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 انـــــرفـــر و عــــكــش

رب أكزعني أف أشكر نعمتؾ التي أنعمت عمي ك عمى كالدم ك أف أعمؿ ... الحمد لله القائؿ في كتابو "
ك الصلبة ك السلبـ عمى  ،(19الصالحيف" )سكرة النمؿ الآية صالحا ترضاه ك أدخمني برحمتؾ في عبادؾ 

)ركاه البخارم  أشرؼ المرسميف، القائؿ في حديثو الصحيح عف أبي ىريرة "لا يشكر الله مف لا يشكر الناس"
 .في الأدب المفرد(

العمؿ  الذم بنعمتو ك تكفيؽ مف عنده تـ ىذا فالحمد ك الشكر ك الثناء أكلا ك آخرا لله رب العالميف
  المتكاضع.

ك إعترافا منا بالفضؿ ك تقدير الجميؿ لا نممؾ إلا أف نتقدـ بكؿ الإمتناف ك الشكر إلى كؿ مف الأستاذة 
 الكريمة خطاش ربيعة التي قبمت الإشراؼ ك شرع العمؿ معيا بادئ، ك التي أكف ليا كؿ التقدير ك

معو العمؿ ك الذم لـ يبخؿ بكقتو ك جيده ك  فكظي أميف الذم أتممتحك إلى الأستاذ الفاضؿ م ،الإحتراـ
نصائحو ك تكجيياتو، ك الذم رافقني بأسمكبو المتميز في الإشراؼ طكاؿ مراحؿ إعداد الدراسة عمى النحك 

 عبارات الشكر ك التقدير. ىالذم ظيرت عميو، فنعـ المرشد ك المكجو. فمكـ منا أسم

فاضؿ الأساتذة أعضاء المجنة لقبكليـ مناقشة الرسالة ك ك أتقدـ كذلؾ بخالص الشكر ك العرفاف لمسادة الأ
 عمى المجيكدات المبذكلة في قراءتيا ك عمى الملبحظات التي ستثرييا بإذف الله.

 ك معممينا في كؿ المراحؿ ك الأطكار. ، مربيناك مزيد مف الشكر الجزيؿ ك المكصكؿ لجميع أساتذتنا

يع أفراد المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم لما قدمكه لنا كما أتقدـ بخالص الشكر ك التقدير إلى جم
مف إعانة خلبؿ مرحمة الدراسة ك جمع البيانات، ك نعبر لمجميع عمى الإمتناف لما لقيناه مف حسف التعاكف 

 ك المساندة ك التي مف دكنيا ما كاف ليتسنى إنجاز ىذا المبتغى.

كؿ مف مدنا بيد العكف كالتسييلبت أك بالمعمكمات كالأفكار مف  كما لا يفكتني أف أتقدـ بجزيؿ الشكر إلى
 كأحيانا دكف أف يشعر بدكره، لكـ منا جميعا كؿ المكدة ك التقدير. ،قريب أك بعيد
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 ة:ـــــدمـــقـــم 

دفعت التحكلات المعرفية ك الفكرية الراىنة في عصرنا إلى إدراؾ الأىمية البالغة لتنمية المكارد البشرية مف 
أجؿ مكاكبة الكـ الكبير مف التغيرات الحاصمة في جميع المجالات، ك مف أجؿ تمكيف التنظيـ مف مكاجية 

التغيرات ك القدرة عمى المنافسة في ظميا.  التحديات البيئة الداخمية ك الخارجية الجديدة ك المنجرة عف ىذه
كؿ ىذا يجعؿ مف إدارة المكارد البشرية أىـ الإدارات الكظيفية لما يقع عمى عاتقيا مف مياـ حساسة 

 ككذا تقيما ،تكجييا ،عناصر الأداء ك الإنتاج داخؿ التنظيـ، تخطيطا أدؽباعتبارىا تتعامؿ مع الفرد، 
ع نشاطات المنظمة ك رم مفتاح النجاح ككنو يعد المحرؾ الأساسي لجميتقكيما ك رقابة. فالعنصر البش

مصدر مف المصادر الميمة خاصة عندما يتميز بنكعية ميارية ك معرفية ك قدرات كقابميات تتلبءـ مع 
الأمر الذم  ،(199، ص 1999 ،طبيعة الأعماؿ التي يمارسيا في المنظمة )خالد عبدالرحيـ مطر الييثي

ة ك إعادة النظر بشكؿ دكرم في تركيبة ىذه الميارات ك المعارؼ قصد مكاكبتيا يستكجب مراجع
بالمستجدات ك إكسابيا لسمككات تتناسب مع متطمبات الكظائؼ ك تطكراتيا. ك منو يمكف إعتبار التككيف 

ة في دكؿ أحد أىـ العمميات الجزئية ك المكممة في تنمية ك تثميف المكارد البشرية. مما أكسبو مكانة الصدار 
العالـ المتقدـ التي تعده أحد السبؿ الرئيسية لإكتساب أجيزة إدارية تتمتع بكفاءات ك قدرات عالية ك كذا سدان 

منقائص ك الحاجات ك العجز لدل العنصر البشرم المحدد لمكقع التنظيـ ك مكانتو في محيط أضحى ل
السياسي ك الاجتماعي ك الثقافي ك المعرفي يتميز بالحركية، ك الدافع الجكىرم لعجمة التنمية ك الحراؾ 

 داخؿ ىذه الدكؿ.
كاف نكعو ك مكانتو ك طبيعة عممو، يتككف مف مجمكعة مف الأفراد،  ان كما أنو ك مف المعمكـ أف كؿ تنظيـ أي

العلبقات مصطمح  التداخؿيطمؽ عمى ىذا ما يستدعي كجكد علبقات ك تفاعلبت ك ركابط بينيـ، ك 
بطبيعة الحاؿ ىك الأساس ك المنطمؽ الذم تقكـ عميو الدراسات العممية في ىذا المجاؿ.  الإنسانية. فالفرد

أساسا عمى الإحتراـ ـ حيث تعتبر ىذه العلبقات ىي السمكؾ الإنساني داخؿ التنظيـ في مجاؿ العمؿ ك القائ
 ك قدرات كؿ فرد. المتبادؿ ك المترجـ بطريقة الإتصاؿ السميمة بيف الأفراد ك تقدير مكاىب ك إمكانيات

ك  ،لـ تكف كليدة العصر لدل العديد مف السيككلكجييف لإنشغالات اخصب لقد شكؿ ىذا المكضكع مجالا
إلى دراسات عرضت المفاىيـ ك ضبطت الزكايا ككضعت الإطار  تترجم ،بصفة خاصة في ميداف الشغؿ

بما كاف يتناسب مع عصرىا ك الأىداؼ المنتظرة أنذاؾ. ك قدمت نظريات التنظيـ الحديثة رؤل فكرية ك 
ك لمكاكبة التحكلات عمى مستكل  ،إسيامات حكت بعض الأبعاد النفسية ك الاجتماعية نتيجة للئحداثات

مع البيئة الاجتماعية المعاصرة ك التركيبة النفسية  كذلؾ تنظيمات الحديثة ك لتتناسبالأنساؽ المفتكحة لم
 المتأثرة بيا.



 

 

إف ىذا التحكؿ الفكرم في مجاؿ التنظيـ فرض رؤية جديدة لمفرد العامؿ مف شخص في خدمة التنظيـ إلى 
خريف ضمف علبقات باحث عف تحقيؽ الذات في إطار بيئة عمؿ جماعية ك مشتركة مع أفراد فاعميف آ

 إجتماعية رسمية ك غير رسمية، يتكيؼ فييا في جك إنساني.
تقدـ منظار لمعايير جديدة مف أجؿ صكرة بزكايا أشمؿ، معتمدة في ذلؾ عمى إف مدرسة العلبقات الإنسانية 

نسانية ك الطريقة العممية المعرفية المبنية عمى تبمكر الأفكار ك النظريات المعالجة لمكاقع ك الظكاىر الإ
 محاكلة معرفة الظركؼ المؤثرة ك العكامؿ المتحكمة فييا.

ك المؤثرة في سمكؾ  ترجع أىمية العلبقات الإنسانية في مجالات العمؿ إلى أنيا أحد العكامؿ اليامة عميوك 
الفرد داخؿ النسؽ التنظيمي كما تحدد استجابة الأفراد اتجاه كظائفيـ. فإف كانت ىذه الأخيرة سمبية، 

بجممة مف  فستنعكس عمى السمككات الكظيفية. فالإطار المشرؼ الفعاؿ ليس مف يجر ك يدفع المرؤكسيف
 .(Gilles Weil.p, 1964 p 49)، البحث عف ما يجكؿ في خكاطرىـ مف أفكار ك آراءمف دكف  الأكامر

تجاه العمؿ الجماعي ك دافعيتيـ ك تسييرىا في ابؿ ىك الذم يتمتع بالميارات الكافية التي تسمح لو بإثارة 
رفع معنكياتيـ محققان بذلؾ التفاىـ ك التعاكف ك التناغـ داخؿ مجمكعة العمؿ التي مف شأنيا ك في ظؿ ىذه 

 الظركؼ الكصكؿ إلى الخدمة الأمثؿ لأىداؼ التنظيـ.
داخؿ التنظيـ، فالفرد ىك المنطمؽ ك  التي تكتسييا العلبقات الإنسانية يتضح مف كؿ ما سبؽ الأىمية

المرجع ك الكحدة المككنة لممنظمة ك العامؿ المحدد لنجاحيا أك فشميا، ك تحقيؽ أىداؼ المنظمة يمر عبر 
تحقيؽ أىداؼ أفرادىا كؿ ىذا يدفع إلى العناية الخاصة بالعلبقات الإنسانية داخؿ التنظيمات ك العمؿ عمى 

التنظيـ ك بصفة خاصة لدل المشرفيف، تمؾ الفئة الكاجب تثمينيا بتخصيص  تحسينيا بصفة عامة عند أفراد
تككيف في المجاؿ مف شأنو إكسابيا رشادة في تسيير المكرد البشرم ك إلمامان بالسمكؾ الإنساني ك فيـ 

ك يمنحيا ميارات  عمؿ مريح مف الناحية النفسية كالثقافة التنظيمية لما ليا مف دكر كبير في إرساء ج
بالقدرة عمى التأثير ك التغيير في سمكؾ المكظفيف  تتمتع تصاؿ الحسف ك المتكاصؿ، ك تجعمياديدة في الإج

عف طريؽ إدراؾ ك معرفة بكيفيات التعامؿ مع المرؤكسيف. كما أف التككيف في المجاؿ سيمكف الإطارات 
انية مما يحسس الأفراد داخؿ القائمة عمى عممية الإشراؼ بكضع أسس تطبيقية ميدانيا في العلبقات الإنس

 التنظيـ بمكانتيـ ك دكرىـ، ك يصب كمو في بمكغ الأىداؼ المرسكمة التي أنشئ التنظيـ أساسان مف أجميا.
الإطار العاـ تناكلنا في فصمو الأكؿ مختمؼ أيف  الجانب النظرم ،كقد قسمنا ىذه الدراسة إلى قسميف

فصؿ  كبعدىا تناكلنا بعده فصؿ حكؿ العلبقات الإنسانية، ثـ فصؿ حكؿ الاستراتيجيات التككينية، ، لمدراسة
فصميف، الأكؿ تمحكر  وحكؿ الإطارات كأخيرا فصؿ حكؿ الأداء الكظيفي. أما الجانب التطبيقي فتناكلنا في
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 ة:ـــيـــالـــكــالإش .1

يجمع المختصكف عمى الدكر الحاسـ الذم يمعبو المكرد البشرم في تطكر، نجاح ك بقاء التنظيمات في 
العصر الحديث، ك منو فإف دكر إدارة المكارد البشرية لا يقتصر عمى التخطيط للئحتياجات الخاصة 

البشرية ك استقطابيا ك إختيارىا، ثـ تكظيفيا فتعينيا في مناصبيا فحسب، ك إنما يمتد إلى مجالات بالطاقة 
تثمينيا ك تحسيف كفاءتيا، ك كذا تكيفيا لممستجدات ك تطكيرىا، ك يتأتى ىذا عف طريؽ دراسة النقائص ك 

بطريقة ممنيجة حسب الإحتياجات لدل العنصر البشرم مف أجؿ صياغة البرامج التككينية ك تنفيذىا 
المتطمبات، سكاء كاف ذلؾ بشكؿ فؤكم أك فردم بغرض إعداد عنصر بشرم قادر عمى ممارسة أعمالو 

 عمى أسس صحيحة ك سميمة.
لقد أضحى التككيف في المؤسسات كسيمة إستراتيجية ىامة فرضيا الكضع ك التحكلات القائمة في ميداف 

، يشكلبف دافعا قكيا العمؿ بجميع مجالاتو، حيث نجد أف متطمبا ت المنافسة ك مكاكبة التطكر الحاصؿ اليكـ
نحك العناية بالكفاءات، ك إعدادىا لمكاجية الإحتياجات الجديدة. فالعنصر البشرم زيادة عف ككنو العامؿ 
المحدد لفعالية العكامؿ الأساسية الأخرل في الإنتاج، كرأس الماؿ ك الكسائؿ المادية، يتميز ك عمى عكس 

المكارد بعدـ محدكديتو مف حيث الأفكار ك الكفاءات، بؿ ىك متجدد الطاقة ك يمكف أف يساير  ىذه
التطكرات المختمفة ك التغيرات السريعة لمعصر بفضؿ عممية التككيف التي تعد الممسة الفاصمة لمنجاح ك 

 الإرتقاء ككنو يعنى ببناء الأفراد فكرا ك تكجيان.
ة ك المصاغة كفؽ دراسات الجدكل المبنية عمى الرؤل السديدة، مف شأنيا كما أف عممية التككيف الممنيج

مساعدة الإدارة في عممية الإشراؼ ك التأطير الحسف لممكظفيف مع الأخذ بعيف الإعتبار معارفيـ، قدراتيـ ك 
ك يشعر تكجياتيـ مما مف شأنو  خمؽ بيئة مستقرة ك تكطيد العلبقات بيف الأفراد، كيرفع كذلؾ قيمة الأداء 

 الجميع بالإحساس بالإنتماء ك رفع المعنكيات.
إف التنظيـ الحديث يكلي بالغ الأىمية لتنمية جانب العلبقات الإنسانية لما لو مف دكر في تحقيؽ أىدافو 

 ذاتو باحث عف تحقيؽإنساف  إلى التنظيـ، كجزء مف أجزاء لمفرد التنظيمي الفكر ت نظرةتحكل قدبنجاعة، ف
 ر ك مجمكعة أىداؼ معنكية ك مادية.جممة مف المعاييداخؿ حيز جماعتو يقاسـ أفرادىا ضمف تفاعؿ 

 كجو عمى الاتصاؿ لمتكنكلكجيا كالكبير الكاسع كالانتشار السريعة تواكتغير  توابتطكر  المعاصر الكقت إف
 بشكؿ كالأعماؿ الخدمات لتقديـ التحكؿ نحك كصان خاص منيا كالإدارية عمكمان  بالتنظيمات دفع الخصكص،

 بتكفر كذلؾ المكظفيف، لإبداع ملبئـ جك بخمؽ يسمح مما كالخارجية، الداخمية بيئتيا تطكير عمى يعمؿ
 ،التنظيـ داخؿ الإنسانية العلبقات تعزيز عمى لمعمؿ كالتكعية كالثقافة البشرية كالكفاءات الإدارية المتطمبات
 ،بالمنظمة المتعمقة تاالقرار  اتخاذ في الفعمية المشاركة بمبدأ كالعمؿ المكظفيف معنكيات رفع عمى كالعمؿ
 التلبحـ مف يزيد قد ما المكظفيف، بيف الإنسانية العدالة بمبدأ العمؿ إلى إضافة منيا، كالخارجية الداخمية
 .ك الإبداع لدييـ  كالطمكح الرغبة كخمؽ المنظمة داخؿ بينيـ
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 في تميزىا إلى يرجع عمميا، مجالات في المنظمات بعض نجاح سبب أف المعاصرة الأبحاث أكدتك قد 
 الرفع أجؿ مف كذلؾ عالية، معنكية ركح تحقيؽ إلى كتدفعيـ مكظفييا بمصالح تيتـ إدارية عمؿ بيئة خمؽ
 كتفاعؿ متبادؿ ـراحتإ مف المكظفيف بيف العلبقات بجانب الاىتماـ إلى إضافة الكظيفي، أدائيـ مستكل مف

. بيا كيتأثر يؤثر المنظمة في كظيفة لو اجتماعي كائف ىك المكظؼ أف اعتبار عمى العمؿ، في كتعاكف
كالقائـ عمى أسس عممية بيف الرئيس كالمرؤكس بطريقة  الفاضؿ،العلبقات الإنسانية ىي أسمكب التعامؿ ف

  .كالقيـ الإنسانية القكانيف،كمراعاة  مناخ عمؿ مريح،مع تكفير  المتبادؿ،كاعية مف الفيـ كالتعاكف 
 سمككيـ في كالتأثير العامميف لإقناع كالمعتقدات النظر كجيات تجميع عمى الإنسانية العلبقات تعمؿ كذلؾ

 الإنسانية العلبقات تقكـ كبذلؾ فيو، يعممكف الذم كالاجتماعي المادم المحيط عمى التعرؼ في كتساعدىـ
 الحقيقي ىدفيا يتمثؿ حيث كالجماعات داالأفر  بيف التعاكف ركح بتنمية المؤسسة أك التنظيـ أفراد بيف الناشئة

 .التنظيـ أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف كأفكارىـ بجيكدىـ يشارككف بحيث ،العامميف بيف متكامؿالكصكؿ ل في
لتشجيع العامميف عمى  في ذىنيات المسؤكليف أىمية العلبقات الإنسانية تكريسمف الضركرم لقد بات 

لأىمية العلبقات الإنسانية سيكلد  المشرفة الإدارية الإطاراتالأداء الجيد كالفعاؿ. كبالمقابؿ فإف عدـ إدراؾ 
خاصة آدائيـ متطمبات العمؿ الإدارم لرفع الياـ حيث  ك الضركرم،ىذا التكجو  نحكلدييـ اتجاىات سمبية 

 أداء مرؤكسييـ. مف شأنو التأثير إيجابان عمىمما  مف ناحية الإتصاؿ مف أجؿ التأطير
، منجرة عف 1920إلى  1900لقد سبؽ ظيكر مصطمح العلبقات الإنسانية أفكار ك رؤل سابقة ما بيف 

التسارع العممي الذم شيده العالـ آنذاؾ جراء العكامؿ التاريخية، حيث انصب البحث في زيادة عمميات 
الحركة الصناعية، التي شيدت تطكرا مذىلبن مف حيث ضخامة آلات الإنتاج ك رفع كتيرة التصنيع إباف 

الإنتاج ك التكنكلكجيا المصاحبة ليا، ك شرعت الأنساؽ التنظيمية الكبرل ك المعقدة في الظيكر مما سبب 
تغيرات كبرل عمى المجالات الإقتصادية، الإجتماعية ك النفسية. ك كناتج طبيعي لمتغيرات الكبرل ظيرت 

تعقيدات ميدانية متعمقة خاصة بضعؼ الإنتاج، مما أخرج إلى النكر ما عرؼ بمصطمح "الإدارة مشاكؿ ك 
العممية" التي درست أسباب إنخفاض الإنتاج ك الحمكؿ المكضكعية لذلؾ. ك برز في طميعة المفكريف إسـ 

عة مف القكاعد "فيديريؾ كنسمك تايمكر" الذم تعرض لمظكاىر السالفة الذكر بأسمكب عممي، ك أسس لمجمك 
في ظؿ الإدارة العممية بدلا مف التي عرفت في الميداف سابقا، قد تككف أشيرىا نظرية الحركة ك الزمف. ك 
كانت الأكلكية منصبة عمى التكمفة ك الإنتاج إستثماران في الطاقة البشرية ك المجيكدات العضمية، ك الفعالية 

 (Bonazzi.G, 2016, p 63).ة.ك السرعة في الأداء، ك كمو يقاس بمعايير عممي
لقد تمكنت ىذه المقاربة مف الإجابة عف جممة مف التساؤلات، ك أكجدت بعض الحمكؿ لممشاكؿ المطركحة 
ميدانيان، ك لكنيا إعتبرت كسابقاتيا الإنساف إمتدادا للآلات، ك لـ تأخذ بعيف الإعتبار أف ىذه الأنساؽ 

الإنساني، ك المتركز في علبقات الصناعية أساسا قد انتجت تغيرات كبرل كانت منطمقا جديدا لفكرة البعد 
العمؿ داخؿ النسؽ ك التي أخذت حيزا إجتماعيا ك نفسيا لا يمكف تجاىمو، ك ذلؾ نتيجة للئعتماد الجكىرم 
عمى القكة البشرية مما استكجب كجكد تنظيـ إنساني صرؼ عنو الإنتباه لصالح الكـ الإنتاجي ك الجانب 
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دارة العممية الذيف كانت نظرتيـ للؤفراد داخؿ تمؾ الأنساؽ الفني داخؿ التنظيـ لدل أصحاب نظرية الإ
المغمقة، عمى أنيـ آلات أك في أحسف الأحكاؿ صكر فردية تدرس ك تعمـ، لا كجماعات، ك بالتالي افتقركا 
إلى الصكرة الكمية بحكـ تركيزىـ المنصب عمى الأجزاء. كؿ ىذا أدل إلى ظيكر مشاكؿ عديدة ك مقاكمة 

المقاربة التي قدمت الإنتاج عمى حساب الجانب الإنساني لدل الأفراد ك العلبقة التي  شديدة ضد ىذه
 تجمعيـ.

، دعى أصحابيا إلى 1923كؿ ما سبؽ أطمؽ العناف لمجمكعة مف البحكث ك الكتابات بداية مف سنة 
في كتابو فمسفة الإدارة، إذ يقكؿ  "Oliver Shildon"أولفر شمدرون" مقاربة أخرل، قد تككف أكليا كتابات 

إف مسؤكلية الإدارة مسؤكلية إنسانية ناتجة مف رقابتيا عمى البشر، كليس مف تطبيقيا لمطرؽ الفنية في فيو "
مسؤكلية أماـ العنصر الإنساني في الصناعة، كمسؤكلية أماـ  ،لئدارة مسؤكليتافلالعمؿ، كبالتالي فإف 

 (./https ://climatepioneers.orgالمجتمعية-المسؤكلية) ".صناعةالعنصر الإنساني الذم تخدمو ال
ك ركػػػز الباحػػػث الإنجميػػػزم عمػػػى تنميػػػة ك تطػػػكير كفػػػاءة العنصػػػر البشػػػرم، ك عمػػػى ضػػػركرة تغييػػػر أسػػػاليب 
التعامػؿ مػع المػكرد البشػرم ك كػذا الإعتػراؼ بػػركابط العمػؿ ك فعاليػة الفػرد ك الجماعػة تحػت القيػادة الرشػػيدة، 

 كما أنو سعى لكضع دستكر يحكـ الأخلبؽ ك السمكؾ داخؿ الأنساؽ الصناعية. 
 Mary Parker"مـاري بـاركر فوليـت" في نفس الإتجاه ذىبت مف لقبت "بأـ التسيير الحديث" الأمريكية  ك

Follet "  التي بدكرىا ميدت الطريؽ نحك جممة مف التغيػرات فػي الأفكػار خصكصػا فػي مجػاؿ أنسػنة مكػاف
حثػة تركػز عمػى فكػرة العمؿ، مما أحدث ثكرة في المجاؿ ك تجديد فػي المفػاىيـ ك المصػطمحات، ك كانػت البا

أف الرجؿ في عممو يعمؿ بنفس الدكافع ك الإحتياجػات ك الرغبػات التػي تدفعػو فػي مجػالات أخػرل. كمػا أنيػا 
، 2006كانػػػت تػػػرل " أف التنسػػػيؽ ىػػػك جػػػكىر الإدارة الجديػػػدة الفاعمػػػة ك لػػػيس التخكيػػػؼ" )صػػػالح بػػػف نػػػكار، 

 (.149ص
أك كما يدعى أب العلبقات  "Elton Mayo George" "مايو إلتون "ك بشكؿ مكازم ظير إسـ 

الجيدة لا تكفي مف   المادية العكامؿ جممة أف التي أثبتت فيما بعد الميدانية التجارب الإنسانية، ك صاحب
 " روثمسبرجر " كؿ مفالباحث في دراستو مع  شرع الإنتاج، في الزيادة أجؿ التحسيف ك

Roethlisberger "   ك "W. Dickson "  "بمصانع إجراؤىا تـ، ك ىارفاردة جامع مف "ديكسون وليم 
 كالتي "ىاكثكرف" » دراسات   « Hawthorneك اشتيرت بإسـ   ،في مدينة شيكاغك إلكتريؾ الكيسترف
 تيكئة، إنارة،) لمعمؿ الفيزيقية الظركؼ الدراسات ىذه كاف المنطمؽ في حيث، 1932ك 1927 بيف دامت

 دراسة إلىفييا   غير أنيا ك خلبؿ التجارب الميدانية تحكؿ الإىتماـ ،الإنتاجك أثرىا عمى  تمكث.....(
ك ىذا  ،داخؿ الأنساؽ التنظيمي لسمكؾالتي برزت أىميتيا البالغة في تحديد ا كالاجتماعية النفسية العكامؿ

تتعرض  نيةميدا دراسة أكؿالدراسة تحضى بإىتماـ الباحثيف في المجاؿ ك بالتالي تصنيفيا ك ىذهما جعؿ 
 .التنظيـ داخؿ البشرم السمكؾ لمجانب الإنساني ك تبحث في
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ك كانت مف النتائج الجكىرية لمدراسات السابؽ ذكرىا، ىي أىمية العناية باتجاىات أفراد التنظيـ ك محاكلة 
ا عف التأثير عمى سمككيـ، ك إدراؾ أىمية المجمكعة داخؿ التنظيـ، فالأفراد ليسكا قطع ك أجزاء يمكف فصمي

بعضيا، ك إنما ىـ عبارة عف كائنات سيككلكجية مشكمة لمجماعات قد تككف رسمية أك غير رسمية تنشأ 
إراديا أك بالصدفة ك تضبط جممة مف التصرفات، ك السمككات، كما أنيا تممي معايير ك قيـ تحكـ ك تأثر 

داخؿ ىذه الجماعات لا يشذكف،  عمى الثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسات، ك تدعـ تماسؾ الجماعة. فالأفراد
ك يمجؤكف عادة إلى التمسؾ بالقيـ التي تنشؤىا الجماعة خاصة عند الإحساس بالمظمكمية أك الشعكر بعدـ 

 عزز ترابطيـ أىدافيـ المكحدة.يالإستقرار، فتجمعيـ ك 
لتفاىـ ك ينعكس غير أنيـ ك في كنفيا يستحدثكف علبقات ك دية فيما بينيـ، مما قد يؤدم إلى التناغـ ك ا

ذلؾ عمى أدائيـ ك فعاليتيـ، فالعلبقة الطيبة تسمح ليـ بالتعاكف مف أجؿ الكصكؿ إلى اليدؼ، ك قد تككف 
ىذه المقاربة أىـ مف أنظمة الحكافز أك الرقابة الصارمة في العمؿ، كما أنيا تسمح أيضا بخمؽ علبقة جيدة 

 بينيـ ك بيف الإطارات المكمفة بالإشراؼ عمييـ.
العلبقات الإنسانية ك الإىتماـ بالفرد ك الجماعة داخؿ  ةإدراؾ الإدارة لأىمية مبدأ مراعاي حاؿ كف

سيؤدم ىذا حتما إلى رفع  الباحث،محؿ دراسة  الإستشفائي الجامعي المركز العمكمية لاسيما التنظيمات
 شعكرىـ برقابة المجمكعة.الركح المعنكية لدل المكظفيف، مما سيجعميـ أكثر فعالية ك نجاعة، في إطار 

كلمعلبقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ مدلكلات متعددة قد يككف مف أبرزىا:احتراـ شخصية المكظؼ أك 
مساعدتو  أك ،كتكفير الرعاية الصحية كالنفسية كالاجتماعية ،العامؿ كإنساف مف قبؿ رؤسائو ك زملبئو

كبما يتماشى مع المتطمبات  ،في مقر العمؿ كتييئة الجك المناسب كالخدمات اللبزمة ،ليحصؿ عمييا
مع  ،بشرط تأديتو جميع التزاماتو العممية ،كالكفاء بالحقكؽ المعنكية كالمادية في الكقت المناسب ،الإنسانية

كتقدير ما يقكـ بو مف إنجاز مثالي  ،إتاحة فرص الحصكؿ عمى أكقات لمراحة كالإجازات حسب الأنظمة
  لنقائصو المينية.كتنبييو بمباقة  ،لممعاملبت المحالة إليو
ك أنشأت عدة منظمات تعنى بالدفاع عف حقكؽ  ،اىتماـ كبير بالعلبقات الإنسانية لقد أكلت الدكؿ المتقدمة

تتضمف الإدارية  ك النصكص القكانيفكضعت جممة مف أما في بلبدنا فقد المكظفيف المادية ك المعنكية، 
سميـ للؤنظمة غير أف التطبيؽ الغير كأقرت منح المكظفيف كالعامميف الإجازات المتعددة؛ حقكؽ المكظفيف، 

، ك عدـ تمكنيـ مف بأىمية العلبقات الإنسانية بعض المسؤكليف ك المشرفيفانخفاض كعي ك كذا  ،كالقكانيف
 ثير مف المنظماتفي الك ىذه العلبقات البشريةأسيـ في تردم الطرؽ الفنية ك أساليب الإتصاؿ الحسنة، 

   ، لعدـ ترقي المشرؼ إلى الأرمادة القانكنية في مسؤكليتو التنظيمية.الجزائرية
 داخؿ الإنسانية العلبقات أف الاعتبار بعيف الأخذ إلى التنظيمات الحديثة تسعى الأساس ىذا مف كانطلبقا
 العاطفية العامميف حاجات إشباع في الاىتماـ ىذا كيستند خططيا أكلكيات رأس عمى ىدؼ تمثؿ منظماتيا
 ىي ليس الاقتصادية أك المادية كالدكافع الحكافز أف إذ بدؿ التركيز فقط عمى الحاجات المادية، كالنفسية

، ك عميو ك مف خلبؿ كؿ ما ذكر بفعالية العمؿ لأداء كحماس بجد المكظفيف يسعكف تجعؿ التي الدكافع أىـ
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يقتضي عمى المؤسسات الاستشفائية أف تكتسب طكاقـ مشرفة مممة بالميارات ك الكفاءات ك كذا المعارؼ 
الميدانية بطبيعة التداخلبت الكائنة بيف الأفراد ك الحرص عمى تككيف أك انتقاء الأفراد المككنيف في مجاؿ 

يكتنفيا الرضا ك الإستقرار، ك  جيدة، ك محاكلة خمؽ بيئة عمؿ ركابطالعلبقات الإنسانية مف أجؿ بناء 
تمتاز بالإتصاؿ الحسف عمى جميع الأصعدة، يسمح ىذا كمو بالسير الحسف لمختمؼ مصالحيا كتحافظ 
عمى جكدة العلبقات داخؿ المنظمة. إف فئة الإطارات المشرفة مف شأنيا أف تمعب دكرا جكىريا في إرساء 

ما قد يتكفر لدييا مف أساليب ك براعة في التعامؿ ك ل ٬ذلؾ المناخ الملبئـ لمعمؿ بعيدا عف الضغكطات
 الإتصاؿ.

 الإنسانية،كمف ىذا المنطمؽ تبرز مشكمة الدراسة المتمثمة في محاكلة لمتعرؼ عمى طبيعة كأىمية العلبقات 
 ك ىك أحد أكبر التنظيمات الصحية في الجزائر، في الإطارات المشرفةعمى أداء  التككيف في المجاؿ كأثر
 .ز الإستشفائي الجامعي لباب الكادمالمرك

 :التالي الرئيسي سبق يمكن بمورة مشكمة الدراسة في التساؤل وترتيباً عمى ما
لبػاب  الاستشفائي الجامعي المركزفي  المشرفة لإطاراتأداء اىؿ يؤثر التككيف في العلبقات الإنسانية عمى 

 ؟الكادم

 التساؤلات الفرعية:
-I ؟ الإطارات المشرفة مف كجية نظر الإستشفائي الجامعي المركزكاقع العلبقات الإنسانية في  ما 
II- ؟ الإستشفائي الجامعي المركزر لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة في ىؿ تؤثر العلبقات الإنسانية 

 :اتـــيـــرضــــفــــال .2
ك الدراسػات المتعمقػة ببعػد التكػكيف ك مػا لػو مػف دكر  الأبحػاثبناء عمى ما تقدـ ك بعد الإطػلبع عمػى جممػة 

كبير ك أثر بالغ عمى المػكرد البشػرم ك نظػران للؤىميػة الكبيػرة التػي يكتسػييا جانػب العلبقػات الإنسػانية داخػؿ 
التنظػػػيـ، إضػػػافة إلػػػى ذلػػػؾ الخبػػػرة المينيػػػة لمباحػػػث فػػػي مجػػػاؿ إدارة الصػػػحة لا سػػػيما عمػػػى مسػػػتكل المػػػكارد 

 تمت صياغة تحت ضكء كؿ ىذا الفرضيات الآتية ذكرىا:البشرية. 

 الفرضية الرئيسية: ( أ

الاستشػػػفائي  المركػػػزفػػػي  المشػػػرفة لإطػػػاراتأداء اعمػػػى  بشػػػكؿ كبيػػػر يػػػؤثر التكػػػكيف فػػػي العلبقػػػات الإنسػػػانية
 الجامعي.

 الفرضيات الجزئية:ب( 

I-  مف كجية نظر الإطارات المشرفة المركز الإستشفائي بمستكل جيدفي تتميز العلبقات الإنسانية. 
II- المركز الإستشفائي.ر لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة في عممية تؤثر العلبقات الإنسانية 



10 

 

 :أسباب اختيار الموضوع .3

مكضكع "أثر التككيف في العلبقات الإنسانية عمى أداء الإطارات المشرفة في المركز الإستشفائي  لإختيار
 الجامعي لباب الكادم" أسباب عديدة يمكف تقسيميا إلى قسميف كما يمي:

 أ( الأسباب الذاتية:

ف عممية ملبءمة مكضكع الدراسة ك طبيعة تخصصي ك المتمثؿ في عمـ النفس العمؿ ك التنظيـ، حيث أ -
 التككيف ك بعد العلبقات الإنسانية مف أىـ المكضكعات طرحان.

كاف ك لايزاؿ مكضكع العلبقات الإنسانية مف إىتماماتي الشخصية بحكـ خبرتي المينية التي مكنتني مف  -
 دكر الذمالالكقكؼ عمى أىمية العلبقات الإنسانية الجيدة ك الإتصاؿ الحسف بيف الأفراد داخؿ التنظيـ ك 

 يمعبانو في تسييؿ الكصكؿ إلى المبتغى ك تحسيف الأداء الإشرافي.
دافع الانتماء إلى المؤسسة التي أشغؿ فييا منصب عالي، ك مف تـ رغبتي في السعي كراء الكشؼ عف  -

بعض الجكانب التي قد تسيـ في تحسيف أداء الإطارات، ك دراسة بعض الظكاىر ك الأبعاد الميمة في 
 الكاقع الميني.

محاكلة مني لفت إنتباه زملبئي الإطارات المشرفة بأىمية العمؿ عمى تحسيف طرؽ الإتصاؿ ك التعامؿ  -
بيف بعضيـ ك كذا بينيـ ك بيف المرؤكسيف، ك مف تـ تحسيف العلبقات الإنسانية ك مدل علبقة ىذا الجانب 

 بتحسيف أدائيـ كإطارات مشرفة.

 الأسباب الموضوعية:( ب

المقاربة ك الإسقاط لبعض النظريات المتعمقة بالعلبقات الإنسانية عمى الكاقع الميداني في محاكلة  -
 المؤسسة الجزائرية.

 قمة البحكث التي تناكلت المكضكع رغـ قابميتو لمدراسة. -
في  محاكلة التعامؿ مع الكاقع التنظيمي لفيـ الأىمية التي يكتسييا التككيف مف الناحية النظرية ك العممية -

 العلبقات الإنسانية ك علبقتو بأداء الإطار الجزائرم.

 :أىمية الدراسة .4

برغـ مف تكفر دراسات تتناكؿ العلبقات الإنسانية في العمؿ إلا أنيا لا تربط بيف التككيف في المجاؿ ك  -
الذم  دكربخصكص ال نظرم إطارنسعى لكضع  سةاالدر أداء الإطار المشرؼ ك بالتالي ك مف خلبؿ ىذه 

 التعاكف كالتقدير، ـاالاحتر  التنظيمي، الاتصاؿ) المختمفة بأبعادىا الإنسانية العلبقاتقد يمعبو التككيف في 
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 بأبعادهلدل الإطارات المشرفة ك ذلؾ الأداء الكظيفي تحسيف  فيالقرار(   اتخاذ في المشاركة كالتشاكر،
 .المتنكعة

 الايجابية الإنسانيةالعلبقات  في كالمساىمةالأداء  مستكل رفع عمى المساعدة في الدراسة نتائج تساىـ أف -
 .المشرفة لمؤسسة بحجـ مركز إستشفائي جامعي طاراتالإ لدل الأداء عمى لمتأثير الأفراد بيف
الإطلبع عمى أىمية التككيف كإستجابة لممتطمبات المنظكر العالمي في مجاؿ التطكير كالتنمية الشخصية  -

 لاسيما في مجاؿ العلبقات الإنسانية.ك الكظيفية، 

 أىداف الدراسة: .5

إشباع الفضكؿ العممي مف خلبؿ التحقؽ مف صدؽ الفرضيات ك الإجابة عمى التساؤلات المطركحة حكؿ  -
المكضكع مف خلبؿ إخضاع مشكمة الدراسة لمبحث، لتككف نقطة انطلبقة لمزيد مف الدراسات الأكثر تعمقا 

 في المجاؿ.
 عمى الكاقعيةبأبعادىا ك تسميط الضكء عمى تأثيراتيا  الإنسانية العلبقاتالكقكؼ عمى ماىية  محاكلة -

 .في المركز الإستشفائي الجامعيالأداء 
خطط إبراز الدكر الذم يمعبو التككيف في مجاؿ العلبقات الإنسانية عمى الأداء لمقائميف عمى تصميـ  -

التككينية ك إقناعيـ بضركرة إدراجو في البرامج السنكية لممخططات التككيف الغير ممركز، بالنسبة  الكحدات
 لكؿ المكظفيف في سائر الأسلبؾ ك الرتب.

داخؿ  لإطاراتأداء ا عمى ذلؾ كتأثيرالإطارات ك مرؤكسييـ  بيف العلبقة مستكل عمى التعرؼ محاكلة -
 الاستشفائي. المركز

 الدراسة:صعوبات . 6

لا تشكؿ ىذه الدراسة إستثناءن عف كؿ الدراسات العممية بشكؿ عاـ ك في مجاؿ عمـ النفس بشكؿ خاص، 
ككنيا لا تخمكا مف مشكلبت ك عراقيؿ ك صعكبات، ك ذلؾ نظران لخصكصية ىذا النكع مف الدراسات، التي 

ك ظاىرة بحد ذاتيا، يصعب يككف محكرىا الفرد ك ما تكتسيو مف تعقيدات، ككف كؿ فرد حالة مركبة 
إخضاعو لمملبحظة ك لعممية تقييمية ك تكميمية، فمطالما كانت دراسة الظكاىر البشرية مصتعصية عمى 

 الباحثيف، ك يمكف حصر الصعكبات التي صكدفت فيما يمي:
حيث يتضح النقص الجمي لممؤلفات ك المراجع ك كذا المصادر، ك غياب  :من الجانب النظري -أ

ت الميدانية المتناكلة لمتككيف في مجاؿ العلبقات الإنسانية، بشكؿ عاـ مما تطمب مجيكدا إضافيا، الدراسا
ضؼ إلى ىذا المشاكؿ مف حيث ما يسمى التنزيؿ أك إسقاط النظريات التي خمصت إلييا المدارس 

لمكضكع ك الكلبسيكية أك الحديثة عمى كاقع التنظيـ المعاش، ك ىذا ما يتطمب قدرا مف التكيؼ مع ا
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الإحاطة بو مف كؿ جكانبو النظرية ك المعرفية ك الميدانية قصد عدـ الإخلبؿ بو أثناء الإسقاط. ككف أىـ 
 المنطمقات النظرية ليست مف البيئة مكضع الدراسة، مما مف شأنو أف يجعميا أكثر صعكبة.

فما يجعؿ ىذا النكع مف المكاضيع في غاية الصعكبة ىك التعميـ الذم يمجأ إليو  :أما الجانب الميداني -ب
 الأفراد أثناء الإجابات، ك ىذه النقطة مف شأنيا أف تفقد الدراسة شيئان مف المكضكعية.  

 :تحديد المفاىيم .7

 :التكوين مفيوم 
أخرجو مف العدـ إلى الكجكد  أم الشيء: اللهككف الشيء بمعنى ركبو بالتأليؼ بيف أجزائو، كككف لغة: 

 .(50ص، 2001، مكسى)خميؿ تكفيؽ 

الأفراد  التي مف شأنيا أف تجعؿبأنو "ىك مجمؿ العمميات  vatier Raymond يعرفو اصطلاحا:
مستقبلب مف اجؿ السير الحسف  بيا كعات يؤدكف بكؿ كفاءة كظائفيـ الحالية كالتي قد يكمفكفجمملكا

 .(Raymond .V, 1984,  p153) « لممؤسسة

سكاء في كظيفتو الحالية أك المستقبمية مما  عالية تأدية ميامو بكفاءة مفالفرد  مكففالتككيف ىك الذم ي
 .يحقؽ لممؤسسة أىدافيا

المؤسسة لتغيير الاتجاىات النفسية كالذىنية للؤفراد  بيا العمميات التي تقكـ أحدالتككيف ىك  إجرائيا:
كتأىيميـ كالرفع مف كفاءة المكارد البشرية مف خلبؿ تزكيدىـ بالمعمكمات النظرية كالتطبيقية كمختمؼ 

 ة.بالفعالية المطمكب الحالية كالمستقبمية الميارات التي تجعميـ قادريف عمى أداء مياميـ

 مفيوم العلاقات الإنسانية:

تُعرؼ العلبقات الإنسانية في لغة الشخص العادم عمى أنيا علبقة الشخص أك اتصالو بشخص لغة: 
آخر، أم تعني كيفية اتصاؿ اثنيف مف نفس الجنس أك مف جنسيف مختمفيف، كما تُعرؼ العلبقات الإنسانية 

مجمكعة لتحقيؽ  بشكؿ عاـ عمى أنيا طريقة تفاعؿ الناس كتعاكنيـ مع بعضيـ البعض عندما يجتمعكف في
 .الأىداؼ

مجاؿ مف مجالات الإدارة تيتـ بإدماج الأفراد في مكقؼ مف مكاقؼ العمؿ بطريقة تحفزىـ عمى اصطلاحا: 
شباعمع تحقيؽ التعاكف بينيـ  فعالية،العمؿ بأكبر   .كالاجتماعية كالنفسية، الاقتصادية،حاجاتيـ  كا 

 تحقيؽبغرض  تنظيمات العمؿ،ىي أساليب التفاعؿ الإنساني بيف الأفراد داخؿ  الإنسانيةالعلبقات  إجرائيا:
 .التنظيـحاجات الفرد كأىداؼ 
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 التكوين في العلاقات الإنسانية:

كىك التككيف الذم يشمؿ المجالات التالية: الاتصاؿ، التسيير، التنظيـ، العلبقات العامة، الإشراؼ، التكجيو  
الدكرات التككينية في طرؽ إدارة الجماعة ك حؿ النزاعات ك مداخؿ إلى معرفة الإشراؼ البيداغكجي، 

 السمككات المعرفية.

 مفيوم الإطارات:

الصكرة  بالشيء كإطار يحيط المعنى المفظي لمصطمح "إطار" في المغة العربية يعني ما حيث مفلغة: 
 ىك » إطار « لفظ إستعمؿ مف أكؿ ك ،«Frame»كبالانجميزية  «Cadre» ػلمفرنسية ب عادة مثلب، كيترجـ

 Abert Douzat « القامكس المسمى "لاركس المختص لػ "البير دكزا ذكر ك ،1549سنة Rabelais رابكلي
 المستميـ كذلؾ مف الإيطالية «Cadrer»فعمو أطر  ك «Quadro»أف التعبير جاء مف المغة الإيطالية 

«Quadrare» "أك "المقاربة" ك كذلؾ "التأطير.  كيعني مجازيا كذلؾ "التكيؼ 

.(Nicolo,z, 2008, p 970-971) 

أك  المؤسسةفي نشاط  المسؤكليةقيادة كيتحمؿ الأك  المبادرةأجير يمارس كظيفة  الإطارأف  : « اصطلاحا
 كأالقانكني  كأ أك الإدارمالتقني  الميداف كفاءة فيأك  معترؼ بيا متكج بشيادة، كيممؾ تككينا عاليا، الإدارة

 .»أك الماليالتجارم 

أك شيادات  نقصد بالإطارات في ىذه الدراسة، كؿ المكظفيف كالعماؿ الحائزيف عمى شيادة جامعية إجرائيا:
مسؤكليتيـ كمدراء أك رؤساء مكاتب أك مصالح أك منسقيف أك مسؤكلي فرؽ العمؿ ك  كتتحدد، معادلة ليا

الذيف تـ في جميع الأحكاؿ تصنيفيـ كإطارات في المؤسسة كفقا لمييكؿ التنظيمي أك قرار تقسيـ المصالح ك 
 ييـ ك التقكيـ.الكحدات، ك يضطمعكف بمياـ الإدارة ك التنظيـ ك التنسيؽ، الرقابة، التسيير، الإشراؼ، التق

 مفيوم الأداء:  

مف أىـ ما طرح في الساحة العممية قديما ك حديثا ىك تحديد مفيكـ يقترب إلى الدقة للؤداء، ك طرحت 
المسألة مف زكايا مختمفة قصد الكقكؼ عمى تعريؼ يمكف أف يتفؽ عميو ك يعتبر المرجع الذم تمتجأ إليو 

ف ما يكتسي الأداء مف صفات متغيرة منع الإجماع عمى تحقيؽ الدراسات العممية في مجاؿ الإدارة، غير أ
الغاية في تعريؼ إطار. فتارة يظير الأداء عمى أنو قريف الإنتاجية ك صكرتيا، ك مف بيف المحاكلات 
لتحديد مفيكمو ما ذىب إليو احمد سيد مصطفى عمى أنو درجة بمكغ الفرد أك الفريؽ أك المنظمة الأىداؼ 

 (.304ص  1111)أحمد سيد مصطفى، . ك فعاليةالمخططة بكفاءة 
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كما يحدد بعض الباحثيف معايير يتـ مف خلبليا معرفة ك فيـ ماىية الأداء ك ىي الكفاءة ك الفعالية ك 
 النجاعة ك الجكدة، ك الكقت، ك كذا المركنة.

منصكص عميو، مف في ىذه الدراسة نعني بو قياـ الإطارات بالمياـ المككمة إلييـ كفؽ ما ىك : إجرائيا
التقييـ ك التقكيـ. كؿ حسب طبيعة المنصب ك  كذا رقابة ك تسيير ك ،تنظيـ ،إشراؼ ك تأطير ك تنسيؽ

 المستكل الكظيفي ك كؿ ىذا لبمكغ أىداؼ الكظائؼ التي يشغمكنيا بكفاءة ك فعالية لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ.

 الدراسات السابقة: .8
 أ( الدراسات عمى المستوى المحمي:

، بعنكاف الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف كجية نظر المديريف ك صالح بن نوار دراسة -
 .2004المشرفيف، جامعة منتكرم، قسنطينة سنة 

تبحث الدراسة في الأنماط الخاصة بالتسيير داخؿ المؤسسات الجزائرية، ك مدل إىتماـ القائميف عمييا 
 الأداء لدل المكظفيف، خاصة الأبعاد المتعمقة بالجكانب الإنسانية. بالعكامؿ التي تزيد مف فعالية

ككانت الإشكالية تدكر حكؿ ما إذا كاف التنظيـ المؤسسي الفعاؿ ينطمؽ مف الإىتماـ المتزايد بالمكارد 
 البشرية، عمى اعتبار أنيا المحرؾ الأىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة؟

 ك منو بنيت الفرضيات الآتية:
 كانت العلبقات الإنسانية بيف جميع أعضاء المؤسسة جيدة، كمما كاف الأداء العاـ فعالا. كمما -1
الإنفتاح عمى الآخر عف طريؽ فتح قنكات الإتصاؿ خصكصا النازؿ منو يساىـ في إحساس المرؤكس  -2

 بأىمية داخؿ المؤسسة.
 اليامة التي تعنييـ.يرتبط العاممكف بالمؤسسة عندما يستشاركف قبؿ اتخاذ القرارات  -3
 كمما كاف العامؿ راضيا عمى كضعو داخؿ المؤسسة، كمما اتصؼ أداؤه بالفعالية العالية. -4

 : كالآتي سةاالدر ك جاءت نتائج 
إعتبار العلبقات الإنسانية الجيدة داخؿ التنظيمات الصناعية، مف بيف أىـ المحفزات التي تقكد العامؿ  -1

 لتي ينتمي إلييا.إلى بذؿ جيد لإنجاح المؤسسة ا
 لمقائد تأثير قكم عمى اتجاىات الأفراد نحك أعماليـ أك نحك مؤسستيـ. -2

 كجكد متغيرات ظرفية مؤثرة:
العامؿ كإنساف، ك العلبقة بينو ك بيف الأفراد الآخريف داخؿ المؤسسة، مف خلبؿ فتح قنكات الإتصاؿ ك  -1

 تككيف علبقات كدية.
 القرارات اليامة.العامؿ ك مشاركتو في اتخاذ  -2
 العامؿ ك درجة رضاه عف الكضع العاـ. -3
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 الإتصاؿ المفتكح مف أىـ العكامؿ في إشاعة ركح الجماعة.  -4
الإتصاؿ بالمرؤكسيف يساىـ بشكؿ كاضح في تنمية ركح الجماعة ك خاصة بعد إحساسيـ بعدـ كجكد  -5

 تباعد بيف المرؤكسيف ك المشرفيف عمييـ.
المككنيف لعينة الدراسة غير معنييف مف عممية المشاركة في اتخاذ القرارات، ك نسبة أغمب العماؿ  -6

 عالية منيـ ترل أف ىذه العممية مف مياـ المدير العاـ، ك ربما بعض طاقمو الإدارم.
 مشاركة العامؿ في اتخاذ القرار فيما سيتـ تكميفو بو فيما بعد، يجعمو أكثر قابمية ك استعدادا لتنفيذ. -7
الكظيفي  في تحسيف الأداء كدكرىا العمؿ محيط في الإنسانية العلبقات بعنكاف ،لنصاري مريم دراسة -

 الإنسانية كمية العمكـ ادرار دراية جامعة احمد تامنغست – اخامكؾ مكسى الحاج بالمركز الجامعي
 .2013-2012السنة الجامعية  الاجتماع عمـ كالاجتماعية كالإسلبمية قسـ

 :التالية الفرضية عمى سةاالدر  تقكـ
  .بو العامميف أداء كتحسيف رفع في الجامعي بالمركز الإنسانية قاتعلبتساىـ ال
 : ةفرعي فرضيات تياتح كتندرج
  .الكظيفي أدائيـ تحسيف في يساىـ بالعامميف تامنغست عيمالجا المركز إدارة اىتماـ إف 1-
 المركز ؿداخ لسمككيـ تحديد في الجامعي بالمركز العامميف بيف أتنش التي الاجتماعية العلبقات تساىـ 2-
 أدائيـ. عمى إيجابا ينعكس مما

 أىدافو. كتحقيؽ الرسمي التنظيـ ويتكج في يساىـ الجامعي بالمركز الرسمي غير التنظيـ إف 3-
 أىميا: نتائج عدة إلى سةاالدر  كتكصمت

 .العمؿ في تكاجييـ التي الصعكبات عمى التغمب في فالمرؤكسي الرؤساء يساعد  1-
 منظمات في يكجدا م تفكؽ ياامز  مف يقدمو لما فيو بالعمؿالاستمرار  في المركز عماؿ معظـ يرغب  2-

 أخرل.
  الأداء. كفعالية زيادة يخص فيما التناسؽ إلى يؤدم ميفمالعا بيف علبقة كجكد  3-
 .العامميف بيف العلبقة مستكل يرفع الاجتماعي النشاط  4-
 .فعالية كجكد إلى كيؤدم بالمركز ةكالإدار  العامميف بيف إنسانية علبقات كجكد  5-

 الخدمات مديرية مكظفي لدل الادارم بالإبداع علبقتيا ك الإنسانية العلبقات ، بعنكافدراسة جغيمة مروة -
 .2020-2019  سنة بكعريريج، ببرج الجامعية

 كالعلبقات الإدارم الإبداع بيف تكاممية علبقة ىناؾ كانت إذا ما حكؿ سةاالدر  إشكالية تمحكرت حيث
 .الجامعية الخدمات لمديرية تيـاميار  كتحسيف المكظفيف تاقدر  مف ترفع قد التي الإنسانية

 اعتمت كما بالمديرية مكظؼ 216 الكمي المجتمع مف 40% نسبة عينة اختيار عمى الباحثة اعتمدت كقد
 .البيانات لجمع كأداة الاستمارة الباحثة
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 : النتائج مف مجمكعة إلى سةاالدر  كتكصمت
 لدل الإدارم كالإبداع الإنسانية العلبقات بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية ارتباطية علبقة كجكد -

 .الجامعية الخدمات مديرية مكظفي
 كالإبداعالقرار  اتخاذ في المشاركة بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة إيجابية ارتباطية علبقة كجكد -

 .الجامعية الخدمات مديرية مكظفي لدل الإدارم
 مكظفي لدل الإدارم كالإبداع القيادة بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية ارتباطية علبقة كجكد -

 .الجامعية الخدمات مديرية
 لدل الإدارم كالإبداع التنظيمي الاتصاؿ بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية ارتباطية علبقة كجكد -

 .الجامعية الخدمات مديرية مكظفي
 : العربي العالم ( الدراسات عمى مستوىب
 مف ،الأداء كفاءة عمى الإنسانية العلبقات أساليب بعض أثر عنكانيا، محمد بن سعود الباحثدراسة  -

رسالة ماجستير، ، الرياض بمدينة الشرطة أقساـ عمى تطبيقية تحميمية سةادر  كىي ،1993سنة إعداد،
 جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض.

 مياـ تحقيؽ في ايجابية الأكثر الإنسانية العلبقات أساليب كتحديد معرفة حكؿ سةاالدر  إشكالية كتبمكرت
 داأفر  مع تعامميـ في الشرطة رجاؿ يكاجييا التي الصعكبات كمعرفة أدائيـ كفاءة كرفع الشرطة، ككاجبات
 .ككؿ المجتمع
 الملبحظة شممت منيجية بحث أدكات عمى معتمدا العلبقات المتبادلة أسمكب بحثو في الباحث كاعتمد

 أساسية كأداة الاستمارة تطبيؽ تـ حيف في لمشرطة، الكبرل تاالإطار  مع تجرل أف تعمد كالذم كالمقابمة،
 حيف في الرياض، بمدينة الشرطة أقساـ ببعض الأمف رجاؿ الأكلى شممت : عينتيف عمى البيانات جمع في

 .الأقساـ تمؾ في الشرطة رجاؿ مع يتعامؿ الذم الجميكر الثانية مثمت
 : شممت النتائج مف مجمكعة إلى الباحث كتكصؿ

 .بالجميكر اتصاليـ في الإنسانية العلبقات أساليب مف مجمكعة تكظيؼ الشرطة عمى يجب -
 .الإنسانية العلبقات أنشطة فاعمية عدـ أسباب أىـ مف الشرطة رجاؿ تدريب ضعؼ -
 .عمميـ ميداف في الإنسانية العلبقات بدكر لدييـ الكافي الكعي تكفر عدـ -
 أداء عمى الإنسانية العلبقات أثر « بعنكاف ، 2003سنة ،الحربي الحميدي حمدي بن خالد دراسة -

 . الأمنية لمعمكـ العربية نايؼ جامعةلنيؿ شيادة الماجستير،  ، »الأمنية الأجيزة في العامميف
  :ي التاليالرئيس حكؿ السؤاؿ تتبمكر الدراسة إشكالية

 كجكازات الرياض منطقة جكازات في الأمنية الأجيزة في العامميف بيف الإنسانية العلبقات مستكل ما 
 : التالية الأسئمة تتفرع السؤاؿ ذلؾ كعف بالمممكة؟ الشرقية المنطقة
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 كالكلاء كالدافعية، لو المؤدية العكامؿ كعمى الكظيفي الأداء عمى الإنسانية العلبقات تأثير مدل ما -1
 الأمنية؟ الأجيزة في العامميف لدل القرار صنع في كالمشاركة الكظيفي،

 الأجيزة في العامميف بيف الرسمي كغير الرسمي التنظيـ بيف الإنسانية العلبقات تختمؼ مدل أم إلى -2
 الأمنية؟

 الكاحدة؟ المنظمة داخؿ كالعسكرييف المدنييف بيف الإنسانية العلبقات تختمؼ مدل أم إلى -3
 للؤفراد؟ الديمكغرافية السمات باختلبؼ الأداء عمى الإنسانية العلبقات تأثير يختمؼ مدل أم إلى -4

 عمى النحك التالي: الدراسة نتائجك كانت 
 العلبقات مستكل محكر مف كؿ في الاجتماعية لمحالة تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -1

 كعمى الرسمي، كغير الرسمي التنظيـ بيف الاختلبؼ كمحكر الإنسانية، العلبقات تأثير كمحكر الإنسانية،
 بيف الاختلبؼ محكر في إحصائية دلالة ذات فركؽ ككجكد المتزكجيف، لصالح المحاكر كامؿ متكسط
 .العزاب لصالح كالعسكرييف المدنييف

 الرسمي كغير الرسمي التنظيـ بيف الاختلبؼ محكر في لمرتبة تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -2
 .العسكرييف لصالح

 مف لصالح كالعسكرييف المدنييف بيف لاختلبؼ محكرا في لمعمر تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -3
 .فأكثر سنة 45 ) عمرىـ مف مقابؿ (سنة 25 مف أقؿ عمرىـ

 كغير الرسمي التنظيـ بيف الاختلبؼ محكر مف كؿ في لمخبرة تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -4
 15 مف أقؿ إلى 10 مف خبرتيـ مف مقابؿ سنكات 10 مف أقؿ إلى 5 بيف ما خبرتيـ مف لصالح الرسمي

 خبرتيـ مف مقابؿ سنكات 5 مف أقؿ خبرتيـ مف لصالح كالعسكرييف المدنييف بيف الاختلبؼ كمحكر ،سنة
 .فأكثر سنة 15
 التنظيـ بيف الاختلبؼ محكر مف كؿ في التعميمي لممستكل تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -5

 لصالح العسكرييف المدنييف بيف الاختلبؼ كمحكر المتكسط مقابؿ الجامعييف لصالح الرسمي كغير الرسمي
 .المتكسط مقابؿ الجامعييف لصالح المحاكر مجمكع كمتكسط المتكسط مقابؿ الثانكم

 العلبقات مستكل محكر مف كؿ في التدريبية الدكرات لعدد تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكد -6
 الإنسانية العلبقات تأثير كمحكر دكرة، أية يحضر لـ مف مقابؿ دكرات ثلبث حضر مف لصالح الإنسانية
 كغير الرسمي التنظيـ بيف الاختلبؼ كمحكر دكرة، أية يحضر لـ مف مقابؿ دكرات ثلبث حضر مف لصالح
 المدنييف بيف الاختلبؼ كمحكر كاحدة، دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح الرسمي

 المحاكر مجمكع كمتكسط كاحدة دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح كالعسكرييف
 .كاحدة دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح
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 المنظمات أىداؼ تحقيؽ عمى كأثرىا الإنسانية العلبقات رامجب بعنكاف ،عبداليادي السيد محمود دراسة -
، دراسة ميدانية عمى قطاع الخدمات الكبرل، رسالة مكممة لنيؿ درجة الماجستير، كمية التجارة، الخدمية

 .2005القاىرة، سنة 
 : كما يمي الدراسةأىداؼ  كجاءت

 .الخدمية المنظمات في الإنسانية العلبقات بأىمية التعريؼ  -
 .الخدمية المنظمات في الإنسانية لمعلبقات الأنشطة جكانب بعض عمى الضكء تسميط  -
 .الخدمية المنظمات أىداؼ تحقيؽ عمى الإنسانية العلبقات اثأر عف الكشؼ  -
 التي المردكدية يزيده مما الإنسانية العلبقات ميارات ترشيد في تسيـ التي الاقتراحات بعض عرض  -

 .الخدمية المنظمات أىداؼ تحقيؽ مف تمكف
 استخداميا التي أدكات مف كأداة المقابمة : الأكؿ البيانات جمع أساليب مف أسمكبيف الدراسة استخدمت كقد

 الاستبياف كالثاني الفنادؽ بقطاع كليفؤ المس بعض مع المفتكحة المقابمة كخاصة ،المطمكبة البيانات لجمع
 : أىميا مف نتائج إلى الدراسة تكصمت كقد
 محؿ الفنادؽ لقطاع 74% الخارجي كالجميكر% 60الداخمي لمجميكر الإنسانية العلبقات أىمية تأكيد -

 .الدراسة
 مردكدا كتحقيؽ كالاجتماعية، الشخصية المبرمجة، كغير المبرمجة بيف الإنسانية العلبقات الأنشطة تتنكع -

 .الخدمية بالمنظمات العملبء قطاعات مف العديد عمى ايجابيا
 عمى لاعتمادىا كبيرة أىمية الفنادؽ قطاع كخاصة الخدمية منظمات في الإنسانية العلبقات تمثؿ -

 .المنظمات ىذه نجاح في البشرم العنصر
 تخصيص الدراسة اقترحت ثـ كمف الدراسة، محؿ المنظمات في الإنسانية العلبقات تطبيؽ إلى الحاجة -

 .الإنسانية العلبقات كتحسيف لمتطكير مستمرة تدريبية برامج
 الكظيفي بالأداء علبقتيا ك الإنسانيّة العلبقات بعنكاف ،2006، سنة عقيل بن محمد بن ناصر سةادر  -
لمعمكـ ، جامعة نايؼ العربية الرياض بمدينة الخاصة الأمف قكات ضباط عمى تطبيقية ميدانية سةادر 

 .الأمنية
 إىماؿ إلى يؤدم قد العسكرم الانضباط ك الخاصة الأمف قكات لضباط العسكرية النشأة إف: البحث مشكمة

 ، الإنتاجية انخفاض ك الكظيفي الأداء معدلات انخفاض عميو يترتب مما التعامؿ في الإنسانية العلبقات
 ضباط عند الكظيفي بالأداء كعلبقتيا الإنسانية العلبقات كاقع ك طبيعة في يبحث الرئيسي السؤاؿ جاء لذا

 بالأداء علبقتيا ك الإنسانية العلبقات كاقع عمى التعرؼ عمى البحث أىمية كانت. الخاصة الأمف قكات
 .الرياض بمدينة الخاصة الأمف قكات لضباط الكظيفي
 الإنسانية كالعلبقات الكظيفي الأداء بيف علبقة تكجد ىؿ : مؤداه رئيسي سؤاؿ ىناؾ : البحث تساؤلات
 : ىي فرعية كأسئمة .الخاصة الأمف؟ قكات لضباط
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 كما . ؟ الخاصة الأمف قكات ضباط نظر كجية مف الخاصة الأمف قكات في الإنسانية العلبقات كاقع ما
 الإنسانية العلبقات نشر دكف تحكؿ التي المعكقات كما الخاصة؟ الأمف قكات لضباط الكظيفي الأداء كاقع
 الكظيفي كالأداء الإنسانية العلبقات تحسيف مف تمكف التي المقترحات كما الخاصة؟ الأمف قكات ضباط بيف
 .الأمف؟ قكات ضباط لدل

 : البحث أىداؼ
  .الخاصة الأمف قكات لضباط الكظيفي بالأداء كعلبقتيا الإنسانية العلبقات كاقع عمى التعرؼ -
 .الخاصة الأمف ضباط بيف الإنسانية العلبقات نشر دكف تحكؿ التي المعمكمات عمى التعرؼ -
 . الخاصة الأمف قكات لضباط بيف الإنسانية العلبقات لتحسيف مقترحات تقديـ -

 .التحميمي الكصفي المنيج سةاالدر  ىذه خلبؿ استخداـ : البحث منيج
 : النتائج أىـ
 إنسانية علبقات بينيـ تسكد كما، الإنسانية العلبقات بمفيكـ تاـ عمـ عمى سةاالدر  عيّنة داأفر  معظـ إف -

 ك الألفة بينيـ تسكد ك بالثقة يشعركف ك عمميـ في الإنسانية العلبقات مفيكـ يطبقكف أنيـ ك طيّبة،
 .العمؿ في الكظيفي بالرضا يشعركف

 جيدىـ قصارل يبذلكف إنيـ ك فيو النقابي العمؿ حتى ك التعميمات ك الكاجبات تنفيذ ك بالأنظمة العمؿ -
 .إلييـ المسندة المياـ انجاز في
 محاكر كجميع الخاصة الأمف قكات لضباط الكظيفي الأداء بيف قكم ارتباط كجكد عف سةاالدر  كشفت -
 .الإنسانية العلبقات كاقع تمثؿ التي سةاالدر 
 العلبقات صمة نحك الخاصة الأمف قكات ضباط نظر كجيات بيف إحصائية دلالة ذات فركؽ تكجد -

   .الكظيفية ك الشخصية خصائصيـ باختلبؼ بالأداء، الإنسانية
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 تمييد:

أىـ مقكمات التنمية التي تعتمد  بيف التككيف أصبحت مف مف المتعارؼ عميو في الكقت الراىف أف عممية
عمييا المؤسسات الاقتصادية كالعمكمية في بناء جياز قادر عمى مسايرة مختمؼ الصعكبات كتحدم 
 التقنيات التكنكلكجية ك الإدارية التي تربط مباشرة بالفرد باعتباره المحرؾ الأساسي لكافة عناصر المؤسسة.

في السابؽ، فالكظيفة اليكـ تمتزـ بالتطكر كتتصؼ بالانفتاح كلقد اختمؼ مفيكـ الكظيفة عما كاف عميو 
كالديناميكية كىذا ما يستدعي مف المكظؼ أك العامؿ أف يطكر قدراتو لتنمية كفاءاتو ك كذا مسايرة التطكرات 

 كالتكنكلكجيات الحديثة التي تطرأ عمى ميداف عممو ك يتـ ىذا عف طريؽ التككيف المستمر لمفرد.
سمطنا الضكء في فصمنا ىذا عمى التككيف ك التعريؼ بو مع إبراز أساليبو ك أنكاعو ك التأكيد كمف كؿ ىذا، 

 عمى أىميتو بالنسبة لمفرد ك لممؤسسة.
يشكؿ التككيف ضركرة لازمة خاصة في عصر تتطكر فيو المعارؼ كالمعمكمات كالتقنيات تطكران حيث 

ماـ ميمات كحاجات جديدة لابد مف الكفاء بيا لمجاراة سريعان، لذا فقد كضعت التغيرات السريعة الإنساف أ
سرعة التغير العممي كالتقني، بحيث يستطيع أف يجابو حاجات المجتمع المتزايدة، فالتككيف عممية إنسانية 
تمكف الفرد مف عممو الجديد، في حالة انتقاؿ ىذا الفرد مف عمؿ إلى آخر. ك حصكؿ الفرد عمى الشيادة لـ 

 .، فربما لا يتلبءـ المؤىؿ العممي مع طبيعة كحاجات العمؿئيان نيا يعد ىدفان 
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 :التطور التاريخي لمتكوين .1

مر التككيف بمراحؿ عديدة ساىمت كؿ منيا في تطكر كتقدـ البحكث كالدراسات في ىذا المجاؿ إلى أف 
 كصؿ إلى ما ىك عميو اليكـ كيمكف تمخيص ىذه المراحؿ عمى النحك التالي: 

 :المرحمة الأولى: بداية القرن العشرين و ىي مرحمة الجماعات. 1.1

ظير التككيف في بداية ىذه المرحمة في مكاف العمؿ الذم يعتبر بدكره نكع مف أنكاع التككيف، بحيث كانت 
الطريقة التي تسمح باكتساب المعارؼ كالتي كانت متداكلة حتى القرف العشريف، ك ىي الكسيمة التي يتـ مف 

 لبليا إثبات قكة ك جدارة المكارد البشرية.خ

بدأ الشركع في إنشاء مجمكعات لتدريس الفركع الخاصة: مف التجارة  ،0734ففي فرنسا ك ابتداء مف سنة 
ك الصناعة التي حممت إسـ ممحؽ، ك كاف اليدؼ مف كراء ذلؾ ربط التككيف بالمياديف الأخرل مثؿ: الرسـ 

يرىـ. إلا أف عدد ىؤلاء الأخصائييف كاف قميلب، لا يتعدل بضعة عشرات الصناعي كالقانكف التجارم ك غ
 ظؿفقد ظؿ التككيف خلبؿ تطكره ىذا عرضة لتيارات شتى، ففي  ،عمى مستكل الصناعة الأمريكية بأسرىا

الثكرة الصناعية اكتسى أبعادا عممية جعمتو رىانا اقتصاديا في المجتمع الحديث، كيظير ذلؾ جميا منذ 
القرف السابع عشر حيث اقترف بالميداف الميني الذم أعطاه دلالتو الاجتماعية كالاقتصادية، ليصبح مع 

لى تحقيؽ التنمية في شتى مطمع القرف التاسع عشر أساس كؿ مشركع تيدؼ مف خلبلو الدكلة المعاصرة إ
 .(Allouch. J, Parriat. M, 2000,  p 530)قطاعاتيا

 :نياية الخمسينات، و ىي مرحمة ما بعد الحرب العالمية الثانية: المرحمة الثانية 0.1

نقؿ البرنامج الأمريكي إلى الدكؿ  ،0834ففي ىذه المرحمة أصبح التككيف حقيقة كاقعية بحيث تـ في
أصبح لكؿ فرد الحؽ في اختيار مينتو التي تتناسب مع معارفو ك قدراتو  ،0841ي نياية الأكركبية، ك ف

 العممية كالعممية التي تمقى عمييا التككيف.

 : سنوات الستينات: الثالثة المرحمة. 2.1

 عرفت ىذه المرحمة اتساع في الاكتشافات التكنكلكجية الجديدة، ك أصبح التككيف أمر ضركرم لا مفر منو.
عمى حتمية  « grenelle »كؿ مف النقابة ك أرباب العمؿ أثناء القياـ بمفاكضات في بمدة  لففي فرنسا رأ

، قانكف 0860دراسة الكسائؿ التي تسمح بمشاركة الحككمة في تحقيؽ التدريب الميني، حتى ظير في 
لعاممة التي لابد أف لاحظت الحككمة الفيدرالية الحاجة إلى اليد ا 0856يخص التككيف في كندا، ك في 

 تككف تمتاز بالميارة ككفاءة المينية، ك ضركرة تحمؿ التككيف مف طرؼ المؤسسات ك المدارس التككينية.
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 :من بداية السبعينات إلى يومنا ىذا: المرحمة الرابعة .2.1

في ىذه المرحمة ساىمت المنظمات خلبؿ ىذه السنكات عمى ضركرة الحصكؿ عمى التككيف، ككف ىذا 
يساىـ في تطكير مردكدية ىذه المؤسسات، خاصة أف خبرة الأفراد مف الأىمية بمكاف، فيك الأخير أصبح 

 كنكعية المعرفة أصبحت غير كافية مف سنة إلى أخرل ك ذلؾ في كؿ الميف الممارسة.
قدراتو حتى يتكيؼ مع التقدـ  مفالرفع  فيحاليا، أصبح أصحاب العمؿ يركف في التككيف أمؿ لكؿ أجير ف

التكنكلكجي كبالتالي الاستجابة مع سكؽ العمؿ بصكرة كاممة، ك ذلؾ بتطكير البرامج التككينية بأحدث 
 الطرؽ، حتى تضمف المؤسسة نتائج مرضية فيما يخص تنمية مكاردىا البشرية ك منو المادية.

ما تيدؼ إليو، ك  إلىة المؤسسة في الكصكؿ "التككيف ناتج مف إراد Lakhdar Sekiouككما أشار الباحث 
 .(Sekiou .L et autres, 1993,  p. 634)ذلؾ بتنمية طاقاتيا أك مكاردىا البشرية"

كمف ىنا، فإف ىذه المراحؿ التي مر بيا التككيف ما ىي إلا نقطة تربط بيف التككيف كمختمؼ الأنشطة 
يعرؼ اىتماما عند أرباب العمؿ عندما بدأ الاىتماـ بحؽ الخاصة بإدارة المكارد البشرية، بحيث بدأ التككيف 

فكاف لابد مف تككينيا حتى تتحصؿ ىذه المؤسسة عمى نتائج  ،بالمكارد البشرية ك بأىميتيا في المؤسسة
 .الحاصؿمرضية تكاجو بيا التقدـ 

 تعاريف التكوين: .0

 .التككينية مف كجيات نظر مختمفةلقد تعددت كتنكعت تعاريؼ التككيف، ككؿ منيا يتناكؿ العممية 

لغة: يعرؼ التككيف حسب ما جاء في لساف العرب: ككف، أم أخرج مف العدـ، معناه أحدثو، تككف أم 
، حدث، تككف بمعنى تحرؾ  . (347، ص0848)ابف منظكر جماؿ الديف محمد ابف كرـ

كيشير إلى إعطاء الشيء  Formatisفيك مشتؽ لغة مف الكممة اللبتينية  Formationأما المفظ الأجنبي 
القالب الذم بكاسطتو نعطي الشيء أك المادة  Formaشكلب معينا، كبنى الشيء أم أنتجو، كتعني كممة 

 .(Tasafak. G, 2001, p 154)الشكؿ الذم نريد
التككيف عمى أنو نشاط مخطط ييدؼ إلى إحداث تغيرات في الفرد كالجماعة،  "Jakson"كيعرؼ "جاكسكف 

نتاجية عالية . تتناكؿ معمكماتيـ كمياراتيـ كأدائيـ كسمككيـ بما يجعميـ قادريف عمى شغؿ كظائفيـ بكفاءة كا 
 .(121، ص 0877 )جاكسكف كزملبءه،

ة تتصؼ بالتغيير كالتجدد باستمرار كذلؾ " أف التككيف ليس نشاطا جامدا، بؿ ىك عممية مرنشومانكيذكر "
لتعاممو مع عدة متغيرات، فالفرد الذم يتمقى التككيف عرضة لمتغيير في عاداتو كسمككو كفي مياراتو 
كرغباتو، كما أف الكظائؼ التي يشغميا المتدربكف تتغير لتكاجو متطمبات التغيير في الظركؼ كالأكضاع 

نما يجب أف يتصؼ  كفي تقنيات العمؿ كمستحدثاتو، كمف ثـ لا يجكز أف يتجمد التككيف في قكالب، كا 
 . (23، ص 6991شكماف، أحمد صبرم، ). بالتغير كالتجدد
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مجمؿ النشاطات، الكسائؿ، الطرؽ، كالدعائـ التي تساعد في تحفيز "عمى أنو  "Sekiou" "كقد عرفو "سيكيك
الضركرية في آف كاحد لتحقيؽ أىداؼ المنظمة مف العماؿ لتحسيف معارفيـ كسمككاتيـ، كقدراتيـ الفكرية 

جية، كتحقيؽ أىدافيـ الشخصية كالاجتماعية مف جية أخرل، بدكف أف ننسى الأداء الجيد لكظائفيـ الحالية 
 .(Sekiou .L, 1986, p195). "أك المستقبمية

الجماعات في حالة و يعرفه عبدالكريم بوحفص على أنه " مجموعة الأنشطة القادرة على وضع الأفراد و 

.)عبدالكريم " من أجل السير الجيد للمنظمة ضمان لأداء أعمالهم الحالية و المستقبلية بكفاءة

 (.26، ص1101بوحفص،

 بأنو الأنشطة المخططة التي تيدؼ إلى اكتساب ككيفالت" "Cherrington David" " كيعرؼ "ديفيد 
 Cherrington) "أداء الأعماؿ المككمة إلييـ بكفاءةالعامميف معارؼ كميارات كقدرات جديدة تمكنيـ مف 

.D.J, 1995, p 88). 

تحسيف الأداء  بأنو البرنامج المخطط كالمصمـ مف أجؿ ككيفالت" "Waynef Cassio" كما يعرؼ"كاسيك
تغييرات قابمة لمقياس في  عمى مستكل الفرد كالجماعة كعمى مستكل المؤسسة ككؿ كذلؾ مف خلبؿ إحداث

 .(Cascio .W, 1995, p109 ) ".كالميارات كالاتجاىات كالسمكؾ الاجتماعي لمفرد المعمكمات

فقد أعطى تعريفا يعتبر أكثر شمكلا كىك "أف التككيف ىك مجمؿ  Raymond Vatierأما رايمكند فاتيي 
أجؿ  العمميات القادرة عمى جعؿ الأفراد كالفرؽ يؤدكف كظائفيـ الحالية كالتي قد يكمفكف بيا مستقبلب مف

 .(Raymond .V, 1984, p153) السير الحسف لممؤسسة بميارة"

أف التككيف ىك مجمكع العمميات، الكسائؿ، كالمنيجيات، كالدعائـ  J.M Berrettiفي حيف يرل "برتي" 
المخططة التي يمكف مف خلبليا تحفيز المأجكريف عمى تحسيف معارفيـ كسمككاتيـ كتصرفاتيـ ككفاءتيـ 

نجاز مياميـ الحالية كالمستقبميةاللبزمة لتحقيؽ   أىداؼ المنظمة كأىدافيـ الخاصة لمتكيؼ مع محيطيـ كا 
(Perretti . J.M, 1994, p99). 

أف التككيف كؿ عمؿ مف شأنو أف يؤدم إلى تزكيد العامميف " N. Hudsonكترل "ناتاف ىيدسكف" 
فنية أك إدارية تحتاج إلييا المنشأة أك بالمعمكمات الضركرية لضماف إلماميـ بدقائؽ العمؿ، أك خمؽ ميارات 

تغيير كجيات النظر أك المعتقدات التي لدل الأفراد تغييرا مف شأنو أف يؤثر بشكؿ إيجابي عمى نتائج 
 ..(Hudson N,1989 , p99)"عمميـ
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أف التككيف عممية مستمرة، فالتككيف ليس مقصكرا عمى المكظفيف  Tenkenson .P كيرل فيميب تكنسكف
الجدد فقط، إنما يشمؿ كذلؾ المكظفيف القدامى بغض النظر عف مستكاىـ الإدارم، فالمكظفيف القدامى 
بحاجة إلى تككيف تمبية لحاجات عديدة قد يككف منيا شغؿ مراكز جديدة أعمى مف مراكزىـ الحالية، أك 

ية التغيرات التي تأخذ مكقعيا سكاء في كسائؿ العمؿ أك ظركؼ السكؽ كالمنافسة أك في التمكف مف مكاج
 ،1993فيميب تكنسكف، (التكنكلكجيا أك غير ذلؾ، فالتككيف مف الأمكر المستمرة كليس مجرد حدث عارض

 (.21ص

ماؿ مف تحسيف أف التككيف أداة لمتكيؼ الميني الذم يمكف لمع Dimilliti Weissكيذكر "ديمميتي كايس" 
كرفع معارفيـ كالتطكير في عمميـ لممؤسسة، كىك كسيمة لتقكية أك تحكيؿ الكفاءة الحاضرة لأجؿ تحقيؽ 

 .(Weiss .D et Collaborateurs, 1993,  p113) أىدافيـ في ظؿ التغيرات

كزميمو بأف التعميـ مصطمح أكسع مف التككيف، كأف التككيف ىك  David Goestchكيؤكد دافيد كيكتش 
جزء مف التعميـ، فالتعميـ يميؿ إلى أف يككف نظريا بعكس التككيف الذم يركز عمى التطبيقات كالنكاحي 

 .(Goetsh .D and Stanley D, 1994,  p307) العممية

ف يتحكمكا في الميارات الكظيفية كيحصمكا إف التككيف في مجمؿ أشكالو يعتبر كسيمة لمساعدة المكظفيف لأ
  .عمى  المعرفة التي تساعدىـ في الرقي بالأداء، كتحقيؽ أىداؼ المنظمات التي ينتمكف إلييا

(James W, Walker, 1992, p212). 

كيرل الكثير مف الباحثيف أف التككيف مف أكثر الاستراتيجيات الفعالة في مجاؿ تنمية المكارد البشرية مف 
جؿ تحسيف الأداء، كأف العديد مف المنظمات تخصص لو الغالبية الكبرل مف استثماراتيا في مجاؿ تنمية أ

 .(10، ص0884)بركد كنيكستركـ،  .كتطكير المكارد البشرية

تيدؼ إلى تطكير كتحسيف الأداء، أم إحداث تغيير فيو  ،كمف خلبؿ ما سبؽ ذكره فالتككيف عممية تعمـ
برفع مستكاه إلى مستكيات أعمى عف طريؽ الخبرة ك التمرف، كسكاء تـ ذلؾ للؤفراد مف غير العامميف ذاتيان 
أك تحت إشراؼ المنظمة بطريقة مباشرة أك بالاستفادة مف جيكد جيات أخرل في ذلؾ المجاؿ بطريقة غير 

 .(208، ص 0888 ،ىرأحمد ما) مباشرة.

التككيف عمى أنو عممية تفاعؿ مجمكعة مف المكارد المادية كالبشرية  Ferry 0885كلذلؾ عرؼ "فرم" 
 .(p57،1996 ،Ferry G p) .بغرض إعداد الفرد لمقياـ بميمة أك بدكر أك بكظيفة
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التي تسعى إلى ىذا  فالتككيف يسعى إلى الرفع مف ميارات الأفراد لأداء العمؿ محدد، ك مجمكعة الأنشطة
الغرض تمثؿ في مجمكعيا أنشطة التككيف، كما يمكف اعتباره عمى أنو "تػأقمػـ مع العمػؿ" أك أنو "تغييػر في 
الاتجاىات النفسية ك الذىنية لمفرد اتجاه عممو تمييدان لتقديـ معارؼ كرفع ميارات الفرد في أداء 

 (210-211، ص 0888، أحمد ماىر)العمؿ".

يف ىك مجمكع الأنشطة كالكضعيات البيداغكجية التي يككف ىدفيا إكساب أك تنمية المعارؼ إذف التكك 
)معمكمات، ميارات، مكاقؼ( مف أجؿ ممارسة مينة أك عمؿ، كتشمؿ مجمكع المعارؼ النظرية كالميارات 

 كالمكاقؼ التي تجعؿ شخصا قادرا عمى ممارسة شغؿ أك ميمة أك كظيفة.

 : كوينأىمية الت. 5

 أىمية كبيرة لا يمكف حصرىا إلا أننا سنحاكؿ ذكر بعضيا فيما يمي: ككيفلمت
الأفراد، فيك يعتبر كسيمة لمتنمية الإقتصادية ك الإزدىار  ككيفإف نجاح المؤسسات مرتبط بالضركرة بت -

 مة الفرد لعممو.ءالإجتماعي، كالتأميف ضد البطالة ك الشيخكخة كفقداف التكظيؼ كعدـ ملب
(Lakhdar  SEKIOU, 1990, p 293). 
ىك احد العشريف عنصر  ككيف، كالت8110 ،8111 ،8112( ISOظيرت معايير الإيزك ) 0876منذ  -

 (.p.222,2001 MEIGNANT Alain) .الأكلى التي تؤخذ بعيف الإعتبار

إف الأفراد الذيف يمتحقكف بالعمؿ لأكؿ مرة يحتاجكف إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء الكظيفة التي  -
 سيشغمكنيا.

   لا يقكمكف بعمؿ كاحد كلا يمارسكف مسؤكلية كاحدة فقط، بؿ ينتقمكف بيف عدة كظائؼ كعدة  الأفراد -
 بيـ عند ترقيتيـ ك انتقاليـ إلى كظائؼ أخرل.مسؤكليات خلبؿ فترة عمميـ، الشيء الذم يتطمب إعادة تدري

إف التطكر التكنكلكجي أك الآلي تكاكبو تحسينات عمى عمميات الإنتاج، كالذم أصبحت معو الإبداعية ك  -
 الإبتكارية ىي الصفة الغالبة في العمؿ، كأصبح عامؿ اليكـ مطالبا بأف يككف لديو قدر مف الميارة لتأدية

  التكنكلكجية المعقدة ك الدقيقة، ك ىذا يتطمب تككيف الأفراد تبعا لذلؾ.الكثير مف الكاجبات 

.(Bruno HERNIET , 1985, p-p 54-56) 

 الكظائؼيحسف الاتصالات بيف الإطارات في مختمؼ  كسيمة حكارية، ككيفبالنسبة للؤفراد يعتبر الت -

(Cyrille BOUREAU, André METRA, 1997, p71). 
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أيضا في الحفاظ عمى بقاء  ككيفعاملب يساعد عمى تأقمـ المؤسسة مع بيئتيا، يساىـ التكبالإضافة لككنو  -
 المؤسسة قادرة عمى المنافسة، حيث يعتبر مجالا مميزا يتحقؽ فيو التكافؽ الاجتماعي بؿ ك عاملب منسقا

الميني للؤفراد ك الجانب الاجتماعي ك الجانب الاقتصادم، حيث يمعب دكرا أساسيا في تحقيؽ الرضا بيف 
 .(Jean-Pierre CITEAU, 1994, p11)في تحسيف الكفاءة الاقتصادية لممؤسسة.

 كنكعية كمية تحسف في تساىـ كالاجتماعية، الاقتصادية لمتنمية ككسيمة لمتككيف النظر يجب جية مفك 
 الناتج التكيؼ عدـ يمجأ ليا لمكاجية المعركضة، الترقية امكانات طريؽ عف التحفيز كفي المقدـ، العمؿ
 كدكاـ بقاء لأجؿ الزمف عبر مردكدية ذا نشاطا التككيف يعد أخرل جية كمف ،كالميف الحرؼ تطكر عف

 .نجاح مفتاح البشرم العنصر مف كيجعؿ الكفاءات ينمي المؤسسة،
 .(Armand Dayan,1999, p411) 

التي مف شأنيا أف ترفع مف أىمية ىذه الآثار التي يفرزىا التككيف إذا ما كضع في إطاره الصحيح، ك 
التككيف ك أكلكيتو في ظؿ تزايد الإتجاه نحك إقتصاد مبني عمى المعرفة، ك تسيير يعتمد عمى الكفاءات 

 كما أنو يمكف حصر أىمية التككيف في المستكيات التالية: (Werther,Devis, 1985, P 259).البشرية.
 : المؤسسة مستوى عمى 1.3.

 الأرباح؛ عف لمبحث الملبئمة الحالات أك الأرباح ارتفاع إلى يؤدم -
 التنظيـ؛ مستكيات كؿ عمى لمعمؿ اللبزمة كالميارات المعارؼ يحسف -
 كالاجتماعي؛ التنظيمي المناخ يحسف -
 أىدافيـ؛ مف المؤسسة أىداؼ اعتبار عمى الأفراد مف مزيدا يساعد -
 كالثقة؛ الانفتاح الصدؽ، يشجع ك المؤسسة؛ عف صكرة أحسف إنشاء يدعـ -
 التنظيمي؛ التطكر عمى يساعد ك كمرؤكسييـ؛ الإطارات بيف العلبقات يحسف -
 كالطرؽ؛ التنفيذ أدلة تحضير ك المعارؼ؛ تحصيؿ عمى يعمؿ -
 التنظيمية؛ السياسات ككضع فيـ عمى يساعد -
 المشاكؿ؛ كحؿ القرارات اتخاذ في المؤسسة فعالية يحسف -
 الداخؿ؛ مف لمترقية بالنسبة العماؿ تطكير يسيؿ -
 النزاىة؛ كيرفع التحفيز يحدث كما القيادة ميارات تطكير يسيؿ -
 كالمسيركف؛ العماؿ يممكيا التي الأكصاؼ ككذا الاتجاىات يحسف -
 فييا؛ كالتحكـ التكاليؼ مراقبة عف فضلب العمؿ كنكعية الإنتاجية يحسف -
 كالعماؿ؛ الأعماؿ أرباب بيف العلبقات يحسف ك المؤسسة؛ تجاه المسؤكليات معنى ينمي -
 الجارم؛ التسيير عمى التقديرم التسيير يشجع -
 الكسائؿ؛ إخفاء مثؿ الضارة كالتصرفات التطبيقات يقصي -
 ؛ الحاصمة التغيرات مع التكيؼ عمى يساعد -
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 .المتعددة الضغكطات عمى بالرقابة كيسمح النزاعات تسيير يسيؿ -
 : الفرد مستوى عمى. 2.3
 أكثر؛ بفعالية المشاكؿ كحؿ حسنة قرارات اتخاذ عمى الفرد يساعد -
 التككيف؛ بفضؿ مدمجة كالترقية المسؤكلية تعتبر -
 ؛، ك يقمؿ مف الضغكطات المينيةبالنفس كالثقة الشخصي النمك يشجع -
 كالنزاعات؛ كالحرماف الضغكطات مع التآلؼ عمى الفرد يساعد -
 ؛بالقبكؿ الشعكر كتكليد بالعمؿ الرضا تحسيف -
 التفاعؿ؛ ميارات تحسيف مع الشخصية الأىداؼ إنجاز في بالتدرج يسمح -
 التككيف؛ كلأعكاف المككنيف لممستخدميف الشخصية الحاجات يرضي -
 مستقبمو؛ في كالتحكـ الشخصي النمك إمكانيات المككف لمفرد يمنح -
 كالتمييف؛ التدريب طريؽ عف النمك شعكر ينمي -
 ككتابيا؛ شفكيا الاتصاؿ ميارات تطكير عمى الفرد يساعد -
 .الجديدة بالمياـ المرتبط الخكؼ طرد عمى يساعد -

 : والإدارة الجماعات وبين العمال بين العلاقات مستوى عمى. 3.3
 كالأفراد؛ المجمكعات بيف الاتصاؿ تحسيف -
 المترقيف؛ أك المحكليف أك الجدد الأفراد تكجيو يسيؿ -
 العمؿ؛ برنامج في الإعلبـ يعمـ -
 الإدارية؛ السياسات كفي الحككمية كالنظـ القكانيف في الإعلبـ يعمـ -
 كالإجراءات؛ كلمنظـ لمسياسات الحياة إمكانية يضمف -
 كالتنسيؽ؛ التمييف أجؿ مف جيدا مناخا يشكؿ كما المجمكعات؛ بيف التلبحـ ينمي -
 .لممؤسسة اتجاىا يرسـ -
كسيمة لتنمية  ك شغؿ المناصب كالأدكار الكظيفيةلىك الأداة الأساسية لتطكير القدرات كالتأىيؿ   ككيفالتف

دراؾ المسؤكلية في إطار الانتماء لممنظمة، فجميع أنكاع  نجاز المياـ كا  قدرات العامميف عمى الأداء كا 
 .اىاتيـ كسمككيـالتدريب غايتيا الأساسية تغيير الأفراد في معارفيـ كخبراتيـ كاتج

 (Derck Torrington and chapman, 1979, p.116). 

 أىداف التكوين:. 2

قرارىا  إف الأىداؼ التككينية ىي النتائج التي ترغب المنظمة في الكصكؿ إلييا، حيث يتـ تصميميا كا 
 مقدما، كترتبط ىذه الأىداؼ بالحاجات التككينية التي يتـ تقييميا كتحديدىا.

 إلى ثلبثة مجمكعات: أىداؼ التككيفيمكف تقسيـ 
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لأجؿ المحافظة عمى معدلات الكفاءة كتحسيف مستكيات الأداء عف طريؽ تزكيد أىداف عادية:  .1.41.
 المتككف بالمعارؼ كالميارات كالقدرات كالاتجاىات الضركرية.

لمعارؼ تتضمف العمؿ عمى حؿ المشاكؿ عف طريؽ تزكيد المتككف با حل المشاكل: من أجل .1.40.
 كالقدرات كالاتجاىات التي تساعد عمى حؿ ىذه المشاكؿ.

 تنطكم عمى السعي لإحداث تغيير في النمط التقميدم للؤداء. أىداف إبداعية: .1.42.

كيراعى عند كضع الأىداؼ التككينية أف تككف ىذه الأىداؼ عممية، أم ممكف الكصكؿ إلييا، ما يراعى 
  .يمكف قياسيا، كأف تنسجـ مع سياسات المؤسسة كنابعة منياأيضا أف تككف قابمة لمتقكيـ أم 

(O’Dlome .G, 0861, p015). 
ككما ذكرنا سابقا فإف التككيف ميـ جدا بالنسبة لمطرفيف المنظمة كالأفراد، كفيما يخص الأفراد فالتككيف 

 يتـ نقميا ييدؼ إلى تدعيـ ركح الاتصاؿ داخؿ الجماعة كيقكـ بإعطاء الاىتماـ بالمعمكمات التي

(Avenue .M.J, 1988, p180). 

 كقد أشار تريسي لأىداؼ التككيف بما يمي:
 تنمية ميارات مجمكعات العمؿ اللبزمة لتحقيؽ أغراض كأىداؼ المنظمة. -
 تنمية معارؼ كميارات جديدة لدل العامميف الحالييف. -
 تنمية ميارات الأفراد العامميف اللبزمة لأداء الأعماؿ المنظمة. -
 إعداد عامميف قادريف عمى تكلي مناصب إشرافية. -
 تحسيف إنتاجية الفرد كمجمكعات العمؿ. -
 تشجيع التطكير الذاتي لمعامميف. -

 .(6، ص1113)تريسي، 
 مف بيف الأىداؼ نجد ما يمي:  Mumford 0876كحسب "ميمفكرد" 

 القدرات كالميارات.الاطلبع عمى المعارؼ الجديدة كمجالاتيا كالتي تساىـ في تنمية  -
 التحكـ في خطكات كطرؽ استعماؿ المعارؼ كالميارات الجديدة في ميداف العمؿ. -
استغلبؿ بأكبر قدر ممكف مختمؼ التكنكلكجيات كالتقدـ في مختمؼ المجالات كمحاكلة تكييفيا في  -

 مجالات العمؿ.
 تحكيؿ المعارؼ المكتسبة مف الإطار النظرم العاـ إلى إطار عممي داخؿ المؤسسة.  -

(Mumford .A, 1987, N°5, p34.). 

عف أىداؼ التككيف كما يسبقيا مف عكامؿ بيئية  "Mondy & Noeفي دراسة لكؿ مف "مكندم" ك "نكم"
 :ىك مكضح في الجدكؿ الآتي ا كماداخمية كخارجية تحد مف عممية التككيف نجد أنيا مرتبة حسب أىميتي

 
 : يبين أىداف العممية التكوينية والعوامل المؤثرة فييا.21الجدول رقم 
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 أىداف العممية التكوينية  العوامل المؤثرة في العممية التكوينية
 دعـ الإدارة العميا لمعممية التككينية -0
 بالعممية التككينية مف قبؿ المختصيف كالمسؤكليف ـالالتزا -1
 عنيا.  
 التقنيات الحديث كأثرىا عمى عمؿ المنظمة. -2
 مستكل التعقيد في التنظيـ. -3
 أثر العمكـ السمككية في العممية التككينية. -4
 كسائؿ التعميـ كالتككيف المتاحة. -5
 مصادر المكارد البشرية المنتمية لممنظمة. -6

وين
لتك

ة ا
ممي

ع
 

تحسيف كرفع كفاءة العممية       
 الإنتاجية.

 
 

الحد مف اليدر في طاقات       
 المنظمة

 
إعداد المتككنيف إلى       

 كظائؼ ذات مستكل أعمى.

حيث أنو يحؿ في  ،مدل تأثير دعـ الإدارة العميا لمعممية التككينية (21)كيتبيف مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 
المرتبة الأكلى مما يعطي أىمية كبيرة ليذا الدعـ في سبيؿ الحد مف المعكقات التي تكاجو عممية التككيف، 
كذلؾ تبيف الأىداؼ في مجمميا مدل الفائدة المترتبة عمى عممية التككيف بصفة عامة كالعائد المتكقع عمى 

  .كتنمية عممية التككيف كعدـ إىماليا المنظمة كالفرد مما يستكجب بذؿ الجيكد في تطكير
Mondy & Noe, Noe, 1987, p258).) 

 فاعمية تحديد الأىداف التكوينية: .0.2

يرل "تريسي" أف كصؼ اليدؼ في صكرة كمية تكضح كحدات التأثير المرغكب حدكثو في كقت محدد، 
التكصؿ إلى نجاح البرنامج كباستخداـ المصادر المتاحة يمكف المسؤكليف عف التككيف  كالمككنيف مف 

التككيني في تحقيؽ أىدافو كنتائجو بفاعمية. كيرل أيضا أنو مف المفيد تبميغ أىداؼ البرنامج التككيني لكؿ 
الأطراؼ المعنية بالعممية التككينية مف مككف كمتككف كمسؤكؿ عف التككيف حتى يفيـ الجميع تمؾ 

مزايا تساعد في نجاح البرنامج التككيني كتحقيؽ فاعميتو،  الأىداؼ، كفيـ أىداؼ التككيف يترتب عمييا عدة
 كمف ىذه المزايا ما يأتي:

حصر مجيكدات المشتركيف في العممية التككينية في الأىداؼ المحددة، بما يعني إعطاء ىذه  -
 المجيكدات معنى كعمقا كدكرا أكبر.

 لإنجاح التككيف.ة التككينية كاستعدادىـ يتعاكف الأطراؼ المعنية بالعمم -
 حسف استغلبؿ الكقت، كالإمكانات المتاحة. -
 تقرير ما إذا كاف مف الأحسف لبمكغ ىذه الأىداؼ إجراء التككيف داخؿ المنظمة أك خارجيا. -
 التصميـ الجيد لمحتكيات البرامج. -
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 الاتصاؿ الكؼء بيف المككف كالمتككف. -
 الاختيار السميـ لأساليب التككيف ككسائمو. -
 المطمكبة منيما. ك الأدكارمساعدة المككف كالمتككف عمى تحديد كاجباتيما  -
تقرير المعيار المناسب لقياس نتائج التككيف سكاء في أثناء فترة البرنامج، أك عند نيايتو أك بعد الانتياء  -

 مف التككيف بفترة.
 .(6، ص1113)تريسي،  .قياس فعالية المككف كالطرؽ التي يتبعيا أثناء التككيف -

كتحديد الأىداؼ يتيح كذلؾ لمقائميف عمى التككيف إمكانية استخداـ مقاييس دقيقة لقياس أثر التككيف، 
لى أم مدل يتحقؽ عائد استثمار التككيف. كلكي تككف  كلمتعرؼ عمى مدل تحقيؽ التككيف لأىدافو كا 

د كيؼ يتكقع أف يككف الأىداؼ سميمة كغير مضممة يجب أف تركز حكؿ الأداء كأف تصؼ بشكؿ محد
سمكؾ الفرد بعد البرنامج التككيني، لأف الأىداؼ ىي شرياف العممية التككينية حيث يعتمد عمييا في جميع 

التككينية، كىي "الكسيمة التي يتـ بمقتضاىا كضع كتحديد الأداء المطمكب الذم يراد تعممو،  العمميةمراحؿ 
، 0876كرسمي، ) ناصر ىي: الشرط، كالسمكؾ كالقياس"كيتككف اليدؼ في شكمو الكلبسيكي مف ثلبث ع

 .(81ص

 في تنمية معارف الأفراد: كويندور الت. 2.2

الذم تظير فعاليتو بتحكيميا إلى أرض الكاقع، كتـ إظيار العلبقة بيف  ككيفتعتبر المعرفة أىـ مخرجات الت
 مف خلبؿ دكرة التدريب في المنظمة كما يمي: ككيفالمعرفة كالت

 .Mack M, 1995, P44)) :من خلال تنمية المعارف في المنظمة كوين(: دورة الت01) رقم الشكل

  

نشر المعرفة 
للإنتاج وضمانات 

 الخدمات

3 
  وإدماجتطبيق 

 المعرفة

4 

 فرصة الكفاءات
 جديدة

1 

لإستغلال قيمة 
 الفرصة

2 
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العلبقة بيف النظاـ التدريبي كالنظاـ البيئي الذم يطرح فرصا تسعى المنظمة ( 1رقـ )يتضح مف المخطط 
يصاليا إلى الأفراد مف خلبؿ النشاط التدريبي، كيؤدم تطبيؽ  لاقتناصيا مما يتطمب تطكير المعرفة، كا 

دماجيا إلى التحسيف الفعمي لمكفاءات.  المعرفة كا 

 مبادئ التكوين: 5.

 :كما ذكرت مف طرؼ بعض الباحثيف كما يميالتككيف  عممية مف أىـ المبادئ التي تضمف تحقيؽ أىداؼ
 يتطمب التككيف الدعـ كالتأييد الكامؿ مف قبؿ الإدارة العميا كالمشرفيف. -
أف تركز أنشطة التككيف عمى المشكلبت التي يمكف حميا عف طريؽ التككيف، كمعالجة أكجو القصكر في  -

المعارؼ كالميارات كالاتجاىات كليس عمى المشكلبت الإدارية التي تتمثؿ في تدني الأداء الذم يرجع إلى 
قص المعرفة أك الكسؿ أك عدـ أك عدـ الاىتماـ، أك نعدـ مناسبة معايير الأداء أك عدـ كفاية الإشراؼ، 

 الرضا عف ظركؼ العمؿ مف قبؿ الأفراد، كما شابو ذلؾ.
أف تمبية البرامج التككينية لحاجات المنظمة كالمكظؼ كيجب أف تشمؿ فئات كمستكيات المكظفيف ككؿ  -

 أقساـ ككحدات المنظمة.
يجب أف تككف مكضكعات التككيف الفرص لتطبيقيا، ك  تييأتكامؿ برامج التككيف مع فمسفة المنظمة كأف  -

المقدمة متكازية كمنظمة كمسمسمة بشكؿ جيد، كأف تراعى بشكؿ كاؼ الاختلبفات في الحاجات كالقدرات، 
 كما يجب أف تكفر مركنة كافية لممككنيف كالمتككنيف كأف تستجيب لمتغيير.

أف تبنى البرامج عمى أساس  أف يتـ تصميـ البرامج التككينية مف خلبؿ عممية منظمة كمرتبة، كما يجب -
ثابت كمحدد بدقة لمتطمبات الأداء الكظيفي، كما يجب أف تبنى المكاد التككينية المستخدمة بحيث تكفر 

 سمسمة متكاممة مف خبرات التعميـ اللبزمة لبناء الميارات.
التككيف كالتقنية  أف تستخدـ البرامج التككينية نظـ تقديـ التككيف التي يتـ اختيارىا عمى أساس فاعمية -

 المتاحة كفاعمية التكاليؼ كالنتائج.
 التحقؽ مف صلبحية البرامج التككينية لضماف فاعميتيا قبؿ تطبيقيا عمى نظاـ كاسع. -
أف تتضمف البرامج التككينية قنكات لمتقييـ كالمعمكمات المرتدة ككسائؿ تسمح بتنقيح كتحديث كاستمرار  -

 فاعمية البرامج التككينية.
أف تطبؽ البرامج التككينية المبادئ الصحيحة لتعميـ الكبار، كما يجب أف تشرؾ المتككنيف بشكؿ مباشر  -

 ككامؿ في تشخيص حاجاتيـ التككينية كفي تخطيط كتنفيذ كتقييـ تقدميـ كانجازاتيـ.
الجديدة التي أف تتيح البرامج التككينية فرصا كفيرة لممتككنيف لتطبيؽ كممارسة المعارؼ كالميارات  -

 .(13-12، ص 1113تريسي،  )اكتسبكىا.
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ىذه المبادئ في ثلبث نقاط ىي: تشخيص ما ىك مكجكد، متابعة  "Maynant "0880كيمخص "ماينانت"
  .كتسييؿ التغيير، التحضير لممستقبؿ. كىذا عمى المدل القريب كالمتكسط كالبعيد

(Meigant. A. Manager 1991, p63). 

 خصائص التكوين: 6. 
  :يمي فيما إيجازىا يمكف عديدة خصائص لمتككيف

 .تكميمي أك ثانكيا نشاطا ليس ك المؤسسة في رئيسي نشاط التككيف - أ

علبقػات  بينيػا تقػكـ معػا، المترابطػة العناصػر ك الأجػزاء مجمكعػة مػف يتكػكف متكامػؿ نظػاـ التكػكيف -ب
 .نفعية تبادلية

داخػػػؿ التنظػػػيـ، )الإطػػػارات،  الإداريػػػة المسػػػتكيات كػػػؿ تشػػػمؿ بمعنػػػى شػػػاممة؛ عمميػػػة التكػػػكيف– ج
 .المكظفكف الفنييكف ك أعكاف التنفيذ..( ك لابد أف يكفر كذلؾ لكؿ التخصصات

ىػػذه  كمػػف يػػنجح، حتػػى الكػػؼء الإدارم العمػؿ مقكمػات ليػا تتػكفر أف ينبغػػي إداريػػة عمميػػة التكػكيف -د
 : المقكمات

 .تناسقيا ك الأىداؼ كضكح *

 .ككاقعيتيا السياسات كضكح *

 .البرامج ك الخطط تكازف *

 .البشرية ك المادية المكارد تكفر *

 .المستمريف التكجيو ك الرقابة تكفر *
  : أىميا تكفيرىا ينبغي تخصصات ك خبرات إلى تحتاج فنية عممية التككيف – ق

  .التككينية الاحتياجات تحديد في تخصصية خبرة *

عداد التككينية البرامج تصميـ في تخصصية خبرة *  .العممية كالمكاد التككينية المناىج كا 

 .التككيف عممية في المساعدة كالكسائؿ الأساليب اختيار في خبرة*

 .لممتككنيف المرغكبة السمكؾ كأنماط كالميارة المعرفة كنقؿ التككينية البرامج تنفيذ في خبرة*

 .لممكظفيف الخدمة أثناء التككيف فعالية كتقييـ متابعة في خبرة *
يتسػـ  أف يجػكز لا ثػـ كمػف متغيػرات مػع يتعامػؿ التكػكيف أف حيػث كمتجػدد، متغيػر نشػاط التكػكيفيعتبػر ك 

نمػػا بالثبػات،  كسػػمككو كمياراتػو عاداتػو فػي لمتغيػر معػرض فػالفرد كالتجػػدد، بػالتغير يتصػؼ أف يجػب كا 

الظػػركؼ  فػػي التغيػػر متطمبػػات تكاجػػو الأخػػرل ىػػي المكظفػػكف يشػػغميا التػػي كالكظػػائؼ كرغباتػػو،
 .كمستجداتيا العمؿ كأساليب تقنيات كفي كالإدارية الاقتصادية كالأكضاع
  .(50 ص، 1117، النصر أبك محمد )مدحت
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 التكوين:تخطيط برامج  .7

يعد التخطيط الركيزة الأساسية للئدارة الفعالة، كىك في مجاؿ التككيف كالتطكير أمر حيكم كضركرم، حيث 
مجاؿ التككيف ميما كاف نكعو،  إلى تنسيؽ الجيكد نحك تحقيؽ ىدؼ كاضح محدد كمتفؽ عميو، كفيييدؼ 

أك الجية التي تستفيد منو يعتبر التخطيط مرحمة تفكيرية تسبؽ تنفيذ أم عمؿ تككيني، كاتخاذ القرارات 
أك أفرادا أك كسائؿ المتعمقة بتحديد أىدافو كالعناصر اللبزمة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ سكاء كانت تمكيلب 

كأساليب تنفيذ العمؿ التككيني كالمكاعيد المناسبة لذلؾ، كيتمخص مفيكـ التخطيط لمتككيف في تحديد 
الاحتياجات التككينية ثـ كضع الخطط لتمبية مكاجية ىذه الاحتياجات. كلكي تككف البرامج التككينية فعالة 

الخطط المختمفة لأنيا تؤثر كتتأثر ببعضيا، كيجب أف يجب أف تعتمد كترتبط كتتكامؿ مع الأىداؼ العامة ك 
، 2004تريسي،) تتناسب تمؾ البرامج مع احتياج كطبيعة عمميات كؿ جياز أك منظمة بشكؿ خاص

 . (65ص

 أضاؼ تريسي عدة معايير لكضع أىداؼ البرنامج التككيني كذلؾ عمى النحك التالي:

 تجنب استعماؿ الكممات الفضفاضة. -
 العبارة أداء متكاملب.أف تصؼ  -
 أف تبدأ العبارة بفعؿ. -
 أف تصؼ العبارة كحدة أداء ذات معنى. -
 ـ السمكؾ بشكؿ كاضح الكظيفة أك المينة.ئأف يلب -

يجب تحديد أىداؼ البرنامج التككيني بشكؿ كاضح كمحدد كأف تككف مفيكمة مف جميع "كخلبصة ذلؾ أنو 
 .(210ص ،1113تريسي،  ) ".كينيةالمشتركيف كالمشاركيف في العممية التك

كالتخطيط الفعاؿ لبرامج التككيف يراعي عدة عكامؿ أساسية لبناء البرنامج التككيني الذم يحقؽ أىداؼ 
 المنظمة بشكؿ جيد، كمف أىـ تمؾ العكامؿ ما يمي:

لكػػػػػػػي تكػػػػػػػكف البػػػػػػػرامج التككينيػػػػػػػة فعالػػػػػػػة فإنيػػػػػػػا يجػػػػػػػب أف تعتمػػػػػػػد : و الخطـــــــطالغايـــــــات والأىـــــــداف  .1.7
 كترتبط كتتكامؿ مع الأىداؼ كالخطط المختمفة لأنيا تؤثر كتتأثر ببعضيا.

تحػػػػتـ الفػػػػركؽ الفرديػػػػػة فػػػػي طبيعػػػػػة عمميػػػػات المنظمػػػػػات إعػػػػداد بػػػػػرامج  طبيعــــة عمميـــــات المنظمـــــة: .0.7
تأىيػػػػػؿ كتكػػػػػكيف تتناسػػػػػب مػػػػػع حاجػػػػػات كطبيعػػػػػة كػػػػػؿ منظمػػػػػة، لػػػػػذا ينبغػػػػػي أخػػػػػذ ذلػػػػػؾ فػػػػػي الاعتبػػػػػار عنػػػػػد 

 كالأنشطة التككينية.تصميـ البرامج التأىيمية 



35 

 

يعتمػػػػد عػػػػدد كنكعيػػػػة البػػػػرامج التككينيػػػػة التػػػػي يمكػػػػف تنفيػػػػذىا عمػػػػى العــــاممون فــــي مجــــال التكــــوين:  .2.7
مػػػػدل تػػػػكفر العػػػػد الكػػػػافي مػػػػف المتخصصػػػػيف فػػػػي مجػػػػاؿ التكػػػػكيف مػػػػف داخػػػػؿ المنظمػػػػة أك إعػػػػداد الخطػػػػط 

 البديمة لتكفيرىـ مف خارج المنظمة.

برنامج مف الأمكر التي ينبغي عمى مؤسسات التككيف أف تكلييا جميع إف ميمة اختيار المككنيف لتنفيذ ال
الكصكؿ إلى اليدؼ منو، حيثّ أكد تريسي عمى أف المككف في اىتماميا نظرا لأىميتيا في نجاح البرنامج 

أىـ عنصر مف عناصر التككيف بعد المتككنيف، فيـ يقكمكف بكضع معدؿ سرعة العممية التككينية، كيقدمكف 
د كالمساعدة لممتككنيف كيكفركف الخبرة في مادة التككيف. كما أنيـ يمعبكف دكرا كبيرا في تقكيـ نظـ الإرشا

التككيف في أثناء مرحمة تحقيؽ صلبحية تصميـ النظاـ، كعمى ذلؾ فإف نجاح نظاـ التككيف ككؿ تعتمد إلى 
المككنيف ككضع معايير  حد كبير عمى كفاءة المككنيف، كلكؿ ىذه الأسباب فإف ميمة انتقاء كتككيف

 لتكظيفيـ ميمة في صمب نظاـ التككيف.
مدادىـ بالمعمكمات الجديدة، كالعمؿ عمى تعديؿ  فالمككف ىك الشخص الذم يقكـ بإرشاد كتكجيو المتككنيف كا 

 ..(Bowen Charles.P, 1973 p85)اتجاىاتيـ كتصرفاتيـ، كتككينيـ عمى أسس الممارسة لمينتيـ

المصادر كالفئات التي يمكف أف تغذم المؤسسات التككينية بالمككنيف المؤىميف عمميا كىناؾ العديد مف 
 كعمميا كمنيا:

خريجي الكميات كالمدارس الفنية المختصة، كغالبا ما يتمتع ىؤلاء المككنيف المعممون المكونون: . 1.2.7
التككيف، غير أف بعضو قد يفتقر بقاعدة جيدة مف المعارؼ كالميارات المينية الضركرية لمنجاح في مينة 

إلى معرفة المنظمة كتنظيميا كمجاؿ تخصصيا، كقد يفتقر أيضا إلى المعارؼ الخاصة بتقنيات تعمـ الكبار 
أك الميارة في استخداـ الاستراتيجيات كالطرؽ التي تركز عمى أداء المتككنيف، كليذا مف الضركرم تككينيـ 

 بؿ قياميـ بكاجبات تككينية.عمى مختمؼ ىذه المعارؼ كالميارات ق

يعتبر المكظفكف التنفيذيكف ذك المستكل المتقدـ، كالفنيكف مصدرا الموظفون التنفيذيون والفنيون:  .0.2.7
مناسبا لانتقاء المككنيف الذيف تتكفر لدييـ خبرة مناسبة بالعمؿ أك المجاؿ الذم يتكلكف التككيف عميو، كما 

كمعرفة بالمنظمة كتنظيميا كسياستيا كأىدافيا كمجالاتيا. إلا أنيـ قد  يتكفر لدييـ خبرة بمادة التككيف
يفتقركف إلى المعرفة بطرؽ كأساليب التككيف كميارات التككيف، مما يعني حاجة المنظمة إلى تككينيـ 

 كتييئتيـ لميمة التككيف التي اختيركا ليا.

مديركف التنفيذيكف بثقة المتككنيف الذيف يتمتع المشرفكف كالالمشرفون والمديرون التنفيذيون:  .2.2.7
يظيركف احتراما ليـ كلما يعرضكنو مف أفكار كمفاىيـ، كتقؿ في كجكد مثؿ ىذه الاعتبارات مف المككنيف 
الملبحظات التي تتردد عادة بيف المتككنيف حكؿ الجكانب النظرية لمتككيف كالكاقع الفعمي العممي، كذلؾ 

يريف كخبرتيـ كيؤدم إلى التزاميـ بالمفاىيـ كالأفكار التي يقكمكف بتقديميا فالتككيف يزيد مف كفاءة المد
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المحرؾ لطلببيـ  سيتحكلكف إلى ذلؾ العامؿ المدراءلممتككنيف، كتتحسف لدل المنظمة عممية المتابعة لأف 
ترة غياب السابقيف بعد مباشرتيـ لمعمؿ. كتنخفض تكاليؼ التككيف كتزيد خبرة المساعديف لقياميـ بالعمؿ ف

 .)343-340، ص1113تريسي، )المشرؼ أك المدير الأساسي. 

ـــــات التكـــــوين:  .2.7 مػػػػػف الاعتبػػػػػارات الميمػػػػػة التػػػػػي يجػػػػػب أف تؤخػػػػػذ فػػػػػي الحسػػػػػباف عنػػػػػد التخطػػػػػيط إمكان
ذا كانػػػػػت  لمبػػػػرامج التككينيػػػػػة ىػػػػػك تػػػػػكفر المكػػػػػاف كالأجيػػػػػزة كالإمكانػػػػػات الأخػػػػػرل اللبزمػػػػػة لتنفيػػػػػذ البرنػػػػػامج. كا 

معينػػػػػة لمتكػػػػػكيف أك ظػػػػػركؼ محػػػػػددة كلػػػػػـ يكػػػػػف بالإمكػػػػػاف تػػػػػكفير المطمػػػػػكب، فػػػػػإف  ىنػػػػػاؾ حاجػػػػػة إلػػػػػى بيئػػػػػة
تحديػػػػد البػػػػديؿ يصػػػػبح أمػػػػرا لا غنػػػػى عنػػػػو لضػػػػماف الاسػػػػتفادة مػػػػف تنفيػػػػذ تمػػػػؾ البػػػػرامج كلػػػػك بنسػػػػبة أقػػػػؿ مػػػػف 

، 0881.) تريسػػػػػػي، مػػػػػػا ىػػػػػػك مػػػػػػأمكؿ منيػػػػػػا فػػػػػػي حػػػػػػاؿ تنفيػػػػػػذىا فػػػػػػي ظػػػػػػركؼ ملبئمػػػػػػة لمخطػػػػػػط الأساسػػػػػػية
    .(68ص

 أنواع التكوين: .8

أخذ تككيف العماؿ كالمكظفيف عدة أشكاؿ مختمفة، فيناؾ العديد مف الباحثيف الذيف كضعكا تقسيمات مختمفة 
مثلب يقدـ تقسيما لمتككيف بحيث يكجد التككيف القاعدم كالتككيف  "Monier 0864كعديدة، فنجد "مكنيار" 

  يقسـ أنكاع التككيف Larouche 0866في حيف نجد "لاركش"  .(Monier. P, 1975, p.06) المتكاصؿ
  .إلى: التككيف الخاص أك الميني، التنمية أك الرسكمة، تطكير المكظفيف كالعماؿ

(Larouche.v,1977,p423).  

يرل بأف التككيف ىك في مجممو كاحد كىك تطكير كتنمية المكارد البشرية كىك  Barnabiبينما نجد "برنابي"  
 .(Barnabé. C, 1981, p 214).د كالمؤسسة في نفس الكقتبيذا المعنى يشمؿ تطكير الأفرا

التككيف إلى قسميف: تككيف خارج مكاف العمؿ، كتككيف داخؿ مكقع  Armstrongكيقسـ "أرمستركنغ" 
  (Armstrong.M, 1977, p138)العمؿ.

 ستة أنكاع لمتككيف كىي: Wiliam trissi 1113كذكر كلياـ تريسي 

كيشتمؿ عمى البرامج التعريفية التمييدية كالبرامج التي تككف العامميف التكوين عند بداية الخدمة:  .1.1.8
 الجدد عمى الميارات الكظيفية.

 كييدؼ لإصلبح القصكر في ميارات المكظؼ أك معارفو.التكوين العلاجي:  .0.1.8

تكسيع أك تحديث الميارات كالمعارؼ لتحسيف أك تكوين زيادة الكفاءة أو التكوين المتقدم:  .2.1.8
 الكظيفية.

 إحلبؿ الميارات الحديثة بدلا مف الميارات القديمة.إعادة التكوين:  .2.1.8
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أك ما يسمى تككيف تحقيؽ الانتشار، كتعتبر البرامج التي مف ىذا النكع التكوين المتعدد الجوانب:  .5.1.8
 كسيمة لإعداد عماؿ متعددم الميارات.

 كىك يقدـ للؤفراد الذيف تغيبكا عف العمؿ لفترة طكيمة.وين العودة إلى العمل: تك .6.1.8

كىناؾ العديد مف الباحثيف مف يقسـ التككيف بحسب الزماف كالمكاف أمثاؿ "مايرز، ديسمر، ىاريسكف" كىي 
 كما يمي:

 يمكف تقسيـ التككيف مف حيث الزماف إلى ما يمي:من حيث الزمان:  .1.0.8

يستيدؼ ىذا النكع مف التككيف إعداد الأفراد إعدادا عمميا التكوين قبل الالتحاق بالخدمة: . 1.1.0.8 
كعمميا بحيث يؤىميـ لمقياـ بالأعماؿ التي ستككؿ إلييـ عند التحاقيـ بالخدمة. كخلبؿ فترة التككيف ىذه 

ممكظؼ الإحاطة يتعرؼ المتككف عمى احتياجات كقكانيف كلكائح الكظيفة التي سيشغميا حتى يتحقؽ ل
بكظيفتو كبالتالي ضماف انتظامو في العمؿ، كما يتـ إعطائو فكرة كافية عف المنظمة التي سيعمؿ بيا مف 
حيث أىدافيا كنظاميا، كالشركط العامة لمخدمة فييا ككاجبات كمسؤكليات المكظؼ فييا ككذلؾ المرتبات 

 كل الأداء كساعات العمؿ.كالترقيات كالإجازات كامتيازات المكظؼ، كالتقارير عف مست

كيقصد بو التككيف عمى العمؿ نفسو، كيتـ ذلؾ في نفس التكوين عند بداية ممارسة العمل:  . 0.1.0.8
 مكقع العمؿ الذم يعمؿ بو المكظؼ كيمر التككيف عمى العمؿ بثلبث مراحؿ متتالية:

جبات كمسؤكليات المتككف كعلبقتو كفي ىذه المرحمة يقكـ المككف بشرح كاالمرحمة الأولى: مرحمة الإخبار: 
 بمف يحيط بو مف المكظفيف كالعامميف الآخريف، كمكقؼ المتككف في ىذه المرحمة مكقؼ المستمع فقط.

كىي المرحمة التي يشاىد فييا المتككف المككف كىك يقكـ بتأدية العمؿ المرحمة الثانية: مرحمة المشاىدة: 
بتسجيؿ ملبحظاتو كبعض الأسس اليامة لتنفيذ العمؿ، كما يقكـ الذم سيقكـ بو المتككف، كيقكـ المتككف 

بطرح الأسئمة عمى المككف كذلؾ حتى يتأكد مف فيمو لممعمكمات عف ىذا العمؿ. كتعتبر المشاىدة مف 
 الأدكات الفعالة المستخدمة لمتككيف عمى العمؿ.

ا المتككف بممارسة العمؿ نفسو كتحت كىي المرحمة التي يقكـ فييالمرحمة الثالثة: مرحمة الإشراف الفعمي: 
 إشراؼ المككف.

كيمكف القكؿ أف ىذا النكع مف التككيف أم التككيف عند بداية ممارسة العمؿ يساعد المكظؼ عمى معرفة 
 عممو أكلا ثـ القياـ بو ثانيا.

 بية.كما أنو يعتبر مف أكثر أنكاع التككيف شيكعا في الأعماؿ الركتينية اليكمية كالأعماؿ المكت
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حيث يرل أف  يسكفدلمتككيف أثناء الخدمة عدة تعاريؼ كمنيا تعريؼ ىاالتكوين أثناء الخدمة:  .2.1.0.8
التككيف عبارة عف "عممية يراد بيا إحداث آثار معينة في مجمكعة أفراد تجعميـ أكثر كفاية كمقدرة في أداء 

ناسبة، كاكتساب ميارات كمعارؼ كاتجاىات كعممية م  أعماليـ الحالية كالمقبمة كذلؾ بتككيف عادات فكرية
 (.7، ص0885مايرز ك ىاديسكف، ) جديدة.

كاليدؼ الأساسي مف التككيف أثناء الخدمة ىك تنمية كتثبيت استعدادات كقدرات كميارات العامميف بشكؿ 
يتناكؿ يؤدم إلى نمك ىذه الجكانب كبعث ركح الابتكار كالتجديد في مجاؿ عمؿ العامميف. كما يجب أف 

لنضمف التجديد كالابتكار في العمؿ، كأيضا  جميع العامميف عمى فترات متفاكتة التككيف أثناء الخدمة
استمراريتو، كالتككيف أثناء الخدمة قد يككف عمى العمؿ ذاتو عف طريؽ الرؤساء أك عف طريؽ مككنيف 

دة يتمقى خلبليا برنامجا متخصصيف، كقد يككف خارج العمؿ حيث ينقطع المتككف عف عممو لفترة محدك 
 تككينيا خارج العمؿ في مراكز التككيف أك في إحدل الكميات الجامعية.

كيتعمؽ التككيف أثناء العمؿ بجعؿ الشخص يتحكـ في الكظيفة بالأداء الفعمي ليا أثناء العمؿ، كعمميا فإف 
أثناء العمؿ عندما يتمقى جزء مف التككيف  –بدءا مف أبسط عامؿ كحتى رئيس المنظمة  –كؿ مكظؼ 
يقكؿ عنو "إنو أكثر الطرؽ شيكعا كأكسعيا كأكثرىا ضركرة  1113ة، كىذا ىك كلياـ تريسي أيمتحؽ بالمنش

لتككيف المكظفيف عمى الميارات اللبزمة للؤداء الكظيفي المقبكؿ"، كفي كثير مف المنظمات فإف التككيف 
كيتعمؽ عادة بتخصيص مكظفيف جدد لعامميف أك  أثناء العمؿ ىك نمط التككيف الكحيد المتاح لممكظفيف
 (.306، ص  0880)ديسمر،  رؤساء ذكم خبرة يقكمكف بعد ذلؾ بالتككيف الفعمي ليـ

 من حيث المكان:  .0.0.8

 التكوين الداخمي )داخل المنظمة(: .1.0.0.8

مف عمميات التككيف تككف في  %51يعتبر ىذا النكع مف التككيف مف أكثر الأنكاع استخداما، فأكثر مف 
 .مكقع العمؿ حيث يككف مكاف التككيف ىك نفسو مكاف ممارسة العمؿ الحقيقي

(Invancevich J.M, 1992, p494). 

كيتميز التككيف في مكاف العمؿ بفعاليتو الكبيرة حيث أنو يتـ داخؿ بيئة العمؿ نفسيا كيككف زملبء المتككف  
زملبءه كالمشرفكف عميو بعد التككيف. كما أنو قد يؤدم إلى الاقتصاد في كالمشرفكف عميو ىـ أنفسيـ 

النفقات كالجيد كالكقت، حيث أنو لا يتطمب مساحات مخصصة لمتككيف كلا يحتاج إلى أدكات أك أجيزة 
خاصة. كمف حيث السمبيات، فيؤخذ عمى التككيف في مكقع العمؿ احتماؿ أف يرتكب المتككف أخطاء قد 

ىا سمبيا عمى إنتاجية المنظمة، بالإضافة إلى أنو قد يتـ التعامؿ بعدـ جدية مف طرؼ المشرؼ تنعكس آثار 
 عمى التككيف في حالة ازدياد ضغكط العمؿ عميو.
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جراءاتو،  كىذا النكع مف التككيف يتـ داخؿ المنظمة كيعيش الفرد في بيئة المنظمة كنفس ظركؼ العمؿ كا 
يككنكا مف داخؿ المنظمة أك مف خارجيا، كتتمثؿ إيجابيات ىذا النكع مف  أف إمافكبالنسبة لخبراء التككيف 

التككيف في المحافظة عمى كقت العمؿ الرسمي كتكفير الجيد عمى الفرد مف الانتقاؿ إلى مراكز التككيف 
كتقميؿ التكاليؼ المادية كالكقت كالجيد عمى المنظمة، كتتمثؿ السمبيات في عدـ شعكر المتككف بالجك 

كفي ىذا الصدد  ،(17،ص0878)قاسـ قاسـ جميؿ، .كاديمي ككذلؾ عدـ تكفر بعض مساعدات التككيفالأ
بأنو لـ يعد ىناؾ مجاؿ لمنقاش في أىمية كأفضمية  Carrel & Kuzmitsيقكؿ كؿ مف "كاديؿ ك ككزميتس" 

عمؿ الذم سكؼ يقكـ ىذا النكع مف التككيف نظرا لممزايا العديدة التي تتمثؿ في أف الفرد يككف عمى نفس ال
بو مستقبلب، كذلؾ أف التككيف يتـ مف قبؿ شخص مؤدم لمعمؿ ذاتو، كأف التككيف يتـ في البيئة الحقيقية 
لمعمؿ، كنظرا لمركنة التكقيت كقمة التكاليؼ فإف البرنامج التككيني يككف سيلب كغير معقد، كأخيرا ىذا النكع 

 (Carrel & Kuzmits, 1986,p53). لمككف كالمتككفمف التككيف يبنى علبقة اجتماعية قكية بيف ا

ىذا النكع مف التككيف يتـ خارج بيئة عمؿ المنظمة، إما داخؿ الدكلة أك التكوين الخارجي:  .0.0.0.8
خارجيا، في مركز تككيف تابع لممنظمة أك مراكز تككيف متخصصة، كفيو ينقطع المتككف عف أداء عممو 

مف التككيف المتككف الشعكر بأىمية التككيف، كذلؾ الابتعاد عف ضغكط  لفترة محددة، كيعطي ىذا النكع
العمؿ كالاحتكاؾ بأفراد آخريف كتبادؿ لمخبرات كالمعمكمات. كمف سمبيات ىذا النكع مف التككيف التكاليؼ 
ف المادية المترتبة عمى تككيف عدد كبير مف الأفراد، كذلؾ التأثير عمى سير العمؿ بسبب انقطاع الفرد ع

 أداء عممو.

بالنسبة ليذا المكضكع مف التككيف بأنو يتـ في  Carrel & Kuzmits 0875كيكضح "كاديؿ ك ككزميتس" 
مركز التككيف الخاص بالمنظمة أك أنو يتـ في مركز تككيف خاص، كيذكر العديد مف المزايا تتمثؿ في قمة 

ىذا لككف التككيف يشمؿ مجمكعات كليس أفراد، التكاليؼ المادية بالنظر إلى العدد الكبير الذم يتـ تككينو ك 
كذلؾ ميزة أخرل ىي كجكد مككنيف مختصيف في مجاؿ التككيف ذكم كفاءات عالية كخبرة في المجاؿ 
التككيني. كذلؾ ىذا النكع مف التككيف يككف أكثرا تخطيطا كتنظيما كمعد بإتقاف، كأخيرا يككف التككيف في 

رغاماتوبيئة بعيدة عف بيئة العمؿ مما ي   .بعد المتككف عف الإحساس بضغكط العمؿ كا 
 (Carrel & Kuzmits, IDM 1986, p55). 

 كىناؾ أنكاع أخرل مختمفة لمتككيف يمكف إجماليا عمكما فيما يمي:

 التكوين المتواصل: .1.2.8 
يتضمف ىذا النمط مف التككيف برامج تككينية قصيرة تخص فئة العامميف فعلب بالصناعة، كالغرض منو رفع 
مستكل ميارتيـ مف الكجية العممية، كليذا يطمؽ عميو أيضا "نظاـ رفع مستكل الميارة" الذم يتشكؿ مف 

أف يدعـ نفسو في كؿ  مجمكع النشاطات التربكية التي تتجاكز التككيف المبدئي، حيث يسمح لكؿ شخص
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المياديف عمى مستكل الميارات المكتسبة في الحياة العائمية أك المينية أك الاجتماعية أك المدنية، أك يكتسب 
 .أكبر قدر مف الاستقلبؿ الجسمي كالاقتصادم كالاجتماعي كالفكرم بقدر استطاعتو

 (Bernard .P, 1996, p 06) . 

أحدث تطكرات المينة كتدريبيـ  عمى العماؿ المكظفيف )المتككنيف(ييدؼ التككيف المتكاصؿ إلى تعريؼ 
عمى أساليب حديثة تيسر تكيفيـ مع تبدؿ التقنيات كشركط العمؿ، كتسيؿ ترقيتيـ الاجتماعية بكاسطة 

  .مختمؼ مستكيات التأىيؿ الميني، ككذلؾ مساىمتيـ في التنمية الثقافية كالاقتصادية كالاجتماعية
(Maindive J.P, 1976, p18). 

لقد قدـ ىذا النمط مف التككيف خدمات عديدة في مجاؿ تنمية الميارات كتحسيف المستكل الذم يمكف 
المؤسسات الإنتاجية مف مجاراة التحكلات كالتغيرات الاقتصادية كالتكنكلكجية بكتيرتيا السريعة، مما أدل إلى 

بثماني مرات في فترة قصيرة لا تتعدل عشر سنكات  ارتفاع نسبة الإقباؿ عميو في السنكات الأخيرة، إذ تقدـ
 .1110بيف جانفي كمارس  %35إلى  0881قبؿ  %15مف 

(Revue de Formation Professionnelle 2002, p23) . 
 التكوين السموكي:  .0.2.8 

العاممكف في كييدؼ التككيف السمككي إلى تغيير أنماط السمكؾ أك تعديؿ الاتجاىات كالقيـ التي يكتسبيا 
أداء أعماليـ. كلكي ينجح التككيف السمككي في تحقيؽ الأىداؼ ينبغي الإلماـ بالمبادئ السمككية التالية التي 

 تحكـ عممية التككيف:

إف التككيف عممية شخصية تقكـ أساسا عمى تكفر الرغبة أك الدافعية لدل المتككف، بمعنى أف التككيف لا  -
التككيف، لذا يجب إقناع المسؤكليف يمكف أف يككف إجبارم، فالمتككف ىك الذم يحدد قدر استفادتو مف 

يو بالمزايا كالحكافز المختمفة التي بأىمية التككيف ككسيمة لتمبية رغباتيـ الشخصية كربط التككيف كالتفكؽ ف
 يمكف الحصكؿ عمييا.

إف التغيير في السمكؾ الإنساني يتطمب تغيير العكامؿ الأساسية التي أنتجت ىذا النكع مف السمكؾ  -
كالدكافع كالاتجاىات كالإدراؾ، كعكامؿ البيئة الاقتصادية كالاجتماعية التي يعمؿ فييا المدير، كأنو لا جدكل 

كيف إذا لـ تصاحبو عممية تغيير لتمؾ العكامؿ كتييئة بيئة العمؿ بحيث تتناسب مع متطمبات مف التك
المسؤكؿ بعد تككينو، بمعنى تكفير المناخ الإدارم الصالح الذم يتيح لممتككف فرصة تطبيؽ السمكؾ الذم 

 .(032،  ص1110كبركسك،  ككلز ) .تككف عميو كالإفادة منو
الصيغ التي يكتسبيا التككيف في أربعة أنماط: التككيف الجماعي، التككيف  Develay 0885يختزؿ دافمي 

 الفارقي، التككيف الفردم كالتككيف المشخص.
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كفي ىذا النمط يتبع الأفراد المتككنيف نفس المسار التككيني الذم يحدد نمط التكوين الجماعي: . 1.0.2.8
، كىك نمط كثير الانتشار في الكسط التككيني، كمف أىدافو المسؤكلكف عمى التككيف بمعية المتككنيف

خصائصو اعتبار المككف محكرا رئيسيا في العممية التككينية تقع عمى عاتقو برمجة العمؿ التككيني 
 كتنظيمو.

ىك نمط شبيو في صيغو كأىدافو مف النمط الأكؿ غير أف المككف نمط التكوين الفارقي:  . 0.0.2.8
الأفراد، الفركؽ الفردية بينيـ سكاء كاف ذلؾ عند بناء العممية التككينية أك  بإمكانو مراعاة خصكصيات

 تكجيييا.

قد يتبع التككيف مسمكا فرديا، كىذا حيف يعنى بخصائص فرد معيف، نمط التكوين الفردي:  . 2.0.2.8
ب حاجاتيـ تعرض عمى المتككنيف ليختاركا منيا ما يناس Modulesكيستند ىذا النمط إلى كحدات تككينية 

 ككالكفاءات التي يرغبكف في التحكـ فييا، كيككف الاختيار عمى أساس التفاكض بيف المككف كالمتككف. 
ىذا النمط يمكف دعمو ببعض التقنيات التي تمثؿ أنماطا أخرل كالتككيف عف بعد كالتككيف  الملبحظ أف

 المبرمج كالتككيف الذاتي.

النمط لمكىمة الأكلى مرادفا لمتككيف الفردم غير أف الأمر يختمؼ، يبدك ىذا التكوين المشخص:  . 2.0.2.8
فإذا كاف التككيف الفردم نمط يراعى فيو خصكصيات الأفراد عمكما، فإف في التككيف المشخص يتخذ الفرد 
في كميتو أم ببعده الثقافي كبخصكصياتو الاجتماعية كالثقافية كبانتمائو الاجتماعي كمف خلبؿ الأدكار التي 

  ..(Devellay M. 1996, p 154)يؤدييا كأب أك كأـ أك كعامؿ

 تصميم وتنفيذ البرامج التكوينية:. 9

يتـ تصميـ البرامج  ،)مرحمة تخطيط التككيف( تحديده مف برامج في المرحمة السابقة تـ بناء عمى ما
التككينية، كتنطمؽ عممية التصميـ بدءا بتحديد أىداؼ البرامج، كتحديد الفئة المستيدفة لمبرنامج التككيني 
مف حيث تخصصاتيـ، كخبراتيـ، سنيـ كالدكرات السابقة التي تحصمكا عمييا، كما تتطمب عممية التصميـ 

 .(283، ص1113تريسي،).تنفيذهدـ أثناء تحديد مدة البرنامج كمكانو كالكسائؿ التي ستستخ

 البرامج التكوينية:  .1.9

يعرؼ البرنامج التككيني بأنو "مجمكعة الأنشطة المحددة لمتعامؿ في مجاؿ معيف مف مجالات التككيف 
، 0880)تكماس، كديفيد، ."المتعددة، أك مجمكعة مف الخطكات اللبزمة لتحقيؽ خطة ذات غرض محدد

 .(28ص
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ات التككينية تبدأ بعدىا مرحمة تصميـ برنامج التككيف الذم يفي بالحاجة، ك يتضمف حاجتحديد البعد عممية 
ثـ  ،تصميـ أك بناء برنامج التككيف مجمكعة مف المكضكعات أىميا تحديد المحتكل التككيني أك التدريبي

لتككيف المستيدفة كفؽ كذلؾ تحديد مراكز ا ،ك الأدكات المساعدة لتنفيذ ىذا البرنامج ،أساليب التككيف
كأخيرا يتـ كضع نظاـ أك نمكذج تقييمي لمتابعة البرامج التككينية ك  ،الشركط المكضكعة لتنفيذ البرنامج

 الإنجازات التي يحققيا لفائدة الأفراد ك المؤسسة.

متككيف إف كضع برنامج التككيف حيز التنفيذ الحامؿ للبختيارات ك الاتجاىات عمى مستكل السياسة العامة ل
 )مصمحة التككيف(.في شكؿ دكرات تككينية ك الذم يكضع سنكيا مف طرؼ مديرية المكارد البشرية

فبرنامج التككيف يخطط ك ينظـ دكرات التككيف عملب بالأىداؼ المحددة، ك البرنامج يحدد قائمة الكسائؿ 
التككينية، ك مضمكف الدكرات اللبزمة لبمكغ الأىداؼ المحددة، ك الأىداؼ المسطرة لتحقيقيا، الأكلكيات 

الفئات السكسيكمينية لمعماؿ أك  ،ية اللبزمة لمتككيف، كميزانية التككيفنالتككينية ك البيداغكجية ك المدة الزم
 .(Peretti .J.P,2002, p106)الأفراد العامميف.

ذا بالأخذ بعيف الاعتبار، مشاكؿ فالمؤسسة يجب أف تعمـ أك تعرؼ ترتيب احتياجاتيا حسب الأكلكية، ك ى
"تردم نكعية الإنتاج، ك تكرار أخطاء التسيير، ك زيادة مدة الخمؿ الكظيفي الحالية ك مف بيف ىذه المشاكؿ 

الإنجاز بالمقارنة مع المدة الزمنية القانكنية، ك ضعؼ المردكد الجماعي، كتعطؿ الآلات ك أجيزة العمؿ، 
فجكة بيف الكفاءات الحالية ك الكفاءات اللبزمة لتفادم أك تجنب المشاكؿ، سكء استعماؿ الآلات، ك ظيكر ال

 .ذا تمجأ بعض المؤسسات إلى تحديد أك كضع استمارات خاصة بمعاينة النجاعةك لي

ذلؾ عندما تنكم المؤسسة بالبدء في مشاريع التغيير أك الاستثمار، فإف ىذه المشاريع تخص اختيارات ك
كىذه المشاريع تستطيع أف تككف محتكية في مخطط إستراتيجية التنمية أك مشركع  المؤسسة الإستراتيجية،

تحديث مصالح الإنتاج، ك نجاح ىذه المشاريع يحتاج إلى تجميع الكفاءات المينية المتكاجدة عمى مستكل 
 المؤسسة.

يككف مفركضا ما أما إذا أرادت المؤسسة أف تقكـ بتطكير الكظائؼ ك الميف لدل مصالحيا ك ىذا غالبا 
مف طرؼ المحيط الخارجي بسبب التحكلات التكنكلكجية ك التغيرات التنظيمية الحادثة عمى مستكل سكؽ 

 .ف حكؿ العمؿ ك ما يتطمبو مف تككيفيالعمؿ، فيذا يتطمب مشاركة فعمية حسب نظرة المسؤكل

المؤسسة تبنى عمى مجمكعة القيـ التغير الثقافي بدكره لو تأثيرا مباشر، حيث أف ثقافة  ذا، فإفإضافة إلى ى
ك طبيعة ردكد الأفعاؿ، فمشاريع المؤسسة أك بيئتيا تستطيع استقطاب أك احتكاء حتمية تغير ثقافي، 

دكات الملبئمة، كيسمح أيضا بإنجاز اقتصاديات أم كالتحديد الكاضح لمحاجات يسمح إذف برسـ الأ
 (Peretti .J.P,2002, p107). .الاستثمار أكثر حسب الأكلكيات التنمكية
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تحديد ككضع ب يتعمؽذ القرارات الإستراتيجية فيما أما المرحمة المكالية لإعداد برنامج التككيف تخص إتخا
الحاجات التككينية المستيدفة لبناء مخطط أك برنامج التككيف، حيث يتـ اتخاذ القرار في الأمر المتعمؽ 

كؿ الأطراؼ المعنية، الذيف لدييـ الكفاءات الكافية ك القدرات بإنشاء برنامج التككيف بالتعاكف ك التنسيؽ مع 
 لمقياـ بمياميـ المرتبطة بمنصب العمؿ ك نشاط المؤسسة.

في تحديد الميزانية كاختيار الأىداؼ ككضع محتكل كتتمثؿ الاختيارات اليامة التي تقكـ بيا المؤسسة 
كبالتالي يظير برنامج  (Peretti J.M, 1991, p379) البرامج التككينية، ك اختيار نكع ك مدة التككيف،

نجاز برنامج التككيف لا يككف إلا بالأخ ذ بعيف الاعتبار التككيف الذم لو التككيف الخاص بالمؤسسة. كا 
، حيث (Saint Sauveur A, et Lama J.P, 1984, p48) ،علبقة كطيدة بالكظائؼ المينية في المؤسسة

ك تقييـ قيمة المشاركة لمسنة  ،التككيف التي تتناسب مع أىداؼ المؤسسةبضماف نجاح سياسة ذلؾ سيسمح 
كأف يكجو المخطط نحك  (Pespassc .M et Pelisier .J, 1974, p 177)الحالية ك السنكات المقبمة،
 .ذا تبعا لحجـ النشاطات في المؤسسة، ك طريقة التسيير فيياتحديد أىـ الأكلكيات ك ى

(Megnant .A, 1995, 1991,P 423). 

 الأساليب التكوينية:  .0.9

تتعدد الأساليب التككينية باختلبؼ التخصصات كالغرض مف التككيف كالدافع كاليدؼ ليذا التككيف، كيمكف 
 إجماليا عمكما في النقاط التالية:

 المقاءات العممية: .1.0.9

إتاحة تككيف لبناء الميارات تيدؼ الكثير مف المنظمات التي تقدـ المقاءات العممية كالمؤتمرات إلى 
( مثلب برامج مختمفة في مجالات مثؿ الإدارة العامة، AMAلممديريف، كتكفر الجمعية الأمريكية للئدارة )

 .كالمكارد البشرية، كالتسكيؽ كالمبيعات

 نمذجة السموك:. 0.0.9

 إف نمذجة السمكؾ تعد أسمكبا تطكيريا جديدا، كتتـ مف خلبؿ الآتي:
البداية لممتككف الطريقة أك النمكذج الصحيح لعمؿ شيء ما، ثـ يترؾ الشخص يطبؽ الطريقة يكضح في 

 الصحيحة ليذا العمؿ، كبعد ذلؾ يتـ تزكيده بتغذية عكسية تتعمؽ بأدائو.
 كيستخدـ ىذا الأسمكب عادة في الحالات التالية:

  شاملب إعطاء التعريؼ،  تككيف مشرفي الصؼ الأكؿ عمى التعامؿ الأفضؿ مع تعميمات المشرؼ، -
 كالانضباط، كتقديـ التغيرات، كتحسيف الأداء السيئ.  
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تككيف مديرم المستكل المتكسط عمى التعامؿ الأفضؿ مع الكظائؼ التي تتعمؽ بإعطاء التكجييات،   -
 كمناقشة مشكلبت الأداء، كمناقشة عادات العمؿ غير المرغكبة، كمراجعة الأداء، كمناقشة مشكلبت الراتب.

عطائو،  - كبناء الثقة كالاحتراـ تككيف المكظفيف )كمشرفييـ( عمى تقبؿ النقد كتكجييو، كطمب العكف كا 
 المتبادليف.

 كيمكف تمخيص الإجراء الأساسي لنمذجة السمكؾ فيما يمي:

في البداية يقكـ المتككنيف بمشاىدة أفلبـ أك شرائط فيديك تكضح النمكذج الذم يسمكو  النمذجة: 1.0.0.9
الصحيحة لمسمكؾ في الأشخاص بفاعمية في مكقؼ مشكمة، كبعبارة أخرل فإف المتككنيف يشاىدكف الطريقة 

مكقؼ محاكاة كلكنو كاقعي. كىكذا فإف الفيمـ قد يكضح لممشرؼ كيفية انضباط المرؤكس، إذا كاف تعميـ 
 الانضباط ىك غرض البرنامج التككيني.

بعد ذلؾ يتـ إعطاء أدكار لممتدربيف ليقكمكا بتمثيميا في مكاقؼ مشابية، كىنا  تمثيل الأدوار:  0.0.0.9
 كيعيدكف سماع السمككيات الفعالة المقدمة مف خلبؿ النماذج. فإنيـ يمارسكف

يقكـ المككف بإعطاء دعـ في شكؿ مديح كتغذية عكسية بناءة معتمدا عمى  التدعيم الاجتماعي:  2.0.0.9
 كيفية أداء المتككف في مكقؼ تمثيؿ الأدكار.

ؽ مياراتيـ الجديدة عندما يعكدكف في النياية، يتـ تشجيع المتككنيف عمى تطبي تطبيق التكوين:  2.0.0.9
 . )316، ص0880ديسمر، ( إلى أعماليـ الجديدة

ىناؾ أنماط عديدة لمتككيف أثناء العمؿ، كلعؿ أكثرىا شيكعا ىك طريقة التممذة أثناء العمؿ، كالتي يتـ فييا 
فإف عممية تككيف المكظؼ في العمؿ بكاسطة عامؿ ذك خبرة أك مشرؼ المتككف. كفي المستكيات الأدنى 

التككيف قد تتعمؽ فقط بمجرد كجكد متككنيف يتـ ملبحظتيـ مف خلبؿ مشرؼ لتطكير مياراتيـ لتشغيؿ 
الآلة. كلكف ىذا الأسمكب يستخدـ أيضا في مستكيات الإدارة العميا. كفي الغالب فإنو يتـ استخداـ كظيفة 

ركة. كتعد مناكبة العمؿ كالتي يتحرؾ فييا "مساعد" لتدريب كتطكير مديرم الإدارة العميا المستقبميف في الش
المكظؼ )كىك عادة متدرب إدارم( مف كظيفة إلى أخرل في فترات مخططة تعد أسمكبا آخر لمتككيف أثناء 

 .(307، ص0880ديسمر، ) العمؿ

 تمثيل الأدوار:  .2.0.9 

يعد دكر الرئيس مف أشير الأدكار التي تمثؿ تمرينا يسمى "مشكمة المقايضة الجديدة"، كأدكار مثؿ ىذه 
بالنسبة لممشاركيف )حينما تمتزج بالتعميمات بالنسبة لتدريب تمثيؿ الدكر( يمكف أف يؤدم إلى مناقشة 

التمثيؿ فحسب. كالفكرة في مستقمة بيف لاعبي الدكر، خاصة حيف يطرح كؿ منيـ نفسو في الدكر بدلا مف 
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التمريف ىي حؿ المشكمة في التك، كبذلؾ نطكر ميارات المتككنيف في مجالات مثؿ القيادة 
 .(313، ص0880ديسمر، ).كالتفكيض

 المباريات الإدارية: 4.2.9.

إف المباريات الإدارية يمكف أف تككف أدكات تطكير جديدة، فالناس تتعمـ الأفضؿ مف خلبؿ الممارسة 
بالانغماس في النشاط نفسو، كالمباريات يمكف أف تككف مفيدة نتيجة ليذا الانغماس. كيمكف أيضا أف تككف 
المباريات مثيرة كمبيرة بالنسبة لممتككف بسبب كاقعيتيـ كتنافسيـ. كعمى الجانب الآخر، فإف المباريات يمكف 

 ك المعتاد( باستخداـ الحاسب الآليأف تككف مكمفة بالنسبة لمتطكير كالتنفيذ، خاصة حينما تككف )كى
 .(312، ص0880)ديسمر،

 التدريب الحسي: .5.0.9

الجكانب خاصة في ، يعد التدريب الحسي بطبيعتو مف بيف أفضؿ الأنكاع حيث يككف مكضكعو مثيرا لمجدؿ
حيف تككف المشاركة إجبارية يمكف أف يككف ليا تأثير معاكس ك لكف ك مناقشة النكاقص، المتعمقة ب

غير المييئيف. كعمى الجانب الآخر، فإف التككيف يمكف أف يككف فعالا كيصبح المشارككف أكثر الممشاركيف ل
كضكحا، كذكم فيـ ذاتي، كتحت الظركؼ الصحيحة فإف أداء الشركة كأرباحيا يمكف أف تتحسف كنتيجة 

تائج لمحساسية المحسنة. كمع ذلؾ فإف الحساسية كالصراحة الزائدتيف يمكف أيضا أف تعطي عكس الن
يعتبر أداة  يصعبة التكيؼ. كىكذا فإف تككيف الحسالمطمكب اتخاذىا  قراراتالالمرجكة، خاصة حيف تككف 
 .(32، ص0880ديسمر،).يجب استخداميا بتعقؿ كحذر

 المناقشة: .6.0.9

 إلى كاجبات قائد المناقشة في النقاط التالية: 0874أشار "كايت" 
عطاء  -  النقاش نصيب كبير مف الحركة.خمؽ جك مف المحادثة السيمة كا 
 التأكد مف تفيـ المجمكعة كقبكليا لأىداؼ المناقشة. -
 الإصغاء كتفيـ معنى كترابط المساىمات. -
 إعطاء المعمكمات كتعريؼ المصطمحات إذا لزـ الأمر. -
 تأكيد ترابط الأفكار مع بعضيا. -
 مساعدة المناقشة عمى الاتجاه نحك الأىداؼ المطمكبة منيا. -
 .(47، ص0874)جكزيؼ ككايت  .التمخيص -
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 أسموب دراسة حالة:  .7.0.9

كىك أسمكب انتقاء الحالات الكاقعية مف الحياة العممية المطابقة لممكاقؼ القائمة بالمنظمة لتصبح مكضكعا 
بداء  آرائيـ، حيث لممناقشة لتزيد مف حماس المتككنيف أك اختيار حالات أخرل عامة لمجرد إثارة تفكيرىـ كا 

يقكـ المككف بتقديـ معمكمات ضركرية عف ىذه الحالات لممتككنيف كيطمب منيـ البحث عف حمكؿ مناسبة 
ليا، كيتميز ىذا الأسمكب التككيني بالمشاركة الجماعية كالمناقشة بيف المتككنيف، حيث يتـ تبادؿ كجيات 

اتيـ عمى تحميؿ المشكلبت ككضع البدائؿ النظر بيف المتككنيف، كيؤدم  إلى تنشيط أفكارىـ كتنمية قدر 
 لمحمكؿ الممكنة ليا.

إلا أف ىذا الأسمكب يحتاج إلى كقت طكيؿ لدراسة كمناقشة الحالة مف قبؿ المتككنيف ككذلؾ الحاجة إلى 
التركيز العالي كالمتكاصؿ مف قبميـ طكاؿ فترة دراسة الحالة، بالإضافة إلى احتكار بعض المتككنيف 

 . (220ص0881)كلياـ تريسي،  .حساب بقية المشاركيف المناقشات عمى

 أسموب التطبيق العممي: .8.0.9

عطائو معنى لمكممات كتكضيحو لمرؤية  كمف مميزات ىذا الأسمكب تعمـ المتككنيف بسرعة، كتجسيده لمشرح كا 
يعاب عميو كاستخدامو لعدد مف الحكاس لشد انتباه المتككنيف كقمة الكقت المستخدـ لشرح الشفكم، كلكف 

التكمفة العالية كتطمبو ميارة فائقة في المككف لأداء التطبيؽ العممي، كتعرض التطبيؽ العممي لمتكقؼ أحيانا 
 .(206، ص 1113تريسي، ).بسبب تعطؿ الأجيزة المستخدمة في ىذا الغرض

 التكوين بالتوجيو المباشر:   .9.0.9

كثيقة بيف المكظؼ كرئيسو المباشر، الغرض منيا ىك عممية إرشادية كجيا لكجو، تنطكم عمى قياـ علبقة 
 التحميؿ المكضكعي بكاسطة كؿ مف الرئيس كالمرؤكس لأداء المرؤكس كذلؾ ككسيمة لتطكير الأداء

 .(18، ص0881تريسي، )

 التعميمات المبرمجة:  .12.0.9

كؿ خطكة منيا  كفقا ليذه الطريقة فإف المادة التككينية تقدـ عمى شكؿ خطكات صغيرة، حيث تتطمب
استجابة مف المتككف يتـ بعدىا اختبار استجابتو كمقارنتيا بالاستجابة الصحيحة، حيث يتـ إحداث التغيير 

كزملبؤه بأف أسمكب  التعميمات  A.N. Nash 0860السمككي ىنا عف طريؽ التغذية العكسية. كيقكؿ "ناش" 
 .ماتالمبرمجة ىك أسمكب شائع الاستعماؿ في التككيف في المنظ

 (Nash A.N, et All, 1971p397- 418.). 

 عدة تقنيات تستعمؿ كأساليب لمتككيف، كقد حددىا فيما يمي: Henemanكيحدد "ىينماف" 



47 

 

 :تقنيات تمثيؿ المعمكمات: كتضـ مايمي -أ
 قائمة مراجع للبطلبع. -
 دركس بالمراسمة. -
 أفلبـ تعميمية. -
 عرض بحكث كدراسات. -
 محاضرات. -
 مبرمجة...الخ.دركس  -
 تقنيات الاتصاؿ كتبادؿ المعمكمات: كتضـ ما يمي: -ب
 مجمكعات النقاش. -
 الممتقيات. -
 العمؿ الجماعي...الخ. -
 تقنيات المحاكاة: كتضـ ما يمي: -ج
 دراسة حالات. -
 لعب الأدكار. -
 تككيف في كرشات متفرقة. -
 .قية...الخالتككيف عمى معدات أك كضعيات مشابية لمكضعيات الحقي -
(Henman. H.G, et Coll, 1980, p339-340). 

مف الضركرم إتباع التدريج في المراحؿ قبؿ كأثناء كبعد التككيف بشكؿ يسمح بزيادة فعالية الإجراءات 
    .(Belcourt .M, 1996, p 139) .المتخذة في عممية التككيف ككذا ضماف تمقي المعمكمات بشكؿ فعاؿ

 تقييم التكوين: .12

تعرؼ عممية تقييـ التككيف بأنو فحص القيمة الكمية لنظاـ تككيف أك مادة تككينية أك برنامج مف حيث 
 .(158، ص1110جؿ برككس، ) .الأبعاد الاجتماعية كالمادية

التقييـ تعريفا شاملب بأنو "أية محاكلة لمحصكؿ عمى معمكمات )تغذية  Hamblin 0863كيعرؼ "ىامبميف" 
  ."ات برنامج تككيني كلتحديد قيمة التككيف في ضكء تمؾ المعمكماتراجعية( حكؿ تأثير 

(Hamblin A.C., 1974, p.8). 
فالتقييـ جد ميـ كضركرم سكاء بالنسبة للؤفراد أك المؤسسة، حيث أنو يكضح عف مدل تطكر ك تقدـ كلب 

مف القياـ بيا حتى الطرفيف في العمؿ، ك عممية التقييـ تعد بعد ىاـ، حيث أنيا مرحمة حاسمة لا بد 
للؤفراد ك المؤسسة مف تطكير ك تنمية مسارىـ العممي، فالنسبة للؤفراد فإف التقييـ يقكـ "بتدعيـ قدرة   يسمح

 .الأفراد نحك اقتراح طرؽ كمعايير تغيير كتحسيف، لـ تكف مدرجة أك مستعممة ضمف أىداؼ التككيف"
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 (Saint Sauveur .A et Hama H.P, 1984, p76)  ،ا أنو يساعد عمى إمكانية "التحقؽ مف أف كم
 الفرد قد إستفاد مف التغيرات المراد تحقيقيا في التككيف ك التي تـ تحضيره ليا".

.(Sekiou et Autres, 1993, p386) 

"إعانة المتككف مف تحديد المكضع الذم يناسبو لاستغلبؿ ما تحصؿ عميو مف ذلؾ يساعد التقييـ عمىك
ك لاسيما أف   ،.(Barzucketti .S et Claud .J.F, 1995, p78)رؼ ك ميارات"خلبؿ التككيف مف معا

 التقييـ يعتبر" شرط ضركرم ك أساسي لضماف فاعمية التككيف في تحسيف كفاءة الأفراد ك تدعيـ الثقة لدييـ"

(Barzucketti .S et Claud J.F, 1995, p78). 
"تدعيـ الييئة المسيرة في المؤسسة عمى تككيف الأفراد بأكثر أما أىمية التقييـ بالنسبة لممؤسسة فيظير في 

 .(Bernard .G, 1973 ,p183)فعالية ك أكثر سرعة ك دقة "
ذا لا يتعمؽ بقيمة كالإدارة عادة ما تقكـ بممارسة التقييـ في نشاطيا مف أجؿ" تحقيؽ الممارسة الجيدة، ك ى

 "إستعماؿ قكة العمؿ التبادؿ فقط، ك إنما بالعلبقة بيف التككيف ك قيمة

(Decoster.M et Ppichault.F, 1998,p203)، ذا مف خلبؿ متابعة المؤسسات الحديثة ك يظير ى
ذ القرار حكؿ معايير حيث يتـ أخ ، (Tableau de Bord)لنشاطاتيا عبر المخططات الإحصائية الشيرية

كذلؾ ىذه المتابعة الدكرية تقمؿ مف  ،ـ الكصكؿ إلى النتائج بالمقارنة مع الأىداؼدتصحيحية في حالة ع
 درجة الخسارة المتكقعة.

" التأكد مف أف الفرد المتككف قد حقؽ الكفاءة كالميارة اللبزمتيف للبستجابة كما يعمؿ أيضا التقييـ عمى 
 .(Meignant .A1995, p320) ك الحفاظ عميو بعد إجراء تغيرات عمى مستكل العمؿ" ،لمتطمبات العمؿ

 أىمية تقييم التكوين: 1.10.

انطلبقا مف أىمية التككيف فقد ظيرت أىمية أخرل لا يمكف تحديد إيجابيات كسمبيات التككيف إلا بيا، 
كنقصد ىنا تقييمو. فإذا كاف التككيف استثمارا مف طرؼ المؤسسة، فالتقييـ ىك التأكد مف عائد ىذا 

 متو كعمى المجتمع الذم يعيش فيو.الاستثمار كقياس مردكده عمى الفرد بحد ذاتو كعمى منظ
كقد أدرؾ الجميع دكلا كمنظمات ىذه الأىمية العظيمة لمتقييـ كما يتيحو ليا مف تكفير لمقدراتيا كتكفير 
لأمكاليا كتكجيييا التكجيو السميـ، فمثلب أكضحت إحدل الدراسات التي نشرت حكؿ التككيف كمدل الاستفادة 

التككيف يزيد عمى مائة كعشركف بميكف دكلار سنكيا، كأف الاستفادة الفعمية منو "أف ما ينفؽ في أمريكا عمى 
مما يعني أف نسبة الفاقد مما يصرؼ عمى التككيف مف أمكاؿ تبمغ  %01مف ىذه الاستثمارات لا تزيد عف 

تككيف مف إجمالي الاستثمارات في ىذا المجاؿ، كترجع الدراسة ىذه النتيجة إلى عدـ الاىتماـ بتقييـ ال 81%
مف  %71مف ناحية كعدـ الاكتشاؼ المبكر لعدـ فاعميتو ككفاءتو مف ناحية أخرل، كلأف ما يقدر بػ 

 .المعمكمات كالميارات التي تقدـ في ىذه البرامج لا يتـ تطبيقيا مف قبؿ المتككنيف كلا تحكؿ إلى أداء فعمي
 (4، ص 0886)بركد كنيكستركـ، 
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 كويني: . مؤشرات فاعمية البرنامج الت0.12

 ما يمي: يايـ البرنامج التككيني عمى مؤشرات فاعمية البرنامج، ك مف أىميتعتمد عممية تق
 .تكافؽ التككيف مع الأىداؼ الإستراتيجية(: )أىداف التكوين. 1.0.12

يمكف القكؿ بأف اليدؼ الأساسي مف كراء التككيف ىك الرفع مف مستكل الأداء أك تذليؿ المشاكؿ كالمعكقات 
التي تؤدم إلى انخفاض الأداء، كىذا يتطمب تشخيص السبب الرئيسي لانخفاض الأداء، إذ أف ىناؾ أسبابا 

في ىذه الحالة قد لا ينجح أم برنامج لا ترتبط بالقدرة عمى الأداء أك الميارات اللبزمة للؤداء الجديد، ك 
تككيني خاص بإكساب الميارات كالقدرات في حؿ المشكمة، ك لذلؾ فإف معيار نجاح ك فاعمية البرنامج 

الآنية ك المستقبمية( ك إذا ما تشعبت أىداؼ التككيف  (التككيني ىك تكافؽ الأىداؼ التككينية مع الحاجة 
ة لمكاجية التكنكلكجيا ك التغير المرافؽ ليا عند ذلؾ لا بد مف تحميؿ البيئة لتضـ الأعداد ك التييئة المستقبمي

كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية، كمف خلبؿ ىذه الأىداؼ يتـ تحديد الأىداؼ التككينية، أم لا بد مف التكافؽ 
 بيف الأىداؼ الإستراتيجية كأىداؼ البرنامج التككيني.

ف الأىداؼ الإستراتيجية مف جية ك أىداؼ التككيف ك كذلؾ التكافؽ مف كؿ ما سبؽ نستنتج أف التكافؽ بي
 بيف الحاجات ك الأىداؼ ىك مف بيف المعايير الميمة لتحديد درجة فاعمية البرنامج التككيني.

 درجة نجاح التكوين عند التنفيذ:. 0.0.12

النظر عف أىداؼ يعد كاحدا مف أىـ المؤشرات التي قد تككف أكثر شمكلية ك أكثر كضكحا، فبغض 
البرنامج التككيني ك درجة تكافقيا مع الحاجات التككينية ك كذلؾ مع الأخذ بالمكازنة بيف التكاليؼ ك 

ح البرنامج التككيني في الكاقع، مف ىذه المؤشرات ما يتعمؽ اتبقى ىنالؾ مؤشرات محددة لنج" العكائد، 
التعميـ لمفرد ك المنظمة، ك منيا ما يتعمؽ بالثقافة المدير ك إيمانو بأىمية التككيف ك   بفمسفة ك إتجاىات

 .(042، ص0888)د.سييمة محمد عباس،  ."التنظيمية الداعمة لمتغيير

 تكمفة التكوين: . 2.0.12

أما فيما يتعمؽ بتكمفة التككيف مع العكائد فلب بد قبؿ البدء بالبرنامج التككيني إحتساب التكمفة الناجمة عف 
ة ك التي تتطمب برنامجا تككينيا، ك كذلؾ تكمفة البرنامج التككيني المطمكب لحؿ ىذه مشاكؿ العمؿ الحالي

المشاكؿ، إذ أف تكمفة أم برنامج تككيني تتضمف تكمفة الإعداد ك التييئة لمبرنامج كتكمفة البرنامج ذاتو بكؿ 
لكف تكاليفو أكثر مف  مككناتو، فمف الممكف أف يككف البرنامج مناسبا لممنظمة ككفؽ إحتياجات العامميف

فالفكائد أك العكائد الخاصة بالميارات التشغيمية ك  .)041ص ،0888سييمة محمد عباس،("عكائده
التكنكلكجيا الجديدة التي تؤدم إلى زيادة في الإنتاجية قد يككف حسابيا ليس بالصعكبة التي تككف عمييا 
العكائد المتعمقة بالجكانب الإنسانية ك الأساليب السمككية كبناء فريؽ العمؿ قد لا تظير نتائجو عمى المدل 
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مع ذلؾ لا بد مف الإعتماد عمى ىذا المعيار أم العائد مف البرنامج التككيني في تقييـ البرنامج  القصير، ك
 التككيني.

 منو.فالبرنامج الفاعؿ ىك البرنامج الذم تزداد العكائد فيو عمى التكمفة أك تتساكل كؿ مف تكمفتو ك العائد 

 مقاييس تقييم فاعمية البرنامج التكويني:. 2.12

حيث يتـ تكزيع إستمارات  :شاركين في البرنامج التكويني بعد إنتياء التكوينمردود فعل ال .1.2.12
معمكمات لتقييـ البرنامج التككيني، يضمف أسئمة حكؿ محتكل البرنامج ك مدل فائدة المحتكل لممتدربيف ك 

فترة التككيف ك مكقعو ك  ملبءمةطرؽ التككيف كأسمكبو ك درجة التفاعؿ بيف المدرب ك المتدرب ك درجة 
 المستمزمات المستخدمة في العممية التككينية.

أف ىذا المقياس مف بيف المقاييس الذاتية الذم يعتمد عمى كجيات نظر المتدربيف في البرنامج، ك لذلؾ فإف 
 نتائج ىذا المقياس قد لا تعكس درجة فاعمية البرنامج التككيني بمكضكعية ك صدؽ.

ك ىذا يتـ مف خلبؿ إجراء  :متدربين لممحتوى المحدد ليم في البرنامج التكوينيتعمم ال .0.2.12 
إختبارات تجرل بعد الإنتياء مف البرنامج التككيني ك غالبا ما تككف ىذه الإختبارات كتابية تتضمف أسئمة 

ؽ نتائج حكؿ المكضكعات التي تـ تقديميا في البرنامج، ك مف ثـ تحديد درجة إستيعاب ىذا المحتكل ك ف
 الإختبارات.

إف ىذا المقياس قد لا يككف شمكليا فيك يركز عمى المفاىيـ كالأسس النظرية دكف تحديد إمكانية تطبيقيا 
النظرية ىي الأساس ك  المفاىيـمف قبؿ المتدربيف في الكاقع العممي، إذ أف الإستخداـ ك التطبيؽ ليذه 

 قيقو.اليدؼ الذم تسعى معظـ البرامج التككينية إلى تح
ك ىذا يتـ تحديده بعد إنتياء التككيف  :إستخدام الميارات الجديدة و المعارف التي تم إكتسابيا . 2.2.12

ه قبؿ التككيف، ؤ ك ممارسة العمؿ، إذ يتـ قياس أداء المتدرب بعد ممارستو العمؿ ك يقارف بما كاف عميو أدا
 حؽ.ك ىذا المقياس يسمى بمقياس مقارنة الأداء السابؽ ك اللب

إف ىذا المقياس مف بيف المقاييس المكضكعية التي يمكف الإعتماد عمييا لتحديد الفاعمية الإجمالية لمبرنامج 
ينعكس في إنخفاض تكاليؼ البرنامج التككيني قياسا  السابؽالتككيني، فإرتفاع الأداء اللبحؽ عف الأداء 

 حققة.مبالعكائد أك إرتفاع العكائد ال
أم تحديد  :الإجمالية المحققة لممنظمة بعد تنفيذ البرنامج التكويني قياسا بالتكاليفالعوائد  .2.2.12

العكائد الإقتصادية مف التككيف، إف ىذا المعيار ذك أىمية في مقارنة تكمفة البرامج المختمفة ك تحديد 
  الحصة النقدية المكزعة عمى كؿ مف تصميـ البرنامج ك أدائو ك تقييمو.

ترتبط الجكدة بجميع نشاطات المنشأة، حيث تعبر عف مستكل أداء العمؿ، كلذلؾ فقد  :الجودة. 5.2.12
بأنيا: استراتيجية عمؿ أساسية تسيـ في تقديـ سمع  Detoro 0881ك "ديتكرك"  Tennerعرفيا "تنر" 
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كخدمات ترضي بشكؿ كبير العملبء في الداخؿ كالخارج، كذلؾ مف خلبؿ تمبية تكقعاتيـ الضمنية 
 (Tenner & Detoro,1994, p310). كالصريحة.

إف فعالية أم برنامج تككيني تزداد بلب شؾ مع كجكد أىداؼ كاضحة لمبرنامج التككيني، كمع كجكد الربط 
كالانسجاـ بيف مكاضيع البرنامج التككيني كمتطمبات الكظيفة الفعمية التي يؤدييا المتككف. كىناؾ ثمة نماذج 

 بينيا:مف  لرئيسية لعممية تقييـ الفعالية في ىذا المجاؿ،متعددة تصنع العناصر ا

 : لتقييم فعالية البرنامج Kirk Patrick. نموذج 2.12
عناصر لتقييـ  أربعة فيو صاحبو يحدد ك مف أشير النماذج المعركفة في المجاؿ،النمكذج  يعتبر ىذا 

 فعالية البرامج التككينية:
فعؿ المشاركيف في البرنامج، أم درجة رضا المتككنيف في ىذا كيقصد بو ردكد ردود الفعل:  .1.2.12

المجاؿ عف المادة التككينية، كقاعات التككيف، كالمساعدات البصرية كالسمعية. كقد يتـ معرفة آراء 
المشاركيف في البرنامج مف خلبؿ ملبحظة المككنيف لممشتركيف في الدكرة التككينية، أك مف خلبؿ المقابمة 

 المككنيف، أك عف طريؽ تجييز نمكذج استبياف لمحصكؿ عمى ردكد فعؿ المشتركيف.الشخصية مع 

كيقصد بو قياس التغير الذم حدث في سمكؾ الفرد أثناء العمؿ نتيجة لاشتراكو في السموك:  .0.2.12
ء ىذه البرنامج التككيني. كىذا النكع مف القياس يمثؿ مقارنة لسمكؾ الفرد قبؿ التككيف كبعده. كينبغي إجرا

المقارنة بعد انتياء التككيف بفترة معقكلة حتى تتمكف مف إجراء المقارنة الجدية بيف السمكؾ قبؿ التككيف 
            كبعده.

أم قياس ما استكعبو المشترككف في البرنامج التككيني مف المعرفة كالميارات التعمم:  .2.2.12
                       كالاتجاىات.

قيس تأثير جمسات التدريب في مستكل الشركة، كتحصؿ عمى ني ىذا المستكل، ف: النتائج .2.2.12
 (Vittoria.Gulli,2022,p18). .إحساس كاضح بعائد الاستثمار مف برنامج التدريب

 

 

 

 

 

 

 



52 

 

 خاتمة الفصل: -

تبيف لنا أف التككيف لو دكر كبير في العصر الذم نعيش فيو، إذ أف التطكر التكنكلكجي  مف خلبؿ ما سبؽ
كالعممي بات سريعان بحيث أننا باستمرار بحاجة لاكتساب ميارات كمعارؼ جديدة، كليس ىناؾ مثاؿ 

ج لنتعمـ بحيث أننا نحتا المصاحبة ليا، تطكرات السريعةالك البرامج الإعلبمية الذكية أك أكضح مف  أشير
الجديد في ىذا المجاؿ في كؿ مرة، كفي الصناعة نجد أف التطكر التكنكلكجي يجعمنا مضطريف لاستخداـ 
معدات أكثر تعقيدا كبالتالي نحتاج إلى أف نتدرب عمييا. كلكف التككيف ليس مرتبطا فقط بالعمكـ كالمعارؼ 

كية نقاط النقص لدينا أك لدل العامميف في تق لو أسباب أخرل، مف أىـ ىذه الأسباب بؿكالتقنيات الحديثة 
التعميـ أك  المستكل عماليـ، كمَنشأ نقاط الضعؼ ىذه قد يككفأالمؤسسة كالتي تقؿ مف كفاءتيـ لأداء 

تغيير المسار الكظيفي. فالكثير منا عندما يبدأ حياتو العممية  الاختلبؼ بيف التعميـ كبيف متطمبات العمؿ أك
كلا بقكانيف العمؿ  إدارة الحكار أثناءىا ك كتابة تقارير العمؿ كلا بتنظيـ الاجتماعاتيكتشؼ أنو لا عمـ لو ب

ك بأساليب كطرؽ تحميؿ المشاكؿ. لذلؾ فإف ىناؾ الكثير مف نقاط الضعؼ التي نحتاج لتقكيتيا، كأفضؿ 
  كسيمة لذلؾ ىي التككيف.
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 :تمييد

في جؿ المياديف جر معو مكجة مف المصطمحات ك  تشيده الدكؿ المتقدمة المذىؿ الذملا شؾ أف التقدـ 
فرض عمى التنظيـ الحديث جك مما  ،المفاىيـ خصكصا بعد تنامي كسائؿ الإتصاؿ ك التكنكلكجيا الحديثة

كؿ تنظيـ كلكيات أك بأقؿ التكاليؼ، ك مف  امف التنافس ك التدافع لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة بالنسب العمي
حاجات ك رغبات الأفراد  ةيسعى لمبقاء ك التطكر، الأخذ بالأسباب عمى جميع مستكياتو، ك مف بينيا مراعا

الأساسية، ك التنافسية القكة  فييا المكرد البشرمداخؿ أنساقو التي غدت مفتكحة ك أضحى المككنة لو 
بؿ العمؿ  ،العلبقات الإنسانيةمراعاة  ؾك مف تـ كجب كذلالساعية لتحقيؽ الأىداؼ التي أقيـ مف أجميا، 

عمى رفعيا ك تحسينيا بيف المكظفيف، فإرساء جك العمؿ السميـ ك العمؿ عمى تحسيف مستكيات الإتصاؿ 
العلبقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ فالإىتماـ ب، لتنظيـالتنافسية  ك القدراترفع مستكل الأداء  مف شأنو

 لمكصكؿ إلى المبتغى. ؽ ك دفع حركة العمؿضركرة حتمية مف أجؿ إحداث الفار 
لقد بات ضركريا عمى الخبراء ك المختصيف في المجاؿ السير عمى خمؽ طرؽ حديثة ك ابتكار جممة مف 

بيئة يسكدىا الإحتراـ ك التقدير المتبادؿ بيف  ظؿ الآليات، قصد تييئة الجك الإنساني المناسب في العمؿ في
 الذيف بدكرىـ سيتأثركف إيجابا بالنكع الراقي مف التعامؿ الإنساني ؿ التنظيـ،الأفراد المككنيف لمجماعة داخ

مف طرؼ مسؤكلييـ، مما  في مجاؿ العمؿك كفاءاتيـ ك كذا لما يقدمكنو مف إنجازات ك التقدير لمياراتيـ 
سينعكس كذلؾ عمى العلبقات بينيـ حيث يعـ الرضا ك تنمك العلبقات الطيبة بينيـ، ك يزيد شعكرىـ 

، العمؿعمى  يعكد نفعيامدلكلات ، كميا المتبادؿالتفاىـ  ك التعاكف يغرس فييـ حب بالإنتماء لمتنظيـ، ك
الأداء ك  ضعة لمعايير العدالة إلى رفع كتيرةحيث يسعى الجميع  في ظؿ ىذه البيئة المريحة ك الخا

 .الكصكؿ إلى الأىداؼ بنجاعة ك كفاءة
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 :الإنسانية العلاقات ونشأة مفيوم

 نظرة حسب التعريفات ىذه تختمؼ حيث الإنسانية، لمعلبقات متعددة تعريفات الباحثيف مف العديد أكرد لقد
 مف كثير في يرجع كذلؾ  التعريؼ، لمكضكع خلبليا مف ينظركف التي كالزكايا كفمسفتيـ كرؤيتيـ الكتاب
 :أتيتي فيما سنكضحو ما كىذا منشئيا كظركؼ أسباب فيـ إلى الأحياف

 :الإنسانية العلاقات ومداخل تعريفات

 يزاؿ لا أنو إلا الحديثة، الإدارة في غايتو بمغ قد الإنسانية العلبقات بمكضكع الاىتماـ أف مف الرغـ عمى
 كالتعقيد الصعكبة ، لكفالمنشآت إدارة بسيكلة البعض يظف حيث لتطبيقاتو، المتفحص الفيـ إلى يحتاج
 مع التعامؿ مف صعكبة أكثر الأشخاص مع التعامؿ أف شؾ فلب البشرم، العنصر مع نتعامؿ عندما

 بعض يرل ذلؾ إلى بالإضافة عميو، يبدك مما كتداخلب تعقيدا أكثر الإنسانية العلبقات مجاؿ أف إذ الأشياء،
 الضركرية، حاجاتيـ بإشباع فقط ليس – لمعامميف السعادة تحقيؽ إلى تيدؼ الإنسانية العلبقات أف الباحثيف

 كلكف المعنكية، ركحيـ كرفع بالانتماء لدييـ الشعكر لخمؽ كالنفسية المعنكية حاجاتيـ بإشباع أيضا بؿ
كتدعيـ  مردكدية الأفراد زيادة نحك – سبؽ ما جانب إلى ييدؼ فأصبح تطكر قد الإنسانية العلبقات مفيكـ
 .المنظمة نشاط

 :الإنسانية العلاقات تعاريف. 1

 أحدىما يستمزـ تغيير بحيث ظاىرتيف أك شيئيف بيف رابطة ،" لعلبقات " مفرد ىي كالتي علبقة بكممة يقصد
 (.352،  ص2009زكي بدكم، ة" )أحمد تبعي أك شبو أك اتفاؽ علبقة تككف كقد الآخر، تغيير
 كتميزه الإنساني المجتمع أفراد بيا يتصؼ التي المشتركة الصفات مجمكع : تعني فيي  "الإنسانية" كممة أما
 كذلؾ كاحدا، الأفراد بكصفيـ مجتمعا مجمكع أحيانا الاصطلبح بيذا يقصد كما الحيكاني، المجتمع عف

 (.203، ص 2009)أحمد زكي بدكم،  نحك الآخريف الإنساف يحمميا التي كالعطؼ الشفقة ركح بو يقصد
 العلبقات مف صكر إيجابية أك سمبية صكرة أية إلى تشير عبارة ىي الإنسانية العلبقات عبارة أف كالكاقع
، 2004)حسيف عمي ك آخركف،. معيف مكاف في تنشأ التي العناصر مف طرفيف/عنصريف بيف تمر التي
 (.71ص 
 خلبؿ نشاطيـ تقكـ التي الناس بيف العلبقات بأنيا الإنسانية العلبقات تعرؼ الفمسفية المكسكعة أف نجد كما

 .( 298، ص 1981 يكديف،.ب ك ركزنتاؿ.ـ ).المشترؾ كالركحي العممي
 إلى تشير الإنسانية بأنيا العلبقات يعرؼ مثلب "سككت" ػف : كمختمفة متعددة الإنسانية العلبقات فتعريفات
 يعطي الأىداؼ إلى تكازف في الكصكؿ إلى يؤدم فعاؿ، بشكؿ معيف مكقؼ في الأفراد تحفيز عمميات
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)محمد بف عابد المشاكية، الدكسرم،  .المشركع مطالب تحقيؽ عمى يساعد كما الإنساني، الرضا مف المزيد
 (.26ص 2005

 الذم الإنساني لمسمكؾ أساليب " بأنيا الإنسانية العلبقات يعرؼ " كمباترؾ كلياـ " فإف أخرل جية كمف 
 "استقرارىا كلضماف المرغكب فييا، الإنسانية الحياة نكع لتحقيؽ ضركرية أنيا عمى الناس جميع اتفؽ
 (.71، ص 2004الحسيف عبدالحميد أحمد رشكاف، )

 شكؿ كىـ في الأفراد بيف يتـ الذم التداخؿ عمى" Human Relations "" إنسانية علبقات " لفظ كيطمؽ
 أك الدراسة في أك في السياسة، أك الحككمة، أك الأعماؿ، مجاؿ في كاف سكاء مجاؿ، أم في مجمكعات

 .المنازؿ في

 الكقت في كمرضٍ للؤفراد لممشركع منتج جماعي مجيكد تنمية "بأنيا الإنسانية العلبقات تعريؼ يمكف كلذلؾ
 تنمية إنيا: فنقكؿ السابقة ضكء التعريفات كعمى باختصار الإنسانية العلبقات نعرؼ أف يمكف كما. نفسو

 .(386ص  0888الشنكاني صلبح،  ) " العمؿ محيط في المجمكعات في المشتركة كالحكافز الأىداؼ
 بالشكؿ العمؿ محيط في الأفراد بيف التكامؿ إلى ييدؼ الذم الإدارة مف الميداف ذلؾ بأنيا تعريفيا كيمكف
 كالنفسية الطبيعية حاجاتيـ إشباع عمى حصكليـ مع كبتعاكف، بإنتاجية العمؿ إلى كيحفزىـ يدفعيـ الذم

 .كالاجتماعية

 كعيا تتطمب حكؿ إنيا تتعمـ كصفة مع تتماشى لا الحقيقية الإنسانية العلبقات  أف " غرافيتز مادليف " كترل
 الحقيقي التعديؿ إف الآخركف، بو يتمقاه شكؿ الذم عمى ،كبالأسمكب الآخريف مع بيا يتصرؼ التي بالطريقة
 .للآخريف بيا تكحي الحقيقية التي كىذه المشاعر الاكتشاؼ بيذا مرتبط لممكاقؼ

(GRAWITZ Madeline, 1999, p 215). 

 كبيف كبينيـ ،العماؿ بيف مشترؾ شعكر أساس عمى تقكـ المنظمة داخؿ الإنسانية الصلبت أف نجد كمنو
 كىدؼ كاحدة، كظركؼ تنظيمية، لكائح عمييـ تسرم،)كاحد نظاـ إلى انتماءىـ ضركرة تمميو الرؤساء،
 الآخريف، تجاه حقكؽ كعميو كاجبات فرد فيو لكؿ كاحد، مجتمع ضمف أنيـ معناه ما كىك(، كاحد مشترؾ
 .الإنسانية كاحتياجاتيـ ليـ مشاعرىـ أناس المجتمع لذلؾ أف اعتبار عمى

 لا عادة فعؿ، كالإنساف رد فعؿ لكؿ الفيزياء عمماء يقكؿ كما أك أثره الإنساف تصرفات مف تصرؼ فمكؿ
 سكاء الآخريف ىؤلاء في أثره تقريبا يترؾ تصرفاتو مف تصرؼ كؿ آخريف، أشخاص مع بؿ بمفرده يعيش
 بدكرىا كليا التصرفات، مف معيف نكع لإتياف يدفعيـ غالبا فييـ، صداه الأثر كليذا كجماعات، أك كأفراد
 عمماء مف آخر تعبيرا استعرنا إذا أك )التجارب( اسـ العممية عمى ىذه نطمؽ أف كنستطيع صداىا أك أثرىا

 مف كمنو .العلبقات ليذه المميز كالطابع البشرية، العلبقات في الزاكية كىك حجر )التفاعؿ( الطبيعة
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 المكقع نفس في الأفراد قيـ عمى التأكيد كذلؾك  العمؿ، مكاف في الأفراد علبقات عمى التأكيد الضركرم
 .(23ص ، 2010  بلعجوز، حسين)

 الذم في المجتمع كتفاعميـ الناس بيف التعامؿ أساليب في كاسع بشكؿ تتمثؿ الإنسانية فالعلبقات لذا
 كينطبؽ كالأسرية، التعميمية العممية مرافقو كالسياسية، كالثقافية الاجتماعية حياتو جكانب بشتى فيو، يعيشكف

 بغرض التنظيـ أشكاؿ مف شكؿ في الناس تجمع التي المنظمة أك المؤسسة عمى الحاؿ بطبيعة ذلؾ
 .معيف ىدؼ إلى الكصكؿ

 بالمؤسسة، العامميف الأفراد قبؿ مف التغيير مقاكمة مكضكع الإنسانية العلبقات صمب مف أيضا يعد كما
 بيـ، الضركرم الاتصاؿ عمى العمؿ تـ حاؿ في المنفذيف العماؿ قبؿ مف مقبكلا التغيير ىذا يعتبر حيث

 .العامميف مجمكعة في حركية عمى الحصكؿ بغاية التغيير ذلؾ لضركرة الجيد كالشرح
 .(Raymond Boudon et autres, 2005, P 196). 

 رؤساء، المنظمة في الأفراد بيف العلبقات لإثراء الضركرم التكاصؿ مف نكعا يحقؽ النياية في ذلؾ كؿ 
 .كمرؤكسيف

 التي بالجكانب ييتـ ككلبىما بعضا بعضيما يتمـ التنظيمي كالسمكؾ الإنسانية العلبقات أف يتضح ىنا كمف
 محاكلة في ذلؾ مف أبعد إلى تذىب الإنسانية العلبقات أف إلا الإنساني، السمكؾ تطكير بيدؼ إلييا، أشرنا
 الذم الخير كتحقيؽ المشترؾ اليدؼ بمكغ سبيؿ في الناس يبف كالتعاكف الانسجاـ ك الترابط مف نكع لإيجاد
 الأفراد بإدماج يعنى مجالات الإدارة، مف مجاؿ " فيي لذا أك المنظمة، المؤسسة ىدؼ يككف ما غالبا ىك
شباع بينيـ التعاكف تحقيؽ مع إنتاجية بأكبر معا العمؿ إلى بطريقة تحفزىـ العمؿ مكقؼ في  حاجاتيـ كا 

التي  كالاتجاىات السياسات بأنيا مجمكعة المجاؿ ىذا في كتعرؼ  " كالاجتماعية الاقتصادية كالنفسية
 كظركؼ رعاية كاىتماـ مف تكفره ما خلبؿ مف الداخمي جميكرىا مع المنظمة علبقات تحسيف إلى تيدؼ
 النياية في يتحقؽ بحيث لجميع الأطراؼ الإشباع مف مناسبة درجة تحقيؽ إلى يؤدم مما مناسبة، عمؿ
  .(61، ص1113الحسيف عبدالحميد أحمد رشكاف،)  ". متكازنة بصكرة منيا كؿ ىدؼ

 رضاىـ بيف التكازف تحقيؽ مع معيف مكقؼ في الأفراد كاقع تنشيط عممية الإنسانية بالعلبقات يقصد كما
 عمى يقكـ بأنو الإنسانية مفيكـ العلبقات إلى " ديفز  " كيشير المرغكبة، التنظيمية الأىداؼ كتحقيؽ النفسي

 في الأفراد تكامؿ أيضا كىك محددة، لتحقيؽ أىداؼ تشكيلبت في يتجمعكف حيث الأفراد بيف التفاعلبت
 جية مف الفرد أىداؼ بيف التكاؤـ يحقؽ بحيث منتج كمتعاكف بشكؿ معا العمؿ إلى يدفعيـ معيف مكقؼ
 (.51، ص1111أحمد،  إبراىيـ )أحمد. ثانية جية مف المنظمة كأىداؼ

 أسس عمى كالاقتناع القائـ الرؤيا كضكح عمى المرتكز الناجح الفاضؿ التعامؿ فف " بأنيا آخركف كيعرفيا
 إشباع مع بينيـ المتبادؿ كالتعاكف مف الفيـ كاعية بطريقة منشأة أك ىيئة أم كجماعات أفراد بيف عممية
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 لعقيدة أك لفكر، أك لييئة، الأىداؼ المنشكدة لتحقيؽ الإمكاف قدر كالاجتماعية كالنفسية الاقتصادية حاجاتيـ
 كالتقاليد كالعادات كالعرؼ كالمعايير الاجتماعية، القكانيف، مراعاة في العمؿ، المريحة البيئة تكافر مع

 ابىالك  عبد) ". الحنيؼ الإسلبمي مف الديف مبادئيا المستمدة السكية الإنسانية لممجتمع، كالقيـ السميمة
 .(21 ص ، 1985محمد، عمي

 مما أكثر تتعدل إلى الإنسانية العلبقات بأف " ديؾ ستيؼ " إليو ذىب ما سبؽ ما إلى يؼضن أف يمكف كما
 عف يتحدثكا تجاربيـ الحياتية، كأف العمؿ في كالزملبء الرؤساء يشترؾ أف معنى تحمؿ أنيا إلى ذكر،

 منيـ، كالنصيحة الرأم طمب إلى حد كيصؿ الأمر بؿ العائمية، حياتيـ عف كحتى صداقاتيـ كعف مشاعرىـ
 في كاسع بشكؿ فيي تتمثؿ .(STEVE Duck,2007, P11) الخاصة العائمية كالعلبقات الشؤكف بعض في

 الاجتماعية حياتو بشتى جكانب يعيشكف فيو الذم المجتمع في كتفاعميـ الناس، بيف التعامؿ أساليب
 تجمع مؤسسة أم عمى الحاؿ بطبيعةذلؾ  كالأسرية، كينطبؽ كالتعميمية العممية كمرافقو كالسياسية كالثقافية

 (.14، ص 1975عبدالشككر محي الديف،) ". مشترؾ ىدؼ تحقيؽ بغرض التنظيـ أشكاؿ مف شكؿ في

 في المجتمع الذم بعض مع بعضيـ الناس بيف التعامؿ بنظـ اىتمامو السابؽ التعريؼ في الملبحظ كمف
:  الحياة كافة مجالات بؿ يشمؿ المجتمع مجالات مف مجاؿ أك فرع عمى ذلؾ يقتصر كلا فيو، يعيشكف

 تعميمي، عممي، أك مرفؽ أك أك مؤسسة، كؿ منظمة، عمى أيضا كينطبؽ كالسياسية، كالثقافية، الاجتماعية،
 .المؤسسة خدمة كىك إليو الكصكؿ المراد اليدؼ إلى يؤدم تجمع ككؿ أسرم، أك

 لا في أثناء العمؿ الناس دراسة ىي الإنسانية العلبقات " بأف"  سمتكنستاؿ ركبرت " أكرده الذم كالتعريؼ
 كأعضاء في الإدارة رجاؿ تنفيذ كبكصفيـ لمعمؿ كدية جماعات في أعضاء بكصفيـ بؿ فحسب بكصفيـ

 العلبقات بيذه يزداد الكعي ما كبقدر كغير ذلؾ، اقتصادية أىداؼ ذات منظمات في كأعضاء النقابة، في
 ،1966)سمتكنستاؿ ركبرت، ". الناس ىؤلاء كقيادة تكجيو عمى القدرة تتحسف ما بقدر لمغزاىا كالفيـ
 (.05ص

ك أف الفيـ المتكامؿ لجكانب  الجكانب، كمتداخؿ متعدد الإنسانية العلبقات مكضكع أف القكؿ يمكف أخيرا
 .المطمكبة بالكفاءة الصراع مشكلبت مكاجية السمكؾ الإنساني يمكف مف 

 : الإنسانية بالعلاقات الاىتمام إلى دفعت التي الأسباب. 2

 : يمي فيما الأسباب ىذه بعض إلى التعرض يمكف

 

 



59 

 

 :العمل محيط في الأخرى والجوانب الإنسانية العلاقات بين التوازن عدم .1.2

 مما القميؿ مف الاىتماـ، عمى إلا تحرز لـ الإنسانية العلبقات أف السابؽ التاريخي الاستعراض مف يتبيف
 كبيف بينيا التكازف الإنسانية حتى يتحقؽ العلبقات أىمية عمى التركيز ضركرة إلى حاجة ىناؾ جعؿ

 تصحيح عمى فعممت التكازف عدـ الحالة مف ىذه الإدارة لمست كقد العمؿ، محيط في الأخرل الجكانب
 .الإنسانية نحك العلبقات كالدراسات الاىتماـ تكجيو طريؽ عف الكضع

 : جديدة مشاكل ظيور. 2.2

 في مشاكؿ جديدة كراء بركز الحككمات قبؿ مف العالمية التشريعات كسف العمالية النقابات لنمك كاف
في الأنساؽ  العامميف الأفراد زيادة مع القديمة المشاكؿ أكبر بشكؿ عادت ك كما الإنسانية، العلبقات
 عمى الاىتماـ تركيز طريؽ عف الأخطاء، إلى تصحيح الإدارة دفعت التي الأسباب مف ىذا ككاف ،الجديدة
 تكجيو طريؽ عف العالمية النقابات مركز أضعاؼ يحاكؿ كاف أف تيمكر كيؼ رأينا كقد الإنسانية، العلبقات
في  الأفراد يايحتاج التي كالاجتماعية النفسية الاشباعات ك الإنساني في أخطأ أنو العامؿ، إلا إلى الاىتماـ
 ،مالادار  القياـ بالعمؿ في فعالة كسيمة الإنسانية العلبقات في رأل مف المدراء مف كىناؾ العمؿ، محيط
 . الميداف ىذا نحك اىتماميـ فكجيكا

 : للأفراد والثقافي التعميمي المستوى ارتفاع .3.2

 تنمية كتحسيف عمى شجعت التي الأسباب مف العامميف للؤفراد كالثقافي التعميمي المستكل ارتفاع كاف
 أكيف ركبرت خاضيا الإنسانية التي التجربة فشؿ إلى أدت التي العكامؿ بيف مف ككاف الإنسانية، العلبقات

 عمى كالقدرة الاتصاؿ، عمى القدرة الإنسانية مثؿ العلبقات أساليب مع الصحيح التجاكب عدـ انجمترا في
 الضغط مف نظاـ لأم يخضعكف أك القيادة مف أم نكع يقبمكف الأفراد يعد لـ الكقت نفسي كفي المشاركة،
 . المديريف كالمشرفيف في الصحيحة القيادة صفات بتكفر بحيث يطالبكف الكعي مف أصبحكا بؿ كالإكراه،

 : الإنسانية العلاقات حول أجريت التي العممية والتجارب الدراسات ظيور .4.2

 أساليب عمى تطبيؽ المشركعات في الإدارة تشجيع في أثارىا أجريت التي العممية كالتجارب لمدراسات كاف
 ذخيرة الدراسات ىذه مف كقد تككنت كالتجارب، الدراسات ىذه عنيا تمخضت ككما الإنسانية، العلبقات

 كالاطمئناف استخداميا المشركعات متناكؿ في كالأساليب، كأصبح كالمفاىيـ المعرفة مف ضخـ كرصيد ىامة
 اليكتريؾ كيسترف مصانع في ىاكثكرف تجارب الناحية ىذه مف المقدمة في كتأتي منيا، المتكقعة النتائج إلى

 . الأمريكية بالكلايات المتحدة بشيكاغك
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 : جديدة إنسانية مشاكل خمق إلي التخصص في التوسع أدى .5.2

 آخر عاملب المشركعات كانت حجـ كبر فاف كالمجتمعات الأعماؿ طابع أصبح التخصص إلى فبالإضافة
 التخصص عمى قائمة الحديثة فأصبحت التنظيمات . التخصص نحك كالاتجاه العمؿ تقسيـ مبدأ تطبيؽ في
 الحاؿ ىي كما الاختصاصات كتنازع السمطات في خؿاذلؾ التد عف نشا كقد الإدارات كفي الأعماؿ في
 كالمراقبيف الإنتاج كمية عمى المراقبيف كبيف « Line and staeff » الاستشارييف كالفنييف الإدارييف بيف
لا  قد صغيرة عممية في العمؿ كتقسيـ التخصص ىذا نتيجة يعمؿ الفرد أصبح كما الإنتاج، جكدة عمى
لا  العمؿ مداه فيصبح أقصى إلى العمؿ تقسيـ يصؿ قد بؿ بو، يقكـ الذم العمؿ بأىمية الإحساس تعطيو
 المتحدة بالكلايات السيارات لإنتاجفكرد  مصانع في حدث ما ذلؾ عمى كمثالنا العامؿ، نظر في لو معنى
 العماؿ احد أف درجة إلى كصؿ بحيث خط التجمع نظاـ في العمؿ تقسيـ مبدأ فكرد ىنرم طبؽ عندما
 التي الأجزاء إحدل في المسامير في الصكامؿ بيما بمفتاحيف يربط الإمساؾ الكقت طكاؿ مينتو كانت
 بؿ عممو، نحك كالحماس بالاىتماـ الشعكر الفرد يعطي اف يمكف لا ىذا العمؿ كمثؿ السيارة، منيا تتككف
ذا ذاتو، إثبات في الرغبة فيو كيقتؿ احترامو لنفسو يفقد انو تطبيؽ  حالات بعض معالجة الممكف مف كاف كا 

ضافة بعض العمؿ مككنات في النظر إعادة طريؽ عف فيو مرغكب غير بشكؿ العمؿ تقسيـ  العمميات كا 
 . العمؿ تكسيع عمييا نطمؽ العممية كىذه إليو عنو فضميا سبؽ التي
 كالمشاكؿ للبحتكاكات مصدر مازاؿ كأقساـ إدارات إلى التنظيـ تقسيـ كضركرة المياـ في التخصص فاف

 المشركعات في المشاكؿ ىذه مثؿ لمعالجة ككسيمة الإنسانية بالعلبقات الاىتماـ إلى دعا ما كىك الإنسانية،
 . كاسع نطاؽ عمى التخصص يطبؽ حيث الكبيرة

 : البشرية بالعناصر الاىتمام ازدياد .6.2

 لأسباب الاىتماـ بالأفراد تكلد كقد البشرية بالعناصر الاىتماـ ازداد عندما الإنسانية بالعلبقات الاىتماـ ازداد
 الجيكد مف حد أقصى إلى الإفادة ضركرة يحتـ مما الارتفاع إلى كالعمؿ الإنتاج تكمفة اتجاه منيا عديدة،
 مف أصبح الأفراد حيث كتنمية تدريب عممية عمييا تنطكم التي المرتفعة التكاليؼ يسبب انو كما كالبشرية
 . لمعمؿ المناسبة الظركؼ جميع للؤفراد تتييأ أف الطبيعي

 : المعيشة مستوى ارتفاع .7.2

 الأفراد يكتفي لا إذ الإنسانية العلبقات عمى التركيز ضركرة إلى العامميف للؤفراد المعيشة مستكل ارتفاع أدل
شباع الضركرية الحياة بمطالب الحالة ىذه في نما ،الفسيكلكجية الحاجات كا   إلى كبرأ باىتماـ يتطمعكف كا 

 .كالاجتماعية النفسية الحاجات إشباع
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 العلاقات الإنسانية والاتصال:. 3

 كمف بينيـ السائدة كالقكانيف القكاعد إطار في لتحقيقيا يسعكف أىداؼ، حكؿ بشرم تجمع أم أف لاشؾ
 تسعي نمكذج ىك المتماسؾ البشرم التجمع ىذا العمؿ. كظركؼ بيئة حسب كتتبدؿ تتغير مشاعر خلبؿ

 حجر ىي البشرية المكارد أف إلا الأخرل المتعددة المكارد جانب إلي كاستمراره، لتحقيقو الإنسانية العلبقات
دارة الباحثيف خلبؿ مف الاىتماـ كاف كقديمان  كاقتصاديان...إلخ. اجتماعيان  لمنيكض كياف لأم الزاكية  كا 

ىماؿ المادية كالمكارد العناصر عمى المنظمات  العناصر بيف التباعد ىذا أف إلا الإنسانية، العناصر كا 
 الإنتاجية الكفاية معدلات مف مزيد تحقيؽ في لمرغبة نتيجة الانحسار في بدأ البشرية كالمكارد المادية
نتماءن  أداءن  البشرم لمعنصر  كالتعاكف السمككية بالنكاحي اىتمامان  العممية الإدارة بحكث مف كثيران  فظيرت .كا 
 كاستثمار الإنساني العنصر أىمية يؤكد جديد بمفيكـ العمؿ علبقات لتنمك كالعامميف الإدارة بيف كالترابط
 داخؿ فالفرد كالمنظمة. لمعامؿ الفاعمية يحقؽ بشكؿ كالاتصاؿ...إلخ، كالقيادة التحفيز سياسات برسـ فعاؿ.

 بالمجتمع. يجرم بما كيتأثر يؤثر فيك حكلو. مف المجتمع عف كلا غيره عف منعزلان  يعمؿ لا المنظمة

 كالاجتماعية النفسية الحاجات عبإشبا ييتـ أف يجب المؤسسات في الإنسانية لمعلبقات السميـ التطبيؽ أف
 الترابط مف نكع بإيجاد الإنساني السمكؾ بتطكير بالمؤسسات القيادات قبؿ مف كالاىتماـ مباشرة، لمعامميف

 كأماـ كالمجتمع. كالأفراد المؤسسة لمصالح كتحقيقان  المحدد اليدؼ لبمكغ الأفراد بيف كالتعاكف كالانسجاـ،
 خلبؿ مف الجماىيرم الاتصاؿ تحقيؽ في فعاؿ بدكر تسيـ كالتي المعمكماتك  كالإعلبـ الاتصاؿ تكنكلكجيا

 المحمي. المجتمع مع العلبقة كتأكيد المؤسسة صكرة كتحسيف العاـ بالرأم كالاىتماـ العامة، العلبقات جية
دارة كالاتصاؿ فالقيادة دارة الصراع كا   أساسية كدعائـ معززات ىي الكظيفي الرضا كتحقيؽ التغيير كا 

 بالعلبقات الصمة ذات كالمفاىيـ العمؿ لعلبقات التاريخي التطكر الطرح ىذا تناكؿ لذا الإنسانية، لمعلبقات
 الاجتماعية المسؤكلية كأيضان  الحديث. الإدارم الفكر ضكء كفي المؤسسة إدارة محيط داخؿ الإنسانية
 مدخؿ كتأكيد كليةؤ المس تمؾ كمجالات معيا المتعامميف كجميكر المؤسسة بيف التبادلية كالعلبقة كالأخلبقية

 تفعيؿ في التنظيمية القيادة دكر خرالآ الجانب كعمى الاجتماعية. التنمية تحقيؽ في الاجتماعي الماؿ رأس
دارة العمؿ، داخؿ الإنسانية العلبقات  مف كالتغيير التحكؿ يضمف إيجابي بشكؿ كاستثمارىا الصراعات كا 

 منيا المؤسسات بعض تناكؿ كجب الاقتصادية المؤسسة مجاؿ عف كخركجان  – بالمؤسسة النيكض أجؿ
 بيا. كالإنسانية السمككية العلبقات ككاقع  الصحية كالمؤسسة التربكية المؤسسات المثاؿ سبيؿ عمى

 العامة بالعلبقات كالاىتماـ الحديثة التكنكلكجيا متطمبات ضكء في المؤسسة داخؿ الاتصاؿ كاستعرض
 جانب إلى العاـ الصالح لتحقيؽ كالمجتمع المؤسسة بيف التبادلية العلبقة كتفعيؿ الجماىيرم، كالاتصاؿ
 كالعامميف. المؤسسة مصالح
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ك يمكف أف نقر أف القنكات الاتصالية الجيدة ىي التي تعمؿ عمى حفظ العلبقات الإنسانية كاستمرارىا داخؿ 
ى أقصى حد لو بيف العامميف كتحفيزىـ عمى أداء مف شأنيا دفع التعاكف إل العلبقاتالمؤسسات، فيذه 

إبراىيـ . )المياـ المككمة إلييـ كىـ بيذا ينشدكف إشباع حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية كالاقتصادية
 .(142، ص1974الغمرم،

كظيفة الفرد اليكـ المحكر الرئيسي التي تملؤ حياتو، فيك عف طريقيا يريد إعطاء أكبر قدر  لقد أضحت
ممكف مف الإنتاج كعف طريقيا أيضا يطالب بأكثر مف حافز لتمبية رغباتو كتحقيؽ آمالو، كما أنو يريد أف 

ىذا يقترح عمماء  يفكر كيتخذ بعض القرارات كيشعر بأنو محؿ ثقة كاحتراـ مف طرؼ المحيطيف بو. كعمى
الإنسانية أف تشارؾ الإدارة العماؿ في اتخاذ القرارات الإدارية بما يضمف ربح جدية العماؿ العلبقات 

شعارىـ بالمسؤكلية حتى يككنكا مستعديف لتنفيذ ما اشترككا في إعداده مف برامج كمياـ فتكح أبك العز، ) ،كا 
مف كضع نظاـ سميـ لمتسمسؿ الإدارم  لابدتحقيؽ فعالية المؤسسة م، ف(195، ص1966فارس خميؿ كىبة،

إنسانية تساعد عمى بمكرة ركح التعاكف بيف العامميف  علبقات"الرئاسي" كالذم بإمكانو أف يؤدم إلى قياـ 
كظيكر اتجاىات إيجابية نحك العمؿ لدييـ، كليذا كجب عمى المؤسسة الرشيدة تييئة كسائؿ الاتصاؿ حتى 

لعاممكف مف الإطلبع عمى القرارات كالآراء كالمقترحات مف جية، كتتمكف إدارة المؤسسة مف التعرؼ يتمكف ا
إف العماؿ عندما يجدكف كيحسكف أف ىناؾ مف يمح في طمب . عمى حاجاتيـ كآرائيـ مف جية ثانية

إحساس بالراحة اقتراحاتيـ كآرائيـ، بؿ أكثر مف ذلؾ أنو يضعيا مكضع الاىتماـ، سرعاف ما يتككف لدييـ 
النفسية كالشعكر بالرضا، الشيء الذم يجعؿ اتجاىاتيـ في الغالب إيجابية نحك عمميـ كنحك المؤسسة التي 
 ىـ أجزاء منيا. كىذا ناتج عف تشجيع الاتصاؿ بيف كؿ أطراؼ المؤسسة، لذلؾ يمكف الجزـ أف الاتصالات

بيف الأفراد داخؿ التنظيـ، ك في  الإنسانية العلبقاتبمكجبيا تنشأ كتتحسف فضركرية لممؤسسات  الجيدة
ك . بالركابط بيف الأفرادالمقابؿ، فإف عممية إتصاؿ سيئة مف شأنيا تعكير جك العمؿ ك إلحاؽ الضرر 

طريقة إيصاؿ المعمكمات كالتعميمات كالتكجييات بصكرة  مف زاكية العلبقات الإنسانية يقصد بالإتصاؿ
 -المرسؿ كالمستقبؿ–دائما تشتمؿ عمى شخصيف  العمميةاه أف مفيكمة مف شخص إلى آخر، كىذا معن

بحيث يككف المستمـ ىك آخر مف يقفؿ حمقة الاتصاؿ لأف مضمكف الرسالة الاتصالية تعنيو ىك بالدرجة 
أضؼ إلى ذلؾ أف الاتصالات . الأساسية. كقد يككف المستمـ ىذا، إما فردا أك جماعة أك ىيئة أك غيرىا

ي التي تحتكم عمى كؿ مف المعمكمات كالتكجييات مف جية، كالفيـ الجيد لتمؾ المعمكمات الفعالة كالجيدة ى
يذه المعمكمات قد تصؿ إلى المستمـ بسيكلة كفي ظركؼ جيدة كفي الكقت المناسب كلكنيا فمف جية ثانية. 

فيـ بشكؿ دقيؽ مضمكف كمعنى اللا تجد طريقيا لمتنفيذ، كالسبب ىك أف المستمـ قد يككف عاجزا عمى 
فيـ التكجييات كالتعميمات يتكقؼ عمى مدل قدرة المستمـ عمى إدراؾ ما ىك مطمكب منو  لأفالرسالة، 

ككذلؾ الأسمكب الذم صيغت بو ىذه التكجييات. لذلؾ نقكؿ أف الاتصالات لا يمكف أف تككف كاممة 
كبناء عمى ذلؾ يصبح الإدارم الناجح  .اضحكمؤدية لمغرض إلا إذا فيمت مف قبؿ المستمـ بشكؿ جيد كك 

فياميـ إياىا بسيكلة كاختصار عمىمقدرة مف يممؾ ال  .إيصاؿ آرائو كتكجيياتو للآخريف كا 
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فقداف الاتصالات داخؿ المؤسسة أيا كاف نكعيا كحجميا يعني الغياب الكمي للئدارة أك القيادة، كتككف  إف
 .الإتصاؿتكضع مكضع التنفيذ، كلف تنفذ إلا بكاسطة إذا لـ  ممغيةمختمؼ القرارات كالتكجييات 

الضركرية  ك الظركؼ تييئة المكاقؼ منوغاية اللبتصاؿ، لأف السبؿ الصحيحة ل مفالتمكف  الأفراد عمىف
. فالاتصالات ىي المشاركة التنظيـتحقيؽ أىداؼ لكالتعاكف  في إطار الجماعة العمؿ التفاىـ ك لمحث عمى

سطة التي بمكجبيا يتصؿ كيرتبط الرئيس بالمرؤكسيف لإدارة الأعماؿ، فيي عمى ىذا في المعاني، كىي الكا
ككافة   الأساس الطريقة كالكسيمة الأكثر فعالية التي بمكجبيا تتمكف الإدارة العامة مف اتخاذ القرارات

ت الجارية . كبما أف الغاية مف الاتصالاالمنظكمة حتى يتـ تجسيدىاالإجراءات التنظيمية اللبزمة داخؿ 
داخؿ التنظيمات ىي إصدار المعمكمات كالتكجييات الضركرية بشكؿ مفيكـ ككاضح لمقياـ بالعمؿ عمى 
أساس مف التعاكف النشيط بيف كافة الأطراؼ، فإف ذلؾ سيؤدم بالضركرة إلى زيادة الميارة في العمؿ مع 

أعمى كؿ  ك أداءـ بالعمؿ بصكرة أجكد قادر عمى القيا متلبحـ الرغبة فيو، كتككف النتيجة تككيف فريؽ عمؿ
 .مرة

 : كأف تتـ عمى شكؿ خطكات متكاممة لكي تضمف فعالية التكاصؿ لابدكمجمؿ القكؿ أف الاتصالات الجيدة 
 )كما سبؽأكليا إنشاء الفكرة لدل المرسؿ أك إيجاد حقيقة كىذا ىك أساس الرسالة، ىذا الأساس يتكقؼ  -

عمى قابمية المرسؿ كخبرتو ككضعيتو داخؿ المؤسسة كخارجيا. فعميو أف يفكر مميا قبؿ أف يكتب أمرا  ذكره(
تحكيؿ الفكرة إلى كممات أك رسكـ أك أفعاؿ، أم  يأك يتكمـ في شيء ميـ، ثـ تمي الخطكة التالية كى

لمستمـ بسيكلة كبحيث تحكيميا إلى رمكز كبالشكؿ الذم يمكف أف تصؿ بو تمؾ الفكرة أك التعميمة إلى ا
المعنى الحقيقي لمرسالة ىك في ذىف أك فكر المرسؿ كليس في  لأفيتمكف مف فيميا عمى أحسف كجو. ذلؾ 

أما طرؽ نقؿ الرسائؿ فيي  ،الكممات أك الرسكـ أك الرمكز كما ىذه الأشياء سكل كسائط بيف الطرفيف فقط
مباشرة. كيمكف تفسير لجكء المرسؿ، سكاء كاف كثيرة كمتنكعة، فقد تنقؿ مف شخص لآخر بصكرة شفكية ك 

فعندما تصؿ الرسالة إلى  .فردا أك ىيئة إلى ىذه الطريقة، إذا كاف مضمكف الرسالة عالي الخطكرة كالسرية
 ك بإنتفاء ذلؾ لفالمستمـ، عميو أف يككف مستمعا جيدا حتى يفيميا كيفيـ ما ىك مطمكب منو بالضبط، 

أما إذا كانت الرسالة مكتكبة أك مخطكطة،  .عتبر ضائعة كىذا مالا يجب أف يقعيتمكف مف فيميا فالرسالة ت
فعمى المستمـ أف يستخمص المعاني الحقيقية لمكممات أك الرسكـ أك الأشكاؿ، أم أف يفيـ الرسالة مف الرمز 
و الذم صيغت فيو. كبعد فيمو إياىا عميو أف يتصرؼ بيا حسب متطمبات الكضع ككفؽ ما ىك مطمكب من

دكف زيادة أك نقصاف. كيبقى في الأخير القكؿ، أنو مف المستحسف الإجابة عمييا أك عمى الأقؿ الإعلبـ 
محمود ) الاتصاليةكبذلؾ تككف الاتصالات بيف الأطراؼ قد أنشئت عف طريقيف كتمت الدكرة  .باستلبميا

مما سبؽ يمكف القكؿ، بأف أىمية الاتصالات باعتبارىا عممية أساسية  (.253ص ،0857الشكرجي، 
نما تستمر طكاؿ حياة المؤسسة، تنشط  كحيكية إلى جانب ككنيا مستمرة، لا تقؼ عند مرحمة معينة كا 
التخطيط كالتنظيـ كتعطيو حيكية في الاستمرار عف طريؽ اتخاذ القرارات كالتنسيؽ كالإشراؼ كالمتابعة 
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 لاالتقكيـ، أم أف أىمية الاتصالات تبرز في اتخاذ القرار كتككيف نشاط معيف كتكجييو كتنسيقو، ك كالرقابة ك 
تقؼ أىمية الاتصالات داخؿ المنظمات عند ىذا الحد، بؿ يمكننا القكؿ أيضا بأنيا تمعب دكرا ىاما في 

عارؼ المتصمة بالعمؿ. "حيث يتعمؽ بنقؿ المعمكمات كالبيانات كالم لأنوتماسؾ الجماعة كتفاعميا كتكجيييا، 
 العلبقاتبدأ كمنذ أكائؿ العقد الرابع مف القرف العشريف، محكر الاىتماـ في دراسة الاتصاؿ إلى ميداف 

الإنسانية عمى اعتبار أف لب المشكمة يتمثؿ في ىذا الميداف كليس في الطرؽ كالخطكات الفنية التي 
الفنية كالكسائؿ المادية  فالخطكات .(141ص ،1982،محمد منير مرسي)تتضمنيا عممية الاتصاؿ"

المستخدمة في ىذه العممية يمكف التحكـ فييا كتعديميا حتى تصبح فعالة، بشرط أف  (الحديثة منيا خاصة)
تلبقي استحساف كقبكؿ الأفراد المكجية إلييـ، كعميو يمكف الحكـ عمى الإدارم الناجح بأنو الشخص الذم 

بجممة مف العكاطؼ كالأحاسيس كالانفعالات، كبيف الكسائؿ الاتصالية عمى يميز بيف الفرد الذم يتصؼ 
كمف جية أخرل يتكقؼ الاتصاؿ الناجح أيضا داخؿ تنظيمات  اختلبؼ أنكاعيا كأدكاتيا ىذا مف جية،

العمؿ عمى الاعتراؼ بالتبايف في أسمكب التفكير بيف المستكيات الإدارية العميا كبيف أكلئؾ الذيف يشغمكف 
نى مستكل في التسمسؿ التنظيمي، فيك عممية ضركرية لسير العمؿ داخؿ مؤسسة ما حيث يعتبر مف بيف أد

عممية تتضمف نكاحي كثيرة معقدة، منيا تكصيؿ التعميمات كاستقباليا كقبكليا  لأنوأىـ عمميات الإدارة، 
يكصؼ بأنو أداة نقؿ كرفضيا. كىكذا يتضح أف التفاعؿ في التنظيـ يعتمد أساسا عمى الاتصاؿ ماداـ 

يجعؿ مف  ما الكقائع كالمعمكمات كالأفكار كالمشاعر مف شخص إلى آخر كمف مستكل معيف إلى آخر كىذا
 .الممكف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 :الإنسانية العلاقات عناصر .4

  كىي: الإنسانية العلبقات عمى تؤثر ىامة عناصر ثلبثة ىناؾ
 ،معيف ىدؼ تحقيؽ أجؿ مف يعممكا كي ،قدرة التأثير عمى الأفراد أم : القيادة ىو الأول العنصر. 1.4

، شخصياتيـ كمحددات مكظفيو لحاجات طبقا ككذلؾ المكقؼ متطمبات بحس القائد كأسمكب نمط كيتحدد
 كالذم بحماس العمؿ عمى كحثيـ مكظفيو، التأثيرات في عمى القادر كالمدير التنظيمية، لمثقافة كفقا كأيضا

 السمطة يستخدـ الذم الرئيس ذلؾ عف ر فاعميةثعادة ما يككف اك بجانب أكلائؾ المكظفيف، يعمؿ باجتياد 
 . المجمكعة اتفي إنجاز  الفضؿ كؿ لنفسو كينسب

 المديركف يتبادؿ لا كالقراءة كالكتابة كالاستماع التكمـ خلبؿ : فمفالاتصالات ىو الثاني العنصر .2.4
 المتبادلة الشخصية العلبقات مف شبكات يبنكف أيضا كلكف بالعمؿ المتعمقة المعمكمات فقط كالمكظفكف

 عمى تقكـ الكقت كنفس كالكضكح بالشفافية العمؿ الفعالة ، كتتميز اتصالاتـبيني فيما التفاعلبت مف كأنماط
 الرؤساء مع جيدة باتصالات يتمتعكف الذيف الأفراد مف 90 % أف الدراسات كشفت كالإقداـ، كقد المجاممة

 أعماليـ. اتجاه يشعركف بالرضا
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 ىيفالدافعية  ،التنظيـ في الإنسانية لمعلبقات جيد نمكذج بناء يسيـ في ك :الدافعية الثالث العنصر .3.4
 قد الكظيفة أك فقد الإدارة أف الخكؼ مف نجد الحالات بعض كفي ما، بعمؿ لمقياـ الأفراد تدفع التي القكة
أقؿ فاعمية مف تشجيع الفرد عمى التحرؾ مف تمقاء  يككف ذلؾ كلكف ما بشكؿ لتصرؼ ما شخص يدفع

ظيار ممكاتو الإبتكارية كاعتداده بنفسو لقيامو بعمؿ  اعتباره في الفعاؿ يضع المدير كلذلؾ جيد، نفسو، كا 
 المنظمة. إطار في إشباعيا يمكف الحاجات ىذه أف كيبيف ليـ لممكظفيف الشخصية الحاجات

.(Francesca Ghio,2020, p.9) 
 : )لمحة تاريخية( الإنسانية لمعلاقات المفسرة النظريات .5

 بيف ىذه كمف ،1927سنة  العكامؿ مف العديد تأثير تحت الإنسانية العلبقات مدرسة كانت بداية ظيكر
 ظيكر إلى أدت حيث، 1929 العالمية عاـ الاقتصادية الأزمة التي أسيمت في إنتشار أفكارىا العكامؿ
 منطمقا ىذا كاعتبر العمؿ، أماكف في عمى المستقبؿ كالقمؽ الرضا عدـ كصاحبيا البطالة، مف عالية نسب
 المتحدة الكلايات في العمالية النقابية الحركات ظيكر إلى الإنسانية، إضافة العلبقات نظرية لأصحاب فكريا

 كرغبات مشاعر بأخذ العمؿ أرباب لدل ضغطا عنو نتج ما كىذا كزيادة نشاطيا، ك أكركبا الأمريكية
 في "HOUTHORN"في " مايك إلتكف " أجراه ما كىذا القرارات، اتخاذ في كمشاركتيـ في الحسباف العامميف
 .(ىاوثورن تجارب، )1932-1927 عاـ بيف الممتدة الفترة
 ببعض، الجكانب اىتـ كما الإنتاجية، الكفاية في البحث ىي "مايك " اعتمدىا التي البداية نقطة ككانت
 ،2010 ،حسيف بمعجكز) .لمعامميف كالمعنكية المادية كالظركؼ المينية، كالحكادث الميني الإجياد  : مثؿ
  (.31ص
 مدرسة العلبقات مف انطلبقا الإنسانية العلبقات تتناكؿ التي النظريات في ىذه النقطة أىـ نتناكؿسك 

 الإدارة بنظرية لنختـ الإدارة المكقفية، كنظرية النظـ نظرية إلى كصكلا التنظيمي، السمكؾ كنظرية الإنسانية
 .الحاجات في " ماسمك"  نظرية ك "ماكريجكر دكغلبس " كنظرية المكقفية

 : الإنسانية العلاقات مدرسة .1.5

 مصانع في تجاربو معظـ كانت كالذم كزملبئو" مايو إلتون" يد عمى الإنسانية العلبقات مدرسة نشأت
، مختمؼ في كالإيديكلكجية الفكرية الاتجاىات مف العديد الفترة تمؾ في تسكد كانت حيث ،"ىاوثورن"  العمكـ

 الذم الاجتماعي، النفس كعمـ النفس، كعمـ الاجتماع كعمـ السمككية بالعمكـ الإدارة عمـ تأثر ذلؾ كعمى
 .(62ص ، 2013قطيش، (كالجماعة الفرد دراسة عمى تنصب اىتماماتو جؿ كانت

 : التالية نتائج إلى" مايك " كتكصؿ

 .فيو الأساسي الجزء فيك المصنع في الكبرل أىميتو البشرم لمعنصر -
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 الإنتاجية تحديد نسبة في كالياـ الكبير تأثيره لو أساسي كعامؿ كالعاطفية الانفعالية العكامؿ عمى التركيز -
 .العمالي كالأداء

 اجتماعيا كائنا بشريا يعتبر فالعامؿ إنتاجيتيـ، كتحسيف العماؿ أداء عمى كبير تأثير العمؿ لجماعات أف -
 .معينة جماعة في اندماجو يتعيف لذلؾ بطبعو

  .المادية الحكافز مف أكثر المعنكية الحكافز عمى تركز الإنسانية العلبقات مدرسة أف -
 الأداء رفع مستكل مف يتمكف ىنا مف عممو، كجماعة لعممو بانتمائو العامؿ شعكر عمى المدرسة تركز -

 .الإنتاجية نسبة في يظير كالذم
 .محاصر بأنو يشعر تجعمو التي لمعامؿ الشديدة الرقابة عدـ -

 لمعامؿ، السمككي الانفعالي الجانب عمى تركز أنيا نجد الإنسانية العلبقات نظرية في تقدـ ما خلبؿ كمف
 .مكاف العمؿ في منيا كالسمبية الايجابية لتصرفاتو الأساسي العامؿ يعتبر كالذم

 : التنظيمي السموك نظرية .2.5

 التركيز خلبؿ مف كذلؾ العممية، كالإدارة الإنسانية العلبقات نظريتي بيف القائمة لمفجكة النظرية ىذه كبرزت
 كدراسة لمعامؿ الإنسانية الحاجات بتحقيؽ التنظيمي السمكؾ نظرية أفادت كقد معا، كالعمؿ العامؿ عمى

 .الكظيفي الأداء كتحسيف كبذؿ الجيد عطائو في الزيادة أجؿ مف تحفيزه عمى تعمؿ التي الكسائؿ
 معينة، إدارية كحدة في الأفراد مف معينة مجمكعة ضمف يعمؿ الفرد أف لمنظرية الأساسية المفاىيـ مف كنجد
 .ككؿ المؤسسة منيا تتشكؿ التي الأخرل الإدارية الكحدات مجمكعة مف جزء ىي الإدارية الكحدة تمؾ كأف
 المؤسسة فعالية في يؤثر ذلؾ كعمى بالجماعة، كيتأثر يؤثر سمككو فإف مجمكعة ضمف يعمؿ الفرد أف كبما
 كتأثيره الفرد كاتجاىات سمكؾ بدراسة كمتعمؽ مرتبط بدراستو النظرية تيتـ ما ككؿ سمبا، أك إيجابا ككؿ
 (.22ص ، 1986القحطاني، (.بالمجمكعة كتأثره

 : النظم نظرية .3.5

 بدلا الكؿ دراسة نحك كالتكجو عامة، إدارية نظرية إيجاد في المتكررة المحاكلات نتيجة النظـ نظرية كظيرت
 بفاعمية يعمؿ أف لجزء يمكف الأجزاء، كلا مف العديد مف يتككف النظاـ بأف النظـ نظرية كتفترض الجزء، مف

 .الأجزاء الأخرل أك الآخر الجزء عمى اعتماد كدكف عزلة في ككفاية

 معيف جانب في الإدارية العممية بدراسة تقكـ أف يمكف لا نظرىا كجية مف النظـ نظرية أف يتأكد ىنا كمف
 بيئة مف المحيطة كعلبقاتيا بالبيئات الأخرل، المنظمات مف غيرىا مع المنظمة كنشاط علبقة دراسة دكف

 .ككؿ بالمؤسسة تحيط كقانكنية كسياسية، اقتصادية اجتماعية،
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 : الموقفية الإدارة نظرية . 4.5

 الذيف «joan Woodward» الباحثيف مف العديد بأفكارىا استميمت التي النظرية ركاد أبرز مف كيعتبر
 في الإدارم العمؿ تنفيد في مثمى طريقة كاحدة كجكد عف النظرية ككشفت الاتجاه، ىذا تطبيؽ عمى عممكا
 لا قد المؤسسات إحدل في عمؿ كطريقة اعتماده ما يمكف أف النظرية كتؤكد كالرقابة، كالتخطيط التنظيـ
 .المؤسسة لظركؼ تبعا الإدارم العمؿ ممارسة يتـ أف بمعنى مؤسسات أخرل، في كناجحا ملبئما يككف

 :تشمؿ الأسس مف مجمكعة عمى النظرية كتقكـ

 .الإدارة في إتباعيا يمكف محددة طريقة تكجد لا -

 الخارجية، مع البيئة الأفراد بيا يقكـ التي المياـ مختمؼ مع الإدارية المؤسسات تماشي النظرية تشترط -
 .المؤسسة في الفرد حاجات كمع

 المكاقؼ مف مختمفة بأنكاع التنظيمية كالبيئة الذات رؤية عمى كقدرتيـ المدربيف لإمكانية تحديا تشكؿ -
 .بالمؤسسة لمعامميف الأساسية الحاجات كمع كالظركؼ،

 كترتبط بعلبقات بعض مع بعضيا يتفاعؿ مختمفة فرعية أنظمة مف يتككف مفتكح نظاـ إعتبار المؤسسة -
 .الخارجية البيئة مع كمتشابكة معقدة

 كالنظاـ التنظيـ كخدمات سمع إنتاج بمعنى الفني الفرعي النظاـ : كىي فرعية نظـ ثلبثة التنظيـ يشمؿ -
 كالذم المؤسس الفرعي النظاـ كأخيرا لمتنظيـ، الداخمية العلبقات تنسيؽ بو يقصد الذم التنظيمي الفرعي
 (.101ص ،2003 حريـ، (.البيئة مع الخارجية العلبقات تنسيؽ إلى يشير

 :(X¸Yماكريجور ) دوغلاس نظرية .5.5

 كخصائص سمة تحدد الإدارة، لفمسفة مككنيف كجكد عف » ماكريجور دوغلاس « النظرية صاحب كيعتقد
 الأفراد حكؿ افتراضات مجمكعة عمى مؤسسة كؿ كتقكـ الإدارة، عمى المتعاقبة الأجياؿ عمى كتؤثر المنظمة
 الخاصة كالافتراضات  X الأكلى بالنظرية بالمجمكعة الخاصة الافتراضات كأسس متناقضيف، بجانبيف

 .Yبالنظرية  الثانية بالمجمكعة
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 بالأفراد: يتعمق فيما Xبالنظرية  الخاصة الافتراضات. 1.5.5

 ذلؾ مف إذا تمكنكا العمؿ، كتجنب لمكسؿ يميمكف حيث فيو يرغبكف كلا العمؿ يحبكف لا الأفراد أغمب أف -
 الأفراد ىؤلاء مع كالقير القكة مف نكعا كاستخداـ كتكجيو قبةرام يجب لذلؾ العمؿ، في الرغبة عدـ بسبب
 .الأىداؼ تحقيؽ نحك الجيكد لتكجيو كمدخؿ

 الأفراد معظـ – .كأنشطتيا المنظمة أىداؼ ييميـ كلا أنفسيـ، في سكل يفكركف لا منغمقيف الأفراد معظـ -
 كالتغيير. لمتطكر قابميف غير

 .رقابة دكف  ىاـ شيء عمى الفرد يأتمف كلا المسؤكلية، كيتجنبكف المباشر التكجيو يفضمكف الأفراد غالبية -

 بالأفراد: يتعمق فيما Yبالنظرية  الخاصة الافتراضات .2.5.5

 العمؿ يحب الفرد لأف مثلب كالراحة طبيعية مسألة يعتبر كالذىني العضمي الأفراد معظـ مجيكد استثمار -
 .الراحة يفضؿ كما
 لإنجاز الأفراد  جيكد لدفع الكحيدة الكسيمة يعتبراف لا بالعقاب العامؿ كتيديد كالشديدة الدقيقة الرقابة أف -

 (.128ص ، 2008بكخريسة،(. كالتكجيو الذاتية لمرقابة الاستعداد لديو فالفرد التنظيمية، الأىداؼ

 (:1954) الحاجات في" ماسمو " نظرية .6.5

(، اندرجت ضمف فكر 1970-1908سمك )النظرية المقترحة مف طرؼ النفساني أبراىاـ ىاركلد ما
لمسمكؾ  ةالفرد إلى الإستجابة أك عف الحاجات المحددالمضمكف ك التي تسعى إلى البحث عنما يدفع 

 (Costa G. e Giannecchini M, 2019, p26)الإنساني.
 مف الحاجات أىميتيا في كمختمفة، متفاكتة بدرجات الأفراد تككف جميع لدل الإنسانية فالحاجات

 إلى الحاجة لتمييا للؤمف الحاجة تتبعيا الإشباع، أىمية حيث مف الأكلى المرتبة تمثؿ التي الفسيكلكجية
ثـ الحاجات المعرفية ك الفيـ ك الإستكشاؼ،  كالتقدير، الاحتراـ إلى الحاجة ثـ الاجتماعي، كالقبكؿ الانتماء

 في الذات كتأكيد تحقيؽ إلى الحاجة إلى أخيراك بعدىا الحاجات الجمالية مثؿ التناسؽ ك التنظيـ ليصؿ 
 إلى يتكصمكا لـ لأنيـ ،العميا المستكيات إلى يصمكف مف قميمكف ماسمك لكف حسب ،الحاجات سمـ أعمى

 .بعد الأكلى إشباع حاجاتيـ
 بظيكر تسمح معقكؿ بقدر مف حاجاتو معينة تالحاج الفرد إشباع فإف الحاجات في "ماسمك" نظريةل كطبقا

 .مستكل منيا أعمى أخرل حاجات
 البشرية كالتصرفات السمكؾ لأكجو كاملب تفصيلب ذاتو حد في يعني لا الاتجاه ىذا قدمو الذم التفسير لكف
 الحاجة خلبؿ مف الأفراد يتـ تحفيز كأف كمتنكعة، متعددة كحاجات كدكافع عادات فيو تؤثر السمكؾ ىذا لأف
 العامؿ أف ذلؾ كدليؿ البشرم، السمكؾ في ىي الدافع المشبعة غير فالحاجات كعميو بعد، تشبع لـ التي
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 رفع الأجر، خلبؿ مف إلا تحفيزه يتـ لا الفيسيكلكجية حاجاتو يمبي أجره لا الذم المنخفض الأجر صاحب
 القحطاني،( لذاتيـ كتحقيقا تأكيدا فييا يجدكف كالتي عميا، مناصب إلى الترقية مثؿ معينة امزاي منحو أك

 (.26ص ، 2001

الإنسانية عند الموضح لمتنظيم اليرمي النيائي المترجم لمحاجات (: 02) رقم الشكل
 « Maslow ».ماسمو

(https://it.vecteezy.com/arte-vettoriale/11469762-di-maslow-gerarchia-di-

esigenze-infografica-vettore-illustrazione-per-presentazione-pubblicazione-

anche-conosciuto-come-maslow-piramide-teoria-proposto-di-abramo-maslow-

nel-1943-esteso-versione-di-umano-di-base-bisogno) 

 

 تحقيق 

 الذات

 الحاجات الجمالية

"التناسق و النظام"  

 الحاجات المعرفية

"المعرفة، الفهم و الإستكشاف"  

الحاجة إلى الإحترام و التقدير و الإعتراف 
 بالمكانة

"الصداقة-الحب"التقدير الإجتماعي و الإنتماء   

و الطمؤنينة و السلامةالحاجة للأمن   

  و البيولوجية الأساسية الحاجات الفسيولوجية
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 «Maslow ».ماسمو(: يمثل العلاقة بين الدافع لمعمل و الحاجة طبقا لنظرية 03الشكل رقم )

(Caggiano.v, f. sprega,2008, p 238).

 
 :  العاممين ذات " ىرزبرج " نظرية .7.5

 : أساسييف عامميف إلى المؤسسة في العامؿ عمى المؤثرة العكامؿ قسمت أنيا النظرية كمفاد

 : الخارجية( (الوقائية العوامل .1.7.5

 كتشمؿ كطبيعتو العامؿ بمحتكل ترتبط فيي عممو، عمى الرضا عدـ مف العمؿ كقاية عمى تعمؿ كالتي
 الفرد منيا يستفيد التي الحسنة العلبقات في تساىـ كما بالأماف، كالشعكر الاتصاؿ كعلبقات الداخمي النظاـ
 .غيره مع

  الداخمية(: (الدافعة أو المحفزة العوامل .2.7.5

 بمستقبؿ الاىتماـ كمدل الترقية فرص ككجكد كالتقدير، الانجاز كحب كالمسؤكلية الاحتراـ عمى كتشمؿ
 لمعمؿ الفرد كدفع التحفيز تسيؿ السابقة العكامؿ مف النكعيف اشتراؾ بأف  "ىرزبرج" يرل حيث العامؿ،
 .(44ص ،2002 الكظيفي )سمطاف، الأداء كعمى العمؿ عمى إيجابا يؤثر ىذا الرضا كتحقيؽ

 

 

 

 

الحاجة إلى تحقيق 
 الذات

  إلى الوصول، المهني المسار
المنشود المنصب  

  فرص التكوين، تحقيق الحاجة إلى التقدير
الآخرين إحترام  

 الحاجة إلى الإنتماء
العمل في الجماعة، بيئة 

 عمل مريحة

الأمن إلى الحاجة الأجـــر، التأمـيــن  

البيولوجية الحاجات لأجـــرا   
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 (: يبين المقارنة بين العوامل الوقائية و العوامل الدافعة حسب نظرية ىرزبرج.04الشكل رقم )
 (.281،ص2005)خميؿ محمد حسف الشماع، 

 

 مشاعر سلبية عالية
منطقة 
 محايدة

 مشاعر إيجابية عالية

 

  (.66،ص2006)لككيا الياشمي، : الإنسانية العلاقات تحقيق في تسيم التي العوامل. 6

 : أىميا نذكر التنظيـ داخؿ جيدة إنسانية علبقات تحقيؽ في تساىـ عدة عكامؿ ىناؾ

  :العمل إلي الدافعية معرفة .1.6

 الكافي الدعـ تقديـ في الكبير لدكره نظرا العمماء، مف العديد باىتماـ لمعمؿ الدافعية مكضكع حظي لقد
 التطكر بعد الخصكص الأىمية عمى ىذه كازدادت. المطمكبة كالفعالية الكفاءة تحقيؽ أجؿ مف لممنظمات

 ضركرة فرض مما المنافسة، كاشتداد كانتشار التصنيع كالاجتماعية الاقتصادية، الحياة شيدتو الذم اليائؿ
 منظمات لتكاصؿ اللبزـ الكلاء كخمؽ البشرم المكرد في لمتحكـجديدة  ميكانيزمات عمى لمحصكؿ البحث
 التنظيمي السمكؾ مجاؿ في المكضكعات أىـ الدافعية مكضكع فكاف كالفعالية، القكة بنفس نشاطيا العمؿ
 كتكجيو نحك الفرد أداء تحرؾ التي كالخارجية الداخمية الحالات" بأنيا الدافعية كتعرؼ. نفس التنظيـ كعمـ
 العمؿ ببيئة الدافعية كترتبط ،"الدافع ذلؾ يتحقؽ حتى كدكامو استمراريتو عمى كتحافظ محدد، ىدؼ تحقيؽ
 إلى الإنسانية العلبقات مدرسة التي تدعك العكامؿ مف رئيسي عامؿ الدافعية تعتبر لذا كالخارجية، الداخمية
 ماسمو أبراىامكما سبؽ ذكرىا ك عرضيا في ىرـ  الأفراد بحاجات أيضا الدافعية ترتبط كما تحقيقيا،
 (.2)الرجكع إلى الشكؿ رقـ الفرد لحاجات

  :الإدارية القيادة .2.6

 كالتي المدير، في تتجسد التي كالمسؤكلية، المعنكية الركح مف نكع بأنيا " بيرسكنس " حسب القيادة تعرؼ
 .تتجاكز مصالحو الآنية كالتي ، المطمكبة الأىداؼ لتحقيؽ مرؤكسيو، جيكد تكحيد عمى تعمؿ

 الــعــامــل
 الــعــوامــل
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 عمى التأثير بيدؼ مرؤكس،– رئيس التبادلية العلبقات تمؾ تعني اجتماعية، ،يةنفس كظاىرة القيادة إف 
 لذكرىا المجاؿ لا يسمح أخرل كتعاريؼ التعريؼ ىذا خلبؿ مف. التنظيمية الأىداؼ لتحقيؽ الآخريف،
 : التالية العناصر تتكفر أف لابد التنظيـ، في الفعمي كجكدىا ليتحقؽ الإدارية القيادة أف نستنتج

 .ذلؾ في ككسائمو مكظفيو عمى المدير يمارسيا التي التأثير عممية - أ

 .كتنشيطيـ جيكدىـ كتكحيد المرؤكسيف تكجيو مف ىذه التأثير عممية إليو تؤدم ما – ب

  .تحقيقيا المراد الإدارية الأىداؼ – ت

 التنكع ىذا طبعا أكتكقراطية، قيادة فكضكية، قيادة ديمقراطية، قيادة فنجد التنظيـ، في القيادية الأنماط تتعدد
 تؤدم التي المتسمطة فالقيادة مرؤكسيو، مع المدير طرؼ مف المتبع الأسمكب مف بالأساس ناتج كالاختلبؼ

 عدـ إلى تؤدم إذ سمبا، بالتنظيـ الفاعميف عمى تؤثر الجماعي العمؿ تدعـ كلا التنظيـ، أفراد تباعد إلى
 بكادر ظيكر كبالتالي التنظيـ، أىداؼ لتحقيؽ العمؿ كحب بالكلاء العامؿ الإحساس يفقد الذم الانسجاـ،
الإنسانية،  الشخصية خصائص معرفة محاكلة الناجح الإدارم عمى كاف لذا العماؿ، السمبي بيف التنافس
 التعقيدات كيستكعب كؿ الفرد، حاجات يتفيـ إنساني تعامؿ المركنة، مف بنكع البشرم المكرد مع كالتعامؿ

 .التنظيـ استمرارية عمى الكقت نفس في كتؤثر تميزه، التي

  : الإدارة في المشاركة .3.6

 الحالة ىي المشاركة، أك تعني participation الآخريف مع بالاشتراؾ حصة تممؾ الانجميزية، المغة في
 لمفرد كالعقمي الجسمي الاشتراؾ تعني الإدارة في المشاركة مفيكـ أما أكسع، كؿ مع جزء بيا يرتبط التي

 نلبحظ التعريؼه ىذ خلبؿ مف  المنظمة التي تيـ القرارات، كضع بينيا مف النشاطات مختمؼ في العامؿ
 .العمؿ مكاف بالمؤسسة كجسمي نفسي اندماج عقمي، العامؿ، الفرد مف تتطمب المشاركة أف

 داخؿ تويركرة حياس عمى إيجابي بشكؿ يؤثر المياـ إنجاز في العامؿ مشاركة عممية كتدعيـ تعزيز إف
 تتكفر أف لابد أنو الباحثيف النتائج يرل ىذه كلتحقيؽ .المنظمة مخرجات ىعم أيضا يؤثر كما التنظيـ،
 :كىي المشاركة عممية في العناصر مف مجمكعة

 .بو يقكـ ما مسؤكلية تحمؿ ك بالانتماء شعكره تعزز العامؿ مشاركة إف : بالمسؤكلية الشعكر زيادة  -أ 
 .الصراع بكادر عمى كالقضاء العامميف، بيف الاحتكاؾ تجنب أم  : الغير تقبؿ تسييؿ – ب
 .الصائبة القرارات تعزز مختمفة زكايا مف متعددة، بدائؿ بمعنى : القرار نكع تحسيف – ت
ظيار الكافية الأىمية إعطائو خلبؿ مف : لمعامميف المعنكية الركح رفع – ث  .العمؿ أداء في قيمتو كا 
مكاناتيـ قدراتيـ عف لمتعبير لمعامميف فرصة إعطاء خلبؿ مف : الأكفاء العامميف إظيار – ج  .كا 
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 .لمتدريب الفرص تييئة – ح
 يرتقي إنساني كتعامؿ إيجابي، عمؿ جك تكفير عمى تساعد التي العكامؿ بيف مف يعتبر المشاركة أسمكب إف

 عنصر عمى الإنسانية العلبقات تأكيد مدخؿ يفسر ما كىذا .التنظيمية الأىداؼ كيدعـ العامميف بكرامة
 .مكحد عمؿ فريؽ ضمف التعاكف تدعيـ في المشاركة

  :العمل جماعة .4.6

 المميزة لمنظمات الصفة ىذه الإنتاجية، مف الرفع في العمؿ فريؽ أىمية إلى مايك إلتكف دراسة تكصمت
 يرتبطكف الأفراد، مف تجمع لعدد إف سابقة، تنظيمية دراسات في الكافية الأىمية يتعط لـ كالتي الأعماؿ،

 نسبيا، ثابتة زمنية ةر فت خلبؿ ظاىرة، كفي باعتبارىا العمؿ جماعة سيككلكجية بعلبقات بينيـ فيما
 في كيتبعكف كما العماؿ، بيف الكاممة المشاركة مفيكـمتقاربة، تؤكد  كاتجاىات قيما بينيـ فيما كيتقاسمكف
 عمى الإدارة تساعد كما العمؿ، فريؽ بيف كالتعاكف الانسجاـ مقدار عف تعبر معينة سمككية قكاعد تصرفاتيـ
عمى جماعات  اعتمدت التي اليابانية، التجربة خلبؿ مف بالفعؿ ما نراه كىذا البشرية، الطاقات استغلبؿ
 ،الجكدة دكائر باسـ التي تعرؼ الجماعات ىذه اليابانية، المنتجات جكدة كزيادة الإنتاجية، لتحسيف العمؿ
 مشتركة، خصائص تربطيـ مف الأفراد، عدد بيف صغيرة جماعات شكؿ عمى بالأساس ىذه تتشكؿ

 لتحسيف الاقتراحات تقديـ أجؿ مف كاحد بالعمؿ كفريؽ يقكمكف العمؿ، إطار خارج تستمر كعلبقات
 أعضاء طرؼ مف الاقتراحات ىذه تقيـ بعدىا ثـ لتقديـ الاقتراحات، سنكية مؤتمرات كتعقد الإنتاجية،
 .المقدمة الاقتراحات الجكائز لأفضؿ كتقدـ المؤتمر،

 مف يقمؿ -الإنسانية العلبقات تحقيؽ في الميمة العكامؿ كأحد – العمؿ جماعة مبدأ عمى الاعتماد إف
 جديدة بأفكار مشتركة، رؤية خمؽ خلبؿ مف كالصراع، التنافس مستكيات مف يحد كما الفردية، مستكياتال

 كؿ تحقيقيا في تساىـ كالإدارة، العماؿ بيف مشتركة مستقبمية رؤية كخمؽ كالابتكار بالتطكر تسمح كمتعددة،
 . الأطراؼ

 :المعنوية الروح .5.6

 اتجاىات بأنيا كتعرؼ جيدة، إنسانية علبقات لتحقيؽ الأساسية المتغيرات إحدل المعنكية الركح تعتبر
 الأىداؼ تحقيؽ في سبيؿ طاقاتيـ، أقصى لبذؿ ذكاتيـ مف النابع التعاكف كنحك العمؿ، بيئة نحك الأفراد

 كجكد عمى إيجابي مؤشر تعتبر المعنكية المرتفعة فالركح فييا، يعممكف التي المؤسسات بمعرفة المكضكعة،
 بطريقة البشرم مكردىا تسيير عمى المؤسسة عف قدرة تعبر كما العامميف، بيف جيدة إنسانية علبقات
 التي المؤشرات جممة كمف كاحد، كقت في كالمؤسسة العامؿ تحقيؽ مصمحة إطارىا في تستطيع صحيحة،
 : نجد لعماليا المعنكية الركح مستكيات قياس مؤسسة أم تستطيع
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 .كالإنتاج الأداء مستكل - أ
 .بالعمؿ العامميف استمرار مدل – ب
 .العمؿ عف انقطاعيـ أك العامميف غياب مدل – ت
 .بينيـ خلبؼ أك نزاع أك شقاؽ مف الأفراد يسكد ما مدل – ث
  .كالتظممات الشكاكم كثرة مدل – ج

  :بالمؤسسة الاتصالية السياسة طبيعة -

 عمى أنو الاتصاؿ يعرؼ  حيث التنظيمي، التفاعؿ مجالات لكؿ الشاممة العلبقات مجمكعةك تعبر عف 
 الكسائؿ كؿ بإدماج كذلؾ – الاتصاؿ بعمميات القائمة بصفتيا  -لممؤسسات كمقصكد رسمي تعبير شكؿ
 شخصية نشر عف تنتج معينة عمكمية صكرة خمؼ كتسير الداخمي، عمميا تسييؿ بغية بحكزتيا التي

 .محيطيا كطمبات أعضائيا أحاسيس أىدافيا، انتظاراتيا، كاقعيا، مع محدكدة

 جذب عامؿ يعتبر كالذم المؤسسي، الاتصاؿ عف عامة بصكرة لتعبيره التعريؼ، ىذا عمى اعتمدنا لقد
 النظر، كجيات تقريب خلبؿ مف العامميف، بيف الطيبة العلبقات دعـ في يساىـ كما العمؿ، لبيئة كتطكير
 كما الاتجاىات، كافة كفي صحيحة بطريقة استعمؿ ما إذا طبعا كالعماؿ، الإدارة بيف مشتركة رؤية كخمؽ
 الأكساط في التأكد كعدـ الغمكض، عمى كالقضاء التعاكف مجالات بتعزيز الجيدة الاتصالات تسمح

 الجيد الاتصاؿ أف إلى بالإضافة التنظيـ، عمى مباشر بشكؿ يؤثر الذم الاستقرار عدـ ينتج مما التنظيمية،
 مبنية عمى كاضحة، سياسات بكضع يسمح مما بالمؤسسة، الفاعميف كسمككات تكقعات إلى معرفة يؤدم
 .دقيقة ك سميمة أسس

 :الحوافز .6.6

 ابتكار ضركرة لةؤك المس الإدارة عمى يفرض مما كالتكاسؿ، لمممؿ العماؿ يدفع ركتينية بطريقة الأعماؿ أداء
 مف ىاما عنصرا تعتبر فالحكافز ،المطمكبة بالطريقة أعماليـ أداء إلى العماؿ لدفع الحكافز مف نظاـ

 أكدتو كما بالمؤسسة، السائدة الإنسانية العلبقات طبيعة عف تعبر كما التنظيمية، الفعالية تحقيؽ عناصر
  ،العمؿ في الأداء مستكيات مف الرفع في كبيرة بدرجة تساىـ فالحكافز  ،الإنسانية العلبقات دراسات نتائج

 يدعـ الإدارة، طرؼ مف (كمعنكية كانت أك مادية) المقدمة الحكافز نكع كبيف الفرد رغبات بيف فالتكافؽ
فدراسة الحكافز ببساطة تعنى  .كفعالية بكفاءة المطمكب الأداء كتحقيؽ لمتطمبات التنظيـ، الأفراد استجابة

 (Pedon.A,2008, p.71). .بمحاكلة فيـ الأسباب التي تجعؿ الأفراد يتصرفكف بطرؽ ما
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بأف كؿ منظمة مككنة مف أفراد الذيف ك أثناء قياميـ بمياميـ الميدانية، Armstrong.m ك يرل أمستركنؽ 
 بقكة داخمية، ك بمراعاة ىذه الدكافع يمكف تكجيو الأفراد للؤىداؼ المسطرة مف طرؼ التنظيـ. مدفكعكف

). M. Armstrong, 2009, p. 39( 

 : الإنسانية العلاقات لمدرسة الموجية الانتقادات أىم .7

 : يمي كما نكردىا الانتقادات مف لجممة الإنسانية العلبقات مدرسة تعرضت

 .التنظيمي كالسمكؾ التنظيـ ظاىرة لتفسير ككاممة شاممة نظرة الإنسانية العلبقات حركة تقدـ لـ  -
  .رسمي الغير التنظيـ عمى التركيز خلبؿ مف الرسمي التنظيـ إىماؿ  -
  المنشكد الإشباع تحقؽ التي كبالعكامؿ بالتجارب تتعمؽ المنيجية، الانتقادات مف لجممة تعرضت  -

 .بالتنظيـ لمفاعؿ
 .التنظيـ داخؿ كالتناغـ التكامؿ دراسة عمى ركز بؿ كالإدارة العماؿ بيف بالصراع مايك إلتكف ييتـ لـ  -

 تغيير بدكف الأغراض مف متكاممة مجمكعة في لتقحميـ لمعماؿ، الاجتماعية الحاجات استعماؿ حاكلت  -
 القرار. كصناعة العمؿ، أك تصميـ ك لممكافآت، الأساسي البناء

 :المؤسسة في الإنسانية العلاقات .8

 ييدؼ الذم اىتمامات الإدارة في الميداف ذلؾ أنيا عمى العمؿ محيط في الإنسانية العلبقات تعريؼ يمكف
 الذم بالشكؿ العمؿ محيط في مستكياتيـ الكظيفية اختلبؼ عمى الأفراد بيف كالانسجاـ التكامؿ إحداث إلى

 الطبيعية حاجاتيـ إشباع عمى حصكليـ مقابؿ متصاعدة كبتعاكف بإنتاجية العمؿ إلى كيحفزىـ يدفعيـ
 أثناء الإنساني السمكؾ دراسة إلى تحتاج الإنسانية العلبقات إدارة أف ذلؾ نجد كعمى كالاجتماعية، كالنفسية
 .النتائج أفضؿ عمى الحصكؿ بغية فعالة بالعمؿ بجيكد القياـ

 التنظيمي؟ الإنسانية بالمناخ العلبقات تربط التي الصمة ىي ما : مفاده للؤذىاف يتبادر يبقى الذم كالسؤاؿ
 :ك يمكف أف يككف الجكاب عمى النحك التالي

 تسمح ىي التي كدراستو العمؿ، في الإنسانية الجكانب لأبعاد المحدد الشكؿ التنظيمي المناخ يتناكؿ
 كىي تقدما الأكثر إلى المرحمة تنتقؿ الإنسانية العلبقات أف حيف في كالمسببات، الأعراض كفيـ بتشخيص

 بإشادة المعالجات إيجاد يمكف طريقو كالذم عف ،(المضمكف (الإدارم الفعمي كالعمؿ بالنشاط تختص التي
 العمؿ، كبيئة الأفراد بخصائصيـ بيف كالاندماج تحقيؽ التكامؿ في رغبة المنظمة داخؿ العلبقات أفضؿ

 كالأداء الإنتاجية لتحسيف مناسب تنظيمي مناخ بتكفر يسمح حتى السمكؾ الايجابي عمى الحصكؿ كضماف
 .الكظيفي
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 فالأكؿ إدارة الأفراد، عمؿ في الآخر منيما كاحد كؿ يكمؿ الإنسانية كالعلبقات التنظيمي المناخ مف فكلب
 المعنكية الركح مستكل العمؿ، كيشخص بيئة في الإنسانية العلبقات لشكؿ المتكامؿ التفاىـ فرصة يمنح

 في الفيـ ذلؾ يستخدـ كالذم الإدارة، مف الفعؿ المنتظر تتناكؿ الإنسانية العلبقات أف حيف في السائدة،
 .(156ص ، 2008،عصاـ عبدالكىاب الدباغ( .المختمفة العممية المكاقؼ مع التعامؿ
 عمؿ كتكفير بيئة العامميف نفكس في الثقة تكطيد في الأساسية العكامؿ مف الإنسانية العلبقات كتعتبر
 كؿ تككف أف يرغب فالإنساف بطبعو كعالي، فعاؿ كظيفي أداء كبكؿ قدرة بكؿ الكظيفة لممارسة مشجعة
 التعامؿ بركدة عف البعيدة الإنسانية ممؤىا الركح بطريقة تتـ كالعممية الحياتية بيئتو في كالتعاملبت الأجكاء

 .كالمسؤكليف المدير طرؼ مف

 عمى تركز أكثر مما الأفراد عمى اىتماميا تركز أنيا الإنسانية العلبقات مفاىيـ في كالحيكية الفعالية كنممس
 الآلة إدارة يتكلكف مف بالآخريف، كىـ كالإحساس الشعكر يمتمككف مف ىـ الأفراد لأف كالكسائؿ، التقنيات
 إنتاجية عنو ينتج ما أم متميز أداء كظيفي عمى لمحصكؿ بكفاءة، كيستخدمكنيا تطكيرىا في كيبدعكف
 لإيجاد بالمنظمة طارئ ظرؼ حدكث عند كمعنكيا، يستجيبكف عاطفيا مف ىـ الأفراد أف إلى إضافة عالية،
 .متكقعة كغير طارئة ظركؼ ىكذا مف المنظمة تخرج كالتي الجيكد لذلؾ، كتكثيؼ المناسبة الحمكؿ

 لمعامميف المنظمات تكفر أغمب أف حيث منظمة، بيئة مياميـ لأداء الأفراد فييا يجتمع التي البيئة كتعتبر
 الظركؼ الملبئمة بتككيف بدكرىا تسمح كالتي الفعالة، الأنشطة عديد خلبؿ مف الاجتماعي الاتصاؿ سبؿ

 الجماعي بالعمؿ يعرؼ ما أك الفريؽ بركح حالة العمؿ تثبيت عمى تعمؿ كما الإنسانية، العلبقات لتكطيد
 داخؿ الجميع رغبات إشباع يحقؽ الذم بالشكؿ الاىتماـ بالعامميف زيادة عمى تشجع الفريؽ ركح كأف

 .لممؤسسة العامة تحقيؽ الأىداؼ في اشترككا لأنيـ المؤسسة،

 العمؿ المطمكبة لتحقيؽ الجيكد تفكؽ جيكد بذؿ عمى العامميف تحفيز عمى تعمؿ الإنسانية فالعلبقات
 التي الايجابية الظركؼ نتج عف الذم الجماعي العمؿ عف ناتجة لأنيا كبيرة الجيكد ىذه محصمة كستككف
 .الإنسانية العلبقات ككنتيا

 مستكيات بيف كؿ التعامؿ في جمية صكرة في تظير الإنسانية العلبقات أف يتبيف تقديمو تـ ما خلبؿ كمف
 في النية سلبمة منيا المتنكعة كالتي التصرفات خلبؿ مف تعميقيا يمكف حيث المؤسسة، في العامميف
 الآخريف كتشجيع الآخركف، بو يقكـ العمؿ الذم بقيمة الشعكر المتبادؿ، التقدير السمكؾ، كحسف التعامؿ
 .مكافأتيـ لغرض الانجاز عمى

 عمى الحصكؿ خلبؿ مف الأىداؼ مف العديد تحقؽ الإنسانية العلبقات مبدأ تتبع التي كالإدارات فالمؤسسات
 الكظيفي كالأداء العامميف بالمستكل كميارات قدرات مف استفادتيا إلى إضافة المكظفيف، أك العماؿ تقدير
 كالفعاؿ. العالي
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 :الإدارة والتنظيم في أىمية العلاقات الإنسانية. 9

بدأت الحركة العممية في التنظيـ الإدارم بتكجيو اىتماميا نحك البحكث كالتجارب التي تنصب عمى تحسيف 
الكفاءة الإنتاجية محؿ دراسة الحركة كالكقت كالحكافز المادية كتحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظائؼ مما ساعد 

لمكائح كالنظـ كالقرارات كالعقكبات عمى التكصؿ إلى الأركاف العممية لمتنظيـ الرسمي كاستنتاج القكاعد كا
الإدارية التي بمجمكعيا تحدد الصلبت الرسمية كالاختصاصات كالمسؤكليات كالكاجبات بيف الأفراد في 

 .المختمفة في التنظيـ ةجيز الأالجياز الكاحد كبيف 

كقد إتضح لمباحثيف مف خلبؿ تطبيؽ تمؾ الأسس العممية الجديدة إنيا ذات قصكر كتتركز عمى الجكانب 
المادية البحتة كتيمؿ الجكانب الإنسانية المعنكية كالكفاءة البشرية لمفرد مما يكلد مشاعر الاستغلبؿ كالغبف 

غير الرسمي، أم قياـ القكل البشرية الالذم بدكره يدفع العامميف للؤخذ بمظاىر جديدة عرفت باسـ التنظيـ 
  :داخؿ التنظيـ أك داخؿ الجياز بتحديد إطار التعامؿ فيما بينيا كمف ىذه المظاىر

  .القدرة الجماعية عمى تحديد ساعات العمؿ كحمؿ الأفراد عمى التقيد بيا بمعدؿ ككميات معينة -1
خطأ مادم أك إدارم دكف إبلبغ الإدارة عف كضع لكائح غير مكتكبة بيف الأفراد مثؿ محاكلة إصلبح  -2

  .ىذا الخطأ أك مرتكبو

  .استعماؿ كممات كتعبيرات ذات مدلكؿ عاـ كلكنيا تعني لمجماعة مدلكلا كمعنى خاص بيـ -3
عطاء الجانب الإنساني  لقد كانت مثؿ ىذه التصرفات كغيرىا دافعا لإعادة النظر في أركاف التنظيـ كا 

  .اىتماما أكبركالعلبقات الإنسانية 

كأف الاىتماـ بالجانب الإنساني في العمؿ ليس بخطأ كما يعتقد البعض بؿ إنو لو تأثير ربما يككف أكثر مف 
التأثير أك الحافز المادم لدفع عجمة النشاط، فإف إيجاد جك مف العلبقات الإنسانية الطيبة اليادفة ىك دافع 

قيامة بسؤاؿ أحد  عند عمؿ كلا يكمؼ مسؤكؿ التنظيـ أم نفقةكحافز نحك إيجاد علبقة كثيقة بيف العامؿ كال
نما يككف علبقة اجتماعية كيشعر العامؿ بأف ىناؾ مف  العامميف عف حالة إبنو المريض أك أخيو المصاب كا 

  .ييتـ بمشاكمو الخاصة
  ف:العلبقات الإنسانية في العمؿ تبيىذا كمف خلبؿ الدراسات العممية التي أجريت عمى 

  العلبقات الإنسانية الطيبة لا تتعارض مع حسف الإدارة كلا مع عامؿ الربح.أف  -1
أف مفيكـ العلبقات الإنسانية لا ينبع مف عامؿ الشفقة أك الإنسانية فحسب بؿ ىك يعكس مبادئ عممية  -2

  .سميمة
 أف اليدؼ ليس الزيادة العارضة في الإنتاج ك إنما ىك الإنتاجية المستقرة ك الدائمة. -3

 يتضح مما سبؽ أف التنظيـ الرسمي العممي كحده لا يكفي لمنجاح في العمؿ كلا بد مف التركيز عمى
دارتو كلكف يجدر بنا أف نتعرض لبعض الدعائـ  العلبقات الإنسانية كركف أساسي مف أركاف نجاح التنظيـ كا 



78 

 

 ىي كالتالي:ك الأسس التي ينبغي مراعاتيا ك الأخذ بيا لتكفير جك العلبقات الإنسانية ك 
أكلا: أف تككف الإدارة قكة دافعة لمعامميف بتييئة جك العمؿ مف إضاءة كتيكية كىدكء مع تتبع حالة العامميف 

 .الشخصية داخؿ بيئة العمؿ كخارجيا
  .أف تراعى الإدارة الاختلبفات الفردية فلب تعامؿ الجميع معاممة كاحدة : ثانيان 
ياز العمؿ لمتأكد مف صلبحية أداء الأفراد لدكرىـ في التنظيـ كىذا ضماف حسف اختيار كتكظيؼ ج : ثالثان 

 : يستدعي القياـ بػ
 .تحميؿ العمؿ الذم يقكـ بو كؿ شخص -
 .تكصيؼ العمؿ كتكفير المعدات اللبزمة لو كمعرفة الكقت الذم تحتاجو عممياتو -
كيقصر في أداء كاجبو كلا تككف  كضع الفرد الكؼء في الكظيفة المناسبة فلب تككف فكؽ مستكاه فييمميا -

  .أقؿ مف كفائتو فيحتقرىا، أم يجب أف تككف عممية شغؿ الكظائؼ دقيقة قدر الإمكاف
رابعان: أف تراعي الكرامة الإنسانية في المعاممة فيجب أف نعامؿ الفرد بإحتراـ كاف نحفظ لو كرامتو كأدميتو 

 : بما يمي
  .يحفظ لو ماء الكجو كتقديـ الحؿ في شكؿ اقتراح كليس أمرإذا شعر الشخص بخطأ فعمى المسؤكؿ أف  -
أف تككف المعاممة عادلة فلب نستمطؼ شخصا كنتحيز لو دكف غيره كلا نشكؿ كتؿ أك جماعات إقميمية أك  -

  .عرقية
  .منح العامميف فرصا لمترقي كالتقدـ كفتح أبكاب المستقبؿ أماميـ -
اقؼ كجعؿ المك  ك مفاتيح شخصياتيـ، بالبحث عف دكافعيـ النبيمةحث الأفراد عمى زيادة جيكدىـ  -

ظيار العمؿ في صكرة بسيطة ةإداري اتتحدي ةفي صكر  الصعبة في العمؿ  .بالنسبة ليـ كا 
براز صفاتو الطيبة كمدحو بيا كسؤالو عف أحكالو كأسرتو  - إننا نيتـ  ك إشعارهمراعاة شعكر كؿ شخص كا 

 .بالابتسامة  بيـ كيفضؿ مناداتو باسمو كمقابمتو
الابتعاد عف المكـ المباشر كتحكيره عند المزكـ كنحاكؿ الادعاء باف الأعذار سبب الإىماؿ كىذا نكع مف  -

  .التأنيب الخفي
ى الاستماع لمعامميف في مسائؿ العمؿ كالأمكر الشخصية أيضا كمحاكلة معاكنتيـ في الحصكؿ عم -

  .حاجاتيـ قدر الإمكاف
 .احتراـ أراء العالميف كالتحدث معيـ فيما يحبكنو دكف إثارة كثير مف الجدؿ العقيـ -

طلبعيـ عمى كؿ جديد بأسمكب متطكر يختمؼ عف  : خامسان  نعاش معمكمات الأفراد كا  الاىتماـ بتجديد كا 
  .ناقشة كتبادؿ الآراءعميـ النظرم كمف الأفضؿ أف يككف ذلؾ بطريقة المتأسمكب الحفظ كال

كضع المكائح كأساليب التنظيـ التي يطبقيا التنظيـ بأف تككف ذات أثر طيب يساعد عمى رفع الركح  سادسا:ن 
 :الآتيالمعنكية لمجماعة كيزيد مف حماسيـ مراعيان 

  كضع أىداؼ التنظيـ في لكائح كقرارات كاختصاصات تناسب تخصص ككفاءة كؿ شخص في التنظيـ. -
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  .تكضيح طريقة التنفيذ كالكسائؿ التي يمكف استخداميا -
كسائؿ اتصاؿ سميمة كتحديد العلبقة بيف الكظائؼ بحيث يعرؼ كؿ عف طريؽ ربط الأشخاص بعضيـ  -

  )زملبء،رؤساء،مرؤكسيف..(.شخص حدكد كظيفتو كصلبحياتو كعلبقتػو بالآخريف
 .كضع مقاييس لمتابعة كتقييـ إنتاج العامميف -

تحقيؽ مبدأ المنفعة المتبادلة بيف العامميف كالتنظيـ بحيث يفيد التنظيـ العامميف مف ناحية الركاتب  : سابعان 
 .كالحقكؽ كالسكف الجيد كأف يككف ذلؾ بنفس مستكل حرص التنظيـ عمى قياـ العامميف بتأديتيـ لكاجباتيـ

 تـ قدر الإمكاف بالدعائـ الإنسانيةمما سبؽ نجد إنو مف المفيد لمف ىك في منصب القيادة كالإشراؼ أف يي
 لما فييا مف فائدة في كفاية العمؿ ك استمراره ك إيجاد الكلاء مف العامميف لمتنظيـ.

كقد ذكر أحد العمماء في الإدارة الحديثة أف جميع الدعائـ الإنسانية جمعت في كممة كاحدة بالمغة  
حيث أخذ مف ” الممسة الإنسانية"أك  “نسانية المفتة الإ” كالتي تعني (HUMAN TOUCH) الإنجميزية ىي

  : أكؿ حرؼ منيا بالإنجميزية المدلكلات التالية
  إستمع إلى الشخص. -
حترـ مشاعره. -  تفيـ كا 
 . شجع ميكلو - 
 . قدر جيكده -
 المعمكمات.قدـ لو  -
  .دربػػػػػو - 
 إرشده كأفتح عيكنو لما ىك مفيد. -
 كخصالو.عاممو كشخص لو خصائصو  -
 إتصؿ بو دائما. -
 أكرمو كشخص. -

  : كعمكما لا يسعنا إلا أف نذكر أف الفمسفة الحديثة لمعلبقات الإنسانية في التنظيـ تقكـ عمى الأسس التالية
نما ىك إنساف لو مشاعر كرغبات كمشاكؿ  -1  .إف العامؿ ليس آلة كا 
كىك في مكاف العمؿ لا يمكف فصمو عف المجتمع الكبير الذم يعيش فيو كغالبان ما يأتي  العامؿأف  -2

 .لمعمؿ محملب ببعض مشاكؿ المجتمع
 .أف للبتصالات الأىمية القصكل في خمؽ التفاىـ بيف العامميف كجياز الإدارة -3
 .في العمؿ ككفاءتيـ الإنتاجيةأف نظرة الإدارة لمعامميف تعكس كتحدد نظرة العامميف للئدارة كأسمكبيـ  -4
الرسمي الذم قد لا  الغيرأف العامؿ لا ينفصؿ عف زملبئو كأف العامميف يميمكف باستمرار إلى المجتمع  -5

 .يتفؽ مع الإدارة
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 المعنكية ك الرغبة في العمؿ. الركحأف الأسمكب الجيد في الإدارة لو أثر كبير في رفع  -6
 (://hrdiscussion.com/hr1452.html https) 
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 تمييد:

الذم شيدتو المجتمعات الصناعية الغربية يعتبر الإطارات إحدل المجمكعات التي أخرجيا المسار التاريخي 
كبالخصكص مع نياية القرف التاسع عشر كبداية القرف العشريف. ك بركز ىذه الفئة قد نتج عف ظاىرتيف 
أساسيتيف ىما: مكجة التصنيع الكبير مف جية ك انتشار التنظيمات الصناعية الحديثة كارتفاع حجميا 

في  با ثـك مية الفصؿ التي تمت في أكاخر القرف التاسع عشر في أكر باستمرار مف جية ثانية، ك قد كاف لعم
أمريكا الشمالية بيف ممكية الشركات مف جية ك كظيفة تسييرىا مف جية أخرل دكر كبير أيضا في ترسيخ 

  . "ظاىرة التأطير كمف ثـ في بركز مجمكعة القائميف عمى أداء تمؾ الميمة ك نعني بذلؾ "الإطارات
 بما أف مفيكـ الإطار يعتبر مفيكما أساسيا في ىذا البحث، يتكجب عمينا تحديد ما نعنيو مف ىذه العبارة. 

 .الإطارات بتعريؼ فئة يتعمؽ قد الذم الالتباس بعض لإزالة ماسة الحاجة تبدك البداية في
 ؟ الإطارات بفئة نعني ماذا

 ؟ بالإطار نقصد ماذا-
 ؟ الفئة ىذه تحديد في عمييا يرتكز التي كالمعايير المقاييس ىي ما-

 : منيا مترابطة جكانب عدة بمراعاة الأمر يتعمؽ لأفح المصطم ىذا مفيكـ تحديد في كبيرة مشكلبت تكجد
 كالمشاركة كالمنصب، كالمسؤكلية، كالعممي، كالثقافي، كالمؤىلبت، كالعمؿ، كالاجتماعي، القانكني، الجانب

 مختمؼ كفي خاصة أك عامة مؤسسة في المينة كالسياسية، كالأجكر كمزاكلة الإدارية القرارات اتخاذ في
عدة  إلى إلى آخر بالإضافة بمد مف اختلبفيا ك العمؿ علبقات تحكـ التي القطاعات كتبايف النصكص

 العميا أصحاب المناصب السامكف المسؤكلكف لمصطمح إطار، كمنيا المكظفكف كمرادفات تستعمؿ مسميات
  . إطارات؟ ىـ الطلبب إطارات كىؿ ىـ المكظفيف كؿ الإدارييف المديركف كىؿ القادة ك

.(Sassi .Y , 1987, P. 648 – 649) 

 تعريف الإطارات: .1
الصكرة مثلب،  بالشيء كإطار يحيط المعنى المفظي لمصطمح "إطار" في المغة العربية يعني ما حيث مف

 رابكلي ىك "إطار " لفظ إستعمؿ مف أكؿ ك ،«Frame»كبالانجميزية  «Cadre» ػلمفرنسية ب عادة كيترجـ

Rabelais القامكس المسمى "لاركس المختص لػ "البير دكزا ذكر ك ،1549 سنة "«Abert Douzat»  أف
 المستميـ كذلؾ مف الإيطالية «Cadrer»فعمو أطر  ك «Quadro»التعبير جاء مف المغة الإيطالية 

« Quadrare »  أك "المقاربة" ك كذلؾ "التأطير.  "التكيؼ"كيعني مجازيا كذلؾ 
 عرفت قرارات بيف عدة مف  1946، 1945  لمسنتيف قراريف في صدر ما ذكر القانكنية يمكف الناحية مف

 : يمي ما بالأجكر المتعمؽ ،1945سبتمبر 22 قرار في جاء حيث ،فرنسا في العمؿ كزير أنذاؾ باسـ
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 قيادية كظائؼ بالتفكيض  يمارسكف ك تقني إدارم قانكني مالي تككيف عمى حصمكا الذيف الإطارت يعتبر
 .تجاريكف ك إداريكف السمطة ميندسكف متعاكنكف أعكاف عماؿ مستخدمكف: صفة ليـ الذيف المساعديف عمى

(Sassi .Y, 1987, P 649.) 

 أعكاف Les agents supérieurs ، الإطارات فئات رتب الذم، 6491 سنة الصادر القرار في كجاء
 ك أخرل الأقدمية كبأشكاؿ ك بالترقية إمتحانات مسابقات ك طريؽ عف عمييـ الحصكؿ يمكف سامكف: الذيف

 ك مسؤكليات لدييـ أـ في الإدارة رقابية أـ قيادية كظائؼ يحكزكف ك رئاسية سمطة تحت مباشرة مرتبكف
تجارم  تقني إدارم تككيف عمى كزارة كحاصمكف ديكاف في أـ الخاصة الإدارة في أـ المؤسسة في نشاطات
 (.Sassi .Y, 1987, P 649) .مالي ك قانكني

 : يمي كما الإطارات كىي مفيكـ مبادئ أكضحت ك عناصر عدة السابقتيف الفقرتيف مف نستخمص ك
 مف تعتبر ىذه التخصصات تقني إدارم تجارم مالي قانكني ك : بالتنكع العميا الإطارات تككيف يتميز -أ

 معاىد ك مدارس في تككيف كتدريب الإطارات معركؼ  ىك كما عادة للئدارة، كيتـ الكظيفية الإحتياجات
 الإطارات إعداد الجامعات تتكلى الكزارات كأحيانا لمجامعات، كما لبعض تابعة أك أحيانا مستقمة ك خاصة
 .التخصصات لمختمؼ

 ك الترقية ك أساس الإمتحانات عمى مسابقات : منيا طرؽ بعدة العميا الإطارات عمى الحصكؿ يتـ -ب
 لممكظفيف بؿ فقط للئطارات ليس التكظيؼ يخص فيما بيا العمؿ يزاؿ لا المعايير ك الأقدمية ك ىذه الطرؽ

 .السابقتيف الفقرتيف في ترد لـ ىناؾ عدة طرؽ أخرل لمتكظيؼ أف العمـ عامة، مع بصفة

 ك المركزم عمى المستكل ك الخاصة الإدارة ك العامة الإدارة في كظائفيا العميا الإطارات فئات تمارس -ج
 .الكزارات في

 العميا، ك بالنسبة للئطارات متدرجة مناصب ك كظيفية ىناؾ فئات بالتدريج أم السامكف المكظفكف يرتب -د
 ك المتابعة بكاسطة المرؤكسيف غيرىـ مف عف المباشر بالإشراؼ أم التكجيو  ك بالقيادة كظائفيـ تتميز
 .الرقابة

 المسؤكليات خلبؿ مف كالإدارة ٬كالمراقبة ٬كظيفة القيادة لشغؿ يستثمر ٬ساميا مكظفا الإطار اعتبار لذلؾ يمكف

 مكتب، أك خاصة إدارة أك عامة مؤسسة في ذلؾ كيتـ ٬فيو معينة تتكفر شركط أساس عمى ٬إليو أككمت التي

 ..(Hadj Hassene .F, 1983, p.76)قانكنيا أك إداريا قد تمقى تككينا يككف بحيث

أك الإدارية أك  كؿ فرد يعمؿ، في إطار علبقة عمؿ، في إحدل القطاعات الاقتصاديةلذلؾ فالإطار ىك 
ك كاف يقكـ بتفكيض مف قيادة التنظيـ، بإحدل مياـ الدراسة أك التخطيط، أك الرقابة، سكاء  الخدماتية،
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تمؾ المكانة مع ما يترتب عف ذلؾ الاعتراؼ مف نتائج امتمؾ سمطة أك لا مع اعتراؼ رسمي لو باحتلبؿ 
 .عمى مكقعو ك أجره ككاجباتو ك حقكقو

عميا،  إطارات : إلى الإطارات حيث قسميا فئات تعدد يرل  Y. Varsel »فارساؿ  .ج « أف للئشارة ك
 متدرجة مستكيات عدة في المنظمة مستكل عمى مكجكدة الإطارات أف مبتدئة،  أم كسطى، إطارات إطارات

(Yacine, Sassi,1987, P 668). 
 : يمي ما نذكر الإطارات لمفيكـ القانكنية غير التعاريؼ بيف مف ك

 الأداء كتحسيف بتككيف الخاص الممتقى في العامة الإدارة ك العاـ القطاع في العميا الإطارات تعريؼ تـ -
 : يمي بما 1989 جكاف في كندا في للئطارات
 الفدرالية الإدارات التنظيـ، في في الثلبث العميا السمـ درجات في حددكا الذيف الأشخاص ىـ العميا الإطارات

 الذيف الأشخاص : البمدية مستكل العامكف كعمى المديركف ك بممثمي الكزراء الأمر يتعمؽ ك المقاطعات ك
  المصمحة. أك المرفؽ مدير ك العاـ المدير ك الإدارم البمدم المسير مستكل في مناصب يحتمكف

.(Donald, Y. Savoie, 1990, P 291.) 

 ك الفدرالي عمى المستكل الإدارم التنظيـ قمة يحتمكف أشخاص ىـ الإطارات العميا أف النص ىذا لنا بيف
 سكاء المناصب لبعض ذكر التعريؼ ىذا في كرد قد ك ،المحمية الإدارة مستكل كذلؾ عمى ك المقاطعات

 في ممثمة البمدية مستكل عمى حتى أيضا العميا مكجكدة كالإطارات المحمي،  أك المركزم المستكل عمى
 الكظيفي السمـ في عميا ىناؾ ثلبث درجات أف العمـ المرافؽ، مع مدراء ك العاـ المدير ك البمدم المسير

 الدرجات أف مضمكنو مف يفيـ لكف ك للئطارات تدريجي ترتيب يحدد لـ التعريؼ العميا، ك للئطارات
 .ذكرىـ تـ الذيف المحمية الإدارة إطارات تضـ التي الأخيرة الدرجة إلى الكصكؿ يتـ حتى متتالية ك متسمسمة

مثلب، حيث تسمى فئة  اليكناف التدريجي للئطارات كما ىك الحاؿ في الترتيب حددت النظـ للئشارة أف
 ، ك1في الرتبة رقـ  كيرتب المديركف «Hauts gestionnaires»الاطارات العميا في الكظائؼ العامة: 

عميا في  مناصب يحتمكف المكظفيف الذيف كؿ ، كىذه الرتبة الأخيرة تشمؿ2رقـ  في الرتبة الإطارات بعض
   (Vernandakis .G et Chatrine D. 1989 , p 717). .الإدارة ك التنظيـ

 يرل حيث  Sassi Yacine  1987  ساسي ياسيف نذكر» الإطارات  «عرفكا الذيف الجزائرييف بيف مف ك
 منصبو خدمة في يضع يممؾ ك ك معمكمة، يضطمع بالمسؤكليات يمثؿ درجة أجير عامؿ ىك الإطار :"أف 

 "عادية مينية تجربة ك خبرة بعد تراكمت أك بيا بشيادة معترؼ أقرت عالي مستكل ذات معمكمات
(Yacine, Sassi,1987, p661). 

 يتخذكف ىـ ك التأثير لقدرات ىك امتلبؾ الإطارات " :المسؤكليات " ػب المقصكد التكضيح فإف مف كلمزيد
 الحصكؿ ىك  الشيادة المعترؼ بيا  المبادرة، بينما يعني يتميزكف بحرية ك تطبيقيا عمى يسيركف ك القرارات
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الكاجبات  أداء في الإيجابي الدكر ليا " المينية التجربة "ك العالي التعميـ مؤسسات مف جامعية شيادة عمى
 .كتحمؿ المسؤكليات

 ٬العسكرم التعبير إلى يرجع الإطار كممة أصؿ يقكلاف أف " « J. Doublet et Passeleq »أف  نجد كما

 كأنو ٬تأطيره عممية تسيؿ حتى ٬مربع شكؿ عمى فكج أك جماعة الذم يعني تشكيؿ ،«Carre»مربع  يعني إذ
الخاصة  المستخدميف حسب فئات قائمة لكائح في الإطار تسجيؿ في أخرل جية مف نجد أصكلو أف يمكف

 .(Doublet. J et Passeleq. O, 1973, p5-6) ."بالجيش

 مسؤكليات كيتحمؿ قيادة أك مينة مبادرة يمارس أجير أنو عمى الإطار محتكل تحديد الباحثاف ىذاف سمح كما

 في شخصي مكتسب أك شيادة طريؽ عف إما عميو تحصؿ ٬عاليا كيممؾ تككينا ٬ الإدارة أك المنظمة نشاط في

 .أك التجارم أك المالي ٬أك القانكني ٬ك الإدارمأ ٬الميداف التقني

(Doublet. J et Passeleq .O,1973.p.5-6).. 
 مستكل عمى يضطمع كنمكذج ٬مركزية كجماعة التسيير أدبيات في الإطار فيحدد ٬« Guy. Groux »أما 

نما ٬الممكية عمى لا ترتكز ٬حقيقية اقتصادية بسمطة المؤسسة  .ك الفعالية ٬كالكفاءة ٬كالعقلبنية ٬المعرفة عمى كا 
(Groux .G,1983 , P.8.). 

 أجير ىك الإطار :"حيث يقكؿ ٬الإطار مفيكـ تحديد في الكفاءة مقاييس عمى فيركز « Jaquin (M) »كأما 

 الذم القطاع في السياسة ىذه تطبيؽ بالإضافة إلى  ،تكظفو التي العامة لممؤسسة السياسة يقيـ أف عمى قادر

 .(Jaquin .M, 1955, p7)." عنو ىك مسؤكؿ
  :إلى راجع كىذا ٬مصطمح الإطار تحديد في كبيرة صعكبة ىناؾ أف نجد ٬سابقا المعركضة التعاريؼ خلبؿ مف

 .يشغميا العماؿ كالمكظفكف التي كالكظائؼ الأدكار تعدد -

 دة في تعريؼحكا  مقاربة بكضع لنا تسمح ٬الكقت نفس في كمحددة كاضحة كمعايير مقاييس كجكد عدـ -

 .الإطار

عاـ  اتجاه ليس ىناؾ ٬التعاريؼ السابقة في نلبحظ ٬كالمنيجي المعرفي المستكل عمى بتناكؿ المقاربة قمنا فإذا
 الكظيفة في ككذا ٬يحتموالذم  ٬المركز أك حسب الاختصاص يحدد مفيكـ كؿ إذ ٬الإطار مفيكـ حكؿ كاحد 

 عف الكلبـ إف: " المجاؿ في ىذا « Bachy .J.P » 1971يشير "باشي"  حيث ٬المؤسسة في يشغميا التي

 المختمفة مف المعاني مجمكعة نجد العنكاف لأنو مف كراء ىذا ٬كاسع كلبمي مجاؿ في نندرج يجعمنا الإطارات

 الإطار يصنفكف الآخر كالبعض ٬كتقنكقراطي ٬كمسير ٬ىك بيركقراطي أحيانا فالإطار ٬البعض بعضيا عف

 . "النخبة فئة في

 كتؤدم إديكلكجي  قصد محتكل عف غير أك عف قصد تحمؿ الإطار كممة كظفت التي التحديدات ىذه كؿ إف

 لمفيكـ عميو متفؽ كجكد مكقؼ عدـ إلى بدكره راجع كىذا ٬الإطار مفيكـ تحديد في الخمط مف نكع إلى كميا

أم  يكجد فلب ٬كثيرة مجالات في إطار مستعممة كممة كانت إذا:  Bachy (J.P) "باشي"  يقكؿ حيث ٬الإطار
 .(Bachy .J.P, 1971, p.5).للئطار رسمي تعريؼ
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 فإنو يستحيؿ ٬غير متجانسة جماعة يشكمكف الإطارات أف:"  فيرل Tronson J 9191 ،ترانسكف  كأما

 ..(Transon.J, 1969, p.10) "مكقعيا تعييف

 ك تكافر مجمكعة مف الشركط ضركرة نرل فإننا "الإطارات" كلذلؾ كمف خلبؿ كؿ ما سبؽ حكؿ مفيكـ
  ". إطارات" تسمية عمييـ نطمؽ أف يمكف الذيف الأفراد في التالية المقكمات ك الخصائص ك العناصر

 .القطاعات لمختمؼ تابعة كظائؼ عدة في العميا الكظائؼ لممارسة جيد تدريب ك تككيف -1
مف خلبؿ التككيف  المينية الاحتياجات ك التخصصات مختمؼ في كاسعة معمكمات الإطارات اكتساب -2

 .المستمر الميني بالنمك ك الجامعات مستكل الأكاديمي عمى
شرافي قيادم طابع ذات ىي ك المسؤكلية ك بالسمطة الإطارات نشاطات ك كظائؼ تتميز -3 رقابي  ك كا 

 .كتكجييي
 المستكييف كالإدارة عمى التنظيـ مستكيات مختمؼ في كظائفيـ ك نشاطاتيـ ك بمياميـ الإطارات يقكـ – 4

 التجارية كالخدماتية ك كالاقتصادية كالصناعية كالخاصة العمكمية المرافؽ أنكاع ككؿ كاللبمركزم المركزم
 .كالدينية كالنقابية السياسية ذلؾ المؤسسات في بما
  تنفيذىا. ك كضع السياسات ك القرارات اتخاذ في يساىـ الإطارات -5
 مع لمتعامؿ كالمبادرة كالاستعداد بالكفاءة العماؿ ك المكظفيف مف غيرىـ عف الإطارات يتميز أف يجب -6

 كسب ثقتيـ. ك باحتراميـ المرؤكسيف في قكة التأثير ك الكضع
أساس الشيادات  عمى المسابقات التعييف إجراء : منيا طرؽ بعدة بالعمؿ الإطارات تكظيؼ يتـ -7

 بالانتخاب ككذلؾ الميني، بالترقية، التطكر إطار في تدريبيـ ك تككينيـ كالخبرة بإعادة المينية بالأقدمية
 التمثيمية. ك الانتخابية المؤسسات ك بالييئات الأمر يتعمؽ حينما
 : خاصيتيف مف خلبؿ الجزائر في ارالإط مفيكـ يحدد " إبراىيـ مكسى بف  " الباحث حسب أما

 عمى كىذا ٬أك إدارية صناعية في مؤسسة( كالقيادة التأطير)الإشراؼ منصب بمياـ القياـ: الخاصية الأولى -

 .جامعية شيادة عمى الحيازة أساس

 دكف ترقية داخمية أساس كلكف عمى التأطير بمنصب ٬السابقة الكظائؼ بنفس القياـ: الخاصية الثانية -

 .(Ben Moussa .B, 1986,p.28).العالي التعميـ شيادة عمى الحصكؿ

 : ىما معياريف عمى نو يرتكزأ للئطار تعريفو في فيشير ٬ «Yacine Sassi» "ساسي ياسيف " الباحث كأما

 .المسؤكلية - أ

 : ليـ التقنية ىؤلاء الإطارات أف إذ ٬العالي المستكل مف معارؼ إمتلبؾ أك الخبرة المينية -ب

 .التطبيؽ في الفعمية عند الممارسة أساسية تعتبر كالتي ٬فكريا بيا يستعينكف كأدكات كسائؿ -

 يحاكلكف المنفذكف العماؿ بينما ٬جديد لإنشاء كضع كينظمكف كيخططكف يديركف إذ ٬التغيير عمى القدرة -

 .الإبداع أك التجديد مف مزيد الأحياف معظـ في ليـ ليس ٬الكضع التقميدم إنتاج إعادة

.(Sassi, Y, 1987, p.681) 
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 الذيف ىـ الإطارات "فيقكؿ  تعريؼ للئطارات يف «Belazdia A.K» "بميازدية القادر عبد" الباحث أما

 ٬ « Les cadres techniques »التقنية  بالإطارات يعرفيـ كما ٬العالي التككيف مف شيادة عمى تحصمكا
 كتحديثو الكضع لتغيير بالكسائؿ الملبئمة يستعيف كما كضعية أم كاجيةخاصة لم فكرية قدرات لو مف كؿ أم

 .(Belazdia .A.K, 1984, p.95) ".جديدة إلى حالة كتطكيره

 : للئطارات التالي التعريؼ نصؿ إلى يجعمنا المذككرة سابقا كالمقكمات الشركط تكافر مف خلبؿ
التنظيـ كالإدارة لمختمؼ قطاعات الإطارات ىـ في الأساس مكظفكف تـ تككينيـ كتدريبيـ لمختمؼ مستكيات 

العمؿ، اكتسبكا معمكمات كميارات كمعطيات مينية متخصصة: تقنية، إدارية، قانكنية، اقتصادية، 
اجتماعية، ثقافية، تجارية، مالية، سياسية كنقابية...الخ. كيمارسكف مياميـ كنشاطاتيـ بصفة تصاعدية، 

شرافي كرقابي ع مى المستكييف المركزم كالمحمي، كما يميزىـ عف غيرىـ كىي ذات طابع قيادم كتكجييي كا 
ىك الكفاءة كالمبادرة كالاستعداد كالمقدرة، كتـ تكظيفيـ بالتعييف كبالمسابقات عمى أساس الشيادات كالأقدمية 
كالخبرة، كبإعادة تككينيـ في إطار النمك الميني بيدؼ الترقية، كبالترشيح إلى الييئات كالمؤسسات 

 كالتمثيمية.الانتخابية 
يمكف القكؿ أيضا  الذم يشمؿ المركز الإستشفائي الجامعي، دراستنا ىذه تيتـ بإطارات القطاع العاـ إفكبما 

بأف الإطار في دراستنا ىذه ىك كؿ فرد تتكفر فيو المكاصفات التي ذكرنا ك كاف يعمؿ في إحدل القطاعات 
 المركزإطارات  منحصرة فيعينة البحث  تك إف كان ،العمكمية مف مؤسسات أك إدارات أك غيرىا

. ك مف الناحية الإجرائية إف إطارات الدراسة ىـ إطارات مف مختمؼ الجامعي لباب الكادم الإستشفائي
  ، الأسلبؾ، ك الرتب ك التخصصات.المستكيات

جالات في بعد ىذا التعريؼ نعكد لنقكؿ بأف ىذه الفئة قد لفتت انتباه العديد مف الباحثيف في مختمؼ الم
إلى  المجتمعات الغربية خاصة في الستينيات ك السبعينيات ك حتى في الثمانينيات مف القرف العشريف

ك كاف الاىتماـ ينصب عمى "التعريؼ" بيذه المجمكعة. ىذا يعني أف الأبحاث كانت تسعى إلى  يكمنا،
الاىتماـ يتمحكر حكؿ "ىكية" تحديد الخصائص المينية ك الاجتماعية ك الثقافية. كبصفة أعمؽ لقد كاف 

ىذه الفئة مف خلبؿ الكشؼ عف الأصكؿ الاجتماعية لأفرادىا، كمساراتيـ التككينية، ك ما يحممكف مف قيـ ك 
مف طمكحات كأىداؼ كمشاريع ك مدل تجانسيـ كفاعؿ اجتماعي ك بالتالي عف الاستراتيجيات التي يحتمؿ 

  .تأف يعتمدكىا لتحقيؽ تمؾ الطمكحات ك التطمعا

 دور فئة الإطارات: .0

تحديد مكقع ىذه الفئة ك دكرىا في المجتمع الصناعي المعاصر  الباحثيفا الإطار، حاكؿ العديد مف ذفي ى
الذم أفرزىا في خضـ ما يعرفو ذلؾ المجتمع مف ديناميكية كصراع بيف مختمؼ قكاه ك مككناتو. ك حسب 
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ـ إما عمى إمكانية المشاركة في التغيير أك في المساىمة الأسس التي ينطمؽ منيا كؿ باحث، فإف التركيز يت
  .في الحفاظ عمى بناء المجتمع ك استقراره

إف ما يعطي لاىتمامنا بيذه الفئة خصكصية ىك أنو يندرج في سياؽ اجتماعي كطني لو خصكصياتو ك 
  : يتميز عف الإطار الغربي لممجتمعات الصناعية خاصة بما يمي

بالإطارات يأتي في مرحمة حساسة ناتجة عف تغيرات كبيرة حدثت طكاؿ السنكات  إف اىتمامنا: أكلا 
الاقتصادية كالاجتماعية ك السياسية ك في إطار إنييار  : الماضية ك مازالت تحدث عمى كؿ المستكيات

النمط القديـ ك أزمة خانقة أضعفت كضعية المؤسسات الاقتصادية العمكمية، ك مف ثـ كضعية إطاراتيا ك 
ىك ما جعؿ طرح السؤاؿ حكؿ كضعيتيـ الحالية ك المستقبمية أمرا ممحا تساىـ الإجابة عميو في تحديد 
مكقع ىذه الفئة، ك تطكرىا المحتمؿ كانعكاسات ذلؾ عمى مصير ىذه الفئة ك عمى أكضاع المجتمع باعتبار 

يديكلكجية ك ت الأنماط الأأف ليذه الفئة أدكار حساسة ك ضركرية لأم حركة انتاجية أك تنمكية ميما كان
  الاقتصادية المنتيجة.

الإدارم" مف خلبؿ سياسات ك  "ثانيا: لقد كاف بركز الإطارات في بلبدنا بركزا خاصا، يمكف كصفو بػ 
قرارات اتخذتيا السمطة القائمة بعد الاستقلبؿ خاصة في أكاخر الستينيات في ظؿ نمط تنمكم مخطط 

عائدات  إقتصاد ريعي يعتمد عمى عاـ ك تمكيؿ مف طرؼ دكلة تمتمؾكمركزم، يييمف عميو القطاع ال
  .تقكـ بإعادة تكزيعيا عمى الفاعميف حسب ترتيب حددتو السمطة السياسية دكف مشاركة بتركلية

 أنواع الإطارات: 3.

 إتخاذ في كالمشاركة  كالتنبؤ ٬ كالإستشارة ٬التنسيؽ بمياـ تضطمع التي الفئة ىي : لإطارات الساميةا. 3.5

طارات ٬السامييف كالمسؤكليف المديريف كتضـ القرارات  إلى « Bachy .J.P »يصنفيا  حيث التقنية الإدارة كا 

 .السامية مف الإطارات نكعيف
 .كالتأطير القرارات بتحضير مكمفكف Les Cadres opérationnelsالإطارات العممية  -
 .تطبيقيا القرارات كمراقبة بتحضير مكمفكف Les Cadres fonctionnelsالإطارات الكظيفية  -

(Bachy .J.P, 1971, p.20). 

 الإنتاج في عممية يتحكمكف ٬بدقة محدد ميداف في ٬كفاءة ليـ أخصائيكف ىـ : التقنيون السامون .4.5

 كالمالية كالتجارية كالإدارية ٬التقنية المعارؼ كبيرا مف رصيدا يممؾ أجير فيك ٬التكنكلكجيا ككسائؿ
(Sartin.p,1968,p.34) ،ككظيفتو ٬في المؤسسة خاصة بمكانة كيتمتع في الكظيفة تخصصو حسب 

 .أىداؼ المؤسسة تبني ىي الأساسية

الإطارات بػ "  «Burnhame» 1974يرنياـ" ب" يعرفيا إذ ٬القيادة يمارسكف: الإطارات المسيرة. 5.5
 كالطبقة ٬الإنتاج يممككف كسائؿ الذيف الرأسمالييف بيف ما إجتماعية طبقة يككنكف ٬«Managers»المسيرة" 
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 حؽ عمى سيتحصمكف لأنيـ ٬الكحيدة المسيطرة الطبقة كيصبحكف ٬كسائؿ الإنتاج في يتحكمكف ك العاممة

 (Burnhame .J, 1974, p.15). في ذلؾ. كامؿ

 مبادئ في كيتحكمكفعالية  كخبرة كقدرات تقنية معارؼ ليا ككنيا ٬ىذه الفئة تمعب أدكارا ىامة  أف كما

 .الخاصة العامة أك القرارات كيراقبكف كيتخذكف يسيركف حيث ٬كالتنظيـ التسيير

 كالخضكع لممسؤكليف محدد جدا ميداف في القرارات إتخاذ عمى دكرىا كيقتصر : الإطارات العادية 4.3.

 .اليرمي السمـ حسب كىذا كقرارتيـ
 تعريؼ مكضكع تناكلت كالدراسات الجزائرية الأبحاث بعض ىناؾ أف لاشؾ الشركحات ىذه خلبؿ مف

 .تطكرىا الفئة ككيفية ىذه هنظرا لما يميز خاصة ليا صبغة أعطت إذ ٬بالجزائر الإطارات
 الإطارات بالجزائر مرتبط فئة تطكر بأف : ترل «Hadj Hassene»الباحثة "حاج حساف"  نجد إذ

الإطارات في  أف نقص بحيث ٬التنمية الإستقلبؿ لتحقيؽ بعد الدكلة إتبعتيا التي الإستراتيجية بالإحتياجات
 الإقتصادم التطكر إذ أف ٬التقدـ لتحقيؽ العكائؽ أىـ التكنكلكجي شكؿ المسار في التحكـ أجؿ مف الميداف

 .(Hadj Hassene .F, 1983,p.44). المادية الثركة تراكـ مف أكثر الأشخاص المؤىميف تككيف يرتكز عمى

 : إلى الإطارات فئة تصنؼ إذ

 معرفةكليدة ال مينية يحممكف خبرة كلكنيـ جامعية شيادات بدكف أشخاص ىـ : إطارات المؤسسة 5.3.

 التحرير حرب في مشاركتيـ أك الأقدمية عف طريؽ سكاء ىذه مكانتيـ عمى تحصمكا كقد ٬كبيرةال ميدانيةال

 .«Cadre Maison» عمييـ كيطمؽ

 جد كالميدانية المينية كلكف خبرتيـ ٬ جديدة أفكارا يحممكف الشباب تمثؿ الفئة ىذه: الجامعية لإطاراتا6.3. 

 عمى كيساعدىـ اىتماميـ أف يثير يمكف عمؿ الظفر بمنصب لغرض ٬الجامعة مف رجكاخت كقد ٬محدكدة

  (Hadj Hassene .F, 1983, p.55)..مف السمطة نكع عمى التحصؿ

 الإطارات في القانون الجزائري: .4
 كذلؾ مراسيـ عدة تصنؼ الإطارات بمكجب التي ٬الجزائرية الحككمة عف الصادرة القانكنية الناحية مف أما

 اليرمي النظاـ في نجد ٬المؤسسة أك داخؿ الييئة إطار كؿ بيا التي يقكـ كالمسؤكليات الصلبحيات حسب

 : مستكيات للئطارات ثلبث

 1984/01/15. :في المؤرخ الكزارم لمقرار طبقا تعيف التي ٬الأمة إطارات -
 .42-81المرسكـ لإجراءات الخاضعة السامية الإطارات -

  205 .-81رقـ الكزارم المرسكـ لإجراءا الخاضعة الكسطى الإطارات-

 205 .-81 المرسكـ لإجراء الخاضعيف العمكمية كالمؤسسات الإدارييف جانب إلى
.(Ben Moussa .B, 1986, p 47-61) 
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 مفيكـ معرفة ك لفيـ المكممة الأخرل العناصر ك إيجاز بعض المعطيات ضركرةالتكضيح نرل  بعد
  :يمي تكضيح ما نرل المجاؿ ىذا في محمو، ك غير في الأحياف كثير مف في لتكظيفو نظرا الإطارات

 الجزائر؟ في العميا الإطارات ىـ مف -
 ؟ اجتماعية طبقة يشكمكف إطارات، كىؿ المكظفيف كؿ ىؿ إطارات، ك الطلبب ىؿ -
 نختصر مستقمة لذلؾ سكؼ دراسة إلى حاجة في السابقة التساؤلات تضمنتيا التي المكضكعات إشكالية إف

 يسمح بالتكسع. لا المكاف لأف إليو التكضيح المشار
 الجزائر؟ في العميا الإطارات ىـ مف  -

العمكمية  الإدارة كالييئات بعنكاف الدكلة في العميا الكظائؼ قائمة 1990 سنة الصادر التنفيذم المرسكـ حدد
 : التالية الييئات في
*الحككمة رئيس لدل. 

 المجمس المحاسبة، في مجمس الدستكرم، في المجمس في  : الحككمية الييئات ك المؤسسات * في
 الكطني المعيد الجزائرم، في الكطني، في البنؾ المركزم الاستحقاؽ مصاؼ مجمس الأعمى، في الإسلبمي
 الكطني الديكاف الاتصاؿ، في ك للئعلبـ العمكمية الشاممة، في المؤسسات الإستراتيجية لمدراسات

 للئحصائيات.
*المركزية الإدارة في. 
 .المتخصصة المركزية الإدارة في* 
*الاقتصاد كزارة في. 
*الخارجية الشؤكف كزارة في. 
 .بالجامعات المكمفة الكزارة في* 
*المحمية الإدارة في. 
 : التالية الملبحظات نقدـ أف يمكف المذككر لممرسكـ دراستنا خلبؿ مف ك
 طابع ليا الكقت نفس لكنيا في ك السياسية بالناحية العميا الكظائؼ ارتباط المذككر الحصر مف نفيـ -1

 رجاؿ ك السياسية الكظائؼ عف بعيدة ليست العميا نخبة الإطارات أك فئة أحيانا، ك تقني ك تنفيذم إدارم
 ك لمعمكمات حيازتيا إدراكيا ك ك تصكرىا بحكـ محميا تحؿ أنيا الأحياف بعض في القكؿ السياسة، كيمكف

 دكر ك أىمية في يزيد ما الممارسة، ك ك سياسية، ككذلؾ بحكـ الخبرة ك إدارية ك تنظيمية معطيات
 .طكر التأسيس في يجعميا مما استقرارىا عدـ ك السياسية حداثة المؤسسات بلبدنا ىك في العميا الإطارات

تعميمية،  : في قطاعات مختمفة عميا اعتبارىا مسؤكليات، يمكف ذات كظائؼ عدة إلى الإشارة يتـ لـ -2
 تجارية.  ك اقتصادية، صناعية
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 عدة ك القضائية التشريعية كالمؤسسة المؤسسة عادة تشمميا التي الكظائؼ مبرر بدكف النص استبعد -3
 مناصب ك كظائؼ عدة منيا عميا، ك كظائؼ ليست أنيا للئدارة مف البيركقراطي الجياز في قيادية كظائؼ
 .العالي التعميـ مستكل عمى
  تسمية إطارات؟ عمييـ نطمؽ المكظفيف كؿ ىؿ إطارات؟ ك ىـ الطلبب ىؿ التساؤؿ عف ك
 ؟اجتماعية طبقة يشكمكف الإطارات ىؿ ك
 بعد نيميـ مفيكـ الإطارات، كحتى في تكافرىا سابقا، ينبغي ذكرناىا مبادئ كعناصر إلى عدة بالعكدة إننا
 التي لممناصب الإدارية كاحتلبليـ  بمناصب العمؿ التحاقيـ بعد إلا" إطارات" نسمييـ لا الشيادة عمى
  أك "المستقبؿ إطارات" ػب تسميتيـ العادة جرت أف ، غير"الإطارات" خصائص ك صفات فييا تتكافر

 . "التككيف ك الإعداد طكر في إطارات"
 إطارات؟ ىـ المكظفيف كؿ ىؿ التساؤؿ يخص فيما ك -
 مستكيات كيتكاجدكف في ثلبث كالتنظيـ الإدارة في اليرـ قمـ يحتمكف العميا الإطارات أف سابقا أشرنا لقد

 عمى الجامعي كالحصكؿالتككيف  الإطارات حصكليـ عمى في يشترط تنفيذية، ك ك كسطى ،عميا :متدرجة
لدييـ  ك تتسـ بقيادة الآخريف كتكجيييـ العميا، ككظائفيـ المناصب إلى الترقية مف أجؿ عممية شيادات
 قطاعات لعدة" إطار" تسمية نستعمؿ كما ...الخ.  كركح المبادرة، بالاستعداد يتميزكف ك كاسعة معمكمات
  إلخ.... قابيةن إطارات المؤسسة، إطارات سياسية،  إطارات كقكلنا

 تصمح لكؿ لا "إطار "العاممة، كمعنى ذلؾ تسمية  القكل أك المكظفيف كتمة مف قميمة نسبة تشكؿ كالإطارات
 أخرل مسميات ك تعابير ذكرناىا، لذلؾ يمكف تكظيؼ صفات ك شركط عدة فيو تتكفر لـ ما مكظؼ
 .إطار ىك مكظؼ كؿ أف ليس بالضركرة إلخ، إذف...مكظؼ، مستخدـ، عكف : كقكلنا

 أسس عمى بيا، ليست مبنية تتميز أخرل مفاىيـ ك خصائص للئطارات نجد أف تـ ذكره ما إلى كبالإضافة
 الإطارات كجكد مصالح كخدمات متبادلة، لاسيما ك مينية أسس عمى مبنية ىي إنما ك طبقية أك إيديكلكجية

 تييمف القرارات، ك صنع كتشارؾ في السياسيةالسمطة  قريبة مف مرمكقة، فيي اجتماعية مكانة في العميا
مصالح  أساس عمى تتأسس نخبة أك اجتماعية فئة يجعميا مما السياسات الحككمية ك الدكلة أسرار عمى

تكجد   المتقدمة، حيث البمداف في يختمؼ الكضع النامية، بينما البمداف في الإدارة ما يميز ىذا مشتركة، ك
جراءات قكانيف   اتجاه الحياد الكظيفي، كيبدك في تدفعيا ك أحيانا الإطارات سمطة مف تحد إدارية كا 

مف  كبالرغـ عالية، أجكرا معينة كيتقاضكف خدمات يقدمكف مكظفيف ىذه الحالة، كمجرد فيالإطارات 
 ك طبيعة مسؤكلياتيـ بحكـ كظيفية امتيازات بعدة أنيـ يختصكف إلا المجتمع في مرمكقة مكانة احتلبليـ
 الكظيفي كالاجتماعي. السمـ في مكقعيـ
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 :بالجزائر الإطارات تطور عن تاريخية نبذة .7

 حرب خلبؿ مف كيتجمى ذلؾ ٬مرجعيتيا التاريخية خلبؿ مف ٬الجزائر في كتطكرىا الإطارات كجكد طرح يمكف

 الجيش في أدمجت ٬فيو شاركت الذم ، 1956إضراب بعد في قكلو" Harbi A.Mالباحث  يؤكد إذ ٬التحرير

 متابعة جيش التحرير في مسؤكؿ عمي عرض ٬الكطني جيش التحرير بصفكؼ التحقت كبعد الفرار ٬الفرنسي

الإتحاد  في نفسي كجدت لما فكجئت لكف ٬نكع عسكرم مف التككيف ىذا أف كنت أنتظر ٬البلبد خارج التككيف
  ."كلنفس اليدؼ ٬الظركؼ نفس في أتكا ٬آخريف جزائرييف مع فرع اليندسة في مسجؿ ٬السكفياتي

(Harbi A.M, 1983,p.13). 

 ىك ٬العالي أف التعميـ إلى إذ نشير ٬الإستقلبؿ قبؿ بدأ ٬بالإطارات الإىتماـ بأف ٬الشيادة ىذه خلبؿ مف يتضح

 إلى للئنتقاؿ الحظ ليـ الذيف مف الجزائرييف قميؿ عدد الفترة الإستعمارية في كجد إذ ٬الإطارات لتككيف منبع

 سنة فيأف  "Maurice Viollette" "فيكلات مكريس "يشير  حيث ٬الأجانب المستكطنيف مع ٬العالي التعميـ

 : عمى مكزعيف ٬جزائريا مسمما طالبا 77 بحكالي يقدر الجزائرييف الطمبة مجمكع كاف،  1929

 .الحقكؽ في مسمما طالبا  - 17

 .الآداب في مسمما طالبا  - 33

 .كالصيدلة الطب في مسمما طالبا  - 13

 .العمكـ في مسمما طالبا  - 14
  حكالي الطمبة الجزائرييف عدد كصؿ  1947-9129 في  نجد إذ ٬الإرتفاع في العدد بدأ ، ٬1929لكف بعد
 أما ما بيف ك. طالبا مسمما 507بحكالي  العدد فقدر  1954-47 بيف فترة ام مسمما، أما طالبا،  250

 .أجنبي طالب  5000بيف  مف طالب جزائرم 600 حكالي ليراكحفارتفع العدد   61-1962

(Taouti .S, 1982,p.59-60) 
 إلى يعكد كىذا ٬الطمبة الجزائرييف كالأجانب بيف كتمييزا تفاكتا ىناؾ أف المقدمة نلبحظ الأرقاـ ىذه خلبؿ مف

 في كالتعميـ التربية نسؽ تطكر حكؿ تشير التقارير كما ،الطمبة الجزائرييف عمى الاستعمارية السمطة ممارسة

  ،الاستعمار الفرنسي لسياسة حتمية كنتيجة ٬التربية قطاع انطمؽ منيا التي الصعبة إلى الظركؼ ٬الجزائر

 إحصائيات أظيرت إذ ٬الجزائرييف كجو المكطنيف في كالكتاتيب المدارس الشعب بإغلبؽ تجييؿ استيدفت التي

 . سنكات فأكثر10 العمرية  الفئة عند 94% تبمغ ٬الجزائرييف بيف الأمية نسبة أف ،1948 اليكنسكك لعاـ
 10). ، ص1999الكريـ،  عبد بكحفص)

 يطمحكف ٬الأجانب الطمبةبأف  « Debirnis. R. et Borelly » المجاؿ ىذا في يؤكد ٬سبؽ إلى ما إضافة

الدفاعية(  منيا لمميف )خاصة إلى الطابع الميبرالي راجع فيذا ٬كالطبية القانكنية الإختصاصات لإختيار
  .الإستعمارية بالنسبة لممؤسسات الحرة الكحيد لمميف الممجأ تعتبر إذ ٬كالطبية

(Debernis D et Kremer J, 1987, P.161.). 
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 اليامة، بالتالي مف التككف في الاختصاصات الجزائرييف الطمبة إبعاد حاكلت، الاستعمارية السمطة إف

 .الإدارة مجاؿ في خاصة التفرقة إستعممت
 أـ كانت إقتصادية كانكا ينالكنيا التي الشيادات برغـ : أنو" Ben Achenhou .A"   "أشنيك بف "يشير إذ

 سنة في العامة الإدارة في العامميف كاف عدد الجزائرييف إذ ٬مقبكلة تكف لـ عمؿ كقكة مؤىلبتيـ فإف ٬سياسية

لى  (C)فئة مف %91.2، ك (B)فئة  مف %99.1، ك (A)فئة  مف %5.2يعادؿ  ، 1959  %5..7، كا 
 .%17 ػب الأجانب طرؼ مف كمستغمة محتكرة العامة كبقيت الإدارة ٬ (D)فئة مف

(Benachenhou .A, 1976, p.467). 
 لصالح ٬الاجتماعي التقميدم كتمزيؽ النسيج الاقتصادم التطكر عرقمة عمى الاستعمار عمؿ ٬ىذا مف يتضح

 ٬بآخر أك بنحك أفرز كالذم  ،كالأنماط المكجكدة العلبقات كمسيطر عمى مييمف ٬اجتماعي اقتصادم نسيج

 ٬الدنيا كالشرائح الإجتماعية كالفئات الكبيرة جانب البرجكازية إلى يشمؿ طبقي كتدرج إجتماعية جديدة قكل

 . ليا المككمة كالأدكار الإجتماعية كأصكليا ٬أكضاعيا حيث مف شديدة التبايف البرجكازية مف كسيطة فئات
 .(25، ص2001المؤمف فؤاد،  عبد)

 المجاؿ يدع كلا  ٬الييمنة عمييا كفرض الإدارة، مجاؿ في الإحتكار ىك المستعمر إستراتيجية ٬ أيضا كانت كما

 .أك التخطيط بالتسيير الأمر سكاء تعمؽ ٬شيئ أم في الجزائرييف لمعماؿ

 التنمية مف أجؿ تحريؾ عممية ٬أكثر الإطارات دكر إىتماـ برز ٬المستعمر رحيؿ معك   الاستقلبؿ بعد لكف

 ما عمى تنص  ٬1964التحرير الكطني جبية لحزب المجنة المركزية مكاثيؽ خلبؿ مف نجد حيث ٬الإقتصادية
 التي الفنية الضركرية الإطارات مشكمة عف ٬اليياكؿ الإقتصادية للئشتراكية تشييد مشكمة يمكف فصؿ لا: "يمي

 )المجنة .سريع كميني ثقافي تككيف كمتابعة سياسة ىؤلاء صيانة كعميو فيجب ٬الإستعمار الفرنسي جمدىا

 .(59، ص 1964الجزائر،  ميثاؽ ٬الكطني التحرير جبية لحزب المركزية

 1987أحمد بكيعقكب  إذ يرل ٬ذلؾ عكس نجد الكاقع في لكف ٬الرسمي الخطاب مستكل عمى ىذا كاف
"Ahmed Bouyacoub A. " ٬التكظيؼ لعممية كغير مخططة سياسة كاضحة غياب ساد الفترة ىذه : في 

 .متجانسة الغير كالثقافية ٬ شرائحيا المينية كالإجتماعية العاممة بمختمؼ اليد تراكـ جعؿ مما
.(Boyacoub A, 1987, p.68)  

 ٬التنمية كتشييد أجؿ بناء مف إديكلكجيا منيجا الإشتراكي التخطيط أسمكب الجزائر إنتيجت 1966 سنة فبعد

 القكاعد ٬لمتنمية البحثة تطبيؽ الإشتراكيةب تميز حيث ٬1962مؤتمر طرابمس في إختياره تـ لما كفقا كىذا

 : التالية

 .الذاتي التسيير نظاـ كتطبيؽ ٬المعمركف غادرىا التي الأراضي تأميـ  -

   .1963 سكناطراؾ مثؿ كطنية عمكمية شركات إنشاء  -

 (.156، ص1998ناصر، )عدكف.1965جانفي  في المركزم البنؾ إلى تحكؿ الذم ٬الجزائر بنؾ تأميـ  -
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 ،العاممة في القكل بعجز، 9191 -67 الثلبثي المخطط عبر الجزائر إنطمقت ٬ التخطيط ىذا كمف خلبؿ
 بالإطارات كانت الجزائر تستعيف إذ  إطارا 2600 بحكالي كالتي كانت تقدر ٬الكفأة الإطارات خاصة

 ككانت ٬ إطارا 10.000 حكالي المتكسط فقدرت عمى المدل أما ٬اإطار  7000 بحكالي قدرت التي ٬الأجنبية

، ص 1983) تركي رابح،.إطارا 20.000 حكالي تقدر بيـ الجزائر إستعانت لذيفا ٬الأجنبية الإطارات نسبة
114-115.) 

 الفارؽ لكحظ إذ ٬العاممة المؤىمة بمسألة اليد ٬الاىتماـ حكؿ يدكر السائد الخطاب فكاف ٬السبعينات فترة في أما

 الأمر ٬جديدة كآلات تقنيات استيراد إلى التككينية، إضافة التككيف كالمؤسسات طمبات بيف مكجكدا كاف الذم

 في التقنية مع المستجدات التككينية البرامج تكيؼ ضركرة كمنو ٬بالميداف مختصة معرفة الذم أصبح يستدعي

 كالتعميـ ٬ جية مف التككيف الجزائرية إعطاء الاىتماـ أكثر لقطاع الدكلة حاكلت إذ ٬الحديثة الجزائرية المصانع

 .الاقتصادية المؤسسات لاحتياجات الرئيسي يعتبر الممكؿ فيذا الأخير ٬ أخرل جية مف

لى غاية مدادىا ،مراحميا شتى في التربكية المنظكمة نضج كا  طارات مككنة بمكارد بشرية لبقتصاد الكطنيل كا   كا 

 كالتككيف ،بالجزائر التككيف: كفؽ محكريف كىذا ،ىذه الفئةتككيف  إلى الجزائرية الدكلة شرعت  ،ذات كفاءة

 .بالخارج

 كتطكير بتحسيف كطنية تتكفؿ معاىد كمدارس إنشاء إلى الجزائرية الحككمة لجأت ٬بالجزائر التككيف حيث فمف

 عاـ للئدارة الكطنية المدرسة إنشاء ككانت بدايتيا ٬الكطنية الساحة المكجكدة عمى الإطارات كمؤىلبت قدرات

 المرحمة شيدت، كما  INPEDالصناعة كتطكير الكطني لإنتاجية السنة المعيد نفس في تبعو كما 1964٬

 إذ ، 1968عاـ للئدارة الكطنية المدرسة أكليا مف كاف، المتخصصة الجامعة كالمعاىد مف دفعات عدة تخرج

 30 يقؿ عف لا متخرجييا كعدد ٬السنة تمؾ منذ الدفعات كتكالت ٬متخرجا39 الدفعة  ىذه عدد الإطارات بمغ

 .إطارا في كؿ دفعة

لسنتي  عمى شيادات جامعية الحاصميف عدد بمغ بحيث ٬البطء ببعض تميز فقد ٬الجامعي التككيف أما
  .1981-79في سنتي  6363 إلى العدد ىذا ليقفز ٬متخرجا 817 ػب  1968-1969

، 1979-73/78-72المسجميف خلبؿ فترة  عدد أف عمى ٬المتخرجيف نسبة ىي النجاح نسبة أف ٬يلبحظ كما
 :الآتي الجدكؿ في تبيانو يمكفك ، %11.7لـ يتعد 
 : يوضح عدد المسجمين والناجحين في التكوين الجامعي.24 رقم جدول

 السنة                 
 :8-89 89-88 88-87 87-87 التسجيل   

 79790 .7912 70015 49052 المسجمون في التدرج
 9029 7141 7290 4277 عدد الناجحين

 %99.8 %99.44 %94.94 %:94.4 النسبة
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 نادت التي التنمية الاقتصادية يكاكب سيركرة لـ إذ ٬الجامعي التككيف نجاح في البطء ٬الجدكؿ ىذا مف يتضح

 .الجزائرية الدكلة بيا

 التي السياسية تطكر الحياة الدقيؽ لمراحؿ الفحص عف بمعزؿ مكاجيتيا يمكف لا الإطارات مسألة إف كعميو

 كمدل ،إلييا أسندت التي ككذا المسؤكليات ،تكاجدىا خلبؿ الإطارات مف فئة برزت حيث ،الجزائر عرفتيا

 ،المجالات كؿ في الألؼ يتجاكز لـ الإطاراتعدد ،  1962أف سنة نجد حيث ،تنمية البلبد في مساىمتيا
 المختمفة المصالح إحتياجات (،1973-70) الأكؿ الرباعي تكقعات المخطط كفي ،الأنشطة مختمؼ كعبر

المتزايدة  الإحتياجات أماـ لكف ،عممي تككيف إطار ذكم 17200 منيا 27900 حددت بحكالي للئطارات
 2759 ك إطارا أجنبيا 3676 منيا 1971 سنة في إطارا 9023 سكل لـ يجمع الأنشطة قطاعات لمجمكع

 مف بسرعة إطارات المستقبؿ، تصاعدت الطمبة لمجمكع النمك كتيرة نجد كبالمقابؿ ٬الخاص إطارا لمقطاع

نفسرىا  النمك في السريعة الكتيرة ىذه، 9154 -71 سنة طالبا 23000 إلى، 1962، سنة طالبا  3700
 (. 1971أكت 31 بتاريخ الصادرة 71،رقـ الرسمية )الجريدة .المستكيات كؿ في التعميـ بديمقراطية كمجانية

 مكاكبة لمقياـ باقتصادىا الكطني مف أجؿ الجزائرية الدكلة عمى جد ممحة الضركرة كانت ٬المعطيات ىذه أماـ

قامة مركبات ،كالمنجمية ثركاتيا النفطية تأميـ إلى عمدت إذ ٬الاقتصادية التنمية  الأقطاب" بسياسة سميت كا 

 8 ػب البرامج الصناعية ليذه ،الإجمالي الحجـ قدر برامج تخطيطية، إذ كضع مف بد لا لكف كاف  "الصناعية

 .أمريكيا دكلارا مميكف

 مكاتب كانت مجمكع إذ ٬مكاتب أجنبية بكاسطة أنجزت الدراسات معظـ أف ،1969سنة في نجد حيث

 ٬الرم ٬الفلبحة ٬الصناعة: الكزارات التالية عمى تشرؼ كالتي كانت ٬مكتبا 65 ػب تقدر الفرنسية الدراسات

 الكلايات المتحدة ٬ألمانيا  ،كالياباف ٬الإنجاز في ىذا الأجنبية الدكؿ بعض أشرفت كما ٬ إلخ ... ٬التككيف

 عقدة مف لـ تتخمص الجزائر أف ىذا مف يتضح  (Glasman et Kremer, 1987, p.73-75).الأمريكية

 سنة في للئطارات الأجنبية النسبة الإجمالية قدرت إذ ٬كالفني التقني المجاؿ في خاصة ٬السيطرة الأجنبية

  .%29 ػب  1976، ثـ في سنة %7. ػب 1973 سنة في تقمصت ثـ  %70 ػب 1969

 مراقبة جزائرية ميمتيا طرؼ إطارات مف مراقبة كانت بؿ ٬التصرؼ حرة الاستعانة ليذه لـ تترؾ كلكف

 رؤساء بمراقبة ييتـ مف فمنيـ ٬المكاتب الأجنبية بمراقبة الجزائرية مكمفة الإطارات أف إذ " ،الأجنبية الإطارات

 ...". الأسعار كالنكعية بمراقبة يقكـ الآخركف كما ٬ المشاريع
(Benachenhou A, 1969,p.36-37). 

 كانت ك التي في الجزائر التنمية لإستراتيجية نظرا ك أنو Glasman et Kremerالإطار  ىذا في يرل كما

 ٬العالي التكنكلكجي المستكل الصناعية ذات المعدات كالتجييزات بإستيراد التقنية الحداثة عمى جية مف تعتمد

الغربية  الشركات كىيمنة تدخؿ عف المتراتبة ليذه العممية السمبية الآثار تجنب كتحاشي عمى ثانية جية مفك 
 إدارية كانت فيذه المراقبة ٬الأجنبية الشركات ىذه عمى مراقبة إلى إقامة دفعيا الذم الشيء ٬ الإمبريالية

تككينيا  كاف ميما المؤىمة الإطارات تكجيو إستمزـ بالضركرة ما ىذا، كتكنكلكجية كليست تقنية ٬كتسييرية
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 كانت تقكـ التي ممنكحة للئطارات كانت التي الإمتيازات ىك التكجو ىذا كما ساعد عمى ٬العممية ىذه لضماف

 .(GLASMAN et KREMER, 1987, p.18) .العممية بيذه

 :الآتي الجدكؿ في الذكر السابقة المعطيات تكضيح يمكف كما
 : يوضح نسبة الجزائريين من الإطارات الموجودة.47الجدول رقم 

 (Enquête Emploi Salaire du Secrétariat d’état au Plan 1966 et 1967) 

 الجزائرييف نسبة الإطارات فئة السنكات

9199 

 %19 الإدارة في إطارات

 %92 الإدارة في سامية إطارات
 %40 التقني المجاؿ في سامية إطارات

 %17 الإشراؼ ميمتيا إطارات

9195 

 %19 العامة المديرية إطارات
 %97 الإدارة في سامية إطارات
 %79 المالية مصمحة في إطارات

 %.7 التجارة إطارات
 %41 التقنية إطارات
 %99 أخرل إطارات

 %51 التحكـ كأعكاف سامييف تقنييف

 كانت بينما  ،التسيير كالإدارة كظائؼ عف فقط مسؤكلة كانت الجزائرية المؤسسة أف الجدكؿ ىذا مف يتضح

 .الإطارات الأجنبية اختصاص مف التقنية الكظيفة

 الكظائؼ نحك ممارسة الى التكجو الصناعية الإطارات ممارسات في الأكلكية أعطت ٬الكضعية ىذه إف

 مصدرا يعتبركنيا كالتي ٬منيا ىؤلاء يستفيد التي نظرا للئمتيازات ٬التقنية الكظائؼ حساب عمى التسييرية

  (.33ص ،2001، فؤاد المؤمف عبد).كالمكانة لمسمطة

 الجانب في بمكغ الفعالية لا تستطيع أنيا المؤسسات فيمت لقد"  :" أحمد بكيعقكب "يشير الصدد ىذا كفي

 مف عاؿ مستكل كذات ٬ مككنة كأيد عاممة إطارات بدكف التنمكية لمبلبد السياسة في المساىمة أم ٬الإقتصادم

 .(Boyacoub A, 1987, p.3)." الكفاءة

 إطارا 1549 ػب 1978-64الممتدة سنة الفترة  بيف بالخارج إطاراتيا تككيف إلى لجأت ٬سكناطراؾ شركة فمثلب

اليد  تككيف في الكاسعة ىذه العممية أف ضؼ إلى ىذا ٬حيث كانت العممية ذات تكمفة عالية جدا أنذاؾ ٬عاليا



97 

 

 أحسف في  %0.40 تككيف إلا نسبة بتحقيؽ لـ تسمح ٬سنة 14 مدل عمى خاصة ٬كالإطارات العاممة

 .(236،ص2011الحفيظ، مقدـ عبد(.%.0.9 التككيف  نسبة إذ بمغت، 1968سنة  عدا ما ٬السنكات
 في ٬بالخارج لتككيف المككنيف برنامجا كاسعا العالي التعميـ كزارة سطرت فقد ٬العالي التعميـ مستكل عمى أما

 بالتنمية يتعمؽ ما كبكؿ ٬نظرية كتطبيقية معارؼ بتعمـ كأخذ ليـ يسمح الأجنبية الدكؿ مف كبير عدد

 : الجدكؿ الآتي خلبؿ مف ذلؾ يمكف تكضيح إذ ٬لمبلبد الاقتصادية
 : يوضح عدد الإطارات المكونة في الخارج.26 رقم جدول
 (.43ص،  1980،الإحصائيات كشؼ: العممي كالبحث العالي التعميـ )كزارة

 94-:8 :8-89 89-88 88-87 السنة

 العدد

+ 

 النسبة
 المستوى

 النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد النسبة العدد

 99.90 410 95.14 90. 4...4 709 7.51. 9.9 التدرج
 9..11 4949 14.05 9921 59.95 9925 92.40 9929 بعد التدرج
 900 4209 900 4001 900 4921 900 9555 المجموع

 (. الأكلى كالثانية التنمكية الرباعية المخططات تطبيؽ مع خاصة)  الاقتصادية المؤسسات إف تطكر
 تككيف" : كتابو في HARBIالباحث حربي  دؿ عميو ما كىذا ٬للئطارات المؤسسات حاجيات معياتضاعفت 

 مشركع 420 حكالي  1979- 71بيف ما الجزائر أنجزت أف ":يقكؿ . حيث"كالخارج الجزائر في الإطارات

 حكالي جانب إلى ٬بالمنشآت القاعدية خاص مشركع 150 حكالي كزيادة عمى مصنع 270 كحكالي ٬صناعي

 .(Harbi A.M, 1983, p.48-61) 9155 سنة إلى73 سنة  ما بيف الإنجاز دخؿ حيز مشركع  500

 تضاعفت إذ ٬القطاع الإقتصادم المؤسساتي مع التككينية البرامج تكييؼ، الجزائرية المؤسسة حاكلت كما

زداد ٬التككينية المراكز  الشعبي المجمس أماـ العالي التعميـ كزارة الذم كضعتو التقرير فحسب الإطارات، عدد كا 

 بيداغكجيا مكانا 120.000 إلى  1984- 62سنة  مف عدد الطمبة قدر، 1985مام 19 في ٬الكطني
(Harbi A.M, 1983, p.59). 

 كىذا مف خلبؿ الإىتماـ أكثر ٬المركزم بالتخطيط الإىتماـ الجزائرية إعطاء الدكلة حاكلت ٬النقص ىذا أماـ

 .العماؿ بتأىيؿ المتعمؽ بالجانب خاصة فيما يخص ٬البشرية بالمكارد
(Boutefnouchet M, 1984,p.116) .  الرباعييف المخططيف فيك ساىـ كذلؾ جياز التككيف. 
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 ،سامي لتقنياالعالي ) ذات المستكل ،الفنية الإطارات تككيف عمى يشرؼ الذم(، 73-70الأكؿ ) -
 (.الميندس

 .الميرة كالعماؿ ،الفنية الإطارات بتكفير ييتـ الذم(، 77-73الثاني ) -

  ،الإجمالية اليد العاممة مف 0.86% نسبة إلا يمثمكف لا كانكا الذيف الإطارات أف فنجد ،النسبية القيمة أما 

 نصؼ العمكمي( يضـ الإدارة )الكظيؼ قطاع أف نجد، إذ %2.80 ػب ،1984 سنة في يمثمكف أصبحكا

 إلى نظرنا إذا أما ،1984 لسنة %6.9 إلى القطاع كصمت ىذا في نسبة الإشراؼ أف إذ ،البلبد إطارات

 1984 بو الإشراؼ بمغت نسبة إذ ،الجزائر في للئطارات الإجمالي مف العدد %6 يضـ الذم القطاع الزراعي

 القطاعات بيف عادؿ غير كىك ما يعني كجكد تكزيع (Ben Moussa B, 1986, p.61) . %0.69 ػب

 .بيا المكمفة الإطارات كالكظائؼ مف حيث ،الإقتصادية

 بمختمؼ البلبد كالمؤسسات للئطارات لقيادة أفضؿ إختيار حتمية عمى يتكقؼ ،للئطارات الفعاؿ السير إف

 .النزاىةك  الكفاءة، ،الإلتزاـ كىي أساسية  معايير ثلبثة  1976سنة في الكطني الميثاؽ رسـ إذ ،أنكاعيا

 مياـ بإنجاز فيما يتعمؽ ،مسؤكلية خاصة المستكيات جميع عمى الإطارات تتحمؿ : "نصو في ذلؾ كيتجمى

ما ،سبيؿ التنمية في المبذكلة عائؽ لمجيكد تشكؿ أف إما الإطارات أف ذلؾ ،الثكرة  مف العكس عمى تككف أف كا 

 تكفير يتطمب مما عمى الإلتزاـ الأكلى بالدرجة الإعتماد المؤىمة يعني الإطارات إختيار إف. دفع لمثكرة قكة ذلؾ

 الإطارات إختيار كأف الكطني الميثاؽ إختيارات كمبادئ مع تتطابؽ، كسياسية محددة إديكلكجية معايير

الحقة  كالدراية الضركرية كالخبرة التقنية الكفاءات فييا تتكفر التي إستكشاؼ العناصر معناه كذلؾ المؤىمة
 مناضؿ كؿ ترقية الإطارات المؤىمة يعني فإختيار ،أخرل جية كمف ،العامة الشؤكف كتسيير تنظيـ بأساليب

 أك الإدارة أك الحزب إطارات كؿ في يجب تكفرىا التي ىي المعايير ،كالكفاءة كالإلتزاـ النزاىة كأف ،نزيو

 .(67-66، ص 1976الجزائر، .الكطني الميثاؽ: الكطني التحرير جبية) .المؤسسات

 الفنية متطمبات كظيفتو عميو ما تمميو بيف يفصؿ خصكصا الصناعي الإطار كضعية بأف، ىذا مف يتضح

 كالذم ، ثانية جية مف داخؿ المؤسسة السمطة ىرـ في الذم يحتمو المنصب كمتطمبات ،جية مف الإنتاجية

 إف:"  عدم اليكارم يقكؿ إذ،  الإنتاج كسائؿ عمى بحكـ سيطرتيا ،الدكلة كرقابة طبيعيا لمركزية إمتدادا يعتبر

الصراع  تفادم بيدؼ ، الكصاية مف تأتي التعميمات التي إحتراـ عمى مجبركف مستكل الإدارات عمى الإطارات
 (.27ص ،2001فؤاد المؤمف )عبد ". الخارجييف الأعداء مف طرؼ سياسيا إستغلبلو يمكف الذم

 ،لممؤسسة لمبنية اليرمية كىيمنةسمطة  إعطاء في ،لمسمطة ةالإيديكلكجي كظيفة تكريس محاكلة ،نستنتج كعميو
 .السائدة الاجتماعية العلبقات بإعادة النظر في

الأمثؿ  يتكجب الاستغلبؿ ذات الكفاءة العالية الإطارات لاختيار ،الجزائرية الدكلة حددتو التي المسار إف
 .كالتسيير الإدارم لمتنظيـ أساسية المعايير فيذه ،كالالتزاـ النزاىة ،لمكفاءة

 دكرىا نتيجة تدعيـكاف  الكطنية ك بالمعاىد الإطارات بتككيف الإىتماـ زاد ،الثمانينات مرحمة في أما

 الإنتاج ، حيث تضاعؼ1779-70مرحمة بيف  في الجزائر عرفتيا التي ،الكبرل التنمية مخططات
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 تزايد عرفت التي المرحمة كىي، %11.7ك %2.7حديف  بيف يتراكح، %9 نمكه نسبة متكسط كبمغ ،الصناعي

 قطاعا تغطي أحد عشر ٬إنتاجية كحدة 780 إلى 1982سنة  في عددىا بمغ الإنتاجية، حيث عدد الكحدات

 لقطاع أساسية ةجديد ةدفع التككيف المتكاصؿ عرؼ الظركؼ ىذه صناعيا ففي منتكجا 55  كتنتج ٬صناعيا

 المرجع: الحفيظ عبد )مقدـ .المتزايدة المجتمع كحاجات ٬منو سف المستفيديف حسب كمميز ٬تربكم متكامؿ

 .(236ص ،السابؽ

 لتغيرات إذا أصبحت معرضة ٬قبؿ مف بيا تمر لـ جديدة مرحمة في العاـ القطاع مؤسسة دخمت مقدأما حاليا ف

نما ٬فحسب الاستقلبلية حد عند تتكقؼ لا كعميقة جذرية  القطاع إلى العاـ القطاع مف تتعداىا للئنتقاؿ كا 

تصبح  إذ ٬كالطمب العرض سكؽ تحكمو حر اقتصاد الدكلة إلى طرؼ مف مركزم مكجو إقتصاد كمف ٬الخاص
 ظؿ في أم المستكل ىذا دكرىا عمى حسب المؤسسة تقيـ كمنو اقتصاد السكؽ ظركؼ في تعمؿ المؤسسة

  .(99، ص9114الصغير، )بعمي محمد .المنافسة

 ىذه فنجد ٬العمكمية في المؤسسة الإطارات نشاط عمى كالتنظيمية الاقتصادية الإصلبحات انعكست لقد

 نشاطات كمياـ جديدة كأدائيا  ،العمكمية الجزائرية المؤسسات دكر مف التغيير الإصلبحات قد ساىمت في

 ىذه مع مختمؼ يضمف تكيفيا بما ٬للئطارات فعاؿ منيا تككيف جديدة حاجات أثار ٬جديدة ظركؼ في

 ىذه الحاجات حصر كيمكف ٬كضماف استمرارىا ٬المؤسسات ديناميكية عمى عمى المحافظة كتحفيزىا التغيرات

 : في

السمع كالخدمات  نكعية لمحفاظ عمى ٬المنافسة بركح المستقمة الاقتصادية المؤسسات إطارات تمتع  -
 .المطمكبة كالشركط المعايير كفؽ ٬كتطكيرىا

لمؤسساتيـ  المحيط الخارجي في التأثيرمف أجؿ  ٬المسيرة الإطارات كخاصة ٬االإطارات عمكم إعداد  -
 .كالعدؿ كالشفافية الثقة يعيد بما المؤسسات المركزية نحك السمطات اتجاىات تعديؿ عمى كالعمؿ

 مف ٬كالمعايير الثقافية التسيير الجديدة تقتضيو استراتيجيات بما ٬مؤسساتيـ تنظيـ في الإطارات مشاركة  -

 .الغير الانتيازية كاحتراـ تقميؿ ٬العمؿ علبقات تحسيف

 : الإطارات وصفات وظائف .8

 بيف كسطية تقمد مسؤكليات مع ٬كالبشرية كالمادية المالية المكارد تسيير مثؿ متعددة بكظائؼ الإطارات تقكـ

 الأىداؼ ىذه كلتحقيؽ  ،لممؤسسة المصمحة العامة تحقيؽ أىداؼ أجؿ مف كذلؾ التحكـ كأعكاف المسيريف

 : التالية الأعماؿ الإطارات تحقيؽ مف يتطمب

 برامج ضعبك  ك ذلؾ ٬إجراء عمؿ أك أم اتخاذ قبؿ تفكير كطريقة التخطيط الإطار يستعمؿ : التخطيط .3.8

 .كالمتكسط القصير لممدل المصمحة كميزانية

 سكاء اتكتحديد المسؤكلي اتتحكيؿ الصلبحي طريؽ عف كتكجيييا المجمكعة نشاطات تعييفالتنظيم:  .7.7

 .لممرؤكس أك للئطار
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 لمكصكؿ بعضيا متكامؿ مع لتعمؿ بانسجاـ ٬كتنظيميا تخطيطيا أم ،كالعمميات الجيكد تكحيدالتنسيق:  .7.7

 .المنشكد اليدؼ إلى

عطاء مع تقديـ ٬في العمؿ ككبيرة صغيرة كؿ عمى الدقيؽ كالإطلبع العميقة المعرفةالإشراف:  .4.7  كا 

 .الجماعي العمؿ فكرة ركح عمى كالتدريب لممرؤكسيف كالنصائح المعمكمات

 كما في التصميـ المسجمة حسب المعايير نفذ قد كاف إذا العمؿ عمى الإطار يطمع بكاسطتياالمراقبة:  .6.7

 حتى ٬المساعدكف ليا التي يتعرض المشاكؿ كملبحظة للؤىداؼ المحددة بالنسبة الأشغاؿ تطكر درجة يدرؾ

 (52الجزائر ص جامعة ،1996حساف،  الميدم محمد )تقية .الضركرة عند المناسب الكقتفي  التدخؿ يككف
 متابعة عمى تعمؿ أيضا كما ٬تنظيـ العمؿ في الفعمية المساىمة في تتمثؿ أساسية ميمة ليا الإطار فكظيفة إذف

 المباشرة كالمتابعة المراقبة تعني الكقت، فيي نفس في كاحتراميا المقدمة أك عنيا المعمف التكجيات كمراقبة

 .بالإنتاج مباشرة ارتباط أقؿ مياـ في التأطير تختص ميمة إذف فيي ٬الخاص بالعماؿ لمعمؿ

 ىذه كؿ فإف ٬الجيد كالمراقبة الصارمة كالإشراؼ التنظيـ كحسف ،الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف: أخذ القرار .7.7

 كالتغيرات لمنشاطات كيعتبر محركا في التكجيو، يتدخؿ كمسؤكؿالإطار  لأف ٬الفعاؿ القرار أخذ تتطمب الأعماؿ

 .المكاف المناسب كفي المناسب الكقت يقرر في لذلؾ ٬المتكقعة

 تكسيع إلى أدل ٬تنظيـ العمؿ كمف حيث ٬كالعدد الحجـ حيث مف ٬الصناعية المؤسسة عرفتو الذم التطكر إف

 ىي كما ٬فقط ميكانيكية أك كميائية ليست التقنيات الحديثة فإف كليذا ٬كالعممية ٬كالعممية التقنية المياـ كتطكير

 .(Jaquin M,1955, p.14).أيضا كتجارية كلكنيا قضائية السابؽ في
 استعماؿ فف بأف القكؿ الإدارم كيمكف الذكاء بدكف معنى ليا ليس ٬التقنية الكفاءة إف : الميمة الإدارية .8.7

 ٬التقنية المياـمف الأىمية بمكاف مقارنة ب المياـ الإدارية أم ٬كمراقبتيـجيكدىـ  كتنسيؽ كالتقنييف التقنيات

 .الأساسية لممسؤكؿ الخصائص ىي كالتنسيؽ كالمراقبة التنبؤ أف بحيث

 التعاكف عمى إرادة كقدرة كانت ىناؾ إذا إلا ٬حسنا سيرا تسير أف لممؤسسة يمكف لا : الدور الاجتماعي .9.7

 كاختيار ٬مكافقتيـ عمى كالحصكؿ يجب إعلبميـ كليذا ٬المصمحة العامة أجؿ مف أعضائيا بيف كالكمي الجدم

 تككيف مستخدميف يجب كما ٬كالمناصب الكظائؼ تحميؿ عمى ضركرة يدؿ مما ٬لو الرجؿ المناسب منصب لكؿ

ديكلكجيا مينيا تككينا  .كثقافيا كا 

 : كىي الإطارات لدكر أبعاد ثلبثة إبراز البعض حاكؿ ٬ىذا إلى إضافة

 أبعاد دور الإطارات: .8

 : التنظيمي – البعد التقني .3.9

 ٬البحث فيو كأنشطة الذم يعممكف التنظيـ داخؿ الإطارات عاتؽ عمى تقع  ،المياـ مف مجمكعة كيتضمف

 ٬عميو يشرفكف الذم لمقطاع الحسف تعيؽ السير التي كحؿ المشكلبت ٬كالتحفيز كالإشراؼ ٬القيادة أك كالدراسة
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في  الاجتماعية– المينية الفئات كإحدل لبركز الإطارات كالأصمي الأكؿ المياـ السبب ىذه كتعتبر
 .الحديثة الإنسانية المجتمعات

 : الميني– البعد الاجتماعي .4.9

 ٬كالمنظـ التحرؾ الجماعي الإطارات بضركرة التزاـ يفرضيا التي الأنشطة مجمكعة عمى ٬البعد ىذا يحتكم

 مؤثرة مكاقع احتلبؿ مف يتمكنكا الأخرل حتى الاجتماعية مختمؼ القكل مكاجية شركط مف أساسي كشرط

 منطؽ الفعؿ تفرض التي القائمة الاجتماعية نطاؽ العلبقات في يتـ الإطارات عمؿ لأف ٬مكانتيـ كتدعيـ

 .الاجتماعي

 : القيادي – الاجتماعي البعد .5.9

 كضركرة ٬ المجتمع الاقتصادية كالثقافية بأكضاع الكعي عمى ٬ المثقفة الفئات كإحدل ٬مجبركف الإطارات إف

 التنمية يحقؽ بما المجتمع التي يحتاجيا كالتغيير التحديث كالتصنيع إلى تيدؼ التي الأنشطة في المساىمة

 الكسيطدكر  أداء في كالنجاح ٬المحمية كالعادات كالأكضاع القيـ استيعاب عمى مف قدرة ذلؾ يفرضو ما بكؿ

 (.52، ص 1995حساف،  ميراني) .التنمية كالتغيير كمتطمبات القيـ ىذه بيف

 صفات الإطار الفعال: .:

يعرؼ  الذم الفعاؿ ىك أف الإطار :"بقكلو  Drucker .P 1970فيحدده "دريكر"  ٬ الفعاؿ الإطار صفات أما
 "النشاطات الثانكية دكف الأساسية عمى النشاطات مجيكداتو كيكثؼ ؟ منو ينتظر كما ٬بكقتو يفعؿ ماذا

(Drucher .P, 1970, p.56). 

 في أحسف ميمتو الإطار لأداء في تكفرىا الكاجب الصفات أىـ فيبرز .Gelinier .O 1961" جكلينييأما "

 : كالآتي ىي ك ٬الظركؼ

 .كلمحركة لمتطكر تسمح التي التغيرات لجميع التييؤ -أ 
 .الإنساف تصدر عف التي المختمفة كالسمكؾ كالأعصاب النفسية المراقبة مف التمكف -ب

 .أك الخاص الميني الكقت استعماؿ في التحكـ -ج
 .الفريؽ بركح الأساسية المتعمقة القكاعد جميع تطبيؽ أك ٬المؤسسة نظاـ عمى المكافقة -د
 .كالانشراح كالتفتح  الأنانية كتجاكز التعاكف عمى القدرة -ق
 .نفسو عمى المراقبة حتى في لو الرغبة كما ٬الآخريف كتشجيع كالاتصاؿ المشاركة في كالجدارة الكفاءة -ك

 .بالشجاعة الاتصاؼ -ز

 .اليدؼ حسب عمى الحكـ ٬ ممغامرةل الاستعداد -ح

 .(Gelinier O, 1961, p.77). نافع تخصص حكؿ التركيز عمى كالجدارة الكفاءة -ط

 :سبؽ ما زيادة عمى الأساسية الصفات بعض ٬"عيسكم الرحماف عبد" أيضا يضيؼ كما

 .المختمفة المكاقؼ تتطمبيا التي القرارات اتخاذ القدرة عمى -9
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 .الذكاء كالانضباط الإطار مف يتطمب كىذا ٬ناجحة اجتماعية علبقات إقامة القدرة عمى -4

يجاد التنسيؽ  ،العمؿ كأساليبو تحسيف عمى تعمؿ التي الكسائؿ ابتكار بميمة القياـ القدرة عمى -.  بيف كا 

 .المؤسسة عماؿ

 .عنيا التعبير العماؿ عمى كتشجيع ٬كالإعتراؼ بيا العمؿ لمكاجية المعنكيات كرفع الإقناع القدرة عمى -2

دارتيا المناقشات تنظيـ القدرة عمى -7 ،  1982الرحماف، عبد عيسكم).افيي الاشتراؾ عمى العماؿ كتشجيع ٬كا 
 (.156-155ص 

خاصة تعمؿ  مف سياسة بد لا فإنه  ٬ىذا الإطار بيا يتمتع التي كالصفات كالأدكار الخصائص رغـ كعميو
كتنمية كتطكير  الترقية في تتمثؿ السياسة كىذه ٬كجو ممكف أحسف عمى كاجبيـ لأداء الإطارات عمى  تحفيز

 انشغالات الإطارات. بيف مف ىي التي ٬، ك التككيفالكظيفي أك الميني المسار
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 خاتمة الفصل: -

مف خلبؿ ما تـ ذكره تتضح لنا الأىمية البالغة لفئة الإطارات في المؤسسة عمى اعتبارىا أنيا الركيزة التي 
تقكـ عمييا مختمؼ المنظمات، فيي تقكـ بميمة الإشراؼ كالتسيير، متضمنة ذلؾ التخطيط كتحديد أىداؼ 

كبيرة نجاح أك فشؿ المؤسسات،  المؤسسة كفؽ المعطيات المكجكدة لدييـ، كىك ما يجعميـ يتحممكف بنسبة
حيث أف حسف التسيير ىك أكؿ خطكات النجاح. كبسبب ىذه الأىمية التي تتصؼ بيا ىذه الفئة كمياميا 

 ك التنظيـبات مف الضركرم تكثيؼ الدراسات حكليا كعف كيفية الإرتقاء بيا إلى مستكيات عميا مف التسيير 
لا يزىـ كتشجيعيـ نحك المزيد مف الإنجازات، ذلؾ أف المؤسسات كاتخاذ القرارات المناسبة، كالعمؿ عمى تحف

 عاممة مكأيد إطارات بدكف التنمكية لمبلبد السياسة في المساىمة ك ،نبكاالجشتى  في بمكغ الفعالية يمكنيا

 الكفاءة.  مف عاؿ مستكل كذات  ٬مككنة
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 :تمييدـــــ 

يعتمد عمى الأداء كمؤشر لمعرفة فعالية الأفراد ك الجماعات ك المنظمات في ضكء تحديد فعالية الأداء مف 
الذاتي، الحكادث ك ليذا فقد حاكلنا تسميط خلبؿ عدة معايير لقياس الإنتاجية، التمكيف، التغيب، التكيؼ 

الضكء عمى جانب الأداء ك حصر جكانبو المختمفة التي تؤثر عمى سمكؾ ك مككنات الفرد ك كذا تقييـ 
 أداءه.

 ء:ادتعريف الأ .1

يشير الأداء الكظيفي إلى الطريقة التي يؤدم بيا المكظؼ المياـ كالمسؤكليات التي تتطمبيا كظيفتو؛ أم إنَّو 
 .اس يُظير مدل فاعمية المكظؼ في إنجاز عممو، كمدل مساىمتو في تحقيؽ أىداؼ المنظمةمقي

أم كباختصار؛ إنَّو السمكؾ الذم تقُيِّـ بو المؤسسة الفرد الذم يعمؿ بيا بطريقة صحيحة، مع مراعاة مدل 
 .فاعميتو ككفاءَتو في أداء ميامو

لمكظؼ ما بطرائؽ  كالخاصة المؤسسات الحككمية الأداء الكظيفي في معرفة تكصيفو عمى أنوكما يمكف 
  .عدة، مثؿ إجراء مراجعات أداء رسمية، أك عف طريؽ استطلبع آراء زملبئو كمشرفيو

ز الأداء الكظيفي لأم مكظؼ عكامؿ عدة مثؿ: معرفتو كمياراتو كتحفيزه ك  تشمؿ العكامؿ التي يمكف أف تعزِّ
  .كقدرتو عمى العمؿ جيدنا مع الآخريف

رة العمؿ الذم ككؿ إليو كما يعتبر مصدرا أساسيا في تحديد ماىية ييتمثؿ في الجيد الذم يبذلو الفرد لمساك 
بيف ىذه الأنشطة ك كذا التعرؼ عمى قدرات الفرد ك  الارتباطاتالنشاطات ك المياـ التي يحتكييا العمؿ ك 

لشخصية إزاء العمؿ المطمكب ك الخصائص المطمكب تكفرىا فيو ك مدل كفاءتو ك ميكلو ك انطباعاتو ا
 ء بإختلبؼ الباحثيف ك أىداؼ التقييـ نذكر مف بيف ىذه التعاريؼ للؤداء تعريؼ كؿ مف:اديختمؼ مفيكـ الأ

الفرد بالأنشطة ك المياـ التي يمكف أف يتككف منيا عممو  ـأف الأداء ىك قيا الذم يرل أحمد صقر عاشكر
عمؿ ك ما يحتكيو مف الأنشطة لإنجاز الأعماؿ المطمكبة منو لتحقيؽ ك ىذا يعني أف الفرد ممزـ بمتطمبات ال

 .(125-57-51ص  ،1983 ،احمد صقر عاشكر )اليدؼ المسطر لو.

يقصد بالأداء المستكل الذم يحققو الفرد عند قيامو بعمؿ ما، فالأداء يرتبط بتحقيؽ : أما مصطفى عشكم
ء يككف نتيجة إمتزاج عدة عكامؿ كالجيد ادلأكؿ فإف اك عمى  مستكيات مختمفة لممياـ المطمكب إنجازىا،

 .(244ص  ،1992 مصطفى عشكم) القدرات التي يتمتع بيا الفرد ك المبذكؿ ك إدراؾ الدكر ك المستكيات
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مف ىذا التعريؼ يمكف القكؿ أف الأداء ىك ناتج مخرجات أك محصمة نشاط اك سمكؾ يمارسو الفرد لتغيير 
 معيف.المحيط بعد قيامو بنشاط 

ك يعرفو طاىر محمكد كلبدة، عمى أنو درجة تحقيؽ الفرد العامؿ لممياـ المككمة إليو مف حيث الجيد ك 
ص  الجكدة ك النكعية المحققة، مع العمؿ عمى تخفيض تكاليؼ المكارد المستخدمة.)طاىر محمد كلبدة،

423.) 
مسمكؾ الذم يغير لفيكضح أف الأداء نشاط اك سمكؾ يؤدم إلى نتيجة خاصة  "Chopelin" "فيمبشك "أما 

 المحيط بأم شكؿ مف الأشكاؿ.
مف جيتو أنو حجـ ك مستكل ما تـ انجازه بالمقارنة بالمستيدؼ كما ك كيفا ك ( 1986) ك يرل محمد يسرم

فمف حيث الكـ  -الحقيقي –سمي نكعا، ك نقصد بو ىنا إمكانية مقارنة  الإنتاج الفعمي لمفرد بالإنتاج الر 
 مثلب، عدد الكحدات التي يتـ تجييزىا في فترة زمنية محددة .

أما النكع يتمثؿ في مستكل الدقة ك جكدة الإنتاج، أما الكيفية فتتمثؿ في الطريقة التي يتـ إتباعيا لمكصكؿ 
 إلى الأىداؼ المنتظرة.
إنتاج في العمؿ فمف خلبلو نستطيع أف نتعرؼ عمى عمى انو تحقيؽ  :  N. Sillamyك يعرفو ف. سيلبمي 

 (N. Sillamy 1996- P 506.130).  ، قدرات الفرد في المجاؿ معيف
أف الأداء ىك الجيد المبذكؿ في العمؿ  :"Porter et lauler" "بكرتر" ك" لكلر"ك مف ناحية أخرل يرل 

 ظيفي.متفاعلب مع قدرات الفرد ك إدراكو لمككنات ك متطمبات دكره الك 
 .(13ص ،2000،صلبح الديف محمد عبد الباقي)

نستنتج مف خلبؿ التعاريؼ السابقة أف الأداء يتككف مف عنصريف أك جانبيف يتمثؿ الجانب الأكؿ في 
ء أك بعبارة أخرل كؿ تصرفات ك سمكؾ العامؿ التي يسمكيا أثناء أداءه لعممو ادالجانب السمككي للؤ

 كالسرعة ك الدقة في الإنجاز.

مكانيات الذىنية ك خصائصو العقمية ك العممية ك الإأما الجانب الثاني فيتمثؿ في صفات الفرد الشخصية ك
 الفنية ك خبراتو ك مياراتو العممية ك تككينو الجسدم.

 الأداء:سموك  .2 

تختمؼ مف فرد للآخر ك تختمؼ أيضا حسب  مياميـ ك د أثناء إنجازالأفر ا سمكونقصد بو السمكؾ الذم ي
تتطمب جيدا  تنضكم تحت الميمة المسطرة ك قد ىناؾ نشاطاتحيث  ،طبيعة ك نكع العمؿ المطمكب أداءه

ظاىريات يمكف ملبحظتو، ك  متتالية، ىي ك حركات منظمة ك في بعض الحالات عظيما ك طاقة جسمية
 أك العمؿ الإدارم. ك التحميؿ ىناؾ نشاطات ذىنية مثؿ التفكير
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 :الأداء الوظيفي في المؤسسة أنماط. 1.2

 : يمكف تمييزىا، لكف أكثرىا شيكعنا ىك للؤداء الكظيفي عدة أنماط

 يشير إلى إكماؿ كؿ مكظؼ ميامو أك كاجباتو المحددة التي تتطمبيا كظيفتو :أداء الميام. 
 خلبليا المتطمبات المحددة يشير ىذا إلى سمككيات يتجاكز المكظؼ مف  :السموك الوظيفي

لكظيفتو، بحيث يساىـ في تعزيز الأداء العاـ لممنظمة، مثؿ مساعدة زملبئو في العمؿ، أك التطكع 
 .لتنفيذ مسؤكليات إضافية

 أم مدل قدرة المكظؼ عمى الخركج بأفكار أك حمكؿ جديدة كمبتكرة لممشكلبت التي  : الإبداع
 (.)أك تكاجو زملبءه في العمؿ تكاجيو

 أم المستكل العاـ لمتميز أك الدقة في عمؿ المكظؼ :جودة العمل. 
 أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ إكمالو في فترة زمنية معينة :عبء العمل. 
 أم قدرة المكظؼ عمى اتباع بركتكككلات السلبمة كمنع الحكادث أثناء العمؿ :معايير السلامة. 
 لمكظؼ كمدل قدرتو عمى الكصكؿ إلى العمؿ في الكقت أم حضكر ا :الحضور والالتزام بالمواعيد

كماؿ الحد الأدنى مف ساعات عممو المطمكبة  .المحدد، كتسميـ ميامو في مكاعيدىا المحددة، كا 
 ّـَ  :القدرة عمى التكيُّف كىي قدرة المكظؼ عمى التأقمـ مع التغييرات في بيئة العمؿ، مثؿ تكليو ميا

 .كمسؤكلياتٍ جديدة
  يشير ىذا إلى قدرة المكظؼ عمى قيادة كتحفيز الآخريف في مكاف العمؿ :القياديةالروح. 
 أم القدرة عمى التكاصؿ مع زملبء العمؿ كالمشرفيف كالمديريف كالعملبء بفاعمية :ميارات التواصل. 

 الأداء:محددات سموك   .2.2

سمكؾ الأداء الذم يقكـ بو الفرد تحدده ثلبث عكامؿ رئيسية ك ىي: الجيد  :حسب نمكذج بكرتر كلكلار
 المبذكؿ، القدرات ك الخصائص الفردية، إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي.

 .إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي +قدرات ك خصائص الفرد  +الأداء = الجيد المبذكؿ 
 (.13، ص2000)صلبح الديف محمد عبدالباقي،

 المبذول: الجيد .1.2.2
الصعكبات  تحرؾ لتذليؿالجيد المبذكؿ عمى انو عممية  (N. SILLAMY 0871)عرؼ ف. سيلبمي

العضمية ك الذىنية ك عف دافعية الفرد ك  لالجيد المبذكؿ ناتج عف متطمبات الأداء ك عف القك المكاجية ف
 .(N. Sillamy 1996- P 506.130). ىذا الجيد يمكف أف يككف حركي أك فكرم
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 ". يعكس درجة حماس الفرد لأداء عممو في الكاقع" : ، عمى أنو1985أحمد صقر عاشكر يعرفو كما
 أم أف الفرد يبذؿ جيدا بدافع معيف لأداء ذلؾ العمؿ..(51ص ، 1985احمد صقر عاشكر)

 الخصائص الفردية و القدرات:. 2.2.2

 الخصائص الشخصية:  .1.2.2.2

يمكف التنبؤ بسمكؾ الفرد أماـ متطمبات العمؿ مف خلبؿ معرفة نشاطات المينية السابقة المكجكدة في  
لأساسية المتمثمة في العمؿ استمارة طمب الكظيفة المممكءة بمعمكمات حكؿ حياة الفرد المينية، المتغيرات ا

 ك الميف السابقة. الجنس

  الخصائص الجسدية: .2.2.2.2 

إف الحياة الصحية ك التنافس الحسي الحركي مف "   Leplat et Cuny 1984 "ني"كك  "لكبلب"يقكؿ 
المحددات الأساسية لمعامؿ، فكؿ فرد نختار لو مينة المطابقة مع صفاتو الشخصية ك قدراتو الجسمية 

 .(Leplat et Cuny, 1984) "العقمية ك النفسية

  القدرات الحسية الحركية: .3.2.2.2

القدرة عمى القياـ بسمسمة مف الحركات الدقيقة ك السريعة التنسيؽ بيف حركة مجمكعة عضمية نقصد بيا 
 دم، الأرجؿ، ك حركة يد كاحدة أك رجؿ كاحدة اك اليديف اك الرجميف معا.يمثؿ حركة الا

 القدرات الحركية: .1.3.2.2.2

 نة ك مف أىـ خصائصيا:يلمثيرات معتتضمف الاستجابات الحركية التي يقكـ بيا الفرد بناءا عمى إدراكو 
التآزر الحسي الحركي، كالتنسيؽ بيف حركة العيف ك حركة  المثيرات لالقدرة عمى الاستجابة السريعة لأحد
 اليد أك مجمكعة عضمية مختمفة.

 الكفاءة الجسمانية ك المياقة البدنية، ك يتضمف القكة، المركنة، التكازف، التنسيؽ ك قكة التحمؿ.

 :الحسيةالقدرات . 2.3.2.2.2

السمع ك البصر مف أىـ الجكانب التي تسمح لمفرد بالتكيؼ مع محيط عممو، فالبصر مثلب يسمح بتمييز 
المسافات ك الألكاف ك يساعده عمى التنسيؽ البصرم، أما السمع فيساعدنا عمى التمييز بيف مثيرات صكتية 

 مختمفة.
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 القدرات المعرفية:. 4.2.2.2

ىذه القدرات العقمية تؤثر عمى أداء الفرد لممياـ الصعبة ك يمثؿ  1985حمد صقر عاشكر سنة أحسب 
 الذكاء العامؿ العاـ، ك تتفرع منو مجمكعتيف رئيسيتيف.

التعميمية التي ترتبط بالأداء المدرسي التعميمي ك القدرات العقمية ذات الطبيعة  ك الحسابية ،القدرات المغكية
 احمد صقر ) .تتمثؿ قدرة العامؿ الذم يتفاعؿ مع الدافعية في تحديد الأداءكما  يدكيةالميكانيكية ك ال

 .(57، ص1985،عاشكر

 :إدراك الفرد لدوره الوظيفي 3.2

مف أىـ العمميات التفكيرية المؤثرة " :عمى أنو الإدراؾ  ،2000عرؼ صلبح الديف محمد عبد الباقي سنة 
في تفيـ ك تفسير المعمكمات التي يتـ استلبميا مف المثيرات  في السمكؾ التنظيمي، ك سير الإدراؾ

الخارجية، تظير أىمية الإدراؾ في أف عممية السمكؾ الإنساني لا يتـ بمجرد استقباؿ المعمكمات بؿ لابد مف 
 .(13ص  ،2000صلبح الديف محمد عبد الباقي  )."تنظيميا ك ترتيبيا كالربط ك تحكيميا إلى معاني

إذف يتمثؿ إدراؾ الفرد لدكره الكظيفي في تصكراتو ك انطباعاتو عف الأنشطة التي يتككف منيا عممو ك 
عمى أدائو ك  الآراءسمككو ك دكره في عممو، فيك يتعامؿ مع الأفراد ك يتمقى المعمكمات ك ردكد الأفعاؿ ك 

 تصرفاتو، فيك لا يعمؿ كحده إنما مع مجمكعة مف الأفراد.

ائيا ك تنظيميا ك فيميا بطريقة قيكاجو عدة مثيرات يتمقاىا في صكرة معمكمات ك التي يقكـ بإنتإف الفرد 
يحدد دلالتيا لتصؿ إلى آخر  ىحكاس لإعطائيا معنالخلبؿ  مف خاصة، ىذه المعمكمات يتـ استقباليا

 .« Les Entrées »ليا علبقة بالمدخلبت  ليست القرارات التي إلغاءمرحمة ك ىي إدراؾ المعمكمات ك 

 تعريف تقييم الأداء: .3

 ء ك ىذا الإختلبؼ ناتج عف أىداؼ التقييـ.ادلقد تعددت التعاريؼ حكؿ مفيكـ تقييـ الأ

ىناؾ مجمكعة مف الباحثيف الذيف حاكلكا تناكؿ ىذا المكضكع فمنيـ مف اعتبره عممية بحتو، لا ييتـ 
الذم قاؿ عنو انو عبارة عف مراجعة  )Muchiniskey 1983ميشانسكي )ني الفردم مثلب ابالجانب الإنس
 الأخير لتقييـ فعاليتيـ في الشغؿ. اعامؿ لميمة حيث يستخدـ ىذ العامؿمنظمة لأداء 

الحصكؿ عمى حقائؽ أك بيانات محددة "عمى انو  1973ك كما قاؿ في ىذا الصدد منصكر احمد منصكر 
العامؿ لعممو ك مسمكو فيو، ك في فترة زمنية محددة ك مف شانيا أف تساعد عمى تحميؿ ك فيـ ك تقييـ أداء 

كفاءتو الفنية ك العممية لمنيكض بأعباء المسؤكليات ك الكاجبات المتعمقة بعممو الحاضر في  لتقدير مد
 .(230ص  ،1973منصكر احمد منصكر  )."المستقبؿ
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 أحمد) "داء العامميف لأعماليـكفاءة أ مدليتـ مف خلبلو تحديد نظاـ "قد ذكر عمى انو فحمد ماىر ك أما أ
خلبؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أف تقييـ الأداء يفيد في تحميؿ ك فيـ قدرات  ، مف(138، ص1996ماىر 

 في المستقبؿ. يمكف أف يتقمدىاأك المناصب العميا التي  الحالي منصبالالعامؿ في 

عمى أداء مياـ عممو مف أجؿ تحديد نقاط تقييـ الأداء الكظيفي ىك عممية تقييـ مدل كفاءة كقدرة المكظؼ 
 .قكتو كضعفو، كتكفير الحمكؿ اللبزمة لتحسينيا

جرم تقييمات الأداء في العادة مشرؼ أك مدير المكظؼ، كيمكف إجراؤىا مف خلبؿ مجمكعة متنكعة مف ي
 تشكؿ لذلؾ أك الأساليب، مثؿ مراجعات الأداء أك التقييمات، أك بجمع التعميقات مف الزملبء كالمشرفيف

 .المجاف
 :قد تشتمؿ عممية تقييـ الأداء الكظيفي عمى كثير مف الخطكات، منيا

 أداءن  عدهأم كضع تكقعات كمعايير كاضحة لما يمكف  : وضع معايير تحدد الأداء الوظيفي 
 .مقبكلان  كظيفيان 

 طرائؽ، أم جمع البيانات ذات الصمة بالأداء الكظيفي لممكظؼ. يحصؿ ذلؾ بعدة  :جمع البيانات
 .مثؿ: الملبحظة كالتقييمات كالتغذية الراجعة التي يقدميا الزملبء كالمشرفكف

 يجرم في ىذه الخطكة مراجعة كتحميؿ البيانات لتحديد مكامف نقاط القكة كمجالات  :تحميل البيانات
 .التحسيف عند المكظؼ

 لملبحظات الإيجابية أم مشاركة نتائج التقييـ مع المكظؼ المعني، كمنيا ا :تقديم الملاحظات
 .كنقاط الضعؼ التي يجب تحسينيا

 في ىذه المرحمة، يجرم استخداـ التقييـ لكضع أىداؼ تساعد عمى تحسيف الأداء  :تحديد الأىداف
 .مستقبلبن 

 أم تقديـ المكارد التي تساعد المكظؼ عمى استيفاء متطمبات تحسيف أدائو  :تقديم الدعم اللازم
 .الكظيفي

  ىنا يجرم التحقؽ كتتبّع تقدـ المكظؼ بانتظاـ، مع تقديـ النصح اللبزـ :المُحرَزمراجعة التقدم. 

 أىداف تقييم الأداء:  .4

مجمكعة مف الأىداؼ لتقييـ أداء الفرد بحيث يتـ ترتيبيا تنازليا أك  ،)1998)عادؿ حسف  لقد حصر 
ك  يـتصاعديا حسب قدراتيـ ك خبراتيـ ك عاداتيـ الشخصية، ك إف تقييـ أداء الأفراد أساسا في تكجيي

 يبيـ ك نقميـ ك ترقيتيـ ك الاستغناء عف خدماتيـ.ر تد
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ىـ الأىداؼ لتقييـ الأداء المتمثمة أعمى ، (2000)نظمي السعادة  ك ،(1995)حمد ماىرأكما اتفؽ كؿ مف 
 :في

 رفع معنكيات العامميف.-

إف الجك السائد في المنظمة مف تفاىـ ك علبقات طيبة بيف العماؿ ك الإدارة عندما يشعر بيا العاممكف فاف 
معالجة جدىـ كطاقتيـ في تأدية أعماليـ ىك مكضع تقدير الإدارة ك إف اليدؼ الأساسي مف التقييـ ىك 

 نقاط الضعؼ في الأداء عمى ضكء ما يظيره كمصدر لرفع معنكياتيـ.

كما يعتبر كسيمة فعالة  ،تحديد زيادات الأجر ك المكافآت ك العلبكات التي يمكف أف يتحصؿ عمييا الفرد -
 بحاجة إلى الانتقاؿ إلى كظائؼ أخرل تكافؽ قدراتيـ. ىـلمعرفة الذيف 

يف يعممكف تحت إشرافيـ ك ذالأفراد ال فلمشرفيف ك المديريف في تنمية ك تككيفعالية ا ليساعد في تحديد مد
 (.138، ص 1996ماىر  أحمد) .تكجيياتيـ

 مكونات الأداء:  .5

تتمثؿ في الأنشطة ك المياـ التي يحتكييا العمؿ ك الإرتباطات بيف ىذه  الأنشطة ك المياـ، ك يمكف تحديد 
 التالية:ىذه المككنات كفقا لممعايير 

 .الأىداؼ التفصيمية أك الجزئية لمعمؿ -
 .المراحؿ التي يتككف منيا الأداء -
 .درجات التجانس بيف السمكؾ المطمكب لمعمؿ ك الأداء -

 الأنشطة و الميام التي يتكون منيا الأداء: -

ىناؾ : الميمة ىي اليدؼ المعيف الذم يجب تحقيقو في ظرؼ معيف ك Leplat (1111) "لكبلب"ذكر 
 أىداؼ عدة.

ك  كيفا(كما ك )الذم سيحصؿ عميو  الناتج، ك ىك الجميع إلى تحقيقو يسعىلأكؿ: ك ىك الذم اليدؼ ا
ك ىناؾ ميمة  )الجماعة أفرادتسيؿ عمؿ )الأىداؼ الأخرل تتعمؽ بالأمف، أىداؼ مرتبطة بنشاط الجماعة 

كصفو الخبير ك يتمثؿ في الأىداؼ  ك ىك اليدؼ المنتظر الذم (Tâche a realiser)يجب القياـ بيا 
ىي عبارة عف  « Tâche prescrite»  التي يجب الكصكؿ ألييا، ك ىناؾ الميمة المحددة لتحقيؽ اليدؼ

 .تصكر الخبير لقدرات العامؿ أك ىي الطريقة المحددة إلى الكصكؿ لذلؾ اليدؼ
 (Leplat janques 2000 P 17.18). 
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لمعرفة الأنشطة ك المياـ التي يتككف منيا الأداء نقكـ بتقسيـ العمؿ " أنو: )Bellon (1981" بمكف"ك يقكؿ 
الذم يمكننا كصفو بدقة لنشاطات العامؿ التي نجزئيا إلى عناصر ك بالتالي تحميؿ العمميات التي تبيف لنا 

 ..(Bellon louis 1977,P 78)"مجمكعة مف الحركات التي يقكـ بيا العامؿ في مدة زمنية محددة

لؤداء ك إنما في تحديد الأنشطة ك المياـ للا يمكف التكقؼ في معرفة الأنشطة ك المياـ المستقرة نسبيا 
داء، فالأنشطة بالأبتغيير الزمف الذم يؤدم فيو العمؿ أك بتغيير الأفراد أك بتغيير الظركؼ التي تحيط 

تغيير أنشطة إنتاج عمؿ نتيجة فييا العمؿ، مثاؿ عمى ذلؾ  لؤديالأكقات التي  بتغيرتتغير مع الزمف 
 مصنع.اللتغيير في جدكؿ الإنتاج عمى مدار السنة في 

متميزة الخصائص الما الأنشطة التي لا تتغير، يتفاكت العماؿ في النتيجة ك ىذا يعكد لخبراتيـ الخاصة ك أ
 لكؿ عامؿ مف العماؿ الذيف يؤدكف العمؿ.

فييا العامؿ عممو  مؤديلمبيئة اك طبيعة الحركات التي أما الأنشطة التي تتغير مع الظركؼ فيي نتيجة 
صلبح بيف الإكالتكقؼ المفاجئ للآلة ك قد يجعؿ العامؿ يتكقؼ عمى أداء أنشطة للئنتاج ك القياـ بأنشطة 

 ، فيتركز المكضكع حكؿ علبقة الأنشطة بالمياـ المككمة.الأنشطة ك مياـ العمؿ
إف تجميع الأنشطة إلى مياـ ك إلى أعماؿ يقكـ ": (1985احمد صقر عاشكر) في ىذا الصدد يكضحك 

عمى تحديد علبقات تكامؿ بيف ىذه الأنشطة بحيث تساعد ىذه العلبقة في إعادة تصميـ العمؿ أك إعادة 
 ."تصميـ التنظيـ ككؿ
نما تجتازه إلى إإف دراسة ىذه العلبقة لا تقتصر فقط عمى الأنشطة ك المياـ ك "ك ىك يقكؿ أيضا: 

قات بيف مختمؼ الإعماؿ ك معرفة العلبقات الداخمية ك الخارجية بيف الأنشطة ك ىذا يترتب عميو العلب
 .(125-57-51ص  ،1985احمد صقر عاشكر  ) "إعادة تصميـ ككؿ

 طرق تقييم الاداء:. 6
 طريقة التدرج البياني: .1.6

حيث تككف  ،بالعمؿ ك الأداءتعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد مف الصفات أك الخصائص التي تتعمؽ 
صية درجة مختمفة أك مصنفة بشكؿ متسمسؿ ك بناء عمى ذلؾ يتـ تقييـ كؿ فرد كفقا لدرجة الكؿ صفة أك خ

علبمة تناسب مع ما يراه مف مستكل أداء  حامتلبكو ليذه الصفات أك الخصائص مف قبؿ الذم يمن
 المكظؼ.
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 .لتحديد درجة الأداء و توافقيا مع الصفات و الخصائصالطريقة المعتمدة : يوضح 27 رقم جدول

 إسـ الفرد العامؿ

الصفات اك الخصائص 
 المرقمة اك الصفة

 : ................التاريخ

 /.....30المجمكع .. 2 4 6 8 10

 ........................... ... ... ... ... ... ........................ 

عمى الدقة في تحديد الصفات ك الخصائص  في إعتمادىاإف أىمية ك فائدة ىذه الطريقة في تقييـ الأداء 
 .(194 -195 -179 -178ص  ،1995عادؿ رمضاف الزيادم ) .داء العماؿأالمرتبطة ب

 طريقة الوقائع الحرجة: .2.6

كبر عدد ممكف مف الكقائع التي تتسبب في نجاح اك فشؿ العمؿ، ك أالأساس في تمؾ الطريقة ىك تجميع 
المشرؼ أف يلبحظ أداء الأفراد التابعيف لو ك يقرر ما إذا كانت أم مف تمؾ الكقائع تحدث منيـ  مفيطمب 

في أدائيـ لعمميـ، ك يتـ تقسيـ أداء الفرد عمى أساس إعداد الكقائع التي حدثت في عممو ك مدل خطكرتيا 
 ك فشؿ العمؿ.أح اث نجمف حي

يقكـ الشخص القائـ بالتقييـ فقكائـ المراجعة  التجميع ىي الإعتماد عمىالمتبعة في  الكسائؿك مف احدث 
مصطفى ) قكـ إدارة المكارد البشرية بتقييـ ىذا الأداءتف أبإعطاء تقرير شامؿ عمى أداء الشخص عمى 

 .(31ص ، 1995، كامؿ غدارة

قائمة تحتكم عمى عدد مف الأسئمة تتعمؽ بسمكؾ ك أداء العامؿ، ك يطمب  لإعدادالطريقة  ك يمجأ في ىذه
قكـ إدارة المكارد تإلى الرئيس المباشر كضع علبمة أماـ كؿ سؤاؿ إما بنعـ أك بلب حسب رأيو في العمؿ ك 

 .ـتحيزىالبشرية بإعداد قيمة لكؿ سؤاؿ لا يعمميا الرؤساء القائمكف بالتقييـ تقميلب لاحتمالات 

 ىناؾ عدة نماذج لبعض الأمثمة نذكر منيا:

 ىؿ يقدـ أفكارا جديدة؟
 ىؿ ىك ميتـ حقيقة بعممو ؟

 ىؿ يقؼ عمى جانب مرؤكسيو؟
 ىؿ ىك مكاضب عمى الحضكر؟
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 ىؿ يتأكد مف سلبمة معداتو؟
 ىؿ ليديو معمكمات كافية عف عممو؟

 ىؿ يحترـ مرؤكسيو؟
 ىؿ يجافي احدا مف مرؤكسيو بدكف كجو حؽ؟

 يحترـ مرؤكسيو؟ىؿ 
 ىؿ يحتفظ بيدكء أعصابو؟

 .(205ص  ، 1991،الشاعر) ىؿ  ينجز أعمالو في مكاعيدىا ؟

 ك مف أىـ مزايا طريقة الأحداث لتقييـ الأداء ىي:

أحد الأفراد ك أف يضع تقييما محددا عف  بعممية تقييـالجاد ك الكاعي عند القياـ  عمى المقيـ إلتزاـ التفكير* 
 الحكادث اليامة التي يراىا في السجؿ الخاص بتقييـ الأداء.

 ىذا بدكره يؤدم إلى ضماف تحقيؽ أداء مستقبؿ أفضؿ.

ك ضركرة التقيد بالحكادث المسجمة خلبؿ الفترة التي يعد فييا التقييـ بكامميا ك ليس  ز* البعد عف التحيي
 متقييـ مباشرة.لبقة فقط لمفترة السا

  .* طريقة تدفع العامميف إلى تنمية ميارات الإبداع ك التغيير

 طريقة المقارنة الثنائية بين العاممين: .3.6

، كفؽ ثنائيات مف المقارنات، ك في يتـ بمكجب ىذه الطريقة تقسيـ جميع العامميف في إدارة كاحدة إلى أزكاج
 ،مف طرؼ المكمؼ سكاء كاف فردا أـ لجنة أسندت ليا إجراء عممية التقييـ الأفضؿ بينيماكؿ مرة يتـ تحديد 

 .ك بجمع المقارنات الثنائية يمكف ترتيب الأفراد تنازليا حسب درجة أدائيـ

 يمكف التعبير عمييـ بػأفراد  أربعحيث )ف( ىي عدد الأفراد المطمكب قياسا أدائيـ ك عمى ىذا إذا كاف لدينا 
 التالي: ثنائيات عمى النحكفإنو يتـ تككيف  ،ب، ج، د( ) أ،
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 .أفراد بطريقة المقارنة الثنائية أربعة: يوضح قياس أداء 06رقم  الجدول
 .(288، ص1994)صالح عكدة سعيد،

 2 المقارن الفرد 1 المقارن الفرد الرقم
 ب أ 1
 ج أ 2
 د أ 3
 ج ب 4
 د ب 5
 د ج 6

 طرق القوائم: .4.6

 ىذه الطرؽ إلى نكعيف أساسييف ك ىما طريقة مكازنة العناصر ك طريقة الاختيار الإجبارم.تقسـ 
ك أعماؿ أتتعمؽ بكصؼ كقائع  عباراتك تتمثؿ ىاتاف الطريقتاف في قياـ المقيـ بكضع علبمة مميزة عمى 

 ك تصرفات محددة، ك التي يعتقد أنيا تمثؿ سمكؾ العامؿ اك تصرفاتو أك أدائو.أ
ني إف ىناؾ قائمة أعدتيا إدارة المؤسسة ليذا الغرض، ليستخدميا المقيـ ك في العادة يعطي لكؿ ك ىذا يع
ك جممة قيمة محددة عمى شكؿ أرقاـ لاستخداميا في حساب اك قياس أداء العامؿ ك استخراج درجتو أعبارة 

 أك ترتيبو النيائي.
ائـ المعدة مسبقا، في استخداـ قائمة يكتب عمى ك تتمثؿ أبسط الأنكاع المستخدمة في طرؽ التقييـ طبقا لمقك 

جانب منيا عبارات كصفية ك أماـ كؿ عبارة يكجد مربعات سجؿ عمى احدىا كممة " نعـ " ك عمى الآخر 
المربعيف بما يتفؽ ك كجية نظره  داخؿ أحد بالشطبكممة " لا " ك عند استخداـ ىذه القائمة، يقكـ المقيـ 

 نحك سمكؾ الشخص الذم يقكـ بقياس أدائو ك تصرفاتو ك درجة قيامو بالعمؿ المكمؼ بو.
جميع البنكد الكاردة في القائمة، تتكلى الإدارة  ممثمة بإدارة ل داخؿ المربعات الشطبك عند الانتياء مف 

الإجابات بمكجب دليؿ خاص حتى يمكف استخراج الترتيب النيائي الأفراد فييا بتقييـ أك تحديد كزف أك قيمة 
 لأداء العامؿ.

" أك المراسؿ الذم يتكلى إخطار أك تبميغ الإدارة  المبمغك جدير بالذكر ىنا أف رئيس العامؿ يقكـ بدكر "
ب دكر بسمكؾ العامؿ ك تصرفاتو في الأداء، ك ضمف العبارات المكتكبة، ك عميو فإف ىذا الرئيس لا يمع
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عنصر المكضكعية عمى ىذه الطريقة، عمى أف ىذا لا يمنع ك ىذا قد يسبغ لحد ما المقيـ لأداء مرؤكسيو 
 الإشارة لمرؤكسيو لطرؽ الإجابة التي تضمف ليـ التحصؿ عمى التقييـ الحسف. الرئيس مف

 :أخطاء تقييم الأداء. 7

قة ك/ اك مكضكعية التقييف ك أىـ ىذه قد تشكب عممية التقييـ بعض الأخطاء التي تؤثر سمبا عمى د
 الأخطاء ىي:

 خطأ اليالة:  .1.7

ىك خطأ إدراكي حيث يميؿ المدير لتككيف انطباع إيجابي أك سمبي عف مرؤكسيو عمى أساس أحد ملبمح 
 شخصيتو أك أحد مجالات أدائو فقط دكف ادراؾ باقي عناصر الشخصية أك مجالات الأداء.

يقتضي الأداء الجيد  لأحد العناصر تحت إشرافو المباشر أك الغير مباشريرل المدير ىنا أف الأداء الجيد ف
 .في جميع المجالات المتبقية

 :الأفرادأخطاء قولبة . 2.7 

حيث يميؿ الرئيس لتقييـ المرؤكسيف إيجابا أك سمبا أك بشكؿ محايد، متأثرا بانطباعاتو الشخصية المسبقة 
، المتككنكف المدارس بعض خريجك ،)كبار السف للؤفراد إلى فئات طبقا لخصائص معينةعف تقسيـ معيف 

أك  إيجابيةسمات مشتركة  توفئة حسب تقسيماكؿ ل( فيك يتصكر أف  إلخ.... الإناثالأجنبية،  في المعاىد
 فالانطباع الشخصي لمرئيس ىنا ىك عف التقسيـ ثـ  بالتبعية لنفس الفئة،ك يمصقيا بأم فرد ينتمي  سمبية

 .يجر تقييمو عمى الأشخاص المنتميف لتمؾ الفئة

ؿ عاـ بشك الإناثبسبب انطباع لديو باف عمى أخريات، مرؤكسة لو، كمثاؿ أف يجر المسؤكؿ تقييما متدنيا ل
 غير منتجات.

 أخطاء النسيان:. 3.7

فمعظـ التقديرات عف المرؤكسيف تعد لتغطي فترة ماضية غالبا ما تككف سنة، ك عادة ما تمثؿ المستكل  
ك أك العاـ للؤداء خلبؿ تمؾ الفترة ك يميؿ بعض الرؤساء لتأسيس تقديراتيـ عمى ما يسيؿ تذكره، أالأكسط 

 عمى التصرفات الأكثر حداثة لممرؤكس. 

ك ىذا قد لا يعبر تماـ عف خصائص أدائو في الفترة السابقة كميا، لا سيما إذا كاف ىذا المرؤكس  يدرؾ 
 ك قبمو بقميؿ.أف يبدك مثاليا في ىذا الكقت أكقت إعداد تقرير التقييـ فيعتمد 
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 أخطاء التقدير الوسط: .4.7

مرؤكسيو في مدل متكسط، ك تشيع ىذه الأخطاء  يقيـفأيا كانت معايير التقييـ التي يستخدميا الرئيس، فيك 
كمما افتقرت طريقة التقييـ لمدقة ك المكضكعية ك الأسس السميمة، فيميؿ الرئيس لمحكـ الكسط ليغطي 

أحسف مكظؼ ك أسكء قصكر أسس التقييـ، ك بتأثير مثؿ ىذه الأخطاء، يتضاءؿ الفرؽ بيف مستكل 
 ي قيمة ك غرض تقييـ الأداء.فمكظؼ، كتنت

 .التحيز الشخصي:5.7

مف حب ك كره ك حقد  ـالشخصية ك عكاطفي بقيميـ يفحيث قد يتجو بعض الرؤساء لتقييـ المرؤكسيف متأثر 
ىنا لا يقكـ عمى أساس مدل إسياـ أداء المرؤكس في تحقيؽ  ـغير المكضكعية، فالتقييال ـك انطباعاتي

 أىداؼ المنظمة، ك إنما عمى العكاطؼ ك الاتجاىات الشخصية لمرئيس.

ك ىكذا يتأثر التقييـ بعكامؿ مثؿ جنس أك أصؿ المرؤكس الاجتماعي ك جاذبيتو الشخصية، ك أسمكب 
ك ، ك تتمكف التقييـ بالنظرة الشخصية لمرئيس، رئيسيتمكف التقييـ بالنظرة الشخصية لم، ك زملبئوتعاممو مع 

 قد حد الإتقاف"، " لا يخطئ أبدا"، ك إلى" دقيؽ  منو قد نجد بعض ملبحظات الرئيس عمى الشكؿ التالي
  ".خر يتحيز ضد مرؤكسيو فيكتب" لا يفيـ عممو مطمقاآتجد 

.(Crinllevies 1992 p 123) 

 ، ك يتـ بذلؾلتعاممياالفني ك  أداء الأفرادما يستحؽ نمط ك مستكل ك أكثر مأك تفسر أخطاء التقييـ بأقؿ 
، بينما التقييـ العادؿ للؤداء يعد حافزا ةسميمال الأسسالمكافآت ك الترقيات عمى غير  حرمانيـ أك منحيـ

الحافز الفرص لإثبات جدارتو ك أحقيتو ببحد ذاتو، فمك تـ التقييـ بشكؿ مكضكعي سميـ، سيتاح لممكظؼ 
 بشكؿ سميـ.

 :أىداف و استخدامات تقييم الأداء. 8

 يمثؿ تقييـ الأداء أساسا مكضكعيا ك فعالا في المجالات التالية:

 تخطيط الموارد البشرية: .1.8

أكضحت نتائج التقييـ أك قصكر أداء بعض العامميف لا يرجع لقصكر قدراتيـ ك مياراتيـ بؿ يرجع لعدـ  ذإ
 في كظائؼ أخرل. أنفعنيـ أصمح ك أانسجاميا مع متطمبات كظائفيـ، ك 
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 تقويم سياسة الاختيار: .2.8

تحرييا خلبؿ عممية غفؿ أإذا تبيف أف قصكر الأداء أك أنماط التعامؿ يرجع لنقص أك ضعؼ في قدرات 
 الاختيار، ك ىكذا يمكف إدراؾ ىذه الثغرات ك منع تكرارىا مستقبلب.

 تقويم سياسة التعيين: .3.8

 إذا تبيف أف نكاحي القصكر ترجع لعدـ تناسب قدرات ك ميارات الأفراد مع متطمبات كظائفيـ. 

 رسم/ أو تقويم سياسة التدريب و التطوير: .4.8

القصكر راجعة إلى كفاءة أنشطة تدريبية مثؿ تحديد الاحتياجات التدريبية أك تصميـ إذا تبيف أف نكاحي 
 البرامج أك طرؽ التدريب.

 :رسم/ أو تقويم سياسة الأجور أو الحوافز .5.8

ف نكاحي القصكر ترجع لانخفاض المعنكيات كضعؼ دكافع العمؿ بسبب قصكر مستكيات أإذا تبيف 
ك أف الحكافز المادية ككؿ تتناسب مع معدلات التحسف  في أالأجكر ك الحكافز عف مستكل أعباء الأداء، 

 أداء ك تعامؿ المكظؼ.

 تخطيط سياسات و برامج الترقية و التدرج الوظيفي: .6.8

عنو التقييـ مف ميارات قيادية ك تنظيمية تؤىؿ أصحابيا لمنجاح في كظائؼ أعمى مف خلبؿ ما يكشؼ 
 معنكيا عمى نفس المستكل، أك أعمى معنكيا ك ماديا في مستكل.

 كشف ما يتواجد من قصور في ميارات الاتصال لدى الرؤساء: .7.8

يات بشأف الطرؽ ك الأساليب إذا تبيف قصكر فيـ المرؤكسيف لأىداؼ ك مفيكـ ك معايير التقييـ ك لمتكجي
 المخططة للؤداء ك التعامؿ.

في التعرؼ عمى نقاط الضعؼ ك مجالات التقدـ، ك إمكانيات  التقييـمكضع  مساعدة المرؤكسيف. 8.8
 (Bernard et B.B retan , 1975 ,p.06). .الثانية ك العمؿ عمى رفعي الأكلى فتلب

 عناصر نظام تقييم الأداء: .9

نظاـ تقييـ أداء العامميف لتشكيؿ إطار متكاملب يفيد في تقييـ ىذا الأداء بما يسيـ في تحقيؽ تعدد عناصر 
 عرض لعناصر ك مراحؿ ىذا النظاـ. أىداؼ المنظمة، ك ىذا
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 تحديد أىداف المنظمة:. 1.9

إف الأىداؼ العامة لممنظمة ىي قبمة جيكد الإدارة ك العامميف، ك عمى ضكء ىذه الأىداؼ تصاغ أىداؼ  
الإدارات  جميعالمكارد البشرية ك  أداءإدارة المكارد البشرية ك باقي الإدارات الأخرل، ك كذا أىداؼ تقييـ 
اختلبؼ مستكياتيـ الإدارية بالمنظمة بالمنظمة، ك كذا أىداؼ تقييـ الأداء، ك عمى ذلؾ فإف الرؤساء عمى 

يقيمكف مرؤكسييـ عمى ضكء مدل إسياميـ بأدائيـ في تحقيؽ أىداؼ الإدارات التي يعممكف بيا، ك بدكف 
 أىداؼ كاضحة لممنظمة ك أخرل محددة لكؿ إدارة تككف مدخلبت تقييـ الأداء ناقصة.

 تحديد أىداف تقييم الأداء: .2.9

مثؿ مرشدا لمرؤساء في عممية التقييـ، فإذا تمثمت ىذه الأىداؼ في استشراؼ ك إف أىداؼ تقييـ الأداء ت
تدريب، فإنيا الرشاد ك الإمنع الأخطاء قبؿ كقكعيا ك معالجتيا فكر كقكعيا ك ترشيد أداء العامميف بنصح ك 

 ك فصؿ البعض الآخر، ك تكقيعأتختمؼ تماما عف أىداؼ مؤداىا تصيب أخطاء بعض العامميف ك نقؿ 
 ف تككف إيجابية بناءة.أحكافز لمبعض الآخر، إف أىداؼ تقييـ الأداء يجب الحرماف مف الك أ عقكبات

  تحديد مجالات التقييم:  .3.9

نضباط ك فاعمية سمكؾ الفرد، ك يمكف إك المؤشرات التي تقيس درجة أك يقصد بذلؾ تحديد العناصر 
 ك عناصر ىي:أتقسيميا إلى ثلبث مجالات 

 عناصر تكضح طبيعة ك درجة الأداء الفني مثؿ: حجـ ك نكعية الإنتاج ك درجة السرعة ك الدقة فيو.  - أ

الابتكار، ك ميارات  ك كذا كالتعاكف ك الحماس ك الالتزاـ المبادرةعناصر تكضح سمات السمكؾ مثؿ  -ب
عناصر تكضح التكقعات  كميا، ك متعامميف خارجييفك المرؤكسيف / أك أالتعامؿ مع الرؤساء ك الزملبء/ 

 بشأف درجة كفاءة الأداء في المستقبؿ.

 تحديد معايير التقييم: .4.9

ليذه يي التي يقاس عمييا الأداء، ك ىناؾ تقسيمات ففلب يمكف متابعة تقييـ الأداء في غياب معايير التقييـ 
 المعايير ك ىي: 

 معيار الجكدة،  -1
 كـ الإنجاز في كقت محدد،  -2
 التكمفة،  -3
 السمكؾ. -4
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ينجزه في  غير أنو ك مكظفا متمكنا في أدائو بحيث يرتقي لمستكل الجكدة المقبكؿأف يككف عاملب ألا يكفي 
، أك بتكمفة تفكت التكمفة المعيارية، ك لا يكفي اف يرتقي حسب المعاييرك أمحدد ماىك أطكؿ مف كقت 

 الأداءأداءه لمعايير الجكدة ك التكمفة ك الكقت، لكنو يككف منحرفا سمككيا، ك ىكذا يجب أف تتكامؿ معايير 
تقييما متكاملب ىادفا ك فاعلب، ك مف أىـ إعلبف معايير التقييـ بشكؿ كاضح لمرؤساء ك  يكفربما 

 حيث تؤخذ بالاعتبار مف كلب الطرفيف خلبؿ ك بعد التقييـ.المرؤكسيف، ب

 تحديد أنسب طرق التقييم: .5.9

الجمع بيف  أكحيث تتعدد طرؽ تقييـ الأداء ك يتطمب الأمر المفاضمة بيف ىذه الطرؽ لاختيار أحداىما 
لمقابمة  -الدكرم –بشكؿ متكامؿ يضمف تقييما سميما، فقد تعتمد منظمة طريقة التقرير السنكم  بعضيا

إف فاعمية التقييـ تتكقؼ لحد كبير فالادء الفعمي بالمعيارم، مع طريقة تسجيؿ السمككيات ك مقابمة التقييـ، 
 ك المشتركيف في التقييـ.أـ عمى فعالية الطريقة المستخدمة ك فاعمية استخداميا مف جانب الرئيس المقي

 تقديم شرح طريقة التقييم لمرؤساء و المرؤوسين: .6.9

ك طرؽ التقييـ التي تعتمدىا الإدارة، إف ىذا الإعلبـ، ك ما أيتعيف إعلبـ الرؤساء ك المرؤكسيف بطريقة 
أرضية مناسبة لعممية التقييـ، كما يجعؿ طرفي التقييـ عمى عمـ بآلية  ئقتناع يييإيقترف بو مف قبكؿ ك 

 الأىداؼ ك المعايير ك الطريقة المستخدمة. ،التقييـ

 و طرق التقييم المعتمدة:أتدريب الرؤساء عمى طريقة  .7.9

تكتمؿ مقكمات التقييـ السميـ  لفحسف تحديد أىداؼ ك مجالات ك معايير ك طرؽ تقييـ الأداء،  فمف دكف 
كثر أىمية ك كضكحا عند استخداـ طريقة أالتقييـ ك يبدك ىذا  عممياتدكف تدريب الرؤساء عمى ممارسة 

ك سكء أتسجيؿ السمككيات ك مقابمة التقييـ، فأف إسراؼ الرئيس في تسجيؿ سمككيات ليس شأنيا أك دلالتيا 
ف يبدأ بمناقشة أك أستقبالو ك مخاطبتو لممرؤكس إف حيث أسمكب تخطيطيا ك إدارتو لمقابمة تقييـ الأداء م

 ف ييدـ عممية التقييـ ك يجيض نتائجيا مف الأساس.أالسمبيات بدلا مف البدء بالإيجابيات، كؿ ذلؾ يمكف 

 تقييم و تقويم التقييم: .8.9

مكضع تقييـ، حيث يتعيف تقييـ مدخلبت  تككف في حد ذاتياأف ما يتـ مف عمميات تقييـ للؤداء يجب أف 
التقييـ بالرئيس كمدل صلبحيتو لمقيادة كالتقييـ كالمرؤكس كمدل استيفائو لمتطمبات الأداء كالمعمكمات عف 
المرؤكس مف حيث مصادرىا كمدل كفايتيا كدقتيا كحداثتيا ككذلؾ يجب تقييـ الطرؽ المستخدمة في التقييـ 

ىداؼ لأ، ك كذلؾ يتطمب الأمر تقييـ نتائج التقييـ ك تحديد مدل كفائيا قياكمدل فعالية الرئيس في تطبي
 .(209، ص 1996 الشيخ كامؿ محمد عكيضة) التقييـ.
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 :خطوات قياس أداء العنصر البشري. 10

إف عممية قياس أداء العنصر البشرم عممية معقدة تتداخؿ فييا كثير مف العكامؿ، لذا فأف عمى القائميف بيا 
في المنشآت المختمفة اف يخططكا ليا تخطيطا جيدا،  ك الأفراد ةداراإمف رؤساء ك مشرفيف ك مسؤكليف في 

 ف يتبعكا خطكات منطقية متسمسمة كي يحقؽ قياس الأداء أىدافو.أك 
ف الباحثيف في ىذا المجاؿ اختمفكا في عدد الخطكات التي تتككف منيا عممية قياس الأداء فمنيـ مف أبما  ك

 .إقتصدتكسع ك منيـ مف 
 ك تتمثؿ الخطكات فيما يمي:

 وضع معايير قياس الأداء: .1.10

يتـ قياس أداء العنصر البشرم باستخداـ معايير محددة، يقارف بيا أداؤىـ الفعمي، ك المعايير نكعاف ىما: 
 .الأداءالعناصر ك معدلات 

ف تتكفر في الفرد، ك التي يجب أف يتحمى بيا في أأما العناصر فتشمؿ الصفات ك المميزات التي يجب 
فاءة، ك مف أمثمتيا: الإخلبص ك التفاني في العمؿ، عممو ك سمككو ليتمكف مف أداء عممو بنجاح ك ك

الأمانة، التعاكف، المكاضبة عمى العمؿ ... الخ إذ في ضكء مدل تكفر ىذه العناصر في الفرد ك سمككو، 
 :ستكل كفاءتو ك لمعناصر نكعاف ىمايتـ الحكـ عمى م

 العناصر الممموسة:  . 1.1.10

ك ىي تمؾ التي يمكف قياسيا لدل الفرد، مثؿ المكاظبة عمى العمؿ، ك الدقة فيو، إذ مف خلبؿ عدد مرات 
الغياب، ك مدل احتراـ الفرد لمكاعيد العمؿ، يمكف الحكـ عمى مدل مكاظبتو عمى عممو، كما أنو يمكف 

فبيذه المراجعة مثلب يمكف قياس الدقة بمراجعة المعاملبت المقدمة مف قبؿ الفرد لرئيسو بعد تنظيميا، 
 .فييا، ك بالتالي الحكـ عمى مدل الدقة في عممو بشكؿ صحيح قعؼ الأخطاء التي ك اكتشإ

 العناصر غير الممموسة: . 2.1.10

ك تشمؿ الصفات غير المممكسة ك التي يجد المقيـ صعكبة في قياسيا، نظرا لأنيا تتككف مف الصفات 
ملبحظة مستمرة لكي يتمكف المقيـ مف ملبحظتيا، ك مف الأمثمة عمى الشخصية لدل الفرد، ك ىذه تتطمب 

 مثؿ ىذه الصفات الأمانة، الذكاء، الشخصية، التعاكف ... الخ.

ف يزف المقيـ إنتاجية المكظؼ أيمكف تعريفيا بأنيا عبارة عف ميزاف يمكف بكاسطتو فما معدلات الأداء أ
الكمية خلبؿ فترة زمنية محددة، ك يتـ ذلؾ بمقارنة العمؿ  لمعرفة مدل كفاءتو في العمؿ مف حيث الجكدة ك

 المنجز لممكظؼ مع المعدؿ المحدد لمتكصؿ أخيرا إلى تحديد مستكل إنتاجو مف حيث الكمية اك الجكدة.
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 تحديد طريقة قياس الأداء: .2.10

طريقة اك أكثر ك قد سبؽ تكجد طرؽ متعددة لقياس أداء العامميف، ك يمكف لممؤسسة المعنية أف تختار منيا 
 أف عرضنا بعض ىذه الطرؽ.

 تحديد مصادر جمع البيانات لتقرير قياس الأداء:. 3.10

 ء لا تخرج عف ككنيا عممية تجميع معمكمات ك مف أىـ عناصرىا:ادلأعف عممية قياس ك تقييـ ا

مكقع سيتـ جمع ك مف أم مكاف ك  ف ىناؾ شخصا ما سكؼ يقكـ بجمع المعمكمات اللبزمة لمتقييـأ
 المعمكمات.

ف ىناؾ عدة مصادر لجمع البيانات ك المعمكمات لقياس أداء العامميف، ك أك ىذاف العنصراف يكضحاف 
 لكؿ مصدر مف ىذه المصادر مزايا ك عيكبو.

 ك نعرض فيما يأتي الجيات الأربع المتفؽ عمى انو يمكف ليا أف تقكـ بعممية قياس ك تقييـ أداء العامميف:
 .(13ص  ،2000 ،ح الديف محمد عبد الباقيصلب)

 الرئيس المباشر: .1.3.10

ك العامؿ ىك أنسب شخص تتكفر لديو المعمكمات الكافية عف أداء المكظؼ أف أتجمع أغمب الآراء عمى 
رئيسو المباشر، باعتباره الشخص الذم يككف عمى دراية كاممة ك شخصية بكؿ ما يتعمؽ بمرؤكسيو، كما 

عمى معرفة كؿ عناصر الكظائؼ التي يشرؼ عمييا، ك تحديد أفضؿ الأفراد القادريف عمى تحمؿ أنو الأقدر 
 كاجباتيـ ك مسؤكلياتيـ مف بيف مرؤكسيو، ك تقييـ مستكل كفاءتيـ في العمؿ.

ف أف ىناؾ بعض الكتاب يحذركف مف الاعتماد بشكؿ كمي ك نيائي عمى الرئيس المباشر فقط، إذ أ غير
متحكـ في نتائج القياس، ك إحداث التحيز ك المحسكبية، ك لذلؾ يؤكدكف لىذا الكضع سكؼ يعطيو مجالا 

عمى ضركرة قياـ مستكل إدارم أعمى مف الرئيس المباشر بمراجعة النتائج التي تكصؿ إلييا مف خلبؿ 
لمتأكد مف سلبمتيا ك صحتيا قبؿ عرضيا عمى الإدارة العميا بشكؿ  كتقييمو، ك ذلؾ ضمانا لمكضكعيتيا 

 نيائي.

 .التقييم الذاتي:2.3.10

عف الذم يقكـ بالتقييـ ك قياس الأداء ىنا ىك الفرد نفسو الذم يخضو لمتقييـ، خاصة إذا كاف ىذا الفرد قد 
 سبؽ كاشترؾ في تحديد الأىداؼ الممكف تحقيقيا.
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و، ك ميمة الرئيس ئنو أدرل الناس جميعا بحقيقة أداأفرد نفسو ليقكـ بالقياس، ىك إف الغاية مف اختيار ال
 المباشر في ىذه الحالة تككف في إبداء ملبحظاتو حكؿ التقييـ.

يتميز ىذا الأسمكب في أنو ينمي المقدرة لدل الأفراد بالاعتماد عمى النفس، ك يساعدىـ في تطكير أدائيـ 
 العمؿ، ك فيميـ لو ك تنمية ممكة التقدير ك الحكـ لدييـ. الذاتي، ك زيادة خبرتيـ في

دافع الأنانية يدفع الفرد إلى  ككفنو لا يكفر المكضكعية الكافية في القياس ك التقييـ، أأنو يؤخذ عميو  غير
 المغالاة في تقدير إنجازاتو أماـ الإدارة ك رئيسو المباشر.

 النظراء في العمل: .3.3.10

يقصد بالنظير ىنا الزميؿ في نفس العمؿ ك المستكل ك المجمكعة الذيف يعمؿ فييـ الفرد الذم يتـ تقييمو  
ف لدييـ معمكمات كافية لأالسبب في إسناد ميمة التقييـ لمنظراء في العمؿ، ذلؾ  عك قياس أداءه، ك يرج

لا ينصح بالاعتماد بشكؿ كامؿ  انو غيرعف سمكؾ ك أداء ك أنجاز الفرد، نتيجة احتكاكيـ المستمر بو، 
 ف تككف ىناؾ صراعات داخمية بينيـ.أعمى النظراء خشية 

 .المرؤوسين:4.3.10

بحيث يدلي بآرائو ك بالمعمكمات المتكفرة لديو عف  رؤسائيـف يقكـ المرؤكس بقياس أداء أك المقصكد ىنا 
 رئيسو بما يتعمؽ بسمككو ك أدائو في العمؿ.

ك مستكل كفاءتو ك انجازه أك ذلؾ نتيجة الاحتكاؾ اليكمي ك المستمر بينيما ليتـ التقييـ ك الحكـ عمى مدل 
رؤساء يعتبر إجراء غير مناسب، عف  ف الاعتماد الكمي عمى معمكمات ك آراء المرؤكسيفأ إلىفي العمؿ، 

نتائج القياس ك التقييـ غير حتماؿ كجكد خلبفات بيف الرئيس ك بعض مرؤكسيو مما يجعؿ إك ذلؾ بسبب 
أنو ك في المقابؿ تفيد نتائج تقييـ المرؤكس لرئيسو في أنيا تجعؿ ىذا الرئيس عمى عمـ  إلىمكضكعية، 

 .مرؤكسيو فيو مبحقيقة أدائو ك رأ

 تحميل تقرير قياس الأداء: .4.10

ك تعتبر ىذه الخطكة مف أىـ خطكات التقييـ ك قياس الأداء، ذلؾ لأنيا تتعمؽ برد فعؿ المرؤكسيف تجاه 
ف تقييـ الأداء ليس ىدفا في حد ذاتو، بؿ كسيمة أف ىذه الخطة تبرز أتقارير قياس كفاءة أدائيـ، كما 

 داء العامميف.أرفع كفاءة للمبحث عف أفضؿ سبؿ 

لكفاءة الأداء يزكد الإدارة بالكثير مف المعمكمات اليامة التي تحدد جكانب القكة ك كما أف التقييـ المكضكعي 
ف تتخذ أالضعؼ في الأداء، ك بالتحميؿ المكضكعي لبيانات تقارير تقييـ كفاءة الأداء تستطيع الإدارة 
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مف ذكم  ف تتحسس الميارات الكاجب تنميتيا ك ترقيتيا لدل العامميفأقراراتيا عمى أسس مكضكعية، ك 
 (.57ص  ،1982 ،عبد الرحمف العسكم)الكفاءة المرتفعة أك المنخفضة.

 مناقشة تقارير قياس الأداء مع العاممين:  .5.10

ك تبدأ عممية تحميؿ تقارير تقييـ الأداء بمناقشة العامميف في تقارير تقييـ أدائيـ بعد إطلبعيـ عمييا، ك 
تج نقبؿ العامميف مف ذكم الكفاءة المنخفضة، ك الذم ي سكؼ يكاجو المدير رد فعؿ عكسي سمبي قكم مف

ك أعنو مشكمتاف، أكلاىما تذمر المرؤكسيف مما يدفعيـ إلى تخفيض كفاءة أدائيـ ك اتخاذ مكقؼ سمبي 
منعزؿ مف العمؿ ك المدير نظرا لانخفاض الرغبة في العمؿ ك بالتالي تقؿ مساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ 

 الثانية فيي اتخاذ المرؤكس مكقؼ العداء مف رئيسو المباشر في العمؿ.ة، أما المشكمة أالمنش

إف أفضؿ كقت لإطلبع العامميف مف ذكم الكفاءة المنخفضة عمى تقارير تقييـ أدائيـ، يككف بعد اعتماد 
ف مقابمة العامؿ ك أ غيرك غيرىا، أالتقارير مف الجية المختصة في المنشأة مثؿ لجنة شؤكف العامميف 

 و بالتقرير عممية يجب الإعداد ليا.إبلبغ

ك تيدؼ عممية المقابمة ىذه إلى إطلبع العامؿ عمى نتائج عممو، ك التعرؼ عمى آراء الآخريف فيو، ك 
يار عناصر القكة ك البحث عف كسائؿ علبج الضعؼ ك ظتحديد جكانب القكة ك الضعؼ في الأداء، لإست
 آرائو. مناقشتيا مع العامؿ، ك التعرؼ عمى رد فعمو ك

 تحديد مدة قياس الأداء: .6.10

عند تقييـ أداء العامميف يجب تحديد المدة الزمنية التي عمى أساسيا يتـ إعداد تقرير تقييـ الأداء، ك تتكقؼ 
ىذه المدة عمى طبيعة ك ظركؼ العمؿ بالمنشأة ك القكانيف المعمكؿ بيا، بصفة عامة فأف أغمب المنشآت 

كاحد لتقييـ أداء العامؿ، في حيف أف بعض المنشآت تقكـ بإعداد مثؿ ىذا التقرير تقكـ بإعداد تقرير سنكم 
 كؿ ستة أشير.

 أشيرك ثلبثة أف تككف كؿ شيريف أف يتـ قياس الأفراد الجدد عمى فترات متقاربة، كأك قد جرت العادة ب -
العمؿ لمدل طكيمة  حتى يمكف كضعيـ في المكاف المناسب ك الحكـ عمى مقدار صلبحيتيـ ك كفاءتيـ في

 (.230، ص 1973حمد منصكر أ) .قادمة
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و  البحث تقديم مؤسسة: السادس الفصل
 منيج الدراسة

 مكان إجراء الدراسة . 1
 لمحة تاريخية عن المركز الإستشفائي الجامعي لباب الوادي . 1.1

 التعريف بمؤسسة البحث . 2.1

 لممركز الإستشفائي الجامعي لباب الوادي عرض الييكل التنظيمي . 3.1

 تقديم مديرية الموارد البشرية . 4.1

 منيج، مجالات و مجتمع الدراسة . 2
 الدراسة منيج . 1.2
 الدراسةمجالات  . 2.2
 مجتمع الدراسة . 3.2
 ، مصادر و أدوات جمع البياناتعينة الدراسة . 3
 عينة البحث و خصائصيا الديمغرافية و التنظيمية . 1.3
 مصادر جمع البيانات . 2.3
 أداة الدراسة . 3.3

 . ثبات الاستبيان . 1.3.3

 الدراسة اختبار صدق أداة . 2.3.3
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 :تمييد

 حدكد كيرصد دراستو، في الباحث استخدمو الذم الدراسة منيج مكاف إجراء الدراسة ك الفصؿ ىذا يتناكؿ
 كيفية الفصؿ يستعرض ثـ .العينة أفراد كخصائص عينتيا اختيار ككيفية الدراسة مجتمع كيحدد الدراسة،

 بيا قاـ التي الإجراءات كيحدد لإتماميا، اللبزمة كالبيانات المعمكمات جمع في المستخدمة الدراسة ةأدا بناء
 تحميؿ في المستخدمة الإحصائية الأساليب الفصؿ يكضح كأخيرنا كثباتيا، صدقيا مف لمتأكد الباحث
 .بياناتيا
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 مكان إجراء الدراسة: .1

أكلا بتقديـ مؤسسة الدراسة، كذلؾ بدءا بممحة تاريخية عف المراحؿ التي مر عمييا  في ىذه المرحمة نقكـ
مف حيث مراحؿ تنظيـ المنشئ عبر  المركزالمركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم، ثـ بعدىا نعرؼ 

 .المراسيـ. ككذا ميامو كقدراتو الاستيعابية

مديرية المكارد البشرية عبر مديريتييا الفرعيتيف  كما سنعرض الييكؿ التنظيمي، ك نعرؼ بشكؿ خاص مياـ
 ك المكاتب المككنة ليا.

 لـمـحـة تـاريـخـيـة عــن الــمــركــــز:. 1.1

يعتبر المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم مف أقدـ اليياكؿ الصحية المتكاجدة بالجزائر، ك ترجع 
-1791حسف الحكـ بالجزائر تحت لقب الباشا ما بيف أصكؿ المبنى إلى العيد العثماني حيف تكلى بابا 

أقاـ في تمؾ الفترة قصران كسط الحدائؽ خارج أصكار القصبة في ضاحية باب الكادم، ك عند كفاتو  ،1799
تكلى الحكـ الدام أحمد  ،1805خمفو مصطفى باشا ك أصبح القصر ممكان لكرثة الباشا حسف، ك في سنة 

دكلة ك بقي الحاؿ عمى ذلؾ إلى غاية دخكؿ الإستعمار الفرنسي أيف ك بعد الذم قاـ بضمو إلى أملبؾ ال
الإستلبء عميو تـ ضمو إلى إدارة الدكميف برغـ مف المحاكلات التي قاـ بيا كرثة الدام "الأميرة نفيسة" ك 

 "الأمير عمر" لإسترداد القصر إلا أنو تـ إبقاؤه مع الحديقة تحت ممؾ الدكلة.

قاـ "الدكؽ  1832الأكلى للئحتلبؿ أقاـ فيو كؿ مف المكاء "براتزاف" ك "كمكزاؿ" ك في سنة ك في السنكات 
ركفقك" بكضع كؿ مف القصر ك الحدائؽ المحيطة بو في خدمة المرضى ك المصابيف العسكرييف. ك ىكذا 
تحكؿ إلى مستشفى عسكرم تحت مسمى "مستشفى الدام" ك أقيمت مف حكلو مباني مجيزة مف الخشب 

( مريض ك الملبحظ أف ىذه الإنشاءات لـ تشغؿ إلا جزء صغير مف 1000لإستقباؿ أكثر مف ألؼ )
 .مساحتو الإجمالية

كما مارست فيو الطب أسماء ثقيمة عمى غرار  ،زار المستشفى شخصيات تاريخية ميمة منيا نابميكف الثالث
"فرنسكا  تكريما لمكتشؼ الدكاء ضد الحمى،إلى "مستشفى مايك"  ،1917الطبيب "بكداف" ك تغير إسمو سنة 

 ك لعمو الإسـ الذم جرت عميو ألسنة الناس إلى يكمنا ىذا. كميمكف مايك"
حافظ المستشفى بعد الإستقلبؿ عمى طابعو العسكرم، حيث كاف تابعا لكزارة الدفاع تحت مسمى المستشفى 

، أيف ك بناء عمى 1987غاية  لؾ إلىالمركزم لمتدريب الخاص بالجيش الكطني الشعبي. ك ظؿ الأمر كذ
تضمف تحكيؿ المستشفى المركزم لمتدريب الم، 1987مارس سنة  31المؤرخ في  ،72-87المرسكـ رقـ 

الخاص بالجيش الكطني الشعبي إلى كزارة الصحة ك الذم يضـ كؿ مف المستشفى مايك ك كذا عيادة 
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ثؿ كحدة تقع خارج الحيز الجغرافي لممستشفى، في إبراىيـ غرافة لأمراض النساء ك التكليد ك ىي بناية تم
 حيف أنو ك مف جية كزارة الدفاع تـ استبدالو بالمستشفى العسكرم بعيف النعجة.

 تـ الإعلبف عف إنشاء المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم. 1988ك في سنة 

 الـتعــريـف بـمـؤسـسة الـبحـث:. 2.1

لباب الكادم عبارة عف مؤسسة عمكمية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية المركز الإستشفائي الجامعي 
فبراير سنة  2المؤرخ في  20-88المعنكية ك الإستقلبؿ المالي. تـ إنشاؤىا بمكجب المرسكـ الرئاسي رقـ 

 يضطمع بمياـ العلبج، الإستشفاء، التككيف، التعميـ العالي ك البحث العممي ك التأطير. 1988
 .مستعممة 2ـ10630منيا  2ـ18960 الإستشفائي الجامعي في مساحة قدرىا يمتد المركز

 (karima abbci et sidi said et autres,2021, p.7) . 
( كحدة. 136( مصمحة ك التي تحتكم عمى مائة ك ستة ك ثلبثكف )35ك ثلبثكف ) خمسةيتضمف المركز  

(.كما ىك محدد في القرار الكزارم 855) خمسكفك  خمسةالمركز ثمانة مائة ك أما مف حيث الأسرة فيسع 
بيف كزارتي  ،2023مام  8ك كذا القرار المعدؿ ك المتمـ لو في  ،2014فيفرم  6المشترؾ المؤرخ في 

الصحة ك المالية ك كذلؾ كزارة التعميـ العالي ك البحث العممي. حيث تمارس كزارة الصحة الكصاية الإدارية 
امعي أما كزارة التعميـ العالي ك البحث العممي فتمارس الكصاية البيداغكجية ك عمى المركز الإستشفائي الج

 ىذا نظرا لطبيعة مياـ المركز الذم ييتـ بالجانب التعميمي ك البحث العممي كما سبؽ تكضيحو.

 عـرض اليـيكـل الـتـنـظـيـمـي لمـمـركــز الإسـتـشـفـائـي الجـامـعـي لـباب الـوادي:. 3.1

خلبؿ ىذا المبحث إلى إستعراض المديريات كالمصالح المككنة لممديرية العامة. حيث يتـ عرض نتطرؽ مف 
 26بشكمو العاـ كما ىك محدد في القرار الكزارم المشترؾ المؤرخ في  (،3)الممحؽ رقـ  المنظاـ الإدارم

ي الصحة كالمالية ممراكز الإستشفائية الجامعية بيف كزارتلالمحدد لممخطط التنظيمي  ،1998أفريؿ سنة 
خصكصيات ميداف الصحة مف حيث المياـ  ةككذا مصالح الكظيؼ العمكمي. كالذم تمت فيو مراعا

كالكظائؼ المككمة لممصالح كما نفصؿ بنكع مف الاستفاضة المياـ المنكطة بمديرية المكارد البشرية مف 
 حيث الكظائؼ ككذا العلبقات كالتداخلبت بيف مكاتب المديريات.

 التنظيـ الإدارم لممركز الاستشفائية الجامعية، عمى ما يأتي: يشتمؿ
 .(1998أفريؿ  26القرار الكزارم المشترؾ المؤرخ في )
 بيف المديريات الأربعة كىي: التنسيؽ الأمانة العامةتشمؿ تحت سمطة المدير العاـ  ك :عـامةلـمـديـرية اال
 مديرية الموارد البشرية. -
 والمراقبة.مديرية المالية  -
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 مديرية الوسائل المادية. -
 مديرية النشاطات الطبية والشبو طبية. -

 :مباشرة ك تنظـ كحدات المركز الإستشفائي الجامعي في المكاتب الآتية ك التي تمحؽ بالمدير العاـ
 مكتب التنظيـ العاـ، -
 مكتب الإعلبـ ك الإتصاؿ، -
 مكتب الأمف ك المراقبة العامة، -
 الصفقات ك المنازعات ك الشؤكف القانكنية.مكتب  -
 تشمؿ عمى ما يأتي:( مديرية الموارد البشرية: 1
 كالتي بدكرىا تشتمؿ عمى المكاتب الآتية ذكرىا: المديرية الفرعية لممستخدمين: أ( 
 مكتب تسيير الحياة المينية لممستخدميف الإدارييف كالتقنييف كمستخدمي المصالح، -
 ياة المينية لممستخدميف الطبييف كشبو الطبييف كالأخصائييف في عمـ النفس،مكتب تسيير الح -
 مكتب العماؿ ك التنظيـ ك الأجكر. -

 ك تحتكم عمى المكتبيف الآتييف:ب( المديرية الفرعية لمتكوين و الوثائق:
 مكتب التككيف، -
 مكتب الكثائؽ. -
 ك تشمؿ عمى مديريتيف فرعيتيف: ( مديرية المالية والمراقبة:2

 التي تشتمؿ عمى ما يأتي:أ( المديرية الفرعية لممالية، 
 مكتب الميزانية كالمحاسبة، -
 مكتب الإيرادات كالصناديؽ. -

 ك التي تشمؿ:ب( المديرية الفرعية لممالية لتحميل التكاليف و تقييميا، 
 مكتب تحميؿ التكاليؼ ك التحكـ فييا، -
 الفكترة.مكتب  -
 ك تشتمؿ عمى ثلبثة مديريات فرعية الأتي ذكرىا: ( مديرية الوسائل المادية:3

 ك التي تشمؿ: أ( المديرية الفرعية لممصالح الاقتصادية،
 مكتب التمكينات، -
 مكتب تسيير المخازف ك الجرد ك الإصلبحات، -
 مكتب الإطعاـ ك الفندقة. -

 ك تشمؿ كؿ مف: نية و الأدوات و المستيمكات،ب( المديرية الفرعية لممنتوجات الصيدلا 
 مكتب المنتكجات الصيدلانية، -
 مكتب الأدكات ك المستيمكات. -
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 ك تتضمف الكاتب الآتية:ج( المديرية الفرعية لممنشآت القاعدية و التجييزات و الصيانة، 
 مكتب المنشآت القاعدية، -
 مكتب التجييزات، -
 مكتب الصيانة. -
 ، تحتكم عمى ثلبثة مديريات فرعية:شاطات الطبية و الشبو طبية( مديرية الن4

 ، ك تشمؿ بدكرىا ثلبثة مكاتب كالآتي:أ( المديرية الفرعية لمشاطات الطبية
 مكتب تنظيـ النشاطات الطبية ك تقييميا، -
 مكتب المناكبة ك الإستعجالات، -
 مكتب البرمجة ك متابعة الطمبة. -

 طات الشبو طبية:ب( المديرية الفرعية لمنشا
 مكتب تنظيـ النشاطات الشبو طبية ك تقييميا، -
 مكتب العلبجات التمريضية، -
 مكتب البرمجة ك متابعة المتدربيف. -

 ، ك التي تشمؿ كؿ مف المكاتب التالية:ج( المديرية الفرعية لمتسيير الإداري لممريض
 مكتب دخكؿ المرضى، -
 النشاطات الاجتماعية ك العلبجية.مكتب الإستقباؿ ك التكجيو ك  -

 تنظـ عف طريؽ ثلبثة مكاتب: بوحدةكما زكد المركز الإستشفائي 
 مكتب المستخدميف، -
 مكتب النشاطات الطبية ك الشبو طبية، -
 (3)الرجكع إلى الممحؽ رقـ  مكتب إدارة الكسائؿ. -

 تقديم مديرية الموارد البشرية:. 4.1

ة مياـ التنظيـ ك التخطيط ك التكجيو ك الرقابة ك الإشراؼ ك الإستقطاب ك تمارس مديرية المكارد البشري
تنمية ك تثميف العنصر البشرم الذم يعتبر منطمؽ كؿ نشاط. ك تتكلى رسـ سياسات التكظيؼ ك التككيف 
بعد دراسة الإحتياجات ك مكاكبة المستجدات ك المعايير الجديدة ك معالجة نقاط النقص ك قد يككف ذلؾ مف 
خلبؿ تحديث المؤىلبت الكظيفية الخاصة بالمناصب ك متطمباتيا ك ذلؾ بشكؿ دائـ. كما أنيا تمارس دكر 
التقييـ ك التقكيـ ك التحفيز. ك تتكلى صرؼ الركاتب ك العلبكات ك التعكيضات ك تعد المكازنات ك تظبط ك 

 النظاـ التأديبي. ك تسير عمى تطبيؽ بمراعات كؿ شكمياتتراقب حركة المستخدميف 
 تنقسـ المديرية إلى مديريتيف فرعيتيف ك خمسة مكاتب.
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ك تتكلى مسؤكلية دراسة الإحتياجات مف حيث العنصر البشرم  المديرية الفرعية لممستخدمين: .1.4.1
مخطط  المتبمكر فيكمان ك نكعان لضماف السير الحسف لممصالح عف طريؽ عممية التخطيط الإستباقي 

ارد البشرية ك الذم تسير المديرية عمى إعداده بعد تحديد حاجاتيا في ضكء المتغيرات الراىنة ك تسيير المك 
المستقبمة في إطار التسيير التنبؤم كما تضطمع بمياـ تطبيؽ المخطط المذككر. كالذم يتضمف كؿ مف 

 عمميات: الترقية، النقؿ، كالإحالة عمى التقاعد.

بالإشراؼ كتقييـ كتقكيـ الأداء الكظيفي ككذا الحرص عمى تطبيؽ النظاـ كما تقكـ كذلؾ المديرية الفرعية 
 كالرقابة عمى سمكؾ المكظفيف مف حيث الغيابات كالتأخيرات كحركة المستخدميف بصفة عامة يالتأديب

 ستكماؿ جميع الإجراءات الشكمية الخاصة بكؿ العمميات المذككرة.إكالتأكد مف 

 الأخرل عمى ثلبثة مكاتب.تحتكم المديرية الفرعية ىي 

 مكتب تسيير الحياة المينية للإداريين والتقنيين ومستخدمي المصالح. .1.1.4.1

والأخصائيين في عمم  مكتب تسيير الحياة المينية لممستخدمين الطبيين وشبو الطبيين .2.1.4.1
 النفس.

مرحمة التعييف كالترقية بكؿ أنكاعيا كيضطمع كؿ مف المكتبيف المذككريف بمياـ تسيير الحياة المينية مف 
)الأفقية كالعمكدية( كما تعد مف خلبليا المديرية الفرعية القكائـ الإسمية المكقكفة التي تسمح بممس النقائص 

كمقارنة الكضعية  في العمؿ مف خلبؿ التحميؿ المعمؽ كتقدير الاحتياجات مف حيث الميارات كالمعارؼ
كز مف مكرد بشرم مف ثـ تسميط الضكء عمى الفجكة بيف الكضعيتيف كمعالجتيا الحالية كما يتكفر عميو المر 

 عف طريؽ التكظيؼ أك التحكيؿ كفي بعض الحالات نقؿ الأفراد مف كظائؼ إلى أخرل.

مكتب العماؿ ك التنظيـ ك الأجكر ميمتو الأساسية تجسيد قرارات الإدارة مف الناحية المالية ك   .3.1.4.1
جكر ك حساب المنح ك العلبكات ك التعكيضات المختمفة ك الخصكمات. كما تعتمد بالأخص إعداد الأ

 عمييا المديرية مف أجؿ حساب المكازنات.  

تتكلى دراسة الإحتياجات الفعمية لمتككيف ك تمارس مياميا  المديرية الفرعية لمتكوين والوثائق: .2.4.1
بالتنسيؽ مع المديرية الفرعية لممستخدميف، مف أجؿ الكقكؼ عمى النقائص ك معالجتيا، ك إختيار ك تصميـ 

المياـ الفعمية للؤفراد، كما  ةالبرامج التككينية الملبئمة لمختمؼ الرتب ك الكظائؼ ك المستكيات مع مراعا
 إلييا القياـ بعممية التكظيؼ الخارجي عف طريؽ المسابقات التي تشرؼ عمييا.يسند 
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ك تقكـ بإعداد المخطط الغير ممركز لمتككيف ك تحسيف المستكل ك تجديد المعمكمات. ك الذم يتضمف 
مختمؼ عمميات التككيف المبرمجة خلبؿ السنة المالية، خاصة التككينيف مف أجؿ تحسيف المستكل ك 

 في الخارج.التككيف 

 تحتكم المديرية الفرعية لمتككيف عمى مكتبيف.

يسير عمى التنفيذ الميداني لمخطط التككيف المبني عمى أساس الإحتياجات  مكتب التكوين:. 1.2.4.1
يقكـ كذلؾ بالمشاركة في  كالتي يساعد في دراستيا، كما يقكـ بعممية تقييـ مخرجات عمميات التككيف. 

قتراح الأفر   اد مف أجؿ الإستفادة مف البرامج التككينية المناسبة ليـ.تحديد كا 

ك يقكـ بالإشراؼ عمى تأطير المتربصيف داخؿ المؤسسة ك كذا ضماف السير  مكتب الوثائق:. 2.2.4.1
الحسف لمبرامج التككينية ك إعداد الإتفاقيات ك يرقب الناحية القانكنية ك الشكمية لمختمؼ العمميات لاسيما 

خارج. كما يجرم مسابقات التكظيؼ الخارجية بجميع أنكاعيا.سكاء عمى أساس الشيادة ك التي التككيف بال
تقاـ بالمركز الإستشفائي أك عمى أساس الإختبارات ك التي يمجأ فييا إلى مختمؼ مراكز التككيف أك 

العمميات  المدارس أك الجامعات. كما يتعامؿ المكتب مع مختمؼ ىيئات الرقابة الخارجية بالنسبة لكؿ
 المنكطة بو.

 :منيج، مجالات و مجتمع الدراسة .2

 الدراسة: منيج. 1.2

فقػد اسػتخدـ الباحػث المػنيج الكصػفي التحميمػي الػذم  ،انطلبقان مف طبيعة الدراسة كالأىداؼ التي تسعى إلييا
كيػػربط بػػيف  ،فيحمػػؿ كيفسػػر ،بػػؿ يتعػػداه إلػػى أبعػػد مػػف ذلػػؾ ،يقتصػػر عمػػى كصػػؼ الظػػاىرة أك المشػػكمة لا

كذلػػؾ ، لمكصػػكؿ إلػػى الاسػػتنتاجات التػػي تسػػيـ فػػي فيػػـ الكاقػػع المتعمػػؽ بمكضػػكع الدراسػػة كتطػػكيره ،مػػدلكلاتيا
عمػى  تـ تكزيعػو الذماف يستبلمحصكؿ عمى البيانات اللبزمة مف خلبؿ الا العلبقات المتبادلة منيج باستخداـ

المنيج الكصفي التحميمي  ك يعد، إلى نتائج الدراسة لمكصكؿ ،ثـ تحميؿ ىذه البيانات إحصائيان  ،عينة الدراسة
 كالاتجاىات. مف أكثر الأساليب المستخدمة لقياس الآراء

 الدراسة:مجالات  .2.2

إلى مكضكع تأثير التككيف في العلبقات الإنسانية  الدراسة ينحصر مكضكع : المجال الموضوعي:1.2.2
 عمى أداء الإطارات المشرفة، ك كاقع العلبقات الإنسانية.
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ىذه الدراسة في المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم، المتكاجد  تـ إجراء. المجال المكاني: 2.2.2
 بنيج سعيد تكاتي، باب الكادم، ك كذا عيادة ابراىيـ غرافة التابعة لو.

ك ذلؾ مف  ( أشير،07إستغرقت الدراسة مف حيث الجانب الميداني، سبعة )المجال الزماني: . 3.2.2
 .2023 ير أكتكبر، إلى غاية أكاخر ش2023مطمع شير أفريؿ 

تمت الدراسة عمى مجمكعة الإطارات المشرفة بالمركز الإستشفائي  . عمى المستوى البشري:4.2.2
 .الجامعي لباب الكادم

 مجتمع الدراسة:. 3.2

يتمثؿ مجتمع دراستنا في الإطارات التي يضميا المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم، ك ىي إطارات 
 ،517، ك البالغ عددىا طبية، مف مختمؼ المصالح، التخصصات ك الرتب ك الأسلبؾإدارية، طبية ك شبو 

حيث يشغمكف مناصب في الإدارة العامة ك جميع مصالحيا، ك عمى مكظؼ ك عامؿ،  3777 مف بيف
ك الإنعاش، ك كذا الكحدات، ك فرؽ المناكبة  ة مستكل كؿ المصالح الإستشفائية ك التقنية ك العنايات المركز 

 الميمية.

 :، مصادر و أدوات جمع البياناتعينة الدراسة .3

 . عينة البحث و خصائصيا الديمغرافية و التنظيمية:1.3

فميس مف السيؿ  ،إف اليدؼ مف اختيار العينة ىك الحصكؿ عمى معمكمات مف المجتمع الأصمي لمدراسة
فالعينة إذف ىي انتقاء عدد مف الأفراد  ،أف يقكـ الباحث بتطبيؽ بحثو عمى جميع أفراد المجتمع الأصمي

 لدراسة معينة تجعؿ منيـ ممثميف لمجتمع الدراسة.

بمغت  ك ،% مف مجتمع الدراسة20كنظران لكبر حجـ مجتمع الدراسة فقد تـ اختيار عينة عشكائية بنسبة 
 .المركزفي  للئطارات مختمؼ المستكيات الكظيفية العينة؛ بحيث تشمؿ ىذه إطار( 120راسة )عينة الد

كبعد فحصيا تـ استبعاد  حيث أنو ،افي( استب120أعيد منيا ) ،انات عمى عينة الدراسةيكتـ تكزيػع الاستب
انات القابمة لمتحميؿ يكبيذا يككف عدد الاستب ،الشركط اللبزمة فييا إستفاءكذلؾ لعدـ  ،افي( استب16)

 .(104)مائة ك أربعةالإحصائي 
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 المعمومات الشخصية )الخصائص الديمغرافية والتنظيمية(:
 ئص الديمغرافية و التنظيمية لعينة البحث.او يتضمن الخص: 07رقم  الجدول

 الرقـ
 الخاصية

 39–سنة  30
 سنة

 49–سنة  40
 سنة

 59–سنة  50
 سنة

 67–سنة  60
 سنة

 12 43 30 19 السف 1

 الكظيفة 2
 إطار شبو طبي إطار طبي إطار إداري

33 41 30 

 الجنس 3
 أنثى ذكر

48 56 

 مصادر جمع البيانات:. 2.3

تـ الاعتماد في جمع البيانات كالمعمكمات اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة عمى مصادر ثانكية كمصادر 
 أكلية عمى النحك الآتي:

حصؿ عمييا ، تتضمف المراجع الإدارية المتخصصة مف كتب كدكريات كبحكث :مصادر ثانوية. 1.2.3
مف بينيا المكتبة الخاصة بالمركز الإستشفائي  ،المختمفةالباحث مف الجامعات كالكميات كالمكتبات 

مختمؼ الجامعات كمراكز ككذلؾ الاعتماد عمى شبكة الانترنت كالنشرات الدكرية الصادرة عف  الجامعي،
 طنية ك الدكلية، ك كذا المراسيـ ك القكانيف ك القرارات في الجرائد ك المناشير الرسمية.  الك  البحث

 ،لغرض الدراسة اف تـ تصميموي: كىي البيانات المجمعة ميدانيان عف طريؽ استبمصادر أولية. 2.2.3
، أك ما افيالاستب، كالحكار كمناقشة بعض أفراد العينة، سكاء لشرح التكاجد الميداني بالمركزفضلبن عف 

 العلبقات الإنسانية في المؤسسة.التككيف في تجاه كاقع ايتعمؽ بآراء العامميف 

 أداة الدراسة: . 3.3

كثير مف الأدبيات الكبعد مراجعة  ،الأداة الرئيسة لجمع البيانات الأكلية في ىذه الدراسة افيالاستبمثؿ ي
انات في الدراسات كالبحكث ذات يكالاطلبع عمى عدد مف الاستب البحثكالدراسات ذات العلبقة بمكضكع 
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ض تحقيؽ أىداؼ لغر  افيالاستبقاـ الباحث بتصميـ  ،العلبقات الإنسانية التككيف في العلبقة بمكضكع
خصص القسـ الأكؿ لجمع البيانات العامة لأفراد عينة  ،قسميف رئيسيف افيالاستب كقد تضمف ،الدراسة
يتعمؽ بمعمكمات عامة  كخصص القسـ الثاني لجمع بيانات محاكر الدراسة الثلبثة: الأكؿ منيا  ،الدراسة

لمتأكد مف مناسبة معطيات الفرد مع نكع الدراسة ككذا التعرؼ عمى التككينات التي أجراىا كنكعيا كمدتيا 
ه ؤ طبيعة التككيف الذم تـ إجراكالتي ساعدتنا في تحديد العدد النيائي لعينة الدراسة. كالمحكر الثاني تناكؿ 

. كالمحكر الثالث تناكؿ مدل ارتباط ىذا التككيف في بكاقع العلبقات الإنسانية كخصائصو كمدل تكافقو
كقد تـ استخداـ  ،العلبقات الإنسانية تفعيؿبالمعكقات التي تحكؿ دكف  كبكاقع الأداء  العلبقات الإنسانية
 .في صكرتو النيائية افي( يكضح الاستب1كالممحؽ رقـ) ،الرباعيمقياس )ليكرت( 

 :الاستبيانثبات  .1.3.3

عادة التطبيؽ حيث تـ اختيار بإجراءلقد تـ حساب معامؿ ثبات المقياس  العينة الاستطلبعية   التطبيؽ كا 
عادة التطبيؽ بعد  15التي تتككف مف  يكما كذلؾ بحساب معامؿ الترابط  16فردا، كقمنا بالتطبيؽ، كا 

 بيرسكف بينيما كتحصمنا عمى النتائج التالية :باستخداـ 

 المبين لمعامل الترابط بيرسون بالنسبة لثبات المقياس.: (08)رقم  الجدول

 العدد نكع الاجراء
المتكسط 
 الحسابي

 قيمة الارتباط
 الإحصائيةالدلالة 

 المؤشر
0,05 0,01 

 97,3 15 التطبيؽ الأكؿ
 0,036  داؿ 0,6

 96,5 15 التطبيؽ الثاني

، ككانت قيمة للبستبيافبيف التطبيؽ الأكؿ كالتطبيؽ الثاني  0,6ككما ىك ملبحظ فإف قيمة الارتباط 
بيف نتائج  إحصائياكمنو كجكد ترابط داؿ  0,05كىي قيمة أقؿ مف القيمة الحرجة  0,036المؤشر 

 .التطبيقيف  أم كجكد ثبات لممقياس كيمكف اعتماده

 الدراسة: أداةاختبار صدق  .2.3.3

، الداخميكالصدؽ  ،(Face validityالصدؽ الظاىرم ) ،مف مقاييس الصدؽ ثلبثة أنكاعأستخدـ الباحث 
 ك الصدؽ العاممي.
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 الصدق الظاىري:. 1.2.3.3

( مف المحكميف مف ذكم الاختصاص في 07) سبعة عمى (افي)الاستب قاـ الباحث بعرض أداة الدراسة
كقد طمب الباحث مف  ،كىك ما يسمى بالصدؽ الظاىرم ،الجامعات الجزائريةمف مختمؼ مجاؿ الإدارة 

كضعت  كمدل مناسبتيا لقياس ما ،المحكميف إبداء آرائيـ لمكقكؼ عمى كضكح مدلكؿ عبارات أداة الدراسة
كالتكجيو بتعديؿ صياغة ما يركنو مف  ،ليوإكؿ عبارة لممحكر الذم تنتمي  مةءملبكمدل  ،مف أجمو
 أك إضافة عبارات جديدة يركنيا ضركرية لتحقيؽ الصدؽ الظاىرم. ،أك حذؼ بعضيا ،العبارات

ضافة  ،كتعديؿ صياغات عبارات أخرل ،كقد تركزت تكجييات المحكميف عمى حذؼ بعض العبارات كا 
كفي ضكء ذلؾ تـ حذؼ  ،كقاـ الباحث بإجراء التعديلبت التي اتفؽ عمييا أكثر المحكميف ،بعض العبارات

ضافة عبارات أخرل اف الأكؿيبعض العبارات مف الاستب فأصبح عدد  ،ياصياغة بعض في تعديؿالمع  ،كا 
 ( يكضح قائمة بأسماء المحكميف.02كالممحؽ رقـ ) ،( عبارة مقسمة عمى  محاكر الدراسة25عباراتيا )

 الصدق الداخمي لممقياس:. 2.2.3.3

كفيما يخص الاتساؽ الداخمي فقد تـ حساب معامؿ ترابط كؿ بند مع المقياس الكمي، كقد تراكحت القيـ 
مما يعني كجكد اتساؽ داخمي  إحصائياكأعمى حد، كىي قيـ دالة  0,83كأدنى حد ك 0,6الارتباطية بيف 

 بيف البنكد كبيف المقياس الكمي كنكضحيا في الجداكؿ الآتية :
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 المبين لمعامل الترابط بيرسون بالنسبة لمصدق الداخمي لممقياس.: 09رقم  الجدول

 معامؿ الارتباط رقـ البند معامؿ الارتباط رقـ البند
1 0.77 14 0,69 
2 0.76 15 0,77 
3 0.66 16 0,73 

4 0.68 17 0,79 
5 0.72 18 0,81 
6 0,69 19 0,68 
7 0,67 20 0,66 
8 0,64 21 0,69 
9 0.69 22 0,76 
10 0,82 23 0.74 
11 0,83 24 0.69 
12 0,76 25 0,67 
13 0.78 / / 

 

تقنية الترابط باستخداـ معامؿ بيرسكف بيف المجمكعتيف في الدراسة الاستطلبعية  كذلؾ استخدـ الباحث
 كتـ تقسيميا لمجمكعتيف ، كالجدكؿ الآتي يبيف نتائج العلبقة : 30لمتجزئة النصفية ، ككاف عددىا 
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لمتجزئة بين المجموعتين في الدراسة الاستطلاعية المبين لمعامل الترابط بيرسون : 10رقم  الجدول
 .النصفية

، كالمتكسط الحسابي لممجمكعة 93,72 الأكلىككما ىك ملبحظ فإف قيمة المتكسط الحسابي لممجمكعة 
، كبمراجعة 0,679، ككانت قيمة الترابط بيف المجمكعتيف باستخداـ معامؿ الارتباط بيرسكف 86,5الثانية 

 إحصائيامنيا فالترابط داؿ ك  ،0,05كىي قيمة أدنى مف القيمة الحرجة  ،0,031الدلالة المعنكية التي قيمتيا
 الاختبار عمى العينتيف. إجراءبعد  ستبيافأم ىناؾ ثبات للب

 الصدق العاممي:. 3.2.3.3

الباحث معامؿ الصدؽ كىك الترابط بيف البند كالمقياس الكمي، كذلؾ باستخداـ معامؿ الترابط  استخدـ
 0,01عند  احصائية  منيا ماىك داؿبيرسكف، كقد كانت النتائج تدؿ عمى كجكد علبقة ترابطية دالة 

 كالجدكؿ الآتي يبيف ىذه القيـ :  0.80ك  0,41كتراكحت ما بيف  0,05ك

 

 

 

 

 

 

 

 

 العدد المجمكعات
المتكسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعيارم

قيمة 
 الترابط

الدلالة 
 المعنكية

 الدلالة الاحصائية

0,05 0,01 

 8,72728 93.72 15 المجمكعة الأكلى
 داؿ 0.031 0.679

 

 7,22438 86.5 15 المجمكعة الثانية
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 المبين لمعامل الترابط بيرسون بالنسبة لمصدق العاممي.: 11رقم  الجدول
   .الجدكؿ عدد البنكد كالدرجات العميا كالدنيا لأدكات البحث ك يظير

 قيمة الترابط رقـ البند الترابطقيمة  رقـ البند
1 0, 724 14 0,513 
2 0,544 15 0,571 
3 0,620 16 0,623 
4 0,552 17 0,779 
5 0,758 18 0,580 
6 0,683 19 0,641 
7 0,597 20 0,694 
8 0,640 21 0,687 
9 0,724 22 0,683 
10 0,574 23 0,611 
11 0,584 24 0,546 
12 0,681 25 0,542 
13 0,722 / / 

 

 

 
 
 
 
 
 



 

 

 

دراسة وتحميل نتائج :  السابع الفصل
 الدراسة

 عرض وتحميل النتائج . 1
 تفسير ومناقشة النتائج . 2

  الفرضية العامة تحميل و مناقشة . 1.2
الجزئية الأولىالفرضية  تحميل و مناقشة . 2.2  

الجزئية الثانيةالفرضية  تحميل و مناقشة . 3.2  

 الاستنتاج العام . 3
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 عرض وتحميل النتائج:  .1

 : الفعالالاتصال  و التكوين في العلاقات الإنسانية يحغير تيٍ انحراتط يىضح (>34)انجذول رقى 

 الدلالة R الارتباط قيمة المعياري فاالانحر  الحسابي المتوسط تراالمتغي
التكوين في العلاقات 

 الإنسانية
2.866 0.222 

0.442 0.014 
 0.291 1.815 الاتصال الفعال

 متكسط حيث أف الدراسة، لمتغيرم المعيارم كالانحراؼ الحسابي المتكسط قيمة أعلبه الجدكؿ لنا يبيف
 الفعاؿ لبتصاؿل الحسابي كالمتكسط ،0.222 المعيارم كالانحراؼ 2.866  التككيف في العلبقات الإنسانية

 عند  0.442 كىي المتغيريف، بيف الارتباط درجة الجدكؿ كيبيف ،0.291 كالانحراؼ المعيارم1.815 ىك
التككيف في العلبقات  بيف حصائياإ دالة رتباطيةإ علبقة تكجد :نقكؿ كبالتالي 0.014 الدلالة مستكل

 .كالاتصاؿ الفعاؿ الإنسانية

، كبناءن في مختمؼ التخصصات يكميان  كالأداء الميني ميدافالكيقع التكاصؿ في قمب كؿ شيء نقكـ بو في 
كللؤفراد، حيث انخفاض  لمتنظيماتعمى ىذا، فإف التكاصؿ الردمء يعد مشكمة ضخمة بالنسبة 

كضعؼ الأداء كسرعة تغيير المكظفيف، حيث يتسبب التكاصؿ غير الفعاؿ في الكثير مف  المعنكيات
التنظيمات  ، لذلؾ حرصتالمردكديةالمشاكؿ كسكء الفيـ بيف أعضاء فريؽ العمؿ، بالإضافة إلى قمة 

اصؿ الفعاؿ بيف أعضاء فريؽ تعزيز ميارات التك  مؤخرنا عمى الحديثة خصكصا في الدكؿ الرائدة
 .لدييا العمؿ

بيف شخصيف أك أكثر، بيدؼ إيصاؿ رسالة معينة، كفيميا فيمنا  إتصاؿعميمة  ىك التكاصؿ الفعّاؿلذلؾ فك 
ا بنجاح، كيتعدل مفيكـ الاتصاؿ الفعاؿ مجرد تبادؿ المعمكمات بيف الأشخاص كنقؿ الرسائؿ فقط،  صحيحن

 .عر الآخريف كفيـ نكاياىـ الكامنةبؿ يشمؿ التكاصؿ الفعاؿ فيـ مشا

ك لثقافة التكاصؿ في العمؿ في تككيف طاقـ ناجح جدان، حيث يتمتع بكامؿ الميارات  التنظيـيساعد تعزيز 
عمى المنظكمة بشكؿ إيجابي ك ينعكس عمى مستكل المردكدية ك  في مجاؿ عممو، مما يعكد المؤىلبت

 .أفراد المككنيف لطاقـ العمؿالأداء لدل 

فمف الميـ أف نركز عمى التكاصؿ بكامؿ تفاصيمو ليككف فعّالان،  تحقيؽ الأىداؼبالتالي إذا أردنا النجاح في 
الإتصاؿ ك لا يحسنكف إختيار الكممات ك  يسيؤالكثير مف المكظفيف كىك ما يبدك مف البديييات، كلكف 

 في أثرىا عمى الطرؼ الآخر.قميلبن ما يفكركف 
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الاستماع بشكؿ جيد يعد عاملبن حيكيان في تحقيؽ التكاصؿ الفعّاؿ كتككيف علبقات عمؿ إضافة إلى أف 
قكية، داخؿ نفس الفريؽ، حيث أف التكاصؿ الفعاؿ لا يتعمؽ بما نكد قكلو فقط، بقدر اعتماده عمى الاستماع 

صت لما يقكلو لما يقكلو الآخركف، كفيـ كمماتيـ كمشاعرىـ جيدان، كعندما يشعر الطرؼ الآخر بأنؾ تن
كتفيـ مشاعره، فإف ذلؾ يُعزز العَلبقة بينكما، كيمكنؾ التأثير عمى الشخص الآخر بالاستماع الجيد، فمثلبن 

 .إف كنت تستمع للآخر بيدكء، فإفَّ ىدكئؾ سيؤثر عميو كيصبح ىادئان 

كالتي  ء العاطفيالذكا كىنا نذكر بعض النقاط اليامة المرتبطة بالاستماع الجيد كالذم يُعد أىـ ميارات
 : تتضمنيا برامج التككيف في العلبقات الإنسانية في الشؽ الخاص بالاتصاؿ الفعاؿ

 .ركّز مع المتحدث.    1
 .لا تقُاطع الآخريف    .2
 .أظير اىتمامان     .3
 .لا تُصدر أحكامان     .4
 .لخّص ما تسمعو    .5

، لدل الإطار المشرؼصفة أساسية  إدارة الصراعات كمف الميـ جدان المقدرة عمى الاحتكاء الفعاؿ، حيث أف
في تقرير ليا أف المدراء يقضكف ما بيف  (Washington Business Journal) ،حيث ذكرت صحيفة

 القدرة٪( مف أياميـ في حؿ النزاعات، كأحد العناصر الرئيسية لحؿ النزاعات بنجاح ىك 40٪ إلى 25)
أك تتعامؿ مع تحديات الإدارة،  الرؤساء ك المرؤكسيف ،مع الزملبء عمى الاحتكاء الفعاؿ لمنزاعات، كسكاءن 

، كيجب أف المينيمجاؿ الفإف القدرة عمى التكاصؿ تحت الضغط ىي إحدل ميارات التكاصؿ الرئيسية في 
في إنتقاء  الدقةك إلتزاـ  التركيز عمى الكضكح يجب دائـيككف الاحتكاء ميذبان كمنتِجان كغير شخصي، كما 

 .الألفاظ

 .كىنا يجب التأكيد عمى أف ميارات التكاصؿ الفعاؿ تُضاىي أىمية ميارات الإدارة في نجاح الحياة المينية

كصكؿ لم المركز الإستشفائي سعىي يجب أف كىك ما بالتالي لمتكاصؿ الفعاؿ في بيئة العمؿ أىمية كبيرة،
 : كفيما يأتي تكضيح لذلؾ إليو
التكاصؿ في بيئة العمؿ التكتر كالنزاعات بيف الأفراد، فبغض النظر عف المشكمة أك السبب فإفّ يخفؼ   .1

 .التكاصؿ يعدّ عاملبن ميمان كأساسيان في تخفيؼ حدة النزاع
يزيد التكاصؿ في العمؿ مف اندماج المكظفيف كزيادة مشاركتيـ في العمؿ، مما ينعكس إيجابان عمى   .2

 .المؤسسةتحقيؽ أىداؼ 
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بداع كأفكار بعض الأشخاص في العمؿ خصكصان الذيف لـ   .3 يكشؼ التكاصؿ في العمؿ عف ميارات كا 
 .تتـ ملبحظتيـ مف قبؿ

مف خلبؿ فيـ  المرؤكسيفتعزيز العلبقة بيف المكظفيف كالمدراء. يفتح المجاؿ لعلبقات أفضؿ مع   .4
يصاؿ الفكرة لييـاحتياجات  .بشكؿ كاضح كمفيكـ ـ، كا 

 .ح الأدكات اللبزمة لممكظفيف لإيصاؿ أفكارىـ كأىدافيـ بشكؿ أفضؿيمن  .5
نتاجيـ، كما تصبح   .6 يسمح لصاحب العمؿ بفيـ كمعرفة الأساليب التي تحفز مكظفيو لزيادة نشاطيـ كا 

كيمكف تطبيؽ ىذه الاستراتيجيات  .لديو القدرة عمى معرفة نقاط الضعؼ ككيفية تفكيض الأعماؿ كالمياـ
 كما ىي مكضحة في النقاط العشرة التالية: الأداءتكاصؿ الفعاؿ في بيئة العمؿ لزيادة لتعزيز ال

ا فيما تريد قكلو ليـ، كسيّؿ عمييـ فيمؾ .1  .كف كاضحن
 .تعرّؼ كتفيّـ مشاعر كمكاقؼ مكظفيؾ .2
 .المكقؼ يتطمبولا تُظير الحدة عند التعامؿ مع فريؽ العمؿ، بؿ كُف حازمان بما  .3
عند الحاجة لذلؾ، لمساعدتؾ عمى خمؽ  لإدارة الاجتماعات عف بعد التكاصؿ المناسبةاستخدـ برامج  .4

 .تكاصؿ فعاؿ مع مكظفيؾ
شجع مكظفيؾ عمى إبداء آرائيـ كطرح أسئمتيـ كأفكارىـ، حيث يُعزز ذلؾ ترابطيـ كشعكرىـ بالانتماء  .5

 .، كبالتالي كسب كلائيـلمتنظيـ
 .يا المكظفكفأَثْفِ عمى الأعماؿ الجيدة التي يقكـ ب .6
 .نظّـ بعض النشاطات كالفعاليات مع المكظفيف خارج مكاف العمؿ .7
 .قِسْ مدل فاعمية التكاصؿ في الشركة، بكاسطة مدل تجاكب المكظفيف معؾ .8
ما تحرص عمى إرساء ركح المساكاة في التعامؿ مع المرؤكسيف، تجنبا لمحساسيات ك إحرص أشد  .9

 المشاحنات.
عف خمؽ جك مريح يعرؼ فيو الجميع حقكقيـ ككاجباتيـ ك مياميـ، ك حدكد ساعد دائما في البحث . 10

 ك صلبحياتيـ تلبفيا لمتداخلبت ك سكء التفاىـ. نشاطيـ،

والعلاقة الإيجابية بالزملاء   التكوين في العلاقات الإنسانية يحغير تيٍ انحراتط > يىضح 35انجذول رقى  
 : والرؤساء والمرؤوسين

 الدلالة R الارتباط قيمة المعياري فاالانحر  الحسابي المتوسط تراالمتغي
التكوين في العلاقات 

 0.222 2.866 الإنسانية
0.491 0.05 

العلاقة الإيجابية بالزملاء 
 0.353 2.425 والرؤساء والمرؤوسين
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 متكسط حيث ، الدراسة لمتغيرم المعيارم ؼاالانحر ك  الحسابي المتكسط قيمة لنا يتبيف الجدكؿ مف
العلبقة " ػل الحسابي كالمتكسط، 0.222 المعيارم ؼاالانحر ك  " 2.866 التككيف في العلبقات الإنسانية" 

 أيضا الجدكؿ كيبيف ،0.353 المعيارم ؼاالانحر ك  2.425 ىك" الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف
 علبقة تكجد : نقكؿ كبالتالي 0.05 الدلالة مستكل عند  0.491 يكى المتغيريف، بيف الارتباط درجة

العلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء ك  التككيف في العلبقات الإنسانية بيف إحصائيا دالة ارتباطيو
 .كالمرؤكسيف

ىي مجمكعة السياسات كالأفعاؿ التي تيدؼ  العلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف فربط لذلؾ
إلى بناء علبقات صحية قكية في العمؿ بيف أفراد الفريؽ، كتركز عمى العلبقة بيف المكظفيف كمديرييـ، 
لمحصكؿ عمى ركح معنكية مرتفعة كذىفٍ صاؼٍ يسعى إلى مزيد مف الإنجاز. يؤدم ىذه الميمة مختص 

 .قمة عدد أفراد التنظيـنفسو في حالة المكارد البشرية، أك المدير  مف مصمحة
يحترـ أفراده بعضيـ، كيستمعكف إلى أفكارىـ،  قكيان  لإدارة الإيجابية لعلبقات المكظفيف تنتج فريقنا فعالان كا

 : كيسكد التعاكف جميع المياـ التي يُكمفكف بيا. كما يصدر عف إدارة المكظفيف بإيجابية الآتي

 :التكاصؿ الفعاؿ -1
قكة علبقات المكظفيف يظير أثرىا مف خلبؿ التكاصؿ، فتكفر قناة مفتكحة تستقبؿ جميع الآراء المرتبطة 

بأىميتو ك دكره داخؿ الجماعة ككنو ، كأىدافو كسياساتو الداخمية، ما يساعد عمى إحساس التنظيـبأعماؿ 
 .جزء مف مككناتيا

 حيث المردكدية:تحقيؽ المزيد مف  -2
، كيصبح أكثر الحماس بنفس الفريؽ العامؿ عف بعد بيف المكظفيف كالمدراء تشعؿالعلبقات الجيدة 

بصكرة أكبر مع العمؿ بالإيماف  الاندماجى ، كما تدفعو صلببة العلبقات إللممنظمة بالثقافة التنظيمية إلمامنا
، فيسعى إلى ذلؾ بالمزيد مف العمؿ الجاد، و، باعتبارىا السبيؿ الكحيد لتحقيؽ أىدافالتنظيـبمبادئ كرؤية 
 .المردكديةالمزيد مف  مما يؤدم إلى

 :بالمسؤكلية استمرار الإحساس -3
كميًّا، إذ ينالكف  التنظيـقكة علبقات المكظفيف ىي أحد أىـ أسباب شعكرىـ بالمسؤكلية تجاه مياميـ كتجاه 

كدفعيا للؤماـ. كرد  التنظيـمدل تأثير مياميـ في نمك  المدراءالتقدير مع كؿ عمؿ أك إسياـ، كيظير ليـ 
 .لأنو بذلؾ يحقؽ مزيد مف التقدير كالاحتراـ لدكره التنظيـفعؿ تمقائي، يبحث المكظؼ عف مصمحة 

 :بقاء المكظفيف الأكفياء بالعمؿ -4
ينتج عف بناء العلبقات المترابطة فريؽ مف المكظفيف الأكفياء، فمف يسعى المكظؼ لمبحث عف فرص خارج 

اف. كبذلؾ تتحكؿ ، كلكنو دائمنا ما سيبحث عف الفرص المتاحة بداخميا حتى لا يترؾ المكبإستمرار تنظيمو

https://blog.baaeed.com/team-motivation/
https://blog.baaeed.com/team-motivation/
https://blog.baaeed.com/organizational-culture/
https://blog.baaeed.com/organizational-culture/
https://blog.khamsat.com/positive-work-pressure/
https://blog.khamsat.com/positive-work-pressure/
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، التي لا يريد المكظؼ التخمي عف امتيازاتيا، ما يحقؽ بدكره الأمف ك الطمئنينةإلى أحد مصادر  المنظمة
يتـ إستيلبؾ الجيد ك الكقت ك الماؿ في كؿ حيف في عبر خفض معدؿ الدكراف، فلب  ممنظمةلمنفعة مف 

 .في نفس المناصب عمميات تكظيؼ جديدة

وروح التعاون والتشجيع  التكوين في العلاقات الإنسانية يحغير تيٍ انحراتط > يىضح 36انجذول رقى  
 : والمبادرة

 الدلالة R الارتباط قيمة المعياري فاالانحر  الحسابي المتوسط تراالمتغي
التكوين في العلاقات 

 0.222 2.866 الإنسانية
0.874 0.05 

روح التعاون والتشجيع 
 0.353 2.425 واتخاذ القرار والمبادرة

التككيف  متكسط حيث الدراسة، لمتغيرم المعيارم ؼاك الانحر  الحسابي المتكسط قيمة لنا يتبيف الجدكؿ مف
كح التعاكف ر ل الحسابي كالمتكسط ، 0.222 المعيارم ؼاك الانحر  2.866  في العلبقات الإنسانية

 درجة أيضا الجدكؿ كيبيف  0.353 المعيارم ؼاكالانحر  2.425 ىك كاتخاذ القرار كالتشجيع كالمبادرة
 دالة ارتباطيو علبقة تكجد : نقكؿ كبالتالي 0.05 الدلالة مستكل عند  2.874كىي المتغيريف، بيف الارتباط
 .ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرةك التككيف في العلبقات الإنسانية  بيف إحصائيا

يعتبراف عنصريف أساسييف لتحقيؽ النجاح في الحياة الشخصية كالمينية. العمؿ الجماعي كبناء العلبقات ف
 .اتباعيا يمكفىذا الجانب، ىناؾ العديد مف النصائح كالاستراتيجيات التي إنجاح  أردناإذا 

دكرنا ىامنا في العمؿ الجماعي كبناء  افمعبيعمى التكاصؿ الجيد كالتعاكف مع الآخريف  ةقدر اللا شؾ أف 
، لاسيما عف طريؽ التككيف الميداني في التكاصؿ كالعمؿ الجماعي مياراتالالعلبقات. مف خلبؿ تطكير 

، ك الشخصي كالميني نمكالبناء شبكة مف العلبقات المفيدة التي تساىـ في  الأفراد مف ، يمكففي المجاؿ
ا تحسيف  ك. تسيؿ نقؿ المعمكمات بيف الجماعة في التفكير الابتكارم  اراتمياليمكف لمعمؿ الجماعي أيضن

 .ك الرؤل فاؽالآكحؿ المشكلبت كتكسيع 

ا تحق بيف التركيز عمى تحقيؽ النتائج كالعمؿ بركح الفريؽ في سياؽ العمؿ  التكازفؽ يمف الميـ أيضن
الجماعي. بالإضافة إلى ذلؾ، يجب خمؽ بيئة عمؿ تسيـ في تعزيز العمؿ الجماعي مف خلبؿ التعاكف 

 كذلؾ مف خلبؿ النقاط التالية: .كالثقة كالتكاصؿ المفتكح
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  مع الآخريف التعاكف ك قدراتبميارات التكاصؿ الجيدة  حميالتيجب. 
 العمؿ الجماعي يمكف أف يسيـ في بناء العلبقات الشخصية كالمينية المفيدة. 
 مف الميـ تحقيؽ تكازف بيف التركيز عمى النتائج كالعمؿ بركح الفريؽ. 
 يجب خمؽ بيئة عمؿ تعزز التعاكف كالثقة كالتكاصؿ المفتكح. 
 ارم كحؿ المشكلبتالعمؿ الجماعي يمكف أف يعزز الميارات في التفكير الابتك. 

لتعزيز العمؿ الجماعي كتحقيؽ النجاح الشخصي  إتباعياىناؾ العديد مف الاستراتيجيات التي يمكف ك 
كالجماعي. أكلان كقبؿ كؿ شيء، يجب تحسيف ميارات التكاصؿ الخاصة كتككيف قدرة عمى التفاعؿ مع 
الآخريف بشكؿ فعّاؿ. يمكف أف يساعد التكاصؿ الجيد عمى بناء الثقة كالتفاىـ المتبادؿ، كبالتالي تعزيز 

 .الاستماع بعناية كتكضيح الأفكار كالاىتماـ بآراء الآخريفلذلؾ لابد مف العمؿ الجماعي. 

مف الأمكر الأخرل التي يجب مراعاتيا لتعزيز العمؿ الجماعي ىي تحقيؽ التكازف بيف التركيز عمى النتائج 
أيا كانت مياراتو،  لا يككف الشخص الكاحد ىك المركز الأساسي لمعمؿف يجب أ كماكالعمؿ كفريؽ كاحد.

 بؿ يجب أف يتـ تحقيؽ تكازف بيف الأىداؼ الفردية كالاحتياجات الجماعية. منصب الذم يشغمو،خبرتو أك ال
 .بحث عف الفرص لتعزيز التعاكف كالتفاعؿ كتحقيؽ التناغـ بيف أفراد الفريؽلا لذلؾ لابد مف

ا أف يسيـ في تعزيز العمؿ الجماعي. كما أف  شجيع الثقة ت لذلؾ لابد مفبناء بيئة عمؿ إيجابية يمكف أيضن
الأعضاء يشعركف بأنيـ جزء لا يتجزأ مف الفريؽ كأف  جعؿك . كالتعاكف كالتكاصؿ المفتكح في المجمكعة

يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ إنشاء مناخ إيجابي، حيث يمكف للؤفراد  ، كماىـ كمساىماتيـ محؿ تقديرءآرا
 .العمؿ كالتعاكف بكؿ أريحية كثقة

 :داخل فريق العملفضل طرق لتطوير ميارة التعاون أ
 .ستمرمالاتصاؿ الفعّاؿ بيف أعضاء الفريؽ بشكؿ إرساء أسس  .1
 .التسامح كتعزيز ركح المحبة بيف الأعضاء .2
 .مركنة القيادة كاتخاذ القرار .3
 .لنتائج أفضؿالعمؿ بركح الفريؽ الكاحد لمكصكؿ  .4
 .عمى أشخاص معينيف التناسؽ بيف مياـ الأعضاء ك عدـ تحميؿ العبئ .5
 .الأعضاءالمكثكقية ك التعامؿ بإخلبص لتجنب ظمـ أحد  .6

كؿ ىذه الطرؽ تنيض بركح الفريؽ، ك تقكـ عمى التكافؿ الكامؿ بيف الأعضاء، مما تجعؿ إمكانية العمؿ 
بعمميـ  فالمشترؾ ك التعاكف قائمة عمى الاحتراـ ك تأميف بيئة عمؿ مريحة، ك تجعؿ كافة الأعضاء يقكمك 

 .بأريحية ك سيكلة، ك يككف تكاصميـ مع القيادة بشكؿ مرف ك شفاؼ
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 تفسير ومناقشة النتائج:. 2
 : العامة الفرضية ومناقشة تحميل. 1.2
 لإطاراتأداء اعمى  بشكؿ كبير يؤثرفي العلبقات الإنسانية أف التككيف  عمى العامة الفرضية تنص

 أف أم ،العامة الفرضية قبكؿ تـمعامؿ الارتباط  باستخداـك  ،الجامعي المركز الإستشفائيفي  المشرفة
الذم اكتسبتو إطارات المركز الإستشفائي مف خلبؿ تككينيـ القاعدم أك  العلبقات الإنسانيةالتككيف في 

مف خلبؿ المؤشرات المختمفة  لياعمى الأداء  أثر البرامج التككينية التي قامت بيا في مسارىا الميني
في الاتصاؿ الفعاؿ كالعلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف ككذا ركح التعاكف كالتشجيع كالمتمثمة 
دراسة  ما عرض في الدراسات السابقة، ك عمى كجو الخصكص كىك ما يتكافؽ مع كاتخاذ القرار. كالمبادرة

 الأجيزة في العامميف أداء عمى الإنسانية العلبقات أثر حكؿ، 2003 سنة الحربي الحميدم حمدم بف خالد
 محكر مف كؿ في التدريبية الدكرات لعدد تعزل إحصائية دلالة ذات فركؽ كجكدكالذم تكصؿ إلى  الأمنية
 تأثير كمحكر دكرة، أية يحضر لـ مف مقابؿ دكرات ثلبث حضر مف لصالح الإنسانية العلبقات مستكل

 بيف الاختلبؼ كمحكر دكرة، أية يحضر لـ مف مقابؿ دكرات ثلبث حضر مف لصالح الإنسانية العلبقات
 كمحكر كاحدة، دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح الرسمي كغير الرسمي التنظيـ

 كاحدة دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح كالعسكرييف المدنييف بيف الاختلبؼ
 .كاحدة دكرة حضر مف مقابؿ فأكثر دكرات ثلبث حضر مف لصالح المحاكر مجمكع كمتكسط

تبمكر مفيكـ العلبقات الإنسانية في المنظمة بالاىتماـ بالعنصر البشرل، أم بالفرد كالجماعػة، كىك ما يأكد 
كتػكفير أفضػؿ منػاخ ممكػف لمعمػؿ بحيث تتكفر الركح المعنكية العالية، كتتحقؽ فاعمية الأداء في ظؿ أفضؿ 

ستثمار الجيكد كالكشؼ عف أفضػؿ الطاقات، حيث تساىـ كؿ ىذه لإلبئـ ممكف تكفيره ي مناخ إنساني
بأداء المكظفيف ك خاصة العكامؿ في تحديد الإطار المناسب لمعلبقات الإنسانية في المنظمة كعلبقتيا 

ك  يـالعلبقػات بػين، مما يمكنيػا في النيايػة مػف تحقيػؽ أىػدافيا المطمكبػة عػف طريػؽ تحسػيف الإطارات منيـ
ك مف بيف الطرؽ لتحقيؽ  كتحسػيف أدائيػـ، ، كبالتػالي التػأثير عمػى معنكيػاىتـ كتنميػة قػدراىتـبيف مرؤكسييـ

ذلؾ التككيف المصاغ في إطار الإحتياجات ك المصمـ عمى الأسس العممية، مما مف شأنو رفع كعي 
بشكؿ أفقي ك عمكدم داخؿ  بيف الأفراد العلبقة فتتحسف ك المناسب ليا جالمسؤكليف بيا ك تسخير ال

تجزـ العديد مف الدراسات عمى أف  نحك العمؿ نفسو، بحيثتككيف النظرة الإجابة ب كذلؾ تسمح ك ،التنظيـ
 .نكعية العلبقات السائدة فييابشكؿ كبير  يحدد مستكل الأداء ك الكفاءات داخؿ التنظيمات

تثمينيا داخؿ التنظيـ يقكد إلى السمك بالركح المعنكية لأفراده، رؤساء ك إف الإىتماـ بالعلبقات الإنسانية ك 
تطبيقيا في ظؿ ثقافة الإحتراـ المتبادؿ  ثـالتكجييات  ك مرؤكسيف، مما يجعميـ أكثر قابمية لتمقي التعميمات



149 

 

ؿ بمكغ يجعؿ الجميع يتماشكف مع السياسات المرسكمة مف أج مماك الأنسنة التي تسكد جميع المعاملبت، 
 أىداؼ التنظيـ بفعالية أكثر.

، يدفعيـ إلى المشرؼ عمييـ مف طرؼ رؤسائيـ ات الأفرادإنجاز ك الإعتراؼ ب المجيكدات المبذكلة تقديرإف 
تبياف  أثناء مستكل الحديثفي  ك الإرتقاء يـمحاكلة تكجييانتياج أساليب حديثة في مع  ك .تقديـ المزيد
اء في أد الأخطاء تجنبقصد  الإرشاد ك المجكء في ذلؾ إلى طرؽ إنسانية سمسة في القصكر ك النقائص

 .العمكدية دكف حصكؿ التشنجات ك الخلبفات إف كقعت أك تصحيحيا المرؤكسيف

حيث ، المؤسساتغير رسمي داخؿ الشكؿ مف أشكاؿ التنظيـ ىي العلبقات الإنسانية  ك يمكننا القكؿ بأف
، ما يقتضي تمتع الإطارات المشرفة مجمكعتو خاصة يسعى لتحقيقيا ضمفطمكحػات  ك فرد أىداؼ لكؿ

ك ما لو مف أثر عمى الجماعات  بكـ كبير مف المعارؼ النظرية ك الميدانية عف مكضكع السمكؾ التنظيمي
عمى تصرفات  المرغكب فيو التأثيرتحقيؽ مف أجؿ  خاصة في مجاؿ العلبقات الإنسانية ،الغير رسمية

، فالفرد ىك كحدة مف الكؿ يخضع لرقابة المشرؼ ك كذلؾ الجماعة ك يسعى إلى الأفراد لبمكغ مراـ التنظيـ
 بضركرة اكتساب الميارات في التعامؿ نظرا الإلتزاـ بمعاييرىا ك قيميا، ما يتطمب إدراؾ الإطارات المشرفة

مكاف يقصد مف  التنظيـ إلى تتحكؿ النظرة راد بحيػثمؽ جك مف الثقة بيف الأفػخمف حيث  وعبتممدكر الذم ل
تضع في اعتبارىا حاجات العامميف كميكليـ كىذا ما سيمس أحد  تفاعمية إلى بيئة إنسانية فيو الربح المادم

، خصكصا إذا تعمؽ الأمر كىك الأداء الذم يعتبر بمثابة الثمرة الصافية التنظيـالجكانب الحيكية داخؿ كؿ 
 ىك ما، ك مف حيث الإشراؼ ك التكجيو جيد مردكدتقديـ  إلى اتجاه عممو ساعيا بذلؾبمجيكدات الإطار 

، منتظمةتيتـ بمتابعتو كقياسو بصكرة  الحديثة التي التنظيماتلدل ما لو مف أىمية بالغػة لنظرا  ييموقت يتـ
 .التنظيـ غ أىداؼفي بمك فعالية الكفاءة ك الكىذا لمعرفة مدل 

 :التي تنص عمى : ونتائج الفرضية الجزئية الأولى تحميل و مناقشة .2.2

 .الإطارات المشرفة مف كجية نظر بمستكل جيد المركز الإستشفائي الجامعيفي تتميز العلبقات الإنسانية 
المركز فإننا نقبؿ فرضية البحث حيث أف العلبقات الإنسانية داخؿ  السابقةكمف خلبؿ نتائج الجداكؿ 

بالاتصاؿ سكاء تعمؽ الأمر  ،تتميز في عمكميا بأنيا علبقات مقبكلة كجيدة إلى حد ما الجامعي الإستشفائي
 .كاتخاذ القرار الفعاؿ أك العلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف أك ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرة

تعتبر العلبقات بيف المكظفيف كالإدارة ذات قيمة كبيرة في أم مكاف عمؿ. فالعلبقات الإنسانية ىي حيث 
يعتبر مف الأىمية عممية تدريب المكظفيف كتمبية احتياجاتيـ، كتعزيز ثقافة مكاف العمؿ كحؿ النزاعات. لذا 

 ، كما أفعمى العطاءكالقدرة  الأداءقات البشرية عمى فيـ بعض الطرؽ التي يمكف أف تؤثر بيا العلببمكاف 
، كىك عمى التحسيف المستمر لتحفيز المكظفيف لطمأنينة ك مكاف العمؿ مصدرنا مف الجيدة تجعؿ العلبقات

 مردكدية.أف يككنكا أكثر  في بيئة العمؿ اليادئة ، حيث يميؿ المكظفكفالأداء الجيدأمر ميـ لمحفاظ عمى 
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 في التنظيـ، كيتـ بناء العلبقات مف خلبؿ الاعتراؼ بقيمة المكظؼ بأكثر نجاعةإنجاز المزيد  ـحيث يمكني
 الإنسانية العلبقاتحكؿ  /20192020 سنة مركة، جغيمةكىذا ما يتكافؽ مع دراسة  كالاىتماـ باحتياجاتو،

 كجكدكالتي تكصؿ إلى  بكعريريج ببرج الجامعية الخدمات مديرية مكظفي لدل الإدارم بالإبداع علبقتيا ك
 مكظفي لدل الإدارم كالإبداع الإنسانية العلبقات بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية ارتباطية علبقة
 .الجامعية الخدمات مديرية

مف العكامؿ الميمة في تكطيد الثقة في نفكس العامميف كتكفير بيئة عمؿ مناسبة  الإنسانيةتعتبر العلبقات  ك
 إلىفي طبيعتو يميؿ  فالإنسافمف الإنجاز،  عاليستكل بمكمشجعة لممارسة الكظيفة بكؿ قدرة عمى التميز 

عف  بعيداالإنسانية  الركح مصاغة في ظؿإنسانيتو كيرغب أف تككف كؿ الأجكاء كالتعاملبت في بيئتو 
التعامؿ  ، كما ىك حاؿ بعض الإطارات المشرفة الغير مممة بأساليبالتشنج ك التعالي ك بركد التعامؿ

 .الإتصاؿ الحديثة الراقية ك
مف أم كسيمة اىتماميا عمى الأفراد أكثر  بتركيزتظير الفعالية كالحيكية في مفاىيـ العلبقات الإنسانية ك 

، كىك أمر طبيعي لأف الأفراد ىـ مف يمتمؾ الشعكر كالإحساس بالآخريف، كالأفراد أخرل مف كسائؿ التنظيـ
بكفاءة  استخدامياكيبدعكف في تطكيرىا ك  بما فييا المكرد البشرم، التنظيـ باقي مكاردىـ مف يديركف 

ذلؾ فالأفراد ىـ مف يستجيب عاطفيا ن كمعنكيان عندما يحؿ ظرؼ  إلى، إضافة ةمتميز ال النتائجعمى  لمحصكؿ
 ك إيجاد الحمكؿ المناسبة التي تخرج المنظمة مف ىذا الظرؼ. بالمنظمة ليعممكا عمى تكاتؼ الجيكد طارئ

أف البيئة التي يجتمع فييا الأفراد لأداء أعماليـ تعتبر بيئة منظمة، فمعظـ المنظمات تكفر لمعامميف سبؿ 
مف خلبؿ عدة نشاطات فعالة، كىذه النشاطات تعمؿ عمى تككيف الظركؼ الملبئمة  الاجتماعي الاتصاؿ

، كالتي تعمؿ بدكرىا عمى تثبيت حالة العمؿ بركح الفريؽ الكاحد أك ما يسمى الإنسانيةلتكطيد العلبقات 
 لذم سيحقؽ إشباع رغباتيـبالعامميف بالشكؿ ا الاىتماـالمنظمة عمى زيادة  ىذا شجعك يالعمؿ الجماعي، 

عمى زيادة  الإنسانيةكتعمؿ العلبقات ك يمبي طمباتيـ نظرا لإشتراكيـ بتفاني لتحقيؽ أىداؼ المنظمة. 
نتيجة  متكائـ عمؿ جماعيفي شكؿ  تترجـ ميدانيا ك الأىداؼ تمؾ لتحقيؽ أكبربذؿ جيكد لكتحفيز العامميف 

 .الإيجابية التي ككنتيا ك التفاعلبت الظركؼ
 ك يمكػف  لقد تأكد أف العلبقات الإنسانية تظير بشكؿ جمي في التعامؿ بيف كؿ مسػتكيات العػامميف بالمنظمػة

يمكػػف لإدارة المػػكارد كمػػا  التعامػػؿ تعميقيػػا مػػف خػػلبؿ عػػدة تصػػرفات منيػػا حسػػف السػػمكؾ كسػػلبمة النيػػة فػػي
إنطلبقػػا مػػف إكتسػػاب طػػاقـ إدارم  البشػػرية أف تتبنػػى عمميػػة تكطيػػد مبػػدأ العلبقػػات الإنسػػانية فػػي بيئػػة العمػػؿ

ة فػػي الخطػػاب ك الإتصػػاؿ ك الميػػارات اللبزمػػة، ممػػا يسػػمح ليػػـ بمعػػب يسػػيطر عمػػى التقنيػػات الحديثػػ كػػؼء
كمػػػا يمكػػػف كػػػذلؾ محاكلػػػة ترسػػػيخ ذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ عقػػػد  إرسػػػاء جػػػك عمػػػؿ بعيػػػد عػػػف التػػػكترات. دكرىػػػـ فػػػي

لتبػػػادؿ مػػػع الآخػػػريف، ك حػػػث الجميػػػع داخػػػؿ لإبػػػراز أىميػػػة الإتصػػػاؿ ك ا المحضػػػرات، الػػػدكرات ك التػػػدريبات
 التنظيـ عمى الإنخراط في بعض النشاطات الإجتماعية خارج العمؿ.
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 حصادستجني  ك تسعى لتككيف الجميع في المجاؿ فإف الإدارات التي تتبع مبدأ العلبقات الإنسانية كبيذا
مف قدراتيـ كمياراتيـ  استفادتيا إلىبالإضافة  ك كلائيـ مكظفييامف خلبؿ حصكليا عمى تقدير  ذلؾ

  .بمستكل أعمى

 :التي تنص عمى :الثانيةنتائج الفرضية الجزئية  تحميل و مناقشة. 3.2

 .الجامعي المركز الإستشفائير لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة في تؤثر العلبقات الإنسانية
استناد عمى الجدكؿ المتعمؽ بعلبقة التككيف في كمف خلبؿ نتائج الدراسة فإننا نقبؿ فرضية البحث كذلؾ 

 ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرة كاتخاذ القرار.العلبقات الإنسانية ب
ىناؾ الكثير مف الدراسات كالبحكث أكضحت أىمية مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات لأىميػة دكر ك 

اتخاذ  مف أجؿ مع المرؤكسيف فعند التشاكر، كفعاليتوالمكظؼ كالعامؿ في القرار كانعكاس ذلؾ عمى أدائو 
 نجعؿ، ـتياكحدأك   يـلحاالقرار أك حؿ المشكمة الإدارية خصكصا القرارات كالمشكلبت التي تخص مص

ك  يزرع فيو ركح الإنتماء مماالتنظيـ ككؿ كثقة مديره أك المشرؼ عميو، ككذلؾ ثقة  توالفرد يشعر بأىميػ
 علبقتيا ك الإنسانية العلبقاتحكؿ  ،/20192020  سنة مركة، جغيمةكىذا ما يتكافؽ مع دراسة  .الكلاء

 علبقة كجكدكالتي تكصؿ إلى  ،بكعريريج ببرج الجامعية الخدمات مديرية مكظفي لدل الإدارم بالإبداع
 مكظفي لدل الإدارم كالإبداعالقرار  اتخاذ في المشاركة بيف إحصائية دلالة ذات متكسطة ايجابية ارتباطية
 .الجامعية الخدمات مديرية

أثناء اتخاذ القرارات  العديد مف المشاكؿ المشرفيفك  المدراءلكف عمى الرغـ مف ذلؾ يكاجو الكثير مف 
اتخاذ القرار الصائب ك الرشيد ف، مما يبرز دكر التككيف في المجاؿالمناسبة لحؿ بعض المشاكؿ الميدانية 

 .مف تأثير عمى فاعميو ك نجاح المنظمات لما لو، المشاكؿلمكثير مف ىك الحؿ 
، تعترضيـ عدة مشاكؿ منيا ك التقنية عمى اختلبؼ مستكياتيـ ك أدكارىـ الإدارية الإطارات ك إف

مما يستكجب تصميـ برامج تككينية تتطرؽ لمجمؿ  الإنسانية،مف حيث التعاملبت ك التداخلبت  كصعكبات
اليكـ أصبح  التنظيماتتكظيفيا في الكقت المناسب كعميو فإف نجاح  ك كيفيةالميداف العكائؽ المكاجية في 

إختيار عمى اتخاذ القرارات الصائبة ك الفعالة كىذا لا يتحقؽ إلا إذا تـ  إطاراتيايتكقؼ عمى قدرة ككفاءة 
انية لديو، لاسيما الطاقـ المشرؼ بعناية ك كذا التركيز عمى البرامج التككينية في مجاؿ العلبقات الإنس

 نتيجة دراسة عممية كتقدير سميـ لمعطيات ك تسيير جماعة العمؿ ك يككف ىذا الإتصاؿ، اتخاذ القرارات
الكاقع ك ترتكز عمى حجـ المعمكمات المتحصؿ عمييا مف البدائؿ المتكفرة  التي يدلي بيا مرؤكسيو مف

 مكازنةل ك الإستعانة بجميع الأفراد،محيطو  في إطار نظرة شاممة إلى تنظيـ ك فعاليتوالقرار كتكاليؼ 
 .المخاطر التي قد يسببيا كالمكاسب المحتممة التي قد يحققيا

، ك دكف فعالية ، أك قد تجعمياتنفيذىا أك تأخر في المقابؿ تتأثر ىذه القرارات بعدة عكامؿ قد تعيؽ لكف كك 
، ك مع مصالح المرؤكسيفتمؾ القرارات  تعارضقد يككف أحدد المسببات الأكثر شيكعا في ميداف العمؿ ىك 
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مف العكامؿ  جممة صداـ أكيد مع قد لا تتماشى ك ما ىك سائد مف ثقافة الجماعة التنظيمية، ما قد يقكد إلى
 لمتنظيـ، ك ىك الأمر الذم يؤكدمحيط الداخمي أك الخارجي ال عمى سكاء اك أثرى ايركرتيسالمؤثرة عمى 

إذ يعتمد عمى ركح  ،عمؿ فني يتكقؼ نجاحو عمى الجانب الإنساني ية عبارة عفالأكلى أف العمم بالدرجة
عمى تكظيؼ إمكاناتيـ مف  أك الإطارات المشرفة المباشرة التعاكف ك المشاركة بيف العامميف ك قدرة المدير

 .أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك العامميف معا
اختيار تستيدؼ  ياكما أن، كؿ سياسة التنظيـتعتبر عممية اتخاذ القرارات الأساس الحقيقي الذم تقكـ عميو ك 

عممية ال، كتمتد التنظيـإلييا  يسعىالبديؿ المناسب مف بيف البدائؿ المتاحة، بحيث يتـ تحقيؽ الأىداؼ التي 
ة، كتختمؼ أىمية ىذه القرارات عف بعضيا كفقنا لتشمؿ جميع المستكيات الإدارية: العميا كالمتكسطة كالإشرافي

 ك مجالاتو.لأىميتيا كعمؽ تأثيرىا 
، تساىمية ف عممية اتخاذ القرارات الإدارية داخؿ المؤسسات ىي عممية جماعيةعمى المسؤكليف الإدراؾ بأ

لكيات، كيسبؽ ىذه العممية عدد مف العمميات لجمع المعمكمات كتحميميا، كتحديد الأىداؼ، ككضع الأك 
تيدؼ ممارسات العلبقات العامة في ىذا الصدد إلى ترشيد عممية ك كانتقاء أفضؿ الأساليب كالحمكؿ. 
كيتـ  .إغفاؿ الجانب الإنساني، مع عدـ المنظمةجاه الذم يخدـ مصالح اتخاذ القرارات الإدارية نحك الات

 ذلؾ مف خلبؿ عدة نقاط تتمثؿ في:

  ك كذا الأفراد  الطابع الإنساني لممعنييف باتخاذ القرار اللبزمة ذاتتكفير كافة المعمكمات كالبيانات
 .الأنسب كتقبّمو بالصكرة الأمثؿ اختيار الحؿبما يسيـ في المكمفيف بتطبيقو 

  المساىمة الفعالة في زيادة قدرة متخذم القرارات الإدارية عمى التنبؤ بالاحتمالات المستقبمية لأم قرار
يات جشكمة يتـ التعامؿ معيا، كذلؾ مف خلبؿ تكفير نتائج الدراسات المستمرة لتك يتـ اتخاذه، أك لأية م
 .الأفراد داخؿ التنظيـ

  التي غالبنا ما تككف ك الأفراد المككنة لو التنظيـالعمؿ عمى تحقيؽ المصالح المشتركة لكؿ مف ،
ك عف أكلكياتو.  متعارضة في بعض الجكانب، حيث ينظر كؿ طرؼ إلى المسألة مف كجية نظره بحثنا

الاحتراـ كالتقدير المتبادؿ بيف جميع  ضماف ما مف شأنو مف ىنا تبرز أىمية التساىمية في اتخاذ القرار
 .الأطراؼ

  العمؿ عمى جعؿ القرارات الإدارية المتخذة مقبكلة مف جانب المعنييف بيا، كذلؾ مف خلبؿ الحرص
المقاـ الأكؿ، عبر الدعكة لممشاركة في اتخاذ  عمى أف يتـ اتخاذ القرار داخؿ الإطار الإنساني في

قناع المعنييف بالآثار الإيجابية المترتبة عمييـ مف  القرار، كجمع الآراء، كشرح الأسباب كراء القرار، كا 
 .كراء دعـ القرار

  سعيان نحك أفراد التنظيـ تقديـ تقييـ مكضكعي لنتيجة القرار المتخذ بعد تنفيذه مف ناحية تأثيره عمى
 .التحسيف المستمر
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نؤكد عمى أف إشراؾ الإطارات المشرفة لمرؤكسييـ في إتخاذ القرار، إبداء آرائيـ،  ك في الأخير
ك مناقشاتيـ خصكصان تمؾ التي ىـ مكمفكف بتنفيذىا أك التي ستنعكس عمييـ بحكـ مياميـ،  إسياماتيـ

تيدؼ  كما أف العممية ك تجعؿ منيـ أفضؿ مصادر التغذية الراجعة، تجعميـ أكثر قابمية لتطبيقيا
الرؤكل ك حفظ الإحتراـ المتبادؿ بيف جميع الأطراؼ، ك منو يبرز كذلؾ الجانب التحسيسي مف  لتقريب

التككيف المخصص للئطارات المشرفة قصد إبراز دكر ك أىمية إدراج التساىمية في اتخاذ القرارات 
 كمبدأ. 
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 الاستنتاج العام:. 3

 ىذه النتائج إلى استنتاجات التالية: إيجازفي ختاـ ىذا العرض لمناقشة النتائج الخاصة بالدراسة نحاكؿ 
 في الفرضية العامة كالتي تنص عمى: 

لإطػػػارات المشػػػرفة فػػػي المركػػػز الإستشػػػفائي ا أداءعمػػػى  بشػػػكؿ كبيػػػر يػػػؤثر التكػػػكيف فػػػي العلبقػػػات الإنسػػػانية
حػػكؿ العلبقػػات الإنسػػانية الػػذم قػػاـ بػػو أفػػراد عينػػة  تكػػكينييمكػػف القػػكؿ كبشػػكؿ عػػاـ أف لمبرنػػامج ال الجػػامعي،
، قػػد حقػؽ فعاليػػة دالػػة فػػي قبػػؿ إلتحػػاقيـ بػالمركز ضػػمف تكػػكينيـ القاعػػدم أك أثنػاء شػػغميـ لمناصػػبيـ الدراسػة
مػػػف خػػػػلبؿ تحسػػػػيف عمميػػػات الاتصػػػػاؿ الفعػػػػاؿ كالعلبقػػػػة  الإستشػػػػفائي الجػػػػامعي المركػػػزفػػػػي  أدائيػػػػـتحسػػػيف 

اتخػػػاذ مشػػػاركتيـ فػػػي  ك المبػػػادرةالمرؤكسػػػيف عمػػػى  تشػػػجيع الإيجابيػػػة بػػػالزملبء كالمرؤكسػػػيف كركح التعػػػاكف ك
 .القرار

 أما الفرضيات الجزئية المتفرعة مف الفرضية العامة فيمكف إيجازىا فيما يمي:
.I  مف كجية نظر الإطارات المشرفة الجامعي جيدة الإستشفائي المركزفي العلبقات الإنسانية. 

.II المركػز الإستشػفائي الجػامعي ر لمعػامميف فػي االقػر  اتخػاذ في المشاركة في عممية تؤثر العلبقات الإنسانية
 .لباب الكادم

الإستشفائي المركز في العلبقات الإنسانية أف ك ىي أنيا تحققت، يتضح كفي ضكء ما تـ عرضو مف نتائج 
 المشاركة في عممية تؤثر العلبقات الإنسانيةكذلؾ ، مف كجية نظر الإطارات المشرفة تمتاز بمستكل جيد

كذلؾ مف خلبؿ مراعاتيا لمختمؼ الظركؼ المحيطة الجامعي  المركز الإستشفائير في االقر  اتخاذ في
 بالعمؿ كالأفراد الذيف يمسيـ ىذا القرار.
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 :الــخـــاتـــمـــة
إف مف أىـ كأبرز التطكرات الحالية كالتغيرات الحاصمة في مجاؿ الإدارة، كالتي أدت إلى إحداث تحكلات 

ضركرة الاىتماـ بالمكرد البشرم باعتباره الحجر الأساس كالمكرد الأىـ  ىي فكرةالحديثة  المفاىيـنكعية في 
كحتى يتسنى لممؤسسة الاستغلبؿ الأمثؿ لقدرات  .أىدافوفي تحقيؽ  الحديث التنظيـعميو  يعتمدالذم 

تعد مف أصعب ك ىذه النقطة الاىتماـ بتطكير كفاءاتو كمياراتو  ويارات ىذا المكرد البشرم كجب عميكم
ميما كاف حجـ  عنياالحديثة، كالتي لا يمكنيا التغاضي  التنظيماتالإستراتيجية التي تكاجييا  الاختيارات
خاصة كأف نجاح أم مؤسسة في الكقت الراىف مرىكف بالدرجة الأكلى عمى  ؿ تخصصيا.أك مجا المنظمة

تنظيـ المكرد البشرم القادر عمى تطبيؽ كتبني ىذه الإستراتيجية بطريقة تنافسية، مما يمزـ المؤسسة تككيف 
كمف تـ  .لمتقنيات الحديثة كالأساليب الجديدة يـسابتأفرادىا بغية مكاكبة التطكرات كالتغيرات الحديثة، كاك

 .ـ كتطكير أدائيـتيتحقيؽ أىداؼ المؤسسة عامة كالأفراد بصفة خاصة مف خلبؿ تمبية حاجيا

مف خلبؿ العمؿ الذم يؤديو كالمقدار الذم يعطيو مف جيده كعممو ، أساس نجاح أم مؤسسة الفرديعد كما 
الأمر الذم استمزـ الاىتماـ بو  المؤسسة، داخؿ يدير المكارد الأخرلكمياراتو باعتباره العنصر الكحيد الذم 

كبالتالي إلى  كالتي تؤدم إلى رفع الركح المعنكية لمعامميف لديو العلبقات الإنسانية ميارات كمتابعة تطكير
كعميو  كمنو تستطيع المؤسسة أف تحقؽ مجمكعة الأىداؼ المسطرة كالتي أنشئت مف أجميا، ،زيادة فعاليتيـ

 فاف الاىتماـ ."المشرفة لإطاراتأداء االعلبقات الإنسانية عمى  أثر التككيف في" استعرضت ىذه الدراسة
مف شأنو أف يمكنيا مف إكتساب ميارات داخؿ المؤسسات  ىذه الفئة لدل بالتككيف في العلبقات الإنسانية 

ليا بكضع كما أف التككيف في ىذا المجاؿ يسمح  ،ك رشادة في تسيير العنصر البشرم الذم تشرؼ عميو
تفجير  مف يتمكف الأفراد في حيزه أسس عممية ترسي في ظميا جك عمؿ مريح مف الناحية النفسية،

طاقاتيـ، كما أف التككيف في المجاؿ يعزز قدرات الإطارات في الإتصاؿ ك بالتالي التمكف مف إيصاؿ 
ك تبث ركح  رة عمى التأثير في سمككاتيـ بطريقة مرنة ك سمسةالتكجييات ك التكصيات للؤفراد ك القد

 ممارسة في ك نجاعة فعالية قابمية لمعمؿ الجماعي ك أكثر رثأك كفيككن التعاكف ك التناغـ بينيـ حيث
ك يسمح  .يصب في خدمة أىداؼ التنظيـ ك الأفرادكبير عمى فعالية أداء ال بشكؿمما سينعكس ، ـنشاطي

 .قدما نحك الأفضؿ بأف يمضي لو
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 :الإقـــتــــراحـــــات

ك إدراجيا فػي البػرامج  كضعيات ميدانية الكاقع ك محاكات ضركرة تصميـ برامج تككينية مستمدة مف  -1
حيػث  السنكية لمخططات التككيف الغير ممركز ك ذلػؾ لجميػع الأسػلبؾ ك الرتػب، لا سػيما المشػرفيف،

الأىداؼ التككينية في العلبقات الإنسانية مع حاجات المشرفيف  أثناء التصميـ بيفالربط  ةيجب مراعا
التغذيػػػة  عػػػف طريػػػؽك العمػػػؿ عمػػػى التقيػػػيـ  بصػػػفة خاصػػػة ك كػػػؿ الأفػػػراد داخػػػؿ التنظػػػيـ بصػػػفة عامػػػة

إلػػى مػػف دكرة  إرضػػاء أكثػػر تحقيػػؽ نتػػائجلالراجعػػة مػػف أجػػؿ تطػػكير البرنػػامج التككينيػػة بأحػػدث الطػػرؽ 
 أخرل.

ك انسػػجاميا مػػع  مػػع الكاقػػع الميػػدانيمػػف التكػػكيف فػػي العلبقػػات الإنسػػانية رة مكاءمػػة الأىػػداؼ المنتظػػ -2
 .، ك بالتالي تسطيرىا بطريقة تككف قابمة لمقياس ك التقييـمف طرؼ التنظيـ السياسات المنتيجة

عقد دكرات تدريبية كندكات كمحاضرات عمػى مسػتكل المؤسسػة بصػفة دكريػة عػف طريػؽ متخصصػيف  -3
مسػػؤكليف مػػف المركػػز يتمتعػػكف بالكفػػاءات اللبزمػػة فػػي مجػػالي العلبقػػات ك  أك ةفػػي العلبقػػات الإنسػػاني

المركػػز كالتػػي سػػيككف ليػػا دكر فػػي تعميػػؽ مفيػػكـ العلبقػػات الإنسػػانية بػػيف العػػامميف فػػي  ،طػػرؽ الإلقػػاء
 . الإستشفائي

رؤسػػاء، مرؤكسػػيف، مكػػكنيف( مػػف أجػػؿ الحصػػكؿ عمػػى نتػػائج جيػػدة ك تبميػػغ أىػػداؼ التكػػكيف لمجميػػع، ) -4
 تحقيؽ فاعمية في إطار فيـ الأىداؼ.

لإنسػػانية، لا سػػيما الإتصػػاؿ، ك اإنتيػػاج البسػػاطة فػػي صػػياغة البرنػػامج التكػػكيني فػػي مجػػاؿ العلبقػػات  -5
 إلى التقػارير مػثلبن  اخؿ المركز ك ذلؾ عف طريؽ الرجكعالتطرؽ لممشاكؿ الأكثر شيكعان في المجاؿ، د

كمػػا يمكػػف إعػػداد جػػداكؿ تحصػػي الصػػراعات ك التػػداخلبت مػػف حيػػث )طبيعتيػػا، حػػدتيا، خطكرتيػػا ك 
كاقعيػػػـ ، ك كػػػذا تشػػػجيع الأفػػػراد عمػػػى إبػػػداء إقتراحػػػاتيـ النابعػػػة عػػػف مػػػا يعيشػػػكنو فػػػي درجػػة تكرارىػػػا..(

جيػػة المينػػي، ك بنػػاء عميػػو يػػتـ البحػػث عػػف تزكيػػدىـ كمتكػػكنيف بالمعػػارؼ ك القػػدرات ك الميػػارات لمكا
 مشاكميـ في العلبقات الإنسانية.

بيف المكظفيف مما مف شأنو تقكية التلبحـ  ك الإلتزاـ بو السعي الدائـ إلى إرساء مبدأ العدالة الإنسانية -6
بػػيف مجمكعػػة العمػػؿ، ك عمػػى العكػػس فػػإف التمييػػز ك المفاضػػمة بػػيف الأفػػراد ينػػتج جػػك مشػػحكف ك بيئػػة 

 كعة ك الأفراد عمى حد سكاء.عمؿ معكرة، تنعكس سمبا عمى أداء المجم
كضػػػع إسػػػتراتيجية لمعلبقػػػات الإنسػػػانية مدعكمػػػة ببػػػرامج كتطبيقػػػات متنكعػػػة فػػػي سػػػبيؿ تحقيػػػؽ أىػػػداؼ  -7

ك جػب تحسػػينو ك  مػع الاىتمػػاـ بالعلبقػات الإنسػانية كمػنيج كأسػػمكب حيػاة يػكمي ،المؤسسػة كالعػامميف
 دعمو مف طرؼ الجميع.
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 ،كتػػكعيتيـ بأىميتيػػا ،المركػػزفػػي  الإداريػػف ك المسػػؤكليف المػػدراءتفعيػػؿ ثقافػػة العلبقػػات الإنسػػانية بػػيف  -8
مػا ينػتج مرؤكسييـ،  بالتعدم مع زيادة الثقة كالكد كالتفاىـ فيما بينيـ ك مف حيث ،كمردكدىا الإيجابي

 .ك الإجتماعي يتحسيف المناخ التنظيم عنو
خػػػػلبؿ معالجػػػػة الأداء مػػػػف  ،المركػػػػزضػػػػركرة كضػػػػع إسػػػػتراتيجية لػػػػدعـ كتطػػػػكير الأداء الػػػػكظيفي فػػػػي   -9

كتطػػكير معػػايير  ،كتحسػػيف أسػػاليب التعامػػؿ بػػيف الرؤسػػاء كالمرؤكسػػيف ،المػػنخفض بػػإجراءات إيجابيػػة
كربػػػػط الحػػػػكافز كالمكافػػػػآت بػػػػالأداء  ،مكضػػػػكعية لتقيػػػػيـ الأداء يػػػػدخؿ فييػػػػا معيػػػػار العلبقػػػػات الإنسػػػػانية

 .كمما كاف ذلؾ ممكننان  المتميز
قنػػػكات الحػػػكار ك الإتصػػػاؿ ك تشػػػجيع الأفػػػراد داخػػػؿ المركػػػز الإستشػػػفائي عمػػػى إبػػػداء آرائيػػػـ ك  فػػػتح  -10

فػتح البػاب لأفكػار جديػدة، ك المزيػد مػف ي مػف مػا ،إسياميـ بشكؿ أكسع في اتخاذ القرارات ك مناقشتيا
العلبقػػػات  ك تفعيػػػؿ يكصػػػي الباحػػػث بػػػالكقكؼ عمػػػى المعكقػػػات التػػػي تحػػػكؿ دكف نشػػػركمػػػا  الإبػػػداع.

 .المركز الإستشفائيفي الحسنة  نسانية الإ
 .قدر الإستطاعة ك ربطو بالأداء المعنكم لإىتماـ بجانب التحفيزا -11
 الظركؼ النفسية ك الإقتصادية للؤفراد داخؿ المركز الإستشفائي. ةمراعا  -12
تنظػػيـ النشػػػاطات ك الفعاليػػات الرياضػػػية، الإجتماعيػػة، الػػػرحلبت، الحفػػلبت، الفطػػػكر الجمػػاعي مػػػف  -13

ك  ، زملبئيػػػـبػػػيف الأفػػػراد عامػػػة ك بػػػيف الإطػػػارات المشػػػرفة العلبقػػػات الإنسػػػانية ك تفعيػػػؿ تعزيػػػزأجػػػؿ 
 مرؤكسييـ.

يكصػي  متكاجدة في بيئة قد تككف صعبة مينيا في معضػـ الأحيػاف، إستشفائية المركز مؤسسةككف  -14
تيػتـ  ، ك أفؤسسػةلعلبقػات الإنسػانية بالمبا بالتكفؿ ك إيػلبء الأىميػة البالغػة مػف طػرؼ الإدارةالباحث 

  .كتتبنى تنفيذ البرامج كالمحاضرات كالندكات كالأنشطة ،المركزبتطكير علبقة الإدارة بالعامميف في 
 ،كلمػػا فيػػو خدمػػة أىػػداؼ المؤسسػػة ،التػػي مػػف شػػأنيا تطػػكير كتعزيػػز العلبقػػات الإنسػػانية فػػي المؤسسػػة

المريض ك ينعكس بشكؿ إيجابي عمى التعامؿ مع  الزميؿ، الرئيس ك المرؤكسفالتعامؿ الإنساني مع 
 .  ، ك كذا الييئات الخارجيةالمرافقيف لو، ك جميع ركاد المركز

المناصػػب ك  مػػةءيكصػػي الباحػػث بضػػركرة  مراعػػاة مػػدل ملب ،الإطػػار المشػػرؼ عنػػد تعيػػيف أك نقػػؿ -15
اىتمػاميـ كقبػكليـ  بمػا يزيػد مػف ،لقدراتيـ كمػؤىلبتيـ العمميػة كاسػتعدادىـ كميػكليـ الشخصػي المصالح
 كذلػؾ لػدفعيـ للئبػداع ،كمف ثـ تزيد قدرتيـ عمى التعامؿ الإنساني مع العػامميف كالتػأثير فػييـ ، العمؿ

 ، ك تجنبان لممشاكؿ المنجرة عف التكجيو الغير مرغكب فيو.كالابتكار كالتفاني في الأداء الكظيفي
الػػػػدكافع  ك الثقافػػػة التنظيميػػػػة ،)أنمػػػػاط القيػػػػادة أف تػػػػتـ دراسػػػات مماثمػػػػة تتنػػػػاكؿ تػػػأثير يقتػػػرح الباحػػػػث -16

المركػػػز فػػػي  العلبقػػػات الإنسػػػانية عمػػػى تطبيػػػؽ كنشػػػر ،(التككينيػػػةالبػػػرامج  ،القػػػيـ الشخصػػػية، السػػػمككية
 .، ك كذا دراسات تمس كافة المكظفيف داخؿ مراكز إستشفائية ك صحية أخرلالإستشفائي الجامعي
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 جامعة الجزائر 

 العموم الإنسانية والاجتماعيةكمية 

 قسم عمم النفس 

في إطار تحضير رسالة ماجستير حكؿ أثر التككيف في العلبقات الإنسانية عمى أداء  
الإطارات المشرفة، نتقدـ لحضرتكـ بيذا الاستبياف راجيف منكـ الإجابة عمى أسئمتو بكؿ 

أف إجاباتكـ ستحظى مكضكعية مف أجؿ أىداؼ البحث العممي لا غير، كنحيطكـ عمما 
 بالسرية التامة. كتقبمكا منا فائؽ التقدير كالاحتراـ.

 :التنظيمية( المعمكمات الشخصية )الخصائص الديمغرافية ك

 : ............................................................السن

 ..........................................................: الوظيفة

 : ...........................................................الجنس
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 ىؿ قمت بتككيف يساعدؾ عمى ميامؾ الاشرافية ؟  نعـ             لا             -1

 نعـ             لا                ىؿ طمب أك اقتراح التككيف للؤفراد جزء مف ميامؾ ؟ -2

 ىؿ سبؽ لؾ أف قدمت طمب لمتككيف ؟  نعـ               لا             -3

 يف التي قمت بيا ؟ ما ىي أنكاع التكك  -4
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 ىؿ سبؽ لؾ القياـ بتككيف حكؿ العلبقات الإنسانية  ؟ نعـ             لا                -5



 

 

 عمى أم أساس تـ تحديد ىذا النكع مف التككيف ؟ -6
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 ما ىي المدة الزمنية التي استغرقيا التككيف في العلبقات الإنسانية ؟  -7
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 نعـ                       لا                     

 .............................................كيؼ ؟ ............................ -
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 الرقم الاسم والمقب الدرجة العمية جامعة الانتماء
التعميـ العاليأستاذ  جامعة المدية  1 عباسي سعاد 
 2 أتشي عادؿ أستاذ التعميـ العالي جامعة المدية
 3 حاج الله مصطفى أستاذ التعميـ العالي جامعة المدية
 4 بكعطيط سفياف أستاذ التعميـ العالي جامعة سكيكدة
 5 جكابي لخضر محاضر أ جامعة البميدة

البميدة جامعة  6 عيلبف زكارم محاضر أ 
عنابة جامعة  7 بكالشرش كماؿ محاضر أ 
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الإعــــــــلاو و الاجصال يكحـــة انصفقات و انًُازعات و انشؤوٌ  يكحـــة 

 انقاَىَية

الأيـــٍ و انًراقثــة انعـــــاية يكحـــة يكحـــة انحُظيــى انعـــاو  

.:;;3أفريم سُة  48ي وفقاً نهقرار انىزاري انًشحرك انًؤرخ في انحُظيـًي نهًركس الإسحشفائي انجايعي نثاب انىاد انًخطط   
 



 

 

 ممخص الدراسة:

مف الأفراد، ما يستدعي ك طبيعة عممو، يتككف مف مجمكعة مف المعمكـ أف كؿ تنظيـ أيان كاف نكعو ك مكانتو 
كجكد علبقات ك تفاعلبت ك ركابط بينيـ، ك يطمؽ عمى ىذا التداخؿ مصطمح العلبقات الإنسانية. فالفرد 
بطبيعة الحاؿ ىك الأساس ك المنطمؽ الذم تقكـ عميو الدراسات العممية في ىذا المجاؿ. حيث تعتبر ىذه 

ؿ العمؿ ك القائـّ أساسا عمى الإحتراـ المتبادؿ ك العلبقات ىي السمكؾ الإنساني داخؿ التنظيـ في مجا
 المترجـ بطريقة الإتصاؿ السميمة بيف الأفراد ك تقدير مكاىب ك إمكانيات ك قدرات كؿ فرد.

إف مدرسة العلبقات الإنسانية تقدـ منظار لمعايير جديدة مف أجؿ صكرة بزكايا أشمؿ، معتمدة في ذلؾ عمى 
بنية عمى تبمكر الأفكار ك النظريات المعالجة لمكاقع ك الظكاىر الإنسانية ك الطريقة العممية المعرفية الم

 محاكلة معرفة الظركؼ المؤثرة ك العكامؿ المتحكمة فييا.
فالفرد ىك المنطمؽ ك المرجع ك الكحدة المككنة لممنظمة ك العامؿ المحدد لنجاحيا أك فشميا، كؿ ىذا يدفع 

سانية داخؿ التنظيمات ك العمؿ عمى تحسينيا بصفة عامة عند أفراد إلى العناية الخاصة بالعلبقات الإن
التنظيـ ك بصفة خاصة لدل المشرفيف، تمؾ الفئة الكاجب تثمينيا بتخصيص تككيف في المجاؿ مف شأنو 
إكسابيا رشادة في تسيير المكرد البشرم ك إلمامان بالسمكؾ الإنساني ك فيـ الثقافة التنظيمية لما ليا مف دكر 

ير في إرساء جك عمؿ مريح مف الناحية النفسية ك يمنحيا ميارات جديدة في الإتصاؿ الحسف ك كب
المتكاصؿ، ك تجعميا تتمتع بالقدرة عمى التأثير ك التغيير في سمكؾ المكظفيف عف طريؽ إدراؾ ك معرفة 

عمى عممية الإشراؼ بكيفيات التعامؿ مع المرؤكسيف. كما أف التككيف في المجاؿ سيمكف الإطارات القائمة 
بكضع أسس تطبيقية ميدانيا في العلبقات الإنسانية مما يحسس الأفراد داخؿ التنظيـ بمكانتيـ ك دكرىـ، ك 

 يصب كمو في بمكغ الأىداؼ المرسكمة التي أنشئ التنظيـ أساسان مف أجميا.
 الإنسانية،ىمية العلبقات مشكمة الدراسة المتمثمة في محاكلة لمتعرؼ عمى طبيعة كأ برزتكمف ىذا المنطمؽ 

 ك ىك أحد أكبر التنظيمات الصحية في الجزائر، في الإطارات المشرفةعمى أداء  التككيف في المجاؿ كأثر
 .المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم

 :التالي الرئيسي سبق يمكن بمورة مشكمة الدراسة في التساؤل وترتيباً عمى ما
 الاستشفائي الجامعي؟ المركزفي  المشرفة لإطاراتأداء اىؿ يؤثر التككيف في العلبقات الإنسانية عمى 

 التساؤلات الفرعية:
. I ؟ الإطارات المشرفة مف كجية نظر الإستشفائي الجامعي المركزكاقع العلبقات الإنسانية في  ما 
.II ؟ الإستشفائي الجامعي المركزر لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة في ىؿ تؤثر العلبقات الإنسانية 
 

 :اتـــيـــرضــــفــــال



 

 

فػػي  المشػػرفة لإطػػاراتأداء اعمػػى  بشػػكؿ كبيػػر يػػؤثر التكػػكيف فػػي العلبقػػات الإنسػػانية الفرضــية الرئيســية:أ( 
 الاستشفائي الجامعي. المركز

 الفرضيات الجزئية:ب( 

I-  مف كجية نظر الإطارات المشرفة الإستشفائي بمستكل جيدالمركز في تتميز العلبقات الإنسانية. 
II- المركز الإستشفائي.ر لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة في عممية تؤثر العلبقات الإنسانية 

 :أسباب اختيار الموضوع

الإستشفائي للئختيار مكضكع "أثر التككيف في العلبقات الإنسانية عمى أداء الإطارات المشرفة في المركز 
 الجامعي لباب الكادم" أسباب عديدة يمكف تقسيميا إلى قسميف كما يمي:

 أ( الأسباب الذاتية:

ملبءمة مكضكع الدراسة ك طبيعة تخصصي ك المتمثؿ في عمـ النفس العمؿ ك التنظيـ، حيث أف عممية  -
 التككيف ك بعد العلبقات الإنسانية مف أىـ المكضكعات طرحان.

كاف ك لايزاؿ مكضكع العلبقات الإنسانية مف إىتماماتي الشخصية بحكـ خبرتي المينية التي مكنتني مف  -
دكر الذم الالكقكؼ عمى أىمية العلبقات الإنسانية الجيدة ك الإتصاؿ الحسف بيف الأفراد داخؿ التنظيـ ك 

 يمعبانو في تسييؿ الكصكؿ إلى المبتغى ك تحسيف الأداء الإشرافي.
افع الانتماء إلى المؤسسة التي أشغؿ فييا منصب عالي، ك مف تـ رغبتي في السعي كراء الكشؼ عف د -

بعض الجكانب التي قد تسيـ في تحسيف أداء الإطارات، ك دراسة بعض الظكاىر ك الأبعاد الميمة في الكاقع 
 الميني.

تحسيف طرؽ الإتصاؿ ك التعامؿ  محاكلة مني لفت إنتباه زملبئي الإطارات المشرفة بأىمية العمؿ عمى -
بيف بعضيـ ك كذا بينيـ ك بيف المرؤكسيف، ك مف تـ تحسيف العلبقات الإنسانية ك مدل علبقة ىذا الجانب 

 بتحسيف أدائيـ كإطارات مشرفة.

 الأسباب الموضوعية:ب( 

الميداني في  محاكلة المقاربة ك الإسقاط لبعض النظريات المتعمقة بالعلبقات الإنسانية عمى الكاقع -
 المؤسسة الجزائرية.

 قمة البحكث التي تناكلت المكضكع رغـ قابميتو لمدراسة. -
محاكلة التعامؿ مع الكاقع التنظيمي لفيـ الأىمية التي يكتسييا التككيف مف الناحية النظرية ك العممية في  -

 العلبقات الإنسانية ك علبقتو بأداء الإطار الجزائرم.



 

 

 :أىمية الدراسة

برغـ مف تكفر دراسات تتناكؿ العلبقات الإنسانية في العمؿ إلا أنيا لا تربط بيف التككيف في المجاؿ ك  -
الذم قد  دكربخصكص ال نظرم إطارنسعى لكضع  سةاالدر أداء الإطار المشرؼ ك بالتالي ك مف خلبؿ ىذه 

 التعاكف كالتقدير، ـاالاحتر  التنظيمي، الاتصاؿ) المختمفة بأبعادىا الإنسانية العلبقاتيمعبو التككيف في 
 بأبعادهلدل الإطارات المشرفة ك ذلؾ الأداء الكظيفي تحسيف  فيالقرار(   اتخاذ في المشاركة كالتشاكر،
 .المتنكعة

 الايجابية الإنسانيةالعلبقات  في كالمساىمةالأداء  مستكل رفع عمى المساعدة في الدراسة نتائج تساىـ أف -
 .المشرفة لمؤسسة بحجـ مركز إستشفائي جامعي طاراتالإ لدل الأداء عمى متأثيرل الأفراد بيف

الإطلبع عمى أىمية التككيف كإستجابة لممتطمبات المنظكر العالمي في مجاؿ التطكير كالتنمية الشخصية  -
 ك الكظيفية، لاسيما في مجاؿ العلبقات الإنسانية.

 أىداف الدراسة:

خلبؿ التحقؽ مف صدؽ الفرضيات ك الإجابة عمى التساؤلات المطركحة حكؿ إشباع الفضكؿ العممي مف  -
المكضكع مف خلبؿ إخضاع مشكمة الدراسة لمبحث، لتككف نقطة انطلبقة لمزيد مف الدراسات الأكثر تعمقا 

 في المجاؿ.
الأداء  عمى عيةالكاقبأبعادىا ك تسميط الضكء عمى تأثيراتيا  الإنسانية العلبقاتالكقكؼ عمى ماىية  محاكلة -

 .في المركز الإستشفائي الجامعي
خطط إبراز الدكر الذم يمعبو التككيف في مجاؿ العلبقات الإنسانية عمى الأداء لمقائميف عمى تصميـ  -

التككينية ك إقناعيـ بضركرة إدراجو في البرامج السنكية لممخططات التككيف الغير ممركز، بالنسبة  الكحدات
 ئر الأسلبؾ ك الرتب.لكؿ المكظفيف في سا

للئطارات  الكظيفي الأداء عمى ذلؾ كتأثيرالإطارات ك مرؤكسييـ  بيف العلبقة مستكل عمى التعرؼ محاكلة -
 الاستشفائي. المركزداخؿ 
 الدراسة: منيج

بػؿ يتعػداه إلػى  ،يقتصػر عمػى كصػؼ الظػاىرة أك المشػكمة اسػتخدـ الباحػث المػنيج الكصػفي التحميمػي الػذم لا
لمكصػػكؿ إلػػى الاسػػتنتاجات التػػي تسػػيـ فػػي فيػػـ الكاقػػع  ،كيػػربط بػػيف مػػدلكلاتيا ،فيحمػػؿ كيفسػػر ،أبعػػد مػػف ذلػػؾ

لمحصػكؿ عمػى البيانػات اللبزمػة  العلبقػات المتبادلػة مػنيجكذلػؾ باسػتخداـ ، المتعمؽ بمكضكع الدراسة كتطػكيره
لمكصػكؿ إلػى نتػائج  ،ثـ تحميؿ ىذه البيانات إحصػائيان  ،عمى عينة الدراسة تـ تكزيعو الذماف يستبمف خلبؿ الا

 كالاتجاىات. المنيج الكصفي التحميمي مف أكثر الأساليب المستخدمة لقياس الآراء ، ك يعدالدراسة



 

 

 مجالات الدراسة:

إلى مكضكع تأثير التككيف في العلبقات الإنسانية عمى أداء الإطارات  تتطرؽ الدراسةالمجال الموضوعي: 
 رفة، ك كاقع العلبقات الإنسانية.المش

ىذه الدراسة في المركز الإستشفائي الجامعي لباب الكادم، المتكاجد بنيج سعيد  تـ إجراءالمجال المكاني: 
 تكاتي، باب الكادم، ك كذا عيادة ابراىيـ غرافة التابعة لو.

ك ذلؾ مف مطمع شير  أشير،( 07إستغرقت الدراسة مف حيث الجانب الميداني، سبعة )المجال الزماني: 
 .2023، إلى غاية أكاخر شير أكتكبر 2023أفريؿ 

تمت الدراسة عمى مجمكعة الإطارات المشرفة بالمركز الإستشفائي الجامعي لباب  عمى المستوى البشري:
 .الكادم

 مجتمع الدراسة:

الكادم، ك ىي إطارات  يتمثؿ مجتمع دراستنا في الإطارات التي يضميا المركز الإستشفائي الجامعي لباب
 ،517، ك البالغ عددىا إدارية، طبية ك شبو طبية، مف مختمؼ المصالح، التخصصات ك الرتب ك الأسلبؾ

، ك عمى مستكل احيث يشغمكف مناصب في الإدارة العامة ك جميع مصالحي مكظؼ ك عامؿ 3777مف بيف 
 الإنعاش، ك كذا الكحدات، ك فرؽ المناكبة الميمية.كؿ المصالح الإستشفائية ك التقنية ك العنايات المركز ك 

 :عينة الدراسة

فميس مف السيؿ أف  ،إف اليدؼ مف اختيار العينة ىك الحصكؿ عمى معمكمات مف المجتمع الأصمي لمدراسة
فالعينة إذف ىي انتقاء عدد مف الأفراد لدراسة  ،يقكـ الباحث بتطبيؽ بحثو عمى جميع أفراد المجتمع الأصمي

 نة تجعؿ منيـ ممثميف لمجتمع الدراسة.معي

حيث بمغت  ،% مف مجتمع الدراسة20كنظران لكبر حجـ مجتمع الدراسة فقد تـ اختيار عينة عشكائية بنسبة 
 .المركزفي  للئطارات مختمؼ المستكيات الكظيفية العينة؛ بحيث تشمؿ ىذه إطار( 120عينة الدراسة )

كبعد فحصيا تـ استبعاد  ، حيث أنوافي( استب120أعيد منيا ) ،الدراسةانات عمى عينة يكتـ تكزيػع الاستب
انات القابمة لمتحميؿ يكبيذا يككف عدد الاستب ،كذلؾ لعدـ تكافر الشركط اللبزمة فييا ،افي( استب16)

 .(104)مائة ك أربعةالإحصائي 

 أداة الدراسة: 



 

 

خصص  ،قسميف رئيسيف افيالاستب كقد تضمف ،ض تحقيؽ أىداؼ الدراسةلغر  افيالاستبقاـ الباحث بتصميـ 
كخصص القسـ الثاني لجمع بيانات محاكر الدراسة   ،القسـ الأكؿ لجمع البيانات العامة لأفراد عينة الدراسة

يتعمؽ بمعمكمات عامة لمتأكد مف مناسبة معطيات الفرد مع نكع الدراسة ككذا التعرؼ  الثلبثة: الأكؿ منيا
اىا كنكعيا كمدتيا كالتي ساعدتنا في تحديد العدد النيائي لعينة الدراسة. كالمحكر عمى التككينات التي أجر 

. كالمحكر بكاقع العلبقات الإنسانية الثاني تناكؿ طبيعة التككيف الذم تـ إجراؤه كخصائصو كمدل تكافقو
المعكقات التي تحكؿ ب ك بكاقع الأداء الكظيفي الثالث تناكؿ مدل ارتباط ىذا التككيف في العلبقات الإنسانية

 افي( يكضح الاستب1كالممحؽ رقـ) ،الرباعيكقد تـ استخداـ مقياس )ليكرت(  ،دكف نشر العلبقات الإنسانية
 .في صكرتو النيائية

 :ثبات الاستبيان

عادة التطبيؽ حيث تـ اختيار بإجراءلقد تـ حساب معامؿ ثبات المقياس  العينة الاستطلبعية  التي  التطبيؽ كا 
عادة التطبيؽ بعد  15مف تتككف  يكما كذلؾ بحساب معامؿ الترابط باستخداـ  16فردا، كقمنا بالتطبيؽ، كا 

بيف نتائج التطبيقيف أم كجكد ثبات  إحصائياكجكد ترابط داؿ ك خمص إلى نتائج تفيد ب بيرسكف بينيما
 .يمكف اعتمادهبالتالي  لممقياس ك

 الصدق الظاىري:

( مف المحكميف مف ذكم الاختصاص في مجاؿ 07) سبعة عمى (افي)الاستب قاـ الباحث بعرض أداة الدراسة
كقد طمب الباحث مف المحكميف  ،كىك ما يسمى بالصدؽ الظاىرم مف مختمؼ الجامعات الجزائرية،الإدارة 

 ،كضعت مف أجمو كمدل مناسبتيا لقياس ما ،إبداء آرائيـ لمكقكؼ عمى كضكح مدلكؿ عبارات أداة الدراسة
أك حذؼ  ،كالتكجيو بتعديؿ صياغة ما يركنو مف العبارات ،ليوإكؿ عبارة لممحكر الذم تنتمي  مةءملبكمدل 
 أك إضافة عبارات جديدة يركنيا ضركرية لتحقيؽ الصدؽ الظاىرم. ،بعضيا

ضافة بعض ، كتعديؿ صياغات عبارات أخرل ،كقد تركزت تكجييات المحكميف عمى حذؼ بعض العبارات كا 
كفي ضكء ذلؾ تـ حذؼ بعض  ،لباحث بإجراء التعديلبت التي اتفؽ عمييا أكثر المحكميفكقاـ ا ،العبارات

ضافة عبارات أخرل اف الأكؿيالعبارات مف الاستب فأصبح عدد  ،مع تعديؿ صياغة بعض العبارات الأخرل، كا 
 المحكميف.( يكضح قائمة بأسماء 02كالممحؽ رقـ ) ،( عبارة مقسمة عمى  محاكر الدراسة25عباراتيا )

 الصدق الداخمي لممقياس :



 

 

كفيما يخص الاتساؽ الداخمي فقد تـ حساب معامؿ ترابط كؿ بند مع المقياس الكمي، كقد تراكحت القيـ 
مما يعني كجكد اتساؽ داخمي بيف  إحصائياكأعمى حد، كىي قيـ دالة  0,83كأدنى حد ك 0,6الارتباطية بيف 

 .البنكد كبيف المقياس

 الصدق العاممي:

الباحث معامؿ الصدؽ كىك الترابط بيف البند كالمقياس الكمي، كذلؾ باستخداـ معامؿ الترابط بيرسكف،  استخدـ
كتراكحت  0,05ك 0,01عند  كقد كانت النتائج تدؿ عمى كجكد علبقة ترابطية دالة احصائية  منيا ماىك داؿ

 .0.80ك  0,41ما بيف 

 نتائج الدراسة:

 الرئيسية:الإجابة عمى الفرضية 

للئطارات الأداء الكظيفي عمى  ثر بشكؿ كبيرأف التككيف في العلبقات الإنسانية يؤ  عمى ك التي تنص
 أف أم ،العامة الفرضية قبكؿ تـمعامؿ الارتباط  باستخداـك  ،الجامعي المركز الإستشفائيفي  المشرفة

مف خلبؿ المؤشرات المختمفة كالمتمثمة  التككيف في العلبقات الإنسانية يؤثر عمى الأداء الكظيفي للئطارات
في الاتصاؿ الفعاؿ كالعلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف ككذا ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرة 

 .كاتخاذ القرار

 الإجابة عمى الفرضية الجزئية الأولى:

 المركز الإستشفائي الجامعي تتميز بمستكل جيد.في العلبقات الإنسانية ك التي تنص عمى أف 
المركز كمف خلبؿ نتائج الجداكؿ نسبؽ فإننا نقبؿ فرضية البحث بحيث أف العلبقات الإنسانية داخؿ 

بالاتصاؿ لأمر تتميز في عمكميا بأنيا علبقات مقبكلة كجيدة إلى حد ما سكاء تعمؽ االجامعي  الإستشفائي
الفعاؿ أك العلبقة الإيجابية بالزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف أك ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرة كاتخاذ القرار 

البرامج التككينية التي قامت بيا في  تككينيـ القاعدم أك مف خلبؿ المركز الإستشفائيكالتي اكتسبتيا إطارات 
 مسارىا الميني.

  :نتائج الفرضية الجزئية الثانية ختبارا

 المركز الإستشفائير لمعامميف في االقر  اتخاذ في المشاركة فيتؤثر  العلبقات الإنسانيةك التي تنص عمى أف 
كمف خلبؿ نتائج الدراسة فإننا نقبؿ فرضية البحث كذلؾ استناد عمى الجدكؿ المتعمؽ بعلبقة  الجامعي.

 ركح التعاكف كالتشجيع كالمبادرة كاتخاذ القرار.بالتككيف في العلبقات الإنسانية 



 

 

الدكافع  الثقافة التنظيمية ،)أنماط القيادة أف تتـ دراسات مماثمة تتناكؿ تأثير الباحثفي الأخير يرل و 
المركز الإستشفائي في  العلبقات الإنسانية عمى تطبيؽ كنشر ،(التككينيةالبرامج  ،القيـ الشخصية، السمككية
 الجامعي.

كما يحث عمى السعي الدائـ إلى إرساء مبدأ العدالة الإنسانية بيف المكظفيف ممػا مػف شػأنو تقكيػة الػتلبحـ بػيف 
مجمكعة العمػؿ، ك عمػى العكػس فػإف التمييػز ك المفاضػمة بػيف الأفػراد ينػتج جػك مشػحكف ك بيئػة عمػؿ معكػرة، 

 تنعكس سمبا عمى أداء المجمكعة ك الأفراد عمى حد سكاء.
ضركرة تصميـ بػرامج تككينيػة مسػتمدة مػف الكاقػع ك محاكػات كضػعيات ميدانيػة  ك إدراجيػا فػي ك يصر عمى 

البرامج السنكية لمخططات التككيف الغيػر ممركػز ك ذلػؾ لجميػع الأسػلبؾ ك الرتػب، لا سػيما المشػرفيف، حيػث 
مػع حاجػات المشػرفيف  أثناء التصميـ عمى الربط بيف الأىداؼ التككينية فػي العلبقػات الإنسػانية ةيجب المراعا

بصفة خاصػة ك كػؿ الأفػراد داخػؿ التنظػيـ بصػفة عامػة ك العمػؿ عمػى التقيػيـ عػف طريػؽ التغذيػة الراجعػة مػف 
 أجؿ تطكير البرنامج التككينية بأحدث الطرؽ لتحقيؽ نتائج مرضية أكثر مف دكرة إلى أخرل.

عمػػؽ بمركػػز إستشػػفائي جػػامعي، ك منػػو طبيعػػة نشػػاط ك ميػػاـ الأفػػراد الحساسػػة كػػكف الأمػػر يت ةك يقتػػرح مراعػػا
مػع الكاقػع الميػداني ك انسػجاميا مػع السياسػات  مػف التكػكيف فػي العلبقػات الإنسػانية مكاءمة الأىداؼ المنتظػرة

 .، ك بالتالي تسطيرىا بطريقة تككف قابمة لمقياس ك التقييـمف طرؼ التنظيـ المنتيجة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Abstract: 

It is known that every organization, regardless of its type, status, and nature of 
work, consists of a group of individuals, which requires the existence of 
relationships, interactions, and links between them, and this overlap is called 
human relations. The individual, of course, is the basis and starting point on 
which scientific studies in this field are based. These relationships are considered 
human behavior within the organization in the field of work, which is essentially 
based on mutual respect, translated into a proper method of communication 
between individuals and appreciation of the talents, capabilities, and competences 
of each individual. 
The school of human relations provides a lens for new standards for a more 
comprehensive picture, relying on the cognitive scientific method based on the 
crystallization of ideas and theories treating reality and human phenomena and 
trying to know the influencing circumstances and controlling factors. 
The individual is the starting point, the reference, and the unit that makes up the 
organization and the determining factor for its success or failure. All of this 
prompts special attention to human relations within organizations and work to 
improve them in general among the members of the organization and in particular 
among the supervisors. That group that must be valued by allocating training in 
the field will provide guidance in managing human resources, familiarity with 
human behavior and understanding of organizational culture. All of this is due 
because of its major role in establishing a psychologically comfortable work 
atmosphere: in fact, it gives new skills in good and continuous communication, 
and the ability to influence and change the behavior of employees through the 
path to awareness and knowledge of how to deal with subordinates. Training in 
the field will also enable the frameworks based on the supervision process to 
establish practical foundations in the field in human relations, which will make 
individuals within the organization to feel their place and role, and all of this will 



 

 

contribute to achieve the set goals for which the organization was originally 
established. 
From this standpoint, the problem of the study emerged, which is an attempt to 
identify the nature and importance of human relations, and the impact of training 
in the field on the performance of supervisory staff in one of the largest health 
organizations in Algeria, which is the University Hospital Center of Bab El Oued 
So, we can formulate the problem of study as follows: 
Does training in human relations affect the job performance of supervisors in a 
university hospital center? 
 Sub-questions: 
What is the reality of human relations in the university hospital center from the 
point of view of the supervisory staff? 
  Do human relations affect participation in decision-making for workers in a 
university hospital center? 
Hypotheses: 
  The main hypothesis: Training in human relations affects the job performance of 
supervisors in a university hospital center 
 :Partial hypotheses 
  Human relations in the hospital center are characterized by a good level from 
the point of view of the supervisory staff 
  Human relations affect the process of participation in decision-making for 
workers in the hospital center 
Answer to the main hypothesis: 
Which states that training in human relations greatly affects the job performance 
of supervisory staff at the university hospital center, and using the correlation 
coefficient, the general hypothesis was accepted, meaning that training in human 
relations affects the job performance of supervisors through various indicators, 
namely effective communication. The positive relationship with colleagues, 
superiors and subordinates, as well as the spirit of cooperation, encouragement, 
initiative and decision-making 



 

 

Answer to the first partial hypothesis: 
Which states that human relations at the university hospital center are 
characterized by a good level. 
Through the results of the tables, we suppose that we accept the research 
hypothesis, as human relations within the university hospital center are generally 
characterized as acceptable and fairly good relations, whether it is related to 
effective communication, the positive relationship with colleagues, superiors, and 
subordinates, or the spirit of cooperation, encouragement, initiative, and decision-
making acquired by the hospital center’s frameworks. Through their basic training 
or the training programs that she carried out in her professional path. 
Testing the results of the second partial hypothesis : 
Which states that human relations affect participation in decision-making for 
workers at the university hospital center. Through the results of the study, we 
accept the research hypothesis based on the table related to the relationship 
between formation in human relations and the spirit of cooperation, 
encouragement, initiative, and decision-making. 
In the end, the researcher believes that similar studies should be conducted 
addressing the impact of leadership styles, organizational culture, behavioral 
motivations, personal values, and training programs on the application and 
dissemination of human relations in the university hospital center 
It also urges the constant pursuit of establishing the principle of human justice 
among employees, which would strengthen cohesion among the work group. On 
the contrary, discrimination and differentiation between individuals produces a 
charged atmosphere and a turbulent work environment, which reflects negatively 
on the performance of the group and individuals alike. 
He insists on the necessity of designing training programs derived from reality 
and simulating field situations and including them in the annual programs of 
decentralized training plans for all corps and ranks, especially supervisors, as 
consideration must be taken during the determination to link training goals in 
human relations with the needs of supervisors. In particular, and all individuals 



 

 

within the organization in general, and work on evaluation through feedback in 
order to develop the training program using the latest methods to achieve more 
satisfactory results from one course to another. 
It is suggested to take into account the sensitive nature of the activity and tasks 
of individuals since the matter is related to a university hospital center, and this 
includes aligning the expected goals of training in human relations with the field 
reality and their consistency with the policies pursued, and thus setting them in a 
way that is measurable and evaluated, as well as consistent with the 
organizational policies. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Riassunto: 

È noto che ogni organizzazione, indipendentemente dalla sua tipologia, status e 
natura del lavoro, è costituita da un gruppo di individui, il che richiede l'esistenza 
di relazioni, interazioni e legami tra loro, e questa sovrapposizione si chiama 
relazioni umane. L'individuo, ovviamente, è la base e il punto di partenza su cui 
si fondano gli studi scientifici in questo campo. Tali relazioni costituiscono un 
comportamento umano all'interno dell'organizzazione in ambito lavorativo, che si 
fonda essenzialmente sul rispetto reciproco, tradotto in un corretto metodo di 
comunicazione tra gli individui e nella valorizzazione dei talenti, delle capacità e 
delle competenze di ciascuno. 

La scuola delle relazioni umane fornisce una lente per nuovi standard per un 
quadro più completo, basandosi sul metodo scientifico cognitivo basato sulla 
cristallizzazione di idee e teorie che trattano la realtà e i fenomeni umani e 
cercando di conoscere le circostanze che influenzano e i fattori di controllo. 

L'individuo è il punto di partenza, il riferimento e l'unità che costituisce 
l'organizzazione e il fattore determinante per il suo successo o fallimento. Tutto 
ciò spinge a prestare particolare attenzione ai rapporti umani all'interno delle 
organizzazioni e ad operare per migliorarli in generale tra i membri 
dell'organizzazione e in particolare tra i preposti. Quel gruppo che dovrà essere 
valorizzato destinando la formazione sul campo, fornirà orientamento nella 
gestione delle risorse umane, familiarità con i comportamenti umani e 
comprensione della cultura organizzativa. Tutto ciò è dovuto al suo ruolo 
fondamentale nello stabilire un clima di lavoro psicologicamente confortevole: 
conferisce, infatti, nuove competenze nella comunicazione buona e continua, e la 
capacità di influenzare e modificare il comportamento dei dipendenti attraverso il 
percorso verso la consapevolezza e la conoscenza delle proprie esigenze e come 
comportarsi con i subordinati. La formazione sul campo consentirà inoltre ai 
quadri basati sul processo di supervisione di stabilire basi pratiche sul campo 



 

 

nelle relazioni umane, che faranno sì che gli individui all'interno 
dell'organizzazione sentano il proprio posto e ruolo, e tutto ciò contribuirà al 
raggiungimento degli obiettivi prefissati, per il quale l'organizzazione è stata 
originariamente costituita. 

In questa prospettiva è emerso il problema dello studio, che tenta di identificare la 
natura e l’importanza delle relazioni umane, e l’impatto della formazione sul 
campo sulle prestazioni del personale ‘quadri’ di supervisione in una delle più 
grandi organizzazioni sanitarie dell’Algeria, che è il Centro Ospedaliero 
Universitario di Bab El Oued. 
Possiamo quindi formulare il problema dello studio nel modo seguente: 
La formazione nelle relazioni umane incide sulla prestazione lavorativa dei 
supervisori in un centro ospedaliero universitario? 
Sub domande: 
Qual è la realtà delle relazioni umane nel centro ospedaliero universitario dal 
punto di vista del personale responsabile della supervisione? 
Le relazioni umane influiscono sulla partecipazione ai processi decisionali dei 
lavoratori di un centro ospedaliero universitario? 
Ipotesi: 
Ipotesi principale: la formazione nelle relazioni umane influisce sulla prestazione 
lavorativa dei supervisori in un centro ospedaliero universitario 
Ipotesi parziali : 
I rapporti umani nel centro ospedaliero sono caratterizzati da un buon livello dal 
punto di vista del personale ‘quadri’ di supervisione 
Le relazioni umane influenzano il processo di partecipazione ai processi 
decisionali per i lavoratori del centro ospedaliero 
Risposta all'ipotesi principale: 

In cui si afferma che la formazione nelle relazioni umane incide notevolmente 
sulla prestazione lavorativa del personale responsabile della supervisione del 
centro ospedaliero universitario e, utilizzando il coefficiente di correlazione, è 



 

 

stata accettata l'ipotesi generale, ovvero che la formazione nelle relazioni umane 
influenza la prestazione lavorativa dei supervisori attraverso vari indicatori, vale a 
dire la comunicazione effettiva. Il rapporto positivo con colleghi, superiori e 
collaboratori, nonché lo spirito di cooperazione, incoraggiamento, iniziativa e 
capacità decisionale. 

Risposta alla prima ipotesi parziale: 
La quale afferma che i rapporti umani presso il centro ospedaliero universitario 
sono caratterizzati da un buon livello 

Attraverso i risultati delle tabelle supponiamo di accettare l'ipotesi di ricerca, in 
quanto i rapporti umani all'interno del centro ospedaliero universitario si 
caratterizzano generalmente come accettabili e abbastanza buoni, sia che si tratti 
di una comunicazione efficace, del rapporto positivo con colleghi, superiori, e 
collaboratori, ovvero lo spirito di cooperazione, incoraggiamento, iniziativa e 
decisione acquisito dalle strutture del centro ospedaliero. Attraverso la loro 
formazione di base o i percorsi formativi svolti durante il percorso professionale. 
Testare i risultati della seconda ipotesi parziale: 
In cui si afferma che le relazioni umane incidono sulla partecipazione ai processi 
decisionali per i lavoratori del centro ospedaliero universitario. Attraverso i risultati 
dello studio accettiamo l'ipotesi di ricerca basata sulla tabella relativa al rapporto 
tra formazione alle relazioni umane e lo spirito di cooperazione, incoraggiamento, 
iniziativa e decisione. 

Il ricercatore ritiene infine che studi simili dovrebbero essere condotti affrontando 
l’impatto degli stili di leadership, della cultura organizzativa, delle motivazioni 
comportamentali, dei valori personali e dei programmi di formazione 
sull’applicazione e diffusione delle relazioni umane nel centro ospedaliero 
universitario. 

Si sollecita inoltre la costante ricerca dell'affermazione del principio di giustizia 
umana tra i dipendenti, che rafforzerebbe la coesione del gruppo di lavoro. Al 



 

 

contrario, la discriminazione e la differenziazione tra gli individui produce 
un’atmosfera carica e un ambiente di lavoro turbolento, che si riflette 
negativamente sulla performance del gruppo e dei singoli individui. Si insiste sulla 
necessità di progettare programmi di formazione derivati dalla realtà e simulando 
situazioni sul campo e di includerli nei programmi annuali dei piani di formazione 
decentralizzati per tutti i corpi e gradi, in particolare i supervisori, poiché è 
necessario tenerne conto durante la determinazione di collegare gli obiettivi della 
formazione in termini umani rapporti con le esigenze dei supervisori. In 
particolare, tutti gli individui all'interno dell'organizzazione in generale, lavorano 
sulla valutazione attraverso il feedback al fine di sviluppare il programma di 
formazione utilizzando i metodi più recenti per ottenere risultati più soddisfacenti 
da un corso all'altro. 

 Si suggerisce di tenere conto della delicatezza dell'attività e dei compiti dei 
singoli, trattandosi di un centro ospedaliero universitario, e di attendere gli obiettivi 
confinanti con la realtà del settore e la loro coerenza con le politiche perseguite, 
e quindi di delineare in modo misurabile e valutabile, al fine di misurare il valore e 
la formazione sulle relazioni umane. 

 


