، فتقخر البخامج التكػيشية 
 والديخ عمى تشفيحىا والديخ الحدغ ليا.

يظ مغ جانب آخخ تكتدي استخاتيجية التحفيد أىسية بالغة وكبيخة في السؤسدة حيث تقػـ بتحخ 
الخغبة في  عشجىع يػلج العامميغ ودفعيع لمعسل، فالتحفيدالصاقات والقجرات الكامشة لجػ الأفخاد 

 .عفي عسمي يغمدتقخ  عتفعيل الأداء مغ حيث الجػدة والانتاجية وىػ ما يجعمي

تفعيل الأداء يدتمدـ نطاـ اترالي قػؼ سميع يداعج عمى تبادؿ السعمػمات بيغ أفخاد كسا أف 
بفاعمية تديل عسمية الأداء بكل إرادة وفعالية مغ خلبؿ بحؿ أقرى الجيػد السسكشة، السؤسدة، 

فاستخاتيجية الاتراؿ الجاخمي بجوره أيزا يداعج عمى تحقيق الأىجاؼ العامة لمسؤسدة ىحا 
لغخض الحرػؿ عمى أداء متسيد في  يغناـيظ عغ أىسية تحقيق الخضا عغ العسل لجػ العامم

 .ععسمي
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 تسهيد:

السرانع اضي الدراعية السحتمة و ر فغادر السعسخوف الأ ،1962 في استقمت الجدائخ
السدتشجات معتقجا أف الػثائق و  خؽ الإنتاجية وح الآلاتتعصيل أغمب السختمفة بعج تجميخ و 

قج أدػ ، و آنحاؾالكفاءات لجييع  لانعجاـتذغيميا و تدييخىا غيخ مسكغ مغ شخؼ الجدائخييغ 
تعصيل دورة الرشاعي و في السجاليغ الدراعي و ىخوبيع برفة جساعية إلى تخؾ فخاغ كبيخ 

زعف، بال يتسيد الاقترادؼالػضع  كاففالقخارات.  اتخاذالإنتاج لكػنيع يحتكخوف عسمية 
ولع تثشى ىحه الأوضاع والرعػبات مغ  مغ الأوضاع السدريةخىا غيالبصالة والحخماف و 

ػا بتدييخ تمظ عديسة العساؿ والفلاحيغ الجدائخييغ الحيغ تحخكػا برػرة تمقائية وعفػية وقام
تقيع السيسة أخحوا عمى عاالإدارات و إلى السرانع و  ػاخخج، حيث السدارع والسؤسدات

ىي التي جعمت السؤسدة  الانصلاقةىحه . إدارة وتدييخ تمظ السؤسداتالرعبة خاصة 
إعادة وششي متسيد و  اقترادعمى عجة مخاحل التغييخ سعيا مشيا إلى بشاء  خالجدائخية تس

 الكخامة لمذعب.الحخية و 

نتشاوؿ أىع مخاحل التدييخ التي شبقت في السؤسدة  ؼففي ىحا الفرل سػ 
محاوليغ الػقػؼ عمى شبيعة أنطسة التدييخ السػارد البذخية في كل و  الجدائخية الاقترادية

 مخحمة بالػقػؼ عمى واقع تجديج بعس متغيخات الجراسة داخل ىحه السؤسدة. 
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 الجزائرية: الاقتراديةسؤسدة لمالتطهر التاريخي أولا: 

لغخض الشيػض بالاقتراد الجدائخؼ، سارعت الدمصات الدياسية إلغاء جسيع أشكاؿ 
التبعية لمسدتعسخ وتأميع الذخكات الأجشبية بػية بشاء قصاع اقترادؼ نابع مغ كياف الجولة 
وسيادتيا، فتع تجديج سياسة الترشيع تمعب ؼيو السؤسدات الاقترادية دورا رائجا ومحػريا 

ية عجيجة ومختمفة تدايخ مع الأوضاع التي تعخضت ليا والتي تسثمت فعخفت أنساشا تدييخ 
 أساسا في ما يمي:

خاصة في نفذ و ة اعتبخت كسخحمة انتقالية صعبة ىحه السخحم مرحمة التديير الذاتي:.1
حيث الدياسية والاجتساعية التي عخفتيا، ، السالية، الاقتراديةالػقت نطخا لمرعػبات 

مبشات الأولى اليادفة إلى وضع الشطاـ التدييخ الحاتي لتحقيق التشسية لاتخحت فييا ا
 لمسشذآتؼ عمى أنو تدييخ العساؿ الجيسقخاشي خ يع حيث الاجتساعيةو  الاقترادية

وقتيا لع يكغ لمدمصات الدياسية بػسعيا ، 1ىجخىا الفخنديػف بعج تأميسيا السدتثسخات التيو 
الستعمق بتذكيل  1962نػفسبخ  23اكبتو بإصجار قخار و إلا تجديج ىحا الشسط مغ التدييخ 

 1963مارس  28لجاف التدييخ الحاتي داخل السؤسدات الرشاعية، بالإضافة إلى قخار 
 لجشة التدييخ السجيخ.و الحؼ يشز عمى تأسيذ ىيئة مجمذ العساؿ، السجمذ العاـ السالي 

 مغ الافخاد كبيخ عجدحيث ناؿ قبػؿ و تخحيب  1963 مارس 22تع تصبيقيا بسخسػـ 
مغ مبادغ التدييخ الحاتي . و الاستقلاؿباعتباره يمبذ ثػب الثػرة الػششية و رمد مغ رمػز 

لمسػارد البذخية في تمظ الفتخة كاف اليجؼ الأساسي ىػ تػضيف عجد ىائل مغ اليج العاممة 
ع إنذاء لجاف الديخ تدارة زل للإلزساف الديخ الأفو  بالكفاءات الاىتساـلتغصية العجد دوف 

، التسػيل الاستثسارالحاتي التي كانت تحت رحسة الجياز البيخوقخاشي سػاء في مجاؿ 
 الاقترادؼ الاستقلاؿدعيو إلى مبجأ تحقيق تسيد ىحا الشسط مغ التدييخ بػالستاجخة. وقج و 

                                                           

.121، ص1998الجامعية، الجدائخ، ، ديػاف السصبػعات مقدمة في دراسة السجتسع الجزائري الدػيجؼ،  ،محمد - 1  
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تصبيؿية مغ الشاحية ال لكغ عخؼ ىحا الشسػذج اختلاؿ لمػحجة الإنتاجية السحققة عمى العساؿ.
متيع الإشارات ة الأجيدة السشتخبة عمى الإدارة بزعف و تخ سيصبزعف اليياكل الإدارية و 

 اعجـ الدساح ليع بالؿياـ بأؼ تشطيع لمسذاركة في التدييخ ونفييورىع و دالعساؿ و  وتيسير
اتخاذ القارات وذلظ لػجػد حالة ازدواجية في  مخكدية تتساما لسبجأ التذاور، حيث كخس

عسمية التدييخ مكػنة مغ السجيخ والييئة السشتخبة وكاف السجيخ ىػ الحؼ يديصخ عمى الييئة 
  في.1السشتخبة، حيث تخػؿ لو صلاحيات واسعة وأصبح لو سمصة أقػػ مغ الييئة السشتخبة

الاتراؿ كحا التحفيد و يتيع و رغع أمالعساؿ  ىحا ما يجؿ عمى إىساؿ تكػيغاتخاذ القخارات و 
عخقمة في أوساط العساؿ لتحقيق نفػذىع و غل السجراء الأمية السشتذخة تاسفي التدييخ و  الجاخمي

رواتبيع الذيخية مسا أدػ إلى سػء الاتراؿ دفع حتى تأخيخ و لتحقيق نفػذىع نذاط العساؿ 
الأسباب  غالرخاعات الشاتجة ع نجست عشو إثارة العجيج مغعساؿ، و التشطيسي بيغ الإدارة و ال

 :(2)الآتية
 .شعػر العساؿ بإىساؿ كبيخ وعجـ تحدغ أوضاعيع كسا كانػا يتػقعػف 
 اتجاىات سمبية غ حػاجد نفدية و الإدارة نتيجة تكػيػء الاتراؿ الجاخمي بيغ العساؿ و س

 فقجاف ثقة العساؿ فييع.و السعمػمات مغ شخؼ الإدارييغ و  احتكار الدمصةو 
  اتخاذ القخارات.دارية و قخاشية الييئات الػششية و بصئ الإجخاءات الإبيخو 
 انخفاض روحيع السعشػية.السذاركة في اتخاذ القخارات و  العساؿ مغ إقراء 
  وضعف القجرة الذخائية لمعساؿ فيخجع محمد الدػيجؼ أسباب الرخاعات  الأجػر كفاءةعجـ

 .3العسالية إلى شخيقة تدييخ وتشطيع السؤسدة

                                                           
(، ديػاف السصبػعات الجامعية 1691-1691لتجربة الجزائرية في التشسية والتخطيط )ا بغ أششيػ، عبج المصيف، - 1

  .25، ص 1982الجدائخ، 
دولي: إصلاحات  ، ممتقىالتجربة الجزائرية في مجال إصلاح السؤسدات العسهمية الاقتراديةبػكسير، ليمي،  -  2

  .03، ص 2005، السكتبة الػششية الجامعة الجدائخ، -واقع ورىانات -اقترادية في ضل العػلسة
.185محمد الدػيجؼ، مخجع سبق ذكخه، ص - 3  
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بخزت في ىحه السخحمة العجيج مغ الشداعات والرخاعات داخل السؤسدة الاقترادية  إذف
الجدائخية وذلظ مغ العساؿ والإدارة لأسباب تشطيسية واقترادية شخحت العجيج مغ السذاكل 

 الاجتساعية مسا أدػ إلى ضيػر نسط آخخ مغ التدييخ والجخػؿ في مخحمة ججيجة.

لغخض رد الاعتبار لمعامل والحج مغ الدمصة السصمقة لمسجيخ  :مرحمة التديير الاشتراكي.1
تبجأ ف التي تسيد بيا نسط التدييخ الحاتي اعتشقت الجولة مشيج التدييخ الاشتخاكي لمسؤسدات.

الحؼ بسػجبو أصبحت السؤسدات ـ 1971 الاشتخاكيميثاؽ التدييخ  ىحه السخحمة برجور
 بتخسيخ الاشتخاكيةشتخاكية أو في شخيقيا نحػ ، اجتساعية أو ثقاؼية اسػاء كانت اقترادية

مل مشتجا يجعل العا الحؼ داواة بيغ في الحقػؽ و الػاجباتذ مبجأ تحقيق السيكخ تقانػف 
ػف ىع مشتج الاشتخاكيةأف عساؿ السؤسدة  07تشز السادة ، حيث ومديخا في أف واحج

كة العساؿ في ر ـ مذابسقتزى ىحا القانػف كخس نطاؼ. 1ػف مدؤولية تدييخ السؤسدةحسميت
قترادية يتػقف التدييخ الحؿيقي فييا عمى فالسؤسدة الا .الاقتراديةتدييخ السؤسدة 

فكاف  .2تشديق العسل فييا يتع في كل السدتػياتت و جيػد كل عامل فييا وتشطيع و التجييدا
ؾ اخ غل واشتكخيذ الجيسقخاشية في عالع الذ ىحا الشطاـ )الاشتخاكية( اليجؼ الأساسي مغ

رفع مدتػاىع تحديغ ضخوفيع و ساؿ في تدييخ واتخاذ القخارات ومسارسة الخقابة و الع
تحقيق التشسية الػششية رفع مدتػػ الإنتاج الػششي و شي و فالو  الاجتساعي والثقافي، الاقترادؼ

السياـ بيغ مختمف  تػزيعبالقزاء أيزا عمى التبحيخ و  الاقترادؼ الاستقلاؿو  الذاممة
، كسا شػية تتساشى مع مخصصات الػششيةوحجاتيا وتحجيج أىجافيا في إشار مخصصات س

ج العسل عمى التشديق بيغ نذاشات الػحجات في مياديغ الإنتايدعى ىحا الشطاـ الى 
ىحا الشطاـ تغييخ يدتيجؼ  ػ مغ جية أخخ و  الاجتساعي.و  يفي الجانب السالالتدػيق و و 

ذلظ بالتأكيج عمى أىسية العامل و تحػيمو مغ و الدائجة مغ قبل  الاجتساعيةقات العلاالخوابط و 

                                                           

.33، ص 1989، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، اقتراد السؤسدةبػدة، عصسػيل  - 1  
2
 - Ahmed, Bouyakoub, La gestion d’entreprise industrielle publique en Algérie,OPU, 

Alger, 1998, P 308.  
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إلى عامل مشتج و مديخ في أف واحج و ىحا ما يؤدؼ إلى  امتيازاتعامل أجيخ لا يتستع بأية 
 إعادة تذكيل السجتسع بتغييخ ملامح البلاد.

 استياءالفاعمية، مسا أدػ إلى  وتدتمدمالػضائف الإدارية إلى أبعج ما لكغ لقج تع استغلاؿ 
انتذار ضػاىخ سمبية داخل السؤسدات مثل: الخشػة، السحدػبية، عسيق لجػ جساعات العسل و 

الكدب الغيخ السذخوع، ىحا بالإضافة إلى نطاـ الػصاية )السجيخ العاـ يترخؼ تحت سمصة 
الحؼ  توالعاـ لمسؤسدة في نصاؽ اختراصاالػزيخ الػصي ويكػف مدؤولا عغ التدييخ 

دارة الأقمية و الػحجة الإنتاجية حيث اكد اتخاذ القخارات، بيغ الاخ ضيخت ؼيو مذكل تباعج م
لسؤسدات ذات شابع اجتساعي ميشي سبب ىحا الػضع تفاقع السذاكل السيشية داخل ا

السحدػبية لعلاقات الذخرية الغيخ الخسسية و و ساد أسمػب ا ااقترادؼ في الإنتاج و غيخىو 
 السكمفػف بالتػضيف، التخؾية و التكػيغ. ولػف ؤ السد التي تخبط

شتخاكي ة التدييخ الاتجخبالأوضاع وفذل ىحه  تأزـأماـ : الاقترادية . مرحمة الاصلاحات3
لمسؤسدات أيزا دعت الحكػمة إلى دراستيا و البحث عغ الحمػؿ الكفيمة لإنقاذ السؤسدات 

 الديخالتػازف و إلى إعادة  مذخوع ججيج يجعػجرت الػششي ككل، فأص الاقترادو  الاقترادية
و أىسيا مخحمة إعادة الييكمة ىػ الؿياـ بسجسػعة مغ الإصلاحات لمسؤسدات و  الحدغ

 السؤسدات. استقلاليةو 
 دة تساما في نياية التدعيشات حيثية عاجخ أصبحت السؤسدة الجدائ مرحمة إعادة الهيكمة: . أ

انعقاد مؤتسخ استثشائي لحدب جبية التحخيخ  استجعىخوقخاشي عمييا مسا يشغي التدييخ الب
لفاشمة فخخج بسجسػعة مغ تع ؼيو تقييع نتائج الدياسة التشسػية ا 1980الػششي سشة 

يتجمى مبجأ إعادة الييكمة في تقديع الذخكات العسػمية الكبخػ وتحػيميا إلى  التػصيات
ع لتي تػاجييا حيث توحجات صغيخة أكثخ تخررا لمقزاء عمى السذاكل والرعػبات ا

في  80/240ة ـيكمة الذخكات الػششية بسخسػـ دإصجار الحؼ يتعمق بإعا
( 1984-1980حيث تع تجديجه مغ خلاؿ التخصيط الخساسي الأوؿ ) 14/10/1980يػـ
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الحؼ وضع بعج تقييع نسط سيخ الاقتراد الحؼ عخضتو السؤسدة قبل الثسانيشات والشتائج 
تعتبخ ىحه السخحمة أىع السخاحل الإنسائية التي عخفتيا  .1ت الػششيةالديئة التي حققتيا الذخكا

رمب الجدائخ حيث قامت الجولة بإنذاء أضخع السخكبات الرشاعية كسخكب الحجيج و ال
زاء عمى ' و التي خمقت مشاصب شغل كثيخة، و كانت ليا وضيفة اجتساعية لمق'الحجار

ىتساـ بتحديغ ضخوؼ العسل و تكػيغ العساؿ مغ أجل رفع الإنتاج البصالة و حتى أنو تع الا
ججيجة و تكشػلػجيا ججيجة.  آلاتو مدايخة التصػرات الحادثة في مجاؿ الترشيع بإدخاؿ 

ليحا كاف لداما أف تتدود بالسيارات ، القػة الحية في كل مذخوع تشسػؼ ؼيعتبخ العشرخ البذخؼ 
جاىمة تسثل عبئ عمى الإنتاج و ليدت قػة لو، فتؤكج أف القػة البذخية ال ة ذلظخفو السع
مغ القانػف العاـ لمعامل بأف التخؾية السيشية تتع عغ شخيق الخبخة، ىحه الأخيخة  162السادة 

لا تكتدب بالأقجمية فقط لكغ يدتمدـ أيزا التكػيغ و ىحا يتع إما بسشرب العسل أو بالتعميع 
جتساعية  والخبحية بالسعاييخ الفعالية الاقترادية والا تيجؼ ىحه العسمية إلى الأخح. 2السشاسب

لتثسيغ القجرات الإنتاجية وتحفيد السؤسدة عمى أداء الشذاشات السػكمة إلييا كأدوات ناجعة 
تساشيا مع مفيػـ التخشيج الاقترادؼ لمصاقات الإيجابية الإنتاجية. فيتع فييا إعادة تشطيع 

الػحجات السذكمة لمسؤسدة الػحجات والتخكيد عمى السؤسدات وتقييع العسل بيغ مجسػعة 
الاستخجاـ الأفزل لمصاقات البذخية وإعادة الشطخ في تػزيعيا عمى الفخوع الإنتاجية بجلا مغ 
تسخكدىا في السقخات الخئيدية لمسجيخية العامة وتيسيذيا مغ اختراصاتيا ومشاصب عسميا 

 الفعمية.

لمسعاييخ والسؤشخات الاقترادية والسالية الكفيمة  رد الاعتباركسا تيجؼ ىحه العسمية الى 
بتسكيغ السؤسدة مغ ؾياس مجػ الفعالية في بمػغ الأىجاؼ اللامخكدية في التدييخ مغ خلاؿ 
إفزاء استقلالية أكثخ في تدييخىا وبعث ميكاندمات ججيجة تسكغ السؤسدة مغ الترخؼ في 

                                                           
"، مجمة الأصيل لمبحػث الاقترادية و ،"تقييم برنامج خهصرة السؤسدات العسهمية في الجزائربغ نعسػف، حسادو -  1

 .162 ،،ص2017، ديدسبخ 2الادارية،ع
.29، ص 162العسل، القانػف العاـ لمعامل، السادة  وزارة - 2  
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إرساء ـياكل التكػيغ والتجريب كفيمة باستيعاب التكشػلػجيا  ة معيػلمػاردىا الستاحة بكل س
 غ ىحه العسمية جانبيغ أساسييغ ىسا:زستت

لكبخػ وتحػيميا إلى مؤسدات التي تتسثل في تجدئة الذخكات ا إعادة الهيكمة العزهية:  -
تخمى السؤسدات الاقترادية عغ الشذاشات التي تختبط بسيساتيا الأساسية بوذلظ ، صغيخة

الشذاشات الشقل، الريانة، كحا وضيفة الإنتاج عمى وضيفة التدػيق وتحػيل ىحه الػضائف و ك
تحديغ ودعع التدييخ مع تحسيل  مغ خلاؿ تصبيق كل مبجأ إلى مؤسدات وششية محمية

خبات والصباعات السحمية وذلظ لتجعيع اللامخكدية بالؿياـ بجسمة يولية عسمية الإنتاج السجؤ مد
دارية كتحػيل السجيخيات العامة الستسخكدة في العاصسة إلى مشاشق مغ الإصلاحات الإ

 .1يةجغخاؼية قخيبة لػحجات الإنتاج وىحا التجعيع للامخكد 

تخاكع ل نتيجة السؤسدات العسػمية عجدا مالياعخفت  إعادة الهيكمة السالية لمسؤسدات: -
مسا دفع بالجولة إلى إعادة الييكمة  ،القجرة عمى تدجيجىا ـجالخدائخ وتزخع حجع الفخوؽ وع

السالية لمسؤسدات حيث تدتيجؼ ىحه  العسمية تخريز رأسساؿ لمسؤسدات لتغصية العجد 
 2السالي، كسا تع تحػيل الجيػف شػيمة الأجل إلى ديػف قريخة الأجل مغ أجل تعجيل ـيكميا

لمسؤسدات العسػمية، والػصػؿ إلى التصييخ السالي ليا ومدح الجيػف، وضع ميدانية انصلاؽ 
 وكحا التخؽيف مغ حجة الشقز في رأسساؿ العامل، ووضع نطاـ أسعار متشافذ.

عخفت  ة )التدعيشات( إلا أنياخ نسائية السديصخة في تمظ الفتعمى الخغع مغ البخامج الإ
إلى خمق عجة نداعات مغ اضصخابات  أدػالكثيخ مغ الغسػض مغ الشاحية الإجخائية الحؼ 
غياب ات العساؿ و ضخوؼ العسل الديئة و لعجة أسباب، تجني الأجػر و تأخيخ دفعيا، تدخيح

التخؾية، فحدب بغ أششيػ، فإنو ىشاؾ عامميغ ساعجا عمى تعسيق حجة الخلاؼ بيغ جساعات 
                                                           

1
، 2002دار هىمت للطباعت والنشر، الجزائر، ،  المؤسسة في التشريع الجزائري بين النظرية والتطبيق ،وضاح، رشٍذ - 

  .38ص 

2
الملتمى الذولً: التصادٌاث  ،"بين الطموح والواقع ،الاصلاحات في المؤسسة العمومية الجزائريةنىهزة، محمد، " -

  .2، ص 2002أكتىبر،  00-08الخىصصت والذور الجذٌذ للذولت، جامعت سطٍف، الجزائر
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خارات التي يشز .فمع يحتخـ تصبيق جسيع الق1العسل و ىسا نطاـ السخكدية ونطاـ الػصاية
الديصخة عمى عسمية  كديةخ لمسؤسدة، فقج حاوؿ نطاـ الس الاشتخاكيعمييا ميثاؽ التدييخ 

جساعات العسل بذكل سخيع يجعل اتخاذ القخارات في السؤسدات مخكديا إلى تشسية نذاط 
ػارؽ ذاممة بالإضافة إلى زيادة عسق الفو التشسية ال أقرى حج، بسزاعفة سمع تدمدل

 ...إلخالاتكاؿ، البصالة، البيخوقخاشية، اللامبالاةية، الاجتساع
إصلاحيا أنطسة التدييخ الدائجة و ي شخؽ و ىحه الإختلالات فخضت مخة أخخػ إعادة الشطخ ف

ء عمى السخكدية بالقزا تةالسؤسدات وخمق مؤسدات عسػمية بح الاستقلالية قذلظ بتصبيو 
 يشز عمى: الاستقلاليةفسبجأ  ،تحجيج خصصياإعصاء الحخية لمقاعجة لالسحتكخة و 

ج الأجػر مغ كسا تع إدراج تحجي ،التخؾيةؤسدة في مجاؿ التػضيف، التكػيغ و الس مدؤولية -
إخزاعيا أحيانا إلى التفاوض إذا تعمق بفئة ذات كفاءة عالية شخؼ السؤسدة نفديا و 
 تخجـ مرالح السؤسدة.

تػزيع حجيج ساعات العسل و السؤسدة في ت في أشكاؿ علاقات العسل ومدؤولية الانزباط -
 العصل.

كسا  و اختلالاتيا. اندلاقاتياات لمشيػض مغ استقلالية السؤسدالى دفعت  ىحه الاجخاءات 
الكفاءة و السيارات و تعػيزيع بعساؿ ذوؼ دات بتدخيح العساؿ الأقل كفاءة و ىحه السؤس قامت

ية تجشب حتسو تكػيشيع في السجاؿ السصمػب لأف رفع الإنتاجية ضخورة يع و تعسل عمى تأىيم
كحا عائجات مكاناتيع تحجد مغ الأرباح و اؿ و أف أجػر العسحيث السؤسدة مغ الإفلاس، 

 حت مدتقمة كميا عغ الجولة.بالسؤسدة لأنيا أص
ة تغييخ في التشسي ،أثشاء ىحه السخحمة مغ الإصلاحات اتفت ىحه السؤسدخ كسا ع

السداىسة أو شخكات محجودة السدؤوليات تسمظ  الاقتراديةالسؤسدات العسػمية  ختفطي
بالتكفل بإعادة  ،2الجولة برفة مباشخة أو غيخ مباشخة جسيع الأسيع أو جسيع الحرز

                                                           

.163، مخجع سبق ذكخه، ص السؤسدة اقتراد ناصخ، داؼ عجوف، - 1  
.206، ص نفذ السخجع  -  2  
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، سػناشخاؾ...( و استقلالية السؤسدة ، حيث 1ـيكمة السؤسدات العسػمية الكبخػ )سػناكػـ
شخكة و عامل،  356000شخكة وششية صشاعية تذغل حػالي  20 1980سشة  سجمت

قامت  التي الدياسة ىحه الأرقاـ تعػد الى عامل. 100.000سػناشخاؾ فيي تذغل حػالي 
مخاؾبة السؤسدات الرغيخة يديل تدييخىا و إلى مجسػعة مغ بتجدئة ـيكمة الذخكات الزخسة 

ججيجة، لكغ شخحت مذكمة تأىيل نذاشيا السالي ومغ جية أخخػ خمقت معيا مشاصب عسل 
في السخحمة الدابقة بالخغع مغ انجاز مخاكد  الاعتبارالأيادؼ العاممة التي لع تؤخح بعيغ 

تكػيغ ميشية، فسغ خلاؿ )السخصط الخساسي الثاني( الحؼ تع في الفتخة السستجة ما بيغ 
ستػلجة عغ د عمى ملائسة التكػيغ السدتسج مغ مشاصب العسل اليخكتلبا( 1984-1989)

بتػفيخ  الؿياـى حداب خمق مشاصب عسل ججيجة و و الاجتساعية عم الاقتراديةالتشسية 
 عمى تأىيل العساؿ في مشاصب عسميع. عسميةلت اكسا ركد  ، مشاصب مؤىمة جاىدة

 استجعىىحه السخحمة بجورىا لع تتسكغ مغ حل مذكلات السؤسدة الاقترادية الجدائخية، مسا 
 ضخورة إيجاد حمػؿ أخخػ و التي تسثمت في استقلالية السؤسدات.

عشاية الجولة خلاؿ السخاحل لدابقة ندجل حزػر و إلى ىشا مغ : السؤسدات استقلالية . ب
نجاحيا بػقفيا إستخاتيجية و  الاقتراديةبالجرجة الأخخػ في الديخ عمى تدييخ السؤسدات 

الشسػ ه السؤسدات في دفع عجمة التقجـ و فذمت ىحالترشيع ونقل التكشػلػجيا إلييا إلا أنو 
مغ خلاؿ إعادة الييكمة العزػية والسالية مغ أجل القزاء  الاقترادؼ ؼبالخغع مغ التعجيلات

عمى السذكلات التي سادت في السؤسدات الاقترادية وازدياد تجىػر السخدودية الإنتاجية 
التفكيخ مخة أخخػ  في إصلاح أخخ  وضغػشات السجيػنية عمييا إذ كاف إلداما عمى الجولة

لسػاجية ىحه الرعػبات وتدػية وضعيا، فقامت بتصبيق فكخة استقلالية السؤسدات بإصجار 
ففي ىحا الإشار تع  .2الستعمق باستقلالية السؤسدات 12/01/1988يػـ  01-88مخسػـ 

لامخكدية مغ خلاؿ لمشح السؤسدات السديج مغ السبادرة في إشار العسل عمى التجديج الفعمي 

                                                           
   .507، ص ، مخجع سبق ذكخهعبج المصيف، بغ ششيػ - 1

. 163، مخجع سبق ذكخة ، بغ نعسػف، حسادو - 2 
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إعادة القانػف الأساسي لمسؤسدة الحؼ يجعميا تأخح فخدية السبادرة والتدييخ مغ أجل استغلاؿ 
شاقاتيا الحاتية، كسا تتيح إمكانية التعاقج بحخية وفق القانػف التجارؼ تتعامل عمى أسذ 

 .القػانيغ الاقترادية وبالتالي تربح معخضة لمترؽية والإفلاس في حالة عجدىا

لع تحقق الأىجاؼ  و تأتيجخاءات الستخحة في ىحه السخحمة إلا أنيا لع الإ بالخغع مغ ىحه  
سجمت عجدا ماليا وتخاكع ت بجورىا نقرا في التػضيف و التكػيغ، و كسا عخفالسدصخة حيث 

 عست الفػضى خاصة بتدخيح عجد ىائل مغ العساؿ.لمجيػف و 

 الاقتراديةأماـ فذل الإصلاحات القائسة لمسؤسدات  مرحمة خهصرة السؤسدات: .4
ذات الصبيعة  يامستمكاتالسؤسدات، بتحػيل أصػليا و  ولة بخػصرةجالجدائخية، قامت ال

ي تدييخىا نطخا لطخوفيا العسػمية إلى مستمكات ذات شبيعة خاصة، التي عجدت الجولة ف
 :1و مغ أىجاؼ الخػصرة .ىي مخحمة ترادفيا مخحمة الجخػؿ في اقتراد الدػؽ الديئة و 

نطخا  ليحه العسميةفعالية لمسؤسدات الخاضعة دعي إلى التػجو نحػ أحدغ كفاءة و ال -
 التي تدببت في سػء تدييخىا و استغلاليا. دارية و الدياسيةلابتعادىا عغ الاعتبارات الإ

ؤسدة التي تخزع بعج خػصرتيا إلى فخض انزباط مالي أكثخ ججية في استغلاؿ الس -
 مخكدية و لمسخاؾبة الخاصة بالذخكاء.لالاػاعج ق

 تجعيع السشاصب في الدػؽ. -
 العسل عمى تجشيج القجرات السالية لجػ الأفخاد و الجساعات. -
التحكع أكثخ في إعادة ـيكمة وخاصة مخاؾبة تصػر التخؽيس مغ وضعيات العساؿ و  -

، القػاعج العامة لخػصرة لقج حجدت السادة الأولى مغ قانػف الخػصرةو  الأجػر.
عشيػف التابعيغ لمقانػف العاـ برفة السؤسدات التي تستمظ فييا الجولة و الأشخاص الس

مبادغ الخػصرة ذلظ الصابع كانت مغ و ، 2مباشخة جدءا مغ رأسساليا أو كمو 

                                                           
  .214، ص ذكخه بقمخجع س دادؼ عجوف، اقتراد السؤسدة، ،ناصخ -1

.3، ص 1996، لمسشطسة العخبية لمتشسية الإدارية، القاىخة، التحهل إلى القطاع الخاص عاشػر، ،أحسج صقخا - 2  
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تحػيل دائخؼ في نصاقيغ تحػيل السمكية و ع الجؼ و التجارؼ حيث حرخ السذخ دقتراالا
 حا مخاعاة الشقاط التالية:، كخالتديي

 حرخ القصاعات التشافدية في قائسة محجدة بػضػح. -
الخجمة العسػمية عشجما تخػصز مؤسدة عسػمية تزصمع  للاستسخارضساف الجولة  -

 بخجمة السرمحة العامة.
 سشػات عمى الأقل.  05السستمظ الججيج بإبقاء السؤسدة في حالة نذاط لسجة  التداـ -
وضػح الغاية و حرخىا في إصلاح السؤسدة و تحجيثيا و كحا الحفاظ عمى مشاصب  -

التجارية  مخد وديتيايقخر وفقا لحالة لسؤسدة ومجػ  خىحا الأخيو ، 1العسل كميا أو جدئيا
 مغ ثع مجػ قجرتيا عمى السشافدة و تحسل مشاصب العسل.و 

لسؤسدات القابمة ػـ اقحيث تتع الخػصرة برفة تجريجية بحيث ت مبجأ التجرج: -
 لمخػصرة و يتع إدراجيا ضسغ بخامج الحكػمة حتى تقجـ بذكل مزبػط.

حساية مرالح الجولة: و نعشي بحلظ بإخزاع عسمية التقييع لسعاييخ مػضػعية مغ شأنيا  -
باع السؤسدات بأثساف زىيجة وتػضع دفاتخ تخديشة العسػمية فلا الحفاظ عمى مرالح ال

 السذتخيغ. التداماتالذخوط  و تعجد 
الجسيػر وكل السعشييغ بأية صفقة  تحػيل ممكية عغ شخيق  باشلاعذلظ يتع و  الذفاؼية:  -

 الإشيار الػاسع و تخزع لجسيع الأحكاـ القانػنية و التشطيسية الدارية السفعػؿ.
ز أسيع كحا تخري ،التفخقة بيغ الفئات الاجتساعية عجـيعشي الحؼ  عجـ التسييد: -

ة شػيمة في بشاء السؤسدات خ ؿ بالسجاف نطخا لسداىسة ىحا العامل لفتبيعيا لمعساالػاجب 
و سيخه عمى حسايتيا و ىحا يتع في إشار ما يدسى بحق الذفعة و ىػ قانػف  العسػمية

 .2معخوؼ في القانػف السجني

                                                           

.67، ص 1999الجدائخ،  ديػاف السصبػعات الجامعية ،الاقتراديسمدمة القانهن  ب، محفػظ،عذل  - 1  
.68لذعب، محفػظ، مخجع سابق، ص  - 2 
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السؤسدات بعج تعييشيا قامت الجولة بتصبيق  مغ أجل خػصرة 1:شروط الخهصرة -3-1
 مجسػعة مغ الذخوط عمييا مشيا:

  دارية مغ أجل تعديد قجراتيا الإيكمة السؤسدات السػجية لمخػصرة و إعادة ـتصييخ و
 .دييخىاتدييل عسمية ت

  دعخ أعمى.بفييا لبيعيا  الاستثسارإعجاد السؤسدة العسػمية لمخػصرة مغ خلاؿ 
  الخاصة بأىسية الخػصرة.سدات العسػمية و ؤ إعلاميا، لغخض إقشاع الستييئة الجساىيخ 
 تشفيحىا مخترػف مجربػف في ، يتػلى وضعيا و ة الخػصرةخصالرياغة الججيجة ل

 السيجاف.
 عجاد و تشفيح البخامج الستكاممة لإة )جياز خاص( يحػؿ ليا السياـ نذاء وزارة خاصإ

 لمخػصرة.
 فييا مغ السخاشخ و تعديد الشجاح يقمل تحجيج أىجاؼ الخػصرة بػضػح، مسا. 
 جتساعية عمى نحػ الاقترادية و فدي يسكغ مغ دفع عجمة التشسية الاإرساء مشاخ تشا

 ة وحقػؽ السمكية.يعادة الشطخ في تذخيعات الزخيبمغ ثع إ أسخع، و 
 أسعارىا، بعج اختيار لتحجيج  ت السعشية بالخػصرةلمسؤسدا اقترادؼع يإجخاء تقي

 السكمفة بالتقييع. الأجيدة
رة السؤسدات العسػمية في الجدائخ واجيت عسمية خػص :عراقيل عسمية الخهصرة -3-2

 مجسػعة مغ العخاقيل التي يسكغ تمخيريا ؼيسا يمي:
 مؤسدة مرغخة و متػسصة عغ  125000ة التي كانت سببا لتػؾيف يشالسذكمة الأم

 السدتثسخيغ الأجانب.يح ألاؼ العساؿ، تمظ السخاوؼ مدت أيزا خ الشذاط و تد
 اص الػششي عمى امتلاؾ مؤسدات أكبخ حجسا مغ شاقتيا عجـ قجرة القصاع الخ

السالية، حيث تكبج الستعاممػف الخػاص خدائخ كبيخة في الدشػات الأخيخة نتيجة 

                                                           
، الاقترادية، رسالة ماجدتيخ، معيج العمػـ في الجزائر الاقتراديةإشكالية تطهر السؤسدة العسهمية ليمى،  ،قصاؼ -1

  12، ص 1998جامعة الجدائخ، 
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غ القخوض البشكية، و ىحا ما انخفاض ؾيسة الجيشار و ارتفاع كبيخ لسعجلات الفائجة ع
و الإنتاج و مغ ثع تقمز القجرة عمى استغلاؿ مذاريع  تثسارالاسلى تخاجع اأدػ 
 .1ججيجة

  أىسية  الأكثخالحؼ يعتبخ الذخط  ،كات السؤسدة العسػميةمستمو  أصػؿصعػبة تقييع
لغخض أية مؤسدة عسػمية لمبيع كسا أنو الزساف الػحيج لتفادؼ التشازؿ عغ 

 السستمكات العامة و بسبالغ رمدية.
 ة، بالإضافة رر السؤسداتي الزخورؼ لانصلاؽ عسمية الخػصساؿ الإشاتأخخ استع

 إلى تأخخ مجمذ الخػصرة الحؼ تع إنذاءه سشة بعج انصلاؽ العسمية.
  ساؿ شكل حاجد أماـ مداىسة الخػاص في رأسو غياب بخصة الؿيع السشقػلة

لجخػؿ  الأجانبىػ عامل تخدد لجػ السدتثسخوف السؤسدات السعخوضة لمخػصرة و 
 الدػؽ الجدائخية.

 .عجـ تػفخ سػؽ مالية متصػرة 
 مخػؼ مغ ضياع الػضائف.نطخا ل معارضة الشقابات العسالية 
 :الاستعسارمغ الاختلالات أيزا التي خمفيا  مػاجية مذكل الأمية في السجتسع 

الإخزاع فدعيا لمخخوج مشيا و الجخػؿ في السجتسع مذكل الأمية ليجؼ التجييل و 
ية ضحة في ىحا السجاؿ باعتبار التشسالرشاعي بادرت الجدائخ سياسة واالستصػر 

تأكيج ىػ ما تع الو  ،التعميعبالتكػيغ و  الاىتساـ ممة لا يسكغ أف تكػف إلا مغ خلاؿالذا
و قج تسكشت مغ القزاء عمى جدء كبيخ مغ  1964خلاؿ ميثاؽ الجدائخ  عميو مغ

و ىحا  1987سشة  % في43.62% إلى 75مغ حيث انخفزت الشدبة  الأمية
لكغ رغع . التعميع التي انتيجتيا الجدائخ سقخاشية و إجبارية و مجانيةانصلاقا سياسة دي

بتحقيق الكسية  للاىتساـتػفخ كل السدتػيات إلا أنو لع يكغ التحريل بشػعية جيجة 

                                                           

.125الػششية لمكتاب، الجدائخ، ص السؤسدة و إشكالية التهازن الجههي،  الاستثسارمحمد قاسع، بيمػلي،  - 1  
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عمى حداب الشػعية و ىحا نتج عشو مػاجية عخاقيل و صعػبات في العسل نطخا 
 ات التكػيغ لذغل السشاصب.لدػء مدتػي

ج ركب عجمة التصػر ردات الجولة في عسمية الإصلاحات قػ عمى الخغع مغ تتابع مجي
الاقترادؼ الحؼ سػؼ تتحقق بو التشسية الذاممة لمسجتسع إلا أف السؤسدات الاقترادية 

 ا،الجدائخية لا تداؿ تعاني مغ مجسػعة مغ الإختلالات والشقائز والزعف في التدييخ دائس
ولع تتسكغ مغ مجاوزتو بالخغع مغ تصػر التكػيغ وزيادة الػعي لجػ السديخيغ ليا لكغ 
الحػاجد مػجػدة دائسا في شخيق التقجـ والتصػر تعتبخ ضسانا لمبقاء مغ جية وضسانا لجخل 

باعتبار السجتسع الجدائخؼ بجائي في أصمو لسا يتسيد بو  مقبػؿ بتػفيخ عجد أكبخ مغ الأبشاء.
ات صشاعة الحخفة والعسل بشدبة كبيخة في القصاع الدراعي أيغ وصل بشدبة الدكاف مغ مسيد 

% 6.9% في فتخة ما قبل الاستقلاؿ و في الرشاعة إلى 80.9السذتغميغ في الدراعة إلى 
، فيحا السجتسع لع يتحخر مغ بجائيتو إلا بعج 1%12.2فقط أما في قصاع الخجمات فكانت 

لترشيع وما صاحبو مغ تغييخات في مختمف السجالات الاستقلاؿ حيغ دخل مخحمة ا
كسا تػجو نحػ  أساليب تشطيسية وسياسية بيخوقخاشية، ادخاؿالاقترادية والاجتساعية و 

حيث لا يستمظ القجرات و السؤىلات اللازمة  استعساؿ شخؽ و وسائل تكشػلػجية أكثخ تصػرا
 .ع فييالمتحك

 الدهق: اقترادالجزائرية في ظل  قتراديةالاالسهارد البذرية داخل السؤسدة  :ثانيا
سياسية و  اقتراديةعخفت الجدائخ إرثا ثؿيلا بعج استقلاليا الدياسي في مياديغ 

شخ عمى تكػيغ السجتسع الجدائخؼ مباشخ أو غيخ مبا، كاف ليا تأثيخ كبيخ ،اجتساعية عجيجة
 الاىتساـومجػ الحؼ انعكذ عمى العامل البذخؼ ، الاستقلاؿعمى حخكتو شػاؿ فتخة ما بعج و 
سػؼ نقػـ  يمي ، ؼيسااستخجاـ أساليب الإدارة السختمفةالأثخ في تحجيج نػعيتو مغ خلاؿ و و ب

 بتحجيج بعس خرائز السػارد البذخية داخل السؤسدة الاقترادية.

                                                           

.163نفذ السخجع الدابق، ص   1  
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الحؼ داـ  الاستعسارخمف  :عمى السهارد البذرية أثر العروف التاريخية في السجتسع-1
 مداوغ دخخ الأرض و الإنداف الجدائخؼ لأغخاضو اختلالات و وىػ يسشة  132حػالي 

ة عمى تصػيخ زراع الاستعسارفقج عسل  .خكت أثارىا حتى اليػـ في السجتسععسيقة ت
التخاكع وذلظ لترجيخ  ،الخربة واستغلاؿ اليج العاممة الأراضياستيلاب الرشاعة بعج و 

تدمط عمى و كاف لمزغط الس حيغ لع يدتفج مشيا السجتسع الجدائخؼ.في  ،عخلزاالخأسسالي 
الشدوح نحػ السجف الكبخػ في خه في اليجخة إلى خارج الجدائخ و السجتسع الجدائخؼ الخيفي أث

تغيخ ـيكل الدكاف فييا حيث وصمت ندبة ا لمذغل، فداد الزغط في السجف و الػشغ شمب
% خاصة بالجدائخ العاصسة، 77.69إلى  1960الدكاف مغ الأصل الخيفي في السجف سشة 

خية إلى تجىػر السدتػػ مغ جية أخخػ، أدػ الشسػ الدخيع للأسخة الجدائ .1اف و قدشصيشةخ وى
زيادة الزغط عمى العساؿ خارج العسل حيث اعتقج العجيج مغ أرباب الأسخ أف السعيذي و 
حيث أنو يجيل  سػؼ يداىع في تحديغ أوضاعو الاقترادية والاجتساعية، زيادة الشدل

لعرخية عمى الخرػص الأشكاؿ اسعسػؿ بيا في السؤسدة الرشاعية و تساما قػاعج المعبة ال
مغ  بيحا يفاجئ العامل بدمػؾ سمبي و بخزػع مبالغ ؼيوالتي تتسثل في السقاومة والسصالبة و 

 .شخفو
تعتبخ الؿيع و السعاييخ  السجتسع عمى سمهك العامل الجزائري: نعكاس القيم و معاييرا-1

ىي إلا  ما والتي يدتسجىا الفخد في مجتسعو لغخض تكػيغ شخريتو التي  ثقافةالجدء مغ 
 عبخمداىسات ذات جػانب متعجدة معشػية كانت أو مادية متخاكسة نتيجة لشذاط ومسارسة و 

التي تعخض الييا  والاستعساراتؼ بجل الحخكات السجتسع الجدائخ  أثخت ثقافةؿ. فقج تالأجيا
سع يتسيد بخوافج ثقاؼية متعجدة وثخية ىحا السجت تجعمالتي وتسازج شعػب السشصقة  السجتسع

فخاد بجاخمو في جسيع السياديغ وداخل الأ مختمف سمػكات و ترخفات صبيععسمت عمى ت
 فيحه .التي تتحجد بيا نتاج الإسػاء اتجاه السػارد أو عسمية أيزا  الاقترادية السؤسدات

فع الأساسي للأفخاد إلى فيي تعتبخ الجا تمظ السؤسدات،الثقافة لعبت دورا ىاما في تشطيع 
                                                           

.162مخجع سبق ذكخه، ص  إدارة السهارد البذرية و الدمهك التشعيسي، ناصخ، داؼ عجوف،  - 1  
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سل السذقة و ىاتاف السيدتاف حظ الثقافة الججية و السثابخة و تمغ خرائز تمو ييا، العسل ف
التذخد ، الحخوب والفقخشػيمة مغ شبيعة السجتسع الجدائخؼ الحؼ عاش عؿبا  يليسا جحور ف

العبث السبالغ ؼيو، زيادة إلى سياسة إعادة البشاء التي مسا جعمو يشفخ مغ السخح و  ،و التعحيب
ة إلا أف أفخاد يغشى الثقافة الجدائخ . لكغ بالخغع مغ ثخاء و الاستقلاؿ جعاشتيا الجدائخ بع
ع الؿيع و سمػكات تتشاقس مبالخرػص( مشيع يقػمػف بترخفات و  السجتسع )العساؿ

يجابية أف الفخد الجدائخؼ نججه ييتع السجتسع و مغ الدمػكات الغيخ الإالسبادغ الدائجة في 
لا بالعمع و لا القانػف و إف كاف ذلظ فيػ في  الاىتساـأكثخ بالتجارة و الخبح الدخيع دوف 

 .حجود كيؽيات التحايل عمييا في السدتػػ التشفيحؼ بالسؤسدات أو عمى مدتػػ الإدارة
و حتى يدتصيع أف إف ليحه العسمية التي تعّج الفخد مشح ولادت تشذئة الفرد في السجتسع:-3

قجراتو الفيديػلػجية والفكخية خل السجتسع مغ خلاؿ تصػر شاقتو و اندجاـ دايعير في تػافق و 
ميػلات  الثقافي الحؼ يعير ؼيو يدسح لو باكتدابمغ بتفاعمو مع محيصو الاجتساعي و مع الد 

اتجاىات بالاشتخاؾ مع العشاصخ التي ورثيا عشج الػلادة مغ قجرات عقمية وجدسية كامشة مسا و 
 يكدبو ثقافة يؤثخ و يتأثخ بيا في السجتسع.

ػؼ خرػصا جعل مغ فالأسخة الجدائخية بتعجد أفخادىا وتفذي الأمية في وسط العشرخ الشد
الإضافة فخض الخزػع و صعبا، ىحا بتصبيعيع الاجتساعي عسمية التخبية ومتابعة الأولاد و 

 فخض عمييع.تالعصف التي كانت بالخحسة و  ةعلاقة التدمط مسدوجبشاء و للأالاحتخاـ 
مغ  ، نججىا تعانيلثانية في عسمية التشذئةفالسجرسة التي تسثل السؤسدة ا ،مغ جية أخخػ 

الصاقات  فيف ،عانػ ياتيا كسا و شقز إمكاننطخا لتدخب وضعف في أداء دورىا التكػيشي 
 إسياميايبقى  عميوو  سائل العسلو مغ ميدانية و  سختمفة،الالسادية  البذخية السؤىمة والطخوؼ

 في إعجاد ىحا الفخد ضعيف.
ندجل نقز في  ،بجورىا خهتأشيعلاـ السداىسة في تكػيغ الفخد و أما عغ وسائل الإ

مرادر نطخا للاختلاؼ  ،نيا أثخت برفة سمبية مغ جيةأيسكغ القػؿ حيث الإمكانيات، 
معاييخ السجتسع مسا نتج لغيخ السجروسة لتكييفيا مع ؾيع و او بخامجيا الآتية مغ الذخؽ والغخب 
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ىحا بجوره جعل مغ الفخد ة عمى بعس الفئات خاصة الأشفاؿ والأمييغ، و عشيا تأثيخات سمبي
 .بالخرػص الجدائخؼ يكتدب سمػكات سمبية داخل السجتسع و العامل

التي جعمت العامل الجدائخؼ يكتدب سمػكات سمبية داخل السؤسدة  الأخخػ، ابمغ الأسب
ية فييا التي أدت إلى السعارضة تعقج الشطاـ الإدارؼ و تدييخ الإدارة بتفذي البيخوقخاش نحكخ

تأزـ الػضع الاجتساعي لاختفاء الحؼ أدػ الى لصبقات السحخومة خط اسوالخخاب وتفاقع 
 أصبح الفخدف أفخاد السجتسع مسا أثخ عمى تعصيل الجياز الإنتاجي. الثقة بيغ الدمصة وباقي

يشتج سمػكات غيخ سػية داخل السجتسع والسؤسدة بالخرػص و التي ما ىي إلا  العامل
تخاث مػروث تعبخ عغ العقل و ثقافة الساضي التقميجؼ التي تأثخت بالتحػلات الاجتساعية 

لتي مخ بيا السجتسع الجدائخؼ، فػجػد ثقافة الحادثة و ازدوجت الثقافة نطخا لمطخوؼ ا
تعارضات داخل  حجثرػص أخبالثقافة الغخبية الفخندية بال امازيػية عخبية إسلامية مددوجة

الأسخة الػاحجة و خمق ؾيع و معاييخ ججيجة عغ السجتسع ودخػلو في إشار تشطيسي اقترادؼ 
 ائج.ججيج فخض ؾيع و تقاليج خاصة بو عمى السػرث الثقافي الد

مغ السعخوؼ أف السجتسع الجدائخؼ  خرائص اليد العاممة في السجتسع الجزائري:ثالثا: 
% مغ الذباب، و ىحا يشعكذ عمى السػارد البذخية في السؤسدات بسختمف 75يتسيد بشدبة 

 :عمى العػامل الأساسية التالية القصاعات و لمتحميل أكثخ سػؼ نخكد

كل القصاعات بسػارد بذخية شابة  حزتالجدائخ مجتسعا شبابيا، فقج  تعتبخ عامل الدن:-1
بالعمع أف ندبة الحكػر تتدايج إلى حج كبيخ عغ الإناث اللائي لا يذاركغ في مجسػع اليج 

 % ذكػر.90.78% و الباقي 9.28العاممة إلا بشدبة 

ت في اليج العاممة الإناث السداىسا مشيا تمظ الشدب السحكػرة أعلاه، نجج عامل التكهين:-1
 يا إلى مدتػػ كبيخلأف السخأة التي لع تػاصل دراست تتسيد بسدتػػ تكػيغ كبيخ عغ الحكػر

 يسثل تجخميا في مجالات العسل متذائع ججا. حيث 



الجزائرٌت  الالتصادٌت المؤسست داخل  البشرٌت  الفصل الرابع:                  إدارة المىارد  
 

189 
 

مغ جانب أخخ، ؼبالخغع مغ نقز كبيخ في ندبة الأمية إلا أف أغمبيتيع لا يسمكػف شيادات، 
ىحا يعػد إلى عجـ فعالية الشطاـ التخبػؼ الحؼ لع يكغ العساؿ، و تفذت ضاىخة الأمية لجػ فقج 

في الجراسة إلى الثانػؼ متشاقز  فالاستسخارعميو إلى الدشة الدابعة و  الانتقاؿيتصمب شيادة 
ىحا ما أدػ إلى الشقز ادرا و لع يكغ يتحرل عمى شيادة البكالػريا إلا نخب السجرسي و دبالت

، اما اليػـ نجج السجرسة الاقتراديةالعالي في القصاعات  الفادح للإشارات ذوؼ التكػيغ
والجامعة تداىع الى حج كبيخ في اعجاد الافخاد لكغ بكفاءات ضعيفة ججا وىحا في جسيع 

 السياديغ مسا جعل القصاع الاقترادؼ والقصاعات الأخخػ تعاني مغ العجيج مغ السذكلات.
إف تحجيج الأصػؿ الاجتساعية لميج العاممة  عامل الريفية و أثره عمى الهسط العسالي: -3

الخغع مغ العسل. فعمى  يا في مػقعاتسمػكو  ذات أىسية كبيخة نطخا لتأثيخىا عمى مسارساتيا
العامل يحافع دائسا يبقى  ،بالقصاع الرشاعي عمى حداب القصاع الدراعي الخيفي الالتحاؽ

كتدب ىػية احتى وأف  ،ي الخيفحامل لعشاصخ ثقاؼية الدائجة فالأصمية و  واتارتباشعمى 
ػ نجج السدتػ  ويطيخ لشا ىحا العامل في محيط العسل عمى مدتػييغ، حيث ثقاؼية ججيجة.

التأخيخ عغ العسل لأتفو الأسباب مثل التغيب لحزػر الحفل الأوؿ يتسيد بديادة الػيابات و 
 ا تكػف الػيابات دوف سابق انحار عادة مف ،أو مخافقة الدوجة إلى السدتذفى أو مكاف أخخ

لحؼ يذعخ بو في ا للاغتخابلفقجانو لجوافع العسل و ، جة التحمخ الحؼ يذعخ بو العاملنتي
 الأكثخلعجـ إدراكو لؿيسة العسل بالذكل الحؼ يخاه الإنداف في السجتسعات السحيط الرشاعي 

خوقخاشية العسيقة، ييخ والبأما عمى السدتػػ الثاني الإدارؼ فيشاؾ التباشؤ في التدي نسػا.
ؼ إلى الكع السشاسبيغ، مسا يؤدبعس الدمصات بالذكل أو الصخيقة و وعجـ الؿياـ بتفػيس 

سػء  مداوغ غيخىا مغ والخشػة و  الاختلاساتىػ ما يشتج أسباب التصبيق التعدفي لمدمصات و 
العشاصخ التي  غيخىا مغالشقج و ، الأوامخعجـ تقبل ضف إلى احتكار العسل اليجوؼ و  التدييخ.

الؿياـ سػاعيج العسل و لتقجيخه عجـ لػقت و يعتبخىا انتقاصا مغ كخامتو، فيػ يقػـ بعجـ احتخاـ ا
بتخخيب أداة الستػتخة بعس الحالات  ، حيث يقػـ بخمقلجيو الأداءإراديا بتخؽيس درجات 

 امل كسا يقػـ الع .عسل فييااليخغب  أوقات لا يإف كاف العسل ليلا أو فالعسل، خاصة 
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 الاقترادغيخىا مغ الدمػكات السؤثخة برفة سمبية عمى الإضخابية و  إلى الحخكات بالجعػة
 .  الاقتراديةالسؤسدات الػششي و 

 : نعام التكهين في السؤسدة الاقترادية الجزائرية:رابعا

مجاؿ  في ات مختمفةئخ مشح الاستقلاؿ عمى تصبيق سياسعسمت الجدا سياسات التكهين:-1
كحا العساؿ الستخرريغ، ياديغ، شقز الإشارات في مختمف السنطخا ل التكػيغ والتعميع،

، يا البلاد مشح بجاية الدتيشاتوذلظ مع الانصلاقة الػاسعة في عسمية الاستثسار التي شيجت
قمة اليياكل  التي كانت تعاني مغد التكػيشية شخعت الجولة في دعع السعاىج والسخاك حيث

مغ عجـ تساشي محتػيات و  1966إلى  1962ة لاستؿباؿ الستكػنيغ في فتخة الستخرر
اتخاذ إجخاءات  الأمخ الحؼ استجعى الى ،بخامج التكػيغ مع خرائز السجتسع الجدائخؼ 

التكػيغ  اصلاحاتالستزسغ إحجاث  85-59مخسػـ  قانػنية وتشطيسية وذلظ بإصجار
بإنجاز  فقامت ،بيا السيشي والتخؾية العسالية عغ شخيق إلداـ كل السؤسدات العسػمية التقشية

 2000ـيكل تكػيشي تابع لػزارة العسل والذؤوف الاجتساعية التي يسكشيا استيعاب  17
ىحا العجد لع يكغ يدتجيب  ، لكغ1في مجاؿ التسييج لمتكػيغ 2500متكػف برفة دائسة و

ع الكبيخ الحؼ عخفو الشذاط الاقترادؼ سؤسدات في ىحا السجاؿ نطخا لمتػسات اللاحتياج
مشح الدبعيشات، حيث اصصجـ الترشيع السكثف بعجد جياز التكػيغ في تمبية احتياجات مغ 

إشار التكػيغ ب إدماج الدياسة التشسػية لمبلادتصمبت  . ىحه الػضعيةاليج العاممة كسا وكيفا
حتاجو مغ أيجؼ تتزسغ إنذاء مخاكد أخخػ تقػـ بتدويج الاقتراد لسا يالسيشي لمعساؿ التي 

مجاخميع ورفع مدتػاىع الاجتساعي، بالإضافة  مؤىلاتيع، تحديغ يععاممة متكػنة  تدسح ل
سشطسة برفة شاممة وممدمة عمى كل السؤسدات الإلى انتياج لدياسة التخؾية الجاخمية 
ي تدسح بفتح أفاؽ واسعة أماـ العساؿ الخاغبيغ في رفع الاقترادية والاجتساعية أو ثقاؼية الت

مدتػػ معارفيع وتحديغ مؤىلاتيع السيشية وكحا الحرػؿ عمى الذيادات التي تسكشيع مغ 
                                                           

1
  .020ص مرجع سابك، غنٍت، بىدوح،  -  
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جؼ مغ تصبيق ىحه الدياسة لياكاف  مغ جانب آخخ .1الارتقاء في اليخـ التشطيسي لمسؤسدة
أجخػ تداىع في مخكد تكػيغ  25ذاء فقامت بإن .مية بيغ الأشخاؼ العاممةة الأحىػ مكاف

تكػيغ عساؿ متخرريغ ومؤىميغ في مجاؿ البشاء، التجارة، السيكانيظ، الكيخوميكانيظ ىحا 
بالإضافة إلى مداىسة الذخكات الػششية في إنذاء مخاكد بيجاغػجية تذخؼ عمى تكػيغ 

ضع السبادغ الأساسية لمتكػيغ التي تيجؼ إلى وو ، 2الإشارات الفشية كالتقشييغ والسيشجسيغ
والخفع مغ  خسكمةتكػيغ دائع ومدتسخ باستفادة الذباب العاشميغ عغ العسل والؿياـ ببخامج ال

 مدتػػ العامميغ.

بعس الاختلالات نطخا لعجـ  يعاني مغىحا القصاع  ، بقيبالخغع مغ ىحه الإسيامات     
غيل السعسػؿ بيا، وكحا السشطػمة التخبػية بالسشطػمة ربط العسمية التكػيشية بدياسات التذ

التكػيشية. ومغ جانب أخخ تمظ السخاكد كانت غيخ كاؼية نطخا لشسػ الجيسػغخافي الحؼ عخفو 
مسا استجعى مخة أخخػ تشسية ىحا القصاع  ،السجتسع حيث ازداد الصمب عمى التكػيغ

سشة  272ػيغ السيشي ليرل إلى قصاع التكػيغ تزاعف السخاكد التك ذيجي ، حيثوتػسيعو
 معاىج التكػيغ. 5مكػف بالإضافة إلى إنذاء  70000التي تدتصيع استؿباؿ  1985

الشطخ إعادة  تاستجع التي ؿ نحػ اقتراد الدػؽ نتقافتخة الا خلاؿ اصلاحات التكهين: -1
في التكػيغ السيشي لغخض تعديد وسائل التشسية البذخية التي تذكل عمى السجػ البعيج الثخوة 
الػحيجة التي تكدبيا الأمة مغ خلاؿ إصلاح السشطػمة التخبػية والتكػيشية والاىتساـ بتصػيخ 
التكشػلػجيا، حيث رافقت ىحه الإصلاحات إصجار مجسػعة الشرػص القانػنية لتذخيعات 

 11-90سل التي تشز عمى تخؾية والتكػيغ مغ خلاؿ العسل، كسا جاء في قانػف رقع الع
أنو يجب عمى كل مدتخجـ أف يباشخ أعسالا  57حيث تشز السادة  1990السؤرخ في أفخيل 

لجشة السذاركة تتعمق بالتكػيغ وتحديغ السدتػػ لرالح العساؿ حدب بخنامج يعخضو عمى 
في نفذ الدياؽ "أنو يتعيغ عمى كل عامل متابعة  58ة يف السادزتكسا لإبجاء الخأؼ. 

                                                           
1
  .000، ص 0701، الجمهىرٌت الجزائرٌت الذٌممراطٍت الشعبٍت المعهذ التربىي الىطنً، 0701الىطنً  المٍثاق -  

2
  .022، صنفس المرجع -  
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الجروس أو الجورات أو أعساؿ التكػيغ أو تحديغ السدتػػ التي يشطسيا السدتخجـ بػية تحجيج 
حيث تؤكج عمى "تجديج  61تأتي السادة والسيشية وتعسيقيا أو تصػيخىا" و السعارؼ العامة 

التختيب السيشي ويكػف حدب السشرب  التخؾية في التجرج داخل سمع التأىيل أو داخل
 . 1تبعا لأىمية العامل واستحقاقو"، فخالستػ 

ىحا الاىتساـ الكبيخ  بقصاع التكػيغ  لع يحقق فعالية السؤسدات ومشو تفعيل بالخغع مغ 
الاداء البذخؼ، مسا يدتمدـ دائسا مخاجعة ىحا القصاع وذلظ بتكييف ما يقجـ مغ مؤسدات 
ومشطػمات التكػيغ مع ما تحتاجو السؤسدة الاقترادية مشيا وكحا بسا تقجمو الإشارات 

مغ السداىسة إلى ىحه السؤسدات إلى مجػ تكيفيع مع  والعساؿ الستخررػف الستخخجػف 
السػارد البذخية، حيث يتعيغ عمى قصاع التخبية والتكػيغ العاـ والجامعي تحقيق أكثخ 
مخدودية بتحقيق أحدغ نػعية تكػيغ مغ خلاؿ دعع البحث والتشسية في السجاؿ العمسي 

ات قرج التحكع في السعاىج وحتى مخابخ السؤسد، ى مدتػػ الجامعاتعم والتقشي
 التكشػلػجيات الستصػرة.

 الجزائرية: الاقتراديةنعام الاترال داخل السؤسدة  :خامدا

باعتبار الاتراؿ الجاخمي عسمية ضخورية تداعج عمى تحقيق أىجاؼ السؤسدة مغ 
سا يزسغ بشاء علاقات جيجة عمى ل لعامميغوؿ السعمػمات بيغ الأفخاد اخلاؿ تجفق وتجا

بيغ الأشخاؼ السختمفة لمعسمية حقق الاندجاـ والتفاعل مدتػياتيا ووضائفيا حتى يتمختمف 
السؤسدة الجدائخية لع تخمػ ىي أيزا مغ الاتراؿ الجاخمي إلا أنو كاف الانتاجية، نجج 

خاضع لأنساط التدييخ القائسة بجاخميا والتي كاف ليا الأثخ الػاضح عميو، حيث كاف يفتقخ 
عمى مدتػػ الإعجاد والتصبيق بالخغع مغ كل محاولات الإصلاح القائسة  إلى الجقة العمسية

ويعػد الدبب في ذلظ إلى غياب نطخة إستخاتيجية ومشيجية عمسية تقػـ عمى تدييخ 
الشذاشات عغ شخيق السذاركة في العسمية الإدارية بتػجيو السػارد البذخية والإشخاؼ عمييا. 

                                                           

.12، ص 2000الجزائر،  ،، دار العلىم، تشريع العمل في الجزائرمحمد الصغٍر، بعلً -
1
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بيغ الأفخاد العامميغ وتعبئة شاقاتيع والالتفاؼ حػؿ  فالاتراؿ الجاخمي يعدز أمخ التقارب
 مذخوع السؤسدة وتحؿيقو وتػشيج الانتساء إلييا مسا يزسغ استسخارية وتصػر السؤسدة.

فدػؼ نحاوؿ وصف نطاـ الاتراؿ الجاخمي عبخ مختمف الأنساط التدييخية التي مخت بيا 
 السؤسدة الجدائخية.

 اط تديير السؤسدة الاقترادية:خرائص الاترال الداخمي عبر أنس-1

في إشار التدييخ الحاتي لمسؤسدة الاقترادية الجدائخية ونطخا لمطخوؼ التي خمفيا  
الخحيل الجساعي لمسعسخيغ حيث قامػا بتخخيب وتعصيل الآلات وحخؽ الػثائق والسشتجيات 

تدييخىا وتشطيسيا، تخكػا فخاغا كبيخا في الأجيدة الإدارية التي تػلى العساؿ الجدائخييغ شؤوف 
التصبيق الفعمي ليا لقػانيغ السدششة مغ شخؼ الجولة و إلا أف الفجػة آنحاؾ كانت كبيخة بيغ ا

نطخا للأمية وجيل العساؿ مسا سبب العجيج مغ الاختلافات في السسارسات بجاخميا بعيجة عغ 
فيتع احتكار الدمصة مغ شخؼ السجيخ عمى العساؿ مسا أدػ إلى نفذ مبجأ  السبادغ السدصخة.

، دور الاتراؿ الجاخمي الشازؿ التذاور وإرساء مخكدية اتخاذ القخارت فكانت نتيجة ذلظ إىساؿ
إلى سػء الاتراؿ الجاخمي بيغ العساؿ وإقرائيع مغ السذاركة في اتخاذ القخارات  ػأد الحؼ 

خمق حػاجد نفدية واتجاىات سمبية  ساىع في مسا ،ع مع السديخيغوالتدييخ وسػء علاقاتي
لجػ العساؿ سبب انخفاض روحيع السعشػية وفقجاف ثقتيع في السدئػليغ. فدػء السعاممة بيغ 
الإدارة والعساؿ والسذخفيغ أدػ إلى تجىػر ضخوؼ العسل، تجني الخجمات وتجني مدتػػ 

 احتجاجا عمى سػء الأوضاع والسصالبة بتغييخىا. الأجػر، فمجا العساؿ إلى الؿياـ بإضخابات

تع  إقخار مبجأ إشخاؾ العساؿ في الإدارة : في ىحه السخحمة مخحمة التدييخ الاشتخاكي -
كحا تحديغ ضخوفيع الاجتساعية والاقترادية، حيث قامت بتذكيل ، يخ واتخاذ القخاراتيدتوال

العساؿ إلا أف تفعيل ىحه الييئات ىيئة مخترة تسثل العساؿ وىي مجمذ العساؿ وجسعيات 
كانت مجخد وسائل جامجة حيث أف الػاقع السيجاني بخىغ عمى غياب نذاشيا وضل اقتراد 
العامميغ وتخشيح مخكدية الدمصة عشج السديخيغ، والصابع البيخوقخاشي لمسؤسدة، ما يفخض 
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السعمػمات والحؼ ىحا الشطاـ مغ احتخاـ لخصػط الدمصة وسيصخة الاتجاه الأحادؼ في تبميغ 
أما عغ السعمػمات الستػاججة في القاعجة  .1يتحجػ مداره غالبا مغ قسة اليخـ إلى قاعجتو

والتي تعشي شؤوف العساؿ السشفحيغ فيي بعيجة ولا ترل إلى السديخيغ وذلظ يخجع إلى 
إلى التباشؤ في سيػلتيا نطخا لكثخة السدتػيات التشطيسية التي تسخ عمييا أو مشع وصػليا 

ى تذػيو القسة والاحتفاظ بيا عمى مدتػيات معيشة مغ أجل التكتع عمييا. ىحا بالإضافة إل
فعمى أثخ إىساؿ الاتراؿ الجاخمي كانت نتائجو وخيسة حيث  ػثة.عوحخؽ مدتػػ الخسالة السب
ػمات التي تخز ميغ القػػ العاممة والافتقار إلى العجيج مغ السعب أدػ ذلظ إلى عجـ التشديق

 الاستخاتيجيةت اجػانب ىامة داخل السؤسدة كسا أنيا تعج ضخورية لاتخاذ مختمف القخار  عجة
ىحا بالإضافة إلى غياب روح  ،2فييا مسا حل بيا الػقػع في الكثيخ مغ السذاكل والأخصاء

السبادرة لجػ العامميغ، مقاومة التعميسات وعجـ الخزػع لأوامخ الخؤساء، كحا ارتفاع ندبة 
ا يفدخ كبح العسمية الإنتاجية لػياب الجافعية والخضا عغ العسل والأداء الػيابات مس

 الزعيف لمسياـ. 

كاف للانتقاؿ إلى نطاـ الاقتراد الدػؽ إلداما عمى السؤسدات  :مرحمة الخهصرة -
الاقترادية الاىتساـ بالصخؽ العمسية لإرساء نطاـ اترالات فعالة سػاءا عمى الرعيج 

فعمى صعيج السؤسدة بإعادة الشطخ في وضيفة الاتراؿ واعتبارىا الجاخمي أو الخارجي، 
كجياز مادؼ تقشي حيث يتع ؼيو التعخؼ عمى وجيات الشطخ والآراء، الذكاوؼ السقجمة مغ 
شخؼ العساؿ دوف إىساؿ الإشاعات التي تعخقل مغ العسمية وتدبب في اختلالات وحالات 

أما مغ ناحية العامميغ  .3عات الغيخ الخسسيةعجـ الاستقخار بالإضافة إلى الاىتساـ بالجسا
التشفيحييغ وأعػاف التحكع يجب أف يكػف نطاـ الاتراؿ قادرا عمى أف يغصي إمكانية فيع 

                                                           

 
1
- Meziani, Hamid, « Essai de diagnostique interne d’une entreprise publique et analyse 

de son environnement »,thèse de Magister en sciences économiques, Alger, 1992, P102.  

154، دار السحسجية العامة، الجدائخ، د، س، ص ة السؤسدة الاقتراديةفي كفاء الاترال ودورهدؼ، عجوف، ناصخ دا 2  
 .154نفذ السخجع الدابق، ص   - 3
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حقػؽ ىؤلاء الأفخاد وواجباتيع ومدئػلياتيع لإشاعة جػ مغ الاندجاـ بيغ أىجافيع وأىجاؼ 
كسا يجب عمى الشطاـ الاىتساـ  السؤسدة ككل حتى يذعخ الفخد بالانتساء والػلاء ليا.

بالأجيدة أو الييئات السذاركة بتقجيسو لمسعمػمات والحقائق الزخورية السختبصة برلاحية 
السؤسدة والقخارات الستخحة فييا حتى تتسكغ مغ ضبط سياستيا ومػاقفيا في الػقت السلائع 

لعسل الشقابي بصخيقة ججيجة، حيث يتخافق ذلظ صجور قػانيغ مختمفة تعصي لمعامل حق ا
مخ ضيق ججا في السخاحل وحخية تعجدية الشقابات، والإضخاب، حيث شالسا كاف ىحا الأ

دياسة الاتراؿ داخل السؤسدة يجب ربصيا بالكفاءات الإنتاجية والفعالية، الدابقة، ف
وذلظ مغ خلاؿ خمق روح الجساعة وتصػيخ العلاقات بيغ  1مشجاحلأساسي  عامل باعتبارىا

الإدارة والقزاء عمى العخاقيل التي تدببيا الأساليب الغيخ العقلانية والغيخ العساؿ ومع 
العسمية السصبقة في إدارة و تػجيو السػارد البذخية حيث لا تداؿ السؤسدة الجدائخية تذكػ مغ 

عمى فعالية ، كحا التكامل والانجماج، عمى التشديق قز الحػار الجاخمي وما لو مغ أثخن
وكيؽيات الأخح بيا، فأغمب  2ع أيزا إلى سػء استخجاـ الػسائل التقشيةالسؤسدة، ذلظ يخج

السؤسدات الجدائخية الاقترادية نجج بجاخميا كل التجييدات الإعلامية لكغ دوف تػفخ ما 
يكسميا مغ الكفاءات الزخورية لاستعساليا وحتى إعجاد البخامج السؤىمة والسشاسبة لمطخوؼ 

يا نطخا لاىتساـ والججية في استعساليا والػعي الحؿيقي لأىجافوالتقشيات الحالية مع غياب ا
 وليغ في ىحا السجاؿ.ؤ لزعف تكػيغ وكفاءات السد

نطاـ الاتراؿ داخل مسا سبق يتبيغ لشا أف  اجراءات تفعيل نعام الاترال الداخمي:-1
السؤسدة الاقترادية الجدائخية يتعخض إلى العجيج مغ السعػقات بالإضافة إلى معػقات 

ا عمى مدتػػ الأداء يسمب ، و التي أثختالبذخية القائسة بجاخمياالتدييخ  كانت نتيجة للأنساط 
 :3وفعالية، لحلظ يجب اتخاذ مجسػعة مغ الإجخاءات الستسثمة في ما يمي

                                                           
1
 - Jean Marc , Décaudin, opcit, P56. 

.202صسعيج أوكيل، وأخخوف، مخجع سبق ذكخه،   - 2  
.294صلاح الجيغ محمد، عبج الباقي، مخجع سبق ذكخه، ص   -

3  
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 الجيج لعامميغ. الإصغاء -
 رفع معجلات الثقة بسحيط العسل. -
 اختيار قشاة الاتراؿ الجيجة. -
التخصيط الجيج لعسمية الاتراؿ وتحجيج أىجافيا وكحا استذارة الاتجاىات الأخخػ  -

 للاستفادة مغ الفخص الستاحة.
 متابعة الاترالات والشطخة السدتقبمية ليا. -
 السعمػمات. التػاؤـ بيغ الأفعاؿ والاتراؿ وكحا ممكية -

تصبيق ىحه التعميسات تتسكغ السؤسدة مغ تحديغ ورفع أداء مػاردىا البذخية نطخا بف
لأىسية العسمية الاترالية في إحجاث تغيخات إيجابية في معارفيع وتصػيخ مياراتيع وتػجيو 

 سمػكياتيع وتحفيدىع.

السؤسدات وعميو يسكغ القػؿ أنو يجب إعادة الشطخ في نطاـ الإعلاـ والاتراؿ في 
الاقترادية الجدائخية بالخرػص العسػمية مشيا حيث يتع إدخالو ضسغ سياسة شاممة 

في إشار  محيصوو ات الحجيثة ؼيو وربط ىحا الشطاـ لتصػيخ التدييخ الفعاؿ واستعساؿ التقشي
لاؿ غانصلاقا مغ الاست متكاممة حتى تتسكغ مغ السدايا التي يقجميا ىحا الشطاـ استخاتيجية

الأداء الفعاؿ لكل السػارد البذخية حقق ت لكي بذخية والأجيدة السػجػدة فييالمصاقات الالجيج 
 السداىسة في تحقيق أىجاؼ السؤسدة.

 : معهقات الأداء الفعال داخل السؤسدة الاقترادية:دسااس

 البيئة الاجتساعية والقيم الثقافية الدائدة:-1

الإدارية خل السجتسع تشعكذ عمى السسارسات الؿيع والعادات الدائجة دا، التقاليجإف 
والتشطيسية في إدارة السؤسدات والعسمية الإنتاجية بجاخميا حيث يخػ دوتذي في ىحا الدياؽ 
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سيد بيغ التقاليج فيػ ي ،1ولة عمى التشسية الاقتراديةؤ أف الؿيع الثقاؼية ىي وحجىا السد
الػقت، فائجة العسل، الزبط، الجقة  الإيجابية لمرشاعة التي عمست الأفخاد ؾيسة التػفيخ،

 والثبات واستعساؿ الػقت...والسحافطة عمى الاتفاقات والسػاعيج وبيغ الثقافة السزادة لمتشسية
مفة، ففي مجتسعشا ازداد الاىتساـ بالتجارة والخبح الدخيع تخالتي يخاىا داخل السجتسعات الس

كيؽيات التحايل عمييا في السدتػػ  في حجوداـ بالعمع والقانػف وإف كاف ذلظ دوف الاىتس
 .حؼ بالسؤسدات أو السدتػػ الإدارؼ التشفي

إف الشطاـ الإدارؼ في السؤسدات الجدائخية ليذ قائع تعقيد الشعام الإداري الجزائري:  -1
بالإضافة إلى تفذي ، 2شي عمى العلاقات الذخريةبعمى أسذ ومبادغ عمسية حيث أنو م

أزـ الػضع تالصبقات السحخومة،  مغ شخؼالسعارضة والخخاب البيخوقخاشية التي أدت إلى 
الاجتساعي لاختفاء الثقة بيغ الدمصة وباقي أفخاد السجتسع، مسا يؤثخ عمى تعصيل الجياز 

 الإنتاجي.

يذيج الاقتراد الجدائخؼ  لتعميم وتكهين العامل الجزائري:فذل دور التربية وأنعسة ا -3
انعصاؼ محدػس في متصمبات السؤسدات الاقترادية في مجاؿ اليج العاممة الستخررة 

وعميو يدتمدـ في ىحه السخحمة إعادة الشطخ في  جتغيخ التجييدات وتصػر شخؽ الإنتامع 
مشطػمة التكػيغ السيشي، والتكػيغ العالي مغ أجل ضساف تصػيخ الانتقاؿ مغ السشطػمة 

تخبػية إلى الحياة العسمية بزساف أفزل الإمكانيات التكػيشية وإعادة الشطخ في البخامج ال
 وإثخائيا حدب الستصمبات الججيجة.

 

                                                           
  .177ص مخجع سبق ذكخه، ، إدارة السهارد البذرية والدمهك التشعيسيدؼ، عجوف، ناصخ دا - 1

.183نفذ السخجع، ص ،  -  2  
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عمى الخغع مغ الجيػد السبحولة مغ شخؼ : هياكل ونعم التكهين الدائدةضعف   -4
عجـ ربط  السؤسدات الاقترادية في تصػيخ شخؽ التكػيغ إلا أف ىشاؾ بعس السذاكل مشيا

بيغ سياسة التكػيغ والتػضيف وكحا عجـ ربط عسمية التكػيغ بالتخؾية في السؤسدة وىػ الأمخ 
ياب السعاييخ وغ التكػيغ في السؤسدات الاقترادية الحؼ تبيغ لشا عشجما تصخقشا لشطاـ

والسقاييذ الجؾيقة لأداء السؤسدات عمى السدتػػ الفشي والتشطيسي والعشاصخ البذخية مسا 
 بب في كثخة التغيخات الييكمية وتعقيج الإجخاءات والعسميات الإدارية.تد

عميو لغخض الترجؼ ليحه العخاقيل يتػجب عمى السؤسدة الاىتساـ بالجرجة الأولى بالعشرخ 
البذخؼ بجاخميا حتى تتسكغ مغ التعخؼ عمى نقاط الزعف والقػة التي تتبيغ مغ خلاؿ 

ة التي تعتسج بخامج معيارية ومػضػعية في إشار تكػيغ الفعالة لمقػػ العامم الاستخاتيجية
والػلاء ليحه العسالة مغ خلاؿ  ضاء نطاـ اترالي فعاؿ بسا يزسغ الخ وتحفيد العسالة وبشا

 نفديا قج حققت أىجافيا.لسؤسدة وبحلظ تجج ا العسمي ا دات وتفانييػ بحؿ مجي

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الجزائرٌت  الالتصادٌت المؤسست داخل  البشرٌت  الفصل الرابع:                  إدارة المىارد  
 

199 
 

 خلاصة الفرل:
التصػر في مختمف ػسيمة الأساسية لإحجاث التشسية و تعتبخ السؤسدة الاقترادية ال     

مياديغ الحياة، فقج أسشجت ىحه السيسة لمسؤسدات الاقترادية في السجتسع الجدائخؼ مشح 
تجدجت في استخاتيجية الترشيع  مغ خلاؿ تبشي سياسة تشسػية التي ،حرػلو عمى الاستقلاؿ

لسشتيجة، دبب أنساط التدييخ اعجة مذاكل بعخفت حالات عجد و  الدتيشات، الا أنيا في
الى مجسػعة مغ العخاقيل التي تتعمق بعجة عػامل مختبصة بالبشاء الثقافي  بالإضافة

الحؼ يتأثخ بيا. فأماـ تمظ الأوضاع سارعت شبيعة الفخد بجاخمو و  والاجتساعي لمسجتسع
ة التغيخات لغخض مدايخ ، و الؿياـ بالعجيج مغ الاصلاحات التي تدتسخ الى يػمشا ىحاالجولة 

الجدائخؼ بالاقتراد العالسي  الاقتراد بإدماجالسدتججات التي أفخزتيا البيئة الجولية و 
يبقى عمى ىحه السؤسدات السديج مغ السجيػدات  لكغ ية،التشافدوالانفتاح عمى الأسػاؽ و 

، افيا السخسػمة بالقجر الكافيجمغ تحقيق أىتتكسغ حتى  والبحث في استخاتيجيات فعالة
   شى لمفخد الجدائخؼ أف يعير في ضخوؼ أرقى لسا ىػ فييا.يتدو 
 



 

 

 

 

 

 

 

 الباب الثاني:

الإطار الميداني 

 للدراسة



 

 الفرل الخامس

 وخرائص المبحهثين « Soficlef »تقديم للمؤسدة المدتقبلة 

 

 تمهيد

 .« Soficlef »التعريف بالمؤسدة المدتقبلةأولا: 

 نذاطات المؤسدة ثانيا:

 « Soficlef »الهيكل التنظيمي لمؤسدة  ثالثا:

 عرض وتحليل البيانات الذخرية للمبحهثين.رابعا: 

 خلاصة الفرل
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 تمهيد6

سؾضؾع الحي يقتزي نغخا لظبيعة السا تؼ تقجيسو في الجانب الشغخي و تجعيسا ل 
تظبيقاتيا داخل السؤسدات معخفة خية عمى الؾاقع العسمي، و نغمحاولة إسقاط مفاليؼ 

التي تتشاول إستخاتيجية تفعيل سابقا و مؽ أجل الإجابة عمى الإشكالية السظخوحة  الاقترادية
 الخاصة. الاقتراديةأداء السؾارد البذخية داخل السؤسدة 

كحا الخضا عؽ  والاترال الجاخمي، لمتكؾيؽ، نغام الحؾافد الاستخاتيجيجور فشغخا لم 
 الاستخاتيجيةالتي تكسل تفعيل الأداء و  استخاتيجيةىحه الستغيخات التي تجخل ضسؽ  العسل
مؽ خلال 'Soficlef'أن نقؾم بستابعة دور أداء السؾارد البذخية داخل مؤسدة  ارتئيشا، العامة

التحفيد التكؾيؽ و  استخاتيجيةتدييخ  آليةوالسجيؾدات السبحولة مؽ طخفيا و  مرالحيا السختمفة
مجى فييا و  البحث في مدألة الخضا عؽ العسل و  ام الاترال الجاخميبالإضافة إلى نغ

جل حادثة و ىحا في عل التغيخات الدخيعة الأداء السؾارد البذخية بجاخميا و  يتو في تفعيلسىأ 
عمى و . 'Soficlef'الخارجية التي تؾاجييا السؤسدة اليؾم بالخرؾص التيجيجات الجاخمية و 

 التالية=قسشا بتقديؼ ىحا الفرل إلى العشاصخ ىحا الأساس 

مؾقعيا ية عؽ ميلادىا و خلال سخد لسحة تاريخ'Soficlef'فشبجأ بتعخيف مؤسدة 
 .. في الأخيخ قسشا بعخض خرائص السبحؾثيؽذكخ نذاطاتيا، يميو تظؾرىاو 

 '6Soficlef6 التعريف بالمؤسدة المدتقبمة 'أولا

الحجيث السؤسدة و لسؾارد البذخية في ىحه تفعيل أداء ا استخاتيجيةالتظخق إلى واقع إن 
، تججر بشا الإشارة إلى التعخيف بيا، الاستخاتيجيةالأساليب التي تتبشاىا ىحه عؽ الإجخاءات و 

كحا تظؾرىا و  لسحة تاريخية عؽ ميلادىا إلى يؾمشا ىحا بالعبؾر عمى مخاحل باستعخاض
 .نذاطاتيا 
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خاصة مؽ صشف الذخكة ذات  اقتراديةمؤسدة  'Soficlef'مؤسدة  تعتبخ
ات العامة، و دصشاعة مؾاد الخخ تجارة و تختص في ميجان  (SARL)السدؤولية السحجودة 

 الديارات ، مقابض الأبؾاب و الشؾافح...بسا فييا لؾحات التخقيؼ 

 كانت ة سي مرظفى" بؾلاية بؾمخداس.يجرابع شبكة ببم 36لسؤسدة في شارع تقع ىحه ا
الجدائخ العاصسة، بسجيشة  5م :في محل ذو مداحة  7>>4بجاية ىحه السؤسدة في سشة 

ثؼ تذيج ىحه السؤسدة تظؾرا معتبخا عمى  ،السدتؾردة مشافح السفاتيح في تجارةتشذط حيث 
 فتخات زمشية التي يسكؽ تؾضيحيا في ما يمي=

 55516  السؾزعيؽ  نقصقمة السشتجيؽ و  مؽ الشذاط السيجانىحا  في تمػ الفتخة عخف
زيع ؾ بت تؾسيع ىحا السجال لتيتؼ بعسميةفقامت ب أي مشافح السفاتيح، ليحه الدمعة

 لؾحات تخقيؼ الديارات. إنتاجو  صشاعة الذخوع فيالسفاتيح عمى مدتؾى الؾطشي و 
  تقؾم بتغييخ أصبحت السداحة التي كانت تذتغل فييا ضيقة ، ف 55536في سنة

 ذلػ، لتؾسع معاملاتيا التجارية و 5م73شفذ العشؾان لتشتقل إلى مداحة مقخىا دائسا ب
تربح أكبخ مؤسدة مؾزعة و  "JMA"بإستخاد مشافح السفاتيح مع السعسؾل الإسباني 

 " .Sarl Sofiane" اسؼفي الجدائخ تحت 

  السؤسدة ذات السدؤولية  قامت بتغييخ اسسيا التجاري لتربح   55546في سنة
 . 'Soficlef'السحجودة 

  إمزاء عقج عسل مع الذخكة الفخندية ب قامت 55556في سنةFAAB  الستخررة
ىؾ الذيء الحي أعظى ليا فخصة الاستثسار عة لؾحات تخقيؼ الديارات، و في صشا

السؾزع الأول في الجدائخ لمؾحات تخقيؼ أكثخ في ىحا الشؾع مؽ السشتؾج لتربح السشتج و 
 بالسجيشة 5م 483إلى محل بسداحة  عميو انتقمت بية و ورو الديارات حدب السعاييخ الأ

 .نفديا
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   لؾحة تخقيؼ  633.333 تدجل ىحه السؤسدة انتاج أزيج مؽ  02226في سنة
 لمدبؾن و إرضاءه. الاستجابةت تؾزيع السفاتيح والمؾحات و سشؾيا و تؾسيع قشؾا

  السفاتيح إمزاء عقج عسل مع السشتج السرخي "أرحام" مرشع ب قامت  02206في
 مج الدبؾن الحخية في الاختيارلغخض تشؾيع و السشتؾج و "  IZOتحت علامة "

  .تؾفيخهو 
  أخخى   تؾسيع و تؾزيع أصشاف السشتؾجاتتعسل السؤسدة عمى  02226في سنة

 ".HUSNA"و "HAMEL"   اتجبتدؾيق  مقابض الأبؾاب لسشتؾ 

  الجدائخ العاصسة عمى  ببشاء مبشى خاص ليا في نؾاحي قامت 02226في سنة
 مؾعف. 68 فخ مشاصب شغل أخخى حيث أصبحت تزؼو تؾ  5م 33> مداحة

  تقؾم بإعادة بشاء ىحه السؤسدة بتدجيل علامة " 02216في سنةSoficlef عشج "
INAPI  سيارات بالإضافة إلى إنذاء وحجة  43 إنذاء مؾقف لمديارات الحي يتعجى لـو

 تخكيب لمسقابض.
  مسا تظمب  مقابض الأبؾاب و لؾحات التخقيؼ، إنتاجالذخوع في تؼ   02236في سنة

 عامل. 93ليرل عجد العامميؽ فييا إلى  يج عاممة أكثخ 
  تشتقل ىحه السؤسدة إلى مقخىا الججيج في سي مرظفى "بؾمخداس"  02256في سنة

 ، يستمػ مدتؾدع ذات نغام تخديؽ حجيث.5م68333الحي يتخبع عمى مداحة 
  خفع فت  خف ىحه السؤسدة تظؾرا ممحؾعا في مجال الانتاج أيزاتع 02556في سنة

 la barre deصشاعة و بجاية  Crémoneالسقابض و  إنتاجفي  إمكانياتيامؽ 

crémone 

  اعييؽ لمؾحات الحجيثة و لتدجل ارتفاعا الحرؾل عمى خظيؽ صش6 0250في سنة
سشؾيا. كسا حققت ترجيخىا  ةلؾح 54.333.333إلى  لترل إنتاجيامعتبخا مؽ كسية 

نحؾ السغخب لمؾحات تخقيؼ بالإضافة إلى إدخال أصشاف أخخى مؽ السشتؾجات  الأولي
 تمحيؼ، مشغف ذات الزغط العالي... آلةمثل  
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  تعخف ىحه السؤسدة بجاية تخكيب مفتاح السفاتيح عمى مدتؾى  02526في سنة
 . Disquesل اليجوية و الؾحجة الإنتاجية، بالإضافة إلى إدخال أدوات الإشغا

  ييخ الفخندية و تقؾم بترجيخىا نحؾ الؾحات التخقيؼ حدب السع إنتاج02526في سنة
 فخندا.

  تتحرل ىحه السؤسدة عمى شيادة نغام إدارة الأعسال  02536في سنةISI 9001 
 عامل. 3>5كسا يرل عجد السؾعفيؽ لجييا إلى 

 المؤسدة6  اتثانيا6 نذاط
استعخاض المسحة التاريخية ليا يتبيؽ لشا أن  نذاط ىحه كسا سبق و أن أشخنا عشج  

 السؤسدة يتفخع إلى نؾعيؽ=

يتسثل الشذاط التجاري الحي تسارسو ىحه السؤسدة بتجارة سمع الخخدوات   النذاط التجاري5.6
السفاتيح، أدوات الشؾافح، مشافح تخقيؼ الديارات، مقابض الأبؾاب و لؾحات العامة بسا فييا 

غيخىا مؽ أدوات اب السشازل، مدتمدمات الديارات وأكديدؾاراتيا و الأشغال العامة، أبؾ 
 غالبا ما تكؾن ىحه الدمع مدتؾردة مؽ الخارج.الخخدوات، و 

ى الجشؾب و مؽ الذخق إلى الغخب تستج قشؾات تؾزيع الدمع  السشتجات مؽ الذسال إل
 زبؾن. 5333التي تجسع حؾالي و 

   تدميؼ البزائع لدبائشيا حيث تجشج في الخجمةتزسؽ ىحه السؤسدة عسمية نقل و  اكس
سيارة بسختمف أنؾاعيا عبخ قشؾات التؾزيع عمى  93مؽ أجل ضسان سلامتيا أكثخ مؽ 

 السدتؾى الؾطشي.

، صشاعة مقابض في صشاعة لؾحات تخقيؼ ىحه السؤسدة  رصتتخ النذاط الرناعي0.6
 و الشؾافح بالخرؾص بالإضافة إلى بعض الأدوات البديظة الخخدوات... بالأبؾا

 =عشج ىحه  السؤسدة الى الحرص التالية الإنتاجالقجرة اليؾمية في ترل 
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 قظعة لؾحة تخقيؼ الديارات. 43.333 -
 مكبض الأبؾاب.333; -
 مكبض الشؾافح. 8333 -
 قفل السفاتيح تخكيب. 6333 -
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 "Soficlé6الهيكل التنظيمي لمؤسدة "ثالثا6 
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 6لممبحهثين رابعا6 عرض و تحميل البيانات الذخرية

ة الباحث عمى التعخف عمى ملامح وخرائص السبحؾثيؽ تداعج البيانات الذخري 
كثيخا ما يعتسج عمييا كسؤشخات في تحميل السعظيات السيجانية، حدب ما تقتزيو وخمفياتيؼ، و 

قج اشتسمت استسارة الجراسة عمى محؾر خاص بالبيانات ف متغيخات الجراسة و أىجافيا.
أسئمة تتعمق بالجشذ، الدؽ، الحالة السجنية، السدتؾى الجراسي، الفئة  ;3الذخرية ضسشت 

العسل، بعج مكان العسل عؽ الإقامة، الأجخ الستقاضي. ىحه الدؾسيؾميشية، الأقجمية في 
 البيانات نتعخض ليا في الججاول الآتية=

 (6 يهضح تهزيع المبحهثين حدب الجنس206جدول رقم )
 الندبة التكرار الجنس
 8:.;; 475 ذكر
 44.58 ;4 أنثى

 522 522 المجمهع
 

الجشذ، حيث نلاحظ أن ندبة الحكؾر  يؾضح الججول أعلاه تؾزيع السبحؾثيؽ حدب 
 .44.58في حيؽ قجرت ندبة الإناث بـ  8:.;;بمغت 

نلاحظ أن معغؼ السبحؾثيؽ ذكؾر وىحا يعؾد إلى طبيعة  مؽ خلال ىحه السعظيات 
تخكد في الؾحجات زيارتشا لؾحجات السؤسدة سجمشا أن جشذ الإناث يفسؽ خلال العسل. 

 ياالعشرخ الأنثؾي في غيابل السثال فؾحجة الإنتاج لاحغشا التشغيسية الإدارية، فعمى سبي
سحاولة تفديخ ىحا الؾاقع فيقؾل أن ىحا العسل يحتاج إلى نؾع مؽ يخيؽ لعشج تقخبشا لمسدو 

الجيج، كسا يسكؽ تفديخ ىحه الشتيجة الى نؾع السشتجات حيث أنو يتعحر تجشيج العشرخ 
 الشدؾي حتى في مجال التدؾيق و التجارة.
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 (6 تهزيع المبحهثين حدب الدن226جدول رقم )
 الندبة التكرار الدن

02-22 7< 63.96 
22-22 :4 77.6; 
22-12 5: 49.;: 
 45.; 46 سنة و أكثر 12

 522 522 المجمهع
 

يعج تحجيج الدؽ مؽ أىؼ محجدات خرائص العيشة السجروسة و ذلػ راجع إلى كؾن  
كل مخحمة عسخية ليا اىتساماتيا و حاجات محجودة . فشدجل أغمبية السبحؾثيؽ يتخاوح سشيؼ 

مؽ   63.96تمييا ندبة ، ;77.6سشة حيث وصمت ندبتيؼ إلى  73حتى  63بيؽ 
في حيؽ ندجل ندبة قميمة فيسا  .سشة 63و أقل مؽ  53تتخاوح ما بيؽ  التي عسخيةالفئة ال

سشة أما عؽ فئة السبحؾثيؽ  83و  73لفئة  :;.49يخص الفئات الأخخى حيث نلاحظ 
 .45.;سشة و أكثخ فشدجل ندبة  83الحيؽ يرل أعسارىؼ بيؽ 

يسثمؾن الفئة الذابة فيحه السؤسدة تحؾي عمى أكبخ  إذن ندتشتج أن معغؼ السبحؾثيؽ 
خمق روح ىحا الدؽ الحي يسثل سؽ العظاء وبحل السجيؾدات و  عجد مؽ اليج العاممة الذابة

 السبادرة، يحقق استغلال طاقاتيا الفخدية.
 (6 تهزيع المبحهثين حدب الحالة المدنية226جدول رقم )
 الندبة التكرار الحالة المدنية

 64.58 83 عازب
 8:.;9 443 متزوج

 522 522 المجمهع
نلاحظ مؽ خلال الججول أعلاه أن السبحؾثيؽ مؾزعؾن عمى مؤشخيؽ نجج أكبخ ندبة  

 فيؼ عازبيؽ. 64.58متدوجؾن أما مؽ البكية الحيؽ يسثمؾن  6:.;9مشيؼ و التي ترل إلى 
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 حدب المدتهى التعميمي6 (6 تهزيع المبحهثين21جدول رقم )
 الندبة التكرار المدتهى التعميمي

 55.8 69 متهسط
 75.8 ;9 ثانهي 
 68.33 89 جامعي
 433 493 المجمهع

 
يؾضح الججول أعلاه تؾزيع السبحؾثيؽ حدب مدتؾاىؼ التعميسي، حيث أن أكبخ ندبة  

ىؼ  68مدتؾى ثانؾي، تمييا ندبة معتبخة و التي ترل إلى  ليؼ 75.8مشيؼ و تسثل 
 لجييؼ مدتؾى متؾسط. 55.8جامعييؽ و في الأخيخ ندجل ندبة 

خ ىحا السؤشخ ندتشتج أن ىحه السؤسدة تيتؼ بالسدتؾى التعميسي لمعامميؽ حيث يعتب 
الأفخاد العامميؽ حتى ثشاء التؾعيف، فسعغؼ السبحؾثيؽ و ختكد عميو أأىؼ السؤشخات التي ي

ىحا يجل عمى درجة كبيخة مؽ الؾعي لجى السجراء ؽ لجييؼ مدتؾى عالي مؽ التعميؼ و الآخخي
الاستخاتيجيات الستبشية، سؾف يداعجىا عمى تحقيق الأىجاف و السديخيؽ لأىسية التعميؼ الحي 

 نغخا لديؾلة استيعاب العامميؽ لكل ما يتظمب مشيؼ و ما يحجث في السؤسدة.
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 (6 تهزيع المبحهثين حدب الفئة الدهسيهمهنية.22جدول رقم )
 الندبة التكرار الفئة الدهسيهمهنية

 93.33 9> عامل تنفيذ
 8:.56 ;6 عامل متحكم

 46.46 54 إطار
 36.45 8 إطار سامي

 522 522 مجمهع
ىؼ عسال )تشفيحييؽ، ( تمييؼ  مؽ خلال الججول أعلاه نلاحظ أن أغمبية السبحؾثيؽ 
مؽ عسال متحكسيؽ في حيؽ ندجل ندبة قميمة مؽ الإطارات و التي تسثل  8:.56ندبة 

46.46  6.45في الأخيخ نلاحظ ندبة قميمة ججا ترل إلى .ىؼ إطاريؽ ساميؾن 
الحيؽ  مؽ خلال ما سبق نلاحظ أن ىحه السؤسدة تعتسج عمى العامميؽ التشفحييؽ 

يسثمؾن أكبخ ندبة مؽ السؾارد البذخية بجاخميا لأنيا مؤسدة إنتاجية و خجماتية )التجارة( في 
نفذ الؾقت، و ما عمى السديخيؽ إلا التحكؼ في ىحه الفئة السيسة في تحقيق الأىجاف، و مؽ 

خيؽ، جية أخخى ليحه السؤسدة تقديؼ إلى صشفيؽ الإطار الداميؽ الحيؽ يسثمؾن السجراء السدي
 إلى جانب الإطار كالعامميؽ السكمفيؽ بالسبيعات و تشفيح القخارات الإدارية .
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 (6 تهزيع المبحهثين حدب الأجر المتقاضي236جدول رقم )
 الندبة التكرار الأجر المتقاضي

22- 22ألف ;< 88.96 
22-12ألف 66 53.96 
12-22ألف 4< 44.;: 
22-32ألف 46 3;.45 

 8:.6 39 ألف و أكثر 32
 522 522 المجمهع

 
تبيؽ معظيات الججول أعلاه أن أكبخ ندبة مؽ السبحؾثيؽ يتقاضؾن أجخ يتخاوح بيؽ  

تمييا ندبة  ،88.96ألف ديشار جدائخي حيث تبمغ ندبتيؼ  73إلى أقل مؽ  63
53.96  ألف ديشار فشدجل ندبة قميمة  83ألف ديشار إلى أقل مؽ  73تتخاوح أجؾرىؼ بيؽ

ألف ديشار  93ألف إلى أقل مؽ  83يتقاضؾن مختب مؽ  :;.44مشيؼ و التي ترل إلى 
 93كسا ندجل أيزا ندبة قميمة مؽ العسال السبحؾثيؽ الحيؽ تتخاوح أجؾرىؼ بيؽ  .جدائخي 

ألف  3:يث  أنيا فئة عئيمة ججا مشيؼ فأجخىؼ يتعجى ألف ديشار  ح 3:ألف ديشار إلى 
 ديشار جدائخي.

ة الفئة إذن ىحا التبايؽ في الأجؾر يعؾد بالجرجة الأولى أو نقؾل أنو مختبط بظبيع 
أن عامل الأقجمية يمعب دور ىام في تفاوت الأجؾر لجى  حتى الدؾسيؾميشية لكل عامل.

 العسال في السؤسدة، و ىحا ما ستبيشو معظيات الججاول اللاحقة.
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 (6 تهزيع المبحهثين حدب الأقدمية في العمل.24جدول رقم )
 الندبة التكرار الأقدمية

 56.46 :6 سنهات 21أقل من 
1-52 سنهات 99 75.58 
52-51 سنهات 6< 57.6: 
51-02 سنة 4; 44.58 

 522 522 المجمهع
 

لسؤسدة ىؾ ما يعؾد عمى ايخورة أداء السيام و خد خبخة في سإن الأقجمية في العسل تكدب الف
مؽ خلال  البقاء. فشلاحظنحؾ الأفزل و ضسان الاستسخارية و التقجم بالفائجة الكبخى لمتظؾر و 

الججول أعلاه أن ندبة مؽ السبحؾثيؽ عادت إلى فئة السبحؾثيؽ الحيؽ تتخاوح أقجميتيؼ في 
سشؾات حيث يسثمؾن ندبة  43سشؾات إلى أقل مؽ  38العسل لجى السؤسدة إلى ما بيؽ 

75.5856.46 ترل فتخة عسميؼ الخسذ سشؾات حيث تسثلالحيؽ لؼ  ،  تمييا ندبة مؽ 
  . 57.6ندبة في حيؽ ندجل:  سشؾات إلى  43أقجميتيؼ تتخاوح بيؽ مؽ السبحؾثيؽ

فالأقجمية عشجىؼ  44.58في الأخيخ فشدجل ندبة قميمة مشيؼ و تسثل  .سشة 48أقل مؽ 
سشة( ىي مجة  53سشة، حيث ىحه الأخيخة أي ) 53سشة إلى أقل مؽ  48نججىا تتخاوح بيؽ 

السعظيات عمى أن ىشاك نؾع مؽ الاستقخار وجؾد و استسخارية ىحه السؤسدة. فسؽ خلال ىحه 
 داخل السؤسدة و أيزا الحخكة مؽ حيث التؾعيف.
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(6 تهزيع المبحهثين حدب بعد المدافة من مكان العمل إلى 25جدول رقم )
 إقامتهم.

 الندبة التكرار بعد المدافة
 :6.>4 64 قريب

 ;87.6 :; متهسط البعد
 59.58 75 بعيد

 522 522 المجمهع
 

أدلؾا بتؾسط البعج  ،بستابعة معظيات الججول أعلاه نلاحظ أن أعمى ندبة مؽ السبحؾثيؽ     
 59.58تمييا ندبة  ،;87.6لسكان العسل عمى مكان الإقامة حيث وصمت ندبتيؼ إلى 

كانت إجابتيؼ تجل عمى قخب  مشيؼ :6.>4أخيخا ندجل مؽ الحيؽ صخحؾا ببعج السدافة و 
 السدافة.

ؽ تؾعف مؽ كل الجيات، فمؼ يك 'Soficlef'فسؽ خلال ىحه الشتائج، يسكؽ القؾل أن مؤسدة
الإقامة الأىؼ في ذلػ و ىحا ما يجل عمى أنيا تعظي مؤشخ السدافة بيؽ مكان العسل و 

الذخرية لجى الفخد لذيادة، روح الأولؾيات أكثخ لسؤشخات أخخى كالخبخة في ميجان العسل، ا
 غيخىا كسا صخح لشا السدؤول عؽ التؾعيف في ىحا الذأن.و 
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 خلاصة الفرل6
لقج تؼ في ىحا الفرل استعخاض معمؾمات مفرمة بسا يتعمق بالسجال السكاني لمجراسة      

مؽ حيث نذأتيا ، تظؾرىا  SOFICLEFو الحي يتسثل في السؤسدة الاقترادية الخاصة 
نذاطاتيا، كسا تبيؽ لشا خرائص السبحؾثيؽ مؽ خلال وصف معظيات الججاول التي و 

 الأجخ تحسميا بالتخكيد عمى متغيخ الجشذ، الدؽ، الحالة السجنية، السدتؾى التعميسي،
الستقاضي والأقجمية في العسل وغيخىا التي قجمت لشا معمؾمات أولية فيسا يخص العشرخ 

جعمشا نفيؼ أكثخ ىحا السؾضؾع مؽ خلال ربظيا بالستغيخات البذخي داخل ىحه السؤسدة و ت
الأخخى الستعمقة بفخضيات الجراسة الستشاولة لاستخاتيجية تفعيل أداء السؾارد البذخية داخل 

 .أخخى مخكبةالسؤسدة في ججاول بديظة و 
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 الفصل السادس:

 "Soficlef "مؤسسةاتيجية تفعيل الموارد البشرية استر 

 :تمهيد

 ةالموارد البشرية داخل مؤسس ءالتكوين في تفعيل أدا استراتيجية أولا:
"Soficlef." 

داخل مؤسسة  ةنظام الحوافز في تفعيل أداء الموارد البشري استراتيجية ثانيا:
"Soficlef." 

داخل  ةي تفعيل أداء الموارد البشريفنظام الاتصال الداخلي  استراتيجية ثالثا:
 ".Soficlefمؤسسة "

   رابعا: استراتيجية تحقيق الرضا عن العمل في تفعيل الموارد البشرية في مؤسسة 
"Soficlef" 

 .الفصل خلاصة
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 تسييج: 
استخاتيجية تفعيل اداء السػارد البذخية مغ  لقج تع سابقا في الاشار الشطخؼ تػضيح      
الباحثيغ، ففي ىحا ؿ استعخاض أدبيات بعس السشطخيغ واجتيادات بعس العمساء و خلا

عمييا مغ السيجاف في ىحا الذأف، تحميميا  الاشار سشحاوؿ استعخاض البيانات الستحرل
 اعصائيا السعشى الدػسيػلػجي ليا مغ أجل التػصل الى تأكيج أو نفي الفخضيات السراغة. و 
 

 « Soficlef »تفعيل أداء السؾارد البذخية  في مؤسدة  التكؾيؽ في : استخاتيجيةأولا
ؼيسا يمى سػؼ ندتعخض مجسػعة مغ البيانات الستحرل عمييا مغ ميجاف الجراسة،      

في استخاتيجية في تفعيل أداء حػؿ التكػيغ و مجػ الاىتساـ بو  احرائيةالسجونة في ججاوؿ 
 الأفخاد العامميغ.  

 اىتسام الخؤساء بالسدار الؾعيفي.مجى (: 01ججول رقؼ )
 الشدبة التكخار اىتسام الخؤساء بالسدار الؾعيفي

 2.5 04 لا ييتسؾن 
 23.75 38 نؾعا ما

 73.75 118 ييتسؾن كثيخا
 011 061 السجسؾع

 
، نلاحع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ صخحػا باىتساـ الخؤساء مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه      

تمييا ندبة  ،73.75حيث ترل ندبتيع إلى  ،بالسدار الػضيفي لمعساؿ داخل السؤسدة
23.75 أخيخا ندبة ضئيمة ػعا ما ييتسػف بسدارىع الػضيفي و أجابػا عمى أف الخؤساء ن

 يبيشػف عجـ الاىتساـ بيحه العسمية داخل السؤسدة. 2.5ججا 
' تتػلى العشاية اليامة بالسدار Soficlef' ندتشتج أف السؤسدة، إذف مغ خلاؿ ما سبق

العساؿ في نفذ اط ميع يحقق عجة مدايا لمسؤسدة و الػضيفي للأفخاد العامميغ، فيحه العسمية نذ
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التعخؼ الافخاد السؤىميغ لتػلي  ،التشسية الػضيؽيةمغ دراسة بػاسصتو تتسكغ السؤسدة فالػقت. 
التكػيغ. ىحا الأمخ ثع تػجيييع الى بخامج التجريب و  مغصب الؿيادية و السيشية الخؼيعة و السشا

 جعميع أكثخ مداىسة في إنتاجيتيا،يديج مغ إرضائيع و و  يتيح فخصة تحديغ استخجاـ العساؿ
اد عسخىع الػضيفي في لية للأفخاد العامميغ عمى امتجتقميج وضائف متتا لأنيا تػفخ ليع امكانية

ىحه  نجج .مذاعخىعاتجاىاتيع واماليع و ، شسػحاتيعثيخ كبيخ عمى أت لو حؼالسؤسدة ال
مكسمة  ايسكغ الشطخ إليي التيز مرمحة كاممة تيتع بيحا السجاؿ، يتخرالسؤسدة قامت ب

الإدارة الجيجة ىي التي تػلى ف، "خل الأىجاؼ بيغ العسميتيغالتكػيغ نطخا لتجلسرمحة ا
التي تقػد إلى قػة بذخية سعيجة الػضيفي و إتاحة الفخصة لمتقجـ و الاىتساـ الستشامي بالتصػيخ 

بيغ الفخص الستاحة أماميع لعلاقة بيغ مياراتيع وقجراتيع و مشتجة. فكمسا أدرؾ السػضفػف قػة ا
خلاؿ الاىتساـ بالسدار الػضيفي مغ . 1لمتقجـ والتجرج الػضيفي كمسا زاد إخلاصيع لمسشطسة

يجعميع يتسكشػف مغ تشسيتيع وىػ الذيء الحؼ يحفدىع و ليؤلاء العامميغ تقػـ السؤسدة ب
 ، ذلظاستخجاـ كل شاقاتيع الحىشية و الشفدية و تػجيييع الى أحدغ استغلاؿ لتمظ الصاقات

بح أكثخ جاذبية يرفي مدتقبل وضيفي زاىخ وناجح وبالتالي  عيعشي بالسقابل زيادة شسػحاتي
بحلظ تكػف السؤسدة أكثخ احتفاضا بالعشرخ البذخؼ السػىػبة الصسػحة. . إلى تمظ السؤسدة

مميغ أنفديع عمى تشسية ميارتيع وقجراتيع مغ أجل تحديغ اكسا أف  ىحا السجاؿ يداعج الع
مج كسا تداعج البخا، أدائيع وسج الفجػة بيغ قجرات الفخد ومتصمبات السشرب الحؼ يذغمو

بتكفل بجراسة التشسية السدار الػضيفي لمعامميغ في التعخؼ عمى الأفخاد السؤىميغ لتػلي 
السشاصب الؿيادية والسيشية الخؼيعة ومغ ثع تػجيييع إلى بخامج التجريب والتكػيغ التي تسكشيع 

 لمػصػؿ إلى تمظ السشاصب.
حالات التكجس والاختشاقات قزي عمى فالاىتساـ بيحه العسمية يجعميا تأما بالشدبة لمسؤسدة 

التخقي عبخ السدتػيات الػضيؽية ؤدؼ إلى جسػد نطاـ ت تيفي الييكل التشطيسي والػضائف ال

                                                           

.212الدالع ، مخجع سبق ذكخه، ص  ،سعيج مؤيج عادؿ حخحػش، الرالح، - 1 
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الاىتساـ بالسدار الػضيفي . مغ جية أخخػ شعكذ سمبيا عمى دافعية الأفخاد إلى العسلتو 
 رج.ايعكذ إيجابيا عمى سسعة السؤسدة لاستقصاب السديج مغ الكفاءات حتى مغ الخ

 (: يؾضح  تقييؼ السذخف لأداء العامل.00ججول رقؼ )
 الشدبة التكخار تقييؼ السذخف لأداء العامل

 88.13 141 نعؼ
 11.87 19 لا

 011 061 السجسؾع
 

غ مغ السبحػثي  88.13يتزح لشا أف أعمى ندبة ترل إلى  ،مغ خلاؿ ىحه الشتائج     
يمة ججا يشفػف أداء العامميغ، في حيغ نجج ندبة قميع ييؤكجوف عمى وجػد مذخؼ يقػـ بتق

 ..11.87التي ترل ندبتيع إلى وجػد ىحا السذخؼ و 
شطخا لأىسية ف ندتشتج أف معطع السبحػثيغ لجييع مذخفيغ يتابعػف عسميع. إذف 

ي تعييشو مسا يديخ عمى تفعيمو فالسؤسدة لع تفخط فالحؼ يقػـ بتابعة شخيقة الأداء و السذخؼ 
سػاء في مخد ودية الفعاؿ للأداء، و الحؼ مغ خلالو تحقق الأىجاؼ ديخ الحدغ و يزسغ ال

و حتى خمق  جػ ملائع محفد لمعسل مغ خلاؿ تعميسات و تػجييات ذلظ  توالإنتاج و نػعي
 الحدغ للأداء ، ذخؼ و ىػ ما يزسغ الديخ الفعاؿ و الس

حكع لمعسمية الإنتاجية مغ التفعسمية ؾياس الأداء ذات أىسية مددوجة حيث يتسكغ السديخيغ 
التي تعتسجىا في متابعة السػارد البذخية، أما عمى مدتػػ  والاستخاتيجيةعمى دقة الخصط 

العامميغ فيي وسيمة يتعخؼ مغ خلاليا العامل عمى نقاط القػة والزعف في أدائو مسا يسكشو 
 مغ تصػيخ نصاؽ قػتو واستجراؾ ومعالجة ضعفو.

عسمية تقييع الأداء أساسا لاتخاذ القخارات الدميسة الستعمقة بالأجػر  باعتبار ،ومغ جانب أخخ
دات أكثخ ػ والسكافئات والحػافد، التخؾية، وغيخىا مغ الإجخاءات مسا يجفع العامميغ لبحؿ مجي

وىحا بالإضافة إلى ما تكذفو عغ الصاقات والقجرات الكامشة لجػ العامميغ مغ أجل استغلاليا 
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اء ومغ ثع فيي تداعج في تحجيج الاحتياجات التكػيشية والتشسػية لمعامميغ ولديادة مدتػػ الأد
باستسخار ورقابة أداء العساؿ سػؼ  الأعساؿ تقييع ، ذلظ أفج الثغخات في مدتػػ الأداءلد

يداىع في رفع الخوح السعشػية لجػ ىؤلاء العساؿ بخمق مشاخ ججؼ لمعسل ليدعى إلى تحدغ 
 أدائيع ذاتيا.

 كػف نتائج العسمية  ،الاستخاتيجيةبالخصة  تختبط عسمية تقييع الأداءأف  القػؿعسػما يسكغ 
تثسار في إمكانية اس الاستخاتيجيمؤشخات واقعية تػفخ السعمػمات اللازمة لمتخصيط تسثل 

 ؿ.عاالصاقات البذخية بذكل ف

 (: مجى الاستفادة مؽ التكؾيؽ عشج الالتحاق بالسؤسدة.02ججول رقؼ )
 الشدبة التكخار مؽ التكؾيؽالاستفادة 

 78.75 126 نعؼ
 21.25 34 لا

 011 061 السجسؾع
 

  مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه نلاحع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترل الى  
78.75   استفادوا مغ التكػيغ عشج الالتحاؽ بالسؤسدة بعج تعييشيع، و ذلظ مقابل ندبة
21.25  لع تتمق التكػيغ عشج تعيشيا. التي 
ىحه الشتائج تجؿ عمى اىتساـ ىحه السؤسدة بالتكػيغ، و مجػ وعييا بيحا العامل مغ  

حيث كػنو أىع السقػمات التشسية البذخية لارتباشو بسدتػػ أداء الفخد لمػضيفة التي يذغميا، 
خ مغ قبل الإدارة فانخفاض الأداء العامل و كفاءتو تعتبخاف علامة واضحة لمتجخل السباش

ىحا مغ  شتجيزمة لسػاجية ىحا الانخفاض، حيث السػارد البذخية لاتخاذ كافة الإجخاءات اللا
التجخل رفع مدتػػ أداء العامل و تفعيمو إلى مدتػػ السقاييذ السصمػبة مغ خلاؿ إجخاء 

بتدويجه  تغييخ دائع ندبيا في قجرات العامل مسا يداعجه عمى أداء ميامو بصخيقة أفزل
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و مغ الترخفات التي تسكغ مغ تدييل انجماجو في السؤسدة لسػاقف و ابالسيارات والسعارؼ و 
 خاصة. استخاتيجيةىحه العسمية مخصصة في إشار ثع تحقيق أىجاؼ الفعالية. و 

 "يدوالإ"شيادة  حرػليا عمى '  و Soficlefمغ جانب أخخ فإف دخػؿ مؤسدة'و  
ذلظ مغ خلاؿ تزافخ جيػد جسيع القجرة التشافدية لمسؤسدة و عطيع الجولية التي تيجؼ إلى ت

مات التي تشتجيا الخجالسؤسدة لمعسل عمى تحديغ الدمع و السػارد البذخية الستجخمة في 
بالأخح بشطاـ إدارؼ أيزا سخيعة و مخنة في تعامميا وتكثف جيػدىا و  االسؤسدة   جعمي

عتقجات التشطيسية السالؿيع و ييا الدمػؾ و إيجابية بسا فشامل قائع عمى أساس إحجاث تغيخات 
السعاييخ ليدت لتحديغ فيحه  الأداء.ؿيادة و إجخاءات العسل و السفاـيع الإدارية، نطع الو 

ابتكاره و مذاركتو في العسل. فسغ بيغ بل أنيا تديج مغ ارتباط العامل و ، الجػدة فقط
سدات، ػ الأداء العاـ لمسؤ ىػ رفع مغ مدتػ  يدولسؤسدات التي تصبق معاييخ الإالأىجاؼ ا

السشتجة و تخؽيس الػقت اللازـ لإنجاز الأعساؿ و ىحه  الدمعتحديغ نػعية الخجمات و 
  .دتمدـ الاىتساـ الجيج بالتكػيغ في السؤسدة سعيا لتحؿيقياتا أىجاؼ كمي

قجـ والتصػرات السؤسدة الحجيثة التي ترارع التحجيات مغ أجل التكيف مع أنساط التف
تصػيخ معارؼ العامميغ بيا وذلظ بخمق  ةأف تتفاعل مع متصمبات وضخوريالحاصمة لابج ليا 

 -قزاء تجعميع أكثخ تأقمع مع بيئة العسل مغ أجل تقجيع مشتجات عالية الجػدة

إدماج فزاءات تصػيخ معارؼ العساؿ نطخا أما ليا مغ أىسية في تفعيل أدائيع حيث تداىع 
ػمات ثخية عغ أدائيع التي سػؼ ويزفػنيا مغ أجل مالفزاءات بتدويج العساؿ بسعىحه 

التحكع والديخ الدميع لمعسمية الإنتاجية ومشو وضع الحج لمحػادث التي يعػد أسببيا الجيل 
لسخاحل وقمة الخبخة لخصػات العسمية الإنتاجية . فيحه يسكغ اعتبارىا فزاءات مكسمة لعسمية 

قػؿ الاستيعاب والاستفادة أكثخ في تحديغ السعارؼ والسيارات التي تغجو التكػيغ وكسا ال
 استخاتيجيةبالقجرات والسؤىلات التي يحتاجيا العساؿ للأداء الفعاؿ لػضائفيع في إعجاد 

 محكسة في تفعيل أداء السػارد البذخية مغ خلاؿ التكػيغ.
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مجالات تظؾيخ  الإدارة بالسدار الؾعيفي وتؾفيخ مجى الاىتسام(: 03ججول رقؼ )
 السعارف.

 تؾفيخ مجالات لتظؾيخ السعارف
 الاىتسام بالسدار 

 الؾعيفي

 السجسؾع لا نعؼ

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 0 4 100 4 100 0 لا ييتسؾن 
 76.32 9 23.68 38 100 29 نؾعا ما
 31.36 81 68.64 118 100 37 ييتسؾن 
 40.25 94 58.75 061 011 66 السجسؾع

 
مغ   58.75مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه نلاحع أف أكبخ ندبة و التي ترل إلى    

السبحػثيغ صخحػا بعجـ وجػد مجالات لتصػيخ السيارات و السعارؼ مقابل ندبة معتبخة مشيع 
41.25 .السبحػثيغ يجلػف عمى عجـ وجػد عسػما أغمبية  فيع يؤكجوف عمى وجػدىا

السؤسدة تػفيخ السجالات لتصػيخ  ة لتصػيخ معارفيع. فيبقى عمى ىحهفزاءات داخل السؤسد
ذلظ أف الأخح بالاستخاتيجية التكػيشية تعتبخ عامل ميع  ،و تشسية معارؼ و ميارات عساليا

في ىحا الذأف. فيحه السجالات و مجػ تصػيخىا قج تختمف عبخ السدتػيات الإدارية و حتى 
أىسية و حداسية السشرب الحؼ يذغمو العامل، فعشج مقابمتشا لمسجيخ السدؤوؿ عغ السػارد 

تصػيخ ىحا السجاؿ داخل ىحه ب مذخوع ييتع  عغ ىحه القزية، أكج لشا تفكيخىع حػؿالبذخية 
السؤسدة فعمى سبيل السثاؿ: تػفيخ مكتبة داخل السؤسدة، الانتخنت و حتى فزاء لصخح 

 السذكلات التي يػجييا العساؿ أثشاء أدائيع لمسياـ.
ؼبقخاءتشا ليحه السعصيات حدب مجػ اىتساـ الإدارة بالسدار السيشي يبيغ الججوؿ أف  

الحيغ صخحػا بعجـ الاىتساـ بالسدار أف السؤسدة تتػفخ عمى مجالات تصػيخ  كل السبحػثيغ
في حيغ ندجل عشج فئة الحيغ يخوف أنو نػعا ما تيتع الإدارة بسدارىع  السعارؼ و السيارات ،
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يؤكجوف وجػد مجالات التصػيخ لمسيارات و  76.32الػضيفي أف أعمى ندبة ترل إلى 
ذلظ. أخيخا نلاحع عشج فئة السبحػثيغ الحيغ يخوف  مغ يشفي 23.68السعارؼ مقابل 

اىتساـ الإدارة بالسدار الػضيفي ليع، فأغمبيتيع صخحػا بعجـ  وجػد مجالات لتصػيخ السعارؼ 
 يؤكجوف العكذ . 31.36مقابل ندبة   68.64و السيارات و ذلظ بشدبة 

الا أف فئة معتبخة لا يسكغ  فالسمفت للانتباه أنو معطع السبحػثيغ يشفػف وجػد ىحه السجالات 
يع اىساليا نججىا ترخح العكذ ىحه الشتيجة قج تفدخىا شبيعة عسل السبحػثيغ و اىتسامات

سعيا لتفعيل أداء السػارد البذخية عمى  يجب عمى السؤسدة الحجيثة ،اصة بيحا السجاؿالخ
نب آخخ مغ جا شخيقتيا الخاصة، كسا أف ليحا السجاؿ  دور في تػجيو ىحه الدمػكات.

فالاعتقاد بعجـ الاىتساـ بالسدار الػضيفي يؤدؼ بيع الحكع بعجـ تػفخ مجالات لتصػيخ 
معارفيع فيحا الأخيخ عامل ميع ويعتبخ مغ بيغ السجالات السيسة في إعجاد الفخد العامل 

 والشيػض بقجراتو ومشحو الفخصة لتصػيخ معارفيع وحتى التقجـ والتصػر في وضيفتو.

و مغ جانب أخخ فالفئة السعتبخة التي تشفي وجػد السجالات بالخغع مغ الاىتساـ بالسدار  
الػضيفي يسكغ تفديخه قج يعػد إلى شبيعة العسل البديط الحؼ يؤدونو فلا يحتاج إلى مجالات 
لتصػيخ السعارؼ و السيارات و حتى أف وججت فيي قميمة بالشدبة ليع و شسػحاتيع في الخفع 

يع و كفاءاتيع السيشية بالخرػص لمفئات الإشارات الدامية نطخا لأىسية السشاصب مغ قجرات
بتمقي ىحا السػقف صعػبات في أداء عسميا وىػ ما يجؿ عمى وجػد فجػات  و التي يذغمػنيا

ىحه السؤسدة التخكيد  ىبيغ متصمبات العسل وقجراتيع وحتى مؤىلاتيع، مسا يدتػجب عم
 ح ومتسيد مغ شخفيا.بإلى تحقيق أداء مخ تساـ بيا سعيا عمييا بالاى

 و ىحا ما يػضحو الججوؿ التالي: 
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 بالشغخ إلى فئاتيؼ الدؾسيؾميشية: السبحؾثيؽ (: طبيعة العسل  04ججول رقؼ )
 طبيعة العسل

 
 الفئة الدؾسيؾميشية

 السجسؾع يحتاج إلى تكؾيؽ صعب سيل

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 63.54 13 13.54 22 22,92 96 100 61 عامل تشفيحي
 18.42 2 5.26  29 76.32 38 100 7 عامل متحكؼ

 57.14 / / 9 42.86 21 100 12 إطار
 40.00 / / 3 60  5 100 2 إطار سامي
 50.25 05 9.37 63 39.38 061 011 82 السجسؾع

 
معصيات الججوؿ أعلاه عمى شبيعة عسل السبحػثيغ حدب الفئات الدػسيػميشية، تجؿ     

، أما 51.25حيث نلاحع أف أعمى ندبة مشيع صخحػا بأف عسميع سيل و التي تقجر بػ
مشيع يرخحػف أف عسميع يحتاج إلى تكػيغ في الأخيخ نذيخ إلى ندبة  39.38ندبة 

 . 9.37قميمة مشيع يؤكجوف أف عسميع صعب حيث تسثل 
مغ خلاؿ ىحه السعصيات يسكغ القػؿ أف أغمبية السبحػثيغ يججوف عسميع سيل فقج تسكشػا 

يع نػعا مغ التكػيغ أو الإعجاد مغ التكييف مع السشاصب التي تع تعييشيع فييا، فسع إعصائ
ىحا أيزا دليل عمى تػفخ ميع في السشاصب التي يحتمػنيا. و التييئة لاستعجاداتيع لأداء مياو 

السعمػمات اللازمة لجػ ىؤلاء العساؿ حػؿ السياـ التي يقػمػف بيا، مسا يجعمشا نقػؿ عمى 
ىحه  السؤسدة أنيا تعسل عمى مداعجة العامميغ للانجماج في العسل مغ خلاؿ تػفيخ التكػيغ 

تائج الججوؿ ىػ ما تػضحو أيزا نيخمق الفعالية في تأدية السياـ و الحؼ يدسح ذلظ مسا 
 . 13رقع

بالشطخ إلى السعصيات و قخاءتيا حدب الفئات الدػسيػميشية ، نلاحع أف بالشدبة لمعامميغ 
 22.92يججوف عسميع سيل في حيغ ندبة  %63.54التشفيحييغ أعمى ندبة ترل إلى 
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ىحا قج يدتحق يع لبعس السعػقات أثشاء الأداء و يخوف ضخورة تكػيغ مسا يج مػاجيت%
تمظ التي تعسل عمى الآلات السشتجة  الفئة تحتاج بعس التجريبات فسثلاالاىتساـ بيع، فيحه 

فيحه الآلات ذات تكشػلػجيا عالية ؼيرعب التحكع عمييا بالخرػص أف ىحه الفئة ذات 
ىحا يسكغ إرجاعو أدلػا برعػبة العسل و  %13.54غ ندبة أما ع مدتػػ تعميسي محجود.

ة العسل، قج يكػف العسل شاؽ أو يتصمب التخكيد الكبيخ مسا يتصمب بحؿ الكثيخ مغ إلى شبيع
 السجيػدات أيزا.

فيع  %76.32ندبة مشيع ترل الى يغ أكبخ في حيغ ندجل عشج فئة العامميغ الستحكس
صخحػا بأف عسميع سيل، و أخيخا  %18.42يحتاجػف إلى تكػيغ في حيغ نجج ندبة  

 فقط مشيع يقػلػف أف عسميع صعب. % 5.26ندجل ندبة ضئيمة تسثل 
كسا تػضح السعصيات أف عشج فئة الإشارييغ أغمبيتيع يججوف عسميع سيل و ترل ندبتيع 

 ىع يحتاجػف إلى تكػيغ . %42.86و ذلظ مقابل ندبة معتبخة و ىي  %57.14إلى 
يع صخحػا بحاجت %60في الأخيخ عشج فئة الإشاريػف الداميػف فأعمى ندبة ترل إلى  

 فيع يججوف عسميع سيل. %40الى تكػيغ، مقابل ندبة 
عسػما حدب ىحه السعصيات الأغمبية الفئات الدػسيػميشية بأنيا تحتاج إلى  تكػيغ خاصة 

و ىحا يجؿ عمى أىسية التكػيغ لأداء عسميع، حيث أنيع يحتاجػف الى  حكسيغعشج العامميغ الت
سات ؼيسا تعميالعسمية مغ إرشادات وتػجييات و  تصػيخ و تشسية مياراتيع وقجراتيع العمسية و

فيع  لداميةاىحا إلى جانب الإشارات  الدمػكية أيزا في الأداء.ز الشػاحي الفشية و يخ
، ؼيدتمدـ تشسيتيع عمق بتشطيع وتدييخ شؤوف السؤسدةحداسة تتيحتمػف مشاصب ىامة و 

إعادة صياغة معارفيع و يشية تدودىع بالسفاـيع الشطخية والفكخية لغخض تصػيخ ببخامج تكػ 
في السػاقف الشػاحي الاجتساعية التصبيقات جادىع بأنساط ججيجة مغ السعارؼ و إمسمػكاتيع و 

الاقترادية ذات العلاقة بصبيعة عسميع. أما الحاجة إلى التكػيغ فعشج الإشاريغ الدامييغ و 
بسدؤولية عالية  يسكغ تفديخىا أيزا بتعقج العسل، فكمسا ارتقى العامل إلى أعمى درجة تكمف

داخل السؤسدة مسا يجعل العسل صعب أو لمتسكغ و الػصػؿ إلى حج ىحه السدؤولية  فيػ 
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يحتاج إلى تجريب و تكػيغ مدتسخ في مثل ىحه الحالات. مسا سبق ندتشتج الأفخاد العامميغ 
بيحه السؤسدة يحتاجػف إلى تكػيغ مغ اجل تفعيل أدائيع، فعمى السؤسدة الأخح بعيغ 

بار متغيخ الفئات الدػسيػميشية عشج دراستيا للاحتياجات التكػيشية و إعجاد البخامج الاعت
 التكػيشية لمقزاء عمى السذكلات التي يػاجيػنيا ىؤلاء العساؿ في عسميع.

ؼيسا يخز فئة التشفيحييغ، فقج تمقػا التكػيغ السشاسب للأعساؿ السباشخة عمى خصػط الإنتاج 
متكػيغ للأداء السيغ السػكمة ليع فميحا  كدبيع السيارات والسعخفةعبخ مدتػيات أخخػ، الحؼ أ

أىسية كبيخة بدبب تػسع السذاريع الرشاعية واستخجاـ الآلات فييا مسا يدتمدـ مداعجة 
الأفخاد العامميغ لاكتداب ميارات عجيجة تداعجىع عمى التكيف والديخ الحدغ لتمظ الآلات 

  ظ الآلات.تاجية والسحافطة عمى تملتفعيل الإن

يشرب عمييا التكػيغ الإدارؼ الحؼ يسذ بذكل خاص العامميغ في  الاشاراتالفئة  أما عغ
الػضائف الإدارية والػسط الحؼ يخكد عمى أساليب اتخاذ القخارات وكيؽية رفع كفاءاتيا 

ؼيحتل ىحا التكػيغ أىسية في تحديغ إنتاجية  ب الدمػكية والعلاقات الإندانية.والجػان
ت الستػاججيغ فييا لأف فاعمية الإدارة تتبمػر في تشديق الجيػد الأفخاد العامميغ الػحجا

وتػجيييا تػجييا صحيحا وكحا العسل عمى استخجاـ السػارد الستاحة مغ مادية ومالية وبذخية 
 تفعيل الأداء لغخض تحديغ السخدودية والشػعية. يمغ اجل بمػغ اليجؼ الحؼ يتسثل ف

 

 

 

 

 



 "Soficlefتفعيل أداء الموارد البشرية داخل مؤسسة " ةالفصل السادس:     استراتيجي
 

227 
 

في تفعيل أداء السيام  البحؾثيؽ (: مجى مداعجة الجورات التكؾيشية05ججول رقؼ )
 و الخغبة في الاستفادة مؽ تكؾيؽ أخخ.

 الخغبة في تكؾيؽ أخخ 
 مجى

 مداعجة الجورات التكؾيشة ليؼ

 السجسؾع لا نعؼ

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 100 0 00 4 100 4 قميلا
 23.53 17 100 4 %76.47 13 نؾعا ما

 80.56 14 19.44 72 100 58 كثيخا
 14.93 67 100% 10 %85.07 57 كثيخا ججا
 82.5 28 07.5 061 011 032 السجسؾع

 
تبيغ البيانات الإحرائية ليحا الججوؿ أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ يخغبػف في      

مشيع  %17.50و ذلظ مقابل ندبة  %82.50الحرػؿ عمى تكػيغ أخخ حيث ترل إلى 
نجاح بخنامج التكػيغ الحؼ يتمقػه عشج التحاقيع في تكػيغ أخخ و ىحا يجؿ عمى أف  لا يخغبػف 
 بالسؤسدة.

مغ جانب أخخ ىحه الشتائج تجؿ عمى أف العامميغ داخل السؤسدة لجييع الجافعية إلى إتقاف 
متغيخات العسل. فالخغبة تخمق الحاجة إذف  العسل والتحكع ؼيو و تشسية مياراتيع و تكيفيع مع 

حتسا إلى تفعيل الأداء السياـ. فإعجاد دورات أخخػ  ؼفالحاجة إلى تكػيغ أخخ سػؼ يؤد
رفع السعشػية لجييع  عا يديج فييمس ،تكػيشية ستسجىع القجرة وتداعجىع عمى تحقيق أىجافيع

البقاء داخل ىحه السؤسدة، و بة ىؤولاء العساؿ في الاستسخار و ىحا أيزا ما يجؿ عمى رغو 
 ىػ ما يػلج الخغبة في العسل أكثخ و تحديغ الأداء.
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بقخاءتشا ليحه الشتائج حدب متغيخ "مجػ مداعجة الجورات التكػيشية في تفعيل أداء          
السياـ "نلاحع أف بالشدبة لفئة السبحػثيغ الحيغ يخوف السداعجة القميمة ليحه الجورات في 

 يخغبػف في تكػيغ أخخ. تفعيميع كميع
أما عغ السبحػثيغ الحيغ يججوف تمظ الجورات تداعجىع نػعا ما في أداء السياـ فأغمبيتيع 

مشيع لا  %23.53يخغبػف في تمقي تكػيغ أخخ وىحا مقابل ندبة  %76.47ترل إلى 
ة يخغبػف في ذلظ. في حيغ ندجل أعمى ندبة لمسبحػثيغ الحيغ يخوف أف تمظ الجورات التكػيشي

يخغبػف في تكػيغ أخخ و ىحا  %80.56كثيخا ما ساعجتيع في تأدية السياـ التي ترل إلى 
 التي لا تخيج تكػيغ أخخ. %19.44مقابل ندبة 

مغ السبحػثيغ يخوف أف تمظ البخامج التكػيشية قج  %85.07في الأخيخ نلاحع ندبة 
خ، أما عغ ندبة ساعجتيع كثيخا ججا في تفعيل أداء مياميع و يخغبػف في تكػيغ آخ

 %مشيع لا يحتاجػف إلى تكػيغ أخخ.14.93
إذف مغ خلاؿ جل ىحه السلاحطات ندتشتج أنو ميسا كاف أثخ الجورات التكػيشية لجػ 
السبحػثيغ في مداعجتيع في تفعيل أدائيع فإف معطسيع يخغبػف في تكػيغ آخخ مسا يعشي أف 

ية الإنتاجية و ازدادت مغ وعييع تمظ الجورات ساىست بذكل ايجابي في التحكع في العسم
لأىسية التكػيغ ، مغ خلاؿ إدراكيع لمخصيج السعخفي و التصبيقي و الحؼ ساعجىع لتدييل 

 .عسمية الأداء و كحا التحكع في الػضيفة و رفع كفاءاتيع
و مغ جانب آخخ فالحاجة إلى تكػيغ آخخ بغس الشطخ عغ الجورات التكػيشية التي تعخضػا 
ليا يسكغ تفديخه بصبيعة السػرد البذخؼ باعتباره السػرد الفاعل لمتغييخ، التججيج والتصػيخ فيػ 
ليذ بسػرد ثابت يترف بالسخونة لسػاجية السدتججات والتغيخات التكشػلػجية والاقترادية 

ة والػضيؽية وىػ ما يؤثخ عمى أحجاث تغيخات في سمػكياتو ورغباتو ومياراتو وحاجاتو الحاصم
السدتسخة لمسديج مغ السعمػمات والسعارؼ وتشسية خبخاتو و قجراتو لتحقيق مدتػػ  أداء 
متسيد. فالفخد العامل شسػح و يدعى دائسا لمػصػؿ إلى التحكع والديصخة عمى عسمو إف 

اللائقة بو ومغ ىحا الجانب )أؼ التكػيغ( بستابعتو والاىتساـ بالشذاط  تػلت السؤسدة العشاية
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التكػيشي لو برفة مدتسخة، وذلظ بجراسة وتحجيج الاحتياجات التكػيشية لو والديخ عمى 
تػفيخىا و إنجاحو فييا مسا يعػد بالفائجة الكبيخة عمى السؤسدة مغ أجل نجاح خصتيا 

 ؿ مغ خلاؿ التكػيغ.الإستخاتيجية في تفعيل أداء العسا

ليؼ و ذلػ  ر السيشيفي مجى اىتسام الإدارة بالسدا (: رأي السبحؾثيؽ06ججول رقؼ )
 حدب فئاتيؼ الدؾسيؾميشية:

 

لفئات الدػسيػميشية احدب متغيخ  بقخاءتشا ليحه الشتائج الاىتساـ بالسدار الػضيفي      
بالشدبة لمفئة العامميغ التشفيحييغ أعمى ندبة مشيع ترل إلى  ،لمسبحػثيغ نلاحع أنو

صخحػا بالاىتساـ الكبيخ لمسؤسدة بالسدار السيشي لمعساؿ تمييا ندبة تسثل  84.37%
11.46   عمى أنو نػعا ما تيتع ىحه السؤسدة بيحا الذأف. في الأخيخ ندجل مشيع أكجوا

حيث أف ىحه الفئة تشفي ىحا الاىتساـ. أما عغ فئة العامميغ  %4.71ندبة ضعيفة ججا 
يرخحػف بالاىتساـ الكبيخ  %73.68الستحكسيغ فشدجل معيع دائسا أعمى ندبة ترل إلى 

حا الذأف، في حيغ لا يػجج أف عامل فحدبيع نػعا ما تيتع السؤسدة بي %26.32مقابل 
متحكع يجؿ عمى عجـ الاىتساـ بالسدار الػضيفي في السؤسدة. مغ جانب آخخ تذيخ 

الاىتسام بالسدار 
 السيشي

 الفئة الدؾسيؾميشية

 السجسؾع ييتسؾن كثيخا نؾعا ما لا ييتسؾن 

 الشدبة التكخر الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

4.17 11 11.46 81 84.37% 4 عامل تشفيحي  96 011 
26.32 28 73.68% 10 / / عامل متحكؼ  38 011 

71.43 6 28.57% 15 / / إطار  21 011 
40.00 3 60.00% 02 / / إطار سامي  5 011 
%2.5 4 السجسؾع  38 23.75%  008 73.75%  061 011%  
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أجابػا أنو نػعا ما  %71.43السعصيات عشج فئة الإشار أغمبيتيع حيث ترل ندبتيع إلى 
كبيخ مشيع صخحػا بالاىتساـ ال %28.57تيتع السؤسدة بالسدار السيشي ليع مقابل ندبة 

 بسدارىع الػضيفي.
 أكجوا %60غ أكبخ ندبة مشيع ترل إلى في الأخيخ، نلاحع عشج فئة الإشار الداميي

ع يخوف أنو نػعا ما في %40مقابل  ،كبيخ بالسدار الػضيفي مغ شخؼ السدؤوليغالىتساـ لابا
ديخيغ عشج السدؤوليغ الس إعادتيا إلى الػعي الستدايجيحجث ذلظ. يسكغ تفديخ ىحه الشتائج و 

ىحه الشتائج تجؿ  مغ جية أخخػ، مفئات الدػسيػميشية.لأىسية الاىتساـ بالسدار الػضيفي ل
السؤسدة تقػـ بستابعة و تخصيط السدار الػضيفي بالشدبة لكل الفئات عمى أف ىحه أيزا 

الدػسيػميشية سعيا مغ ىحه العسمية تصػيخ و تػجيو العامميغ و تحجيج مدار السدتقبل 
، كسا أنيا تديخ عمى تحقيق التػافق و الإندجاـ السخف بيغ الفخد العامل و الػضيفي ليع

وضيفتو عمى كل مدتػيات السؤسدة الإدارية و التشفيحية مشيا و ىػ الأمخ الحؼ يديج مغ 
فعالية العامميغ و تأميغ احتياجاتيا في نفذ الػقت لذغل السشاصب الذاغخة فييا مغ خلاؿ 

مف وضائفيع وعبخ مدتػياتيع السختمفة لبحؿ مجيػدات أكثخ رفع حساس العامميغ في مخت
لمحرػؿ عمى عسالة كفؤة قادرة عمى التأقمع مع تغيخات البيئة الجاخمية و الخارجية ليا. مغ 
جية أخخػ، ىحه الشتائج تذيخ أف السؤسدة تعصي اىتساما كبيخا لمتصػيخ الػضيفي و تخصيط 

ىحه العسمية، ذلظ أف مخد ىحا الاىتساـ يزسغ ليا مداره وىحا عمى الخغع مغ تعقج و صعػبة 
الشجاح و الاستسخارية في بيئة تشافدية التي لا تزسشيا فقط جػدة الدمعة أو الخجمة و غيخىا 
مغ العػامل و انسا جػدة أداء العامميغ الستخابط حيث يتأثخ أداء كل عامل بأداء العامل 

الػضيفي عشج كل فئات العساؿ و بو  الآخخ، الذيء الحؼ جعل السؤسدة تيتع بالسدار
تزسغ أيزا بقاء العامميغ الكفء فييا و تػاصل مداىستيع الفعالة في أداء مياميع مغ 

 خلاؿ ما يقجمػنو مغ إبجاعات و ميارات تدسح لمسؤسدة بسػاكبة التغيخ التججيج.
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 العسال قبل الكيام ببخامج تكؾيشية. ءرالآإجخاء السؤسدة استقراء  مجى (:07ججول رقؼ )
 الشدبة التكخار راء العسالاستقراء لآ
 %74.37 119 نعؼ
 %25.63 41 لا

 %011 061 السجسؾع
  
الججوؿ أعلاه لسجػ استقراء السرالح السعيشة و السكمفة بجراسة الاحتياجات  يػضح 

ث نلاحع أف أعمى يالتكػيشية لمعساؿ قبل الذخوع في تشفيح و ترسيع البخامج التكػيشية، ح
أخح رأييع في صخحػا باستقرائيع و  %74.37إلى ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترمى 

 أنفػا ىحا الأمخ.  %25.63ضخورة تكػيشيع، في حيغ ندبة 
إذف مسا سبق يسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة تيتع و تخاعي الخصػات السيسة عشج ترسيع 
استخاتيجية تفعيل أداء البذخية بالاعتساد عمى التكػيغ، ذلظ أف استقراء العساؿ في مجػ 

التعخؼ  ث يتع فييا حي ،تمظ الاستخاتيجية احتياجاتيع لمتكػيغ تعتبخ مخحمة ميسة في إنجاح
اء الأداء و شلحيغ يتصمب تكػيشيع لدج الشػاقز و الفخاغات التي يعانػف مشيا أثعمى العساؿ ا

سداىسة في التيا مغ خلاؿ الجورات التكػيشية ومشو يتع علاج بعس مذكلات العسل و معالج
، لسجراء نػع السعارؼاحا الاستقراء اكتذاؼ  السديخيغ و كسا يتيح ى .رفع الكفاءة الإنتاجية

والخفع مغ انتاجيتيع   أدائيع لعامميغ لغخض تصػيخالاتجاىات التي تمدـ االسعمػمات و 
مغ ضبط  أيزا الذخرية. ىحه الخصػة تسكغ السديخوف ؼيذبعػف دوافعيع الػضيؽية و 

الؿياـ بجسمة مغ التجابيخ لمحج مغ ختيارات و اتخاذ كل الاحتياشات و مجسػعة مغ الا
التي تصخؽ إلييا ء عسمية التشفيح لبخامج التكػيغ السراغة السفاجآت التي قج تطيخ أثشا

عشج إعجاد التكػيغ يؤدؼ إلى تفعيل الأداء السؤسدة في علاج مذكلات العسل مغ خلاؿ 
عسػما فالسؤسدة تأخح بعيغ الاعتبار لأىسية التكػيغ الحؼ يطيخ لشا مغ  بخامج التكػيغ.

 خلاؿ احتخاميا لمخصػة السيسة في العسمية.
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 استفادة العامميؽ الخغبة و الجافعية لمعسل مؽ خلال الجورات التكؾيشية. (: 08ل رقؼ )ججو

درجة استفادة الخغبة و الجافعية لمعسل 
 مؽ الجورات التكؾيشية

 الشدبة التكخار

 %2.25 10 درجة ضعيفة
 %25.63 41 درجة متؾسظة
 %68.12 109 درجة عالية
 %011 061 السجسؾع

 
 %68.12مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه، أف ندبة كبيخة مغ السبحػثيغ و التي تسثل  نلاحع      

فيع استفادوا  %25.63صخحػا باستفادتيع بجرجة عالية مغ الجورات التكػيشية، تمييا ندبة 
بجرجة متػسصة ، في الأخيخ ندجل ندبة ضئيمة ججا مشيع يخوف أف الاستفادة ضعيفة مغ 

 .% 2.25لى ىحه الجورات حيث ترل ندبتيع ا
أف أغمبية السبحػثيغ استفادوا بجرجة عالية مغ الجورات  ،إذف مسا سبق يسكغ القػؿ     

التكػيشية. فيحه السؤسدة أو السديخيغ بجاخميا السكمفيغ بإعجاد البخامج و الخصط التكػيشية قج 
معسل مسا نجحػا فييا ويعشي الاستفادة العطسى مغ ىحه الجورات مغ حيث الخغبة و الجافعية ل

يؤدؼ إلى رفع معشػيات و زيادة الإحداس بالانتساء والخضا و التقجيخ في نفػس العامميغ 
مسا يديج مغ الحخص و الالتداـ و الإتقاف لمعسل و تفعيل الأداء و بالتالي، زيادة الإنتاجية 

ت و وجػدة السشتػج.  كسا أف الاستفادة ليذ فقط مغ جانب التحكع في الأداء مغ حيث القجرا
السيارات و انسا لمتكػيغ آفاؽ كبيخة و جػانب ايجابية متعجدة بالشدبة لمعامل فيػ يداىع في 
فيسو لمسؤسدة و استعابو لجوره و مكانتو فييا، كسا يداعجه عمى حل مذاكمو في أداء عسمو 
و ىػ أمخ يصػر دافعيتو بإحداسو بالخضا عغ ما يقػـ بو مسا يشسي إمكانياتو لقبػؿ التكيف 

ع التغيخات الحاصمة و تػثيق علاقاتو الستبادلة داخل السؤسدة كسا سػؼ نتصخؽ اليو في م
 الججاوؿ اللاحقة لمجراسة.



 "Soficlefتفعيل أداء الموارد البشرية داخل مؤسسة " ةالفصل السادس:     استراتيجي
 

233 
 

 (: رأي السبحؾثيؽ مؽ ىجف السؤسدة مؽ تكؾيشيؼ:09ججول رقؼ )
 الشدبة التكخار اليجف مؽ تكؾيشػ

 %45.62 73 تفعيل و تحديؽ الأداء
 %9.38 15 تخفيض تكاليف الإنتاج
 %25 40 اكتداب ميارات ججيجة

 %20 32 الحيؾية و الشذاط
 %011 061 السجسؾع

 
فشلاحع أف اعمى ندبة  ،يبيغ ىحا الججوؿ رأؼ السبحػثيغ في ىجؼ السؤسدة مغ تكػيشيع    

يرخحػف بأف اليجؼ يكسغ في تفعيل و تحديغ أداء السياـ،  %45.62مشيع ترل إلى 
كسا ندجل  ،مشيع يعتقجوف أف ىجؼ السؤسدة ىػ اكتدابيع ميارات ججيجة %25تمييا ندبة 

فيع يطشػف أف اليجؼ يتسثل في خمق الحيػية و الشذاط فييا عشج أداء العسل.  %20ندبة 
مشيع يفكخوف في أف اليجؼ مغ خلاؿ تكػيشيع مغ  %9.39أخيخا ندجل ندبة قميمة و ىي 

 اج.شخؼ ىحه السؤسدة ىػ تخؽيس تكاليف الإنت
لسؤسدة ىػ إذف ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ يخوف أف اليجؼ مغ تكػيشيع داخل ىحه ا 

أف ىؤلاء السبحػثيغ قج ربصػا تفعيل و تحديغ الأداء. فيتزح لشا مغ خلاؿ ىحه الشتائج 
اليجؼ مغ إعجاد البخامج التكػيشية بتحقيق الأىجاؼ عمى مدتػػ السؤسدة بالجرجة الأولى 

نيع واعػف بأىجاؼ السؤسدة خاصة و أنيا في شخيق الشسػ فيي بحاجة ماسة مسا يجؿ عمى أ
ع الػضيؽية بالقجرة عمى تفعيل  إلى أف يتستع جسيع العامميغ فييا ، بغس الشطخ عغ عشاويشي

تحديغ أداء عسميع مغ خلاؿ تشسية مياراتيع و معارفيع الحاتية الحالية والسدتقبمية بسا و 
تصػر الستػاصل و ارتقائيا لسػاجية السشافدة الذخسة التي يزسغ دفع السؤسدة إلى ال

 قج يعػد إلى ربصيع ىحا اليجؼ بأىجافيع الذخرية. تتعخض ليا.
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الحؼ  إلى جانب أخخ فإف اختلاؼ الآراء أيزا قج يكػف مختبط بصبيعة العسل و السشرب
داب ميارات الحيغ يذغمػف مشاصب إدارية و خجماتية يتصمب مشيع اكتف يذغمو السبحػثيغ،

عجدة لأداء مياميا عمى أحدغ وجو و قج تججيجة و مشيع معمػمات و إرشادات و تعميسات م
 تذسل ىحه السعمػمات و التػجييات الشػاحي الشطخية العسمية و الفشية و الدمػكية في الأداء.

ذلػ حدب (: تؾفخ مجالات تظؾيخ السعارف والسيارات داخل السؤسدة و 21ججول رقؼ )
 الدؾسيؾميشية لمسبحؾثيؽ:الفئات 

تؾفخ مجالات تظؾيخ السعارف 
 و السيارات

 الفئة الدؾسيؾميشية

 السجسؾع لا نعؼ

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 19.79 77 80.21 96 100 19 عامل تشفيح
 21.58 7 18.42 38 100 31 عامل متحكؼ

 61.90 8 38.10 21 100 13 إطار
 %100 05 %40 2 %60 3 إطار سامي
 40.25 94 58.75 061 011 66 السجسؾع

 

تجعيسا لتحميل معصيات الججوؿ الدابق، ففي ىحا الججوؿ يػضح أراء السبحػثيغ حدب     
 فئاتيع الدػسيػميشية لتػفخ مجالات تصػيخ السيارات و السعارؼ.

مشيع يشفػف وجػد ىحه  %80.21إلى  فشلاحع عشج فئة العامميغ التشفيحييغ أعمى ندبة ترل
 يجلػف عمى العكذ. %19.79السجالات مقابل 

يرخحػف بػجػد ىحه السجالات مقابل %81.58أما عغ فئة العامميغ الستحكسيغ فإف 
يؤكجوف  أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ الإشارات مشيع يؤكجوف عجـ وجػدىا في حيغ 18.42%

مشيع يجلػف عمى العكذ.  %38.10مقابل  %61.90التي ترل إلى وجػد ىحه السجالات 
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فأكبخ ندبة مشيع تخػ وجػد مجالات  ،غالداميي ت ندجميا مع فئة الإشاراتنفذ السعصيا
 مغ الحيغ يشفػف ذلظ. %40مقابل  %60لتصػيخ السعارؼ و السيارات و التي تسثل 

غ، الإشارات  فئة العامميغ الستحكسيإذف تذيخ ىحه السعصيات إلى أف  معطع السبحػثيغ عشج 
الدامييغ يججوف أف داخل السؤسدة تػفخ لسجالات تصػيخ معارفيع و مياراتيع .  والإشارات

التشطيسي لمسؤسدة أيغ السعخفة  ففي الػاقع ىحه الفئات تحتل مػاقع استخاتيجية في الييكل
نجج ىحه  عميولتذكيل و بشاء الكفاءة لجييع. و  السيارات لجػ العامميغ تسثل الأبعاد الأساسيةو 

ىػ ما كل جيج، و الأخيخة تػفخ ليع مجالات لتصػيخ معارفيع و مياراتيع حتى يؤدوا عسميع بذ
يخ عمى استجابة الإدارة لسصالب ذكخه لشا مجيخ السػارد البذخية حيث صخح لشا بالد

احتياجات العامميغ التي مغ شأنيا رفع مدتػػ الأداء، و يزيف ليقػؿ عغ فئة العامميغ و 
 يغ، أف ىحه السجالات تتسثل بالخرػص فخص التكػيغ و الاستفادة مغ عسمياتالتشفيحي

وحجة الإنتاج، حيث خرز لكل فخيق مشيع  رئيذ أو تجريبية، فيع يتػاججوف أكثخ في 
ييع وإرشادىع ومجىع الشرائح كحا تػجييقػـ بستابعة الأداء مغ شخفيع و  مذخفا مباشخا

 ميع .السعمػمات اللازمة لزساف الأداء مياو 
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 (: كيفية تأثيخ الجورات التكؾيشية عمى السبحؾثيؽ:20ججول رقؼ ) -
 الشدبة التكخار تأثيخ الجورات التكؾيشية

 %56.87 91 سيمت أداء السيام
 %6.25 10 صعبة التسعؽ و التخكيد

 %23.75 38 اكتداب السيارات و السعارف
 %13.13 21 أخخى 

 %011 061 السجسؾع
 

ندجل مغ خلاؿ ىحا الججوؿ أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترل إلى         
تخػ أف تمظ الجورات التكػيشية ساىست في تدييل أداء مياميع، تمييا ندبة  56,87%
تؤكج عمى أف ىحه الجورات سسحت ليع باكتداب السيارات و السعارؼ، في حيغ  23.75%

خرػص الحيغ اختاروا أكثخ مغ إجابة ب بحػثيغتعبخ عغ فئة الس % 13.13ندجل ندبة 
مؤشخ تدييل أداء السياـ مع مؤشخ اكتداب السيارات و السعارؼ. أخيخا، ندجل ندبة قميمة 

 مشيع يججوف صعػبة في التسعغ و التخكيد عمييا. %6.25مشيع ترل الى 

التي نطستيا إذف انصلاقا مغ ىحه السعصيات، يسكغ القػؿ أف تمظ الجورات التكػيشية       
ىحه السؤسدة قج أثخت بذكل إيجابي في قجرات و كفاءات عشج أغمبية السبحػثيغ، حيث أنيا 
ساعجتيع في تدييل أداء السيامات و ىػ الأمخ الحؼ سػؼ يؤدؼ إلى تفعيل أدائيع و حتى 
أف إكتداب السيارات و السعارؼ في ميجاف العسل يداعج عمى التحكع في إنجاز الأعساؿ 

سغ نػع مغ الفعالية لجػ العساؿ. وىحا ما يجؿ عمى أف ىحه السؤسدة تجرؾ أىسية مسا يز
الحرػؿ عمى عساؿ متحكسيغ في السعارؼ و السيارات التي تسثل أصل ىاـ مغ أصػؿ 
العسمية الإنتاجية. فالسعخفة ليدت ىي اليجؼ، بل ىي الػسيمة لتحقيق أىجاؼ السؤسدة، 

ق تػضيحات حػؿ كل مجالات العسل و السذكلات حيث تقػـ عمى تحديغ العسميات و خم
التي تػاجييا السؤسدة. مغ جية أخخػ يتع بيحه السعخفة تذجيع الإبجاع و الابتكار لجػ 
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العامميغ، فيي تسثل رأسساؿ فكخؼ ذو ؾيسة اقترادية و مرجرا استخاتيجيا لتحديغ مدتػػ 
فدة الذجيجة و ذلظ مغ خلاؿ السؤسدة و عامل لاستقخارىا و بقاؤىا في مشاخ يتسيد بالسشا

نقل و نذخ السعمػمات و استعساؿ التكشػلػجيات الججيجة. أما اكتداب السيارات فيتسكشػف بيا 
الأفخاد العامميغ مغ أدء العسل بكل كفاءة سػاء مغ الشاحية الحىشية و العزمية و عادة ما 

 ارؼ تكتدب مغ التجريب و السسارسة، كسا تسثل بحج ذاتيا إحجػ صػر السع

عسػما يتبيغ لشا أف ىحه السؤسدة تقػـ بجراسة دؾيقة لاحتياجات عساليا مغ التكػيغ و حتى 
 أنيا تديخ عمى التشفيح الجيج و السحكع ليا قرج بمػغ الأىجاؼ.

ىكحا يطيخ لشا أف التكػيغ يعسل عمى تأىيل و رفع قجرات العساؿ بصخيقة مدتسخة، فيػ و 
كمفة تتحسميا السؤسدة كسا كاف عميو سابقا فيدود العساؿ مذابو استثسار مدتقبمي و ليذ بت

 بالسعمػمات و السيارات التي تؤدؼ إلى زيادة معجلات الأداء و تفعيمو في عسميع.

 (: أنؾاع التكؾيؽ التي يتمقؾنيا ىؤلاء السبحؾثيؽ:22ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار أنؾاع التكؾيؽ
 %6.25 10 تكؾيؽ نغخي 
 %72.5 116 تكؾيؽ تظبيقي
 %21.25 34 الاثشيؽ معا
 %011 061 السجسؾع

 
مغ  %72.5مغ خلاؿ ىحه السعصيات، نلاحع أف أعمى ندبة و التي ترل إلى     

مشيع فكاف يتخكد عمى  %21.25السبحػثيغ صخحػا بتمقي تكػيغ تصبيقي، تمييا ندبة 
 غ نطخؼ.يفيع تمقػا تكػ  %6.25غ نجج ندبة يالجانب الشطخؼ و التصبيقي معا في ح

مسا سبق ندتشتج أف السؤسدة تعتسج عمى كل أنػاع التكػيشات لعساليا و يكػف الاختلاؼ    
بحدب اختلاؼ الاحتياجات التكػيشية لكل عامل بسخاعاة شبيعة العسل، فأغمبية السبحػثيغ 



 "Soficlefتفعيل أداء الموارد البشرية داخل مؤسسة " ةالفصل السادس:     استراتيجي
 

238 
 

كاف تكػيشيع تصبيقي، ىحا مغ أجل التحكع أكثخ في العسمية الإنتاجية، لكػف ىحه السؤسدة 
ا شابع صشاعي  لتػضيح أكثخ إجخاءات العسل. كسا يسكغ أف يكػف العامل بحاجة إلى لي

ميارات تشفيحية و فشية يجوية عشج استخجاـ للألأت و الأجيدة السيكانيكية، فيحا الشػع مغ 
التكػيغ يػفخ لو فخصة التجريب عمييا و التحكع فييا أكثخ لتدويجه بالسعارؼ و تحديغ و 

قجراتو و تغييخ سمػكاتو و استجاباتو بذكل ايجابي خلاؿ العسمية الإنتاجية. تصػيخ مياراتو و 
فالتجريب ىػ صفة السؤسدة الحجيثة التي تحخص عمى مػاكبة كل تغييخ في السجالات سػاء 

العامل سؤسدة، فالإدارية أو التكشػلػجية، فيحا الشػع مغ التكػيغ يحتاجو كل العامميغ داخل ال
اف عسمو أما القجيع فيديج مغ مياراتو و إدارة عسمو بكل فعالية و صػرة يزسغ لو إتق الججيج
 أفزل.

في حيغ تمجأ أيزا السؤسدة إلى إدماج التكػيغ الشطخؼ و التصبيقي في نفذ الػقت، نطخا 
لأىسية ىحا الشػع حيث تقػـ بتػصيل السعخفة و السعمػمات اليامة مغ أجل الحرػؿ عمى 

لتي تعتسج عمييا مدتؿبلا لزساف سيخورة و استسخارية ىحه الكفاءات داخل السؤسدة و ا
 السؤسدة، بزساف الأداء الفعاؿ لمعامميغ الحؼ تػفخه التغحية الخجعية لبخامج التكػيغ.
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 :(: تأثيخ الجورات التكؾيشية عمى طبيعة عسل السبحؾثيؽ23ججول رقؼ )

 طبيعة العسل
 تأثيخ الجورات 

 التكؾيشية

 السجسؾع يحتاج إلى تكؾيؽ صعب  سيل 

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة  التكخار

 12.08 37 40.65% 91 100 11 %47.25 43 سيمت أداء السيام

 20 2 20% 10 100 2 %60 6 صعبة التسعؽ و التخكيد

 100 38 %42.10 16 / / %57.90 22 اكتداب معارف و ميارات

 9.52 8 38.10% 21 100 02 %52.38 11 أخخى 

 %100 160 %39.38 63 %9.37 15 51.25% 82 السجسؾع

 
مغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه نلاحع أف، أغمبية السبحػثيغ قج صخحػا بديػلة أداء       

يحتاجػف إلى تكػيغ أخخ  %39.38تمييا ندبة  %51.25السياـ و التي ترل ندبتيع إلى 
مغ  %9.37عمى أحدغ وجو. في حيغ ندجل ندبة قميمة ججا تسثل لإنجاز السياـ 

 السبحػثيغ، يقخوف برعػبة العسل الحؼ يؤدونو.
يقػمػف بأداء عسميع بكل سيػلة ذلظ أنو بسجخد  إذف ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ     

تعييشيع و تمقييع لمسشاصب داخل السؤسدة يتمقػف دورات تكػنية، مسا يجعميع أكثخ مخونة في 
العسل مشح البجاية، و ىحا راجع أيزا إلى محتػػ التكػيغ الحؼ يسكغ القػؿ عمى أنو جيج 

 في معصيات الججاوؿ الدابقة.ساعجىع في تشسية قجراتيع و معارفيع كسا تبيغ لشا 
بقخاءتشا لتمظ الشتائج حدب تأثيخ الجورات التكػيشية عمى إنجاز السياـ، نلاحع أف فئة      

السبحػثيغ الحيغ صخحػا بأف الجورات التكػيشية سيمت أداء السياـ، أعمى ندبة مشيع ترل 
تبخة ترل الى صخحػا بأف أعساليع سيمة و بديصة و ىحا مقابل ندبة مع % 47.25إلى 

ندبة قميمة مشيع تجؿ  %12.08ندجل  ايخوف ضخورة تمقي تكػيغ أخخ. أخيخ  % 40.65
أما عشج فئة السبحػثيغ الحيغ صخحػا بأف الجورات التكػيشية  عمى صعػبة انجاز مياميع.
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عسميع سيل، تقابل ىحه الشدبة  يججوف  %60صعبة التسعغ و التخكيد أعمى ندبة فييع تسثل 
ف عسميع صعب و نفذ الشدبة ندجميا مشيع صخحػا بحاجتيع الى تكػيغ يخوف أ 20%

آخخ. في الأخيخ نلاحع عشج السبحػثيغ الحيغ اكتدبػا معارؼ و ميارات خلاؿ ىحه الجورات، 
ىع يخغبػف في  %42.10عسميع سيل، مقابل ندبة  %57.90أكبخ ندبة مشيع ترل الى 

حيغ تعجدت اجاباتيع أعمى ندبة مشيع و ىي تكػيغ آخخ. أخيخا نجج عشج فئة السبحػثيغ ال
ىع يحتاجػف الى  % 38.10عسميع سيل كسا تذيخ ندبة معتبخة مشيع تسثل  % 52.38

 يججوف صعػبة في عسميع. % 9.37تكػيغ، أما عغ ندبة قميمة 
مسا سبق ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ أثخت لجييع الجورات التكػيشية برفة ايجابية اتجاه     
، فشقػؿ أف عسمية التحاؽ الأفخاد العامميغ بجورات ميع، حيث يتبيغ لشا سيػلة عسميعاـ بعسالؿي

تكػيشية داخل أو خارج السؤسدة يتختب عميو الارتقاء بأدائيع، فيحه الجورات تسثل إحجػ 
، الإشخاؼية و التشفيحية، نطخا لاعتبار التكػيغ أىع لأساسية لشجاح العسميات الإداريةالخكائد ا

بل الشسػ السيشي و الحرػؿ عمى السديج مغ الخبخات الثقاؼية و الدمػكية و كل ما مغ س
شأنو رفع مدتػػ الأداء لجػ  العامميغ، ففي ىحا الدياؽ يقػؿ يخػ "كخوزيو" أف الاستثسار 
في السػارد البذخية أكثخ صعػبة مغ الاستثسارات الأخخػ، لكغ في حالة نجاحو فإنو الأكثخ 

يسكغ القػؿ أف ىحه الجورات أثخت في تغييخ نطخة السبحػثيغ الى عسميع حيث  مخدودية. كسا
مشحتيع مجسػعة مغ الاستعجادات الحىشية و الفشية لترجؼ العؿبات التي قج تعخقل و تحج 

 مغ كفاءتيع تجاه عسميع. 
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 نغام الحؾافد في تفعيل أداء السؾارد البذخية: ةثانيا: استخاتيجي

لتفعيل أداء مػاردىا  نطاـ الحػافد في استخاتيجياتيا" Soficlef"تتبشى مؤسدة 
الحافد ىػ أداء  الحؼ يدتحق فالأداءفأة العامميغ في تسيدىع، الحؼ يفتخض مكا البذخية،
بذكل  لحث العامميغ عمى تفعيل أداتيع الإدارةالتي تييؤىا  ةالحافد الػسيمىكحا يبقى مكتسل و 
الكذف عغ كيؽية استخجاـ مؤسدة  معصيات الججاوؿ التاليةمغ خلاؿ ما سشحاوؿ مدتسخ و 

 :الجراسة ىحه الػسيمة في استخاتيجيتيا لمتأثيخ عمى أداء مػاردىا البذخية

 لأجخ الستقاضيحدب معجل اعسل السبحؾثيؽ  ة(: طبيع24ججول رقؼ )

 طبيعة العسل
 

 الأجخ الستقاضي

 سيل
 

 السجسؾع إلى تكؾيؽيحتاج  صعب

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار
 55.05 05 5.62 35 39.33 89 100% 49 ]ألف 30-40]
 63.63 7 21.21 5 15.16 33 100% 21 ]ألف 40-50]
 42.11 / / 11 57.89 19 100% 8 ]ألف 50-60]
 30.77 / / 9 69.23 13 100% 4 ]ألف 60-70]

 50 3 50 06 100% 3 / / ألف و أكثخ 70

 50.25 05 9.37 63 39.38 061 011% 82 السجسؾع

العسل السشجد. فشلاحع  ةالأجخ الستقاضي نطخا لصبيع ةيبيغ ىحا الججوؿ مجػ كفاي
 ندبة مشيع أعمىألف ديشار أف  40-30]السبحػثيغ الحيغ تتخاوح أجػرىع بيغ  ةأنو عشج فئ

حيث أعساليع  %39.33سيل، تمييا ندبة معتبخة يججوف أف عسميع  % 55.05إلى  ترل
خػ أف عسميا صعب. و التي ت %5.62تسثل  ةضئيم ندجل ندبة أخيخاو  تحتاج الى تكػيغ

فأكثخىع  رألف ديشا 50اقل مغ  ألف إلى 40ثيغ الحيغ يتقاضػف بيغ السبحػ  فئة عشج أما
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حيث أشاروا الى صعػبة  % 21.21تمييا ندبة  %63.63 ةالعسل بشدب ةأكجوا عمى سيػل
 .%15.16تتسثل في  ة قميمة مشيع يججوف عسميع يحتاج إلى تكػيغندب عسميع، أخيخا نجج 

أقل مغ ألف الى  50بيغ السبحػثيغ الحؼ يرل أجخىع  ةلجػ فئ ةفي حيغ ندجل أكبخ ندب
ندبة معتبخة و  مقابل ،أجابػا باحتياجيع إلى تكػيغ %57.89حيث تسثل  ،ألف ديشار 60
 فيع يججوف عسميع سيل. %15.79 ىي

ألف ديشار فأعمى  70ألف إلى أقل مغ  60السبحػثيغ، حيث أجػرىع تتخاوح بيغ  ةأما عغ فئ
سيل و ذلظ مقابل  % 69.23يتصمب تكػيشا حيث ترل الى  مشيع يججوف عسميع ةندب

 .فعسميع سيل % 30.77ندبة 

 ألف ديشار جدائخؼ  70أجخ تتعجػ ، تجؿ السعصيات عشج السبحػثيغ الحيغ يتقاضػف اأخيخ 
 برعػبة عسميع مقابل الشرف الآخخ الحؼ يخػ أف عسميع يحتاج إلى تكػيغ. يع نرف

 ة ػازا سالسبحػثيغ يججوف عسميع سيل بال ةما سبق، يسكغ القػؿ أف أغمبي ؿذف مغ خلاإ
تكػيشا و ، كسا أنو كمسا ارتفع معجؿ الأجػر كمسا تصمب العسل ايتقاضػني ػر التيمع الأج

عمى يا الديادة في السيامات و تعقجىا، مسا يجؿ  ىحا ما يجؿ عمى أف الديادة في الأجػر تتبع
تعتبخ سياسة الأجػر السصبقة فالعسل داخل ىحه السؤسدة .  ةشبيعتساشى و الأجػر تأف 

ىػ ما يحفد العامميغ عمى قبػليا نطخا لأىسية الأجخ السؤسدة مشصؿية و سميسة و داخل ىحه 
 ةوسيمة أساسي باعتبارهالعامميغ  جانبا أساسيا ورئيديا مغ اىتسامات لجييع حيث أنو يحتل

يسثل  كسا أنو السكانة،كالسطيخ والسخكد و  الاجتساعيةو  ةلإشباع رغباتيع و حاجاتيع السادي
في أدائيع. كحا عمى مدتػيات  ؼيو في رغبتيع في العسل و الاستسخار  ةأحج العػامل السؤثخ 
تحميل و  ةتعتسج عمى نطاـ فعاؿ للأجػر وذلظ بجراس "Soficlefمؤسدة "ىحا الاشار نجج 

إف الأجخ  .يعكذ ما يداىع بو العامل مغ جيج و ما يحرل عميو مغ تعػيسالعسل، الحؼ 
داخل السؤسدة كأعزاء  بأىسيتيعالعسل، يجعل الأفخاد العامميغ يذعخوف  ةالحؼ يعكذ شبيع
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العسل و ىػ ما يؤثخ إيجابيا عمى مدتػػ الكفاءة  ةفي قػ  الاستقخارحقيق و الحؼ يؤدؼ إلى ت
مى ىحه السؤسدة يحخصػف عمى الحرػؿ ع ، فالسجيخيغ السديخيغ فيالأداءو الفعالية في 

بل الشفقات التي يجعػنيا لمعامميغ و ذلظ مغ خلاؿ إعجاد ـيكل أجػر اأقرى أداء مسكغ مق
 الأجخفإف كانت فخوؽ في  ، وبيغ العامميغ ةتزسغ حتى العجال ةمحكس استخاتيجيةضسغ 

 الشدبية لكل وضيفة. الأىسيةأداء كل مياـ و  ةفي صعػب ةتكػف حؿيؿي

 مؽ طخف السبحؾثيؽ: ةالسبحول داتؾ لمسجي(: مجى تقجيخ السؤسدة 25ججول رقؼ )

في  ةدات السبحولؾ تقجيخ السجي
 العسل

 الشدبة التكخار

 64.38 103 نعؼ
 35.62 57 لا

 011 061 السجسؾع
مغ خلاؿ بيانات ىحا الججوؿ أعلاه نلاحع أف أعمى ندب مغ السبحػثيغ و التي 

مقابل ندبة معتبخة مشيع يشفػف  داتيعػ لسجيصخحػا بتقجيخ ىحه السؤسدة  %64.38تسثل 
 .%35.62ة و التي ترل ندبتيع إلى ىحه القزي

 داتػ السجيتعتسج عمى نطاـ تقجيخ  ةالسؤسدإذف مسا سبق يسكغ القػؿ عمى أف ىحه 
في  ةالسبحولة مغ شخؼ العساؿ في استخاتيجياتيا التحفيدية، نطخا لسا ليا مغ عائجات إيجابي

بمػغ الأىجاؼ، ذلظ أف إشعار العامل بالثقة و بحرػلو عمى التقجيخ و الاحتخاـ مغ شخؼ 
يذعخ غ زملائو أيزا دة و بيو مكانتو داخل ىحه السؤسسػؼ تكدب السديخيغو  السدئػليغ

ىحه  استسخاريةحتى و مغ إمكانيات ليداىع في تصػيخ وتشسية و ما لجيبأىسيتو و ؾيستو و 
مخدوناتو مغ شاقة جدجية و مؤىلات عمسية و فشية ىحا الأمخ يجعمو يدخخ كل  السؤسدة.

 مغ أجل تكخيذ ججيتو و اىتسامو بعسمو و أداءه برفة فعالة.
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 لمسبحؾثيؽ: (: مدتؾيات نغام الحؾافد حدب الفئة الدؾسيؾميشية26ججول رقؼ )

 الحؾافد نغؼ مدتؾيات
 الفئة الدؾسيؾميشية

 السجسؾع الجساعة الفخد
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 100 96 100 96 / / عامل تشفيح
 100 38 100 38 / / عامل متحكؼ

 38.10 13 61.90 21 100% 8 إطار
 100 / / 05 100% 5 إطار سامي
 8.03 047 90.87 061 011% 03 السجسؾع

 %91.87التي ترل إلى و  مغ السبحػثيغ ةنلاحع حدب الججوؿ أعلاه أف أعمى ندب
تتسثل في ذلظ مقابل ندبة قميمة ة و صخحػا عغ نطاـ الحػافد يتع عمى مدتػػ الجساع

 أف ىحا الشطاـ يسارسػف عمى مدتػػ الفخد. أكجوا عمى 8.13%

مغ نطاـ الحػافد  السبحػثيغ يدتفيجوف  ةؿ ما سبق أف أغمبيإذف يسكغ القػؿ مغ خلا
فييا  الأعساؿجساعيا فشطخا إلى تصػر ىحه السؤسدة حيث أصبحت  ةالحؼ تصبقو السؤسد

أكثخ تعقيجا، أخحت السؤسدة تقػـ بترسيع نطاـ الحػافد عمى مدتػػ الجساعة لتؤكج مغ 
تحقيق نتائج جيجة، فيكحا  الجيػد مغ أجل ضخورة التعاوف و التساسظ و تطافخخلالو 
. ضف إلى ذلظ فيحا ةعمى حػافد تعتسج عمى أداء كل الجساع ةكل أفخاد الجساع يحرل

السجسػعة مغ خلاؿ مسارسة الزغط عمى  لخالفخد العامل دا عمى تذجيع ـالشطاـ يقػ 
فالجساعة سػؼ تجفعو  ،بعزيع البعس لتحقيق أداء أفزل و أسخع، فإف تباشأ عامل معيغ

مغ جانب أخخ ىحا الشػع مغ الشطاـ )أؼ و داءه مغ أجل الحرػؿ عمى الكفاءة. إلى تحديغ أ
بجاخمو بأىسية العلاقة بيغ أدائو و أداء  عمى مدتػػ الجساعة( يدداد مغ إدراؾ الفخد العامل

العاـ لمجساعة، كسا يخمق نػعا ما مغ التشافذ بيغ الجساعات الأخخػ إلى الحج الحؼ يؤثخ 
 عمى أداء السؤسدة برػر عامة.
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 ةيتزح لشا بالشدبة لفئ لمسبحػثيغ بقخاءتشا ليحه الشتائج حدب الفئات الدػسيػميشية
جوف مغ نطاـ الحػافد عمى مدتػػ الجساعة و ىحا يالعساؿ التشفيحييغ كميع يحرمػف أو يدتف

تفديخه بصبيعة العسل و السيامات السػكمة ليع فكثيخ ما يشتطسػف و تػزعػف عمى يسكغ 
مدؤولية الفخقة  كمة مغػ عسل مسا يجعل أداء السياـ الس السيامات السختمفة في شكل فخؽ 

لجساعة. ا ةليذ الفخد وحجه فيحا ما يديج مغ أىسي الأداءي تتحسل مدتػػ الجساعة ىي التو 
جوف يلاء العساؿ يدتففئة العساؿ الستحكسيغ حيث كل ىؤ  مع ونفذ السعصيات، ندجميا

يشية الستبؿية، حيث ندجل ىػ الأمخ الحؼ يختمف عشج الفئات الدػسيػمجساعيا مغ الحػافد و 
وذلظ  تدتفيج جساعيا مغ الحػافد  %61.9ترل الى نلاحع أكبخ ندبة الإشارات عشج فئة

 الاستخاتيجيةفخديا مشيا و ىحا قج يعػد الى  فيي تدتفيج %38.1ىي مقابل ندبة معتبخة و 
خمق روح السبادرة و الابتكار لجػ العامميغ مسا يداىع في تحقيق السبشية عمى التشافذ و 

 الفعالية و الأداء الجيج لمسياـ.

لتي يقع عمى عمى حػافد فخديا، فيحه الفئة ىي ا الإشارات الدامية تتحرلأخيخا نجج كل 
البشاءة لتحقيق الأىجاؼ  الاستخاتيجيةعاتقيا مدؤولية تدييخ شؤوف السؤسدة بػضع الخصط 

الكفاءات العالية  عيتصمب مشيو لكل واحج مدؤوليتو الخاصة. ليحا الغخض  العامة لمسؤسدة،
الشخبة لخمق الجافعية فييا  السحكسة و عميو يجب التأثيخ عمى ىحه لاتخاذ القخارات الدميسة و

 بسا يعػد بالفائجة عمى السؤسدة.  و إثارة مذاعخىا بإشباع رغباتيا
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 السبحؾثيؽ داخل السؤسدة: داتؾ مجي(: أساليب تقجيخ 27ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار الأساليب
 %1.37 02 مشح شيادات تقجيخية

 %8.96 13 الأسساء عمى لؾحة شخفيةتدجيل 
 % 67.58 98 مشح السكافآت السالية
 %22.07 32 الحرؾل عمى تخقية

 %011 045 السجسؾع
 نقز إجابات بعس السبحػثيغ حػؿ ىحا الدؤاؿ. : يعػد نقز السجسػع إلىملاحغة

ة ػا بسشح السؤسدحمغ السبحػثيغ صخ  ةمغ خلاؿ ىحا الججوؿ نلاحع أف أعمى ندب
ة لت عمى حرػليع عمى تخؾية قميمة دندب تمييا، %67.58 التي تسثلالسكافئات السالية و ليع 

تع تدجيل أسسائيا عمى لػحة  % 8.96كسا تذيخ السعصيات إلى ندبة  ،%22.07ترل 
الحيغ تع تحفيدىع بيا ىي  أسمػب مشح الذيادات التقجيخية، فشدبة السبحػثيغعغ  أماشخؼية 

 . % 1.37ضئيمة ججا حيث تسثل 

" تعتسج عمى أكثخ مغ شخيقة لتقجيخ Soficlefإذف ندتشتج مسا سبق أف مؤسدة "
 ، بالخرػص مشح الكفاءات السالية ةالسبحػثيغ التي تعج مغ أىع الحػافد السعشػي داتػ مجي

شافدة بيشيع لتقجيع الأفزل، و ىحا ي روح السلأثخ الفعاؿ لجػ العامميغ لسا يشسالتي ليا ا
امل الع يذعخمسا ف ،الإنتاجيةفي  ةعشج العساؿ مسا يؤثخ عمى الدياد ةاعات سعيجبيعكذ انص

ق الحؼ يؤدؼ إلى تحقي الأمخ إنتاجيتوسيحخص عمى زيادة اتجاه عسمو بالخضا اتجاىو و 
العساؿ إلى دعسيع  داتػ مجيمغ جانب أخخ يؤدؼ تقجيخ  بشجاح.سصمػب مشو و الشتائج ال

تسكيشيع لمحرػؿ عمى التخؾية الػضيؽية لمعساؿ الستفػقيغ و تذجيع العساؿ الججد مغ اجل و 
تحديغ و تصػيخ أدائيع. كسا يسكغ القػؿ أف اختلاؼ و تشػع الأساليب التحفيدية لتقجيخ 

ييا السؤسدة مغ خلاؿ مخاعاة مختمف القصاعات التي يعسل ف إستخاتيجيةىي مغ  داتػ السجي
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ؼيو مغ اختلاؼ السعاممة السرالح الأخخػ لا شظ الإنتاجية و  ةالػحجلعساؿ. فعامل الإدارة و ا
السشرب و حداسيتو بالإضافة إلى عػامل أخخػ تتجخل في ذلظ. إلا أف  أىسية لاختلاؼ

السالية يعشي تقجيع مشح  بالكفاءاتلاف التقجيخ  الأخخػ  الأساليبالحافد السادؼ يصغى عمى 
تبقى السؤسدة في نفذ الأسمػب عشج الؿياـ بتخؾية معيغ فيي في نفذ الػقت تقػـ  و ةمالي
 .في الخاتب الستقاضي ةبدياد

عامل كافي لتفعيل الأداء و ذلػ  الأجختؾافق السبحؾثيؽ حؾل اعتبار  (:28ججول رقؼ )
 حدب حالتيؼ السجنية.

الأجخ عامل كافي لتفعيل 
 الأداء

 ةالحالة السجني

 السجسؾع بذكل مظمق حج ما إلى أوافقلا 

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 8 19 38 27 54 50 100 04 عازب
 22.72 85 72.28 110 100 25 / / متدوج

 2.5 44 27.5 02 71 061 011 4 سجسؾعال

عامل الأجخ  اعتبارمجػ تػافق رأؼ السبحػثيغ عمى  ،الججوؿىحا تسثل معصيات 
مشيع ترل إلى  ةذلظ حدب حالتيع السجنية حيث نلاحع أف أكبخ ندب، الأداءكافي لتفعيل 

مغ يخوف ىحا الخأؼ مشيع % 27.5 ةمعتبخ  ةيػافقػف ىحا الخأؼ بذكل مصمق، تمييا ندب 70%
 .فيع لا يػافقػف ىحا الخأؼ %2.5ترل إلى ة ججا ضئيم ةخيخ نلاحع فئفي الأ .إلى حج ما

عامل كافي لتفعيل  الأجخ جىعالسبحػثيغ، يسثل عش ةإذف مسا سبق ندتشتج أف أغمبي
نطخا لسا بالشدبة ليؤلاء العساؿ، الأجخ أىع الحػافد العسل أدائيع. ىحه الشتائج تػضح لشا أف 

 مغ تحقيق الحاجات الأخخػ ع ، كسا أنو  يسكشيليع ةأولية يؤمشو مغ حاجات فيديػلػجي
تطيخ لشا كسا ت و رفع مغ مكانتو داخل السجتسع. كالحرػؿ عمى تقجيخ الحا الاجتساعية 

 حدب متغيخ الحالة السجنية لجػ السبحػثيغ كسا يمي: الأجخ أىسية
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بذكل  الأجخيعتبخوف  %54مشيع ترل إلى  ةأكبخ ندب، العازييغالسبحػثيغ  ةفئبة لبالشد
ىحا مشيع فيع يتػافقػف مع  %38 ةمعتبخ  ةمصمق كعامل كافي في تفعيل أداء السياـ تمييا ندب

 فيع لا يتفقػف عمى ذلظ. %8ضئيمة  ةعغ ندب ما أما الخأؼ إلى حج

يخوف أف ىحا  %72.28مشيع ترل إلى  ةأعمى ندبة الستدوجيغ فئ جعش في حيغ ندجل
فيع نػعا ما يذاركػف  %22.72 ةالعامل يؤدؼ إلى تفعيل السياـ بذكل مصمق مقابل ندب

 ىحا الخأؼ.

لجػ العامميغ السبحػثيغ فأغمبيتيع  ةعسػما يسكغ القػؿ أنو ميسا كانت الحالة السجني
. و ىحا يسكغ أف يفدخه الأداء لعامل كافي لتفعي الأجخعمى اعتبار بذكل مصمق  يتفقػف 

أصبح  ، حيثةئياخ جرتو الذقضعف مدتػػ و  غلاء السدتػػ السعيذي لجػ العامل الجدائخؼ 
خاصة لجػ و الأساسي لو في شخوعو في العسل ىػ الحرػؿ عمى نقػد،  الأوؿاليجؼ 

كل احتياجاتيع. ومغ جانب أخخ  ةتمبيل أولادة و عائم ليغ عمىو الأفخاد العامميغ السدؤ 
 أدت ة ؼيو لمسياديغ السختمفة الحاصم ةونطخا لمتغيخات الستعجد الؿيع داخل السجتسعفالسعاييخ و 

ىي الصاغية في نفػس الأفخاد وحتى في  ةفأصبحت السادضسحلاليا و اختلاليا ، اإلى 
عامل بكيؽيات الحرػؿ عمى أكثخ مغ الساؿ لعلاقات، مسا يفدخ تعمق الفخد الاالسعاملات و 
مغ ىحا السشصمق نجج  وىكحا. الآخخيغتقجيخ دتصيع أف يػفخ السكاف واحتخاـ و ذلظ أف بو ي

متحفيد العامميغ لأداء مياماتيع بكل السؤسدات الاقترادية تدتخجـ أكثخ عامل السادؼ ل
 فعالية كسا تػضحو معصيات الججوؿ الدابق.
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 السبحؾثيؽ داخل السؤسدة ختقجيو  بالاحتخام(: مجى الذعؾر 29ؼ )قر  ججول

 الشدبة التكخار الذعؾر بالاحتخام و التقجيخ
 9.37 15 قميلا

 43.13 69 نؾعاما
 47.50 76 كثيخا

 011 061 السجسؾع
مغ السبحػثيغ  %47.50التي تقجر بػ و  ةأف أعمى ندب مغ خلاؿ ىحه البيانات نلاحع

فيع نػعا ما يذعخوف  %43.13تسثل  ةمعتبخ  ةوالتقجيخ، تمييا ندب بالاحتخاـيذعخوف كثيخا 
يذعخوف بالاحتخاـ  فيي قميلا ما %9.37ججا ترل إلى  ةضئيم ةفي حيغ ندجل ندب، بو
 السؤسدة.التقجيخ داخل ىحه و 

ىحا ما يجؿ بحػثيغ يذعخوف كثيخا بالاحتخاـ والتقجيخ و الس ةمسا سبق ندتشتج أف أغمبي
 السديخيغ ؿيسيو. ىحه الشتائج تبيغ لشا أفتة و لعامل داخل ىحه السؤسدا ةعمى أىسي

ه مشاخ جيج لمعسل. تػفيخ يحخصػف عمى تكيف العامل و  ،شؤوف العامميغ عغ ادارة السدؤوليغو 
التقجيخ العامميغ بالاحتخاـ و  لجػ ذعػرمغ السعاملات أؼ الػصػؿ الى خمق الىحا الشػع 

التي يقػمػف بو، حيث  ةعمى الصخيقؤثخ عمى مدتػػ أدائيع في العسل و الكبيخ سػؼ ي
حداس مغ خلاؿ إسغ جانب أخخ لمعسل بالسديج مغ الجج والشذاط. ف ةيربحػف أكثخ قابمي

مع الدملاء  ةإقامة علاقات اجتساعية شيب فييع يعدز ؼالتقجيخ سػ بالاحتخاـ و  يغالعامم
 الأداءعمى مدتػػ  ةحساسا ؼيسا بيشيع مسا يعػد بالفائجوالخؤساء ؼيربحػف أكثخ تعاونا و 

غخس ىػ  الفعاؿ الأداءفي تحفيد  ةالسؤسد ةعميو يسكغ القػؿ أنو مغ استخاتيجي .الإنتاجيةو 
 و بالانتساءحداس مسا يػلج فييع الإ ةالسؤسد مل داخلالتقجيخ لجػ العاحتخاـ و الذعػر بالا

الأمخ الحؼ يجفعيع إلى تفعيل بأنفديع وبالسؤسدة،  ةىػ ما يجعمو أكثخ ثقالػلاء ليا، و 
 .الأداء
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 السبحؾثيؽ مؽ السكافئات مقابل السجيؾدات السبحولة: ةمجى استفاد (:31ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار الاستفادة مؽ السكافئات 
 %78.13 125 نعع
 %21.87 35 لا

 %011 061 السجسؾع
 %78.13أف أكبخ ندب مغ السبحػثيغ و التي ترل إلى  أعلاهتبيغ بيانات الججوؿ 

 ةالسبحولة أثشاء العسل. و ىحا مقابل ندب مجيػداتيعصخحػا باستفادتيع مغ السكافئات مقابل 
 مشيع أنفػا ذلظ. 21.87%

عمى مكافئات مقابل أداء  يتحرمػف  السبحػثيغإذف مسا سبق ندتشتج أف أغمبي 
 الأداء" تعتسج في استخاتيجياتيا لتفعيل Soficlefعسميع، مسا يقػدنا إلى القػؿ أف مؤسدة"

غ أثخ إيجابي في تفعيل يا العساؿ، نطخا لسا ليا مالتي يبحل داتػ السجيعمى السكافئات مقابل 
تختمف   صخحشا أف ىحه السكافآت البذخية، د عمى السػار  ؿالسدؤو أثشاء مقابمتشا مع أدائيع، ف

ذلظ حدب فئاتيع العامميغ و  أداءتقييع و  ةنحغ نقػـ بجراس..."مغ عامل إلى أخخ
التي تتعمق بالشقج" كسا يقػؿ  السكافآتنقػـ بإعجاد حرز ،مشو الأداء ةنػعيو  ةالدػسيػميشي

 .ؿالسدؤو الديج 

لجػ العساؿ مغ  ةالجافعييثيخ الخغبة و  ،السكافئاتعمى نطاـ  لاعتساديسكغ القػؿ أف ا
ة في مشاصب العسل، جػ الشذاط و الحيػي، مسا يخمق السشافدة و الأداءتفعيل اجل تحديغ و 

 بحلظ تجج السؤسدة نفديا قج حققت أىجافيا في استخاتيجية تفعيل أداء مػاردىا البذخية.
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 عخوف العسل السادية لمسبحؾثيؽ:طبيعة  (: 30ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار السادية العسل عخوف طبيعة 
 %11.87 19 غيخ ملائسة

 %64.37 103 معتجلة
 %23.75 38 جيجة

 %011 061 السجسؾع
 %64.37ترل إلى ف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ نلاحع مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه أ

بأف ضخوؼ العسل السادية داخل ىحه السؤسدة ىي ضخوؼ معتجلة، تمييا ندبة  صخحػا
ندجل ندبة قميمة تسثل  أخيخا. مشيع مغ يؤكجوف عمى أف الطخوؼ جيجة 23.75
 العسل. أماكغيجيبػف عمى أف الطخوؼ السادية غيخ ملائسة في 11.87%

ليع ىحه  طخوؼ التي سخختال شتج أف أغمبية السبحػثيغ يججوف مسا سبق، ندت
ضخوؼ مقبػلة يتسكغ العامل مغ  أنياىي ضخوؼ معتجلة أؼ  في محيط العسل السؤسدة

عامل ميع في تفعيل أداء السػارد تعتبخ ضخوؼ العسل السادية عميو و  أداء ميامو، ياخلال
إلييا، فعشج  الانجماج فييا و الانتساءديل عامل عشجما يجج أفزل بيئة تالبذخية ذلظ أف ال

و الحج  الإنارةالعسل الدميسة، التيػية،  أدواتمغ كانيات والػسائل العامة اللازمة تػفخ الإم
تػفيخ كل و مخاعاة الجرجات الحخارة السلائسة نتاجية، مغ الزػضاء في الػحجات الإ

تحفد العامل عمى الؿياـ تداعج و  الزخورةألبدة الػقاية عشج ات مدتمدمات العسل مغ أدو 
في عسمو  تذجعولو السييئة السيشية  الطخوؼ لكػف  داتػ مجيبأدائو عمى أحدغ وجو و بحؿ 

 .اتقانوو 
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 الأحدغعمى تػفيخ القػؿ أف ىحه السؤسدة تديخ  يسكغانصلاقا مغ ىحه الشتائج،  
 عسل. كساحخصيا عمى تحديغ ضخوؼ اليطيخه التصػر التاريخي ليا و  لمعساؿ بجاخميا ىحا ما

التي   "2110 والأيد "شيادة ججيتيا في ىحه السدألة تفدخه حرػليا عمى مداىستيا و أف 
دليل عمى إرادتيا في التسيد مغ مختمف الشػاحي فيحه الذيادة تعخض عمييا ىي بسثابة 

التي  (HSEو الرحة ) الأمغحتى إقامة مرمحة و  الأفزلتحديغ الطخوؼ دائسا نحػ 
 السعشػية بجاخل ىحه السؤسدة.سدتسخة لطخوؼ العسل السادية و التديخ عمى السخاؾبة 

مجى تأثيخ عخوف العسل السادية عمى أداء ميام السبحؾثيؽ عمى  (: 32ججول رقؼ )
 أحدؽ وجو.

 وجو أحدؽالسيام عمى  أداء
 طبيعة العسل السادية

 السجسؾع لا نعؼ
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 57.89 8 42.11 19 100 11 ملائسةغيخ 
 72.82 28 27.18 103 100 75 معتجلة
 42.11 22 57.89 38 100 16 جيجة

 63.75 5.8 36.25 061 011 012 السجسؾع

 

التي تجؿ عمى ة مغ السبحػثيغ نلاحع مغ خلاؿ معصيات ىحا الججوؿ أف أعمى ندب      
الحيغ يخوف  %36.25ذلظ مقابل ندبة عمى أحدغ وجو و  عسميع بأداءصخحػا  63.75%

 وجو. أحدغلا يؤدوف عسميع عمى  أنيع

مت ليع عمى أحدغ وجو في نطخىع، السبحػثيغ يقػمػف بالعساؿ التي وك أغمبيةإذف 
الجيػد  ىع يبحلػف يغ في مجاؿ العسل، و ىحا ما يعشي أف العساؿ داخل ىحه السؤسدة مشجمج

الفشية لأفزل استغلاؿ لمسػارد و وتدخيخىع لقجراتيع الجدسية والفكخية و  اللازمة لإتساـ السياـ
يسكغ تجعيع ، ؼالأداءع مغ الفعالية في الحؼ يحقق نػ  ىػ الذيءالإمكانيات الستاحة ليع و 
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( 09)رقع حيث أف الججوؿ ،ىحه الشتائج مغ خلاؿ الشتائج الستػصل إلييا في الججاوؿ الدابقة
ضيفي لمعساؿ داخل ىحه السؤسدة الحؼ اء السذخفيغ بالسدار الػ الحؼ يػضح اىتساـ الخؤس

جو، عمى أحدغ و  عأداء مياميمغ غ يتسكيغ العاممعامل إيجابي يداىع في  مداعجة و  يسثل
 التحاقيع( الحؼ يجؿ عمى استفادة العساؿ مغ تكػيغ عشج 12ضف إلى ذلظ الججوؿ رقع )

 في إثخاء العسل. و، كسا يداىعآلياتالعسل و ؼ يسكشيع مغ فيع محتػيات الح بالسؤسدة، الأمخ

ندبة مغ  أغمبيةبقخاءتشا ليحه الشتائج حدب شبيعة ضخوؼ العسل السادية نلاحع أف  
يؤدوف  %57.89العسل غيخ ملائسة و التي ترل إلى  ؼالسبحػثيغ الحيغ صخحػا بأف ضخو 

لا يؤدوف عسميع  %42.11ذلظ مقابل ندبة معتبخة ترل إلى عسميع عمى أحدغ وجو و 
عالية مشيع ترل  الحيغ يخوف أف الطخوؼ معتجلة، ندبة نجج فئةفي حيغ  وجو. أحدغعمى 
مسغ لا   27.18ابل ندبة قذلظ معمى أحدغ وجو و  أعساليع بأداءتعتخفػف  %72.82إلى 

ندجل مع فئة الحيغ يؿيسػف الطخوؼ عمى أنيا  الأخيخوجو في  أحدغيشجدوف عسميع عمى 
أما عغ  57.89ندبة تجؿ عمى عجـ أداء عسميع عمى أحدغ وجو و التي تسثل  أعمىجيجة 
 فيع يؤدوف عسميع عمى أحدغ وجو. %42.11ندبة 

العساؿ لسياميع  سل السادية الأثخ الفعاؿ في أداءإذف مسا سبق يسكغ القػؿ أف لمطخوؼ الع
كسية  تؤثخ عمىتتيح و  حيث الأداءالسلائسة تديل مغ عسمية  ؼعمى أحدغ وجو، فالطخو 
مغ جانب الأداء. العقمية التي يبحليا العامل مسا يؤثخ عمى سمػؾ الجيج مغ الصاقة البجنية و 

، كسا أنيا تؤثخ الأخصاءمغ  الأداءالجػدة بخمػ عمى نػعية الجيج مغ حيث الجقة و  أخخ يؤثخ
يحه ف. الأداءا فعالية أيزىػ ما يحجد مغ حيث الأسمػب والصخيقة و  الأداءعمى نسط 

ؿ تػفيخىع لطخوؼ السؤسدة تديخ عمى تحقق مدتػػ أداء فعاؿ مغ قبل العساؿ مغ خلا
 التي تكػف لرالح ىحا الغخض. العسل السلائسة
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 (: عجل السؤسدة في مشح الحؾافد حدب الفئات الدؾسيؾميشية:33ججول رقؼ )

 عجل السؤسدة في مشح الحؾافد
 

 الفئات الدؾسيؾميشية

 السجسؾع لا نعؼ
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 52.08 46 47.92 96 100 50 عامل تشفيح
 31.58 26 68.42 38 100 12 عامل متحكؼ

 28 18 85.72 21 100 3 إطار
 100 5 100 5 / / إطار سامي
 41.62 95 59.38 061 011 65 السجسؾع

 %59.38التي ترل إلى حع اف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ نلاحدب الججوؿ أعلاه،      
مشيع  %40.62صخحػا بأف السؤسدة ليدت عادلة في مشح الحػافد ليع وىحا مقابل ندبة 

 يجلػف عمى العكذ.

ليدت عادلة في مشحيع  السؤسدةمعطع السبحػثيغ يخوف أف  إذف مسا سبق ندتشتج أف
يا السؤسدة لسشح الحػافد غيخ واضحة لجػ عتتب، مسا يجؿ عمى أف الدياسة التي لمحػافد

فيع ليدػا عمى دراية بالأسذ التي تختكد عمييا عشج ترسيسيا لشطاـ  ،ىؤلاء السبحػثيغ
قغ كبيخ تيتحتاج إلى ميارة و  دخ،دت بالأمخ الييحه العسمية ليفعسمية تشفيحىا. حػافد و ال
التي شسػحاتيع ومؤىلاتيع  قجراتيع، لاختلاؼمعخفة ما يجور في أذىاف العامميغ، نطخا و 

. مغ جانب آخخ عجـ السداواة في مشح الحػافخ أمخ قج  في كيؽيات تحفيدىع الاختلاؼ تفخض
ػؿ الحيػية مغ أجل الحرنػع مغ السشافدة والسبادرة كحا الشذاط و  يخمق لجػ ىؤلاء العساؿ

كسا  ،ـ بكل فعاليةالتي تعكذ السبادرة الحدشة في الؿياـ بأداء السيا، اؽ ذلظ الحافدقاستحو 
اعتقاداتيع ؼيعكدػف أنو مغ جية أخخػ يسكغ أف يؤثخ سمبيا حػؿ اتجاىاتيع في العسل 

الكدل مشحيع لمحػافد( بدمػكات سمبية واضيار نػع مغ الخسػؿ و  ) أؼ عجـ السداواة فيبحلظ
نذخىا بيغ العامميغ تحجيج أىجاؼ نطاـ الحػافد و عمية يتصمب عمى السؤسدة الأداء.  في
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عشج التخصيط ليحه الدياسة التي تتبعيا علاف عمى التعميسات، القػانيغ والسعاييخ الإجسيعا و 
ليع عكذ ما  التي سػؼ تبخىغ غ بسػضػعية تمظ الدياسة السصبقةمغ أجل اقشاع العاممي

سدة عمى شخيقة السؤ  اعتسادبكسا يطيخ لشا أيزا ىحا الاختلاؼ  يترػرف في ىحا الذأف.
ميغ بػجػد العلاقة العام بإشعارفالسؤسدة تقػـ  والحػافد الجساعية بجاخميا. الحػافد الفخدية
نػعيا الحؼ يبيغ مجػ استحقاؽ الحػافد و ىػ  الأداءما يحرل عميو، ذلظ أف بيشسا يفعمو و 

 .الأولىبالشدبة لكل عامل بالجرجة 

عمى ندبة بقخاءتشا ليحه الشتائج حدب الفئات الدػسيػميشية لجػ السبحػثيغ نلاحع أف أ 
يجلػف عمى أف السؤسدة عادلة في  % 52.08مغ العامميغ التشفيحييغ و التي ترل إلى 

أما عغ فئة العامميغ الستحكسيغ فأعمى  ػف ذلظ.يشف مغ %47.92مشحيع لمحػافد مقابل 
يججوف أف السؤسدة غيخ عادلة في تقجيسيا لمحػافد،  %68.42ندبة مشيع و التي تسثل 

أكبخ  ،ل إلى فئة السبحػثيغ الإشاراتفي حيغ ندج مشيع يخوف العكذ. %31.58مقابل 
لسؤسدة غيخ عادلة في تػزيعيا لمحػافد مقابل ندبة ايخوف أف  %85.72ندبة مشيع 

بأف السؤسدة  ات الدامية يرخحتالإشار أخيخا ندجل كل  مغ يعتقجوف العكذ.14.28%
 ليدت عادلة في مشحيا لمحػافد.

إذف يسكغ القػؿ أف أغمبية السبحػثيغ يرخحػف بأف السؤسدة ليدت عادلة في مشحيا لمحػافد 
كمسا ارتقت الفئة ف ميشية، كسا يطيخ لشا في السعصيات،و ذلظ عمى اختلاؼ الفئات الدػسيػ 

ىحا ما يجؿ عمى  الدػسيػميشية كمسا زادت ندبة السبحػثيغ فييا مغ الحيغ يخوف ىحا الأمخ.
 لمسبحػثيغ. ختلاؼ مختبط أيزا بصبيعة الفئة الدػسيػميشيةىحا الا أف

تأخح نطاـ الحػافد، حيث نججىا ترسيع  سؤسدة في ال أسمػب ىحه الشتائج تكذف لشا 
لسشح الحػافد، فتختمف الحػافد السخررة لكل فئة بعيغ الاعتبار متغيخ الفئة الدػسيػميشية 

ادؿ الحػافد السخررة للإدارييغ أف لا تتعباختلاؼ السخاكد و الػكمة ليع، فسغ السشصقي 
علاقة مباشخة بيغ لػجػد  يجب عمى الفخد العامل ادراؾؼ ميغ عمى السدتػػ التشفيحؼ.العامو 
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. مغ جية أخخػ يسكغ القػؿ أف عسمية وضع نطاـ الحػافد داخل السؤسدة أداءه و مكافأتو
حيث الفئات الدػسيػميشية ىي عسمية صعبة تحتاج مخاعاة العجيج مغ الجػانب عمى مدتػػ 

الػقت الحؼ تخاه مشاسبا لا يكػف كحلظ بالشدبة لذخز آخخ و  فالذيء الحؼ تخاه حافدا قج
 لتقجيع الحػافد قج لا يكػف مشاسبا لسغ تخغب بتكخيسو.

 عخوف العسل السادية:طبيعة حؾادث عسل بالشغخ إلى  وقؾع مجى (:34ججول رقؼ )

 حؾادث عسل وقؾع
 

 العسل عخوف طبيعة

 السجسؾع كثيخة أحيانا نادرة ججا
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار 

 21.05 10 52.63 5 26.32 19 100% 4 غيخ ملائسة
 77.67 22 21.36 1 0.97 103 100% 80 معتجلة
 97.37 1 2.63 / / 38 100% 37 جيجة

 75.63 33 21.62 6 3.75 061 011% 020 السجسؾع

 %75.63التي ترل إلى لاه أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ تبيغ معصيات الججوؿ أع
فيع %20.62في حيغ ندبة  ،يرخحػف بأف حػادث العسل نادرة ججا داخل ىحه السؤسدة

ندجل ندبة ضئيمة ججا ترل إلى  الأخيخفي  .يجلػف عمى أنو أحيانا ما يقع حادث عسل
 أنو ىشاؾ حػادث كثيخة داخل السؤسدة.تجج  3.75%

ىحا ما يجؿ "، Soficlef"إذف مسا سب يسكغ القػؿ أف حػادث العسل نادرة ججا داخل مؤسدة 
سلامة لسؤسدة عمى تفادؼ حػادث العسل، واىتساميا بالخعاية الرحية و عمى حخص ىحه ا

 دارة كسالى الخسؤسدة إتقػد بالو  الإنتاجالحػادث تعػؽ و  الأمخاضالعامميغ بجاخميا، ذلظ أف 
الفخد  إنتاجيةتؤكج الجراسات السيجانية وجػد ارتباط وثيق بيغ ، حيث باىطةتحسميا تكاليف 

. فالعامل الرحيح البشية والرافي الحىغ أكثخ تحسدا 1سلامتو في العسل وبيغ صحتة و 

                                                           

.245عادؿ حخحػش، صالح، مؤيج سعيج الدالع، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1 
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في أثشاء العسل، و  الأخصارعامل السخيس أو السعخض لمحػادث و مغ ال أكثخ عصاءالمعسل و 
فإنو مسا سبق لاحطشا اىتساـ السؤسدة بيحا الذأف مغ خلاؿ تكػيغ العامميغ،  ،ىحا الإشار

يؤدؼ إلى تفادؼ حػادث ىػ ما و  الإنتاجيةالحؼ يجعميع يتحكسػف في إجخاءات العسمية  الأمخ
شخط  يعتبخ ،الإنتاجيةمغ جية أخخػ فإف وضع مذخفيغ مباشخيغ يديخوف العسمية  العسل.

 لمعامميغ أثشاء الشرائح التي يقجمػنياو لمتحكع في العسمية الإنتاجية مغ خلاؿ الإرشادات 
 .الأمخاضسيشية التي تعخضيع لمحػادث و ال الأخصاءىػ ما يجعميع يتفادوف الإنتاج و  عسمية

جيات السؤسدة ىػ حالتو الرحية، فسغ استخاتيء العامل و إذف ىشاؾ علاقة بيغ مدتػػ أدا
( HSEلشا في تجشيجىا بخنامج ) ذلظ أيزا يطيخ عامميغالسلامة عمى صحة و الديخ 

الأمغ مغ مخاؾبة أماكغ العسل و حفع الدلامة و مغ العامميغ الحؼ يديخ عمى أالشطافة و 
و الدلامة مغ حيث تػفيخ  الأمغو الشطافة و كحا تػفيخ مدتمدمات  الأجيدةؿ مخاؾبة خلا

 عشج الزخورة. الؿبعات و الػاؾيةارتجاء بحلة العسل، أححية خاصة و 

نلاحع أف أعمى ندبة  ،مغ خلاؿ قخاءتشا ليحه الشتائج مغ حيث شبيعة ضخوؼ العسل       
أحيانا  %52.63مغ السبحػثيغ الحيغ صخحػا أف ضخوؼ العسل غيخ ملائسة و التي تسثل 

 فيع %20.05غ ندبة فالحػادث كثيخة، أما ع %26.38مغ تقع حػادث العسل تمييا ندبة 
يغ يخوف أف ضخوؼ فئة السبحػثيغ الح في حيغ ندجل عشج .الحػادث نادرة ججايخوف أف 

 أجابػا بأف حػادث العسل نادرة  ججا  %77.67أعمى ندبة مشيع ترل إلى  العسل معتجلة
ندبة ضئيمة  ، في حيغ تذيخيخوف أنو تقع أحيانا ىحه الحػادث يعمش%21.36تمييا ندبة 
في الأخيخ ندجل  .الحػادث كثيخة داخل ىحه السؤسدة مشيع يججوف أف %0.97ججا تسثل 

أعمى ندبة مشيع ترل  الطخوؼ العسل بأنيا ضخوؼ جيجة عشج فئة السبحػثيغ الحيغ يؿيسػف 
 %2.62فشادرا ما يحرل حادث عسل مقابل ندبة ضئيمة ججا ترل إلى  %97.37إلى 

  .التي تجيب عمى انو أحيانا ما تقع ىحه الحػادث
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السبحػثيغ يجلػف عمى أنو نادرا ججا ما تقع حػادث العسل  أغمبيةإذف ندتشتج مسا سبق أف  
جيجة في حيغ أغمبية السبحػثيغ عادية معتجلة و داخل السؤسدة في حالة ضخوؼ العسل ال

 ما تحرل ىحه الحػادث. فأحياناغيخ ملائسة  بأنياالحيغ يؿيسػف الطخوؼ 

الدلامة و  الأمغعسػما ندتشتج أف ىحه السؤسدة تدعى إلى تػفيخ العامميغ بجاخميا 
الحؼ سػؼ يػفخ  الأمافعمى خيخ وجو، فالػقاية بالشدبة ليا ىي صساـ  أعساليعلكي يؤدوا 

وتصػيخ  وقتا، فيػ عامل لا غشى عشو في مجاؿ التشسية البذخيةو  أمػالاليا ولمعامميغ جيػدا، 
مغ صلاحية  التأكجضاءة الكاؼية، لاؿ ترسيع بيئة العسل، مغ حيث الإمغ خ ذلظالإنتاجية و 

السعجات و  الأدواتسلامة والتيػية الدميسة و صلاحية و  الكيخبائية الأشخاؼالتػصيلات و 
الرشاعي )السلابذ، خػذ، أححية ،  ػفيخ و سلامة أدوات و وسائل الأمغالسدتخجمة و كحا ت

سغ الدميع وحفع السػاد الكيساوية الخصيخة، ف الاستخجاـمغ  التأكجنطارات...( إلى جانب 
و الػقاية داخل  الأمغناقذشا معو قزية  ،عمى السػارد البذخية ؿالسدؤو خلاؿ مقابمتشا لمسجيخ 

، حيث قامت السؤسدة بػضع لجشة الذأفالسؤسدة، فرخحشا بأىجاؼ السؤسدة في ىحا 
تعخيفيع ة بالخبخة الشفدية و شىحه المجالرشاعي إلى جانب وجػد شبيب لكي يدود  الأمغ

كسا تػفخ السؤسدة عمى  لاحطتيا أثشاء مخاجعة العامميغ لو.السيشية، أسبابيا وم بالأمخاض
الحؼ  الأمغو مػاد  الأدواتاستخجاـ  أىسيةبخامج تثؿيف العامميغ حػؿ مخاشخ العسل و 

شخاكيع في ترسيع التقميل مغ حػادث العسل والإصابات، فإف ا يسثل عشرخا ىاما لتفادؼ أو
 سػؼ يجشبيع السخاشخ. الأخصارالػقاية مغ  بخنامج

العسمية تقػـ مغ الشاحية التقشية و  ىحا الذأففي  لةالسدؤو السعشية و  فالجياتمغ جية أخخػ 
ئج الحػادث نتا مغ الرشاعي مغ أجل التقميل والتخؽيف الأمغبإلداـ جسيع العساؿ ببخامج 

عجـ لبذ كل مدتمدمات اعج الخاصة و حتى فخض عقػبات عمييع عشج تجاىميع لمقػ بتشبيييع و 
سدة لاحطشا وجػد نتاجية بالسؤ عشج زيارتشا لمػحجة الإث العسل. لتفادؼ حػاد الأمغالحفع و 

 الأجيدةحتى أف لحخارة السعتجلة في بيئة العسل و امعجات الدلامة والػقاية والتيػية و 
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 الأححيةوالسخكبات في حالة جيجة، كسا أف العساؿ محسييغ فمجييع لباس خاص بالعسل وكحا 
لاحطشا نػع مغ  غيخ مغ ألبدة السشاعة. كسا و القفازات و الشطارات عشج الحاجة و الخػذ و

السعجات. و  الآلاتيغ ب، وجػد مداحة الكاؼية لمتشقل الدميع الآلاتالتشطيع مغ حيث تخكيب 
 الأداءدميع لمسياـ مغ شخؼ العساؿ، فيي ضخوؼ تديل الؼ محفدة للأداء الجيج و الطخو  ىحه

 ني لو.اتفالو  الػلاءعج العامل عمى حب العسل، تداو 

 تحفيد بالشدبة لمسبحؾثيؽ: الأكثخ(: العامل 35ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار العامل أكثخ تحفيد

 %10 16 فعالية الاترال الجاخمي

 %58.75 94 الأجخ

 %8.12 13 داتؾ السجي تقجيخ

 %6.87 11 التكؾيؽ

 %3.75 6 اعتبار العامل

 %12.5 20 أخخى 

 %011 061 السجسؾع

التي ترل إلى حع أف أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ مغ خلاؿ بيانات ىحا الججوؿ نلا     
جاءت مشيع  %12.5تحفيد، تمييا ندبة  الأكثخىػ العامل  الأجخيعتبخوف أف  58.75%

 اجابتيع متعجدة حيث تع اختيار أكثخ مغ عامل يؤثخوف في تحفيدىع ، كسا ندجل ندبة
تحفيدا، يميو عامل تقجيخ السجيػدات  الأكثخىػ يخوف أف فعالية الاتراؿ الجاخمي فيع  10%

 %3.75ندبة ضئيمة ججا تسثل أخيخا  ،% 6.87ثع عامل التكػيغ بشدبة  % 8.12بشدبة 
 اعتبار العامل داخل السؤسدة.ىع بيد لتحف الأىسيةفيع يعصػف 



 "Soficlefتفعيل أداء الموارد البشرية داخل مؤسسة " ةالفصل السادس:     استراتيجي
 

260 
 

عامل الحؼ يؤثخ أكثخ في ال جخالأالسبحػثيغ يفزمػف  أغمبيةمسا سبق ندجل أف 
ىحا  الأخخػ تحفيد السبحػثيغ، فيبقى العساؿ يفزمػف العامل السادؼ عغ العػامل السعشػية 

ىػر الػضعية ىحا يسكغ تفديخه بتجالقرػػ ليحه العػامل السعشػية و  ابالخغع مغ أىسيتي
يبقى العسل كسرجر ي القجرة الذخائية لجػ السػاشغ. غلاء السعيذة بتجنالاقترادية لمبلاد و 

العقمية مقابل أجخ لخرػص، فيػ يبيع قجرتو الجدجية و قػتو و تػفيخ حاجاتو الأساسية با
 سغ لو الحياة و الرحة الجيجة، كساىػ الحؼ سػؼ يز الأخيخذلظ أف ىحا  الأولىبالجرجة 

السمبذ و شخاء كل ما تذتييو يخ مغ الحاجات الأولية مغ مأكل ومذخب، يتيحو تحقيق الكث
( حػؿ مجػ تػافق السبحػثيغ  25ىحه الشتيجة يسكغ تجعيسيا بشتائج الججوؿ رقع ) نفدو.
( يرخحػف %70الأجخ كعامل كافي لتفعيل الأداء حيث أف أغمبية السبحػثيغ ) اعتبارحػؿ 

، و عميو يبقى الأجخ العامل الأساسي الحؼ يؤثخ عمى رغبتيع في عمى ذلظ برفة مصمقة
 .العسل و الاستسخار ؼيو و عمى مدتػيات أدائيع
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 السبحولة حدب الخاتب السبحؾثيؽ. داتؾ لمسجيالستقاضي  الأجخ(: معادلة 36ججول رقؼ )

 السبحولة داتؾ لسجيا معادلة
 الستقاضي الأجخ

 السجسؾع لا نعؼ
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 49.43 45 50.56 89 100% 44 ]ألف 31-41]

 39.39 20 60.61 33 100% 13 ]ألف 41-51]

 36.84 12 63.16 19 100% 7 ]ألف51-61]

 53.85 6 46.15 13 100% 7 ]ألف 61-71]

 66.67 2 33.33 6 100% 4 و أكثخ ألف 71

 46.87 85 53.03 061 011% 75 السجسؾع

 

 %53.13التي ترل إلى ندبة مغ السبحػثيغ  أعمىتؤكج بيانات الججوؿ أعلاه أف 
ذلظ مقابل ندبة تقخيبا السبحولة أثشاء العسل و  داتػ السجيالستقاضي لا يعادؿ  الأجخ أف

عادؿ ستقاضي يال الأجخفيع يرخحػف العكذ حيث  %46.87نرف مشيع و التي تسثل 
 أثشاء أداء السياـ. يعالسبحولة مغ شخف داتػ السجي

يعادؿ السجيػدات السبحولة في عسميع. لا اذف ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ يججوف أجخىع  
التي تتشاوؿ تحفيد العامميغ داخل السؤسدة الحؼ  1مغ نطخية فخوـ )نطخية التػقع( فانصلاقا

أف الجيج الحؼ يبحلو  افتخاض السؤسدة يقػـ عمى أىجاؼيخػ أف الخابصة مغ ىجؼ الفخد و 
الشاتج عغ الجيج السبحوؿ يتسثل في كسية  الأداءمدتػػ و  الفخد يتسثل في ساعات العسل مثلا

الإنتاج مثلا و كحا السخدود السادؼ أو السعشػؼ )سمبيا أو إيجابيا( الحؼ يتختب عمى تحقيق 
عميو  التخؾية.لسكافآت و باالخؤساء دتػػ مغ الأداء يتسثل في الأجخ وتقجيخ الدملاء و ىحا الس

                                                           

.108ص  مخجع سبق ذكخه، ،التشغيسي، أسذ عمؼ الشفذ الرشاعي مرصفى عذػؼ   - 1 
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لجيج السبحوؿ مغ شخؼ العامميغ، فديادة الجيج وا الأداءبيغ مدتػػ  ارتباشيوفيشاؾ علاقة 
 السخغػب ؼيو . الأداءمػجيا تػجييا صحيحا لا يؤدؼ إلى مدتػػ إف لع يكغ 

في غاية  داتػ خلاؿ إعصاء أجػر معادلة لتمظ السجيالسبحولة مغ  السجيجاتإذف فإف تقجيخ 
ىػ ما يجفع بالعامميغ إلى مزاعفة و  الأداءمغ اجل الحرػؿ عمى مدتػػ راقي مغ  الأىسية

الستقاضي  الأجخؼيعتبخ معادلة  .استقخارىاعمى السؤسدة و  الجيػد و الحؼ يعػد بالخبح تمظ
 أدائوجح في التأثيخ عمى سمػؾ العامل و السبحولة مغ إجخاءات التدييخ التي تش داتػ لمسجي

 .فعالية داخل السؤسدة، إذ تخفع مغ معشػيات و تديج الصاقة السحخكة لو لتقجيع أحدغ أداءو 

بقخاءتشا ليحه الشتائج حدب متغيخ معجؿ الأجخ الستقاضي، نلاحع أكبخ ندبة عشج فئة 
ألف ديشار يرخحػف أف  40أقل مغ –ألف 30السبحػثيغ الحيغ يتقاضػف أجخ يتخاوح ما بيغ 

، نفذ الاتجاه ندجمو %50.56جيػداتيع حيث ترل ىحه الشدبة إلى أجػرىع لا تعادؿ م
ذلظ بشدبة ألف ديشار و  50ألف إلى أقل مغ  40عشج الفئة التي يتخاوح معجؿ أجخىا بيغ 

 50عشج فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح معجؿ دخميع بيغ نفذ السلاحطة نججىا ، % 60.61
. في حيغ تذيخ السعصيات الى أف  % 63.16ذلظ بشدبة ألف ديشار،  60ألف الى أقل مغ 

لف أ 70ألف إلى أقل مغ  60أكبخ ندبة عشج السبحػثيغ الحيغ يتخاوح معجؿ أجخىع بيغ 
عشج نفدو  الاتجاهندجل مجيػداتيع السبحولة في العسل. ديشار صخحػا بسعادلة أجػرىع و 

 . أكثخألف ديشار و  70حيغ يتقاضػف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ ال

كمسا ارتفع معجؿ الأجػر الستقاضية لمسبحػثيغ كمسا مالت  ،مسا سبق يسكغ القػؿ أنو
، فجسيع ت السبحولة مغ شخفيع أثشاء العسلاتجاىاتيع الى اعتبار أجػرىع معادلة لمسجيػدا

، فسغ الأجخ يدتسج ؾيسا و معاني عمى أجخ جيج ػاأف يتحرمو  عأجخ وضيفتي عالأفخاد ييسي
عمى السؤسدة التي تدعى إلى تحقيق أىجافيا ضساف  يذبعػف بو حاجاتيع الأساسية، وكثيخة 

شبيعة أدائيع مسا لا شظ ؼيو أف العامميغ مغ أجخ مقابل أعساليع و عجالة ما يدتحقو الأفخاد 
 .يؤثخ ذلظ في الخفع مغ مدتػيات الأداء لجييع
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اجعة نطاـ مخ  عمييا دتػجبالفعاؿ ي" ومغ اجل ضساف الأداء Soficlefىحه السؤسدة "إذف  
 التي يحكسو حتسا متغيخات أخخػ.ـيكل الأجػر بجاخميا و 

 مجى تغيب عؽ العسل حدب درجة رضاىؼ عؽ العسل. (: 37ججول رقؼ )

 مجى التغيب عؽ العسل
 

 الخضا عؽ العسل مدتؾى 

 السجسؾع كثيخا أحيانا نادرا
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 32.14 13 46.43 6 21.43 28 100% 9 غيخ راض
 89.1 2 3.63 4 7.27 55 100% 49 راض قميلا

 40.62 34 53.13 4 6.25 64 100% 26 راض
 100 / / / / 13 100% 13 راض ججا
 61.62 49 31 04 8.75 061 011% 97 السجسؾع

 يندبة مغ السبحػثيغ و الت أعمىعمى أف  أعلاهحرائية في الججوؿ البيانات الإ تجؿ
فيع  %30.63نادرا ما يتغيبػف عغ عسميع تمييا ندبة معتبخة تسثل  %60.62ترل إلى 

مغ السبحػثيغ الحيغ  %8.75ىي ندجل ندبة قميمة و  الأخيخيتغيبػف عغ عسميع أحيانا، في 
 صخحػا بكثخة تغيبيع عغ العسل.

ؼيسكغ  .نادرا ما يتغيبػف عغ العسل السبحػثيغ أغمبيةندتشتج أف  ،مغ خلاؿ ما سبق إذف
السؤسدة لا تعاني كثيخا مغ ضاىخة تغيب العساؿ عغ العسل في الػقت الحؼ ىحه القػؿ أف 

نتاج، مة ليع في إشار عسمية الإاـ السػكالسي لتأديةػا مػجػديغ برفة شبيعية يفتخض أف يكػن
و مصالبة تمبيتيا  احتياجاتوبفعل قرجؼ يمجأ إليو العامل لمتعبيخ أحيانا عغ ذلظ أف التغيب 
حتى احتياجاتو الاجتساعية  أو كانت تتعمق بالطخوؼ أو محيط العسل سػاءداخل السؤسدة 

الرخاعات التي تػاجييا بعس  أشكاؿوالاقترادية، كسا يسكغ القػؿ عمى أنو يعج شكل مغ 
 ػقت إلى بعس الحػادث أثشاء العسل.السؤسدات ما يؤدؼ في نفذ ال
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يتزح لشا أنو مغ بيغ الاستخاتيجيات السعتسجة مغ شخؼ السؤسدة ىػ الحخص و التقميل مغ 
التي  الإنتاجعسمية  عمىندبة التغيب بجاخميا نطخا لسا لو مغ سمبيات عمى أداء السياـ و 

لرعبة القبػؿ مغ شخفيع لمؿياـ خمفيا التشقلات الفػرية والغيخ السجروسة بيغ العامميغ وات
عشجما يكػف  الإنتاجعمى ؾيسة  سمبية ىحا بالإضافة إلى ما لو مغ أثار الآخخيغبأعباء 

 العامل الحؼ يحل مكاف العامل الستغيب أقل ميارة و كفاءة.

ىحه السعصيات و علاقتيا بخضا السبحػثيغ عغ العسل حيث  يمي نحاوؿ قخاءة ؼيسا
ترل إلى  ندبة مشيع أعمىيغ في عسميع سبحػثيغ الغيخ راضنلاحع أنو عشج فئة ال

فيع نادرا ما  %32.14عغ عسميع مقابل ندبة معتبخة تسثل  أحيانايتغيبػف  46.43%
أما عغ فئة  فيع كثيخا ما يتغيبػف عغ العسل. %21.43في حيغ ندبة  ،يتغيبػف عغ العسل

نادرا ما  %89.1أكبخ ندبة مشيع تجؿ عمى ف غ الحيغ يخضػف قميلا عغ عسميع،السبحػثي
كثيخا،  يتغيبػف عغ العسلىع  %7.27ذلظ مقابل ندبة قميمة ترل إلى  عغ عسميع، يتغيبػف 

فئة  ؼيسا يخز عغ عسميع. يرخحػف أنو يتغيبػف أحيانا %3.63ندبة ضئيمة ججا تسثل و 
ا ما يتغيبػف عغ أحيان %53.13السبحػثيغ الخاضيغ عغ عسميع ندبة كبيخة ججا ترل إلى 

 ذيخرا ما يتغيبػف عغ عسميع، في حيغ تنادفيع  %40.62العسل، تمييا ندبة معتبخة تسثل 
أخيخا تبيغ البيانات الإحرائية  عغ عسميع.كثيخا بأنيع يتغيبػف مشيع  صخحػا  %6.25ندبة 

 عمى أف كل السبحػثيغ الحيغ ىع راضػف ججا عغ عسميع نادرا ما يتغيبػف عغ عسميع .

مجػ غ عغ عسميع و يبيغ درجة رضا السبحػث ارتباشيوإذف يسكغ القػؿ أنو ىشاؾ علاقة 
الحؼ  يع كمسا قل التغيب عغ العسل عشجىعفكمسا ارتفعت درجة الخضا لجي ،تغيبيع عغ العسل

ؤشخات ضا عغ العسل قج يسكغ أف تكػف مغ مبالخ  رتشاوؿ مجػ وقػع حػادث العسل و الذعػ 
مسا يجعميع يتغيبػف  .حػثيغ بالذعػر بالإرىاؽ و التػتخسمػؾ السبو التي تؤثخ عمى نفدية 

ع فدراستيا مغ اجل ر جعة ىحه السػاقف و عميو يدتمدـ عمى السؤسدة مخاعغ عسميع، و 
الدعي إلى إرضائيع حتى يخضػف عغ عسميع فتقل عجد الػيابات لجييع معشػيات العامميغ و 
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و ضساف أداء فعاؿ بحزػر  الإنتاجيةلعسمية أثشاء ا الأداءمسا يؤدؼ إلى تفعيل و تحديغ 
 كل العامميغ و تحقيق مدؤولياتيع لمسيامات السػكمة ليع.

 :لمسبحؾثيؽ الخجمات التي تزسشيا السؤسدة (: 38ججول رقؼ )

الخجمات التي تزسشيا 
 السؤسدة 

 الشدبة التكخار

 26.25 42 خجمات طبية
 23.12 37 وجبات طعام
 16.25 26 السؾاصلات

 8.75 14 إجازات مجفؾعة و العظلات
 25.62 41 أخخى 

 100 160 السجسؾع
مغ خلاؿ السعصيات ىحه الججوؿ نلاحع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترل 

بالإضافة إلى ندبة  حه السؤسدة تزسغ ليع خجمات شبيةصخحػا بأف ى %26.25إلى 
  % 23.13جاءت اجاباتيع متعجدة و متشػعة حػؿ تػفخ الخجمات. كسا ندجل  25.62%

أجابػا بتػفيخ  %16.25، أما عغ ندبة في السؤسدةوجبات الصعاـ  صخحػا بتػفيخ
مشيع بيشػا %8.75يحه السؤسدة تزسغ خجمة نقل عساليا. أخيخا ندبة قميمة ف السػاصلات،

 و عصلات مجفػعة.  إجازات تسشحيعأف ىحه السؤسدة 

الخجمات لإغخاء ة تعتسج عمى مجسػعة مغ السدايا و إذف مسا سبق ندتشتج أف ىحه السؤسد
 ا إلييبتحقيق نػع مغ العزػية والانتساء  ذلظالستسيد،  الأداءجحبيع نحػ ممييا و عا
السؤسدة  اىتساـفتػفيخ الخجمات الرحية الصبية يجؿ عمى  والاستقخار. بالأماف تحددييعو 

ورية لحالتيع بإجخاء التحميلات بالتكفل بالكذػؼ الجبرحة وسلامة العساؿ فييا و 
ورعايتيع فيي تػفخ ليع  الأوؿإلى جانب تػفيخىع لػجبة الصعاـ التي شأنيا  الفحػصات.و 

لقج اكتذفشا أثشاء زيارتشا ليحه السؤسدة أف ىحه الخجمة الػقت والجيج في البحث عغ الصعاـ و 
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كسا اكتذفشا أف الػجبة نفديا العامميغ في ىحه السؤسدة، و  لكل الفئات الدػسيػميشيةمجانية 
اعتبار كل الفئات الدػسيػميشية ىحا يجؿ عمى السداواة و اـ. حتى السجيخ العالعساؿ  أكل

واحتخاميع مغ جانب كسا أف ىحه السؤسدة تػفخ السػاصلات لمعساؿ القاششيغ في الجيات 
اء مقابمتشا لو فخصػط عغ السػارد البذخية أثش وؿالسدؤ ا صخحو لشا مجيخ البعيجة عغ العسل كس

تيدؼ وزو بي، أيزا إلى مصالػ العاصسة حتى شػفالي و نة إلى الجدائخ الشقل مزسػ 
ف ىحه السؤسدة تكغ يجؿ عمى أ ىحا العصل السجفػعة.جازات و بػمخداس إلى جانب الإو 

لكغ  و تحديشو الأداءالاعتبار ليحا العامل السيع الحؼ يجخل ضسغ استخاتيجياتيا قرج تفعيل 
تبقى ىحه الخجمات قميمة نطخا لسا تقتخحو أدبيات الحػافد السادية و السعشػية لمسػارد البذخية 

 جابي لجػ العامميغ.إلى زيادة تشسية الدمػؾ الإي أدتداخل السشطسات فكل ما تكاثخت كمسا 
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و الؾلاء إلى السؤسدة حدب أقجمية السبحؾثيؽ  بالانتساءمجى الذعؾر  (: 39ججول رقؼ )
 بجاخميا.

التي تسثل  لاحع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغمغ خلاؿ معصيات ىحا الججوؿ ن
الػلاء لمسؤسدة، مقابل ندبة ترل إلى و  بالانتساءصخحػا بأف شعػرىع كثيخا  59.38%
الانتساء في حيغ نجج ندبة قميمة ترل إلى مشيع يذعخوف نػعا ما بالػلاء و  30.00%
ضئيمة ججا شعػرىع قميل في ىحه السدألة، كسا ندجل ندبة أخخػ عمى  أجابػا 8.75%
 الػلاء إلى السؤسدة.و  بالانتساءفيع لا يذعخوف أبجا 1.87%

الػلاء إلى ىحه بالانتساء و إذف مسا سبق ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ يذعخوف 
تقخيبا مفيػماف يذيخاف إلى نفذ السعشى، وجػدىسا داخل و الػلاء  فالانتساءة، السؤسد

التػفيق ؼيسا بيشيع، بيغ العامميغ و مؤسدتيع و  لقائسةالسؤسدة مغ شأنو الرجع في العلاقة ا
خ، التشافخ والتشاحشافذ و بحيث تدػد العلاقة جػ مغ التعاوف و الألفة و التكامل بجلا مغ الت

" تدعى إلى تجديج ىحه العلاقة التي يتختب عمييا Soficlefؼيسكغ القػؿ عمى أف مؤسدة "

الذعؾر بالانتساء 
 و الؾلاء

 الاقجمية

 السجسؾع كثيخا نؾعا ما قميلا لا أشعخ أبجا
  ت  ت  ت  ت  ت

2.70 9 24.32 5 13.51 22 59.47 37 100 1 سشؾات 5أقل مؽ 
 

3.03 5 7.57 27 40.91 32 48.49 66 100 2 ]سشؾات 5-01]
% 

25.64 29 74.36 39 100 10 / / / / ]سشة 01-05]
% 

33.33 12 66.67 18 100 6 / / / / ]سشة 05-21]
% 

0.87 04 8.75 48 31 95 59.38 3 السجسؾع
 

061 011
% 



 "Soficlefتفعيل أداء الموارد البشرية داخل مؤسسة " ةالفصل السادس:     استراتيجي
 

268 
 

ستػقع مشو والسخغػب ؼيو ورغبتيع إعصاء فػؽ الدمػؾ الخسسي الأف يدمظ العامميغ سمػكات ت
ىحا ما يطيخ لشا مغ في نجاح واستسخارية السؤسدة، و  بحؿ جيجا أكثخ مغ اجل الإسياـو 

خلاؿ بعس الججاوؿ الدابقة، فتحاوؿ ىحه السؤسدة كدب ولاء العامميغ إلييا مغ خلاؿ 
لقجامى عمى تشسية روابط حتى اشية التي تداعج العامميغ الججد و إمجاد البخامج العسمية التكػي

خميا، التقجيخ بجاو بالاحتخاـ قػية مع السؤسدة. ىحا بالإضافة إلى عػامل أخخػ كالذعػر 
 السعشػية لمعامميغ بجاخميا.تػفيخ الحػافد السادية و 

بقخاءتشا ليحه السعصيات و الشتائج حدب أقجمية السبحػثيغ داخل ىحه السؤسدة نلاحع      
سشػات داخل ىحه السؤسدة، حيث  5السبحػثيغ الحيغ لجييع أقل مغ أف أعمى ندبة مغ فئة 

و الػلاء ليحه السؤسدة، تمييا  بالانتساءقج صخحػا بأنيع يذعخوف كثيخا  %59.47ترل إلى 
ما  فيع نػعا %13.51، أما عغ ندبة يلا ما يذعخوف بيحا الإحداسمفق %24.32ندبة 

لا مشيع لا يذعخوف بالػلاء و  %2.70تسثل ججا في الأخيخ ندجل ندبة ضئيمة  .يذعخوف بو
 5أما عغ فئة السبحػثيغ الحيغ لجييع أقجمية تتخاوح ما بيغ  إلى ىحه السؤسدة. بالانتساء

فيع يذعخوف كثيخا  %48.49سشػات فشلاحع أف أكبخ ندبة تسثل  10سشػات إلى أقل مغ 
بو. في  فشػعا ما يذعخوف  %40.91و الػلاء لمسؤسدة تمييا ندبة معتبخة ترل إلى  بالانتساء

ف بيحا الإحداس في حيغ ندبة قميمة ججا قميلا ما يذعخو  %7.57حيغ نجج ندبة قميمة
ؼيسا يخز فئة السبحػثيغ الحيغ بمغت لجييع الأقجمية  حداس مشعجـ عشجىع.فيحا الإ 3.03%

كثيخا ما يذعخوف  %74.36سشة فأعمى ندبة مشيع تسثل  15سشػات إلى أقل مغ  10
الحيغ ىع نػعا ما يذعخوف  %25.64و الػلاء ليحه السؤسدة و ىحا مقابل ندبة  ساءبالانت

 15ندجل عشج فئة السبحػثيغ الحيغ تتجاوز الاقجمية لجييع أكثخ مغ أخيخا  بيحا الإحداس.
والػلاء ليحه  بالانتساءصخحػا انيع يذعخوف كثيخا  %66.67 سشة أعمى ندبة ترل إلى

 مغ الحيغ ىع نػعاما يذعخوف بو اتجاه ىحه السؤسدة. %33.33تقابميا ندبة السؤسدة، 
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عػر ة بيغ الاقجمية العساؿ و خمق الذذف مغ خلاؿ ىحه السعصيات ندتشتج أف ىشاؾ علاقإ
لجييع بالانتساء و الػلاء لمسؤسدة حيث أنو كمسا تقجمت فتخة السبحػثيغ في العسل داخل 

 و الػلاء لمسؤسدة. بالانتساءالذعػر  السبحػثيغ درجة ىؤلاءالسؤسدة كمسا زاد لجػ 

في ىحه السؤسدة ييتسػف مشح بجاية تعييغ الفخد  ليغالسدؤو عمى أف و ىحا ما يجؿ 
كعامل بجاخل ىحه السؤسدة بخمق و تقػية العلاقة و روابط سميسة بيشيسا، و مغ ثع الدعي 

فكدب الػلاء  عي لديادتو لجييع،السحافطة عمييع ببحؿ السدالى كدب ولاء العامميغ و إ
في السػارد  وليغلسدؤ االسجراء و  إمكانيةغ وميارة، مغ فالانتساء العامميغ لمسؤسدة ىػ و 
 إرغاـرعب شبيعيا داخل ىحه السؤسدة حيث ي جو أمخاذخية تشسيتيا و تصػيخىا حتى تغبال

العساؿ ج الفػز بو مغ خلاؿ الاستثسار في ار الػلاء و الانتساء و إنسا لابالعامميغ عمى إضي
)صحية، نفدية، اجتساعية، فيديؿية...( حتى يتحقق ىحا الأمخ و الحؼ بجوره  مغ عجة جػانب

رىع كل مؤىلاتيع و قجراتيع الجدسية مغ و سػؼ يجحب و يجفع بالعامميغ إلى الاستثسار بج
أجل تشسية و تصػيخ ىحه السؤسدة، بتحديغ و تفعيل أداء مياميع.  مغ جانب أخخ، محاولة 

بالعساؿ والعسل عمى إبقائيع  اىتسامياالػلاء ليا يجؿ عمى و  الانتساءلكدب  السؤسدة
 تحقق الأىجاؼ السدصخة. بالاستقخار، ؼالاستقخاربجاخميا مسا يزسغ  استسخاريتيعو 
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 البذخية. ثالثا: استخاتيجية نغام الاترال الجاخمي لمسؤسدة في تفعيل أداء السؾارد

حرمشا عمييا تفديخ السعصيات و البيانات التي تتحميل و في ىحا الجدء سػؼ نحاوؿ 
ذلظ باستعخاض مجسػعة مغ الججاوؿ التي تخز إستخاتيجية نطاـ مغ ميجاف الجراسة، و 

يا، ثع قخاءتيا،  تحميم "Soficlefالاتراؿ في تفعيل أداء السػارد البذخية داخل مؤسدة "
 .استخلاص الاستشتاجات مشيا

مجى تعبيخ السبحؾثيؽ في اقتخاحاتيؼ بكل حخية داخل السؤسدة و ذلػ  (: 41ججول رقؼ )
 حدب فئاتيؼ الدؾسيؾميشية.

 مجى التعبيخ بكل حخية   
 

 الفئات الدؾسيؾميشية

 السجسؾع دائسا أحيانا أبجا

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 22.92 74 77.08 / / 96 100% 22 عامل تشفيح
 34.21 20 52.63 5 13.16 38 100% 13 عامل متحكؼ

 28.57 15 71.43 21 100% 6 / / إطار
 100 5 100% 5 / / / / إطار سامي
 20.87 011 62.5 25 05.63 061 011% 35 السجسؾع

 صخحػا %62.5ترل إلى  كبخ ندبة مغ السبحػثيغأعلاه أف أتذيخ بيانات الججوؿ 
فيع لا  %21.87بكل حخية، تمييا ندبة  أحياناداخل السؤسدة  اقتخاحاتيعيعبخوف عغ  أنيع

مشيع أكجوا   %15.63نلاحع أف ندبة  الأخيخعغ اقتخاحاتيع بكل حخية، في  أبجايعبخوف 
 بكل حخية. اقتخاحاتيععمى تعبيخىع عغ 

داخل  تخاحاتيعلاقمسا سبق ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ يعبخوف أحيانا بكل حخية عغ 
تتخؾ مجالا مفتػحا لمتعبيخ و إدلاء الخأؼ مغ شخؼ  الأخيخةالسؤسدة، مسا يجؿ أف ىحه 

ات و الأفكار مغ مختمف أؼ فعل و تتمقى السعمػمالعساؿ بكل حخية فيي مغ جانب تتحسل 
الأوؿ عغ السػارد  ؿلمسدؤو ا فخصة مقابمتشا أكثخ في ىحه القزية اعتسجن لتػضيح أشخافيا.
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أؼ بإمكانية أؼ عامل تػصيل أفكاره و  الأمخأكج لشا ىحا  البذخية داخل ىحه السؤسدة، حيث
مزيفا و ىػ يقػؿ"...لكغ بصخؽ رسسية ومشطسة  ،ؼيسا يخز العسل و السؤسدة ككل آراءه

ع ليحه العسمية لتجشب السذكلات أؼ ىشاؾ تشطية..." عبخ السدتػيات التشطيسيو 
ثع  وآراءهالسباشخ و يعخض عميو أفكاره  لوبسدؤو امل بالاتراؿ الع ، حيث يقػـالاضصخاباتو 

بستابعة قزايا السػارد البذخية أيغ تتع  يقػـ بشقل السعمػمة إلى السدؤوؿ السكمف الأخيخىحا 
 لكل الصخفيغ، فسغ جية الأىسيةفتعتبخ ىحه العسمية في غاية  .الآراءدراسة و معالجة تمظ 

ت البذخية وىػ الأمخ الحؼ سػؼ يداعجىا في اتخاذ تدسح ليا بجسع معمػماالسؤسدة 
أما مغ جية العامميغ بالسؤسدة، فإعصاء نػع  فعاؿ.القخارات وتػجيو استخاتيجياتيا سميسا و 

بو مسا  كحا اىتساـ السؤسدة عو مكانتي عبأىسيتي وف يذعخ  عيخ تجعميمغ الحخية لمتعب
 .عالجافعية لتفعيل أداء ميامي عيخمق فييأكثخ و  داتػ مجيلبحؿ  عيحخضي

ل أداء السػارد ة في تفعيالسؤسد إستخاتيجيةإذف يسكغ القػؿ أف ىحه العسمية تجخل ضسغ 
قسػف بتقجيع البذخية، بتحديديا بالحخية في مشاقذة مذاكميا مع رؤسائيا في العسل، الحيغ ي

 الستبادلة بيغ الصخفيغ.الشرح و الأراء البشاءة نطخا لؿياـ العسميات الؿيادية عمى الثقة 

لمسبحػثيغ  الشتائج حدب الفئات الدػسيػميشيةسػؼ نحاوؿ قخاءة ىحه البيانات و الآف، 
تعبيخ بكل حخية عغ ال تأثيخ مكانة العامل داخل ىحه السؤسدة عمى درجة الكذف عغ مجػو 

العامميغ فئة تجؿ ىحه الأرقاـ عمى أنو، عشج داخل ىحه السؤسدة، حيث  أرائو و انذغالاتو
و  أرائيعصخحػا بأنيع يعبخوف عغ %77.08السشفحيغ أف اكبخ ندبة مشيع ترل إلى 

 الأمخفيع يشكخوف ىحا  %22.92أحيانا داخل ىحه السؤسدة ىحا مقابل ندبة  اقتخاحاتيع
فأحيانا ما  %52.63أما عغ فئة العامميغ الستحكسيغ فأعمى ندبة مشيع تسثل  عشجىع.

، فيع لا %34.21حخية في السؤسدة تمييا ندبة معتبخة مشيع بكل  أرائيعيعبخوف عغ 
و اقتخاحاتيا بكل  أرائيافشججىا تعبخ دائسا عغ  %13.16أخيخا ندبة  يقػمػف بحلظ أبجا،

وف فجائسا يعبخ  %71.43أكبخ ندبة تسثل  في حيغ ندجل عشج السبحػثيغ الإشارات حخية.
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أخيخا،  ما يفعمػف ذلظ. أحيانافيع  %28.57ذلظ مقابل ندبة عغ أفكارىع بكل حخية و 
بكل حخية  أفكارىعكميع يعبخوف عغ أرائيع و  عشج فئة السبحػثيغ الإشارات الداميةنلاحع 

 داخل السؤسدة.

ل حخية داخل الأفكار بكو  الآراءع القػؿ مسا سبق أف إمكانية التعبيخ عغ يإذف ندتص
لكغ بجرجات متفاوتة وذلظ حدب ػسيػميشية، شج كل الفئات الدىحه السؤسدة مػجػدة ع
العامل داخل السؤسدة كمسا  رتبة ارتفعترتبتو داخل السؤسدة فكمسا حداسية مكانة العامل و 

أىسية السشرب بكل حخية.  يسكغ تفديخ ذلظ ب آراءهارتفعت درجة تعبيخه عغ اقتخاحاتو و 
أكثخ ما ىػ عسمياتي  مياميع التشفيحييغأف العامميغ  حيث ،داىع في اتخاذ القخاراتيالحؼ 

 يقع عمى عاتقيامغ السديخيغ والسشطسيغ لمسؤسدة  الإشارات تعتبختصبيقي في حيغ 
و السذاركة أيزا في إعجاد الخصط في كل السشاسبات و  يدتجعي تجخميامدؤولية كبيخة، مسا 

  دة.البخامج التي تقػـ عمييا السؤس

يجؿ عمى أف  السؤسدة  دػسيػميشيةمغ جانب أخخ فإعصاء الحخية لمتعبيخ لكل الفئات ال
تقجيخىا تلاؼ مخاكدىع بجاخميا و كل ما يجخؼ في أوساط العساؿ باخ تأخح بعيغ الاعتبار

ىػ عامل والبقاء وحتى التصػر و  الاستقخارلإسيامات كل العامميغ بجاخميا، مسا يزسغ ليا 
أراءه كمسا تصػرت ره و وضائفيع، فكمسا عبخ عغ أفكا يجعل الأفخاد العامميغ يتحكسػف أكثخ في

 تي تجعمو أكثخ تحكسا في الأداء مسا يجعمو أكثخ تفاعلا معو.لجيو السعمػمات ال
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 تمقي استجابة سخيعة أثشاء عسمية الاترال. (: 40ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار تمقي الاستجابة أثشاء عسمية الاترال
 63.75 102 نعؼ
 36.25 58 لا

 011 061 السجسؾع
 %63.75التي تسثل  علاه أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ الججوؿ أ  إحرائيات تذيخ

مقابل ندبة  سمية الاتراؿ داخل السؤسدة،صخحػا بأنيع يتمقػف استجابة سخيعة أثشاء ع
 يشفػف ذلظ. 36.25%

سخيعة أثشاء عسمية الاتراؿ، مسا  استجابةإذف ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ يتمقػف 
فق عسمية الاتراؿ نذيط داخل ىحه السؤسدة فيشاؾ فخصة يجؿ عمى أف الاتجاه الراعج لتج

السراعب التي يػاجيػنيا ، السذكلات و عالسطال غ لعخض الأفكار الذخرية، الذكاوؼ لمعاممي
ع بتفعيل أداءى الفشاء لوو  عحبي ع،لسػاصمة عسمي عيجفعي ؼالح الأمخ .حمياو في العسل 

مى حدغ تفيع الإدارة لجػ العسل والجػ ىحه العسمية تداعج ع مغ جية أخخػ  .مخدوديتيعو 
السؤسدة مغ الاشارات في ، فيي بحلظ تقػـ باشخاؾ العساؿ و محيط السؤسدةالتشطيسي و 

فعاؿ الحؼ يقػـ عمى تخسيخ صػرة  ، صحي و ؿ الاصغاء الييع وخمق حػار مدتسخخلا
 .ػع مغ الذخيظ الستعاوف لوييا كشالعامل ف
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حدب  (: الؾسائل التي تعتسج عمييا السؤسدة أثشاء عسمية الاترال42ججول رقؼ )
 السبحؾثيؽ

 الشدبة  التكخار  الؾسيمة
 12.5 20 السقابمة

 15.62 25 اجتساعات
 16.87 27 الياتف

 2.5 4 صشجوق أفكار
 22.5 36 تقاريخ

 13.75 22 الانتخنت
 3.12 5 مبعؾث
 13.12 21 أخخى 

 011 061 السجسؾع

التي ترل إلى حع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ و نلا ،مغ خلاؿ الججوؿ أعلاه
يرخحػف أف الػسيمة السعتسج مغ شخؼ السؤسدة أثشاء عسمية الاتراؿ تتسثل في  22.5%

تجؿ عمى  %15.62أنيع يدتعسمػف الياتف ثع ندجل ندبة  %16.87التقاريخ تمييا ندبة 
أما  الانتخنتمشيع يعتسجوف أيزا عمى %13.75، تمييا ندبة للاتراؿالاجتساعات كػسيمة 

تعجدت اجابات ىؤلاء السبحػثيغ، فقج أشاروا الى أف السؤسدة تعتسج  %13.12عغ ندبة 
يمة السعتسجة ىي مسغ صخحػا أف الػس % 12.5 في حيغ ندجل ندبة عمى أكثخ مغ وسيمة.

أنيع يعتسجوف عمى مبعػث أجابػا عمى  %3.12ضئيمة ججا ندبة  في الأخيخ نجج السقابمة.
مشيع  % 2.5في عسمية الاتراؿ صشجوؽ الأفكار كػسيمة للاتراؿ، بالإضافة إلى ندبة 

 .تدتخجمػف صشجوؽ الأفكار 

صخحػا بأف التقاريخ ىي الػسيمة  مغ خلاؿ ما سبق ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ
عمى مجسػعة  مغ شخؼ السؤسدة في عسمية الاتراؿ، كسا أنيا تعتسج الأكثخ استعسالا
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متشػعة بيغ الػسائل الذفػية، الكتابية و الإلكتخونية، فيحا التشػع بيغ متعجدة مغ الػسائل و 
ػاججة داخل ىحه الػسائل التقميجية و الحجيثة و ذلظ عمى اختلاؼ مدتػػ الػحجات الست

كمسا  كيفاكانت الػسائل أكثخ تشػعا كسا و دارية كمسا دة، فكمسا اتجيشا إلى الػحجات الإالسؤس
 الإنتاجيةكمسا اتجيشا إلى الػحجات والياتف أيزا. ف كالأنتخنتأدخمت الػسائل الحجيثة 

 .التشفيحية كمسا كانت الػسائل التقميجية أكثخ استخجاما كالسقابمة و التقاريخو 

السدؤوليات التي تقع عمى إلى حداسية السشرب و  ىحه الشتائج أيزا يسكغ تفديخىا، بالشطخ
ميشية فسثلا الإشار الدامي الحؼ يعتبخ مغ و التي تختمف بيغ الفئات الدػسيػ عاتق العساؿ 

حجاثتيا لإثخاء و  أكثخ مغ وسيمة اتراؿالى  السديخيغ لمسؤسدة سػؼ يحتاج ليغالسدؤو 
ما يخز  خز السؤسدة مغ جسيع نػاحييا سػاءالتي ت الأخباريمو كل تػصتو و معمػما

تفعيل أداءه و الػصػؿ  دتػيات مغ أجل تدييل عبخ كل الس غيخىاو  يةالإنتاج، السػارد البذخ 
التي سػؼ تحقق أىجاؼ السؤسدة.  عةناجو  قخارات رشيجة اتخاذالخصط الدميسة و  اقتخاحإلى 

يحيػف مثل فيتع التعجد فالتشفالتشػع و التحتية كمسا نقز ب أخخ كمسا اقتخبشا مغ الفئات مغ جان
مع الخؤساء السباشخيغ لشذخ السعمػمات التي  ة نذخ التقاريخ أو السقابلاتالاعتساد عمى وسيم

 لشذخ معمػمات تخريع أو السؤسدة ككل. أحيانايخز تدييل عسمية أداء مياميع أو حتى 
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خجمة في العسمية الاترالية لسؾضؾع الؾسائل السدتملائسة مجى  (:43) قؼججول ر 
 ؾثيؽ.حدب السدتؾى التعميسي لمسبح الخسالة

الؾسائل السدتخجمة 
 ملائسة لسؾضؾع الخسالة

 السدتؾى التعميسي

 السجسؾع دائسا أحيانا أبجا
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 %100 36 %36.11 13 %55.56 20 %8.33 3 متؾسط
 %100 68 %67.65 46 %22.06 15 %10.29 7 ثانؾي 
 %100 56 %60.71 34 %30.38 17 %8.93 5 جامعي
 %011 061 %58.03 93 %32.51 52 %9.37 05 السجسؾع

التي ترل إلى لاه أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ و نلاحع حدب معصيات الججوؿ أع
تمييا ندبة معتبخة  ،صخحػا بأف الػسائل السدتخجمة دائسا ملائسة لسػضػع الخسالة 58.13%

 .مسغ أجابػا عمى أف الػسائل أحيانا ما ىي ملائسة لسػضػع الخسالة %32.50ترل إلى 
مشيع مسغ يججوف أف الػسائل السعتسجة  %9.37في حيغ ندجل ندبة قميمة و التي تسثل 

 ليدت ملائسة لسػضػع الخسالة.

إذف مسا سبق ندتشتج أنو عسػما الػسائل السدتخجمة دائسا ملائسة لسػضػع الخسالة 
أف ىحه  ابق لاحطشابالخجػع إلى الججوؿ الدالسؤسدة. أثشاء عسمية الاتراؿ داخل ىحه 

و بالسػازاة مع ىحه الشتائج يسكغ القػؿ ى أكثخ مغ وسيمة اتراؿ الستشػعة السؤسدة تعتسج عم
 ىحه الػسائل وتدتخجميا استخجاما فعالا. ؼيسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة عمى أنيا تتحكع في 

لى تحقيق فاختيار الػسيمة في العسمية الاترالية يؤدؼ إ، تديخ عمى الخسائل بصخيقة ناجحة
بأقل تذػير و معػقات لمسدتقبميغ لمخسالة سػاء في ما يخز سيػلة معمػماتية أسخع و 

التشطيع إلى  نقل السعمػمات بخرػص العسل مغ ؾيسة الاترالات اليابصة التي تيجؼ إلى
التعميسات الستعمقة دارية والأوامخ و ىي معمػمات تحفي القخارات الإالقاعجة الدفمى لو 

 الأولىو ما يتعمق بالاترالات الراعجة التي تعكذ و تػجيياتيا باستخاتيجيات السؤسدة 
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تيع و كل ما يتعمق بيع مغ مذاكل وتتزسغ تقاريخ يعجىا السخؤوسيغ لمتعبيخ عغ انذغالا
 لأشخاؼ جيػدابيجؼ التشديق بيغ  الأفؿيةالعسميات الاترالية تخز أيزا  في العسل.

 بيشيا. الاندجاـدة و تحقيق التكامل و الستعمقة لمسؤس

السحكسة التي  الإستخاتيجيةاللازمة لعسمية الاتراؿ مغ  الأدوات اقتشاءإذف يعتبخ 
التي تكػف نتيجة تحفيد العساؿ مغ خلاؿ اترالي داخمي فعاؿ و تكخيذ نطاـ تيجؼ إلى 

حتى السؤسدة مسا يخمق فييع الجافعية ت و الأفكار سػاء ما يخز العسل و أثخائيع بالسعمػما
 .الإنتاجيةإلى العسل و الخفع مغ مدتػػ الأداء و تحقيق 

نلاحع أف عشج فئة  ،بقخاتشا ليحه الشتائج حدب السدتػػ التعميسي لمسبحػثيغ 
 %55.56ندبة مشيع و التي ترل إلى  أعمىالسبحػثيغ الحيغ لجييع مدتػػ متػسط أف 

 %36.11ف الػسائل السدتخجمة أحيانا ليدت ملائسة لسػضػع الخسالة تمييا ندبة صخحػا بأ
في الأخيخ ندجل ندبة قميمة  .يجلػف عمى أف الػسائل السدتخجمة ىي دائسا ملائسة مشيع
السػجية  غيخ ملائسة أبجا لسػضػع الخسالاتالسدائل مشيع يججوف أف ىحه  %8.33 تسثل

 يججوف ىحه الػسائل ملائسة دائسا حيث ترل إلى أكبخ ندبة مشيع ليع، أما عغ فئة الثانػييغ 
 ، في حيغ نججىحه الػسائل أحيانا تكػف ملائسةمشيع يخوف %22.06تمييا ندبة ، 67.65%

غيخ ملائسة أبجا أف الػسائل السدتخجمة  يعتقجوف  %10.29إلى ندبة ضئيمة مشيع ترل 
عشج فئة السبحػثيغ الجامعييغ أف أعمى ندبة  في الأخيخ تذيخ السعصيات .لسػضػع الخسالة

الػسائل السدتخجمة دائسا ملائسة لسػضػع الخسالة،  يججوف  %60.71مشيع حيث ترل إلى 
ترل إلى  ئسة، ىحا مقابل ندبة قميمةيخونيا أحيانا ما تكػف ملا %30.38تمييا ندبة 

8.93%. 

مغ خلاؿ ىحه البيانات ندتشتج أنو لمسدتػػ التعميسي تأثخ في مجػ ملائسة الػسيمة 
السدتخجمة لسػضػع الخسالة حيث نلاحع أنو كمسا كاف ارتفع السدتػػ التعميسي كمسا كانت 

 الػسيمة ناجحة.
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فيع محتػػ الخسالة و القجرة عمى لشا أف السدتػػ التعميسي لو تأثيخ كبيخ عمى  يتبيغ
حيث أنو كمسا ارتفع السدتػػ التعميسي لجػ السبحػثيغ كمسا كانت الػسائل  ،استيعابو

أنو عسػما الػسائل  للانتباهالسمفت  ؿ ملائسة لسػضػع الخسالة.السدتخجمة في عسمية الاترا
سالة ملائسة عمى اختلاؼ السدتػيات التعميسية لمسبحػثيغ، مسا يجؿ السدتخجمة لسػضػع الخ 

دراسة عسمية  جعشالسلائسة لكل رسالة  الػسائل بعيغ الاعتبار تأخحعمى أف ىحه  السؤسدة 
 وفقا لمسدتػيات التعميسية السختمفة لمعامميغ الشاجعةاللازمة و الاتراؿ و اختيارىا لأدوات 

يخجـ بذكل إيجابي ما يجعل الاتراؿ بجاخل ىحه السؤسدة ىحا  حتى تشجح ىحه العسمية،
 السؤسدة في تفعيل أداء السػارد البذخية بجاخميا. إستخاتيجية

الفئات  ملائسة الؾسائل الاترال لسؾضؾع الخسالة، حدب(: مجى 44ججول رقؼ )
 لمسبحؾثيؽ. الدؾسيؾميشية

الؾسائل السدتخجمة ملائسة 
 لسؾضؾع الخسالة

 
 الدؾسيؾميشيةالفئة 

 السجسؾع دائسا أحيانا أبجا
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 %100 96 %55.20 53 %29.17 28 %15.63 15 عامل تشفيح

 %100 38 %52.63 20 %47.37 18 / / عامل متحكؼ

 %100 21 %71.43 15 %28.57 06 / / إطار

 %100 5 %100 5 / / / / إطار سامي

 %011 061 %58.03 93 %32.51 52 % 9.37 05 السجسؾع

العامميغ  حػثيغندبة مغ السب ، أف أكبخنلاحع مغ خلاؿ بيانات الججوؿ أعلاه
عسمية  أثشاءالتي تدتخجميا السؤسدة  الأدواتصخحػا بأف  %55.20ترل إلى يغ يحيالتشف

ندبة معتبخة ترل إلى  الخسالة السػجية ليع، تمييا الاتراؿ دائسا ملائسة لسػضػع
ى وسائل ملائسة لسػضػع الخسالة يججوف أف السؤسدة تعتسج أحيانا عمحيث  29.17%

ليدت ملائسة لسػضػع  أف الػسائل السدتعسمة يخوف  %15.63أخيخا ندجل ندبة قميمة و 
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 إلى %52.63 تسثل لتيا ندبة مشيع ستحكسيغ تذيخ أعمىأما عغ فئة العامميغ ال الخسالة.
 %47.57أف الػسائل السعتسجة ملائسة دائسا لسػضػع الخسالة و ذلظ مقابل ندبة ذات أىسية 

 ما ىي ملائسة لسػضػع الخسالة. أحيانايججوف ىحه الػسائل مشيع 

حيث أف أعمى ندبة ترل إلى  السبحػثيغ الإشاراتنفذ الانصباعات نلاحطيا عشج 
سائل السدتخجمة أثشاء عسمية الاتراؿ ىي دائسا ملائسة أجابػا عمى أف الػ  71.43%

في  أحيانا ما ىي ملائسة لمسػضػع. يايخون %28.57لسػضػع الخسالة و ذلظ مقابل ندبة 
كميع يرخحػف عمى أف الػسائل ملائسة  الإشارات الدامية السبحػثيغ الأخيخ ندجل عشج فئة

 لسػضػع الخسالة.

، ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ صخحػا بأف الػسائل السدتخجمة إذف مغ خلاؿ ما سبق
ذلظ عمى مدتػػ كل سة لسػضػع الخسالة السػجية ليع و أثشاء عسمية الاتراؿ ىي دائسا ملائ

 كل فئة لمػصػؿ الى يشية الستػاججة داخل السؤسدة، الأمخ الحؼ يداعجالفئات الدػسيػم
سياـ والػحجات يؤدؼ إلى التشديق بيغ الالحؼ  مزسػف الخسائل استيعاب حيث ،الأداء الجيج

ساعية نسط العلاقات الاجتزسػنو يعج السحجد الأساسي لذكل و مالسختمفة، فالاتراؿ و 
مدتػعبا مغ شخؼ العامميغ فكمسا كاف السزسػف مفيػما و الػضيؽية داخل السؤسدة. و 

روح التعاوف ؼيسا بيشيع عمى مدتػػ تفاىع و زيادة الثقة و السعشييغ بو، كمسا أدػ ذلظ إلى ال
إكدابيع ميارات ججيجة ا يؤدؼ أيزا إلى تشسية قجراتيع و السختمفة لمسؤسدة مس الأشخاؼ

 تذجعيع عمى الأداء الجيج و الفعاؿ.
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 :مؽ طخف السبحؾثيؽ (: تقييؼ العسمية التخظيظية في نذخ السعمؾمات45ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار تقييؼ العسمية التخظيظية
 %16.88 27 سيئة
 %71.87 115 مقبؾلة
 %11.25 18 جيجة

 %011 061 السجسؾع
أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ و التي تسثل  ، أعلاهنلاحع مغ خلاؿ معصيات الججوؿ 

، تمييا ندبة يصية في نذخ السعمػمات ىي مقبػلةتخػ أف العسمية التخص 71.87%
تمظ  ىع يعتقجوف  %11.25أخيخا ندجل ندبة  مشيع تجج  ىحه العسمية سيئة، 16.88%

 العسمية جيجة.

سؤسدة السبحػثيغ يخوف أف العسمية التخصيصية التي تعتسجىا ال أغمبية فأإذف ندتشتج 
 لاستخاتيجيةخاضعة  ، مسا يعشي أف ىحه العسميةىي مقبػلةفي نذخ السعمػمات بجاخميا 

عمى نتائج  بالاعتسادالتي يسكغ الحجيث فييا محكسة، حيث أنيا تخاعي مجسػعة مغ العػامل 
اللازمة لشذخ السعمػمات،  الأدواتيسا يخز مثلا اختيار الػسائل و البيانات الستػصل إلييا ؼ

ىحه مغ جية أخخػ يسكغ تفديخ  ىحا بالإضافة إلى الاىتساـ بسجسػعة مغ السعاييخ الأخخػ.
عبخ ق وحخكة السعمػمات في كل اتجاه و بقجرة السؤسدة عمى انذاء شبكة مفتػحة لتجفالشتائج 

كل مدتػيات السؤسدة، كحا الفيع الجيج لعسمية الاتراؿ مغ شخؼ الادارة العميا بتػلي 
حيث تقػـ بجراستيا و الاستجابة ليا، مسا يجعل  الاىتساـ بالسعمػمات السختجة مغ الأسفل،

سختمفة التي ترمو مغ الادارة، ق العاب و تأويل القخارات و الػثائيالفخد العامل قادر عمى است
الذيء الحؼ يحقق الاندجاـ داخل السؤسدة لتبادؿ السعمػمات، الأفكار و تحديغ علاقات 

 العسل.
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حدب  ية في تفعيل أداء السبحؾثيؽ،(: مجى مداىسة العسمية الاترال46)ججول رقؼ 
 الفئات الدؾسيؾميشية ليؼ:

العسمية الاترالية 
 تداىؼ في تفعيل أداء
  

 الفئة الدؾسيؾميشية

 السجسؾع كثيخا نؾعا ما قميلا لا تداىؼ
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

10.41 10 عامل تشفيح
% 

40 41.67
% 

33 34.38
% 

13 13.54
% 

96 100
% 

13.16 5 عامل متحكؼ
% 

1 2.63
% 

23 60.52
% 

9 23.68
% 

38 100
% 

76.19 16 / / %9.52 2 إطار
% 

3 14.29
% 

21 100
% 

100 5 %40 2 %60 3 / / / / إطار سامي
% 

01.63 07 السجسؾع
% 

40 25.6
2% 

75 46.8
7 

27 06.87 061 011
% 

صخحػا  % 46.87ترل إلى صيات الججوؿ أعلاه، نلاحع أكبخ ندبة مغ خلاؿ مع
 %25.62عمى أف العسمية الاترالية داخل السؤسدة تداىع في تفعيل أدائيع، تمييا ندبة 

مشيع فيع يخوف أف  %16.87، ثع ندجل ندبة أدائيعفي تفعيل  ىع يججونيا قميلا ما تداىع
 %10.63العسمية الاترالية تداىع كثيخا في تفعيل أدائيع و أخيخا نلاحع ندبة قميمة تسثل 

 .أدائيعالعسمية لا تداىع في تفعيل  ىحه حػثيغ ؼبالشدبة ليعمغ السب

ي تفعيل نػعا ما تؤثخ عمييع العسمية الاترالية فندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ  إذف
فعالية العشاصخ عمى كفاءة و  عمى الإدارة أو الخؤساء الحخصفي ىحه الحالة  أدائيع،

 رفع مدتػياتو عشج العامميغء و عمى الأداالسدتخجمة في العسمية الاترالية لغخض التأثيخ 
سمػؾ العامميغ مغ تجاىات و الاالتأثيخ في الأفكار و  فييا حتى تحققالشطخ  بإعادة ذلظو 
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استعساؿ الألفاظ و  اقتشاءالقجرة عمى استعساؿ و ك ات الاتراليةالتخكيد عمى بعس السيار خلاؿ 
اؿ فيختبط نجاح عسمية الاتر .و إدراؾ السعاني عابز اللازمة حتى يتسكغ الكل مغ إستالخمػ 

لحلظ فإف معخفة الخرائز قي الحؼ يدتقبل الخسالة و أساسا بسجػ معخفة نػعية الستم
كسا أف  خسالة السلائسة إليو.لمستمقي تكػف أساسية لتػجيو ال و الجيسػغخاؼية الديكػلػجية

 الأداءيتع الحرػؿ عمى  و بو ،1ستجابة لمخسالة الاشار الجلالي لمسدتقبل يؤثخ عمى الإ
السلائع لمسياـ مغ خلاؿ تػفيخ السعمػمات الكاؼية التي يسكشيا أف تقزي عمى حالات التػتخ 
الشاشئة مغ الغسػض في مدؤوليات السياـ و تػضيح سبب الؿياـ كل عامل لسيستو و الجور 

 لمسؤسدة. الأكبخالشيائي لكل ميسة و تأثيخىا عمى اليجؼ 

أكبخ  أفلمسبحػثيغ، نلاحع  بسحاولتشا لقخاءة ىحه الشتائج حدب الفئات الدػسيػميشية 
قميلا ما تداىع العسمية الاترالية في  % 41.67التي تسثل  التشفيحييغندبة مغ فئة العامميغ 

ما تؤثخ عمييع العسمة الاترالية في حيغ  فيع نػعا %34.38تمييا ندبة  أدائيعتفعيل 
ىع كثيخا ما تداىع العسمية الاترالية في تفعيل  %13.54مة ترل إلى ندجل ندبة قمي

 فالعسمية لا تداىع أبجا في تفعيل أدائيع. %10.41تذيخ ندبة قميمة تسثل  أخيخاأدائيع و 

ما تؤثخ  ىع نػعا %60.52أما عغ فئة العامميغ الستحكسيغ فأكبخ ندبة مشيع ترل إلى 
 أدائيعفيحه العسمية تداىع كثيخا في تفعيل  %23.68بة ترالية، تمييا ندعمييع العسمية الا

الاترالية في تفعيل أدائيع و أخيخا  العسمية لا تداىع عشجىع %13.16بالسقابل فإف ندبة 
 تأثيخ لجييع قميلا.ؼيكػف ال %2.63ندجل ندبة ضعيفة ججا 

 مشيع %76.19أكبخ ندبة تسثل  السبحػثيغ الإشارات تػضح السعصيات عشج فئة ،في حيغ
العسمية مشيع  %14.29كسا تذيخ ندبة  نػعا ما تؤثخ عمييع العسمية الاترالية في أدائيع،

                                                           
، ص 1998المبشانية، القاىخة،  ، الجار السرخيةالاترال و نغخياتو السعاصخةحدغ الديج،  ،ليمى ،مكاوؼ  ،حدغ عساد -1

52. 
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مشيع يؤكجوف أنيا لا تداىع بتاتا  %9.52ندبة قميمة تسثل  ، أماتؤثخ كثيخا في تفعيل أدائيع
 في ذلظ.

 أجابػا %60أعمى ندبة مشيع و ىي الإشارات الدامية  السبحػثيغ في الأخيخ ندجل عشج فئة
مشيع  %40و ذلظ مقابل ندبة  أدائيعفي تفعيل تداىع ىحه العسمية تداىع نػعا ما  أفعمى 

 فيي  تداىع عشجىع ىحه العسمية برفة كبيخة في تفعيل أدائيع.

ما في  إذف مغ خلاؿ ما سبق يسكغ القػؿ أنو عسػما العسمية الاترالية تداىع نػعا
تفعيل أداء العساؿ و ذلظ ميسا كانت الفئات الدػسيػميشية التي يشتسػف إلييا، و ىحا ما يجؿ 

عبخ السخصصيغ ليا و تشسيتيا ج إلى مخاجعة مغ شخؼ السدؤوليغ و عمى أف ىحه العسمية تحتا
 خمقأثيخ قػؼ لجػ شعػر العامميغ و مغ أجل الحرػؿ عمى تكل مدتػيات السؤسدة 

فتعتبخ العسمية الاترالية  جل تحقيق الأداء الفعاؿ لسياماتيع.فاعمية لجييع مغ أالجافعية و ال
لسؤسدة بإدراؾ ما يجب أداة ضخورية لتفعيل الأداء حيث تجعل العامل يجرؾ دوره داخل ا

و ذلظ مغ خلاؿ مختمف الخسائل التي  ،ما اليجؼ مشومو و الصخيقة التي يقػـ بيا عسفعمو و 
السدتججات و  بسا فييا تمظ التي تدوده بجل السعمػمات رؤسائو،و ترمو مغ شخؼ السجراء 

ذكخ و التقجيخ التػجيو ورسائل الكػيغ، اخخػ تحسل معاني التقػيع و حػؿ عسمو، رسائل الت
وقج تأتيو كتابية، لفطية، رمدية، مباشخة، أو غيخ مباشخة، وتبعث مغ كل الاتجاىات أفؿية، 

قة في نفػس العامميغ و الثقة الستبادلة مع لثتعديد اصاعجة أو نازلة، كميا مغ شأنيا 
رؤسائيع. مغ جية أخخػ ىحه الخسائل تعسل عمى خمق الذعػر بالتػاصل السدتسخ مع كل 
أشخاؼ السؤسدة مسا يشسي مذاعخ الاحداس بالسدؤولية في كل حخكة يقػـ بيا العامميغ، 

 اممػف الى تصػيخ مدتػاىع الأدائي. ىكحا يدعى العفييع روح السبادرة و الابجاع، و  كسا تبعث
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 (: كيفية مداىسة العسمية الاترالية في تفعيل أداء السبحؾثيؽ:47ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار الكيفية
 %32.5 52 نديابية السعمؾماتسيؾلة ا

 %17.5 28 نقص كل أنؾاع الإشاعات
 %26.87 43 ةبث روح الجساع
 %7.5 21 السؤسدة القزاء عمى التكتلات فى

 %15.62 25 أخخى 
 %011 061 السجسؾع

يججوف  %32.5تسثل ف أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ بيانات الججوؿ أعلاه، إلى أ تذيخ
تمييا  ،سيػلة انديابية السعمػمات أف العسمية الاترالية تداىع في تفعيل أدائيع مغ خلاؿ

تجج في ذلظ  %17.5مشيع التي تخػ في ذلظ بث روح الجساعة، ثع ندبة  %26.87ندبة 
مغ السبحػثيغ  %15.62كل أنػاع الإشاعات داخل السؤسدة، بالإضافة الى ندبة بشقز 

مشيع تخػ أف العسمية الاترالية تقزي  %7.5أخيخا ندجل ندبة  جاءت اجاباتيع متعجدة.
 عمى التكتلات داخل السؤسدة مسا يؤدؼ إلى تفعيل أدائيع.

،التي ابية السعمػماتيندسمية الاترالية تديل اججوف أف العإذف أغمبية السبحػثيغ ي
لى مدتػيات مغ سمصة اعمى إلى سمصة أدنى عبخ السدتػيات الإدارية حتى ترل إ تأتي

تخز إعصاء  امميغ التابعيغ ليا مباشخةتقػـ بإرساليا إلى الع الإدارة الجنيا وىي بجورىا
سػؼ تػضح ليا أساليب لتي تػجييات معيشة بذأف تعميسات العسل و نذخ السعمػمات ا

، كحا تؿيسيع أدائيعلتقييع  عمى تقييسيع اشلاعيعالسسارسات العسمية في أدائيع، العسل و 
العامة لمسؤسدة  بالأىجاؼ الالتداـلسعمػمات ذات شبيعة إيجيػلػجية حتى يذجعػنيع عمى 

كل العسل و خورية حػؿ غيخىا مغ السعمػمات. فالعامل عشجما يتغحػ بكافة السعمػمات الزو 
 كبيخة لأداء مياماتو بصخيقة فعالة. داتػ مجي، يخمق لجيو الجافعية و الخغبة لبحؿ ما يحيط بو

لتفعيل أداء العساؿ عمى تػفيخ وبث  استخاتيجيتياإذف يسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة تديخ في 
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ية في روح السبادرة و الجج السعمػمات التي يجب تػصيميا ليع مغ أجل تشطيسيع و إعصائيع
العسل، و عميو يسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة تحتاج الى مخاجعة ىحه العسمية بجاخميا لكي 

 تدتفيج مشيا أكثخ في التأثيخ عمى أداء العامميغ.

و نؾع ىحه  مسذكلات عشج عقج الاجتساعاتالسبحؾثيؽ ل مؾاجيةمجى (: 48ججول رقؼ )
 :السذكلات 

 الشدبة التكخار مؾاجية السذكلات عشج عقج الاجتساعات
 %32.5 52 غسؾض الأىجاف نعؼ

 %9.38 15 صعؾبة المغة السدتخجمة
 %5 08 عجم التؾافق الخأي الذخري

 %53.12 85 لا
 %011 061 السجسؾع

يرخحػف أنيع  %53.12ندبة ترل إلى  حدب بيانات الججوؿ أعلاه أكبخ نلاحع
لا يػاجيػف مذكلات عشج عقج الاجتساعات و ذلظ مقابل ندبة معتبخة مشيع مغ الحيغ 

فيي ندبة معتبخة حيث تتػزع  %46.88يػاجيػف يؤكجوف العكذ حيث ترل ندبتيع إلى 
 بالشطخ إلى نػع السذكلات التي يػاجيػنيا كسا يمي:

ت اأف الأىجاؼ غامزة للاجتساعيججوف  %32.50فشلاحع أعمى ندبة مشيع و التي تسثل 
. و أخيخا ندبة قميمة أخخػ حيث يججوف صعػبة%9.38السشعقجة، تمييا ندبة قميمة ترل إلى 

 راء الأخخػ أثشاء عقج الاجتساعات.في عجـ تػافق الخأؼ الذخري مع الآندجميا 

برفة جتساعات عسػما الاجتساعات تديخ إذف مسا سبق ندتشتج أنو عشج عقج الا
الخسالة اليادفة في  إيراؿعمى أف ىشاؾ تشاسق في الأفكار و  ىادئة مسا يجؿو فػية ع
و الحؼ يجب الأخح بعيغ  للأىجاؼعغ أنو ىشاؾ غسػض جتساع إلى أنو لا يسكغ التغافل الا

في العرب الحؼ يغحؼ كافة الأعزاء  شملو  اختلالاتالاعتبار ذلظ أنو سػؼ يؤدؼ إلى 
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قج يدبب نػع مغ التذػير مسا يؤدؼ إلى  الأىجاؼفي السؤسدة بالسعمػمات. فغسػض 
  أثشاء العسل و خسػليع أحيانا. مخدود يتيعشػيات العامميغ و يؤثخ سمبيا عمى عتحصيع م

ل السؤسدة لتحقيق ىجؼ ىامة في عسمية الاتراؿ داخءة و تعتبخ الاجتساعات وسيمة بشا
طيع بسخاعاة تشػجيو و عسمية تحتاج الى تخصيط و تو يجب التعامل معيا كمعيغ و عمي

أو سمبية عمى العامميغ، العسل  السبادغ نطخا لسا ليا مغ آثار ايجابيةمجسػعة مغ القػاعج و 
فعجـ وجػد السذكلات يديج مغ فعالية تمظ الاجتساعات مغ حيث  والسؤسدة برفة عامة.
ػية ، الابجاع، رفع الخوح السعشاؿ، اتخاذ القخارات، حل السذكلاتحدغ التجخل ، الاتر

السذاركيغ، التفاعل و التػاصل بيغ كافة افخاد الاجتساع و ىػ ما يديج أيزا مغ  للأعزاء
و ايراؿ السعمػمات، كسا أنيا تبث امكانية فيع مػاقفيع و اتاحة الفخصة لمتعبيخ عغ الخأؼ 

 روح الانفتاح بيغ جسيع السدتػيات و ىػ ما يزسغ الأداء الفعاؿ كيجؼ أساسي.

 (: طبيعة العلاقات الدائجة بيؽ السبحؾثيؽ و زملائيؼ.49ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار طبيعة العلاقة
 %7.50 12 سيئة

 %54.37 87 اديةع
 %38.13 61 جيجة

 %011 061 السجسؾع
مغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه نلاحع أف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ يرخحػف أف 

تمييا ندبة  ،%54.37علاقة عادية و التي ترل إلى ندبة  ة الدائجة بيشيع و زملائيعالعلاق
فالعلاقة مع  %7.50أخيخا ندجل ندبة قميمة ججا ترل إلى  فالعلاقة ىي جيجة. 38.13%

 زملائيع ىي علاقة سيئة.

إذف مسا سبق يسكغ القػؿ عمى العلاقات التي تخبط السبحػثيغ بيشيع ىي علاقات 
سؤسدة يدػدىا جػ ملائع لمعسل مغ خلاؿ رسخ حدشة عسػما مسا يجؿ عمى أف ىحه ال
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فتخجع أىسية العلاقات الإندانية في مجالات العسل إلى أىسية علاقات  علاقات شيبة داخميا.
فالسشاخ الاجتساعي لجساعة العسل لو دور كبيخ في تػفيخ الثقة و  ،الفخد العامل بدملائو

ئة و كحلظ التكيف الشفدي لمفخد بسا يتزسشو مغ نػاتج، كخضا العامل عغ بي الاشسئشاف
ي تخمق مبجأ التعاوف و التشديق ي، ف1يادة كفايتو الإنتاجيةالعسل التي يشتسي إلييا و ذو ز 

حاجاتيع الاجتساعية والشفدية  الاتراؿ بيغ الأفخاد العامميغ مسا يؤدؼ إلى إشباع رغباتيع وو 
ح نػع مغ التبادؿ في ، بإثارة دوافعيع لمعسل، فيحه العلاقات تتيأدائيعىاتيع و جيج اتجاكحا تحو 

 السيارات لجػ العامميغ، الأمخ الحؼ يداىع في تفعيل أدائيع.السعمػمات والخبخات و 

 (: يؾضح طبيعة العلاقات الدائجة بيؽ السبحؾثيؽ و رؤسائيؼ.51ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار طبيعة العلاقة
 %3.13 5 سيئة
 %66.87 107 عادية
 %30 48 جيجة

 %011 061 السجسؾع
أرقاـ الججوؿ أعلاه، نلاحع أف أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترل إلى تكذف  
صخحػا بأف العلاقة التي تخبصيع بخؤسائيع ىي علاقة عادية، تمييا ندبة معتبخة  66.87%

مشيع فالعلاقات الدائجة مع رؤسائيع جيجة في حيغ تذيخ ندبة ضئيمة  %30و التي تسثل 
 .مشيع إلى أف علاقتيع سيئة مع رؤسائيع%3.13ىي ججا و 

أف أغمبية السبحػثيغ تدػدىع علاقات حدشة مع رؤسائيع.  ،إذف ندتشتج مسا سبق
خصة لمعساؿ لمتعبيخ ف ػف يسشح داخل السؤسدة عمى أنيع ساءلخؤ ا عفتجؿ العلاقة الحدشة م

ذلظ مغ ارات و و حتى السذاركة في اتخاذ القخ  باقتخاحاتيعو الإدلاء  انذغالاتيععغ مصالبيع، 
فتعامل في التعامل مع العساؿ. السدؤوليغ و شبيعة الاتراؿ الحؼ يتبعو خلاؿ الأسمػب 

                                                           

.65، ص 1999، مصبعة الجسيػرية الإسكشجرية، مرخ، عمؼ الشفذ الرشاعيعكاشة،  ،محسػد فتحي - 1 
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لجييع القجرة  عمى  ا ناضجيغالخؤساء مع مخؤوسييع يجب أف يتع عمى أساس أنيع أشخاص
و الخقابة ئػلية، كسا يسيمػف إلى الاستقلاؿ الترخؼ و مػاجية الأمػر و يجركػف تحسل السد

يؤثخ بالإيجاب عمى نذاط السؤسدة برفة عامة و ذلظ مغ خلاؿ زيادة  ىػ ما، و 1الحاتية
حفدىع بديادة إلييا مسا يفعميع و ي بالانتساءنذاط الأفخاد العامميغ بيا و التابع مغ إحداسيع 

 السبحولة و تحديغ أداء مياماتيع. داتػ السجي

إذف يسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة تيتع بالعلاقات الإندانية التي ليا تأثيخ كبيخ في 
شخدية مباشخة بيغ الخوح " عمى وجػد علاقة أساسية و إلتػف مايػ" دافعية العامميغ حيث أكج 

الإنتاجية، بحيث كمسا ارتفعت الخوح السعشػية لجػ و  الأداءالسعشػية التي تعتبخ أساس لتفعيل 
العكذ يحجث عشجما تشخفس الخوح السعشػية لجيو ، و إنتاجيتوالفخد العامل كمسا ارتفعت 

ؼيذعخ بشػع مغ اليأس و الخسػؿ مسا يجعمو كدػلا أثشاء أداء عسمو و يعػد ذلظ بالدمب عمى 
التفعيل لأداء  إستخاتيجيةانية يجخل ضسغ بالعلاقات الإند فالاىتساـ السؤسدة ككل. إنتاجية

داخل السؤسدة التي تزسغ الاتراؿ و التػاصل الحدغ بيغ الأفخاد العامميغ  السػارد البذخية
فيي تداعج عمى  فخص نجاح السؤسدة،بجاخميا عبخ مختمف مدتػياتيا مسا يؤدؼ إلى زيادة 

ىػ اليجؼ في نفػس العامميغ فييا و  الاشسئشافالاستقخار و بث روح و  تحديغ ضخوؼ العسل،
أماـ كل التحجيات  الاستسخاريةالبقاء و ، الازدىاردعى إليو كل مؤسدة تخيج التصػر و الحؼ ت

 .التي تتعخض ليا سػاء بجاخميا أو خارجيا

(: مجى عقج السؤسدة اجتساعات دورية مع العسال لسشاقذة مذاكل 50ججول رقؼ )
 خ السؤسدة.يو تدي

 الشدبة التكخار عقج الاجتساعات مجى
 %13.75 22 نعؼ

                                                           
، ؼيفخؼ، 5، مجمة العمػـ الإندانية، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، ع "العلاقات الإندانية في السؤسدة"بمقاسع،  ،سلاششية -1

 .27، ص 2004
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 %86.25 138 لا
 %011 061 السجسؾع

التي ترل ف أعمى ندبة مغ السبحػثيغ مغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه، نلاحع أ
صخحػا بأنو لا تعقج اجتساعات دورية مع العساؿ لسشاقذة مذاكل و تدييخ  %86.25إلى 

 مشيع أجابػا بالعكذ. %13.75تقجر بػ  قميمةالسؤسدة و ذلظ مقابل ندبة 

 عقج اجتساعات دورية مع العساؿ أف أغمبية السبحػثيغ يشفػف  ،إذف ندتشتج مسا سبق
ؼيسكغ القػؿ أف ىحه السؤسدة قج أىسمت أمخا ميسا و  خ السؤسدةيلسشاقذة مذاكل و تدي

يغ قرج تفعيل أدائيع، العديسة القػية لجػ العاممغ خلالو تتسكغ مغ خمق الجافعية و الحؼ م
ة لا الأىسية بالشدبة لمسؤسدة و ضخور  ذلظ أف عقج الاجتساعات مع العامميغ يعتبخ في غاية

و كحا معخفة ندبة  الأىجاؼ السدتقبمية لياريع و بج مشيا، فيي تيجؼ إلى التصخؽ إلى السذا
في شخيق ف الخخوج بحمػؿ لمعػائق التي تقسذاريع التي ىي في شػر الإنجاز و ال إتساـ

في ذلظ يخمق  اتخاذ التجابيخ اللازمة في السدتقبل ، لإشخاؾ العامميغالديخ الحدغ لمسذخوع و 
 اعتباره ميسا في كل العسميات التي تخز السؤسدةو التقجيخ لو و  بالاحتخاـلجييع الإحداس 

مغ مغ جانب أخخ يعتبخ ىحا الشػع ، و سيمة السدئػليغبيغ كسا يجعل عسمية الاتراؿ بيشيع و 
الاجتساعات وسيمة مغ وسائل الاتراؿ التي تداعج عمى تبادؿ الخبخات و التجارب بيغ 

برػرة  وليغلمسدؤ مػثقة مغ مرادر سميسة واضحة و ميغ و كحا تقجيع معمػمات ججيجة و العام
فخصة لمجسيع في اتخاذ القخارات تعصي ال خاصة و لمعامميغ عسػما. ىحه الاجتساعات

لخوح الفخيق في العسل يا ذلظ تكخيد ولية، ضف إلىتحسل السدؤ حىا و لتشفيبالتالي الحساس و 
 الشاجحة. الأعساؿالحؼ لا غشى عشو في 

في مثل ىحه الاجتساعات بالخغع مغ استيلاؾ  الاستثسارإذف يجب عمى السؤسدة 
ىحه الأخيخة لسػارد معتبخة كالػقت الكثيخ و الساؿ الػفيخ و الديخ عمى التخصيط ليا بإدخاليا 

 تفعيل السػارد البذخية. استخاتيجيةسغ ض
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 عمى أداء ميام السبحؾثيؽ. داخل السؤسدة (: تأثيخ العلاقات الدائجة52ججول رقؼ )

 الشدبة التكخار السبحؾثيؽ تأثيخ العلاقات عمى أداء
 %21.87 35 لا تؤثخ
 %8.13 13 قميلا

 %43.75 70 نؾعا ما
 %23.75 38 كثيخا

 %011 061 السجسؾع
صخحػا بأنيع  % 43.75ترل إلى الججوؿ أعلاه، أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ،  يبيغ

نػعا ما تؤثخ عمييع العلاقات الدائجة داخل السؤسدة عمى أداء مياميع تمييا ندبة 
مشيع يججوف أف تمظ العلاقات تؤثخ كثيخا عمى أداء مياميع. في حيغ ندجل  23.75%

مشيع  %8.13ندبة نجج أخيخا  ات عمى أدائيع.العلاقلا تؤثخ أبجا تمظ  فيع %21.87ندبة 
 تذيخ إلى أنيع تؤثخ عمييع قميلا تمظ العلاقات.

الدائجة عمى  سبحػثيغ يتأثخوف نػعا ما بالعلاقاتإذف مسا سبق ندتشتج أف معطع ال
ل ىحه السؤسدة لا تغيب عمى أداء  داخ العلاقات السبشية في بيئة العسل فتأثيخ أداء مياميع.

يتشاولاف ( المحاف 52( و الججوؿ رقع )51بالخجػع إلى معصيات الججوؿ رقع ) العامميغ.
رؤسائيع عمى التختيب و العلاقة الدائجة بيشيع سا بيشيع و ؼي شبيعة العلاقة التي تخبط السبحػثيغ

في تػفيخ  تىحه العلاقا حدشة، مسا يجؿ عمى التأثيخ يكػف ايجابي، حيث تداىع وججناىا
يتحقق فاعمية الأداء الحؼ يجتاجو ػية و بحيث تتػفخ الخوح السعش أفزل مشاخ عسل مسكغ

الكذف عغ أفزل الصاقات، فيي الانداني ملائع لاستثسار الجيػد و  العساؿ، فيحا السحيط
نحػ العسل و تعتسج عمى شعػر الأفخاد العامميغ بالخضا نحػ بعزيع البعس و نحػ رؤسائيع 

استغلاؿ ىحا الجانب أحدغ استغلاؿ لمتأثيخ أكثخ عمى . إلا أنو يبقى عمى السؤسدة، بشفدو
 تفعيل أداء العامميغ.
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 الخضا في العسل لتفعيل أداء السؾارد البذخية. قرابعا: استخاتيجية تحيقي

الأوؿ  وؿيػ السدؤ ية مؤسدة كانت، فإف العشرخ البذخؼ ىػ الخأسساؿ الحؿيقي لأ
والقبػؿ اتجاه  بالارتياحلحا يعتبخ الذعػر  بميا،مدتقغ الإنتاج بالشتيجة عمى بقائيا و ع

متعة  لجػ الأفخاد العامميغ في غاية الأىسية، لأنو يداعجىع عمى تحػيل عسميع إلىالسؤسدة 
في بيئة عسميع. ىحا الأمخ جعل السؤسدة تيتع بالخضا  الاستقخارحؿيؿية بالإحداس بالأماف و 

في تحقيق الأداء الفعاؿ لمسػارد  يااستخاتيجيتعغ العسل و إدماجو كخكيدة أساسية ضسغ 
اف في ػمات التي تحرمشا عمييا مغ السيجالبذخية.فسغ خلاؿ عخض السعصيات و السعم

" بيحا العامل في استخاتيجيتيا Soficlef، نحاوؿ كذف مجػ اىتساـ مؤسدة "إحرائيةججاوؿ 
 التي تيجؼ إلى تفعيل أداء السػارد البذخية بجاخميا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 السبحؾثيؽ عؽ عسميؼ و ذلػ حدب الأجخ الستقاضي: ا(: يؾضح مجى رض53)ججول رقؼ 

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض الخضا عؽ الأجخ 
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 % ت % ت % ت % ت % ت الأجخ الستقاضي

 %100 89 %4.49 4 %56.18 50 %28.09 25 %11.24 10 ]ألف 31-41]

 %100 33 %15.16 5 %21.21 7 %30.30 10 %33.33 11 ]ألف 41-51]

 %100 19 / / %21.5 4 42.11 8 %36.84 7 ]ألف51-61]

 %100 13 %30.77 4 %23.08 3 46.15 6 / / ]ألف 61-71]

 %100 6 / / / / %100 6 / / ألف 71أكثخ مؽ 

 %100 160 %8.13 13 %40 64 %34.37 55 %17.50 28 السجسؾع

السبحػثيغ عغ عسميع و ذلظ حدب تكذف معصيات الججوؿ أعلاه، عغ مجػ رضا 
الأجخ الستقاضي بالسقابل، حيث نلاحع عشج فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي 

ىع  %56.18التي ترل إلى ألف ديشار أكبخ ندبة مشيع و  40غ ألف إلى أقل م 30بيغ 
حيغ ندجل  نججىع راضػف قميلا عغ عسميع. في %28.09 راضػف عغ عسميع، تمييا ندبة

كحلظ ندبة  %11.24رضاىع عغ عسميع ترل إلى ف عغ عجـ ندبة قميمة مشيع يرخحػ 
صخحػا بأنيع راضػف ججا عغ عسميع. أما عشج فئة  %4.49ىي و ضئيمة ججا  أخخػ 

ألف ديشار جدائخؼ نجج أكبخ  50ألف إلى أقل مغ  40السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع بيغ 
ضي، تمييا تقخيبا راضػف قميلا عغ الأجخ الستقا %33.33ندبة مشيع و التي ترل إلى 

أجابػا بأنيع  %21.21يذعخوف بالخضا عشو، ثع ندجل ندبة  %30.30 نفذ الشدبة تسثل
 مشيع راضػف ججا عغ أجخىع الستقاضي. %15.16راضػف قميلا و أخيخا نلاحع ندبة 

ألف  60ف إلى أقل مغ أل 50ؼيسا يخز فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي بيغ 
نججىع راضػف قميلا عغ أجخىع، تقابميا ندبة  %42.11ديشار، فأكبخ ندبة مشيع ترل إلى 

مشيع يشفػف ذلظ و يجلػف عغ عجـ رضاىع، في حيغ ندبة %36.84معتبخة ترل إلى 
 مشيع يرخحػف بخضاىع. 21.05%
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فأعمى  70إلى أقل مغ ألف  60أما عغ فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي بيغ 
غ قميلا عغ أجخىع، تمييا ندبة صخحػا أنيع راضي %46.15ندبة مشيع و التي تسثل 

فيع زادت عشجىع الجرجة حيث أنيع راضػف ججا عغ أجػرىع، في حيغ ندجل 30.77%
أخيخا تذيخ السعصيات إلى أف كل  مشيع نجج ىع راضػف عغ أجػرىع. %23.08ندبة 

 ألف و أكثخ ىع راضػف قميلا عغ أجػرىع.70أجخىع بيغ  السبحػثيغ الحيغ يتخاوح

السبحػثيغ راضػف قميلا عغ أجػرىع عسػما معطع  ،أنوما سبق ندتشتج  مغ خلاؿ     
(حيث تبيغ لشا أف 38الستقاضية مقابل عسميع. ىحه الشتيجة تجعسيا نتائج الججوؿ رقع )

الأجخ لا يعادؿ السجيػدات السبحولة أثشاء العسل لجػ أغمبية السبحػثيغ ، ؼيسكغ القػؿ أف 
مدتػػ التأثيخ عمى تحقيق الخضا عغ العسل بالاعتساد عمى الأجػر الستقاضية ضعيفة عشج 

السادؼ ىؤلاء السبحػثيغ مسا يشعكذ سمبيا عمى معجلات الأداء لجييع في عسميع، فالسخدود 
)نعشي بو في ىحا الإشار الأجخ( الحؼ يتحرل عميو العامل مقابل مجيػداتو السبحولة في 

الاستسخار ؼيو. نجج الكثيخ مغ السؤسدات عامل أساسي في قبػؿ ذلظ العسل و  أداء عسمو ىػ
تعاني مغ تحبحب في مدتػػ الخضا عغ العسل لجػ العامميغ فييا الحؼ يشتج عغ عجـ الخضا 

ؼ يدبب في تدخب العسالة السيخة وتخكيع العسل ر السجفػعة ليع و ىػ الأمخ الحعغ الأجػ 
سدات ضخوؼ أكثخ ملائسة. أصبح ىحا العامل يذكل تحجيا عمى ىحه السؤ لمبحث عغ أجخ و 
 استقخارىا خرػصا الحكية و الكفؤة مشيا. للاحتفاظ بالعسالة و 

السبمغ السالي الحؼ يتقاضاه خ، يتأثخ مدتػػ الخضا عغ العسل لجػ العامل بالأج
الخضا لجػ  " مخاجعة ـياكل الأجػر لجييا لتحقيقSoficlefعميو يدتمدـ عمى مؤسدة "و 

العامميغ حالة البحث فييا بذكل مدتسخ، فسدتػػ الخضا عغ العسل لجػ العامميغ و الجراسة و 
يخ في معجلات يسكغ التأثيخ عمييا برفة إيجابية مغ خلاؿ إحجاث التغيانفعالية متغيخة، و 

الأجػر الستقاضية بجاخميا، لأف تحقيق الخضا لجػ الفخد العامل مغ خلاؿ الأجخ الستقاضي 
سػؼ يؤدؼ إلى تحقيق الأداء العالي و الفعاؿ ذلظ أف الأجخ يداىع في إشباع الحاجات 
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سادية قتشاء متصمبات الحياة الالسادية و الشفدية عشج العامل، لكػف الشقػد الػسيمة الػحيجة لا
الشفدية لجيو كالديادة في مكانتو بيغ سيمة لتحديغ الطخوؼ الاجتساعية و كػنيا أيزا و و 

زملائو و الػسط الحؼ يعير ؼيو كسا يعتبخ الأجخ مغ الدبل التي يتسكغ بو الفخد مغ تحػيل 
ة حيث يخمق لجيو الذعػر بالفخخ الشقػد إلى مشفعة معشػية في الكثيخ مغ جػانب الحيا

بالشفذ، الحؼ يشعكذ إيجابيا عمى درجة الخضا عغ نفدو و عغ عسمو، بالتالي  الاعتدازو 
الذعػر بالحساس و الجافعية إلى العسل و حبو لو بالسديج مغ السجيػدات و الججية ؼيو و ىػ 

 اليجؼ الحؼ تدعى إليو كل مؤسدة في شػر الشجاح.

عمى  داتيؼؾ مؽ السكافئات مقابل مجي السبحؾثيؽ ةمجى استفاد(:  تأثيخ 54ججول رقؼ )
 .مدتؾى الخضا عؽ عسميؼ

الخضا عؽ  
 العسل
الاستفادة مؽ 

 الكفاءات

 السجسؾع راض كثيخا راض  راض قميلا غيخ راض

 % ت % ت % ت % ت % ت

 %100 125 %10.04 13 %48 60 %36 45 %5.6 7 نعؼ

 %100 35 / / %11.43 4 %28.57 10 %60 21 لا

 %011 061 %8.03 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

استشادا إلى معصيات الججوؿ الدابق و الشتائج الستػصل إلييا سػؼ نحاوؿ مغ خلاؿ 
مغ الكفاءات مقابل  الججوؿ أعلاه القخاءة الإحرائية لسجػ تأثيخ استفادة السبحػثيغ

مجيػداتيع في العسل عمى الخضا عغ العسل لجييع، حيث نلاحع بالشدبة لفئة السبحػثيغ 
ىع راضيغ   %48الحيغ صخحػا باستفادتيع لمسكافئات أف أعمى ندبة مشيع و التي ترل إلى 

في حيغ  ،%36لتي تسثل راضيغ قميلا عغ عسميع ا تمييا ندبة معتبخة نججىع ،عغ عسميع
في الأخيخ . % 10.04ترل إلى  ػا إرضائيع كثيخا عغ عسميعجل ندبة قميمة صخحند

بالسقابل نجج عشج فئة  غيخ راضيغ عغ عسميع،% 5.6ندجل معيع ندبة ضئيمة ججا 
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 % 60السبحػثيغ الحيغ صخحػا بعجـ استفادتيع مغ السكافئات أكبخ ندبة مشيع ترل إلى 
مشيع قميلا ما ىع راضيغ عغ  %28.57ندبة إضافة إلى صخحػا بأنيع غيخ راضيغ عشو، 

 مشيع يذعخوف بالخضا اتجاه عسميع  .  % 11.43تسثل  عسميع ، كسا ندجل ندبة قميمة

ة الخضا الػضيفي مغ خلاؿ معصيات ىحا الججوؿ ندتشتج أنو ىشاؾ علاقة بيغ درج
يغ عغ مجػ استفادتيع مغ السكافئات حيث أف أغمبية السبحػثيغ الخاضلجػ السبحػثيغ و 

العسل ىع السدتفيجوف مغ السكافئات، في حيغ عجـ الاستفادة مغ السكافئات أدػ إلى انعجاـ 
 الخضا عغ العسل بالشدبة لأغمبية السبحػثيغ.

ىاـ في خمق الذعػر بالخضا ستفادة مغ السكافئات دور كبيخ و ىحه الشتائج تبيغ لشا، أف للا
بو السدؤوؿ عغ عغ العسل عشج العساؿ، إلا أنشا سجمشا بعس التشاقزات مع ما صخح 

احتياجات بعس السبحػثيغ، فحدب السدؤوؿ فإف تقجيع السكافئات داخل السػارد البذخية و 
إف ىحه السؤسدة مبخمجة لجسيع العساؿ الحيغ يشتسػف إلى ىحه السؤسدة، و ذلظ كسا سبق و 

الأداء ى أخخػ و السختبط بشػعي السشرب و أشخنا إليو اختلاؼ ىحه السكافئات مغ مرمحة إل
أيزا. ىحا يؤدؼ بشا إلى  القػؿ انو ىشاؾ بعس الغسػض لجػ بعس الباحثيغ في كيؽيات 

 الحرػؿ عل ىحه السكافآت بالإضافة إلى الأجخ أو السختب الحؼ يتقاضػنو.

 

 

 

 

 (: يؾضح مجى وقؾع حؾادث العسل حدب مجى رضا السبحؾثيؽ عؽ العسل.55ججول رقؼ )

 السجسؾع كثيخة أحيانا نادرة ججا وقؾع حؾادث العسل
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 رضا السبحؾثيؽ 
 عؽ العسل

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة  التكخار

 %100 28 %10.72 3 %46.42 13 %42.86 12 غيخ راضي

 %100 55 / / %12.72 7 %87.27 48 قميلا

 %100 64 %4.68 3 %20.31 13 %75 48 راض

 %100 13 / / / / %100 13 راض ججا

 %011 061 %3.75 6 %21.62 33 %75.63 020 السجسؾع

مغ %46.42نلاحع مغ خلاؿ معصيات ىحا الججوؿ، أعمى ندبة و التي ترل إلى 
الغيخ راضيغ عغ عسميع يرخحػف انو أحيانا تقع حػادث في العسل و ذلظ  فئة السبحػثيغ

يججوف الحػادث نادرة ججا داخل ىحه  %42.86متقاربة تسثل و مقابل ندبة معتبخة مشيع 
يجلػف عمى كثخة الحػادث. أما  %10.72السؤسدة، في الأخيخ ندجل ندبة قميمة ججا مشيع 

يججوف أف  %75الحيغ ىع راضػف قميلا عغ عسميع فأكبخ ندبة تسثل  عشج فئة السبحػثيغ
مغ يقػلػف أنيا تقع مغ حيغ إلى أخخ، لكغ بشدبة %20.31الحػادث نادرة ججا تقابميا ندبة 

يخونيا كثيخة الحجوث في ىحه السؤسدة. نفذ الانصباعات  %4.69ضئيمة ججا تسثل 
 مشيع صخحػا %87.27خ ندبة ترل إلى ندجميا لجػ السبحػثيغ الخاضيغ عغ عسميع فأكث

فيع يخوف أنو أحيانا ما تقع  %12.73انو نادرا ججا ما تحجث حػادث العسل، تمييا ندبة 
الخاضيغ ججا عغ عسميع يخوف أف  يخ السعصيات إلى أف كل السبحػثيغالحػادث. أخيخا تذ

 الحػادث نادرة ججا داخل السؤسدة.

حػثيغ ميسا كاف مدتػػ رضاىع عغ عسميع إذف مسا سبق ندتشتج أف أغمبية السب
عمى اتخاذ الإدارة  حا ما يجؿ ى"، Soficlefيرخحػف بأف الحػادث نادرة ججا داخل مؤسدة "

ا ما يؤثخ عمى الحساية و كحا رعاية العامميغ ىحخل ىحه السؤسدة بخنامج الػقاية و السدؤولة دا
سة جخاءات الفعمية لتصبيق ىحه الدياالإلجدجية مغ خلاؿ اتخاذ الأساليب و اقجراتيع العقمية و 
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تؤثخ فعميا الػضعية لع  ػادث، تمظف وقعت بعس الح)الأمغ الرشاعي( فالعامميغ حتى إ
سدة سا يجؿ عمى شعػرىع باىتساـ السؤ يع، معسمعمى حالتيع الشفدية وانصباعاتيع إزاء 

بالخضا عغ  يع الإحداسىػ الامخ الحؼ يديج و يشسي لجيبذؤونيع و السحافطة عمييع، و 
يذجعيع عمى بحؿ مجيػدات الػلاء ليحه السؤسدة مسا سا يخمق الذعػر بالانتساء و عسميع، ك

 التي سحكسةالستخاتيجية العسمية تجخل ضسغ الا الؿياـ بالأداء بصخيقة فعالة، فيحه أكثخ و 
 تتبشاىا السؤسدة لغخض تفعيل الأداء السػرد البذخؼ.

 عسميؼ. ف العسل السادية عمى مدتؾى رضا السبحؾثيؽ عؽتأثيخ عخو  (: 56ججول رقؼ )

 درجة رضا العامميؽ
 طبيعة عخوف العسل

 السجسؾع راض ججا راض راض قميلا غيخ راض
 % ت % ت % ت % ت % ت

 %100 19 / / %31.58 6 %21.05 4 %47.37 9 غيخ ملائسة

 %100 103 %7.77 08 %54.37 56 %28.15 29 %49.71 10 معتجلة

 %100 38 %13.16 5 %5.26 2 %57.89 22 %23.68 9 جيجة

 %011 061 %8.03 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

بيغ محتػػ الججوؿ أعلاه مجػ تأثيخ الطخوؼ العسل السادية حػؿ مدتػػ رضا 
الحيغ صخحػا بأف ضخوؼ العسل  العامميغ عغ عسميع، حيث نلاحع أف عشج فئة السبحػثيغ

غيخ راضػف عغ عسميع تقابميا ندبة  %47.37غيخ ملائسة أعمى ندبة مشيع ترل إلى 
فيع ىع راضػف عغ عسميع في الأخيخ ندجل ندبة   %31.58معتبخة مشيع و تسثل 

فيػ راضػف قميلا عغ عسميع. في حيغ ندجل عشج السبحػثيغ الحيغ يخوف أف  21.05%
راضيغ عغ عسميع، تمييا ندبة  %54.37، أعمى ندبة مشيع ترل إلى الطخوؼ معتجلة

مشيع نججىع راضػف قميلا عغ عسميع، في حيغ ندبة قميمة تجؿ عمى  28.15%
مشيع غيخ راضيغ عغ عسميع كسا ندجل ندبة أخخػ قميمة ججا يرخحػف أنيع 9.71%
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الحيغ يؿيسػف . أخيخا عشج فئة السبحػثيغ %7.77راضػف ججا عغ عسيع و التي تسثل 
أجابػا بأف مدتػػ الخضا  %57.89ضخوؼ عسميع أنيا جيجة فأكثخىع حيث تسثل ندبتيع 

يعكدػف الخأؼ لعجـ رضاىع ، في حيغ   % 23.68عغ العسل لجييع قميل، تمييا ندبة 
فيع  %5.26مشيع راضػف ججا عغ عسميع و أيزا ندبة قميمة ججا  %13.16ندجل ندبة  

 راضػف  عغ عسميع.

مغ خلاؿ ىحه السعصيات ندتشتج أف ضخوؼ العسل السادية ليا أثخ بذكل واضح عمى 
مدتػػ رضا العاميغ السبحػثيغ، حيث أغمبية السبحػثيغ الحيغ يخوف أف ضخوؼ العسل غيخ 
ملائسة ىع غيخ راضػف عغ عسميع أما عغ الحيغ يججوف تمظ الطخوؼ معتجلة ىع راضػف، 

حػثيغ الحيغ صخحػا بالطخوؼ الجيجة فأغمبيتيع راضػف في حيغ ما ندتشتجو مع فئة السب
خوؼ العسل السادية أكثخ تلائسا كانت شبيعة ضعميو يسكغ القػؿ أنو، كمسا  قميلا عغ عسميع.

عسميع ذلظ أف الطخوؼ السلائسة  محفدة و جيجة كمسا ازدادت درجة رضا العامميغ عغو 
طخا ييع نػعا مغ الذعػر بالخضا نتػفخ كل احتياجات العامميغ لأداء السياـ يخمق لجو 

ػاء مغ يخورة العسل مغ كل الجػانب سالديخ عمى تدييل سلاىتساـ السؤسدة ورعايتيع و 
الفعالة، الاىتساـ برحتيع و راحتيع مسا يديج مغ الجافعية لجييع ناحية الػسائل الزخورية و 

 الكفاءات عشجىع.السجيػدات  تحفيد القجرات و لبحؿ 
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 (: مجى الخضا عؽ العسل لجى السبحؾثيؽ حدب طبيعة العلاقة مع الدملاء:57ججول رقؼ )

 لخضا عؽ العسلا     
 طبيعة العلاقة

 مع الدملاء 

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض
 ت
 

 % ت %
 

 % ت % ت % ت

 %100 12 / / %41.67 5 %16.66 2 %41.67 5 سيئة

 %100 87 %8.04 7 %36.78 32 %43.68 38 %11.50 10 عادية

 %100 61 %9.84 6 %44.26 27 %24.59 15 %21.31 13 جيجة

 011 061 %8.13 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

 

مغ خلاؿ محتػػ الججوؿ أعلاه، نلاحع أنو عشج فئة السبحػثيغ الحيغ لجييع علاقة 
ىع غيخ راضيغ عغ عسميع، كسا  %41.67سيئة مع الدملاء أكبخ ندبة مشيع ترل إلى 

خيخا ندجل ندبة ، في الأنجج نفذ الشدبة مشيع تجؿ عمى أف السبحػثيغ راضيغ عغ عسميع
قج صخحػا عمى أنيع راضيغ قميلا عغ عسميع. ؼيسا يخز السبحػثيغ  %16.66قميمة  تسثل 

عغ عسميع  الحيغ تخبصيع علاقة عادية مع زملائيع فإف أكبخ ندبة مشيع نججىع راضػف قميلا
ضػف  فيع را %36.78، تمييا ندبة معتبخة مشيع و ىي %43.68حيث ترل ندبتيع إلى 

حيث أنيع غيخ راضيغ عغ عسميع، مقابل  ندبة  %11.50ندبة فقط عغ عسميع، كسا نجج 
أخيخا تذيخ البيانات عشج فئة  حيث ىؤلاء السبحػثيغ راضػف ججا عغ عسميع.  8.04%

ىع  %44.26قة جيجة مع الدملاء أف أكبخ ندبة لجييع ترل إلى السبحػثيغ الحيغ ليع علا
مشيع حيث نججىع راضػف قميلا عغ عسميع، في حيغ  %24.59راضػف عغ عسميع، تمييا 

فيع راضػف  %9.84مشيع غيخ راضيغ عغ عسميع و التي تعاكذ ندبة  %21.31ندبة 
 ججا عغ عسميع.
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ة العلاقة القائسة بيغ الدملاء شبيع إذف مغ خلاؿ ما سبق ندتشتج أف ىشاؾ علاقة بيغ
مدتػػ الخضا لجييع حيث أف أغمبية السبحػثيغ الحيغ تخبصيع علاقة سيئة مع والسبحػثيغ و 

ىحا الشػع مغ العلاقات يشسي لجػ  زملائيع نجج درجة الخضا لجييع سػاء مشعجمة أو قميمة،
ءه لمسؤسدة فيشتج عغ العامل  مذاعخ عجـ الخضا عغ العسل و الشفػر مشو مسا يزعف ولا

ذلظ اندحابو عغ عسمو نفديا مغ خلاؿ شخود ذىشو وعجـ تخكيده في أداءه ثع يشدحب أيزا 
جدسيا مغ خلاؿ تأخخه عغ العسل و الخخوج مشو مبكخا و الػياب و تعصيل العسل محاولا 

نتاج الانتقاـ مغ السؤسدة بخمق حالات التػتخ و السذاكل مع الدملاء مسا يؤدؼ إلى كبح الإ
عت درجة و الخدارة. كسا ندتشتج  أنو كمسا تحدشت العلاقة السػجػدة بيغ الدملاء كمسا ارتف

 متابعة شبيعة العلاقاتيدتػجب عمى ىحه السؤسدة مخاؾبة و عميو و  الخضا لجػ السبحػثيغ،
، الديخ عمى تحديشيا نطخا لسا ليا مغ تأثيخ عمى أداء العامميغالسبشية بيغ الأفخاد العامميغ و 

يغ بالإحداس بالخضا فحدغ العلاقات القائسة في محيط العسل تديج مغ معشػيات السبحػث
عشجما تكػف العلاقات حدشة يكػف العامل أكثخ رضا عغ عسمو، لأف ىحه عغ العسل، أؼ 

العلاقات تخمف بيئة عسل محخضة و ىادئة يدػدىا التفاىع و التعاوف و الارتياح للأخخ و 
يذعخ فخد عمى الؿياـ بأدائو بكل ججية، فاعمية و رضا، حيث ع الالتي تسثل عػامل تذج

العامل بأف العسل الحؼ يؤديو يعصيو فخصة تفاعمو مع الأخخييغ، التي تعتبخ عامل ميع 
للانجماج في الجساعة التي يشتسي إلييا خاصة و أف الإنداف كػنو كائغ اجتساعي في شبعو، 

اية الأىسية في حياتو، خاصة أنو يدتغخؽ وقت ؼيرل إلى إشباع حاجة اجتساعية لو في غ
معتبخ مغ حياتو في بيئة العسل التي يعسل فييا، فسغ الزخورؼ الحخص عمى خمق الطخوؼ 
السشاسبة و السحخضة لتكػيغ علاقات سميسة حدشة في مكاف العسل، لأنيا تشعكذ عمى 

 ي ولائيع لمسؤسدة.سمػكات العامميغ ؼيكػنػف أكثخ التداما بالعسل الحؼ يؤدونو و تشس
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 حدب علاقتيؼ  خضا عؽ العسل لجى السبحؾثيؽ،(: يؾضح مجى ال58ججول رقؼ )
 بخؤسائيؼ:

 مجى الخضا عؽ العسل

 طبيعة العلاقة مع الخؤساء

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض

 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 %100 5 / / %40 2 / / %60 3 سيئة

 %100 107 %7.48 8 %42.06 45 %29.90 32 %20.56 22 عادية

 %100 48 %10.41 5 %37.42 17 %47.92 23 %6.25 3 جيجة

 %011 061 %8.03 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

عغ عسميع  مغ خلاؿ أرقاـ ىحا الججوؿ أعلاه الحؼ يػضح مجػ رضا السبحػثيغ
حدب نػعية العلاقة التي تخبصيع بخؤسائيع، نلاحع عشج الفئة التي ليا علاقة سيئة بخؤسائيا  

 %40مشيع لا يذعخوف بالخضا تجاه عسميع، مقابل ندبة  %60أعمى ندبة ترل إلى 
ؼيسا يخز فئة السبحػثيغ الحيغ تذجىع علاقات عادية مع . نججىع راضػف عغ عسميع

نججىع راضيغ عغ عسميا، تمييا ندبة  %42.06بة مشيع ترل إلى رؤسائيع، أكبخ ند
مشيع غيخ راضػف  %20.56عغ عسميع، أما عغ ندبة  قميلا حيث أنيع راضػف  29.90%

حداس عشجىع بالخضا كثيخا. أما مشيع فالإ %7.48عشو. أخيخا ندجل ندبة قميمة ترل إلى 
جيجة مع رؤسائيع، تذيخ الى  الحيغ تخبصيع علاقةعغ السعصيات التي تخز السبحػثيغ 

راضػف قميلا عغ عسميع، تمييا ندبة معتبخة و ىي  %47.92أكبخ ندبة ترل إلى 
مشو ىع %10.41ىع راضػف عغ عسميع، في حيغ ندجل ندبة قميمة تسثل  35.42%

حيث أنيا ليدت راضية تساما  %6.25ىي ع، مقابل ندبة أخخػ قميمة راضػف ججا عغ عسمي
 عغ عسميع.
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مجػ قة شخدية بيغ علاقة السبحػثيغ بخؤسائيع و بق ندتشتج أنو ىشاؾ علامسا س
الإحداس بالخضا عغ العسل لجييع حيث أنو أغمبية السبحػثيغ الحيغ لجييع علاقة سيئة مع 

أخخػ ػثيغ الحيغ لجييع علاقات عادية و رؤسائيع ىع غيخ راضػف عغ عسميع أما أغمبية السبح
ا عغ عسميع. إذف يتبيغ لشا أنو كمسا كانت العلاقة حدشة جيجة مع رؤسائيع يذعخوف بالخض

مع الخؤساء ازداد مدتػػ الخضا عغ العسل لجػ السبحػثيغ مسا يجؿ عمى أىسية تكػيغ 
فتعج إقامة علاقات  علاقة حدشة لمخؤساء مع مخؤوسيغ لخمق الذعػر الخضا عغ عسميع .

سجيخ في بشاء علاقات جيجة مع إندانية و اجتساعية ناجحة مع السخؤوسيغ أؼ )ميارة ال
لجراسات مخؤوسيو( حكسا لسجػ تستع العامل بالخضا عغ العسل، كسا تؤكجه نتائج العجيج مغ ا

ىػ ما يطيخ لشا أنو مغ بيغ انذغالات السؤسدة في تحقيق مدتػػ والبحػث في ىحا الذأف و 
ى الخؤساء و عاؿ مغ الخضا الحؼ بجوره يخمق مدتػيات أداء فعالة لجػ العامميغ. فعم

السذخفيغ عمى فخؽ العسل أف يجعمػا مغ العامميغ الحيغ ىع تحت إدارتيع محػرا لاىتساماتيع 
سػؼ  حتى يكدبػا ولائيع و يحققػا الخضا السصمػب و إف حجث العكذ و تيسل فخؽ العسل

 أدائيع و إنتاجياتيع. ؼيسكغ القػؿ أف مدتػػ الخضا عمى مغ ثعيشعكذ سمبيا عمى العامميغ و 
لجػ العامميغ السبحػثيغ داخل ىحه السؤسدة تعكدو أيزا شبيعة العلاقة الدائجة بيغ 
السبحػثيغ و الخؤساء التي تشتج عغ نسط إشخافيع ليع و شخيقة السعاممة ليع بػية الػصػؿ 

السيارات التي  إلى أىجاؼ السؤسدة، التي يتصمب مشيا تػفيخ التكػيغ السلائع لمخؤساء لانساء
ستعػا بيا و تبشييع لمدمػكات الإيجابية مع العامميغ التي تسثل فغ مغ فشػف الإدارة لابج أف يت

الشاجحة، حتى يتسكشػا مغ إرساء علاقات تداىع في دفع العامميغ إلى الأداء الفعاؿ و 
الستسيد، بالػصػؿ إلى بشاء علاقات وشيجة التي تثيخ فييع الإحداس بالخضا و القبػؿ لمعسل 

التفاىع و السخونة الحدشة مغ خلاؿ إرساء التعاوف، الاحتخاـ،  فتعتبخ السعاممة و التفاني ؼيو،
ي بيغ أعزاء جساعة التفاعل الإيجابلية ووسيمة لديادة التخابط و أ ، كسا أنيامع العامميغ

 يخمق مشاخ مذبع و مذجع للأداء الفعاؿ و حتى الػلاء لمسؤسدة. العسل، الذيء
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(: الذعؾر الاحتخام و تقجيخ السبحؾثيؽ مؽ قبل الخؤساء و مجى رضاىؼ 59ججول رقؼ )
 عؽ العسل.

 الخضا عؽ العسل 
 الذعؾر بالاحتخام

 و التقجيخ

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راضي
 % % % ت % ت  % ت % ت

 %100 15 / / %20 3 / / %80 12 قميلا

 %100 69 %7.25 5 %40.58 28 %28.98 20 %23.19 16 نؾعا ما

 %100 76 %10.52 8 %43.42 33 %46.05 35 / / كثيخا

 %011 061 %2.03 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

نلاحع مغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه أف أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ و التي ترل 
 %34.37ىع راضػف عغ عسميع، كسا ندجل ندبة معتبخة مشيع تسثل  %40.00إلى 

ىع غيخ راضػف  %17.50ترل إلى  ميع. في حيغ تذيخ ندبة قميمةراضػف قميلا عغ عس
 فيع راضػف كثيخا عغ عسميع. %8.13تسثل  . في الأخيخ ندجل ندبة ضئيمةعغ عسميع

ىحا غ عسميع بجرجات متفاوتة، و إذا مسا سبق ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ راضػف ع
يفي لجػ اسات تدييخ تيجؼ إلى تحقيق الخضا الػضما يجؿ عمى أف السؤسدة تعتسج عمى سي

صبيعة العسل حيث مجػ تكيف العساؿ بعسل بإحكاـ، و قػاعج تشطع الالعساؿ باتخاذ إجخاءات و 
كسا أف ىحه السؤسدة  ،رأيشا سابقا أف معطع العساؿ متكيفػف بصبيعة العسل السشجد مغ شخفيع

يات الججاوؿ الدابقة في إشار استخاتيجية تقػـ بإعجاد بخامج تكػيشية ليع حدب ما تؤكجه معص
الخبخات حػؿ عسميع. ىحا ليع حريمة مغ السعارؼ والسيارات و  التكػيغ، التي تؤمغ

ل فتحقيق الخضا الػضيفي لجػ العامل يجعل العام ،التقجيخالإضافة إلى إحداسيع بالاحتخاـ و ب
بات و التػقعات مع العسل لخغالارتياح و الدعادة لإشباع الحاجات و ايذعخ نفديا بالقشاعة و 

، الػلاء والانتساء لمعسل مع عػامل السؤثخات البيئة الجاخمية بيئة العسل مع الثقةنفدية و 
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الخارجية. فيحا الذعػر الػججاني لجػ العامميغ سػؼ يسكشيع مغ الؿياـ بعسميع دوف ممل أو و 
 السؤسدة.ىػ اليجؼ الحؼ تربػ إليو سا يديج مغ فعاليتيع في الأداء و ضيق م

مغ خلاؿ قخاءتشا ليحه الشتائج حدب متغيخ الذعػر بالاحتخاـ و التقجيخ مغ قبل 
الخؤساء، نلاحع انو عشج فئة السبحػثيغ الحيغ قميلا ما يذعخوف بيحا الاحتخاـ و التقجيخ أعمى 

مشيع ىع راضػف  %20تقابميا ندبة  غيخ راضػف عغ عسميع، %80ندبة مشيع ترل إلى 
حيغ ندجل عشج السبحػثيغ الحيغ نػعا ما ىع راضػف عغ عسميع أكبخ ندبة مشيع  عشو. في

مشيع راضػف قميلا %28.98ىع يذعخوف بالخضا عغ عسميع تمييا ندبة  %40.58تسثل 
فيع غيخ راضيغ عغ العسل الحؼ  %23.19عغ عسميع، كسا ندجل ندبة ترل إلى 

ع راضيغ كثيخا عغ عسميع. في الأخيخ، نججى %7.25يشجدونو و أخيخا نجج ندبة قميمة تسثل 
التقجيخ أعمى ندبة مشيع ترل إلى الحيغ يذعخوف بالاحتخاـ الكثيخ و نلاحع عشج السبحػثيغ 

نججىع يذعخوف  %43.42ىع راضػف قميلا عغ عسميع تقابميا ندبة معتبخة  46.05%
 عسميع. فيع يذعخوف بالخضا الكبيخ عغ %10.52بالخضا. أما عغ ندبة قميمة مشيع 

التقجيخ مغ قبل الذعػر بالاحتخاـ و  إذف مسا سبق ندتشتج أنو عسػما كمسا ازداد مدتػػ 
الخؤساء اتجاه العساؿ ازداد مجػ شعػرىع بالخضا اتجاه عسميع، فصخيقة معاممة السدؤوليغ 

ثخ لمعامميغ و كيؽيات التأثيخ عمييع ليا الأثخ البالغ في الحالة الشفدية لجػ العامميغ التي تؤ 
ع قجرىـ العامميغ والعمػ في ؾيستيع و عمى سمػكيع و درجة رضاىع. كسا أنو كمسا ازداد احتخا

 كمسا شعخوامجػ إحداسيع بالخضا عغ عسميع، و  متدايجة فيكمسا انعكذ ذلظ برػرة إيجابية 
غاب الذعػر بالخضا عغ العسل. بالشقز في احتخاميع و تقجيخىع، ؾيستيع وقجرىع كمسا قل و 

" حاجة الفخد إلى الاحتخاـ و تقجيخ ذاتو و ذلظ مغ "ماسمؾالدياؽ  أكجت نطخية في ىحا 
الاعتخاؼ مغ قبل لية، الثقة في الشفذ و التقجيخ و خلاؿ شعػره بالكفاءة و الججارة و الاستقلا

الآخخيغ، مسا يقػد بشا اعتبار الخضا الػضيفي مغ العػامل الأساسية التي تؤثخ في إنتاجية 
ة إيجابية بيغ الخضا ومجػ ىحه السؤسدة، حيث أكج الباحثػف عمى وجػد علاقالعامل داخل 
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تقجيخ ذاتيع، مسا يؤثخ بالشتيجة عمى مدتػػ فعالية أداءىع، بالاستشاد احداسيع بالاحتخاـ و 
مشيج " و Howthorne" "ىاوثؾرن الى الشتائج التي أضيختيا أيزا الجراسة التجخيبية بسرشع 

. و ىػ ما تدعى إليو 1تغييخ مدتػػ معجلات الأداء كسا و نػعافي   Pavlove مؾفباف
تقجيخ العامل بجاخميا التي تجخل ضسغ سؤسدة مغ خلاؿ الحث عمى احتخاـ و ىحه ال

 استخاتيجياتيا في تفعيل أداء السيامات.

بالسدار  محدب مجى الاىتسامجى رضا السبحؾثيؽ عؽ عسميؼ  (: 61ججول رقؼ )
 :ليؼ الؾعيفي

 الخضا عؽ العسل 
 الاىتسام

 بالسدار الؾعيفي

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض
 ت
 

 % ت %
 

 % ت % ت % ت

 %100 4 / / %50 2 %50 2 / / لا ييتسؾن 

 %100 38 %7.89 3 %39.47 15 %26.32 10 %26.32 10 نؾعا ما

 %100 118 %8.48 10 %39.83 47 %36.44 43 %15.25 18 ييتسؾن 

 %011 061 %8.13 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

مغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه نلاحع، بالشدبة لفئة السبحػثيغ الحيغ صخحػا بأف 
السؤسدة لا تيتع بالسدار الػضيفي ليع، نرفيع نججىع راضػف قميلا عغ عسميع أما الشرف 

يخز الفئة التي صخحت بأنو نػعا ما يتع الاىتساـ بسدارىع  ؼيسا الأخخ ىع راضػف عشو.
 %26.32ىع راضػف عغ عسميع، تمييا ندبة  %39.47الػضيفي، أعمى ندبة ترل إلى 

مشيع غيخ راضيغ عغ عسميع نفذ الشدبة ندجميا حيث نججىع راضػف قميلا عغ عسميع و 
أما عغ فئة  لية ججا.فجرجة الخضا لجييع عا %7.89أخيخا نجج ندبة قميمة ترل إلى 

                                                           

.334-333احسج سيج مرصفى، مخجع سبق ذكخه، ص ص  - 1 
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السبحػثيغ الحيغ يخوف أف السؤسدة تيتع بسدارىع الػضيفي نلاحع أف أكبخ ندبة التي تسثل 
حيث أنيع راضػف قميلا عغ  %36.44ىع راضػف عغ عسميع تمييا ندبة معتبخة  39.83%

مشيع فيشعجـ مدتػػ الخضا لجييع و ذلظ مقابل ندبة قميمة  %15.25عسميع، في حيغ ندبة 
 فيؤلاء السبحػثيغ يذعخوف بالخضا الكثيخ عغ عسميع. %8.48رل إلى ت

ة لا تيتع بسدارىع سبق ندتشتج أف نرف السبحػثيغ الحيغ يخوف أف السؤسد إذف مسا
نرفيع الحيغ يججوف أنيا نػعا ما تيتع بسدارىع الػضيفي يذعخوف بشفذ و  الػضيفي،

حالات الذعػر  يعػد إلى قج لجييع عميو يسكغ القػؿ أف قمة الخضاالإحداس عغ عسميع. و 
خاصة و اف  عسل الحؼ يشتج عغ السمل و الإكخاه مغ السشرب ذاتوحباط مسا يؤدونو مغ بالإ

ؼيجب القزاء عمى ىحه الحالات بخمق دورات تكػيشية  ،شعخوا بالخوتيغ و التكخار في الأداء
اعجىع عمى أداء يد في مدار عسميعرات ججيجة مغ خلاؿ متابعة العساؿ فتعمع ميا مثلا،

السدتسخة لاستعجاداتيع تقجيع اختيارات أكثخ لمسدتقبل كسا تسكشيع مغ التشسية مياميع الحالية و 
فالسدار الػضيفي لو   و ىػ ما يقزي عمى حالات عجـ الخضا عشجىع، 1التحجياتو مػاجية 

التي اشتسمت تصػرات السدتججة في بيئة العسل و أىسية خاصة لجػ الأفخاد العامميغ نطخا لم
تخكيبة القػػ العاممة. كسا أنو  بحلظ يسثل فخض في أنساط الحياة، ـيكل الؿيع و  التغيخات

أساسي لقبػؿ العسل و الفشاء لو و ذلظ مغ خلاؿ إثخاءه بديادة عجد و نػع السيامات مسا 
ىػ و امميغ الخوتيغ و يػفخىع التأىل، القجرات والسيارات لسدتقبل وضيفي زاىخ يقمل لجػ الع

أمخ مدؤوليتو يقع عمى عاتق السؤسدة التي تييء ليحا الغخض مشاخ العسل للاستثسار في 
ميارات مػاردىا البذخية و قجراتيا العمسية و العسمية مغ أجل حذجىا و استغلاليا بكل فعالية 

 حتى تتسكغ مغ تحقيق أىجافيا العامة.

بأف السؤسدة تيتع بسدارىع مغ جانب أخخ ندتشتج أف أغمبية السبحػثيغ الحيغ صخحػا 
الػضيفي ىع يذعخوف بالخضا عغ العسل. مسا يجؿ عمى أف ىحا الستغيخ )أؼ مجػ الاىتساـ 

                                                           
1
Bernard, Martory, Daniel Crozet, Gestion des resources humaines, Nathan,Paris, 1998, p65. 
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بالخضا الػضيفي( يفدخ راضاىع عغ عسميع، قج تكػف شخيقة الاىتساـ بالسدار الػضيفي 
ل لأخخ داخل ىحه السؤسدة ليدت مقشعة لجييع. فإف إشباع الؿيع السيشية أمخ يختمف مغ عام

لاختلاؼ ما يؤمشػف بو مغ ؾيع و ما يؤدونو مغ أنػاع العسل و شبيعتو و في تػجيياتيع 
الحخية في زماـ العسل فإف س ؾيسة أكبخ لمتخؾية، التجريب و الػضيؽية، بيشسا يعصي البع

آخخوف يقجروف أكثخ درجة الذعػر بالاحتخاـ و التقجيخ، و آخخوف ييتسػف أكثخ بالساؿ 
غ و غيخىا مغ الؿيع ولكي يبقى السدار الػضيفي ؾيسة معتبخة و ىامة مغ بي الستحرل عميو

السؤسدة  الخفع مغ معشػيات العامميغ في عسميع. فعمىالؿيع الأخخػ لإشباع تػجييات و 
ة بجاخميا مسا يعدز ؾيسة العسل الديخ عمى تجديجه برفة مدتسخ الاىتساـ بيحا العامل و 

ى إدارة مػاردىا البذخية بكل فعالية يتػقف أيزا عمى قجرتيا التفاني لو،  فقجرة السؤسدة عمو 
في فيع الحاجات الػضيؽية ليا و إدارة السدار الػضيفي ليا بكل فعالية بالبحث في اىتسامات 

ا لاحتياجاتيا لمسػارد البذخية حداباتيتى تتجشب الخصأ في تقجيخىا و السيشية لمعامميغ ح
حجدىا التخؾية، السعاش، ذخية لذغل السخاكد الذاغخة التي تضساف الحخكة الدميسة لمسػارد البو 

كل فخاغ وضيفي سػؼ يخمق تػتخات واضصخابات في سيخ إنياء الخجمة، ذلظ أف الشقل، و 
 الإنتاجية. مدتػػ الأداء و ىػ ما يؤثخ عمىالعسل و 
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 شعؾر السبحؾثيؽ بالخضا عؽ العسل حدب طبيعة عسميؼ:(: مجى 60ججول رقؼ )

الخضا عؽ      
 العسل

 طبيعة العسل

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض
 التكخار

 
 الشدبة التكخار الشدبة

 
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 %100 82 8.53 7 29.27 24 40.24 33 21.95 18 سيل

 %100 15 / / 33.33 5 20 3 46.67 7 صعب

 %100 63 9.52 6 55.56 35 30.15 19 1.87 3 يحتاج إلى تكؾيؽ

 %011 061 8.03 03 41 64 34.47 55 07.5 28 السجسؾع

ذلظ حدب عغ مجػ رضا السبحػثيغ عغ عسميع و تكذف معصيات الججوؿ أعلاه، 
الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي  الأجخ الستقاضي بالسقابل، حيث نلاحع عشج فئة السبحػثيغ

ىع  %56.18ألف ديشار أكبخ ندبة مشيع و التي ترل إلى  40ألف إلى أقل مغ  30بيغ 
نججىع راضػف قميلا عغ عسميع. في حيغ ندجل  %28.09 راضػف عغ عسميع، تمييا ندبة

كحلظ ندبة  %11.24رضاىع عغ عسميع ترل إلى ف عغ عجـ ندبة قميمة مشيع يرخحػ 
صخحػا بأنيع راضػف ججا عغ عسميع. أما عشج فئة  %4.49وضئيمة ججا تسثل أخخػ 

ألف ديشار جدائخؼ نجج أكبخ  50ألف إلى أقل مغ  40السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع بيغ 
راضػف قميلا عغ الأجخ الستقاضي، تمييا تقخيبا  %33.33ندبة مشيع و التي ترل إلى 

أجابػا  %21.21بالخضا عشو، ثع ندجل ندبة فيع يذعخوف  %30.30نفذ الشدبة و ىي 
 مشيع راضػف ججا عغ أجخىع الستقاضي. %15.16بأنيع راضػف قميلا و أخيخا نلاحع ندبة 

ألف  60ألف إلى أقل مغ  50ؼيسا يخز فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي بيغ 
أجخىع، تقابميا ندبة نججىع راضػف قميلا عغ  %42.11ديشار، فأكبخ ندبة مشيع ترل إلى 

مشيع يشفػف ذلظ و يجلػف عغ عجـ رضاىع، في حيغ ندبة %36.84معتبخة ترل إلى 
 مشيع يرخحػف بخضاىع. 21.05%
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فأعمى  70ألف إلى أقل مغ  60أما عغ فئة السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع الستقاضي بيغ 
ع، تمييا ندبة صخحػا أنيع راضػف قميلا عغ أجخى %46.15ندبة مشيع و التي تسثل 

فيع زادت عشجىع الجرجة حيث أنيع راضػف ججا عغ أجػرىع، في حيغ ندجل 30.77%
 مشيع نجج ىع راضػف عغ أجػرىع. %23.08ندبة 

ألف و أكثخ ىع 70أخيخا تذيخ السعصيات إلى أف كل السبحػثيغ الحيغ يتخاوح أجخىع بيغ 
 راضػف قميلا عغ أجػرىع.

السبحػثيغ راضػف قميلا عغ أجػرىع عسػما معطع  ،نوما سبق ندتشتج أ مغ خلاؿ      
(حيث تبيغ لشا أف 37الستقاضية مقابل عسميع. ىحه الشتيجة تجعسيا نتائج الججوؿ رقع )

، ؼيسكغ القػؿ أف ثشاء العسل لجػ أغمبية السبحػثيغالأجخ لا يعادؿ السجيػدات السبحولة أ
مدتػػ التأثيخ عمى تحقيق الخضا عغ العسل بالاعتساد عمى الأجػر الستقاضية ضعيفة عشج 
ىؤلاء السبحػثيغ مسا يشعكذ سمبيا عمى معجلات الأداء لجييع في عسميع، فالسخدود السادؼ 

في )نعشي بو في ىحا الإشار الأجخ( الحؼ يتحرل عميو العامل مقابل مجيػداتو السبحولة 
شجج الكثيخ مغ فالاستسخار ؼيو. عامل أساسي في قبػؿ ذلظ العسل و  أداء عسمو ىػ

السؤسدات تعاني مغ تحبحب في مدتػػ الخضا عغ العسل لجػ العامميغ فييا الحؼ يشتج عغ 
ؼ يدبب في تدخب العسالة السيخة ىػ الأمخ الحالخضا عغ الأجػر السجفػعة ليع و  عجـ

ضخوؼ أكثخ ملائسة. أصبح ىحا العامل يذكل تحجيا عمى و  وتخكيع العسل لمبحث عغ أجخ
 الكفؤة مشيا. حتفاظ بالعسالة واستقخارىا خرػصا الحكية و ىحه السؤسدات للا

بالأجخ،  لجػ مدتػػ الخضا عغ العسل لجػ العامل مغ خلاؿ ىحه الشتائج نجج أف 
خاجعة ـياكل الأجػر " مSoficlefالسبمغ السالي الحؼ يتقاضاه و عميو يدتمدـ عمى مؤسدة "

البحث فييا بذكل مدتسخ، فسدتػػ الخضا عغ ييا لتحقيق الخضا لجػ العامميغ والجراسة و لج
يسكغ التأثيخ عمييا برفة إيجابية مغ خلاؿ العامميغ حالة انفعالية متغيخة و العسل لجػ 

العامل  إحجاث التغييخ في معجلات الأجػر الستقاضية بجاخميا، لأف تحقيق الخضا لجػ الفخد
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الفعاؿ ذلظ أف الأجخ يؤدؼ إلى تحقيق الأداء العالي و  مغ خلاؿ الأجخ الستقاضي سػؼ
قتشاء يداىع في إشباع الحاجات السادية و الشفدية عشج العامل، لكػف الشقػد الػسيمة الػحيجة لا

الشفدية لجيو سيمة لتحديغ الطخوؼ الاجتساعية و كػنيا أيزا و متصمبات الحياة السادية، 
الػسط الحؼ يعير ؼيو كسا يعتبخ الأجخ مغ الدبل التي لديادة في مكانتو بيغ زملائو و كا

ة حيث يخمق يتسكغ بو الفخد مغ تحػيل الشقػد إلى مشفعة معشػية في الكثيخ مغ جػانب الحيا
يجابيا عمى درجة الخضا عغ نفدو الاعتداز بالشفذ، الحؼ يشعكذ إلجيو الذعػر بالفخخ و 

بالحساس والجافعية إلى العسل وحبو لو بالسديج مغ السجيػدات  لي الذعػرعغ عسمو، بالتاو 
 ىػ اليجؼ الحؼ تدعى إليو كل مؤسدة في شػر الشجاح.و الججية ؼيو و 

حدب مدتؾى السبحؾثيؽ بالخضا عؽ عسميؼ، يؾضح مجى شعؾر (: 62ججول رقؼ )
 .داخل السؤسدة داتيؼؾ مجي ؼتقجيخى

 الخضا عؽ   
 العسل

 السجيؾدات تقجيخ
 السبحولة 

 السجسؾع راض ججا راض قميلا غيخ راض
 % ت % ت % ت % ت % ت

 %100 103 %6.79 7 %47.57 49 %45.63 47 / / نعؼ
 %100 57 %10.52 6 %26.31 15 %14.03 8 %49.12 28 لا

 %011 061 %8.03 03 %41 64 %34.37 55 %07.5 28 السجسؾع

أعمى ندبة عشج فئة السبحػثيغ الحيغ صخحػا  ،وؿحدب بيانات ىحا الججنلاحع 
 ،عغ عسميع ىع راضػف  %47.57ترل إلى السبحولة في السؤسدة حيث  داتيعػ مجيبتقجيخ 

تقجر بػ  و، في حيغ ندجل ندبة قميمةاضػف عشر  نججىع %45.63تسثل  ةتمييا ندبة معتبخ 
  .تختفع درجة الخضا حيث أنيع راضػف ججا 6.79%
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أكبخ ندبة ، نلاحع داتيعػ لسجيأما ؼيسا يخز الفئة التي أكجت عغ عجـ تقجيخ السؤسدة 
راضػف عغ  ىع%26.31تمييا ندبة  ،عغ عسميعغ غيخ راضي %49.12مشيع تسثل 

قميلا عغ عسميع، راضػف  مغ ىؤلاء السبحػثيغ نججىع %14.03 ةعسميع، كسا ندجل ندب
 بالخضا عغ عسميع.ىع يذعخوف كثيخا  %10.52 أما ندبة مشيع

 داتيعػ مجيالسؤسدة تقجر أغمبية السبحػثيغ الحيغ يججوف أف  ،إذف مسا سبق ندتشتج
 تقجيخ ػانفأغمبية السبحػثيغ الحيغ عغ عسميع، في حيغ  السبحولة لأداء عسميع راضػف 

 .غيخ راضيغ عغ عسميع  السبحولة  داتيعػ لسجي السؤسدة 

السبحولة مغ شخؼ  داتػ السجيالقػؿ أف ىشاؾ علاقة سببية بيغ متغيخ تقجيخ  غسكعميو ي
كمسا كاف يدبب أو يؤثخ عمى الثاني، ف الأوؿالعامميغ ومتغيخ مدتػػ الخضا لجييع حيث 

السبحػث( بالخضا عغ عسمو، فتقجيخ كمسا شعخ العامل )أو  داتػ لمسجيىشاؾ تقجيخ 
لسا لا الستسيد و  عأداءىعتخافيع بسدتػػ رؤسائو بادات الحؼ يحرل عميو مغ قبل ػ السجي
التي  الأخخػ ىحا ناـيظ عغ الكيؽيات  أيزا عفي اتخاذ القخارات و قبػؿ اقتخاحاتي عإشخاكي

كحا أسمػب  %79.80مشح الكفاءات السالية بشدبة  أسمػب( مشيا 24وصفيا الججوؿ رقع )
ىحا مغ شأنو أف ، و فدية العامميغا، يعسل عمى بشاء الثقة في نالحرػؿ عمى تخؾية وغيخى

 داتػ لمسجيفي حيغ عشجما يغيب التقجيخ  .تجػيجىاو  عمياماتي أداءإلى تحديغ  عيجفع بي
التي  الأىسيةاقتخاحاتيع و  لأرائيعابيع شعػر بأف رؤسائيع لا يعخوف فيؤلاء العامميغ يشت

انجفاعيع تجاه عسميع. ـ نفديتيع و تيج يا عمى معشػياتيع التي يشتطخونيا، مسا يشعكذ سمب
فع مغ دات العامميغ يعج مصمب أساسي لخ ػ مجيأف تقجيخ  ،يؤدؼ بشا إلى القػؿ ىحا الأمخ

الدمبية لجييع و تجفق الصاقات الإيجابية الكامشة فييع.  الأحاسيذصخد مدتػػ الإنجاز لجييع ب
مغ أجل تحقيق عمى ىحا الأسمػب في التعامل مع الأفخاد العامميغ نجج ىحه السؤسدة تعتسج 

 و قشاعة أفزل بػاجباتيع السػكمة ليع. عغ العسل الحؼ يجمب  الأداء الكفؤالخضا 
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حدب مجى  عشج السبحؾثيؽ الؾلاء لمسؤسدةمجى الذعؾر بالانتساء و  (:63ججول رقؼ )
 رضاىؼ عؽ العسل.

الذعؾر  
بالانتساء و 
 الؾلاء

الذعؾر بالخضا  
 العسل عؽ

 السجسؾع كثيخا نؾعا ما قميلا لا أشعخ أبجا
 الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار الشدبة التكخار

 %100 28 / / %57.14 16 %35.72 10 %7.14 2 غيخ راض
 %100 55 %65.63 42 %20 11 %3.64 2 / / قميلا
 %100 64 %62.5 40 %32.81 21 %3.13 2 %1.56 1 راض

 %100 13 %100 13 / / / / / / راض ججا
 %011 061 %59.38 95 %31 48 %8.75 04 %0.87 3 السجسؾع

الػلاء لمسؤسدة حدب مجػ سبحػثيغ بالانتساء و يسثل الججوؿ أعمو مجػ شعػر ال
رضاىع عغ العسل داخل ىحه السؤسدة السجروسة ؼيختمف الخضا عغ العسل عغ الانتساء    

و الػلاء لمسؤسدة، فالأوؿ يعتبخ متغيخ حخكي يتغيخ بتغيخ خبخات الفخد بالعسل و أحػالو في 
ستجابة الإيجابية العسل و أيزا بتغييخ خرائرو الحاتية، أما الانتساء والػلاء يعبخاف عغ الا

اتجاه السؤسدة برفة عامة و الارتباط بيا ككل. فسغ خلاؿ معصيات ىحا الججوؿ نحاوؿ 
الػلاء، حيث حػؿ خمق الذعػر بالانتساء و  الكذف عغ مجػ تأثيخ الذعػر بالخضا عغ العسل

تذيخ الأرقاـ إلى أف عشج فئة السبحػثيغ الحيغ ىع غيخ راضيغ عغ عسميع أعمى ندبة ترل 
صخحػا أنيع نػعا ما يذعخوف بالانتساء و الػلاء لمسؤسدة، تمييا ندبة  %57.14ى إل

لا يذعخوف أبجا  %7.14فيع قميلا ما يذعخوف بو. أخيخا ندجل ندبة قميمة ججا  35.72%
في حيغ، ندجل عشج السبحػثيغ الحيغ قميلا ما ىع راضػف عغ عسميع أف  بيحا الإحداس.

يؤكجوف عمى أنيع يذعخوف كثيخا بالانتساء و الػلاء، تمييا  % 65.63أكبخ ندبة مشيع تسثل 
مشيع فالإحداس  %3.64فشػعا ما يحدػف بحلظ. أخيخا تذيخ ندبة ضئيمة ججا  %20ندبة 
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بيحا الذعػر قميلا عشجىع. أما عغ السبحػثيغ الخاضػف عغ عسميع فأعمى ندبة ترل إلى 
ىع نػعا ما  %32.81دة، تمييا ندبة كثيخا ما يذعخوف بالانتساء و الػلاء لمسؤس 62.5%

 1.56فقميلا ما يذعخوف بو، إلى جانب ندبة  %3.13يحدػف بو، في حيغ ندجل ندبة 
 مغ الحيغ صخحػا بعجـ رضاىع عغ العسل. %

في الأخيخ، تجؿ البيانات عمى أف السبحػثيغ المحيغ ىع راضػف ججا عغ عسميع فكميع 
 لمسؤسدة.الػلاء ثيخا بالانتساء و يذعخوف ك

حيث أف ىحا الػلاء مػجػد عشج السبحػثيغ تج انو عسػما الذعػر بالانتساء و إذف ندتش
رجة الخضا عغ العسل عشجىع، فتدداد درجة ميسا كانت د ىحا الذعػر قػؼ لجػ الأغمبية

. فالخضا لعسل لجييعالػلاء لمسؤسدة بازدياد درجة الذعػر بالخضا عغ االذعػر بالانتساء و 
قل مغ معجؿ دوراف العسل و يخفس مغ ندبة الػياب كسا تؤكج ىحه الجراسة مغ عغ العسل ي

و الػلاء لمسؤسدة، فالخضا يؤدؼ ( و ىػ الذيء الحؼ يعدز الانتساء 38خلاؿ )الججوؿ رقع 
اـ بالبعج الاجتساعي الذيء الحؼ يسكغ قػلو أنو ىشاؾ اىتسالػلاء لمسؤسدة. دبب الانتساء و يو 

لسؤسدة لغخض تحقيق الأىجاؼ العامة ليا، فتحقيق الخضا لجػ داخل ىحه ا والإنداني
ئل السعتسجة في ذلظ، بحيث يتجدج الغخض مشو كدب العامميغ يبقى وسيمة ىامة مغ الػسا

الحؼ يؤدؼ إلى  ،انتسائيع إلى السؤسدةود العساؿ وتجشب سخصيع، لسا لا كدب ولائيع و 
لاستعجاد لبحؿ أقرى الجيػد، حتى الػلاء ي ايزعيع فلاقة بيغ العساؿ والسؤسدة و تػثيق الع

ه السؤسدة تدعى الى كدب انتساء ىكحا يتزح لشا أف ىح الانتساء ليذ ىجؼ بحج ذاتيسا،و 
وسيمتاف  إنسا ىساتػيات عالية مغ الخضا عغ عسميع. ولاء العامميغ ليا مغ خلاؿ تحقيق مدو 

 تفعيل أداء العساؿ.لتحقيق أىجاؼ السؤسدة وتحديغ و 
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 السبحؾثيؽ بجؾدة السشتؾجات: اىتسام(: يؾضح مجى 64رقؼ )ججول 

 الشدبة التكخار ىتسام بجؾدة السشتؾجاتالا
 %97.5 156 نعؼ
 %2.5 4 لا

 %011 061 السجسؾع
تقجر بػ  أكبخ ندبة مغ السبحػثيغ أفمغ خلاؿ معصيات الججوؿ أعلاه نلاحع 

يرخحػف بأنيع ييتسػف بجػدة السشتػجات و ىحا مقابل ندبة ضئيمة ججا ترل إلى  97.5%
 الحيغ لا ييتسػف بحلظ.مغ  2.5%

سبق مسا  السبحػثيغ ييتسػف لجػدة السشتػجات داخل السؤسدة. أغمبيةندتشتج أف  إذف       
غ ضا عمغ خلاؿ الشتائج الستػصل إلييا ؼيسا يخز الجراسات في شعػر السبحػثيغ بالخ و 

لشػعية الجيجة يذعخوف بالسدؤولية اتجاه الجػدة أؼ ا العسل يسكغ القػؿ أف ىؤلاء السبحػثيغ
ى جػدة السشتػجات مخىػف بتػفيخ وتدخيخ جسيع الحرػؿ عممغ حيث الكيف والكع. ف

يخ الفعاؿ لمسػارد البذخية يبالتد الاىتساـالسػارد اللازمة، لكغ بالخرػص الإمكانيات و 
عميو فجػدة التغييخ. و  إدارةحدغ  قادر عمى الإبجاع، التصػيخ واستثسار السعمػمات ال باعتباره

ليحا يجب عمى السؤسدة ، الأولىالسشتػجات يتػقف عمى أداء السػارد البذخية بالجرجة 
ديا ما تحفيدىابالثشاء و  ا باىتساـ بجاخميا ومقابمة جيػدىاإشعارىسو  وتكػيشياكذخكاء  يامعاممت

 شخيق تشسية روح الفخيق في نفػسيا معشػيا عغالأجػر والعلاوات، السكافئات و عغ شخيق 
 جػ العامميغ مسا يجفعيع بإخلاص وتفاني لأداء متسيد.مغ أجل زرع الثقة ل

 إذف ىحه السؤسدة تػصمت إلى خمق الذعػر بالسدؤولية اتجاه نػعية وجػدة أداء
تبحؿ  فيي ل كفاءة،مات بكالدمع و الخج داىع بجوره في إنتاجالحؼ يالسبحػثيغ تجاه عسميع 

جيػد متػاصمة مغ أجل ضساف السذاركة الفعالة مغ شخؼ السبحػثيغ في انجاز السياـ، و 
يغ و تحقيق مغ بيغ ىحه الجيػد استثسارىا في مجاؿ التحفيد الاتراؿ و فعالية و كحا التكػ 
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بالجػدة الحجيثة و دارة الإمغ جية أخخػ ىحه الشتيجة تفدخىا أيزا اىتساـ  الخضا لجييع.
تحث عمى  التي "9000إيدو "مػاصفات الجػدة الجولية  حيث تحرمت عمى شيادة 

 و الاىتساـ بالعشرخ البذخؼ. الاستثسار
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 للدراسة: لجزئيةالنتائج ا

ي السؤسدة الاقترادية الجدائخية الخاصة ف استخاتيجيةبسػضػع  ،ىحه الجراسةتيتع  
فخعت إلى التي بجورىا ت، عامةالفخضية حيث تع فييا صياغة التفعيل أداء السػارد البذخية 

ستخاتيجية امتغيخ مغ الستغيخات تع تحجيجىا ضسغ كل واحجة  تشاولت أربع فخضيات جدئية،
الاترال الجاخمي لمسؤسدة  ،في التكػيغ، نطام الحػافد الستسثمةتفعيل الأداء البذخي في 

 أخيخا تحقيق الخضا عغ العسل لجى العامميغ عمى التختيب.و 

في شكل ججاول تبػيبيا  ،مبخيكية بعج تفخيغيامغ تحميل السعصيات الإ انصلاقا
ار إلى عخض شسػف نعخج في ىحا الإ استخلاص الحقائق مشيا،تفديخىا و  إحرائية،

الحي تع بشاءه  الشطخي  مشاقذة الشتائج الجدئية الستػصل إلييا مغ خلال ربصيا بالسحتػى و 
يعتبخ كسخجعية أساسية تداعجنا عمى الفيع الأكثخ وإدراك معاني تمظ  الحيفيحه الجراسة، 

 الشتائج برفة عمسية.

 فراد العينة:عرض حوصلة البيانات الخاصة بخصائص أ: أولا

 أغمبيةيتزح لشا مغ خلال الججاول التي اىتست بخرائز السبحػثيغ إلى أنو 
م بو السؤسدة مغ حيث ىي  مشتجة ذلظ تفديخه شبيعة الشذاط الحي تقػ ىع ذكػر و  السبحػثيغ

نثػي، ذلظ أن مػزعة لمدمع مسا يفخض عممييا استقصاب العشرخ الحكخي عغ العشرخ الأو 
كسا أنيا تسارس الدمع التي تتخرز فييا ىحه السؤسدة تحتاج إلى شاقة معتبخة و  السشتجات

خا نط تدميع الدمع و البزائع ذلظ أيزا يتعيغ عمييا تػضف ذكػر أكثخالشذاط التجاري و 
ت ما يدسح لمسخأة مغادرة البي و قميلاالدائجة في مجتسعشا، حيث ان التي السعاييخلمعادات و 

سشة  03بيغ ح سشيع كسا أنو أغمبية السبحػثيغ يتخاو  ،ليلاصباحا و  وحجىا بديارة خاصة ليا
 الذبانيةعمى الفئة  أكثخ% فيحه السؤسدة تعتسج 00.04سشة و ذلظ بشدبة  03إلى أقل مغ 

دات و استغلال شاقتيا الفكخية ػ التي تسثل فئة ذات حيػية و نذاط و مدتعجة لبحل السجي
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الحالة السجنية  أما عغ ،ديج مغ الشجاح و التصػروىػ ما تحتاجو كل مؤسدة تخغب في الس
في حيغ اتزح لشا أن أغمبيتيع ذو  ،%54.86تسثل ندبتيع  حيثفسعطسيع متدوجػن  علي

% 06.33ذلظ بشدبة ى ندبة معتبخة مشيع جامعييغ و لضافة إ% بالإ6..0مدتػى ثانػي 
ج تػضيف اليج العاممة فييا ى التعميسي عشع بستغيخ السدتػ مسا يجل عمى أن ىحه السؤسدة تيت

ة فكخيا لمتكػيغ مدتعجػى أعمى تكػن مؤىمة مغ البجاية و الفئة ذات مدت نطخا لأىسية
تختيبيع حدب الفئات   في ما يخز .سا يفيج السؤسدةب أكثخالحرػل عمى معمػمات و 

مسؤسدة ىا شبيعة الشذاط لز ىحه الشتيجة تعد  غمبيتيع مغ العامميغ التشفيحييغ.الدػسيػميشية فأ
 تشفيحه.و  الإنتاجعمى  وليغؤ أن تعتسج عمى التشفيحييغ السدفيي مشتجة فسغ الصبيعي 

تتخاوح الفتخة أقجمية السبحػثيغ في ىحه السؤسدة فسعطسيع  كذفت لشا ىحه الجراسة،كسا 
 سشػات، ىحه الشتيجة يفدخىا مغ 03سشػات إلى أقل مغ  6الدمشية التي قزػىا فييا ما بيغ 

بيغ مكان  يغبعج السدافة ليؤلاء السبحػثو  ،وليجة التدعيشات ابةجانب كػن ىحه السؤسدة ش
الشقل  السؤسدة تزسغ ليع ،يبعجون نػعا ما مغ عسميع معطسيعمقخ سكشاىع عسميع و 

 03إلى  ألف 03نجج أغمبية السبحػثيغ يتقاضػن أجخ يتخاوح ما بيغ  أخيخاالسػاصلات. و 
 ألف ديشار جدائخي.

 ثانيا : النتائج الجزئية للفرضية الأولى:

داخل  غ في تفعيل أداء السػارد البذخيةاىتست ىحه الفخضية بإستخاتيجية التكػي
 و جاءت كسا يمي:السؤسدة الاقترادية الخاصة 

"يسثل التكػيغ أىع الخصػات الإستخاتيجية لغخض تفعيل أداء السػارد البذخية داخل 
 ".السؤسدة الاقترادية الخاصة

يا مغ خلال جسمة الستغيخات التي شخحتيا ىحه الفخضية حاولشا تذخير فانصلاقا مغ
الستحرل  شتائجتذيخ ال، حيث ستسارة في محػر الثاني ليامثمتيا أسئمة الا ،مغ السؤشخات
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يؤكجون عمى أن الخؤساء ييتسػن بالسدار الػضيفي و تتيح  إلى أن أغمبية السبحػثيغ عمييا
لمعامميغ فخص التقجم مسا يؤثخ عمييع ايجابيا  عمى نفديتيع و تخمق فييع  الخغبة و الجافعية 

 داء.إلى تحديغ و تفعيل الأ

ديخون عمى تقييع كسا اتزح لشا أن ىحه السؤسدة تخرز مذخفيغ دائسيغ الحيغ ي
تتعجل في التجخل داء و رفة مدتسخة مسا يجعميا عمى دراية بسدتػى الأذلظ بأداء العامميغ و 

لػقػف عمى نقاط االسؤشخ يداعجىا في رصج قجراتيا و فيحا  ،مغ اجل تحديشو و تفعيمو أكثخ
مسا ، الفجػاتو  ف مغ أجل سج الثغخاتزعشقاط الالعشاية اللازمة بالتشسيتيا و ، قػتيا لتصػيخىا

 الأداء السسيد لعاممييا.يعكذ سيخىا عمى تحقيق 

اكتذفشا أن ىحه التي سػف يؤدييا  باليساماتالتعخيف لو أكثخ لغخض تييئة العامل و 
 عبعسميع، فيي تداىع في تدويجى الالتحاقمى تكػيغ العامميغ عشج تعييشيع و السؤسدة تعتسج ع

خمق الثقة حتى ، والتحكع في الأداء عفي عسمي عانجماجيالسعارف التي تديل بالسيارات و 
قرج  استخاتيجياتياالسؤسدة في  مؤشخا إيجابيا تعتسج عميوفيػ يعتبخ  ،اتجاه تمظ السؤسدة

 داء.تفعيل الأ

ىحه السؤسدة لا تحتػى أو لا تتػفخ عمى مجالات  أنفي حيغ كذفت لشا الجراسة عمى 
 مةلتصػيخ معارف العامميغ حدب ما أكجه أغمبية السبحػثيغ، فيحه السجالات تعتبخ ىا

ػنو بتفعيل أداء عسميع و جعميع يح يضخورية لغخض تشسية و تصػيخ العامميغ مسا يداىع فو 
عميو يدتػجب عمى السؤسدة إدماج فزاءات بجاخميا تيتع حتى يبحلػن قرارى شاقاتيع، و 

ميغ عمى جعل الانتخنت في متشاول جسيع العامبات و كخمق السكت ،السياراتو  فبتصػيخ السعار 
 ميشية، و غيخىا مغ السجالات بالبحث فييا و تجديجىا.اختلاف وضعياتيع الدػسيػ 

شية حيث تػصمشا في ضػء ىحه الشتائج يفي حيغ ىحه السؤسدة لا تفخط في إعجاد دورات تكػ 
نجحت في تمظ الجورات  ، حيث يسكغ القػل أنياأدائيعتمظ الجورات ساىست كثيخا في تفعيل 
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كانت و  إدراك قجراتيعف لجى العامميغ و تشفيحىا في تدػية نقاط الزعجتيا و التي قامت ببخم
حتى ة الإنتاجية و يفعالة مغ قبميع مسا يسكشيا مغ مدايخة الستصمبات الجاخمية لمعسم الاستجابة

ىػ ما يفدخه، ، و البذخي مغ خلال التكػيغ الأداءالأفاق السدتقبمية ليا في مجال تفعيل 
لشا ىحه الجراسة أن ىحه السؤسدة تقػم  أوضحتحيث  ،البخامج التكػيشية لتمظ يعالتخصيط الدم

تشفيح تمظ ػيشية ليع قبل الذخوع في ترسيع و باستقراء أراء العامميغ للاحتياجات التك
تعتبخ خصػة ىامة في علاج مذكلات العسل مغ خلال التكػيغ . ىحه الاجخاءات البخامج

الحي يدسح ليا بالتعخف عمى نػع السعمػمات و الاتجاىات التي تمدم العامميغ لكي يصػرون 
داعج السؤسدة في اتخاذ تمغ جية أخخى ىحه العسمية  .إنتاجياتيعيخفعػن و  أدائيع

يح لسفاجئات التي قج تطيخىا عسمية تشفالكيام بجسمة مغ التجابيخ لمحج مغ احتياشات و الا
مداعجة تمظ الجورات  يفشجاح تمظ الجورات الحي نمتسدو ف عميوالبخامج التكػيشية السرسسة، و 

أىسية  أدركػافي التحكع في الأداء عشج العامميغ أمخ جعميع يخغبػن في تكػيشات أخخى فقج 
تمظ الجورات جعمتيع  أن ،زاوية أخخى كسا يسكغ القػل مغ و  ىحا السجال في الحياة العسمية ليع

فقج ئجة عمى السؤسدة، ايخغبػن في استثسار جيػدىع فيو مسا يعػد بالفعسميع و قػن أكثخ شيتع
 أداءىعتفعيل رات سػف تداعجىع أكثخ في تحديغ و وعي أن تمظ الجو  عمىأصبحػا بحلظ 

 . ي العسل في تمظ السؤسدةالاستسخار فيزسغ ليع البقاء و الحي 

عالية، فالاستفادة قج كانت درجة الاستفادة مغ تمظ الجورات لجى معطع السبحػثيغ  بيشت
 ، الأمخ الحيالخضا و التقجيخ، تتسثل في رفع معشػيات العامميغ وزيادة الإحداس بالانتساء

تػثيق علاقاتو الستبايشة داخل السؤسدة مسا يداعجىع في لقبػل التكيف و  إمكانيتويشسي 
ربط أىجافو بأىجاف تمظ  يعسل عمى الأمخ الحي يجعمومكانتو فييا، و  لجوره استيعابو
التخكيد أكثخ سؤسدة عمى مختمف أنػاع التكػيغ و عتساد الا . كسا وضحت الجراسة السؤسدة

عمى مخاعاتيا للاحتياجات  الذيء الحي يجلقي كسا وصفتو السعصيات الخقسية عمى التصبي
الاىتسام أكثخ بالجانب التصبيقي تفدخه أما  سميع،عامميغ عمى اختلاف شبيعة عالتكػيشية لم
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أيزا نطخا لأىسية ىحا الشػع ى أكثخ مغ العامميغ التشفيحييغ و بشية العيشة التي تحتػى عم
 للألأتبالخرػص تحتاج إلى ميارات تقشية و فشية لاستخجام أمثل  الإنتاجيةفالعسمية 

  الإنجاز.ء شاالأجيدة التكشػلػجية السعتسجة عمييا أثو 

 ثالثا: النتائج الجزئية للفرضية الثانية:

 :ياغة الفخضية الثانية كسا يميقسشا بر

تفعيل أداء السػارد البذخية داخل السؤسدة  استخاتيجية"يشجرج نطام الحػافد ضسغ 
فسغ خلال دراسة معصيات الججاول التي تشاولت ىحه  الاقترادية الجدائخية الخاصة".

 :الآتيةإلى الشتائج  الفخضية تػصمشا

جخ الحي يتقاضػنو بالسقابل، بالسػازاة مع الأأغمبية السبحػثيغ يججون عسميع سيل 
العسل السشجد سياسة نطام الأجػر وشبيعة  فيسكغ القػل أن ىحه السؤسدة يدعى إلى وضع

 فيي بحلظ تحاول التأثيخ عمى العامميغ مغ خلال الأجػر نطخا لسا لو مغ أىسية في حياتيع
ىػ الأمخ الحي باع رغباتيع و حاجاتيع السادية والاجتساعية و باعتباره الػسيمة الأساسية لإش

فعاليتيع إيجابيا عمى مدتػى كفاءاتيع و يذعخىع بأىسيتيع داخل السؤسدة كأعزاء و يؤثخ 
ة عمى حفيديالت استخاتيجيتياتشج في حه السؤسدة تدفي الأداء كسا تػضح الشتائج عمى أن ى

لسا لو مغ عائجات إيجابية في بمػغ الأىجاف، فتقجيخ  اخ دات السبحولة نطػ جيخ السجينطام تق
يكدبو مكانة عالية بيغ دات يسثل إعصاء التقجيخ و الاحتخام لذخرية العامل مسا ػ السجي

 .ميساتوليو، و ىػ ما يحفده لتفعيل أداء ؤو سة لجى مديقو ىسية زملائو و أ 

مغ جانب أخخ تكذف لشا ىحه الجراسة أن ىحه السؤسدة تعتسج عمى أنطسة مختمفة مغ  
سعيا مشيا  نطام الحػافد عمى مدتػى الجساعة، الحػافد فبالخرػص فيي تعتسج أكثخ عمى

افخ الجيػد مغ اجل تحقيق نتائج جيجة، تساسظ و تز، تعاون وروح الجساعةإلى غخس قيع ال
 كفاءات خمق نػع مغ السشافدة بيغ الأفخاد الجساعة لتحقيق أكثخكسا يداىع ىحا الشػع في 
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الشػع مغ الشطام نػع مغ في حيغ قج يسكغ أن يخمق ىحا  .شيعيوتذجيع الدملاء فيسا ب
ت بيشيع أمام الأفخاد الكدل لجى بعس أفخاد الجساعة مسا يخمق صخاعات و نداعاالخسػل و 

حه الجراسة إلى معخفة الأسمػب الشطام تػصمشا في ىيغ. أيزا في إشار ىحا ؤ فالكالشاشصيغ و 
دات السبحولة، حيث كانت اتجاىات ػ كثخ استخجاما مغ شخف ىحه السؤسدة لتقجيخ السجيالأ
غمبية السبحػثيغ إلى تحجيج أسمػب مشيج السكافئات السالية، فشطخا لسا ليا مغ أثخ فعال لجى أ 

 دائيع اد العامميغ مسا يؤثخ عمى مدتػى ألأفخ سشافدة لجى اشسي روح الة تقالعامميغ، فيي شخي
التقجيخ قج أوضحت لشا ىحه سا يخز مدألة الذعػر بالاحتخام و . فيعو تخقيتي عحتى تحديشيو 

حتسا في نفػس العامميغ الجراسة أن ىحه السؤسدة تكغ ىحا السؤشخ لعاممييا الحي بجوره يؤثخ 
إقامة علاقات  لشذاط، فيحا الحافد يعدزاو  كثخ قابمية لمعسل بالسديج مغ الججيةيربحػن أف

الخؤساء التي تػلج الإحداس بالانتساء إلى تمظ السؤسدة و الػلاء ليا، كسا شيبة مع الدملاء و 
ن ىػ تأكيج عمى أدة مغ السكافئات و ستفاى أن أغمبية السبحػثيغ صخحػا بالاتجل الحقائق عم

ئات قرج تحفيد عساليا مغ أجل الحرػل فىحه السؤسدة تعتسج في استخاتيجياتيا عمى السكا
في شبيعة ضخوف  بالتقرياىتست ىحه الجراسة  أخخى عمى أداء فعال بالسقابل. و مغ زاوية 

غ ىي ضخوف معتجلة أي أنيا  يمغ شخف السبحػث السيساتالعسل التي يتع فييا إنجاز 
السالية لتػفيخ بيئة مقبػلة مسا يؤدي بشا إلى القػل عمى أن ىحه السؤسدة يدتثسخ مغ أصػليا 

وجو مسا عسل مذجعة ومحفدة بتػفيخ كل الذخوط التي تدتجيب لمكيام بالعسل عمى أحدغ 
معصيات ىا جإلى عسميع، ىحه الشتيجة تؤك قػيا انجحابامشجحبيغ يجعل العامميغ مختاحيغ و 

عمى أحدغ وجو حيث تمظ الطخوف  لسيساتيعداء السبحػثيغ السعمػمات حػل مجى أو 
حدغ وجو، فيي سيمت لستػفخة جعمتيع بالشدبة لسعطسيع يشجدون أعساليع عمى أة و االسلائس

داء برفة الأ مخدوديةبحلظ يعػد عمى  تمظ العسمية ووفختيع الصاقة البشية والعقمية لجييع،
ه البيانات أن ىحه السؤسدة لا مستازة بالإضافة فيسا يخز تػزيع و مشح الحػافد أشارت ىح

مغ باب أخخ مق روح السشافدة بيغ العامميغ، و تمظ الحػافد أملا مشيا خح برفة عادلة سشت
شسػحاتيع فيع حكيقة يختمفػن في قجراتيع و  فيي تخاعي الفخوق الفخدية بيغ العامميغ
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شظ نػع مغ الثقة لجى العامميغ التي تجفعيع إلى  الحي يخمق دون ىػ الأمخ مؤىلاتيع و و 
نتائج تػفخ ضخوف العسل السلائسة فإن البحث في  السديج مغ الجيج و العصاء، تخابصا مع

عمى سا يجل ، متحجثمجى حجوث حػادث عسل داخل تمظ السؤسدة تػصمشا إلى انو نادرا ما 
رعايتيع، نطخا لسا تخمقو الحػادث في يا و يحخص ىحه السؤسدة عمى سلامة وصحة عامم

 .اىزةبليف العسل مغ عػائق مختمفة تقػد بالسؤسدة إلى الخدارة و تعسل تكا

كثخ تحفيد لجى معطع السبحػثيغ وقع اختيارىع لعامل أما بالشدبة لسؤشخ العامل الأ
جخ، و عميو يبقى العامل السادي ىػ السؤشخ الخئيدي لجى ىؤلاء السبحػثيغ الحي يسكغ الأ

بح غمبية الأفخاد في السجتسع، حيث أصأ لجى  الستجنيربصو بالػاقع، أو السدتػى السعيذي 
لجى الفخد في مجتسعشا ىػ البحث في كيفيات الحرػل  يلذاغل الأساسي و الأولالذغل ا

غمبية ىػ الدبيل الػحيج لبمػغ و تمبية السديج في الجخل و بالتالي أصبح مفيػم العسل لجى الأ
ىحه  عميو يدتػجب عمىو  الاحتياجات الأساسية اليػمية التي تفخضيا الحياة مغ اجل البقاء.

أن أغمبية جػر العامميغ حيث تذيخ نتائج ىحه الجراسة عمى السؤسدة مخاجعة ليكل أ
دات السبحولة مغ شخفيع ػ جػر التي يتقاضػنيا لا تعادل السجيالسبحػثيغ يججون أن الأ

، فيتختب عمى تحقيق مدتػى عالي مغ الأداء بكل فعالية الحرػل عمى ميساتيع لإنجاز
للأجػر  الاستخاتيجيالتخصيط  اعادة الشطخ في سبحولة مسا يدتمدم ال داتػ السجيأجخ يعادل 

سؤسدة تػفخ مجسػعة داخل تمظ السؤسدة. في حيغ تكذف لشا ىحه الجراسة عمى أن ىحه ال
فخاد العامميغ بالخرػص وجبات الصعام، السػاصلات، الخعاية الرحية، مغ الخجمات للأ

تػفيخ الخجمات و تصػيخىا تشجرج ضسغ الخصة  أنيججر بشا القػل مجفػعة، فبالتالي  إجازات
، لكغ باتت ىحه الإجخاءات الإستخاتيجية ليحه السؤسدة لغخض تفعيل أداء مػاردىا البذخية

فيي تمعب دور ىام في جعل  أكثخبيا  مالاىتساميسة ويدتػجب عمى السؤسدة تصػيخىا و 
 عتبار لو مغ شخف السؤسدة.إحداسو بالأمان و الامصسئشا لبيئتو التي يعسل فييا و  العامل
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 النتائج الجزئية المتعلقة بالفرضية الثالثة: :رابعا

 تتسثل الفخضية الثالثة في ىحه الجراسة فيسا يمي:

للاترال الجاخمي دور فعال في تفعيل أداء السػارد البذخية داخل السؤسدة "
 الاقترادية الخاصة."

          ، نرل إلى بيان نتائج السعصيات الكسية الترخيحيةانصلاقا مغ ىحه الجسمة 
 :محتػى تمظ الفخضية وىي كسا يمي السيجانية التي تشاولت الستغيخات السخكبة فيو 

اقتخاحاتيع و  أراءىعبحػثيغ يعبخون أحيانا عمى سأن معطع ال ،تكذف لشا ىحه الجراسة
ؤسدة يدتمدم عمييا تػسيع بكل حخية داخل ىحه السؤسدة، مسا يعخج بشا القػل بأن ىحه الس

مميغ، فيحا السجال التعبيخ عغ الأفكار الخاصة للأفخاد العاالسخرز للإدلاء و  ذلظ السجال
الاحتياجات التي كذف الشقائز و بفزمو سػف ت ،غيىػ الحي يجعميا أكثخ قخبا مغ العامم

      يخورة العسل سبجسع السعمػمات أكثخ واقعية حػل تػفيخىا. فيػ يدسح ليا غبػن في يخ 
ة اتخاذ القخارت الدميسة مغ يسمعمظ السؤسدة التي سػف تبشى عمييا و الحالة الرحية لت

و التحجيات التي قج و مدتعجة لسػاجية الزغػط  الشػاحي مسا يجعل السؤسدة تددىخجسيع 
 احخص ولاء لتمظ السؤسدةكثخ انتساء و ذيء الحي يجعل الأفخاد العامميغ أال ،تتعخض ليا

ن معطسيع أالسعصيات  مغ جانب آخخ تػضح مى أحدغ وجو،عمى تأدية واجباتيع ع
خ إيجابي يشسي ذلظ يتمقػن استجابة أثشاء عسمية الاترال معيع فيػ مؤشالسبحػثيغ 
ع، مسا مغ معمػمات فظ غسػض لجيي عنطخا لتػصمو لإشباع حاجاتي أىسيتيعالإحداس ب

التػاصل دائسا في إشار عسمية الاترال و  ع.عسميدات أكثخ في ػ لسػاصمة و بحل مجي عيجفعي
مجسػعة مغ الػسائل لإنجاز تمظ  بيغ السؤسدة و عاممييا، فشجج ىحه السؤسدة تدخخ

حتى ت، تقاريخ أي إدارية و فييا مغ وسائل كلاسيكية ، اجتساعية ، مقابلا عسمية بساال
العسميات الاترالية مسا يجل عمى أن ىحه و  قفذلظ باختلاف السػاكالانتخنت و  التكشػلػجيات
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خ السدتػيات عبالاتجاىات  فيا مغ مختميالسؤسدة واعية لأىسية تجفق السعمػمات لج
الجػدة مغ خلال و تحقيق التسيد في السخدودية و نجاح العسمية الإنتاجية السختمفة مغ أجل إ

حػل كل ما لازمة في عسمو ار و السعمػمات الداء، فإشباع العامل بالأفكتحديغ الأو  تفعيل
أكجت  كسا. أدائوبيئة العسل يعتبخ عامل ميع في خمق الجافعية و الخغبة في تفعيل  يجور في

، السعصيات الكسيةأن ىحه السؤسدة تديخ عمى نجاح العسمية الاترالية فحدب  ىحه الجراسة،
ىػ ما يػفخ غ و غمبية السبحػثيبالشدبة لأئل السلائسة لسػضػع الخسالة تقتشي الػسافيي 

لا تتعخض إلى التذػير و التحخيف الحي يؤدي إلى ىي السعمػمات كسا ػصيل الخسالة و ت
مزسػن الخسالة يؤدي  لكغ عشجما يدتعابمع مػضػع الخسالة،  بالسذكلات و عجم التجاو 

سات الػحجات السختمفة التي تحقق السداعي في الأداء. مغ جانب أخخ ق بيغ ميإلى التشدي
مقبػلة مغ  العسمية التخصيصية التي يتعسج عمييا السؤسدة في نذخ السعمػمات نججىافان 

محكسة أثشاء وضع عمى اتخاذ إجخاءات سميسة و  لىػ ما يجشخف معطع الباحثيغ، و 
 شو،تحدداء و الأ تيجة تفعيلي تخجم بالشالإستخاتيجية الاترال الجاخمي في ىحه السؤسدة الت

العسمية الاترالية داخل ىحه السؤسدة تداىع نػعا ما في تفعيل ن ما تؤكجه السعصيات حيث أ
ثخ حػل أداء العامميغ مغ خلاليا، حيث بالتالي يدتمدم تصػيخىا لمتأثيخ أك، داء السبحػثيغأ

التي الجساعة لجى أغمبية السبحػثيغ  بث روحو السعمػمات  انديابيةتقػم ىحه العسمية بتدييل 
بكافة السعمػمات  ىتيع، فالعامل عشج ما يتغححتى عمى سمػكيا اتجاىاتيعارىع و يؤثخ عمى أفك
 داء ميامو بصخيقة فعالة.روح السبادرة للأػلج فيو الشذاط و حػل عسمو تالتي يحتاجيا 

مسا يقػدنا إلى  نياالسبحػثيغ لا يػاجيػ  فسعطععغ السذكلات أثشاء عقج الاجتساعات  أما
القػل أن ىحه السؤسدة قبل تشطيع و تفعيل الاجتساع تقػم بجراسة جػانب الاترال و خمق 

ىجف و   السخونة مغ حيث فيع السحتػى و المغة مسا يجعل العامميغ أكثخ استيعاب لسحتػى 
لسؤسدة سا يداعج اماليجف مغ خمق ذلظ الاجتساع، يحقق يشجح و  يالذيء الح، الاجتساع

ىجاف العامة ليا، إلا أنيا بالاستشاد إلى الشتائج فتمظ الاجتساعات تحقيق الأالتقجيع نحػ في 
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 ياؤسدة فيي قميمة ججا، بالخغع مغ أنالتي تجسع العسال مغ اجل مشاقذة مذاكل و تدييخ الس
و السؤسدة أيزا، و بالتالي كان لازما عمى ىحه السؤسدة ذات أىسية سػاء بالشدبة لمعامل أ

. تصػيخىاع عجمة تقجميا و ىسية في دفمغ الاجتساعات نطخا لسا ليا مغ أ  سام بيحا الشػعالاىت
فعطسيع لجييع  غ،ؤولييغ العامميغ و السدالعلاقات الدائجة بكسا أىا تؤثخ برفة ايجابية عمى 

 ،الاشسئشانغخض زرع الثقة و ، فسغ إمكانية السؤسدة تصػيخىا لمع الصخفيغ علاقات عادية
فيصػرون التكيف الشفدي لمعامميغ في مكان عسميع و بعث الخوح السعشػية التي تؤثخ عمييع، 

 دات إضافية لتحقيق السخدودية و الجػدة العالية لمسشتجات.ػ أدائيع و يبحلػن مجي

 النتائج الجزئية للفرضية الرابعة: خامسا:

 تست صياغة الفخضية الخابعة عمى الشحػ التالي:

ل السؤسدة الاقترادية فخاد العامميغ داختحقيق الخضا عغ العسل لجى الأ يؤدي"
 ".ىعالخاصة  إلى تفعيل أداء

تحميل الججاول التي تخز مؤشخات ىحه الفخضية تػصمشا إلى سشادا إلى معصيات و إ
 :الآتيةالشتائج 

 بالسػازاة مع اس بالخضا عغ العسل الإحدالاستجابة و مدتػى  كذفت الجراسة أنو
البحث في تفعيل أدائيع مغ خلال السبحػثيغ قميل، فعمى السؤسدة  جى معطع الأجخ ل
ات حجاث تغيخ اجػرىع و مخاجعة معجلات أدرجة تقبل ذلظ العسل زيادة الخضا عشو و كيفيات 

ساتيع، كسا تعخضشا مغ ىػ ما يعػد بالإيجاب عمى أداء ميفييا بخفعيا مغ أجل تحفيدىع و 
شبيعة العسل يغ درجة رضا العامميغ عغ عسميع و العلاقة القائسة بخلال ىحه الجراسة إلى 

فكمسا كان العسل سيل كمسا ارتفع مدتػى الخضا لجييع، فيسكغ سج الفجػة بيغ  ،الحي يشجدونو
غ خلال التأثيخ عمى العامميغ بالاستجابة للاحتياجات الخضا لجى العامميغ مو  مدتػى الإنجاز
تاحة إغ بإشلاق القػة الكامشة لجييع و خة مغ شأنيا تسكيغ العامميخيفيحه الأ ،التكػيشية لجييع
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جة فزل ما لجييع مغ جيج، فيقػمػن بتفعيل و تحديغ أدائيع. تمظ الشتيلتقجيع أالفخص لجييع 
مػاكبة  حتى، زدىارالات الشسػ و مسؤسدة التي أرادول لمعاملتجل عمى أن أىسية التكػيغ 

خخى نجج ىحه مغ جية أ العسل.التصػرات الحاصمة في ميجان السدتججات التكشػلػجية و 
إلى تحقيق الخضا دات السبحولة مغ شخف السبحػثيغ ػ تقجيخ السجي السؤسدة تدعى مغ خلال

لسبحولة مغ شخف دات اػ تقجيخ لمسجيبعغ العسل لجييع حيث أنو كمسا شعخ السبحػثيغ 
قجرات التي يجشجىا الفخد الصاقات و السؤسدة كمسا شعػرا بالخضا عغ عسميع. فالاعتخاف بال

البحث وليغ ؤ تفعيمو. فعمى السدداء لجيو و الأعج مصمبا أساسيا لمخفع مغ مدتػى يالعامل 
داتيع مغ ػ ساليب التي سػف تطيخ لمعامميغ مجى تقجيخىع لسجيالسدتسخ في الكيفيات أو الأ

ح نفديتو حتى يربغخس ىحا الإحداس في عة و فاجل تحقيق درجات الخضا عغ العسل السخت
لمعلاقات الدائجة بيغ  كسا أن ىجاف العامة لمسؤسدة.عامل إيجابي يداىع في تحقيق الأ

التي يتقاسسػنيا مع الخؤساء تأثيخ مباشخ في درجة الخضا عغ العسل حيث كمسا الدملاء و 
ىحه  ،مختفع ن مدتػى الخضا عغ العسلاجيجة كابية أي حدشة و كانت تمظ العلاقات إيج

دشة ىادئة يجب عمى السؤسدة العسل عمى تخسيخ علاقات ح، فجة تخز كلا الصخفيغالشتي
ىػ ما يخمق فييع الإرادة و العديسة أدية عسميع و حداس بالخضا في تتجفع بالعامميغ إلى الإ

ولية ؤ يفدخه الذعػر بشػع مغ السدجات، ذلظ فبحلظ نججىع ييتسػن بجػدة السشت داءلتفعيل الأ
عمى تفعيل وتحديغ مخ الحي يجعميع يعسمػن ىػ الأالسشتجات التي يشتجػنيا و  زاء نػعيةإ

مغ نصباعات العامميغ بجاخميا و حػل ابخ مؤشخ إيجابي لمسؤسدة في ىحا الإشار يعتأدائيع و 
ستثسار السدتسخ في ىحا الدعي إلى تشسيتو بالاا السػقف و ثع يدتػجب عمييا الحفاظ عمى ىح

 السؤسدة مخىػن بػضعية ىحا العشرخ بجاخميا.العشرخ البذخي، فػضعية 

الاىتسام بالسدار الػضيفي لمعامميغ ادى الى خمق الذعػر بالخضا عغ  ، أنبيشت ىحه الجراسة
العسل عشج معطع السبحػثيغ، مسا يجل عمى أن السؤسدة تعتسج عمى ىحا العامل لبمػغ أىجاف 

 الفعالية الانتاجية.
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لشا ىحه الجراسة عمى أن  فتكذأثيخىا عمى الأداء الدائجة و تلى أىسية بيئة العسل إ بالشطخ
معطع السبحػثيغ يتأثخون بطخوف العسل الدائجة حيث أنو كمسا كانت أو حكع عمى الطخوف 
بأنيا ملائسة كمسا كانت درجة الخضا عغ العسل لجييع عالية، و بالتالي نجج ىحه السؤسدة 

 يو الديػلة فتحديغ العامل بشػع مغ الارتياح ل تيتع بتػفيخ الطخوف السذجعة عمى العسل
 الأداء مسا يجعمو راضيا عغ عسمو.

   نتساء فأن معطع السبحػثيغ يذعخون بيحا الإحداس أما فيسا يخز مجى الذعػر بالا
خيخة ه السؤسدة مسا يجل عمى أن ىحه الأيدداد ىحا الذعػر كمسا تقجمػا في فتخة العسل بيحو 

عاممييا مسا الخباط بيشيا و  تػثيقالألفية و لييا واكتداب ثقتيع و ب العسال إتديخ عمى جح
ىكحا تشجرج أىجافيع بأىجاف السؤسدة مسا يزسغ ن في البقاء فييا والفشاء ليا و يجعميع يخغبػ 

 ن. انجاح كلا الصخف

كسا تع الكذف عغ مجى اىتسام السؤسدة بتحقيق الخضا عغ العسل عشج العامميغ 
ساليع مسا يجشبيع و يقييع مغ الدلامة في تأدية أعمغ خلال تػفيخىع الأمغ و  سبحػثيغال
الذيء الحي يػفخ في نفذ  ت السػكمة ليع، بالسقابلض إلى الحػادث أثشاء انجاز السيساعخ الت

غيخىا مغ شفقات الدمبية مغ رؤوس أمػاليع وتذػيو صػرتيا في سػق السشافدة و الالػقت 
يا معيا حػادث العسل و ىػ ما يجل عمى أن ىحه السؤسدة بتجح يالعػائق و السذكلات الت

و الحساية مغ  ػارد البذخية عمى بخنامج الػقايةتعتسج في استخاتيجياتيا في تفعيل أداء الس
ذلظ مغ و الجدجية،  يؤثخ سمبيا عمى قجراتيع العقمية كحا رعاية العامميغ ضج ما الأخصار

فيحه الػضعية  مغ الرشاعي(.لتصبيقيا )أساليب الأالفعمية  الإجخاءاتساليب و خلال اتخاذ الأ
حداس بالخضا و اىتسام السؤسدة بو كذخز مسا يشسي فيو الإتو ىسيلأتجعل العامل يجرك 

 نتساء إلييا المحان يجفعانو إلى الػلاء ليحه السؤسدة.و الا
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 العام: الاستنتاج

 ىمؽ خلال تظبيقو عم ط الإطار الشغخي في السيجانمؽ خلال محاولتشا لإسقا
السؤسدة تظبيق تخص بسجى تؾصمشا إلى مجسؾعة مؽ الشتائج  "Soficlef"مؤسدة 

 فيسا يمي: السؾارد البذخية، التي لخرشاىالاستخاتيجية في تفعيل أداء 

عمى التكؾيؽ استخاتيجياتيا في تفعيل أداء العامميؽ في  "Soficlef"مؤسدة تعتسج 
ىتسام السديخيؽ استثسار فيو حيث اتزح لشا ذلػ مؽ خلال مجسؾعة مؽ مؤشخات كالاو 

نيا تقؾم بإعجاد كسا أمحل التعييؽ كؾيؽ مباشخ لمعامميؽ تبالسدار الؾعيفي لمعامميؽ، القيام ب
يشية ليؼ مسا يديل ليا ذلػ بعج استقراء العامميؽ حؾل الاحتياجات التكؾ دورات تكؾيشية و 

ا أنيا تذبع احتياجات ت التي يسكؽ القؾل عميياحتى نجاح تمػ الجور العسمية وتخشجىا و 
زمة للأداء السيارات اللاتشسي فييؼ القجرات و سعمؾمات، كسا لحيث أنيا تؾفخ ليؼ االعامميؽ 

ا السديج مؽ إعجاد دورات مكثفة أيزا إلا أن ىحه السؤسدة يتظمب عميي الفعال في العسل.
التي سؾف تعؾد بالفائجة  الات تداعج العامميؽ عمى اثخاء و تشسية معارفيؼجخمق متؾفيخ أو 

برفة الجدجية الكامشة فييؼ و  اك العامميؽ فييا واستغلال طاقاتيؼ الفكخيةعمى السؤسدة بإشخ 
 إيجابية.

أما عؽ تفعيل نغام الحؾافد و دمجو في إطار إستخاتيجية تفعيل أداء العامميؽ تؾصمشا 
لتحقيق مدتؾيات  السعشؾي نغام الحؾافد بذقيو السادي و  إلى القؾل أن السؤسدة تعتسج عمى

عة لجى العامميؽ خاصة الحؾافد السادية لاعتباره ، فيي تعتبخ الأكثخ مذبأعمى مؽ الأداء
ثخاء نغام الأجؾر إيؽ فيدتمدم عمى السؤسدة مخاجعة و الأىؼ في تفعيل أداء ىؤلاء العامم
دة لؼ إلى جانبيا فيحه السؤس، السكافئات السقجمة لمعامميؽالسعتسج عميو، حتى التعؾيزات و 
ة مؽ أجل غخس قيؼ عن تقجم الجؾائد عمى السدتؾى الجساأتفخط في تؾفيخ السدايا السعشؾية ك

عادلة وتقؾم السؤسدة الحؾافد برفة  تسشحكسا  جيؾدىا تزافخو  ياتساسك و روح،التعاون 
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حؾادث ىؾ ما الالغخوف السلائسة لمقيام بالأداء عمى أحدؽ وجو لتجشب الؾقؾع في  بتؾفيخ
ىحه السؤسدة عمى بث الخوح السعشؾية لجى  صحة العامميؽ، وعميو تعسليؤمؽ سلامة و 

ميؼ جيؾدىؼ السبحولة مسا يجعحتخام و التقجيخ لذخرياتيؼ و بالاالعامميؽ مؽ خلال إشعارىؼ 
      ىؾ أمخ يعدز العلاقات الحدشة التي تجفع إلى الججية أكثخ قابمية لمعسل و تحديشو و 

يزا عمى تعتسج أ، فيحه الأخيخة نتساء لمسؤسدة ط نغخا لسا تعدزه مؽ الإحداس بالاالشذاو 
الرحة، التأميشات  ، السؾاصلات،ة بسا فييا الظعامخجمات الاجتساعيتؾفيخ مجسؾعة مؽ ال

 لمعامميؽ.

داء السؾارد البذخية دماجو ضسؽ إستخاتيجية تفعيل أفيسا يخص الاترال الجاخمي وا
داخل ىحه السؤسدة تؾصمشا إلى القؾل أن ىحه السؤسدة تكخس نغام اترال داخمي فعال 

لبعض الشقائص التي كذفتيا لشا  شغخمميؽ ىحا باليداىؼ في خمق الجافعية لمعسل لجى العا
بالعامميؽ  لؼ تتخك مجالا واسعا يجفع ياالجراسة في ىحا السيجان داخل ىحه السؤسدة، حيث أن

 ب عمى معشؾيات الفخد العامل، فكبتقتخاحاتيؼ بكل حخية مسا يعؾد بالدمارائيؼ و لمتعبيخ عؽ آ
العسال يتمقؾن  وججنامؽ جية أخخى  ي العسل،ف التياون لأحاسيذ يؤدي إلى الخسؾل و ا
 دارةحداس باىتسام الاىؾ مؤشخ إيجابي يبعث الإدارة و لاستجابة أثشاء عسمية الاترال باا

دخخ مجسؾعة مؽ أنيا ت يجابيات في سمؾك العامل، كسااحتخامو مسا يعؾد بالإبالعامل و 
عمى  يسكؽ القؾل التي تشغسيا تالاجتساعاىحه السؤسدة، أما عؽ  ترال داخلالؾسائل للا

ناجحة بسا أنيا ليدت عخضة السذكلات لجى العامميؽ، في حيؽ تمػ التي تجسع  أنيا
ا مؽ بالشدبة للإدارة نغخا لسا تكذف ليميسة كثيخا  ياأن مؽ ميؽ فيي قميمة بالخغؼبالعام

بيا و إدماج العامميؽ خح في بعض الأحيان خظيخة و عميو يدتؾجب الأو معمؾمات مختمفة 
 تخاذ القخارات.عسميات افي 

حيث كمسا  ،نرل إلى القؾل أن السبحؾثيؽ ىؼ راضؾن قميلا عؽ أجؾرىؼ في الأخيخ،
جخ لجى أىسية الأارتفعت كمسا زادت درجة الخضا عشجىؼ فتؤكج مخة أخخى ىحه الجراسة عؽ 
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 وعميوداء لو مؽ مخخجات حؾل الأ و، نغخا لساية لالعامل و ما تأثيخه حؾل الحالة الشفد
خ الخضا لجى العامميؽ مؽ جؾر لجييا لتؾفيى السؤسدة الاىتسام أكثخ بييكل الأدتؾجب عمي

ىحه فكل دافعة،  يؽ، عخوف عسل، بيئة عسلحتياجات العامميؽ مؽ تكؾ خلال الاستجابة لا
لأداء  مدتعج و العؾامل تخمق لجى العامل الذعؾر بالخضا عؽ عسمو مسا يجعمو يحب عسمو

تحقيق حداس أي أخخى تشسي ىحه السؤسدة ىحا الإ ةجيمؽ جو، و حدؽ و ميساتو عمى أ
عتخاف بالظاقات السبحولة، ذلػ أن الا دات العسالؾ لجى العامميؽ مؽ خلال تقجيخ مجي الخضا

جة تؤدي بو لمسديج مؽ الجيج بالشتيجشجىا العامل يخفع مؽ معشؾياتو و القجرات التي يو 
العلاقات الدائجة بيؽ الخؤساء والسخؤوسيؽ داخل  مخ يؤثخ عمى طبيعةىحا الأوالإخلاص. 

ؽ حتى بيى رسخ علاقات طيبة بيؽ الظخفيؽ و التي نججىا أيزا حخيرة عمىحه السؤسدة و 
 فيو ويخيج السؾاصمة عؽ عسموالعامميؽ و الدملاء في العسل وىؾ ما يجعل العامل راض 

ت حؾل اىتسامو بعسمو حيث أداءه في ىحه السؤسدة ، كل ىحه الغخوف السجتسعة أثخ  تفعيلو 
اكتذفشا  خخآمؽ جانب التسيد فييا. جات و السشتجؾدة شاية و الاىتسام بتؤكج الجراسة عمى الع

مميؽ ىؼ كثيخون الحيؽ رتياح في العسل ذلػ أن العاالسؤسدة يدؾد فييا نؾع مؽ الاىحه  أن
ىؾ ؼ عؽ العسل و يجل عمى رضاى نتساء كمسا تقجمؾا في سؽ العسل بجاخميا مسايذعخون بالا

يجعميؼ يختبظؾن أكثخ كتداب السؤسدة ثقتيؼ مسا يؤثخ إيجابيا عمى مدتؾى الأداء نغخا لا ما
 داتيؼ و تفعيل أدائيؼ.ؾ حي يجفعيؼ إلى تكخيذ مجيمخ الالأ بيا،
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 خاتمة:

شؽلؽجية الحاصمة وججت التؽجو نحؽ اقتراد الدؽق العالسي وأمام التطؽرات التك إن
سياسية ذات تغيخ مدتسخ و سخيع نعخا لسا السؤسدات والسشعسات ككل في بشية اقترادية و 

تخمفو مؼ مشافدة سخيعة في الأسؽاق التي أصبحت عمى أوجيا. ىحه الأوضاع فخضت 
بالخرؽص إدارة تيا في كافة مجالات العسل او مسارس استخاتيجياتياعمييا ضخورة تكييف 

يا ة حيث أن رسالتدوزنيا الثقيل في السؤسو  أىسيتياالتي بات معخوفا عؼ السؽارد البذخية 
ارد البذخية، مسا سؽ الفعال ليحه التدييخ التتحقق إلا مؼ خلال  استخاتيجياتيا السدتقبمية لؼو 

جة تختبط مباشخة مزاميؼ ججيو لتعيخ بثؽب ججيج  ،جيثياتحو خىا يؽ ضخورة تط استمدم
سؽارد البذخية ىي  لم ستخاتيجيةىحه الادارة الاالعامة لمسؤسدة لتربح جدء مشيا. بالاستخاتيجية 

متغيخاتيا لسام باتجاىاتيا و الإالجاخمية لمسؤسدة لغخض لخارجية و التي تبحث في فيػ البيئة ا
 السؤثخة في نذاطاتيا.

السطمؽب مشيا الخعاية والعشاية الخاصة فقج أصبحت مدؤولية ىحه الإدارة جديسة، 
ساسي فييا نتاجية و الستغيخ الأالاستثسار فيو لكؽنو جؽىخ العسمية الإبالعشرخ البذخي و 

فيو، فعمى السديخيؼ الخغبة عل عامميؼ أساسيؼ وىسا القجرة عؼ العسل و تججد أداءه بتفاحيث ي
ؽارد تجديجىسا في ىحه السبذخية نحؽ تحقيق ىحيؼ العامميؼ و ىحه السؽارد ال ةاستخاتيجيتؽجيو 

 أداء السؽارد البذخية.ضسؼ استخاتيجية تفعيل  بؽضع سياسيات و بخامج فعالة،

سيا يمتعانتقاء أندبيا، سؽق العسل و فسؼ استقطاب أفزل السؽارد التي تحتاجيا السؤسدة مؼ 
غبة حتى تخمق مذاعخ الخ  الاترال معياروابط التؽاصل و تطؽر دىا و يتحفوتجريبيا، تشسيتيا و 

عتبخ في ججا لجى العامميؼ في السؤسدات وتالتي نججىا ناقرة والجافعية الى العسل فييا و 
مؼ  .فييا كيفانفذ الؽقت العامل الأساسي لتكؽيؼ عسالة تقبل عمى تحقيق السخدودية كسا و 

ء لمسؤسدة بالسحافعة عمى سلامة و صحة الؽلاجية أخخى التخكيد عمى الخضا عؼ العسل و 
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 الاستخاتيجيةبالشتيجة تتحرل عمى قؽة فعالة قادرة عمى الإنجاز و تحقيق  ىحه العسالة،
 العامة.

فالسؤسدة الجدائخية التي تعير مخحمة صعبة، حيث أنيا لػ تتسكؼ مؼ التكيف مع 
السؤسدة الاقترادية  سخعة الانتقال مؼ الشعام السخطط إلى الشعام الحخ بالخرؽص

المحاق بخكب ى بشاء مدتقبل الاقتراد الؽطشي و ولى عملة الألاعتبارىا السدؤو الخاصة 
الخغبة في سالية تتدػ بالجافعية السختفعة والإحداس بقاعجة ع امتلاكالتقجم، يدتمدم عمييا 

 اأنساط سمؽكياتيفيػ دوافع و فييا، الحي يتحقق بلسا لا التسيد اء و دتحقيق أعمى مدتؽيات الأ
محكسة تدعى إلى ترسيػ بخامج  استخاتيجيةمجاخل التأثخ عمييا و التخطيط ليا بتيشي و 

 تقييػ نتائجيا حتى تدتجيب لحاجاتورات مدتسخة الديخ عمى تشفيحىا و تكؽيشية في د
رف و اقجراتيػ و تدويجىػ السعيل أدائيػ بتشسية مياراتيػ و العامميؼ التي سؽف تؤثخ عمى تفع

الرعؽبات التي يرادفؽنيا أثشاء العسل مسا  وفجؽاتيػ  التي سؽف تدج ثغخاتيػ،خبخات ال
لكؼ مدتؽى الطسؽح ة و فعالية. يجعميػ يتحكسؽن في العسمية الإنتاجية و تحقيقيا بكل كفاء

 إلى ػ التكؽيشية فيػ يدعؽن ستجابة لاحتياجاتيميؼ لا يتؽقف أو لا يتحجد عمى الالجى العام
 التخطيط ليا مؼىا و التي يسكؼ تحجيج ي السؤسدةمتيازات فالحرؽل عمى مجسؽعة مؼ الا

الخواتب التي السعشؽي بالتخكيد عمى الأجؽر و السادي و  خلال بشاء نعام حؽافد فعال بذقيو
مؼ ة كبيخة كقؽة اقترادية تسكشيػ جيؽدىػ نعخا لسا ليا مؼ أىسي تجفع العامميؼ لسزاعفة

لى كؽنيا مؤشخا يجل خارج السؤسدة بالإضافة إحاجاتيػ السختمفة داخل و تحقيق رغباتيػ و 
ىحا بالإضافة إلى أن درجة رضا الفخد جتسع. معمى السؽقع والسخكد الاجتساعي لمفخد في أي 

عميو فإن الاىتسام يخ عمى قيسة ما يحرل عميو نقجا و العامل عؼ عسمو يتؽقف إلى حج كب
اتيا يعتبخ نجاح لبخامج إدارة السؽارد البذخية في ممحقجؽر و لأل بؽضع سياسة رشيجة

تبخ مؼ جانب أخخ وسيمة لجحب الفئات السشاسبة لمعسل ولإبقاء السؤسدة، فالأجؽر تع
 العاممة فييا.الكفاءات الأفزل 
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ظخوف العسل السخيحة التي تؽفيخ الؽسائل و ىحه الاستخاتيجية التخطيط ل كسا تدتجعي
 الاىتسام بالعؽامل يام بؽاجباتيػ عمى أحدؼ وجو، و القعسميػ و فع العامميؼ إلى حب محيط تج

داء بالتخكيد عمى مؤشخات تفعيل الأفي خة في خمق الجافعية كبيال نعخا لأىسيتياالسعشؽية 
قات التي يذغمؽنيا في عسميػ، والديخ بالطا فالاعتخاو  احتخام و تقجيخ العامميؼ كأشخاص

و تؽفيخىػ  كفاءة، وتجحب إلى العسل بكل فاعمية و إرساء علاقات حسيسة تجعؽ عمى إشخافيػ و 
 .الخجمات و السدايا السختمفة ليػ

استخاتيجية بشاءة ب مطالبةفيي في تفعيل العشرخ البذخي  دارةمؼ زاوية أخخى، فإن أرادت الإ 
بتؽفيخ السعمؽمات  ميات الاترال السختمفة التي تجخى عبخ كل مدتؽيات السؤسدة،لعس

مؼ حيث الأىجاف  حتى عؼ ما يجور في السؤسدةالعسمية الإنتاجية و  في اءسؽ  اللازمة لو
خيات عسمو، مسا يجعمو يحذ بأىسيتو داخل السؤسدة وتديل لو مجلأن ذلغ  ،مدتججاتياو 

ميو عروح معشؽية مختفعة، خلافا عؼ ما كانت ستعجاد و االعسل بكل يجعمو يشجفع نحؽ 
 ات سابقا.السؤسد

إذن كل ىحه العؽامل سؽف تخمق أيزا لجيو الخضا عؼ عسمو الحي يعتبخ مؤشخ ىام 
لتحقيق الفعالية في الأداء فالحرؽل عمى رضا العامل ىؽ في نفذ الؽقت يجل عمى 
الؽصؽل إلى طخيقة فعالة لتفجيخ طاقاتو الكامشة و تجشيجه برفة إيجابية تجعمو ييتػ بالسشتؽج 

 .ل زاىخ لمبلادب، بسا يحقق مدتقالسؤسدة ككلو تحقيق أىجاف 
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 المحهر الأول: 
 الدؽ..........-1
 ثىأن                 ذكخ                      :                الجشذ -2
         متدوج        عازب                                الحالة السجنية :     -3

       أرمل                 مظمق                                             
              متؾسط             ابتجائي               :    تؾى التعميسيالسد-4

     جامعي                     انؾي   ث                                      
    ريف                شبو مجيشة           مجيشة       مكان الاقامة : -5
         عامل متحكؼ            عامل تشفيح             :     ئة الدؾسيؾميشيةالف -6

      اطار سامي           اطار                                               
  ألف 53 –ألف  43    ألف    43 –ألف  33            جخ :        الأ -7

      ألف  73 - ألف 63            ألف 63 –ألف  53                            
       ألف 73أكثخ مؽ       
        سشؾات 13- 5            سشؾات 35أقل مؽ      :   الأقجمية في العسل-8

 سشة  15مؽ  كثخأ                سشة 15 – 13                                 
 المحهر الثاني:

 يحتاج الى تكؾيؽ              صعب       كيف يبجو لػ عسمػ : سيل   -9
 :  ل المعسبالسدار الؾعيفي ؽ ييتسؾن ىل تجج السخؤوسي -13

    تيتسؾن كثيخا       نؾعا ما                لا ييتسؾن                        
      لا                 : نعؼ  ىل اسفجت مؽ تكؾيؽ عشج التحاقػ بالسؤسدة  -13
 دبتو خلال الجورات التكؾيشية :تؤدي ميامػ بشاءا عمى ما اكتىل  -12

          لا                نعؼ                                                    
             تحديؽ  تفعيل و   الجافعية الى العسل      رأيػ التكؾيؽ يديج مؽ :    في  -13

    ةالسخ دوديرفع       الأداء                                                     ا
 ....................أخخى..................................................
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 ىل يتؼ التخكيد عمى : أثشاء التكؾيؽ  -14
     الاثشيؽ معا              الجؾانب الشغخية  الجؾانب التظبيقية  

 ىل تقؾم السؤسدة باستقراء آراء العامميؽ قبل القيام بالبخامج التكؾيشية:
  لا                           نعؼ                                              

        لا                نعؼ     في الاستفادة مؽ تكؾيؽ اخخ:غب خ ىل ت -15
 يجف مؽ تكؾيشػ ىؾ:  قج ان الىل تعت -16

      الانتاجف تخقيض تكالي        ربح الؾقت  و تحديؽ الاداء  تفعيل          
 الحيؾية و الشذاط           اكتداب ميارات ججيجة                               

 :  مؽ الجورات التكؾيشيةالى أي درجة استفجت  -17
 درجة عالية                 درجة متؾسظة       درجة ضعيفة                

 ىل تجج أن الجورات التكؾيشية تداعجك في : -18
 الدخعة في الاداء             التحكؼ في التكشؾلؾجيا                               

   تقميل الجيؾد السبحولة                تفعيل الاداء                                
 معارفػ :    ت تظؾيخىل تتؾفخ السؤسدة عمى مجالا -19

  لا                        نعؼ                                                   
  لا                         نعؼ           اشخ يقيؼ عسمػىل ىشاك مذخف مب -23
 لا                          نعؼ     تؤدي ميامػ عمى أحدؽ وجو :      ىل -21

  :الثالثالمحهر 
      لا          تقجر السؤسدة السجيؾدات السبحولة مؽ طخفكؼ :        نعؼ  ىل  -22
 في حالة نعؼ ىل بـ :-

 تدجيل اسساؤكؼ عمى لؾحة شخفية       مشح شيادات تقجيخية                       
 الحرؾل عمى تخقية                         مشح مكافئات مالية                    

 الفخد            الجساعة                  ىل نغام الحؾافد عمى مدتؾى :    -23
 
 ىل تزسؽ لكؼ السؤسدة : -24
  رحلات سياحية      عظلات تأميؽ           اجازات مجفؾعة                   
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 وجبات طعام          رياضية    نؾادي             خجمات طبية              
 تخقية العسال            تؾفيخ سكشات             

 لا              نعؼ    يعادل ما تبحلو مؽ مجيؾد:     ىل الأجخ الحي تتقاضاه-25
 لا             نعؼ  مقابل مجيؾداتػ السبحولة :       ىل تدتفيج مؽ مكافئات -26
  لا             نعؼ  ىل تجفعػ ىحه السكافئات لبحل مجيؾدات أكثخ :          -27
 الى أي مجى تؾافق الخأي حؾل اعتبار الأجخ عامل كافي لتفعيل الأداء : -28

 بذكل مظمق             الى حج ما          لا أوافق                       
 ىل تحض بالاحتخام و التقجيخ مؽ قبل الخؤساء :  -29

  كثيخا               نؾعاما              قميلا      أبجا                     
 ىل عخوف العسل  السادية:  -33

    ملائسة ججا                نؾعا ما              غيخ ملائسة               
 لا         ىل السؤسدة عادلة في إعظاء الحؾافد لمعسال: نعؼ  -31
                                                  الاجخ    فعالية الاترال الجاخمي  امل الأكثخ تحفيد بالشدبة لػ :  ما ىؾ الع -32

 اعتبار العامل         تقجيخ السجيؾدات  
 المحهر الرابع:

 ما ىي الؾسائل التي تعتسج عمييا السؤسدة  في الاترال: -33
     الياتف       اتاجتساع        مبعؾث          السقابمة                 
  الانتخنت         تقاريخ        رسائل         صشجوق أفكار              

 ىل الؾسائل السدتخجمة في عسمية الاترال ملائسة لسؾضؾع الخسالة:-34
            دائسا       أحيانا         أبجا              

 ىل تعبخ عؽ اقتخاحاتػ بكل حخية في السؤسدة:   -35
 دائسا          أحيانا            أبجا  

 لا       ترال:              نعؼ   سخيعة أثشاء عسمية الاىل تتمقى استجابة  -36
 لا          نعؼ                    ىل تقجم شكؾى أثشاء تعخضػ لسذكمة ما:  -37
 تعظي السؤسدة فخص عادلة لكل العسال لتحميل و مشاقذة السذكلات :   ىل  -38

  لا        نعؼ                                                                  
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 لا             ىل تؾاجو مذكلات عشج عقج اجتساعات :                 نعؼ -39
صعؾبة المغة      الاىجاف يعؾد الى :  غسؾض  لة نعؼ ىل ذلػافي ح -43

 السدتخجمة
 عجم تؾافق الخأي الذخري                                       

 ..........اخخى.......................................................................
 كيف تجج العسمية التخظيظية في نذخ السعمؾمات داخل السؤسدة: -41

 جيجة   مقبؾلة      سيئة              
 الى أي مجى تداىؼ العسمية الاترالية في تفعيل أداء عسمػ:-42
 كثيخا  نؾعا ما    قميلا         لا تداىؼ                      
 كيف تداىؼ العسمية الاترالية في تفعيل أداء عسمػ: -43

 نقص كل أنؾاع الاشاعات انديابية السعمؾمات  سيؾلة                            
 القزاء عمى التكتلات في السؤسدة   بث روح الجساعة                            

 جيجة        حدشة      قات :       سيئة     ىل تخبظػ بدملائػ  علا -44
  جيجة          حدشة         بخؤسائػ علاقات :       سيئة  ىل تخبظػ  -45
 ىل تؤثخ العلاقات الدائجة  عمى أداء ميامػ :  -46

 كثيخا         نؾعا ما                قميلا           لا تؤثخ               
  قميلا        ؽ عسمػ:                 غيخ راض  ىل تذعخ بالخضا  ع -47

 راض ججا               راض                                               
 
 كثيخا        أحيانا        نادرا          ىل تتغيب عؽ العسل: -48
 كثيخة      أحيانا      ىل تقع حؾادث العسل داخل السؤسدة :   نادرة-49
 

 أخخى:............................................................................

ما ىي اقتخاحاتػ الذخرية في ىحا السؾضؾع:  -53
........................................................................................

............................................................................... 
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