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  مقدمــة

يمŝ¿ العنصر البŮري ƇƍŌ مدŚƜŦ النŴاƇ اƙنتاجي وŌعƇŴ القوƐ المŝŎرة žي 

 ŵيقاƙ ابة الضابطŝيعتبر بم ƌا� كما انƎƆمستقب Ƈمعال Ƈة ورسŝديţمة الŴوية المنƍ ديدţت

žالموارد البŮرية تمŝ¿ الżاية مƉ عمƆية . ţركة المجتمŶ والمţدد لمكانتƌ بيƉ الدو¿

رئيسية žي ŨاŚ الوž �ŚƁاžƗراد ţ Ƈƍجر الزاوية žي الجƎود الرامية التنمية وŌداتƎا ال

Śوتعقد المكونا ŚراŝŎوتعدد الم ŵيقاƙبسرعة ا Ƈيتس Ƈي عالž Ƈالتقد Ŗبرك ƀاţƆل.  

 Ɛا بمستوƎطتŮنŌ Ŷبجمي Ƈلى القياŏ التي تسعى ŚماŴالمن ƉŐž ūساƗا اŨƍ ىƆوع

ماƇ بŨƎا العنصر الŨي يŝŎر بدرجة عالي مƉ الكفاŉة والفاعƆية تţرů دائما عƆى اƍƛت

كبيرة عƆى تţقيƀ الكفاŉة و الفاعƆية� žتقوƇ جاƍدة بالسعي لţƆصو¿ عƆى العناصر 

البŮرية الجيدة الƜزمة لƎا� كما تقوƇ بŮك¿ مستمر بمţاولة رŌ Ŷžداŉ العامƆيƉ بƎا 

  .مستŦدمة ك¿ الوسائ¿ و الطرƀ المتاţة لƎا

Ɔصţو مƍ الفرد ŉداŌ ƉŌ مناƆا عŨŏبة وŻى العم¿ والرƆة تفاع¿ جانبي القدرة ع

žي�ƌ وƉŌ اŦƛتيار والتوجيƌ والتدريƍ Ŗي بمŝابة ŌنŮطة ŨاŚ عƁƜة بجانŖ المقدرة� 

ŨƎžا يعني ţŌ ƉŌد المţدداŚ الرئيسة لƘداŉ مازا¿ Żائبا ţتى اƉƕ وƍو جانŖ التţفيز 

. ƀ اƍƗداŽ المţددةالŨي يمŌ ¿ŝداة بŜ الرŻبة والţماū وبالتالي توŴيŽ المقدرة لتţقي

 ŽƆتŦم Ŗسţ الدو¿ النامية� ŚتصادياƁا Žضع ŖسباŌ ƇƍŌ ƉŌ ƀكد ما سبŎوما ي

 Ŗالسب Ɖا ويكمƎرية بŮالموارد الب ŉداŌ Ɛمستو Žي ضعž ¿ŝتصادية� تتمƁƛالي¿ اţالت

وƁد تعرضŚ الكŝير . الرئيسي لŨلƃ بالتōكيد žي عدƇ تجنيد وتţفيز ƋŨƍ الموارد البŮرية

ŏ ŜاţبƗا Ɖم ƌنŌ ŴţƜالم Ɖم Ɖفة لكƆتŦم ŞŨي العم¿ باستعما¿ نماž فيزţالت Ɖلى ميدا

ƛ يوجد نموŞŨ تţفيزي عاƇ يطبƀ عƆى ك¿ المنŴماƛ Śتصاƌž بالنسبية ومƜئمة 

Ǝالمتواجدة ب Śراد� المجموعاžƗمة� اŴا المنƎاالوضعية التي توجد ب ůصائŦوال 

  .المƎنية� اƛجتماعية� الŝقاžية والŦŮصية

يز اžƗراد العامƆيŌ Ɖصبž Ţي الوŚƁ الţاضر ţŌد المƎاراŚ اƙدارية التي وتţف

و المŮرŵ الجزائري لƇ يƎم¿ . يجƉŌ Ŗ يتمتŶ بƎا المديريƉ لتţقيƀ الكŝير مƉ المزايا

Ō
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ƋŨƍ القضية� ōžدرŞ بعű الţواžز المادية والمعنوية كاƍŌ ƉمƎا عƜوة المردودية وƍي 

  .ž Ɖي صورة نقدية وعƆى دžعاŚعƜوة دورية تمنŢ لžƘراد العامƆي

  :ōشكالية الدراسة

ŉالتاليبنا ¿Ŏي التساž Ŝţكالية البŮŏ ديدţت Ɖيمك Ƈى ما تقدƆع :  

  ما مدƍŌ Ɛمية عƜوة المردودية كţاžز لتţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد 

  :Ũƍا التساŎ¿ يتضمƉ التساŚƛŎ الفرعية التالية

1.  Ɛمد Ɖع Ɯعž مة يعبرŴبالمن ƉيƆالعام ŉداŌ Ɛمستو ¿ƍ زžواţال ƇاŴعالية نž

 ƀالمطب  

 ما مدƐ مساƍمة عƜوة المردودية žي تţسيƉ اƗداŉ بالمنŴمة  .2

 ƍ¿ تعد عƜوة المردودية الţاžز اƗساسي لƆوصو¿ ŏلى اƗداŉ اžƗض¿  .3

  ƍ¿ يرتبط Ũƍا الţاžز بƍōداŽ العامƆيƉ واƙدارة معا  .4

  :żرضياŘ البحث

  : تƇ وضž ŶرضياŚ البŜţ عƆى النţو اƕتي

اƃ اžƗراد لƆسياسة التي تنƇŴ الţواžز تساعدƇƍ عƆى تōدية دورƇƍ و ŏ Ɖŏدر .1

ƇƎدائŌ زيادة.  

2.  ƉوƆا العامƎلŨود التي يبƎالج Ŷا مŴوţƆوة المردودية تناسبا طرديا مƜع Ŗتتناس

لتŎدي دورƍا žي تţفيز العامƆيƉ وتقديƇ المزيد مƉ الجƎود وتŮجيعƇƎ عƆى 

 .اƙبداŵ واƛبتكار

 .  الفردي Ōكŝر تţفيزا لžƘراد مƉ عƜوة المردود الجماعيتعتبر عƜوة المردود .3

ينŴر اžƗراد العامƆيŏ Ɖلى عƜوة المردود التي يتţصƆوƉ عƆيƎا žي نƎاية ك¿  .4

 .žترة عƆى ŌنƎا ƀţ وليسţ Śاžزا

  :ƋŊداŻ الدراسة

  :تƎدƋŨƍ Ž الدراسة ŏلى توضيŢ جمƆة مƉ النقاط يمكŏ ƉجمالƎا žيما يƆي

1.  Ɖسيţي تž وة المردود الفردي والجماعيƜع ƌعبƆي تŨديد الدور الţتŉداƗا. 

Ŗ
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 ƍدƎžا المنŴمةالوƁوŽ عƆى مدƐ اƁتناŵ العامƆيƉ بŨƎا الţاžز كōداة مطبقة žي  .2

¿ŝمƗا ŉداƘالوصو¿ ل. 

ƍŌمية تصميƇ نŴاƇ الţواžز بطريقة تسمŢ بتżيير وتوجيƌ سƆوƃ وتصرŽ العام¿  .3

 .لمسطرةتجعƌƆ يستجيŖ لƍƘداŽ او

4. Ŷا العم¿ المتواضŨƎالمكتبة الجزائرية ب ŉراŝŏ يž مةƍالمسا.  

ųاختيار الموضو ŔسباŊ:  

  : الباŝţة لŨƎا الموضوž ŵيما يƆيŦƛتياريمكŏ Ɖجما¿ اƗسباŖ اƗساسية 

1. Ƈتماƍا ŚماŴالمن šƜالس Ƌري باعتبارŮمورد البƆض¿ لžƗا ŉداƗالمتزايد با 

 والتطور وسط مţيط سريŶ واƛستمراريةاƁƗوƐ لƆمناžسة� وŝƙباŚ وجودƍا 

 .التżير

 يستدعي المنŴمةاتساŵ استŦداƇ نŴاƇ الţواžز كōسƆوŖ لتţقيŌ ƀداžŌ ŉض¿ žي  .2

تقديƇ دراسة تساعد المسير عƆى ž ŨŦŌكرة عƉ الţواžز الفعالة وŏمكانية 

 . لتţقيƀ اƗداŉ المميزاستŦدامƎا

3. ƇƎالتي ت Ŷالمواضي Ɖوة المردودية مƜع ŵو يعد موضو ƉيƆراد العامžƗا Ɖك¿ م 

ŏدارة الموارد البŮرية عƆى ţد سواŉ وƍو ما جع¿ الباŝţة تƎتƇ بكŦ ŽŮفايا Ũƍا 

ŵالموضو  . 

Ɖŏ ندرة البţوŜ المتŦصصة ţو¿ Ũƍا الموضوŮ ŵجŶ الباŝţة عƆى الżوž ůي  .4

 .Ũƍا النوŵ مƉ المواضيŶ وسبر ŻŌوارƁ Ƌدر اƙمكاƉ بŐمكاناتƎا المتواضعة

  :منهجية البحث

 �ŵرا لطبيعة الموضوŴى نƆع ŽوƁوƆي� ولƆيƆţالوصفي الت şƎى المنƆسنعتمد ع

مدƍŌ Ɛمية عƜوة المردودية كţاžز لتţقيŌ ƀداžŌ ŉض¿ سنقوƇ بدراسة ميدانية بمƆبنة 

اƗوراū باتنة وسنعتمد žي Ũلƃ عƆى استمارتي�Ɖ اƗولى موجƎة لƆرŎساŉ والŝانية 

ţƜلى المŏ ةžضاƙبا ƉوسيŎمرƆة لƎةموجƆة والمقابŴ .و şي¿ وتفسير النتائƆţتƆل

Ş
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المتţص¿ عƆيƎا سنعتمد عƆى ŌساليŖ التƆţي¿ اţƙصائية المتمƆŝة žي النسŖ المئوية 

Ŷوكاي مرب.  

ŉة سواţالمتا Ŷى المراجƆالدراسة سنعتمد ع Ɖم ŽدƎƆوصو¿ لƆة ولżƆبال Śكان 

موضوž ŵي المواž ŶƁضƜ عƉ المعƆوماŚ المتوžرة ţو¿ الالعربية Ōو بالżƆاŚ اƗجنبية� 

ŚنترنيƗبكة اŮ صصة عبرŦالمت.  

  :Ƌيك¾ البحث

 Ũƍا العم¿ ŏلى ŝƜŝة وƇ بتقسيƇقسنلƚجابة عƆى التساŚƛŎ الواردة žي اŮƙكالية� 

  :žصو¿

 سنتناو¿ žيƌ موضوŵ التţفيز مţ ƉيŜ المفاƍيƇ ومŦتŽƆ النŴرياŚ كما : الŽص¾ اƕو¾-

  .يادة žعالية Ũƍا النŴاƇسنتطرŏ ƀلى ŏدارة نŴاƇ الţواžز وكيفية ز

مفƎوƇ وŏدارة Ōداŉ اžƗراد وكيفية تقييƇ اƗدا�ŉ كما  سنتطرž ƀيŏ ƌلى :الŽص¾ الśاني-

  .سنركز عƆى دور عƜوة المردودية žي تţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد

Ɯ¿ التعرŽ بمƆبنة اƗوراū باتنة مŦ Ɖ لƆدراسة الميدانية سنŦصصƌ : الŽص¾ الśالث-

 ƇƍŌ ىƆبنة وعƆى المƆع şي¿ وتفسير نتائƆţبت Ƈا� كما سنقوƎيž ز المطبقةžواţال

  .اƛستمارتيƉ وžقا لƆفرضياŚ المنطƀƆ منƎا

 

 
  

  

 

 

د
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  مقدمة الفصل 
  

ƎŴŌرŚ دراساŚ العƆوƇ السƆوكية ƍŌمية موضوŵ الţواžز الŨي يرتكز عƆى دراسة           

              ƋŨـƍ ŵباŮŏ اولةţم Ƈŝ Ɖوم �ƌاجاتţ ىƆع Žالتعر ŽدƎب ƌوكƆطبيعة الفرد العام¿ وس

 Ɖŏ ترŻيŖ اžƗراد žي العمـ¿ واƛسـتمرارية žيـƌ           .الţاجاŚ لتţقيƍŌ ƀداŽ المنŴمة   

    Ǝيž مة يسودŴيجاد منŏ űيفر         ƀقيـţي تž ةƁبة الصادŻالجماعي والر ŉƛوالو Ɖا التعاو

اƍƗدا�Ž لŨا ƉŐž الŮعور الŨاتي اƙيجابي لدƐ الفرد باتجاƋ العمـ¿ والمنŴمـة يـŮك¿               

  .القاعدة اƗساسية لعمƆية الţفز اƙنساني žي المنŴمة

 تقوƇ عمƆية التţفيز عƆى مفƎوŝŏ Ƈارة وتوجيƌ اžƗراد العامƆيƗ ƉداŌ ŉعمالƇƎ بŮك¿           

 ƋŨƍ ƉŐž العمƆية تţت¿ مكانا بارزا žي اƍتماماŚ المنŴماŚ بŮك¿ عـا�Ƈ             وعƆيžŌƌض¿�  

 يـŮك¿   بŮك¿ Ŧـاů كمـا    وتţت¿ Ōسبقيتž ƌي تفكير المديريž Ɖي المنŴماŚ الفاعƆة�         

اƍƛتماƇ بƎا مŮŎرا مميزا لƆمنŴماŚ الفاعƆة والنŮيطة عƉ المنŴماŻ Śير الفاعƆـة Ōو             

  .Żير النŮيطة

ة تسƃƆ المنŴماŚ طرƀ مŦتƆفة وتستŦدƇ مداŦ¿ مŦتƆفة لƆتţفيز          اƍƗمي لƋŨƎنتيجة  

 ونوŵ الوŴائŽ التـي     لƎاتبرر بنوŵ الموارد البŮرية التي تمتƆكƎا واƙمكانياŚ المتاţة         

  .يفي الوƎŴاŮك¿ منƎا ƍيكƆتي

 يتطـرƀ   :مبŝţيŵƉ التţفيز مƜŦ Ɖ¿     وسنţاو¿ žي Ũƍا الفص¿ التطرŏ ƀلى موض      

   Ɔالمتع Ƈيƍلى المفاŏ ¿وƗي     اž انيŝما الŌ ƌرياتŴفيز ونţتقة بالت       ƇـاŴدارة نŏ لـىŏ ƀطـر

  .زيادة žعالية Ũƍا النŴاƇالţواžز وكيفية 
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  التحŽيز� مŽاƋيم ونظرياŘ: المبحث اƕو¾ 

  مŽاƋيم مرتبطة بالتحŽيز: المطلŔ اƕو¾

 تţديـد   لقد ŝŌبتŚ العديد مƉ الدراساŚ العƆمية ƉŌ كفاŉة اžƗراد žي العم¿ وعوام¿           

    :žيƌقدرة عƆى العم¿ والرŻبة مƇƎ تتوŽƁ عƆى عنصريŌ Ɖساسيƍ Ɖما الكفاŉت

Ŧبـرة  فرد مƁ ƉدراŚ وƁابƆيـاŚ ومƎـاراŚ و        žي ما يتمتŶ بƌ ال     تمŝ¿ العنصر اƗو¿  وي

       Ŗوالتدري ƇيƆالتع ¿ƜŦ Ɖم ƌلدي Śيةوالممارسة  تكونƆستعداد   �العمƛلى اŏ ةžضاŏ   اتيŨال 

ƌي ينميŨالŖوالتدري ƇيƆالتع .  

 الţواžز التـي تـدž   ŶžيمكƉŌ Ɖ يتţقƀ مƜŦ Ɖ¿ )الرŻبة žي العم¿ (ر الŝاني   العنصŌما  

ƃوƆسƀقţي يŨال Ƌتجاƛي اž رادžƗا  ŽداƍŌ مةŴالمن.  

 ودŶž كفاŉة    وطموţاŚ اžƗراد   الţواžز žي تţقيţ ƀاجاŚ ورŻباŚ     ولتبياƍŌ Ɖمية 

  ƇƎدائŌ Ƈŝ Ɖوم Ŷžمة    رŴمنƆنتاجية لƙة اŉالكفا    ŖƆا المطŨƍ صصناŦ �  ـ  نقوƇ مـƉ   الŨي س

  .استعراű مŦتŽƆ المفاƍيƇ المرتبطة بŨƎا الموضوƜŦŵلƌ ب

النقů والţرماƉ الŨي يسبŖ التوتر� Ƈŝ السƆوƙ ƃزالتـ�ƌ وƍـي Ũŏا            " ƍي   :الحاجة. 1

 بالنسبة  زŌو العو Ůعور بالنقŌ "   ůو ƍي    .)1("واţدة مƉ عناصر وŌجزاŉ عمƆية الداžعية     

        Ŧدا Ɖاتزا Ƈلى توتر وعدŏ ديŎو يƍو Ɖمعي ŉيŮل   Ŷžي يدƆ      Ƌي اتجـاž ƃوƆلى سŏ الفرد

  .)ţ")2تى يتƇ اŮباƋŨƍ ŵ الţاجة

2 .Ŵżو   :الداƍ"     ةƎطة والقوة الموجŮية النƆŦمجموعة العوام¿ الدا  Ɖنساƙا Śاž3(" لتصر(. 

   ƌنŌ وŌ"  يƆŦدا ūساţŏعور وŮ   الفرد ƃوƆس ƃرţي ŽدƎب    ůنقـ Ɖع şي¿ التوتر الناتƆتق 

ŵباŮŏ يžمعينة Śاجاţ وŌ اجةţ ")4(.  

تعبيـر عـƉ    "بōنƌ  ) السƆوƃ اƙنساني žي العم¿   (الداž Ŷžي مŎلفƌ    " يزğكيŜ دي "Ž  ويعر

  .)5("ولŨا Ǝžو ŦŮصي وداƆŦيţاجاŚ الفرد 

                                                 
  .�345 ص 2004 عما�Ƈ � الطبعة الśانية�� دار وائ¾)ōدارة اżƕراد (ōدارة الموارد البشرية:  سعاد نائŻ برنوطي)1(
 .�138 ص 2003 اƗسكندرية� �� الدار الجامعية) مدخ¾ بناŇ المهاراŘ(السلوƁ التنظيمي: Ŋحمد ماƋر) 2(
  .�255 ص �2005 الطبعة الśانية� عماō� Ƈدارة الموارد البشرية� دار وائ¾:  خالد عبد الرحيم مطر الهيتي)3(
  .نũŽ المرجŴ ونũŽ الصŽحة: خالد عبد الرحيم مطر الهيتي )4(
  .�226 ص 2006 عما�Ƈ � الطبعة اƕولō�Əدارة الموارد البشرية وتśŋيراŘ العولمة عليها� دار مجدلاوƐ :Ɛو سناƇ الموس)5(



Ǳل الأوǐǨال                             :                                    ǄيǨƸالت Ǳساسية حوƗ ǶيǿاǨم  

4 
 

مجموعـة  " عƆى ŌنƎـا  H. Koontz et C. O' DonnellعرƎžا ك¿ مƉ  :الحواżز. 3

  .)1("التي تŝŎر عƆى سƆوكاŚ اžƗراد داŦ¿ المŎسسة العناصر

žاوعرƎ Dimock  ز عžواţا  الƎنŌ ىƆ"   ¿راد  العوامžƗى    التي تجع¿ اƆع ƇƎƆبعم ƉضوƎين 

  .)2(" مما يبŨلŻ ƌيرŌƇƍكبرويبŨلوƉ معƌ جƎدا  نţو žŌض¿

 اŌŚو ŌسـاليŖ تŦتارƍـا اƙدار     عوام¿ Ōو وسائ¿    عبارة عƉ   "كما عرŚž الţواžز بōنƎا     

     ƌوتوجي ƀƆŦ ¿جŌ Ɖائقة مž ي ر        بعنايةž عالةž مةƍمسا Ƈƍنساني لكي يساƙا ƃوƆالس  ž  Ŷ

  .)3("الكفاŉة اƙنتاجية ويţقƀ لƆعامƆيţ ƉاجاتƇƎ ودواžعƇƎ المŦتƆفة

      ƉŌ رƎŴي ƀي          مما سبƍ ¿العم Ŷžدواž ¿ز العمžواţو Ŷžدوا Ɖبي Ţواض ƀرž ƃناƍ

               ƌاجاتـţ Ɖو العم¿ وتعبر عţالفرد ن Ɛبة لدŻير الرŝية تƆŦركة داţم ƐوƁ Ɖعبارة ع

        ƌاتţطمو ƀقيţو تţن ƌيتج Žوتصر ƃوƆك¿ سŮ يž رƎŴي العوام¿     �وتƎž زžواţما الŌ 

Ōو المŝŎراŚ المţركة الموجودة žي البيئة المţيطة بالعم¿ والمقدمـة لƆفـرد كفرصـة              

ƌاجاتţ ŵباŮƙ.  

Ɖ وجود الفرƀ بيƉ الدواŶž والţواžز Ō ƛŏنƌ يجƉŌ Ŗ يكوƍ Ɖناƃ نـوŵ              وعƆى الرƇŻ م  

  .عداž Ƈعالية الţواžزمƉ الترابط والتواƀž بينƎما� ƉƗ انعداƇ التواƀž بينƎما يŎدي ŏلى ان

عمƆيـة اŦتيـار   " ƉŌ التţفيز ƍو H. Koontz et C. O'Donnell يرƐ  :التحŽيز. 4

  .)4("التي تجع¿ الفرد يرد الفع¿ باƙيجاŖالعوام¿ 

 Žفيز كما عرţالت    ƌنŌ ىƆع ƃلŨك "        ŚƜالتفـضي �Śاجـاţال �ŚباŻالر �Ŷžالدوا ŵمجمو

  .)Ɔ")5ى العم¿ المناسŖ التي تŜţ الفرد عسواŉ الداƆŦية Ōو الŦارجية�

ţاجة� لتţقيـƀ    الفرد Ůƙباŵ    المţرƃ الŨي يدŶž  "عرŽ التţفيز بōنƌ    وžي نفū اƙطار    

  .)6("اƙجابة عƉ طƆباتƌ التي توجƌƎرŻباتŌ ƌو 

                                                 
(1) H. Koontz et C. O'Donnell: Management (principes et méthodes de gestion), Editions Mc Graw-hill; 
Québec, 1980, P 466. 

  .�289 ص ō1994دارة اżƕراد� الجامعة المŽتوحة� طرابل�ũ : صالŠ عودة سعيد) 2(
)3 (Ɛالموسو Ƈص : سنا �žساب Ŵ230مرج.  

(4) H. Koontz et C. O'Donnell: OP. Cit, P 463. 
(5) Pierre G. Bergeron: La gestion modèrne (théorie et cas), Editions Gaetan Morin; Québec, 1982, P 
188. 
(6) Jean- René Edighoffer: Précis de gestion d'entreprise, Editions Nathan; Paris, 2001, P 104. 
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    ƌنōيضا بŌ Žـ¿             "وعرŦدا Ɖمـ ōŮركة والتي تنـţو المŌ طةŮالمن Ɛالقو Ɖمجموعة م

  .)1("وŦارŞ اƙنساƉ ليسƃƆ سƆوكا معينا

  ƇŻبالر           ƉŌ ƛŏ فيـزţتƆل Ɖيŝţوالبا ŉماƆا العƎب Ƈƍالتي سا Śالتعريفا ŵتعدد وتنو Ɖم

      Ŝيţ Ɖا مƎيما بينž Śير كبير�     التفاوŻ فيز يعتبرţبالت ůاŦالتفسير ال      Ɖك¿ مـ ƉŌ كما

ز�  المţفƋŨƍ: Ë التعريفاţ Śاو¿ التركيز بدرجة كبيرة عƆى عناصر عمƆية التţفيز وƍي          

Ŀفţز� المžاţية العكسالŨżبسيط لك¿ عنصرز� الت šرŮ يƆيما يžية� و:  

Ŋ .ÊŽي:زالمحƆما ي ƌيž ترطŮفيز ويţية التƆعم ƌي توك¿ لŨال ůŦŮو الƍو :  

 ŽداƍƗا Ɖمجموعة م ƌل Ɖيكو ƉŌ. 

 .ƉŌ يكوƉ مطƆعا عƆى دواŶž اžƗراد 

  ƛعاد Ɖيكو ƉŌ)ŉداƗفرد باƆة لţز الممنوžواţربط ال(. 

Ŕ .زżالحا:Ŏا يƎلƜŦ Ɖة التي مƆو الوسيƍو ƌيž ترطŮما ي ƇƍŌالفرد و ƃوƆى سƆر عŝ:  

 .ƉŌ يكوƉ كاžيا لƆتţفيز 

 ŉداƗيقا باŝيرتبط ارتباطا و ƉŌ.  

 تţريƃ سƆوكƌ باتجاƋ معيƉ مƜŦ Ɖ¿ الţـواžز         جى وƍو الůŦŮ الŨي ير    :زالمحĽŽ. ج

ƌيž ترطŮما ي ƇƍŌو �ƌالمقدمة ل :  

 ƃوƆبالس Ƈى القياƆالقدرة ع ƌل Ɖتكو ƉŌ. 

 . تţقيƀ الƎدƉŌŽ تكوƉ لديƌ الرŻبة žي 

 ŽدƎيمة الƁ Ɛمد ƃيدر ƉŌ. 

 ŽدƎلى الŏ ¿ج¿ الوصوŌ Ɖم ƇزƜود الƎالمج ¿Ũيب ƉŌ.  

  .مŶ عمƆية التţفيز وتبيƉ مدƐ تجاوŖ الفرد :التŦźية العكسية. د

  Ţترتبط   ولتوضي Žكر    كيŨفيـز       العناصر السالفة الţية التƆعم ƀžا وكيفية تدƎيما بينž

 :يƉ التالييƉ الŮكƆنورد

 

                                                 
)1(ũادري Ƈعبد الرحم Řابś  : ¾عماƕدارة اō) جŦونما ŘونظرياŘسكندرية� )تطبيقاƗ�482 �2005 الدار الجامعية� ا.  
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žي مقياū دراسة ţالة� دžعة ماجـستير� تŦـصŏ ůدارة          ) Żير منŮورة (مţاضراŚ  : رţا¿عƆي  : لمصدرا

  .2005الموارد البŮرية� جامعة باتنة� 

 

  :مما تقدƇ يمكƉ توضيŢ كيفية تدƀž عمƆية التţفيز مƜŦ Ɖ¿ الŮك¿ التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

يƀ ميزة تناžـسية لمنŴمـة      قتţالمدŦ¿ ل ( البŮرية   ارد لƆمو ƙستراتيجيةااƙدارة  : جما¿ الديƉ مţمد المرسي   : المصدر

ƉريŮادي والعţال Ɖسكندرية� )القرƙ�2006 الدار الجامعية� ا ů �471.  

  

  

  

  

 مراţ¿ عمƆية التţفيز): 02(الŮك¿ 

وجود ţاجة Żير مŮبعة

Ůعورا بالتوتر

ر والŮعور انŦفاű التوت
 بالţرماƉ نتيجة Ůŏباŵ الţاجة

 ŽدƎال ƀقيţاجة(تţال ŵباŮŏ( 

 Ŷžوالدوا Ɛالقو
 الداƆŦية لƆفرد

 ŽدƎو الţن ƃوƆالس
 )بŨ¿ مجƎود(

 žتŝار

ƀƆŦي 
 يŎدي ŏلى

 الوصو¿ ŏلى

  تعم¿  
ƌى توجيƆع 

 زţفĿمالالţاžزالمţفËز

التŨżية العكسية 

 .عناصر عمƆية التţفيز): 01(الŮك¿ 



Ǳل الأوǐǨال                             :                                    ǄيǨƸالت Ǳساسية حوƗ ǶيǿاǨم  

7 
 

1.4 . ŘيزنظاممكوناŽالتح :  

     Śالمكونا Ɖفيـز        يوجد عدد مţتƆل Ɖمعـي ¿Ŧي مدŌ Ɛي جدوž رةŝŎـرا  . المŴون

 .قد مما كاƉ يتصور žي الماضي     لƆتداŦ¿ بيƋŨƍ Ɖ المكوناƉŐž �Ś التţفيز ƍو وŴيفة Ōع        

 الفرد� والوŴيفة� وموŽƁ العم¿� كمـا     :  التţفيز Ǝžي ŝƜŝة   لنŴاŌƇما المكوناŚ الرئيسية    

  : žي الŮك¿ الموالييƎŴر

  

  

  

  

  

  

مبادő اƙدارة مŶ التركيز عƆى ŏدارة اƗعما¿� دار المـسيرة� الطبعـة            :  الŮماţ  ŵسƆŦ Ɖي¿ مţمد : المصدر

 �Ɖولى� عماƗ1999ا ů �240.  

  :الŽرد. 1.1.4

Śيتفاو    ŉمدرا Ɖمة� مŴالمن ŉعضاŌ     ŉيـر مـدراŻيـة�        وƆوالقاب �ŉكاŨـي الـž �

 واƛتجاƍاŚ والţاجا�Ś ولŨلž ƃمŻ Ɖير المţتمـ¿ ƉŌ تكـوƉ ردود žعƎƆـƇ موţـدة              

وعƆيŐž �ƌنƛ ƌبد مƉ وجود برامş تţفيز مŦتƆفـة     . ƁوƐ تţفيز معينة  ومتŮابƎة تجاŌ Ƌية    

  .نوŵ مŌ Ɖعضاŉ المنŴمةلك¿ 

  :الوظيŽة. 2.1.4

      Ɛي مستوž يفةŴالو Ƈر تصميŝŎي     Ɖعوžراد يندžƗا űبعž فيز�ţعاليـة   درجةبالت 

وŴائŽ الروتينية والمƎمـاŚ     ال  žي ţيƉ يفض¿ ŦŊروƉ    �بسبŻ Ŗنى المƎماŚ وتţدياتƎا   

ƆيكƎلـى               المŏ ديŎمة بطريقـة تـƎالفرد والم Ɖبي ƀيžالتو ŉى المدراƆع Ŗيترت ƃلŨة� ول

Ɖممك ŉداŌ ¿ضžŌ.  

  

  

موŽƁ العم¿

 الوŴيفة الفرد

  التţفيزنŴاƇ مكوناŚ :)03(الŮك¿ 
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  :موقŻ العم¾. 3.1.4

العƁƜاž Śي  Ŧصائů موŽƁ العم¿    وتتمŝ¿  . العم¿موŌ  ŽƁما المكوƉ الŝالƎž Ŝو     

      ŽروŴƆجماعة العم¿� تبعا ل ŉعضاŌ بقية Ŷوالتي م   ŶجŮد تƁ     ŉداƗا ƀو تعـوŌ    Ŗبـسب 

 Ōو استţساƉ اƗنداد� كما يرتبط السƆوƃ اŮƙـراžي بطبيعـة معـايير             �معايير الجماعة 

  . المكاŚŋžلعم¿� تنŴيم�ƌ وتوزيŶا

الفرد� والوŴيفة� وموŽƁ العم¿� ŏلى تţديد      : المكوناŚ الŝƜŝة ŌعƋƜ  ويŎدي تفاع¿   

 ـ  يوضŦ Ţالد عبد الرţيƇ مطر الƎيتي     وكما  . استمالة التţفيز Ɨعضاŉ المنŴمة     ¿ ƉŐž ك

  Śالمكونا ƋŨƍ Ɖى درجة            مƆع ŉضواƗقي اƆمما ي �ƀدŌ رعيةž Śلى مكوناŏ تجزئةƆاب¿ لƁ 

  .Ƈ بƎا التţفيزقيد التي يتسالتع

  

2.4 . Řيز المعدلةنظاممكوناŽالتح :  

  

  

  

  

  

  

  

  .260مرجŶ سابů �ƀ : يتŦالد عبد الرţيƇ مطر الƎي: المصدر

  

 Ōي تتناسƁ ŖدراŚ ومعارŽ وƁابƆياŚ الفرد مŶ المتطƆباŚ الوŴيفية�          :الŽرد والوظيŽة . 1.2.4

  .ة التţفيزيةوƍنا يōتي دور تصميƇ الوŴيفة ليƆعŖ دورž Ƌي تţقيƀ نجاš العمƆي

 والƎيك¿ الوŴيفي جزţ ŉيوي وجوƍري žي       Ōي ƉŌ تكوƉ الوŴيفة   : الوظيŽة والمنظمة . 2.2.4

  .ƍيك¿ المنŴمة وليسŚ وŴيفة ƍامŮية

  . Ōي ƉŌ تتكام¿ ƍŌداŽ الفرد والمنŴمة:الŽرد والمنظمة. 3.2.4

موŽƁ العم¿

 الفرد

 الوŴيفة

Ů04(ك¿ ال(: Śمكونا ƇاŴفيز المعدلةنţالت 

المنŴمة البيئة
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تطƆبـاŚ  متطƆباŚ بيئة عمƎƆا ومنƎـا م     مŌ   Ŷي ƉŌ تتكيŽ المنŴمة      :والبيئـة  المنظمة. 4.2.4

  .مواردƍا البŮرية

5.2.4 . Żرد والموقŽالعمـ¿                :ال ŽـƁطبيعـة مو ƃدراŏ ـىƆالفرد القـدرة ع ƃƆيمت ƉŌ يŌ 

ŽƁالمو Ŷم Ŗبما يتناس ƃƆلكي يس ƌباتƆمتط Ŗويستوع.  

  

  التحŽيزنظرياŘ : المطلŔ الśاني

ƉŌ عƆيƎا ƉŌ تţدد ما ما الŨي يţرƃ مƉ يعمƆوƉ لديƎا� Ōي  تţتاŞ المنŴمة ƉŌ تţدد     

 ينجŏ ŖŨليƎا Ōو ينفر منƎا ويتركƎا� وما الŨي يجعƌƆ يندŏ Ŷžلـى              الفرد  تعتقدƋ يجع¿  الŨي

Ƈالقيا    ƌو يتجنبŌ Ɖمعي ƃوƆبس .         Śوالدراسا Ŝوţالب Śرŝا¿ كŎا السŨƍ ميةƍŌ درƁ ىƆوع

  ƌيƆجابة عƙتمة باƎفيـز           . المţطريقة معينـة لت šا يقترƎعديدة ك¿ من ŚرياŴن ŚرƎŴž

  .تطرŏ ƀليž ƌي Ũƍا المطŖƆوŨƍا ما سنţاو¿ ال. اžƗراد

  :النظرية الكƚسيكية. 1

 ţFrederickركة اƙدارة العƆمية التي كـاƉ مـƎŴŌ Ɖـر روادƍـا     مƎŴ Ŷور 

Taylor�        ¿Ũو بţن ƉيƆالعام Ŷžد ŖوƆسŌ برز        ƇƎعمالŌ ŉداŌ يž د والجديةƎالج Ɖمزيد م

د Ŧيـر داžـŴ     ŶاƇ اƗجر بالقطعة� Ōي ƉŌ النقو     بمعدŚƛ تتيŢ لƇƎ اžƙادة مƉ امتيازاŚ ن      

 لتطبيŨƍ ƀا اƗسƆوŖ مبينة عƆى ما جاŉ بƌ اƁƛتصادي          TaylorلƆعم¿� وكانž Śرضية    

Adam Smithƌتصادي بطبعƁو اƍ ¿العام Ɖنساƙا Ɖōموا بŌ لى زيادةŏ داƍل يسعى جا ƌ

)ƋجرŌ( .   اŨƎوتطبيقا لƋتجاƛا    Ŗيج ƌنŐž جر ربطƗنتاجية  اŐما زاد       بƆك ƌنŌ العام¿� بمعنى 

اƙنـساƁ Ţ)  Ɖـصور نمـوŞŨ       ولمـا ƉŌ اتـض     .ام¿ žي ŏنتاجƌ زاد ŌجرƋ    اƙنساƉ الع 

 بعد اتساŵ مجاŚƛ البž Ŝţي العƆوƇ اƙنسانية نţو وضـŶ            اتجƌ الباŝţوƉ  )اƁƛتصادي

 تستند ŏلى Ō ƇƎžعمƀ وŮŌم¿ لţقيقة العوام¿ النفسية التي تŝŎر           žروű موضوعية جديدة  

  .)1(  المنŴمةدمƎا العامƆيƉ لţواžز العم¿ التي تستžŦي مدƐ استجابة
  

                                                 
  .�139 ص 2000عما�Ƈ الطبعة اƕولō �Əدارة الموارد البشرية� دار صŽاŊ : �Ňبو شيخة نادر Ŋحمد )1(
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  :نظرية العƚقاŘ اƗنسانية. 2

باعتبارƁ Ƌيمة عƆيا žي المجتم�Ŷ وينŴر ŏليƌ نŴـرة     ينصŖ اƍƛتماƍ Ƈنا عƆى الفرد      

              Ɖمـديري �ƉيƆالعـام ƇـƎى ضرورة تفƆساسا عŌ ريةŴالن ƋŨƍ ة وتركزţيţنسانية صŏ

لتفاƇƍ المتباد¿  وعما�ƛ بمعنى ƇƎž طبائعƇƎ وتصرžاتƇƎ ودواžعƇƎ بƎدŏ Žيجاد جو مƉ ا          

  . الجماعي žي تţقيƍŌ ƀداŽ المنŴمةوالتعاوƉ المŮترƃ والعم¿

 ƇتƍاElton Mayo  Śبفتـرا ƃلـŨ ةƁƜالعم¿� وع Ɖودورا �Ŝوادţاد والƎجƙبا  

اƙستراţة وŴروŽ العم¿ المادية� وƁاŌ Ƈيضا بدراسة طبيعة المجموعاŚ وتŝōيرƍا žي           

     ƌي دراستž ¿د توصƁراد وžƗا ƃوƆسا ب سƁŌ دţō  ¿زżال Ŷمصن Ƈ     لىŏ مريكاōدلفيا بƜيž يž 

  .  Ōدŏ Śلى تţسيƉ الţالة الفكرية والجسدية لƆعما¿ž ƉŌتراŚ اƙستراţة

) ž )Hawthorneي مصنŶ  ببŦŊ Ŝţر وزمMayoƋŎƜدلفيا Ůرž ŵيƜبعد دراسة  

 كتابـŏ   ƌلى مجموعة مـƉ النتـائş ضـمنƎا   وتوص¿. )Westren Electric(بŮركة 

   Ƈور عاŮبعن 1933المن   Ɖضارة  (واţƆنسانية لƙاك¿ اŮالصناعية الم (   ƐŌور Mayo  ƉŌ 

.  كŚƛŋ جعƆتƇƎ ينŴروŏ Ɖلى العم¿ كمبادلة بيƉ الجƎد والعوائد الماديـة           معامƆة اžƗراد 

    ¿ƍتجا ƃلŨ يžدارةاوƙ     šبطمو ƀƆاجة تتعţ يةŌ ŵباŮƙ     ƌاتـŨل ƌقيقţمقابـ¿    الفرد وت �

    Ŗسţž المادية Śاجاţى الƆمة موجز . التركيز عƆبك    Śدراسا ŚرƎŴŌ ةMayo    مـا ƌنŌ 

. دامŚ لدƐ اƙدارة اžتراضاŚ سƆبية عƉ طبيعة البŮر� ţ ƉŐžاجاتƇƎ لƉ يـتŮŏ ƇـباعƎا          

  .)1( اجية وŮŏباŌ ŵوسŶ مدƐ مƉ الţاجاŚولŨل�ƃ بيƍ ƉŌ Ɖناƃ عƁƜة بيƉ مستوياŚ اƙنت

 :الحاجاŘتدرج نظرية . 3

 وتقوƋŨƍ Ƈ النŴريـة     .از Ůيوع يţفتتعتبر نŴرية سƇƆ الţاجاŚ مŌ Ɖكŝر نŴرياŚ ال       

وƉŌ .  تتطŮŏ ŖƆـباعا   Ɖ الţاجاŚ المتدرجة  معƆى ŌساƉŌ ū لدƐ ك¿ ůŦŮ مجموعة        

 Śاجاţال ƋŨƍ              �ŽـدƎو الţن ƌالموج ƃوƆالس Ɖم ŵبنو ƇقياƆل ůŦŮا الŨƍ Ŷžي التي تدƍ 

ƌاجاتţ ƌل ŶبŮي ƉŌ ¿مōي يŨال ŽدƎو الƍو.  

                                                 
 .�140 ص مرجŴ سابž:  نادر Ŋحمد Ŋبو شيخة)1(
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 Śتراضاžا ¿Ŵ يžرية وŴنAbraham Maslow  ل ƉŐžم ūمŦ فردƆ  Śجموعـا

 �Śاجاţال Ɖر         مŝŎا تƎنŌ يŌ �ƃوƆي السž كمةţي المتƍ بعةŮير المŻ اجةţال ¿Ŵـي   وتž 

وبالتالي ينتƎي دورƍا žـي     . žي سƆوكƌ سƆوƃ الفرد žي ţيƛ Ɖ تŝŎر الţاجاŚ المŮبعة         

Ɖ يـصبŌ   Ţ المستوƐ اƗدنى مـƁ Ɖبـ¿        Ůŏباƛŵبد مƉ    وبناŉ عƆى Ũلƃ  . زيţفتعمƆية ال 

 ŵباŮŏ Ɖمكاƙبا  Ɨا Ɛى المستوƆالفرد مرتبة   . ع Śاجاţ ƉŌـك¿      وŮ ىƆترتيبا تصاعديا ع

ƇƆس     Śاجاţال ƌاعدتƁ ¿تţت Ƈرƍ وŌ  ال        Śاجـاţال Ƈـŝ ƉمƗا Śاجاţ اƍوƆفيسيولوجية� تع

  .)1( ر واţƛتراţž �ƇاجاŚ تţقيƀ الŨاţž �ŚاجاŚ التقدياƙجتماعية

Śاجاţال ƋŨƍ Ɖاجة مţ ¿ا موجزا لكţرŮ يƆيما يž ونورد.  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Jean-Marie Peretti: Ressources humaines et gestion des personnes, Vuibert; 4ème:المصدر

édition, Paris, 2002, P 27.  

 

 وƍي الţاجاŚ المرتبطة بضرورياŚ البقاŉ عƆى Ɓيـد الţيـاة�          :الحاجاŘ الŽسيولوجية  

 �ŉواƎة والţوالرا Ƈوالنو Ɛوōوالم ūبƆك¿ والمōم¿ المŮوت...  

  Ƈمƕا Řحاجا:              Ɖمايـة مـţي الž بةŻي صورة الرž ƉمƗا Śاجاţ Ɖالتعبير ع Ɖيمك

  .ŏلť... المŦاطر� الţاجة لƆتōمي�Ɖ الţاجة لضماƉ العم¿� التقاعد

                                                 
(1) Bruno Jarrosson: 100 ans de management un siècle de management à travers les écrits, Dunod; 1ère 
édition, Paris, 2000, P 39 – 40. 

Śاجاţ  

ŚاŨال ƀقيţت  

  

Ƈتراţƛالتقدير وا Śاجاţ  

  الţاجاŚ اƛجتماعية

ƉمƗا Śاجاţ  

 الţاجاŚ الفسيولوجية

  الţاجاŚ الŝانوية

  الţاجاŚ اƗولية

   لţƆاجاMaslowŚ سŮ)05(: ƇƆك¿ ال 
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 Řالفرد   :الاجتماعية  الحاجا ŖƆżعر بقدر     عندما يتŮوعندما ي �ŵى الجوƆك¿ مستمر عŮب 

  Ɨا Ɖم Žتصب مكا Ɖ      Ũƍ ƀƆي المسيطرة� وتتعƍ جتماعيةƛا Śاجاţال Ţ   بةŻبر Śاجاţال Ƌ

    ŉنتماƛعر باŮي ƉŌ يž الفرد ي        الفرد ƉŌ يŌ �ƌل ƉريŦƕوبقبو¿ ا �ƉريŦƖي  ر ل ƉŌ يدŮ عر

  .جوŏ Ɖليƌبōنƌ مطƆوŖ وƉŌ اŦƕريƉ يţتا

 كالţاجة ŏلى اţƛتراƇ مƁ Ɖب¿ الżير� ţاجة الفرد لƆـŮعور      : حاجاŘ التقدير والاحتـرام    

 ƌبمكانت Žعتراƛتقدير واعتزاز� وا Ŷموض ƌنōمةبŴالمن ¿Ŧدا.  

   Řحاجا  žتحقي ŘاŦالـ:      Ɖنساƙا ŶبŮي ƉŌ اجة يسعى      بعدţ ƇƍŌ Ţالسابقة� تصب Śاجاţال

 الفرد žي ƉŌ يـصبƍ       Ţي ţاجاŚ تţقيƀ الŨا�Ś ويعني تţقيƀ الŨاŚ رŻبة        ŏلى ŮŏباعƎا 

وبالتالي� يمكƉ التعبير عƋŨƍ Ɖ الţاجاŚ بالţاجـاŌ .        Śكŝر تميزا عŻ ƉيرƋ مƉ اžƗراد     

  .ţاجة ŏلى الŮعور باƙنجازالƁƜŦة Ōو ال

  

  )Clayton Alderfer:)1نظرية . 4

  ƇاƁAlderfer       عند Śاجاţال ƇƆس Ŗعادة ترتيŐب Maslow     Śمجموعـا ŜƜŝ لىŏ

Śاجاţال Ɖم.  

1.     Śاجاţال Ɖتتضم ƋŨƍو ŉالبقا Śاجاţ        فـردƆة الجسمية لţالص Ɖلى ضماŏ العائدة 

  .Maslowوتماŏ ¿ŝلى ţد ما الţاجاŚ الفسيولوجية واƗمنية عند 

2.  ŚاƁƜالع Śاجاţ           ƉريŦƕا Ŷالفرد م ŚاƁƜمية عƍŌ ىƆتركز ع ƋŨƍو ƉريŦƕا Ŷم 

 .Maslowوƍي تŮبƌ الţاجاŚ اƛجتماعية عند 

3. Śاجاţ              ـي نمـوž بـةŻنسانية والرƙا Śى تطوير القدراƆتركز ع ƋŨƍالنمو و 

 MaslowالůŦŮ وتطوير Ɓدراتƌ وŏمكانياتƌ وƋŨƍ تماŝ¿ الţاجاŚ العƆيا عنـد           

 .اŚ التقدير واţƛتراƇ وţاجاŚ تţقيƀ الŨاŚوƍي ţاج

  

  

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ241 – 240مرج.  
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  .ů �241 سابƀمرجŶ : سناƉ الموسوي: المصدر

  

   ƀلقد اتفAlderfer   و Maslow      ىƆع ƃرţالفرد يت ƉŌو ŚاجاţƆل ƇƆى وجود سƆع 

Ũƍا السƇƆ تدريجيا مŌ Ɖسف¿ ŏلى ŌعƆى� كما اتفقا عƆى ƉŌ الţاجاŻ Śير المـŮبعة ƍـي                 

  .لţاجاŚ المŮبعة تصبƍŌ ¿ƁŌ Ţميةالتي تţفز الفرد وƉŌ ا

  ƉلكAlderfer     ماƆك Ɖōب ŽضاŌ   Ƈيا  تƆالع Śاجاţال ŵباŮŏ  ما زادƆا  كƎميتƍŌ Ś . كما

            ƌـţترƁر تعقيدا مما اŝكŌ Śاجاţال ƇƆى سƆركة الفرد عţ ƉŌMaslow     ركـز Ŝيـţ 

Alderfer       لىŏ ƃرţالفرد يت ƉŌ ىƆع Ō  ¿سفŌ لىŏى وƆكـد      عŌ قـدž Śاجـاţال ƇƆى سƆع 

Alderfer   يž      Ɯŝمž الدنيا� Śاجاţلى الŏ د يعودƁ الفرد ƉŐž معينة Śƛاţ  ¿Ůعندما يفـ 

الفرد� بŮŐباŵ الţاجاŚ العƆيا Őžنƌ يكوƉ متţفزا لƆعودة ŏلى الţاجاŚ الـدنيا وŮŏـباعƎا              

  .بŮك¿ žŌض¿

  

  :"Y" و نظرية "X"نظرية . 5

 ƇاƁDouglas Mcgregor   ـيž دارةƚا لـŨستاŌ ¿اجتماعي عم ūنف Ƈو عالƍو 

 بتقديƇ وجƎة نŴر عƉ      بالوƛياŚ المتţدة اƗمريكية�    لƆتكنولوجيا )ماسا تŮوسيتū (معƎد  

  .طبيعة البŮر

  كما عرű نŴريتيƉ. واŦتبر žي Ōعمالƌ اžتراضاŌ Śساسية عƉ السƆوƃ البŮري

الجانž ) Ŗي كتابY"    ƌ" ونŴرية   "X" مŦتƆفتيƉ لƆطبيعة البŮرية Ōسماƍما نŴرية      

  .1960ور سنة  المنŮ)اƙنساني لمŮروŵ اƗعما¿

  ţاجاŚ النمو

ƉريŦƕا Ŷم ŚاƁƜالع Śاجاţ  

ŉالبقا Śاجاţ 

  AlderferالţاجاŚ عند سŮ)06(: ƇƆك¿ ال
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 ƇدŦاستMcgregor Ɖالرمزي"X" و "Y "   ـىƆع Ƈكـţو يŌ يţيو ƉŌ يريد ƛ ƌنƗ

   ƌبوصف Ɖو  " جيدا"المضموŌ"و" رديئاŌ" دداŮو  " متŌ"Ɯƍيوصـي   "متسا ƌتبـار   � لكنŦبا 

      Ɖمتعارضي ƉفيƁمو ƉƜŝما يمƎنŌ Ũŏ يا�Ɔعم ƉريتيŴي توض  . النƆيما يžو ƚل Ţي  Śتراضـاž

  :التي ƁامŚ عƆيƎا ك¿ منƎا

ō Řتراضاż نظرية"X":)1(  

   : عƆى اžƛتراضاŚ اƗساسية التالية"X"تقوƇ نŴرية 

1.              �Ɖمكـاƙدر اƁ ƌبتجنب Ƈي العم¿� ويقوž ةŝبة موروŻر Ƈالعادي عد Ɖنساƙا Ɛلد

 ـ  Ş ورŶž ولمواجƎة Ũلƃ عƆى اƙدارة وضţ Ŷواžز لƚنتا       جر � žـاƌ  Ɨ القيود عن

  .والمزايا المادية ƍي ţ ƇƍŌواžز العم¿

2.  Ƈعد Ŗبسب            ƇƎبتƁى العم¿ ومراƆع ūالنا ƇŴجبار معŏ Ɖبد مƛ �¿ي العمž بةŻالر 

            Ŗالعقـا Ɖا مžوŦ ¿يعم Ɖنساƙاž العقوبة� ŵيقاŐب ƇƍديدƎوت ƇƎƎوتوجي ŖرƁ Ɖع

 .والţرماƉ وليţ ūبا žي العم¿

3. ƉسببيƆـر�              ولŦŊ ůŦـŮ Ɖم ƌقي التوجيƆبت ŖŻير Ɖنساƙا اŨƍ ƉŐž كرŨنفي الŊ 

    Ōولية� وŎم¿ المسţت Ŗو يتجنƍد         وŮنوعا مـا وينـ űفŦمن ƌعƆوتط ƌţطمو Ɖ

  . žوƀ ك¿ Ũلƃالطمōنينة

  űالفرو ƋŨƍ ¿ŝيسعى        م ƌنŌو ƋجرŌ ŉيعم¿ لقا Ɖنساƙا ƉŌ ر لناŮŎت  ƌاجاتţ ŵباŮƙ 

  Ɖدر ممكƁ صىƁōب .           ƉŌ تصادي� ولـوƁƛرية الرج¿ اŴا نƎل Śكار روجžƗا ƋŨƍ ¿ŝوم

   Maslow.تي ƁدمƎا  تستند ŏلى ƍرƇ الţاجاŚ ال"X"الصورة التي ƁدمتƎا نŴرية 

ŏ     Ŵالن ƋŨƍ ūسŌ ƀžمة وŴالمن Ɖ دودةţرصا مž ƛŏ فردƆل Ƈتقد ƛ دƁ رية  ƌاجاتـţ ŵباŮƙ 

واƙنسانية� ولما كاŨƍ Ɖا ƍو عطاŉ المنŴمة ƉŐž الفرد žي ƎƆŴا سوŽ يسƃƆ             اƛجتماعية  

  .يتسƇ بالسƆبية وعدƇ الرŻبة žي تţم¿ المسŎوليةويتصرŽ بŮك¿ 

  

  

                                                 
(1) Luc Boyer, Noël Equilbey: Organisation (théories applications), Editions d'organisation; 2ème 
édition, Paris, 2003, P 79.  
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ō نظرية Řتراضاż"Y":)1(  

¿ Ɨنƌ بطبعـƌ يţـŖ العمـ¿        Ɖŏ اƙنساƉ يبŨ¿ الجƎد المادي والƍŨني žي العم        .1

  .باعتبارƋ مصدرا لƆرضا

Ɖŏ العم¿ الرƁابي وŌسƆوŖ التƎديد بالعقاŖ ليƍ ūما الوسيƆتيƉ الفرديتيƉ لƆتـŝōير             .2

     ŽداƍƗا ƀقيţت Ƌالفرد باتجا ƃوƆى سƆع .  Ŝيţ       اتيـة دونمـاŨابة الƁالر ƃناƍ ƉŌ

 .يةţاجة ŏلى رƁابة Ŧارج

3.   ƌدة توجŮ Ɖŏ            ƀقţتت ƉŌ Ɖة التي يمكōžير المكاŝōت Ɛبمد Ɖمقرو ŽدƎو الţالفرد ن 

     ŽدƎال ƀقيţالعائد بعد ت ŵونو ƌكيـد         . لōنجـاز وتƙو اţن ƌالفرد يتج ƉŌ بمعنى

ŚاŨال. 

4.             ŽروŴال Ɖا عندما تكوƎعن Ŝţب¿ يب �Ŗسţž وليةŎيقب¿ المس ƛ العادي Ɖنساƙا

 .طبيعية

فكر والŦيا¿ والتصور لţ¿ المŮكŦ     ŚƜدƇ مƜŦ ƉلƎا ال    عقƆية يست  الفرد لƁ ƌدرة   .5

 .اƙبداŵ والŏ ƀƆŦمكاناŚ عنى ƉŌ لديƌمالتي تواجž ƌƎي المنŴمة ب

بمعنى . Ɖŏ المنŴماŚ تستŝمر الجزŉ اليسير مƁ ƉدراŚ وطاƁاŚ وŏمكاناŚ الفرد          .6

 لقصور žـي�ƇƎ بـ¿       Ůž¿ اžƗراد  ىŌ ƉŌي Ŧŏفاž ƀي تţقيƀ اƍƗداŽ لƉ يعود ŏل        

   ƉŌ Ɖيمك       ŉƛŎƍ Ŗƍموا ¿Ɯżى استƆمة عŴدرة المنƁ Ƈراد بالقـدر    يبرز بعدžƗا 

Ɖالممك.  

 ŏليƎمـا   اžƛتراضاŚ مŦتƆفتاƉ بŮك¿ واضŢ وينŴر    تيƉ مƉŏ   Ɖ المجموعتيƉ السابق  

McgregorƉفتيƆتŦم Ɖالتيţك .  

               ƀقيـţمـة لتŴي المنž الفرد ƃوƆي سž رŝŎوالم ūالعنصر الرئي ƉŌ ¿القو Ɖيمك ƌيƆوع

 ƍو اعتماد السƆطة والرƁابـة واŮƙـراƀž"X"        Ž تصوراŚ نŴرية     و الƎدŽ المنŮود 

Ɖرية      . الفعالييŴن ƉŌ نجد Ɖيţ يž"Y"       مةŴالفرد والمن Ɖي بيƆتكام Ōورة مبدƆتسعى لب � 

      ƀƆŦ ¿اوţمة تŴالمن ƉŌ ـا       بمعنىƎيž ƉيƆعامƆل Ţيمية تتيŴتن ŽروŴ    ƇƎžـداƍŌ ƀقيـţت

                                                 
(1) Luc Boyer, Noël Equilbey :  OP. Cit, P 79. 
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     ƇيŴالتن ŽداƍŌ ƀقيţت ¿ƜŦ Ɖصية مŦŮال .   ƉŐž اŨلƗساŖوƆ     Ƌاعتمـاد Ɖيمي الممكŴالتن 

 ūو ليƍ           ¿راد بـžƗود اƎى جƆابة عƁطة والسيطرة والرƆمـة     اعتماد السŴاولـة المنţم

  .تنŮيط ŌسƆوŖ الرƁابة الŨاتية لك¿ žرد مžŌ Ɖراد المنŴمة

  

6 .Ƈنظرية العاملي:  

 ŵاستطاFrederick Herzberg  Ɖلى الفص¿ بـيŏ ¿يتوص ƉŌ ƌدراست ¿ƜŦ Ɖم 

الرضا واƛستيا�ŉ وƉŌ العوام¿ المŎدية ŏلى الرضا تŦتŽƆ        : لداžعيةنوعيƉ مƉ مŮاعر ا   

  :تماما عƉ العوام¿ المŎدية لƜستيا�ŉ وتتمƋŨƍ ¿ŝ العوام¿ žي

  ):الصحية(العوام¾ الوقائية . 1

تواžر ƋŨƍ العوام¿ ŏلى ţالة عدƇ الرضا� žـي ţـيƛ Ɖ            عدŎ  Ƈدي عدƇ وجود Ōو     ي

ƍ ¿ŝراد� وتتمžƗفز اţ لىŏ اƍدي وجودŎييƆيما يž ¿العوام ƋŨ:)1(  

  .سياساŚ الŮركة وŏدارتƎا .1

2. ŽراŮƙنمط ا. 

 .العƁƜاŚ بيƉ اžƗراد .3

 .ŴروŽ العم¿ المادية .4

  .الراتŖ والمركز اƛجتماعي واƗمƉ الوŴيفي .5

 

  )2(:العوام¾ الحاżزة. 2

               Ɖدرجة عاليـة مـ ŉى بناƆا عƍالة وجودţ يž ¿مة عوام¿ مرتبطة بالعم¿ تعمŝ

   žƗفز عند اţراد�الرضا وال    ƀƆطŌ دƁو Herzberg     ¿العوام ƋŨƍ ىƆزة ( عžاţالعوام¿ ال( 

  :� وƍي)اŮƙباعية(Ōو 

  .الŮعور باƙنجاز žي العم¿ .1

                                                 
(1) Marcel La Flamme: Le management (approche systémique théorie et cas), Editions Gaetan Morin et 
Associes Itées; 3ème édition, Quebec, 1981, P 310. 
(2) André Boyer: L'essentiel de la gestion, Editions d'organisation; 2ème édition, Paris, 2001, P 169. 
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 .اƙدراƃ الŦŮصي لقيمة عمƌƆ نتيجة ƙتقانƌ العم¿ .2

 .طبيعة الوŴيفة ومţتواƍا .3

 .المسŎولية .4

 .žرů التقدƇ والتنمية .5

  .نمو الŦŮصية وتطورƍا .6

 تسبŖ درجة عالية مـƉ عـدƇ الرضـا          HerzbergالوƁائية žي رŌي    Ɖŏ العوام¿   

žي ţيƉŌ Ɖ العوامـ¿     . عندما ƛ تكوƉ موجودة� لكنƎا ƛ تŎدي ŏلى الţفز عند وجودƍا          

الţاžزة تŎدي ŏلى الţفز والرضا عند تواžرƍا� ولكنƎا ƛ تسبŖ الكŝير مƉ عدƇ الرضا              

  .عند عدƇ تواžرƍا

 تركز عƆى مţتـوHerzberg     ƐسبƉŌ ƀ العوام¿ الţاžزة žي نŴرية       نŴţƜ مما   

د لŨلƃ العم¿� واƛعتـراŽ الـŨي       العم¿� بمعنى ŌنƎا تتعƀƆ بماƍية العم¿ وŏنجاز الفر       

žي ţيƉŌ Ɖ العوام¿ الوƁائية ƛ تعـود        . يţص¿ عƆيƌ الفرد مƜŦ Ɖ¿ تōديتŨ ƌلƃ العم¿       

  .يطة بالعم¿تعƀƆ بالŴروŽ والعوام¿ المŏţلى مţتوƐ العم¿ ب¿ ت

  

  :ازنظرية الحاجة ōلƏ اƗنج. 7

 Ƈرية بالعالŴالن ƋŨƍ ŚارتبطDavid Mcclelland Ɛلد Śاجاţ ةŝƜŝ ūي درŨال 

الţاجة ŏلى القوة� الţاجة لƜنتما�ŉ والţاجة لƚنجاز� وƁد وجد بƉō المţرƃ           : الفرد ƍي 

                 ƃوƆلـى سـŏ اجة يقـودţال ƋŨƍ ŵباŮŏ ƉŌ Ũŏ نجاز�ƚاجة لţو الƍ الفرد Ɛساسي لدƗا

  )1(:د العالŦ Ƈصائů اƙنجاز العالي باƕتيمرŻوŌ Ŗو�ƛ وŌداŝ ŉانيا� وţد

  .اƍƗداŽ المقبولة .1

 .تţم¿ المسŎولية الŦŮصية .2

  .اƛعتماد عƆى التŨżية العكسية Ōو المرتجعة .3

                                                 
  .263 – 262 ص مرجŴ ساب�ž: ي خالد عبد الرحيم مطر الهيت)1(
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Ōما الţاجة ŏلى القوة� žقد وجد الباƍ Ŝţنا بƉō اžƗراد الŨيƉ عندţ Ƈƍاجـة Ɓويـة                

 يـسعى ƍـŉƛŎ اŮƗـŦاů       لƆقوة يميƆوƉ دائما لممارسة التŝōير والرƁابة القوية وعادة       

  .)1(  عƆى مناصƁ ŖياديةلţƆصو¿

بينما الţاجة لƜنتماƉŐž �ŉ اžƗراد الŨي يتمتعوƉ بƋŨƎ الţاجة يتولد لديŮ ƇƎـعور             

نوƉ مţبوبيƉ مƁ Ɖب¿ ŦŮŌاŦŊ ůريƉ ويŮعروƉ باƗلŨŏ Ƈا         وبالبƎجة والسرور عندما يك   

       Ǝليŏ Ɖب¿ الجماعة التي ينتموƁ Ɖم ƇƎضžر Ƈات    ŉƛŎƍ ¿اجتماعية    � ويمي ŚاƁƜع ŉلى بناŏ

ƉريŦƕا Ŷ2( م(.  

ƋŨƍ ƇƎž Ɖŏ الţاجاŚ الŜƜŝ وŏدراكƎا مƇƎ لƚدارة žي المنŴماŚ اƁƛتصادية ţتى            

تستطيŶ تنŴيŌ ƇعمالƎا لتعم¿ بطريقة جيدة� Ō ƉƗي منŴمة Ōو وţـدة ŏداريـة تمŝـ¿                

ţاجـاŚ  مجموعة مƉ اžƗراد تعم¿ معا لتţقيƍŌ ƀداŽ معينة ولŨلŏ ƉŐž ƃدراƍ ƃـƋŨ ال             

ŽداƍƗا ƋŨƍ ƀقيţراد لتžƗفيز اţى تƆي المساعدة عž Ƈاƍ ¿عام ŜƜŝال.  

  

  :نظرية العدالة. 8

              ƌمƆي يـستŨبعدالة المقاب¿ الـ ƋعورŮالفرد و ŉداŌ Ɖة بيƁƜرية العŴالن ƋŨƍ Ţتوض

 ŉداƘز لžاţك .           ŉƜالـزم Ɖم ƋيرŻ ŉداōب ƌدائŌ لى مقارنةŏ ز ويمي¿ الفردžـاţي  والŨالـ  

  ţال Ŷم ƌمƆيست   ƋŎƜزم ƌمƆي يستŨز الžا            ƌنـŐž زžـواţـي الž عدالة ƃناƍ ƉŌ ا وجدŨŐž �

Ŷسيرتف Ɛمستو              Ɖص¿ عادة عنـدما يكـوţي ūوالعك ƌعيتžالعم¿ وتزداد دا Ɖع Ƌرضا 

      �Ɖبżعر الفرد بالŮي Ũŏ عدالة� Ƈعد ƃناƍ    لى تبنيŏ ديŎي¿      مما يƆا تقƎمعينة من ŚوكياƆس 

و تżيير مستوŌ ƐدائŌ    ƌالمنتş الŨي ينتجƌ     ةنوعيالجƎود المبŨولة مƁ ƉبŌ ƌƆو التفريط žي        

Ōو اƙنسţاŖ مƉ المنŴمة والبŜţ عƉ مكاƉ عم¿ ŦŊر يţقƀ لـƌ الـŮعور بالعدالـة                

  .)3( والرضا

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ242مرج.  
)2(Ɛالموسو Ƈو:  سنا Ŵالمرج ũŽن ũŽحةنŽالص.  
)3 (ũدارة الموارد البشرية : سهيلة محمد عباō)مدخ¾ استراتيجي( �Ƈعما �Əولƕ�173 ص �2003 دار وائ¾� الطبعة ا.  
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مž Ɖرضية العدالة اƛجتماعية     Adams StaceyتنطƀƆ نŴرية العدالة لصاţبƎا     و

      ƉروŦƕا ƌققţما ي ƀقيţي تž رادžƗا ƀţالعم¿    . و ƉŌ يŌ  ا ƌل ¿ŝـ¿    المماŝجـر المماƗ

ƃلŨك .      ¿ƁŌ ƀقţ ƌنŌ الفرد ūا لمŨŏ ماŌ           ¿بالعمـ ƉوƆŝيمـا ƉيŨالـ ƉريŦƕا Ɖر مŝكŌ وŌ 

  .اƛستţساƉ وŌ لجƎد� Őžنƌ سوŽ يţتفŴ بţقž ƌي التƇƆŴوا

  ƃلŨراد   يولžƗا Ŷالتعام¿ م Ŗج        Ƌدة بعدالة ومساواة تجاţمة الواŴي المنž ƉيƆالعام 

مƆيž Ɖي المنŴماŚ المماƆŝة والŨيƉ يŎدوƉ نفū        مŶ العا  اžƗراد ŌجمعيƉ وكŨلƃ بالمقارنة   

  .)1( اƗعما¿ Ōو القريبة منƎا

 واƗجور لتţقيţ   ƀواžزƆ عند وضŶ اƗنŴمة العادلة ل     ƋŨƍ Ɖŏ النŴرية توجƌ اƙدارة    

ولتţقيƀ العدالة ƛبد لƆمدير مƉ اƙجابة عƆى اƗسـئƆة         . واƗداŉ ائر عالية مƉ الدواŶž   تو

  )2(:التالية

1.  Śماƍي مساƍ رد ماž ¿ك ŚƜŦو مدŌ  

2.  ƋودƎوج ƌبرتŦالفرد و ƇيƆتع Ɛو مستوƍ ما 

  المستƆمة مƁ ƉبƌƆ وتفضيƜتƌ لƋŨƎ الفوائد ما ƍي الفوائد .3

 ما ƍو مستوƐ التعقيد žي عم¿ ك¿ žرد  .4

5.  ŚرجاŦلى المŏ ŚƜŦي نسبة المدƍ ما 

  

9 .Ŵنظرية التوق:  

  ƉŏرŝكŌ    ŚƁي الوž رةŝŎالم ŚرياŴالد     الن Śى مستوياƆاضر وعţال Śراسا  Ŝوţوالب 

   ŶƁرية التوŴي نƍ كاديميةƗرية تبرز          . اŴالن ƋŨƍ Ɖي كوž وƍ يرŝōا التŨƍ ŉورا Ŗوالسب

            Ɛر بدرجة ومستوŝōة يتŴوţƆلى درجة مŏنساني وƙا ƃوƆالس ƉŌ ىƆكيد عōالت  ŚعـاƁتو

ƋŨƍ Ɖŏ . (Porter & Lawler 1968)اŉ العم¿ žي المستقب¿ رالفرد لما سيتţقƀ مƉ ج

                                                 
  .�99 ص 2000رد�Ƈ  سلوƁ تنظيمي� دار الحامد� الطبعة اƕول�Ə اƕ: شوقي ناجي جواد)1(
)2(ũسهيلة محمد عبا  :žساب Ŵ�173 ص مرج.  
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بعű الجوانŖ العمƆية لƆداžعيـة والترŻيـŖ عـ¿ العمـ¿            عƆىضوŉ  التسƆط  النŴرية  

  )1(:وتساعد عƆى بƆوŹ مستوياŚ الرضا� وƋŨƍ الجوانƍ Ŗي

1.      Śŋžمة مكاŴر المنžتو ƉŌ) م) مادية ومعنوية       Ƈƍـا باعتبـارƎيž ƉيƆعـامƆناسبة ل

             Ŗلى جانـŏ عم¿ جيدة ŽروŴ ƇƎل Ɖي العم¿� وتضمž مةƎساسية ومŌ عناصر

 Ɖماƕنينة اōيفةوالطمŴوƆل.  

2.               űالتعـوي Ƈجـţو ŉداƗا Śمـستويا Ɖة بيƁƜترابط وع ƃناƍ Ɖيكو ƉŌ Ŗيج

  .والمكاōžة

3.             ŉداƗا Śو¿ ومـستوياŨد المبƎالج Ɖالقائمة بي ŚاƁƜالع Ţتوض ƉŌ مةŴى المنƆع

űالتعوي ŵونو. 

4.             űة والتعـويōžالمكا Ƈجţ Ɖموائمة بيƆرية مناسبة لţب ƃرţتت ƉŌ مةŴى المنƆع

عƆى العطـاŉ    ودŶž العامƆيƉ استمرارية تŮجيŶ   ى تضمƉ   وبيƉ العم¿ المنجز ţت   

  المستمر وبƎمة ونŮاط

 تفترƉŌ ű الداžعية ƍـي مţـصƆة   Victor Vroom التي جاŉ بƎا ƋŨƍ النŴرية

 Ɖالتفاع¿ بي      žولة والمكاŨود المبƎي الجƍ ةŝƜŝ ¿ى ئة عوامƆالفـرد     ع ŶƁود وتوƎالج ƋŨƍ  

ولـŨلž ƃـƍ ƉŐـƋŨ      . د ŏلى žوائد مباŮرة   ود ŏلى Ōدا�ŉ وŨƍا اƗداŉ سيقو     قبƉō الجƎود ست  

بـيƉ الجƎـود    ƉŌ ارتفاŵ الداŶž يعتمد عƆى درجة العƁƜة اƙيجابية         النŴرية تŎكد عƆى    

مŦرجاŚ متمƆŝة بتţـسيƉ اƗدا�ŉ     المبŨولة مƁ ƉبƌƆ وتوƁعƌ بŨƍ Ɖōا الجƎد سيŎدي ŏلى          

ŚرجاŦالم ƋŨƍ ƉŌو ŉداƗة باƆŝدي  المتمŎبستƁ Ɖوبة مŻة المرōžلى المكاŏالفرد ¿.  

10 .Żنظرية الهد:  

ŮŌ Ɖا ومƍرواد Ɛرية يرŴالن ƋŨƍ يž ƇƍرƎEdwin Locke وƍ ŽداƍŌ وجود ƉŌ 

           Ɖيكو ƉŌ Ɖيمك ŽداƍŌ وجود ƉŌ كما �ƃوƆالس Śديد مساراţساسي لتŌ ŉيŮ  فردƆعا لžدا  

  .)2( عƆى اعتبار ƉŌ اƍƗداƍ Žي ŻاياŚ نƎائية يجŖ عƆى الفرد ƉŌ يţققƎا. لتţقيقƎا

                                                 
  .�100 ص سابžمرجŴ :  شوقي ناجي جواد)1(
  .154مرجŴ ساب�ž ص � ) مدخ¾ بناŇ المهاراŘ(السلوƁ التنظيمي:  Ŋحمد ماƋر)2(
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 المرŎوسيž Ɖي اتŦاŨ القراراŚ ووضŶ اƍƗداŽ       نŴرية عƆى مŮاركة  وتقوƋŨƍ Ƈ ال  

  اƙنتاجيـة   الرئيسية لƆمŎسسة� مما ينعكŏ ūيجابا عƆى رŶž روƇƎţ المعنويـة وزيـادة           

ƇƎلدي.     ƉوسيŎالمر ƃترŮي Ɖيţž     لىŏ القاعدة Ɖيمـي�    مŴالتن ƇـرƎمة الƁ     Ŷـي وضـž 

ƇƎنŐž سسةŎمƆالفرعية ل ŽداƍƗا ŽداƍŌ Ƈي رسž ƉتركوŮتي Ƈالعا ŽدƎي الž Ŗوبما . ص

        Ɖديƍجا Ɖيسعو ƇƎنŐž ŽداƍƗا ƃƆت Ŷي وضž اركواŮ ƇƎنŌ    تردد Ɖا دوƍŨا وتنفيƎقيقţلت  

)1(.  

  )2(:نŴريةيƆي Ůرš لƋŨƎ الوžيما 

ƗنƎا تمŝ¿ طموţاŚ اƗدا�ŉ وبالتالي Ǝžي تنـŮط         ƇƎ م Ɖŏ وجود ƍŌداƍ Žو Ōمر     .1

  ƍ ƃوƆس ƌوتوج  ţراد لتžƗا ŉƛŎكما     ق �Śاţالطمو ƋŨƍ ƀي ž اƎنŌي ŶƁمـر    واƗا 

   Śدد مساراţاية تƎلن ƃوƆـي             السƍ مـا ŽـداƍƗاž ـا�ƍيرŻ Ɖمعينـة دو  ƛŏ

  . لتţقيقƎاالطموţاŌ Śو النوايا التي يسعى الفرد

2.  Ɨا Ɖŏ      يƍ ما ŉداƗا Śاţوطمو Žداƍ    Ƈة لقيƆصţم ƛŏ      Ɖالفـرد مـ Śومعتقـدا

ƐرŦŌ يةţنا Ɖم ƌوعواطف ƌباتŻية� ورţنا. 

3. ŽداƍƘعي لžير الداŝōالت Ɖŏ يزيد عندما: 

•    ŽداƍƗا Ɖددةتكوţا   :مƎنƗ   فردƆل Ŗدد ما يجţت       ƌـدد لـţوت �ƌƆيفع ƉŌ

ƌلŨيب ƉŌ ƌيƆي عżي ينبŨد الƎمقدار الج. 

لى نتائž  şعندما يتƁ Ƈبو¿ اžƗراد لƍƘداŽ يŎدي ŏ       :تكوƉ اƍƗداŽ مقبولة   •

 .ŌعƆى وžŌض¿

 يكوƉ الفرد Ōكŝـر ţرصـا عƆـى         :تكوƉ اƍƗداŨ ŽاŚ نفŶ وžائدة لƆفرد      •

ţوالفائدةت Ŷى النفƆصو¿ عţج¿ الŌ Ɖم ŽداƍƗا ƀقي. 

žاƍƗداŽ الصعبة تŎدي ŏلى مستوƐ عـالي مـƉ         : تكوƉ اƍƗداŽ صعبة   •

 Ƈالعا ŽدƎبالمقارنة بال ŉداƗد(اƎج ƐصارƁ ¿ŨبŌƃ(. 

                                                 
)1(Šصال Šالż دارة الموارد البشرية :  محمدō)¾وتحلي ůدار الحامد�)عر ��Əولƕالطبعة ا  �Ƈردƕ�117 ص 2004 ا.  
  .154ص مرجŴ ساب�ž � ) مدخ¾ بناŇ المهاراŘ(السلوƁ التنظيمي:  Ŋحمد ماƋر)2(
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•    ūقياƆة لƆابƁ ŽداƍƗا Ɖا ي : تكوŨƍلى زياد  وŏ ديŎ     لـىŏراد وžƗعية اžة دا

 .ƇƎ بمعƆوماŚ عŊ ƉدائŌداŌ ŉعƆى� Ŧاصة عندما يتƇ مد اžƗراد

 

  )1(:نظرية التعزيز. 11

 B.F Skinnerالتي ƁاƇ بƎا عƆى Ōساū اƗبţاŜ والدراساŚ طورƋŨƍ Ś النŴرية 

              ƃوƆالـس ƉŌ ƀƆمنط Ɖم ƌنساني ونتائجƙا ƃوƆالس Ɖة بيƁƜى العƆرية عŴالن ƋŨƍ وتركز

  .Ɔوƃاƙنساني يمكƉ تفسيرƋ مƜŦ Ɖ¿ النتائş اƙيجابية Ōو السƆبية لŨلƃ الس

    ƃوƆلى تكرار السŏ ƉوƆراد يميžƗاž   يŨا يعني       ت الŨƍيجابية وŏسارة و şنتائ ƌتى عنōت

  .تكرر žي ţيƉŌ Ɖ السƆوŻ ƃير المعزز ƛ يتكرريƉŌ السƆوƃ الŨي يتƇ تعزيزƋ س

عƆى ŌسƆوŖ تعدي¿ السƆوƃ التنŴيمي žي نŴريـة التعزيـز    B.F Skinnerاعتمد 

  :يرتكز عƆى مبدŌيŌ Ɖساسيƍ ƉماوالŨي 

  . يروŌ ƉنƎا تŎدي بŏ ƇƎلى تţقيƀ مكاسŦŮ ŖصيةتيƉŏ اžƗراد يسƆكوƉ الطرƀ ال .1

2.           Śŋžوالمكا Ŗبالمكاس Ƈكţالت ¿ƜŦ Ɖم Ƌديدţوت ƌƆكيŮت Ɖنساني يمكƙا ƃوƆالس Ɖŏ .

 ƉŐž المكاƍ Śŋžي المعززاŚ التـي تƎـدŏ Žلـى    B.F SkinnerمƉ وجƎة نŴر 

ا يعتبر معززا عند žـرد مـا�        استمرار ŝŏارة السƆوƃ اƙيجابي عند اžƗراد� لكƉ م       

 Ɖيكو ƛ رربماŦŊ ردž معززا عند. 

  ŉناŝالž    دامŦاست Śر المعززاŝكŌ Ɖولة   اوالتقدير مƎـا     لسƎا� لكنƎدامŦا واستƍرžتوا

وŨلƃ . السƎ¿ التنبŎ بţدوƎŝا    عند استŦدامƎا بكŝرة Ɨنƌ يصبŢ مƉ      دوƐتصبŢ عديمة الج  

ƉƗوالتق ŉناŝمية الƍŌ Ɛمد Ɖوžيعر ƛ ŉز المدراžواţو Śدير كمعززا.  

            Ŝدوţ Ŷيمن ƌنŌ Ɖم ƇŻبالر ƌنƗ كمعزز űوžمر ƌنŐž Ŗما العقاŌ   ƛŏ بيƆس ƃوƆس

   ƙ سببا Ɖيكو ƌنŌ     Ɖاية التمرد والعصياƎوالعدوانية وبالن Ŗضżارة الŝ.     ōžيكا ƛ عندما Ɖلك 

Ɖمرور الزم Ŷي مŮƜلى التŏ ¿يمي ƌنŐž بيƆالس ƃوƆالس.  

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ247 – 246مرج.  
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Ɔوŏ ƃيجابي Őžنƌ مƉ الضروري ƉŌ يţدŜ التعزيز         النŴرية بōنƌ لتعزيز س    كما تŎكد 

    ƃوƆالس ƃلŨ ¿صوţ رة بعدŮرتباطمباƛية اƆالفرد عم ŴţƜتى يţ    ƃلـŨ Ɖر بـيŮالمبا 

   .السƆوƃ والقيمة اƙيجابية

 با¿ الباŝţيƉ منŨ بدŉ العم¿      لقد żŮ¿ موضوŵ تţفيز اžƗراد وŝŌرƋ عƆى Ōداŉ العم¿        

 سبƀ وƉŌ رŌينا وŨلـƃ      ا نŴرياŚ الداžعية كم   دŚالمنž ƇŴي الţياة اƁƛتصادية� كما تعد     

 الداžعية� وŮرš وبياƉ العوام¿ المŝŎرة      بţسŖ التركيز žي التعرŽ عƆى مسبباŚ ونōŮة      

و تŝبيŚ الـسƆوŌ    ƃ ة�ينجاƍŌ ƋداŽ مţددة Ōو عوائد مع     عƆى توجيƌ السƆوƃ الداžعي žي ات     

Ƌويرţو تŌ عيžالدا .  

  .ي تƇ استعراضƎاوžيما يƆي مƇƍƗ ůŦƆ نŴرياŚ الداžعية الت

   ƇƍŌ نŴرياŚ التţفيز:)01(جدو¿ 

  ـــصملخال  ũـالمŌس  ةـالنظري

النŴرية 

  الكƜسيكية

Frederick 

Taylor 

Ōموالـƌ   اƁتصادي بطبعƌ يسعى جاƍدا لزيـادة        اƙنساƉ العام¿  

)ƋجرŌ .(  مـا        وبالتاليƆنتاجية العام¿� بمعنى كŐجر بƗربط ا Ŗيج

  .د ŌجرƋزاد اƙنساƉ العام¿ žي ŏنتاجƌ زا

 Ɖركة والزمţدراسة ال.  

نŴرية 

 ŚاƁƜالع

  اƙنسانية

Elton 

Mayo 

           �ƛوعمـا Ɖمـديري �ƉيƆالعام ƇƎى ضرورة تفƆساسا عŌ يركز 

  ƇتƍواMayo  �Ŝوادţاد� الƎجƙبا   ƃلـŨ ـةƁƜالعم¿� وع Ɖدورا 

 ŚراŝةتعţستراƛاŽروŴالعم¿ المادية و .  

      ƃناƍ Śما كانƆعالية ك Ɖنتاجية تكوƙـا  اƁƜـ  ع  ة عƆـى   Ś مبني

ƇتراţƛاƉيƆالعام Ɖبي Ƈƍوالود والتفا .  

 Şتدر

Śاجاţال  

Abraham 

Maslow  

   ƃƆيمت           Ɖـا مـƎترتيب Ɖيمك Śاجاţال Ɖم ŵنواŌ ūمŦ ردž ¿ك

    Śاجاţال ƋŨƍى وƆعƗلى اŏ دنىƗي اƍ  : Śاجـاţالفـسيولوجية�   ال 

ŚاŨكيد الōت �Ƈتراţƛجتماعية� اƛا Śاجاţال �ƉماƗا.  
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ŌعƆى الس�ƇƆ وعندما تŮبţ Ŷاجة معينة ŐžنƎـا        يتţرƃ الفرد ŏلى     

ƛ تŝŎر عƆى السƆو�ƃ ومƇŝ Ɖ يبدž Ōي البŜţ عŮŏ Ɖباŵ الţاجـة             

  .اƗعƆى

نŴرية 

  Ōلدرžر

C. 

Alderfer 

 ƀاتف Maslow Ŷم  Alderfer Ɖŏو ŚاجاţƆل ƇƆى وجود سƆع 

       ƀكما اتف �ƌاجاتţ ŵباŮƙ ƌقžتدريجيا و ƃرţالفرد يت ƌمع    ƉŌ ىƆع

المŮبعة ƍي التي تţفز الفرد عƆى العم¿ مŌ Ɖجـ¿          الţاجاŻ Śير   

  .ŮŏباعƎا

 ŽضاŌ Alderfer    ŵباŮŏ Ƈما تƆك ƌنŌ     ياƆالع Śاجاţال   Śما زادƆك

كما ƉŌ الفرد يتţرŏ ƃلى ŌعƆى وŏلى Ōسف¿ عƆـى سـƍŌ .            ƇƆميتƎا

   Ɯŝمž �Śاجاţال       �Ɖمعي Ɛمستو Śاجاţ ŵباŮŐالفرد ب ¿Ůعندما يف

جاŚ الدنيا وŮŏـباعƎا بـŮك¿      Őžنƌ يكوƉ متţفزا لƆعودة ŏلى الţا     

  .žŌض¿

  (X)نŴرية 

ونŴرية 

(Y) 

Douglas 

Mcgregor 

 اƁترš نوعيƉ مƉ الفرضياŚ يتـصرŽ المـديروƉ وžقـا Ɨي            

 وتـستند ŏلـى     (X) نŴريـة    اƗولى تسمى .  لتţفيز اžƗراد  منƎما

 ŐžنƎا تستند ŏلى    (Y)اžتراضاŚ سƆبية� بينما الŝانية� وƍي نŴرية       

 النŴرية اŦƗيرة Ōكŝر    Mcgregor  �ŌƉرƐ  وي. اžتراضاŏ Śيجابية 

           ƀطريـ Ɖبفعالية ع Ƈƍفزţ Ɖراد يمكžƗا ƉŌولى� وƗا Ɖعالية مž

  .ŏعطائƇƎ مزيدا مƉ الصţƜياŚ واƛستقƜلية الوŴيفية

نŴرية 

ƉيƆالعام  

Frederick 

Herzberg 

 يزعƉŌ Ƈ العوام¿ الŨاتية لƆوŴيفة مŝ¿ التţدي وžرů اƙنجـاز           

    Ɛعية لدžير الداŝرادتžƗا       ŽـراŮƙا ¿ŝارجية مŦبينما العوام¿ ال �

 Ōي تţاŴž عƆى مـستوƐ      وعƁƜاŚ العم¿ ƍي عوام¿ وƁائية žقط�     

ƌى زيادتƆع Ŝţت ƛو ŉداƗا.  

اƙنجـاز�  : ŽƁ العم¿ وƍي  ا توجد ţ ŜƜŝاجاŌ Śساسية žي مو       DavidنŴرية 
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 Ŷžالدا

  لƚنجاز

Mcclelland نƛاŉوي   .  القوة �تماƁ Ŷžدي وجود داŎنجاز ل ويƚ   لىŏ ز  ŉداƗيادة ا

توžر الوŴيفة المسŎولية� المعƆوماŚ المرتـدة� والـŮعور        عندما  

  .بالتţدي

نŴرية 

  العدالة

Stacey 

Adams 

 Ɖعدالـة            يقار ƃناƍ Ɖتك Ƈا لŨŐž �ƉريŦƕا Ŷم ƌدائŌ الفرد نسبة 

 Ɖع Ŝţو يبŌ �ƌوكƆير سżي Žالفرد سو ƉŐžŌمقارنةƆل ƐرŦŌ داة.  

نŴرية 

ŶƁالتو  

Victor 

Vroom  

           Ɖم ŉداƗد واƎالج Ɖة بيƁƜة العƆصţي مƍ عيةžالدا ƉŌ űيفتر

ƐرŦŌ يةţنا Ɖة مōžوالمكا ŉداƗية� واţنا.  

نŴرية 

ŽدƎال  

Edwin 

Locke  

  Ɖōب ŢوضŌ       ـرادžƗدد اţعندما ي Ɖمرتفعي Ɖيكونا ŉداƗوا Ŷžالدا 

ƇƎžداƍŌ        Ɖتكو ƉŌة� وţمقبولة وواض ŽداƍƗا ƋŨƍ Ɖوعندما تكو � 

  . عكسية ţو¿ معدŚƛ ومستوياŌ Śداŉ اžƗرادƍناƃ تŨżية

نŴرية 

  التعزيز

B.F 

Skinner  

 وتţديد السƆوƃ اƙنـساني مـŦ ƉـƜ¿ الـتţكƇ            يمكƉ تŮكي¿  

Śŋžوالمكا Ŗبالمكاس.  

السƆوƃ المعزز يتكرر ويتōتى عنƌ نتائŏ şيجابية والسƆوŻ ƃير          

  .سيتŮƜى مŶ مرور الزمƉالمعزز ƛ يتكرر وبالتالي 

  

  .مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

  

  

    żي منظمة اقتصاديةالحواżزōعداد نظام : ني المبحث الśا

Ɖŏ اƙدارة الفعالة ƍي التي تدرū وتفƇƎ اžƗراد العـامƆيƉ بتقـسيماتƇƎ المŦتƆفـة              

 بţيŜ تقدƇ مـزيş     كطبيعة Ōعمال�ƇƎ مدة Ŧدمت�ƇƎ مستوŌ ƐجورƇƍ وţالتƇƎ اƛجتماعية       

  Ţي يتيŨز الžواţال -  ƋيرŻ Ɖر مŝكŌ-   صىƁŌŵباŮŏ راد مžƘل Ɖا    مكŨƍو �Śالتقسيما ƋŨƎب 

                ūـي نفـž ـرادžƗمة واŴالمن ŽداƍŌ ƀقيţى تƆز يعم¿ عžواţ ƇاŴعداد نŏ ŖƆما يتط

ŚƁالو.  
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   ōدارة نظام الحواżز: المطلŔ اƕو¾

1 .�Ɗيż يرśŋيهم المنظمة الت ƐŦال Ɓو السلوƋ 1( ما(  

       Ɖفة مƆتŦم Ŷة مجاميŝƜŝ يž يرŝōدارة التƙا Şتاţيـة       تƆة بعمƆص ŚاŨ الفرد� ƃوƆس 

  :التţفيز

Őžنـţ  ƌواžزƍا� Ōي منŴمة نŴاž   Ƈعندما تضŶ    :سلوƁ الانجŦاŔ والابتعاد عƇ المنظمة    . 1.1

             Ũا وكـƎعم¿ لـديƆراد لžƗض¿ اžŌ Ŗمكانية استقطاŏ عتبارƛا Ɖبعي ŨŦƗا اƎيƆع Ɖيتعي ƃل

  .اţƛتفاŴ بƇƎ وتقƆي¿ استعدادƇƍ لتركƎا

 وبالطريقة التي تريدƍا� وƍـŨا سـƆوƃ يمكـƉ          :لمسند ōلƏ الŽرد  سلوŊ ƁداŇ العم¾ ا   . 2.1

  .تţديدž Ƌي توصيŽ الوŴيفة

وƋŨƍ كŝيرة تŮم¿ اƛنضباط والمواŴبـة       :سلوƁ الالتزام بقيم واتجاƋاŘ مهمة للعم¾     . 3.1

والعƁƜاŚ مŶ اŦƕريƉ واƗمانة والمţاŴžة عƆى الموارد والمساƍمة بتطوير المنŴمـة           

   Ɖم ƃلŨ يرŻا وƎوبقائ     Ɖيمك ƛ ƃوƆس ţ        لىŏ مةŴمن Ɖم ŽƆتŦة كما يƁبد Ƌديدţوت Ƌصر

ŦŌر�Ɛ ب¿ ƉŌ بعű المنŴماŚ تريد ƉŌ يمتد Ũƍا السƆوŦ ƃارŞ المنŴمـة ƍ ƉŌ ƛŏـŨا                 

          Ƌددţي Ƈتى لو لţ ƌتاجţرد بما تž ¿ك ƇتƎي Ŝيţمة بŴمنƆل ŉƛالو Ɖدرجة عالية م ŖƆيتط

ƌد لţŌ.  

  

  )2(: الحواżزدور ōدارة الموارد البشرية żي رسم نظام. 2

 ƉŌ تƆعبž ƌي رسـƇ      باƙمكاƉŌ Ɖ نوضŢ الدور الŨي يمكƙ Ɖدارة الموارد البŮرية        

žالمŮكƆة اƗولى التي تساŏ Ƈƍدارة الموارد البŮرية žـي         . لţƆواžزسياسة ŏيجابية وžعالة    

    ŚباŻى رƆع Žي التعرƍ اƎƆţ        ساسـاŌ Ɖتى تكوţ ƇƎاجاتţراد وžƗتيـار  اŦƛ   ŵنـواŌ 

ويتƇ التعرŽ عƆى رŻباŚ اžƗراد بطرƀ مŦتƆفة� žقد يتƇ توزيƁ ŶوائƇ           . الţواžز المƜئمة 

ŉستقصاƜل     ŖƆويط ƉيƆى العامƆمور        من عƗا űببع ƀƆيما يتعž ƇƍرŴن ŚاƎديد وجţت ƇƎ

 ŖŻى      التي ترƆع Žي التعرž دارةƙـي            اž ƉيƆتـصا¿ بالعـامƛا Ƈد يتƁ وŌ ا�Ǝيž ƇƎرائŊ

                                                 
  .349 – 348مرجŴ ساب�ž ص :  سعاد نائŻ برنوطي)1(
)2(�ŔريŹ نتاجية� دارƗة اŇاŽراد والكżƕدارة اō ة� علي السلميśالśرة�  الطبعة الƋ317 – �316 ص 1985 القا.  
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    �Śصية وندواŦŮ ŚƜمقابŌ ŚتمراŎا    و مƎيž Ƈتت       ŉراƕاك¿ العم¿ وتبـاد¿ اŮة مŮƁمنا

     ƉيƆالعام Ɖدارة وبيƙي اƆŝمم Ɖكار بيžƗـر      . واŴن ŚاƎى وجƆع ŽتعرƆل Ŝالŝ ŖوƆسŌو 

 ƉيƆالعام ŚباŻور    ƇداŦو استƍ  كŮال ƀراد      اصناديžƗا اƎة يعبر بƆكوسي ŚاţتراƁƛوا Ɛو

 ƇƎرائŊ Ɖـي             . عž ŉسـاŎوالر ƉيžرŮى المـƆرية عŮدارة الموارد البŏ د تعتمدƁ يراŦŌو

ƉيƆالعام ŚباŻاك¿ ورŮى مƆع Žالتعر.  

             Ŗمناسـ ŚـƁالو ƉŌ ريةŮدارة الموارد البƙ Ţالتي توض ŚراŮŎالم űبع ƃناƍو

Ɯŝم Śالدراسا ƃƆت ŉجراƙ:  

 .رƃ العم¿معدŚƛ الżياŖ وت •

• Śصاباƙوا Ŝوادţال Śƛمعد. 

• ŽداƍƗا ƀقيţي تž ŽƆŦالت Śƛمعد. 

• Śوالمنازعا ƐكاوŮال Śƛمعد. 

 .معدŚƛ اƙنتاجية •

• Şنتاƙجودة ا Śمستويا.  

   ŵارتفا Ɖŏ           نتيجـة Ɖد تكوƁ Śصاباƙوا Ŝوادţال Śƛو زيادة معدŌ Ŗياżال Śƛمعد

عű اţƗياƉ بعű المـŮكŚƜ     � ولكنƎا Ɓد تŦفي žي ب     ŌسباŦ Ŗارجة عŏ Ɖرادة اžƗراد    

ƍ Ɖنسانية ومƙناƇƎالتţ ¿يƆţراد وتžƗا ŚباŻمية دراسة رƍŌ المعنويةا تبرز .  

Ǝا مţاولة تقصي   والŦطوة الŝانية بعد Ũلƍ ƃي دراسة وتƆţي¿ النتائş التي تسفر عن          

ŚباŻر               ŵنـواŌ تيـارŦرية باŮدارة الموارد البـŏ Ƈتقو şالنتائ ƋŨƍ ىƆع ŉوبنا �ƉيƆالعام 

وينبżي عƆى  . عƆيƎاžز التي تتفƀ مŶ تƃƆ الرŻباŚ وتصميƇ كيفية ţصو¿ العامƆيƉ           الţوا

                ŨـŦŌو ƇـƎا لƎţـرŮو ƉيƆعـامƆز لžـواţال ƇŴن Ƈرية تقديŮدارة الموارد البŏ  ƇـƎرائŊ

  .ومŴţƜاتž ƇƎي اƛعتبار عند وضŶ النŴاž Ƈي صورتƌ النƎائية
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  )ƋŊ:)1مية الحواżز. 3

رة žي تţقيƀ الكŝير مƉ اƍƗداŽ التي تـسعى         لنƇŴ الţواžز دور žعا¿ وƍŌمية كبي     

ƍŌميـة نŴـƇ    وتتـōتى   . ريƀ تţفيز اžƗراد بŮك¿ žعا¿ وكفŏ     Ŏلى تţقيقƎا وŨلƃ عƉ ط    

  :الţواžز مƜŦ Ɖ¿ الكŝير مƉ الفوائد والمزايا التي تţققƎا وžيما يƆي عدد منƎا

 المنŴمة مƜŦ Ɖ¿ رŶž الكفـاŉة     ) Ōرباš(تţقƀ نƇŴ الţواžز زيادة žي عوائد        .1

يـŎدي  ) المادي Ōو المعنوي  (ƙنتاجية لƆعامƆيƉŌ Ũŏ �Ɖ اŦƛتيار السƆيƇ لţƆاžز        ا

ƌنوعيت Ɖسيţوت Şنتاƙلى زيادة اŏ ƉيƆالعام Ŷžلى دŏ. 

العامƆيƉ وطاƁاتƇƎ واستŦدامƎا žŌـض¿      žي تفجير ƁدراŚ     تساƇƍ نƇŴ الţواžز   .2

ƇداŦلى     استŏ اŨƍ ديŎير الفا       ويŦوبة وتسƆة المطƆالعام Ɛي القوž ¿تزاŦا űئ

 . Ɓد تعاني مƉ نقž ůي القوƐ العامƆةƐمنƎا ŏلى منŴماŦŌ Śر

 والنفسي واƛجتماعي لƆفرد العام¿ وربـط مـصالŢ         تţسيƉ الوضŶ المادي   .3

 .الفرد بمصالŢ المنŴمة

4.       ůيƆى تقƆز عžواţال ƇŴفتتعم¿ نƆابتكـار وتطـوير         ةك ¿ƜـŦ Ɖم Şنتاƙا 

قƆيů الƎـدر žـي      ت ŌساليŖ العم¿ واعتماد ŌساليŖ ووسائ¿ ţديŝة مōŮ ƉنƎا       

ƐرŦƗا Žولية والمصاريƗوالمواد ا ŚƁالو. 

5.               ƃلـŨ العم¿ مما يساعد Ɖع ƉيƆالعام Ɛالرضا لد ƀƆŦ يž زžواţال ƇŴن ƇƎتس

 منƎا مŝ¿ انŦفاƁ űـدراŚ      Śرااƙداžي ţ¿ الكŝير مƉ المŮاك¿ التي تعاني        

 والżياŖ والمنازعـاŚ والـŮكاوƐ ودوراƉ       ةكƆفتƙنتاŞ وارتفاŵ معدŚƛ ال   ا

  .¿العم

    Ƈتماƍƛا ƉŌ لىŏ Śير الدراساŮداري         تƙبداية الفكـر ا Ŷم Ōز بدžواţال ŵبموضو 

 مراţـ¿ الفكـر بوتـائر       عبـر ممƜŝ بţركة اƙدارة العƆمية كţركة متكامƆة وتطور        

  )2(:يةت لƘسباŖ اžƕي الوŚƁ الţاضرمتصاعدة وŌصبŌ Ţكŝر ƍŌمية 

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ231 – 230مرج.  
  .254 – 253مرجŴ ساب�ž ص : خالد عبد الرحيم مطر الهيتي) 2(
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ية التي يتƇŉƜ استŦدامƎا    مناžسة بيƉ المنŴماŚ عƆى الموارد البŮر     دة ال ţازدياد   .1

المنŴماŚ عƆى اجتـŨاŖ    تƇ زيادة Ɓدرة    ţمŶ التطوراŚ التقنية Ŧاصة تƃƆ التي ت      

ŚاراƎزمة� و  المƜفت الţي          ¿Ũوبـ �ƇƎžومعـار ƇƎـدراتƁ ى تطويرƆع ƉيƆز العام

  ƇƎصى ما لديƁŌ    Śمكاناŏ Ɖم   ƇداŦستƛ ة المتطورة تقنيالوسائ¿ ال .  ŖعƆز تžواţالž

 žي المكاƉ المناسـŉ     �Ŗ العناصر الصالţة لƆعم¿ ووضعŌ     ƇƎساسيا žي انتقا   ادور

والţفاŴ عƆيƎا ودžعƎا باتجاŌ Ƌداž      ŉي صيانة ƋŨƍ العناصر      ا مƎم كما تعŖƆ دورا  

  .Ōدوارƍا بدƁة

2.   űموŻ Ɖومضمو ƇوƎالعوامـ¿          مف Ɖا بمجموعـة مـƎرتباطƛ فيزţية التƆعم 

لŨي Ōدŏ Ɛلى جـŖŨ      اƗمر ا  والتنŴيمية المعقدة والمتŮابكة�  النفسية واƛجتماعية   

اƍتماƇ الكŝير مƉ الباŝţيƉ واعتماد التţفيز موضوعا لدراساتƇƎ بقصد التوصـ¿           

 .ŏلى ƇƎž واضŢ وعاƇ لƆعمƆية والعوام¿ المŝŎرة žي نجاƎţا

مباŮرا عƆى كفاŉة    القيود والتţدياŚ التي تواجƌ المنŴماŚ والتي لƎا تŝōيرا          تزايد .3

   ŉى البقاƆا عƎدرتƁمة وŴستمرار المنƛوا .     ŚريعاŮالعمالية والت ŚيماŴزيادة التنž 

الţكومية دŶž المنŴماŏ Śلى استŦداƇ الţواžز وسيƆة لţƆد مـƉ تـŝōير القيـود              

Śدياţوالت. 

4.    Ƈجţ ا   زيادةƎƆا وميƎطتŮنŌ ŵوتنو ŚماŴـي ممارسـة        المنž الدولي Ƌتجاƛلى اŏ 

 ـŌعمالƎا جعƎƆا مضطرة žي بعű اţƗياŏ Ɖلى دžـŶ العـامƆيƉ لƜنتقـا¿                ىŏل

 Ōو  وƁد استŦدمŚ المنŴمـاŚ الţـواžز الماليـة       . عاŚ ودو¿ ŦŌرƐ لƆعم¿   مجتم

ţōد الوسائ¿ لتŮجيŶ وƀƆŦ الرŻبة لدƐ مƉ تţتاجƇƎ لƆعم¿         كالمعنوية Ōو كƍƜما    

ƀمناط ŞارŦاƎليŏ Ɖو الدولة التي ينتموŌ Ƈƍسكنا . 

5.    Śالدراسا Ɖير مŝير الكŮōت   Ɖōزل بžواţƆ         Ɖعيـة وضـماžي زيادة داž دور كبير 

 .الموارد البŮرية žي المنŴمةاستقرار 
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  :Ŋنواų الحواżز. 4

 لţƆواžز� عƆيƎا ŮŌ     ƉŌكاƛ وŌنواعا مŦتƆفة� وţتى تعد المنŴمة نŴاما       تŨŦō الţواžز 

  .تعد Ɓائمة بالţواžز التي تستŦدمƎا

          ŉي ضوž ƃلŨا� وكƎمكاناتŏمة وŴالمن ŽƜتŦبا ŽƆتŦالقائمة ت ƋŨƍ" ـاƎرتŴـي  " نž

  .يţرƃ اžƗرادالتţفيز� Ōي تقديراتƎا لما 

  : مƉ بيƉ اƗنواŵ المŦتƆفة كما يƆيبالنسبة لقائمة الţواžز� يمكŏ Ɖعدادƍا

  :الحواżز مƇ حيث مادتها. 1.4

Ŝيţ Ɖز مžواţال Ƈلىتقسŏ اƎمادية ومعنوية  مادت.  

  :الحواżز المادية. 1.1.4

� Ɖƕالţواžز� žما زالŚ لƎا ƍŌميتƎا ţتى ا       المادية ƍي ƁŌدŌ ƇنواŨŏ      ŵا كانŚ الţواžز  

              Ŷمجتم Ɖوم �ƐرŦƗ جماعة Ɖر� ومŦƕ ردž Ɖم ŽƆتŦمية تƍƗا ƋŨƍ درجة Śكان Ɖŏو

 Ŷلى مجتمŏ�           يŮالمعيـ Ɛالمستو Ŗسţ ƃلŨوك �ƇƎعاتƆراد وتطžƗا ŚعاƁتو Ŗسţ ƃلŨو 

  .)1( يعيž ŭيƌ اžƗرادالŨي 

  :ويمكƉ تقسيƇ الţواžز المادية ŏلى

  :الحواżز المادية المباشرة. 1.1.1.4

 ƋŨƍ ¿ŝي          ال تتمžضـاƙجر اƗا ¿ŝم ƌقاتţƆساسي ومƗجر اƗي اž زžواţ–   زžـواţ 

 Şنتاƙا– ŚواƜا – العƎنواعōب Śŋžالمكا –šرباƗي اž اركةŮالم � ... ťلŏ.  

   Ƈك¿ عاŮوب             ŵـباŮŏ Ɖمـ ƌفرد التي تمكنƆرائية لŮالقدرة ال Ɖز عžواţال ƋŨƍ تعبر

  .)Ō  )2و كماليةسيةţاجاتƌ الفردية واƗسرية مƉ السŶƆ والŦدماŚ سواŉ كانŌ Śسا

:الحواżز المادية Źير المباشرة. 2.1.1.4
)3(  

 ƋŨƍ Ɖتتضم              Ɖسـكاƙيـة واŨżعمـا¿ كالتƆل Ƈاجتماعيـة تقـد ŚـدماŦ زžواţال 

  .ŏلť...والمواصŚƜ والتعƆيƇ والŦدماŚ الطبية ودور الţضانة 

                                                 
)1(   ŔاƋعامر� علي محمد عبد الو ũدارة� مصر الجديدة�:  سعيد يƗي التنظيم واż كر المعاصرŽانيـة� الśرة�   الطبعة الƋص 1998 القـا �

349-350.  
  .�380 ص �2000 الدار الجامعية� اƗسكندرية� )منظور القرƇ الحادƐ والعشريƇ(ōدارة الموارد البشرية : يد مصطŊ ƏŽحمد س)2(
)3(ƏŽحمد سيد مصطŊ  : ص �Ŵالمرج ũŽ383ن.  
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             ŽدƎتـست Ũŏ ƉيƆالعـام ŉداŌ ىƆرة عŝŎز المžواţال Ɖجتماعية مƛا ŚدماŦوتعد ال

والمţاŴžة عƆيƇƎ كقوƐ عامƆة داŦ¿ المنŴمة� والرŶž مƉ درجة رضاƇƍ          ة العما¿   صيان

  .وتţفيزƇƍ عƆى العم¿

          ŽـدƎرة تŮير المباŻ ز الماديةžواţال ƉŌ نا�ƍ ƌتŴţƜم Ɖوما يمك     Ɖـسيţلـى تŏ 

بōوƁاž ŚراŌ Źكبر� وضماƉ اƗماƉ والرعاية      اŵ  تالŴروŽ المادية لƆعم¿� وŏتاţة اƛستم    

   ŝدة مŮال ŚاƁوŌ يž  ŚزماƗوا űجتماعية العامـة       ¿ المرƛا ŽروŴال Ɖسيţالمالية� وت 

  .لžƘراد

:الحواżز المعنوية. 2.1.4
)1(  

              Ɖاتيـة� ومـŨجتماعية والنفـسية و الƛا Ɖنساƙا Śاجاţ ŶبŮز التي تžواţي الƍو

 Ōو Ůŏعار   الţواžز اƛجتماعية� وžرů الترƁية واţƛتراƇ والتقدير     : ضمƋŨƍ Ɖ الţواžز  

مƆيƉ بƍōميتƇƎ واƛعتراŽ بŐنجازاتƇƎ وسميŚ بالţواžز المعنوية لما لƎا مـƉ           اžƗراد العا 

ƉيƆراد العامžƘالة المعنوية لţى الƆر عŮير مباŻر وŮير مباŝōت.  

  :الحواżز مƇ حيث اتجاƉ تśŋيرƋا. 2.4

  : وŨƍ ƀžا المعيار ŏلى وتقسƇ الţواžز

  :الحواżز اƗيجابية. 1.2.4

 ŏيجابي معي�Ɖ وŨƍا يتطŖƆ     جŖŨ اžƗراد نţو سƆوƃ    بƎا تƃƆ الţواžز التي ت     ويقصد

 كاžئـƌ  الţاžز المادي Ōو المعنوي الŨي ي   المنŴمة� Ƌ  Ƈŝتţديد السƆوƃ اƙيجابي الŨي تريد    

)2(.  

المدعماŚ التي تمنŢ لƆفرد نتيجة Ɓيامƌ بالسƆوƃ       "كما عرƋŨƍ Śž الţواžز عƆى ŌنƎا       

ƌيž ŖوŻ3( "المر(.بƙا šز التي تنمي روžواţي الƍي العم¿ وž والتجديد ŵدا )4(.  

  
  

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ234مرج.  
  .356مرجŴ ساب�ž ص :  سعاد نائŻ برنوطي)2(
)3(Żبو قحŊ مƚي نظ:  عبد السż Řة الجامعية�محاضراżدارة� دار المعرƗالتنظيم وا Řريا�Əولƕالطبعة ا  �Ř�258 ص 2000 بيرو.  
  .�104 ص 2001 مصر�  الطبعة اƕول�Əتنمية مهاراŘ مسŌولي شŌوƇ العاملي�Ƈ ابتراƁ للطباعة والنشر�:  السيد عليوة)4(
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  :الحواżز السلبية. 2.2.4

 تدŶž العامƆيƉ لتجنŖ سƆوƃ معيƉ ضـار�         Ōيضا ŏلى ţواžز سƆبية    تţتاŞ المنŴمة 

  .)1 ( يمكƉŌ Ɖ تكوƉ مادية Ōو معنويةوŌ ƋŨƍيضا

  ¿ŝي  وتتمž           ƌبي وتقويمـƆالـس ƃوƆالس Ŷمن űرżدارة لƙا اƎدمŦالوسائ¿ التي تست

    Śاžالتصر Ɖد مţيجابية   والƙير اŻ   ¿والتكاس ¿ƍكالتما ƉيƆراد العامžƘل   ŵنصياƛا Ƈوعد 

 ـ Ŝţ الفرد العامـ¿ وتنبي     لƆتوجيƎاŚ واƗوامر والتعƆيما�Ś ومƋŨƍ Ɖ الوسائ¿      Ǝ   لـىŏ ƌ

         Śمتيازاƙا űبع Ŗجţا وƎب ŽƆالمك ƌبواجبات Ƈـددة     ضرورة القياţالفرد لفترة م Ɖع

 المŦالفاŚ والتجاوزاŚ واŦƗطـاŉ     مƉ الزم�Ɖ ويتƇ استŦداƋŨƍ Ƈ الوسائ¿ ţسŖ جسامة       

  .)2( كونƎا متوسطة Ōو Ůديدة وŌمţ ƉيŜ ضالتƎا 

  :الحواżز مƇ حيث مƇ يحص¾ عليها. 3.4

ƇاŴلن ƉييمكƆو لجماعة� وكما يŌ رةŮفرد مباƆز لžواţال ƋŨƍ Ƈيقد ƉŌ زžواţال :  

  :الحواżز الŽردية. 1.3.4

 Ɯالع ¿ŝبصورة ا      واتم ƉيƆعامƆل Ţز تمنžواţ الفردية Ś    ƀƆي تنطƍة� وƆنفرادية مستق

 Ɖتراضيžا Ɖالما¿    : م Ɖيريدو ƉيƆالعام ƉŌ �¿وƗا .      ¿Ũى استعداد لبƆالعام¿ ع ƉŌ ر�Ŧƕوا

  .مزيد مƉ الجƎد لţƆصو¿ عƆى مزيد مƉ الما¿

 ب¿ يرتبط   Ɖŏ نقطة الضعž Žي الţواžز الفردية ƉŌ اžƗراد ƛ يعمƆوƉ بŮك¿ مستق¿           

عضŮƙ ƇƎراŦŊ Žـري�Ɖ اƗمـر الـŨي        عم¿ بعضƇƎ بعم¿ بعضƇƎ اŦƕر� ويŦضŶ ب      

يصعž Ŗيƌ عز¿ عم¿ العام¿ عƉ عم¿ زمي�ƌƆ كما Ũƍ ƉŌا النوŵ مـƉ الţـواžز Ɓـد                  

 Ŷم űـي              يتعارž بـةŻة� والرţي الراž بةŻالر ¿ŝمية� مƍŌ رŝكŌ ƐرŦŌ رديةž زžواţ 

ƉريŦƕا Ŷم Ƈنسجاƛ3( ا(.  

  

  

  

  

                                                 
  .356مرجŴ ساب�ž ص : سعاد نائŻ برنوطي )1(
)2( Ɛالموسو Ƈسنا :�žساب Ŵ233 ص مرج.  
  .158مرجŴ ساب�ž ص :  نادر Ŋحمد Ŋبو شيخة)3(
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  :الحواżز الجماعية. 2.3.4

الـŨيƉ   -وليū لفرد معيƉ   – العامƆيƉ بالمنŴمة    وƍي تƃƆ الţواžز التي تمنŢ لكاžة     

  .)1( يŮتركوž Ɖي Ōداŉ عم¿ مŮتر�ƃ لوžائƇƎ بمعدŚƛ اƗداŉ المعيارية الموضوعة

ومƇƍŌ Ɖ ما يتصŽ بƌ الţاžز الجماعي Ōنƛ ƌ يعتبر ţاžزا ماليا ţžسŖ ب¿ ţـاžز                

      ŉنتماƛبا ūساţƙى اƆع Ŝيبع ƌنƗ جماعة� وت  نفسي واجتماعي�Ɔل Ŧ ŝتصر الك    Ɖيـر مـ

              ūـساţƙكي اŨويـ ƇƎتƜكŮم ¿ţ يž ƇƎنفسŌ ىƆع ƉوƆيعتمد العام Ŝيţ ƌود التوجيƎج

  .)2( لدƐ الفرد بōنƌ صاŖţ العم¿

ورƇŻ اƍƗمية البالżة لƋŨƎ الţواžز� ƉŌ ƛŏ المŮك¿ اƗساسي الŨي يواجƌ المـسير�             

مƍ Ɖو صعوبة معرžتƌ لمساƍمة ك¿ žرد žي تţقيƀ اƗداŉ المطƆو�Ŗ باعتبارƋ يعم¿ ض            

              ƋŉداŌ يž فرد المتميزƆالمعنوية ل šالرو Žضع ƐرŦŌ ةƎج Ɖة� ومƎج Ɖا مŨƍ الجماعة

  .نتيجة ŮعورƋ بالتساوي žي ţصولƌ عƆى الţواžز مŶ زمƜئƌ رŌ ƇŻدائƌ المتميز

وبعد Ũƍا التقسيƇ لţƆواžز يمكننا ƉŌ نůŦƆ مŦتŽƆ اƗنواŵ التي تƇ التطرƀ لƎا žي              

  :الŮك¿ اƕتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .�423 ص ō2003دارة الموارد البشرية� ترجمة محمد سيد Ŋحمد عبد المتعا¾� دار المري�ţ الريا�ů :  جارƐ ديسلر)1(
  .�159 ص مرجŴ سابž:  نادر Ŋحمد Ŋبو شيخة)2(
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  :Ɨعداد وتنŽيŦ نظم الحواżزالمتطلباŘ الرئيسية . 5

  )1( :تتمƇƍŌ ¿ŝ المتطƆباŚ الرئيسية ƙعداد وتصميƇ وتنفيŨ الţواžز žي جانبيƍ Ɖما

  :متطلباŘ البنية اƕساسية لنظام الحواżز. 1.5

 تـŮك¿  تتمŝ¿ البنية اƗساسية لنŴاƇ الţواžز žي مجموعة مƉ النƇŴ الفرعية والتي   

  :الركائز اƗساسية لنŴاƇ الţواžز وƍي

 يţدد الƎيك¿ التنŴيمي العƁƜاŚ الرسـمية واƗدوار        :الƎيك¿ التنŴيمي وƍيك¿ العما¿   . 1

      ƉيƆالعام Ɖالتفاع¿ بي Ɛومستو ŽائŴي الوƆŻاŮفة لƆتŦالم .      Ɛيكـ¿ القـوƍ ¿يƆţويفيد ت

التعرŽ عƆى الŦصائŌ ¿   ůو التوازž Ɖي الƎيك¿ التنŴيمي و      Ɔ مدƐ الŦ  العامƆة žي تţديد  

  .النوعية لƆعامƆيƉ وتŝōير Ũلƃ عƆى نƇŴ الţواžز المطبقة

2.   Śجور والمرتباƗا ƇاŴن:         Ƈي يتŨساسي الƗجر اƗا ƇاŴن ƌوالمقصود ب Ƌديدţـى   تƆع 

              ƀـي سـوž ŖƆوالط űالعر Ɖالتفاع¿ بي ƃلŨمة وكŴالمن ¿Ŧدا ŽائŴالو Ƈتقيي ūساŌ

  .العم¿

3.   ŉداƗا Ƈتقيي ƇاŴتقي  : ن ŽدƎي             ƌوكƆنتاجيـة الفـرد وسـŏ ـىƆع Žلى التعرŏ ŉداƗا Ƈي

             şنتـائ ƇدŦو المعياري� وتـستŌ ŽدƎالمست ŉداƗي باƆالفع ŉداƗبمقارنة ا ƃلŨيفي وŴالو

  .تقييƇ اƗداž ŉي عدة مجاŚƛ منƎا الترƁية والنق¿ والتţفيز المادي

4.  ŽائŴالو Žوص :             Ɖساسـية عـƗا Śير البيانـاžلى تـوŏ ŽائŴالو Žتوصي ŽدƎي 

لوŴائŽ مƜŦ Ɖ¿ بياƉ مكتوŖ يعرŽ باسƇ بطاƁة الوصŽ الـوŴيفي والتـي تţـدد               ا

            ŚبـراŦوال ŚƜƍŎوالمـ ƌيفتŴا وƎيž ūالتي يمار ŽروŴيفة� والŴالو ¿ŻاŮ Śواجبا

  .المطƆوبة žي ŮاŻ¿ الوŴيفة� ومعايير Ōداŉ الوŴيفة� وŴروŽ العم¿

žـي  ناعة� والـŨي يفيـد      باƗساليŖ اƙنتاجية المطبقة žي الص     يتعƀƆ   : النŴاƇ الفني  .5

              Ɖدراسـة الـزم ¿ƜـŦ Ɖمـ ŚياƆالعم ƀžالعم¿� وتد Śاŉجراŏو ƀى طرƆع Žالتعر 

والţركة� ţيŨ ƉŌ Ŝلƃ لƌ عƁƜة باŦتيـار نŴـاƇ الţـواžز المناسـŖ لƆتكنولوجيـا                

  .المستŦدمة

                                                 
  .487 – 486مرجŴ ساب�ž ص :  جما¾ الديƇ محمد المرسي)1(
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  :متطلباŘ تنŽيŦ نظام الحواżز. 2.5

  :يتطŖƆ تنفيŨ نŴاƇ الţواžز عدة عناصر ƍي

 تتعƀƆ بكيفية ربط اƗداŉ بالعائد المتوŶƁ باستŦداƇ معايير معينة žمƉ            والتي :القواعد .1

د المبźƆ الكƆي لţƆواžز عƆـى مـستوƐ المنŴمـة�          يتţد: عƆى سبي¿ المŝا¿   ƋŨƍ القواعد 

  .التوزيŶ الداƆŦي لţƆواžز عƆى اƁƗساƇ واžƗراد وتţديد نصيŖ اžƗراد مƉ الţواžز

 المتعƆقة بōداŉ العامƆيƉ ومعـدŚƛ      النماŞŨوتŮم¿ مجموعة مƉ السجŚƜ و     :النماŦج .2

  .اƗداŉ المŦططة

3. ŘاŇجراƗا :   ƀبكيفية تطبي ƀƆالمنطقية         وتتع ŚطواŦال Ɖمجموعة م ¿ƜŦ Ɖالقواعد م 

  .والمتتابعة والŦاصة بţساŖ وصرŽ الţواžز لžƘراد

      ƇاŴن ƉŌ ůƆŦنست ƉŌ ـة عناصـر          يمكنناŝƜŝ Ɖم Ɖيتكو ƇاŴن ƛŏ وƍ ز ماžواţال

وصـŽ  الƎيكـ¿ التنŴيمـي� نŴـاƇ اƗجـور�         ( مدŚƜŦ النŴاƇ    عنصر اƗو¿ يمŝ¿ ال 

ŽائŴالو. ..ťلŏ(     ƇاŴي¿ النżŮت ŚياƆوعم )القواعد�  Śاŉجراƙوا ŞŨالنما (   ŚرجـاŦم Ƈŝ

              ƇـاŴساسـية لنƗا Śالمكونـا Ţك¿ التالي يوضŮوال ŉداƗا Śي مستوياž ةƆŝمتم ƇاŴالن

  .الţواžز
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  .488مرجŶ سابů �ƀ : ا¿ الديƉ مţمد المرسيجم: المصدر

  )Ŋ:)1سũ منŠ الحواżز. 6

 نŴاƇ الţواžز عƆى عدة معايير لƘداŉ والسƆوƃ ومŮŎراƙ Śنجاز اƍƗداŽ           كزتير

  :المطƆوبة� ومƍŌ ƉمƎا ما يƆي

1.Ňداƕمعيار ا :  

  ƇƍŌ Ɖيعتبر م              Ŷوضـ Ƈـŝ Ɖومـ ŉداƗي¿ اƆţت Ƈز ويتžواţال Ŗساţ يž المعايير 

  .ŏلť... ددة ƁابƆة لقياسƌ بالنسبة لك¿ وŴيفة مŝ¿ كمية العم¿� جودة العم¿مţمعايير 

  :جهودم معيار ال.2

        Ō ƌالعم¿� لكن şنات ūياƁ يž ا المعيارŨƍ ¿يستعمƁ       المعيـار Ɖموضـوعية مـ ¿

  .اƗو¿� ţيƛ Ŝ يŎدي المجƎود المبŨو¿ مƉ العام¿ دائما ŏلى ŏنجاز العم¿ بفعالية
                                                 

  .158 – �157 ص 2004واƇ المطبوعاŘ الجامعية� قسنطينة� يōدارة الموارد البشرية� د: اوƐ وسيلة حمد)1(

    نŴاƇ اƗجور
  
  
  

  الƎيك¿

  

 

  التنŴيمي

 ƇاŴنŽوص 
ŽائŴالو Ƈوتقيي  

  النŴاƇ الفني

ƍيك¿ وţركة 
  العما¿

 ŉداƗا Ƈتقيي ƇاŴن  

  القواعد
  
  
  
  
  

 ŞŨالنما  
  
  
  
  
  
  

 Śاŉجراƙا  

 ƃوƆالس ŶجيŮت
والţد مƉ اƙيجابي 

  السƆوƃ السƆبي

 Ɖعالية م Śمستويا
ŉداƗا  

 ŽداƍŌ
  المنŴمة

 Śاجاţ
  الفرد

   المكوناŚ اƗساسية لنŴاƇ الţواžز:)08(الŮك¿ 
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  : اƕقدمية.3

 žي اƛعتبار المدة التي Ɓضاƍا العامـ¿ žـي          ئŶ اƛستŦداƇ ويŨŦō  وƍو معيار Ůا  

  . والتي تŮير ŏلى الوŉƛ واƙنتماŉالمنŴمة

4.ŻداƋƕا žتحقي :  

  ƇدŦو معيار مستƍنجـاز           وŏ ىƆا عƎعمال ŶجŮة التي تŝديţال ŚماŴي المنž يراŝك 

  .اƍƗداŽ المسطرة والمţددة مسبقا

  

  ام الحواżز كيŽية زيادة żعالية نظ:المطلŔ الśاني

  :الاتجاƋاŘ الحديśة żي التحŽيز. 1

              űلى تبنـي بعـŏ Ɖيŝţالبا Ɖيرا مŝك Ŷžز دžواţال ŵالكبير بموضو Ƈتماƍƛا Ɖŏ

التـي  Ś  ااƗساليŖ الجديدة والتي تقوƇ عƆى زيادة مŮاركة المرŎوž ūي اتŦاŨ القـرار           

ƆوƉ عادة ŏلى دعƇ     وžكرة اƙدارة بالمŮاركة مبنية عƆى žكرة ƉŌ اžƗراد يمي         يقوƇ بتنفيƍŨا 

  . وسنقوƇ بŮرƋŨƍ ƇƍŌ š اƗساليŖالقراراŚ التي يŮاركوƉ بوضعƎا

  :ŊسلوŔ توسيŴ العم¾. 1.1

    ŖوƆسƗا اŨƍ Ɖى  يتضمƆالفرد ع ƌب Ƈي يقوŨعم¿ الƆل ƐرŦŌ ƇاƎوم Śة واجباžضاŏ

       ƉŌ Ɖم ƛداري بدƙا Ƌمستوا ūنف       ůـصŦدد متţبعم¿ م Ƈى القياƆع ƌƆ1( يقتصر عم(. 

  . رجوŵ عƉ مبدŌ التŦصž ůي العم¿سƆوƍ ŖواƗوكŨƍ Ɖōا 

 ŏلى العم¿ اƗساسي يزيد مƉ الرŻبة žي العم¿         الواجباŚ والمسŎولياŏ Ɖŏ Śضاžة   

  .ويقضي عƆى المƆ¿ والروتيƉ وبالتالي يزيد مƉ تţفيز اžƗراد عƆى Ōداŉ اƗعما¿

  :Ŋسلوśō ŔراŇ العم¾. 2.1

  ŉراŝŏ Ōر       يقصد بمبدŝكŌ رصاž ƉيƆالعام ŉعطاŏ ¿طـيط       العمŦـي تž ŶوسŌ ريةţو

  .وتنŴيƇ ومراƁبة ŌعمالƇƎ وŨƍا يعني اƛمتداد الرŌسي لƆعم¿

  

  
                                                 

  .�475 ص 1997السلوƁ التنظيمي وōدارة اżƕراد� الدار الجامعية� اƗسكندرية� : Žيحن عبد الŽźار )1(
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  ŉراŝŏالمزيد            و ƌƆŻاŮ Ţيمن Ŝيţالعم¿ ب Ɛتوţي مž ييرżت Ŝداţŏ العم¿ يعني Ɖم

  .)1( المسŎولية والتţدي واƛستقƜلية وžرů النمو واكتساŖ مƎاراŚ جديدة

3.1 .Żśسبوعي المكƕالعم¾ ا ŔسلوŊ:)2(  

 سـا   40(ضمŨƍ Ɖا اƗسƆوŖ السماš لƆعام¿ بقضاŉ ساعاŚ العم¿ اƗسبوعية          يت

Ɯŝم (          ƇياŌ مسةŦ Ɖم ƛبد ƇياŌ ربعةŌ Ɯŝم ¿ƁŌ ƇياŌ عدد ¿ƜŦ .    ŉعام¿ بقضاƆل Ţا يسمŨƍو

ŚƁصيةوŦŮعما¿ الƗية واƆة والتسţراƆطو¿ لŌ .  

ŮŌ ƉارŚ نتائş استŦداŨƍ Ƈا اƗسƆوŏ Ŗلى زيادة žي الرضـا الـوŴيفي لƆعـامƆي             

    Śƛي¿ معدƆوتق ƇƎنتاجيتŏوƉس      دوراƗا اŨƍ ƐدŌ كما �Ŗياżالعم¿ وال ƆŖو     űـي بعـž 

 ž ¿ƁŌي المنتجاŚ وžـي Ŧدمـة         مما Ōدŏ Ɛلى جودة    وŏرƍاƌƁالţاŏ Śƛلى تعŖ العام¿     

Ɖالزبائ.  

4.1 .Ƈالعم¾ المر ŔسلوŊ:)3(  

 التي يريدونƎا ضمţ Ɖـدود       العم¿ اƗسƆوŖ لƆعامƆيƉ باŦتيار ساعاŚ   يسمŨƍ Ţا   

وترƃ العمـ¿ ŦـƜ¿      عاŚ معينة انة� žيستطيŶ الفرد الţضور ŏلى العم¿ ƜŦ¿ س       معي

             Śساعا ¿ƜŦ ساسيƗا ŚƁددة يسمى الوţم Śي ساعاž التواجد ƌيƆع Ɖمعينة لك Śساعا

  .العم¿ اليومي والتي ƍي مŝ Ɯŝمانية ساعاŚ يوميا

ة žمƜŝ يستطيŶ الفرد الţضور ŏلى العم¿ ما بيƉ الساعة الـسادسة ŏلـى الـساع              

 ما بيƉ الساعة الŝالŝة والسادسة بعد الƎŴـر Ůـريطة ƉŌ            التاسعة صباţا وترƃ العم¿   

 Ŷلـى             يتواجد جميŏ اţرة صباŮالساعة العا Ɖما بي Ɯŝساسية مƗالفترة ا ¿ƜŦ ƉيƆالعام 

  بجدولة ŌوƁاŚ دوامƌ   مž Ɖوائد ŌسƆوŖ العم¿ المرŌ Ɖنƌ يسمŢ لƆفرد       . الواţدة بعد الƎŴر  

   ţمصال Ŗتتضار ƛ Ŝيţتيـار           بŦفـرد باƆل Ţيسم ƌنŌ العم¿ كما ŚباƆصية ومتطŦŮال ƌ

ŚƁالوƉض¿ ما يمكžŌ ƌيž ƌانتاجيت Ɖōي يعتقد بŨال .  

  

                                                 
  .493مرجŴ ساب�ž ص :  جما¾ الديƇ محمد مرسي)1(
)2(Ɛالموسو Ƈص:  سنا �žساب Ŵ249 مرج.  
)3(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �Ŵالمرج ũŽ248ن.  
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5.1 .ŻداƋƕدارة باƗا ŔسلوŊ:)1(  

يعتبر ŌسƆوŖ اƙدارة باƍƗداŽ مŌ ƇƍŌ ƉساليŖ التţفيز Ũŏ يƎـدŏ Žلـى زيـادة            

لرŎساž ŉي تţديد اƍƗـداŽ  التţفيز الداƆŦي لžƘراد مƜŦ Ɖ¿ اŮتراƃ المرŎوسيƉ مŶ ا     

ƌƆى عمƆع ūوŎابة المرƁوزيادة ر.  

  :ŊسلوŔ حلقاŘ النوعية. 6.1

 متطوعيƉ) 10 - 5(ة مƉ العما¿    ر صżي اŚ عبارة عƉ مجموع   ƆţقاŚ النوعية و

 مƎمـتƇƎ التعـرŽ عƆـى        المŮرŽ المباŮر ل�ƇƎ   يƆتقوž Ɖي žتراŚ منتŴمة تƁ Śţيادة     

 Şنتاƙاك¿ اŮا النوعية   مŨا وكƎƆيƆţر  وتŴو         ƉفـيƆمك ƇƎž Ƈŝ Ɖالعم¿� وم Žو šتراƁبـا 

ويعتبر Ũƍا اƗسƆوž Ŗاعž Ɯي تţفيز العامƆيƉ مƜŦ Ɖ¿ منƆţ )2(.           Ţو¿ ومتابعة نتائجƎا  

ž Ŝـي   بţصƆة ال االمنŴمة مكاōžة تŮجيعƌ لŉƛŎƎ العما¿ تكوƉ بمŝابة الدعƇ لž ƇƎي مو          

  . لƆمŮاك¿ الناجمة بعد ŝباŚ نجاš مقترţاتƇƎالƆţو¿

  :يم الوظيŽةŊسلوŔ تصم. 7.1

تŝŎر نوعية العم¿ الŨي يزاولƌ الفرد عƆى مستوƐ داžعيتƌ وسـƆوكƌ الـوŴيفي�             

Ŧمū سماŚ وŴيفية    � وƁد ţدد الباŝţوƉ   ويعبر عŨƍ Ɖا الجانŖ بمفƎوƇ سماŚ الوŴيفة      

ز اžƗراد عƆى العم¿� كما يمكƉ استŦدامƎا كمŮŎر žـي          يţفتتŝŎر žي مستوƐ    متداƆŦة  

  )3(: وƋŨƍ السماƍ Śيŏعادة تصميƇ وŴائŽ اžƗراد�

1.  Řالمهارا ųتنو:       ŖƆا الدرجة التي يتطƎويقصد ب  ŉداŌ اƎيž      ƇداŦيفـة اسـتŴطة  الوŮنـŌ

  .والمƎاراŏ Śلى العديد مƉ القدراŚ اţƛتياŞمŦتƆفة� وبالتالي 

الدرجة التي تتطž ŖƆيƎا الوŴيفة استكما¿ جميŶ مراţ¿ العم¿         تŮير ŏلى    و :وحدة المهمة  .2

  .تكام¿ وليū جزئيلƆوصو¿ ŏلى ناتş م

3. Əمعنى�     :المهمة معن ŚاŨ مةƎالم Ɖتكو ƉŌ           ¿عمـاŌ ـىƆـا عƍيرŝōت Ɛبمد ƃلŨ ūويقا 

ƉريŦƕور اŴمن Ɖا مƎميتƍŌ ƃدراŏ وŌ �ƉريŦŊ.  

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ249مرج.  

(2) J. Meyer: Economie d'entreprise, Dunod ; Paris, 1990, P 243. 
  .489مرجŴ ساب�ž ص :  جما¾ الديƇ محمد المرسي)3(
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 التي توžر žيƎا الوŴيفة مساţة مƉ الţرية والمرونة لƆفرد�          درجةالوتعني  :  الاسـتقƚلية  .4

  .جازƋسواž ŉي جدولة العم¿ Ōو تţديد ŏجراŉاŏ Śن

 وتŮير ŏلى الدرجة التي يترتŖ عƆيƎا تنفيŨ اƗنŮطة المطƆوبـة Ɨداŉ            :المعلوماŘ المرتدة . 5

وواضţة عƉ مدž Ɛعالية ŌدائƎا بواسـطة        الوŴيفة žي الţصو¿ عƆى معƆوماŚ مباŮرة     

ŽŴالمو .  

 Śرžا تواŨŏ            مـة�Ǝـدة المţو �ŚاراƎالم ŵي تنوƍيفة وŴوƆولى لƗة اŝƜŝبعاد الƗا 

 عƆى ŌنƎا ƍامة وŨاƁ Śيمة وتستƀţ بـŨ¿         ة� Ů ƉŐžاƎƆŻا سوŽ ينŴر ŏليƎا     معنى المƎم 

كما ƉŌ الوŴائŽ التي تتمتŶ باƛستقƜلية تعطي ŮاƎƆŻا Ůعورا         . جƎود مميزة žي ŌدائƎا   

     �şالنتائ Ɖصية عŦŮولية الŎالمرتدة تجع¿ الفـرد        بالمس ŚوماƆمعƆيفة لŴير الوžتو ƉŌو

ƌدائŌ يž الفعالية Ɛى مستوƆع Žيق .  

  )1 (:شروط نجاş نظام الحواżز. 2

   Ɖا         لكي يتمكţناج Ɖيكو ƉŌو �ƌالمرجوة من Śاياżال ƀقيţت Ɖز مžواţال ƇاŴـي   نž 

     ŵباŮŏو ƉيƆراد العامžƘة لžمضا Ŷžدوا ƀƆŦ    ƇƎبعة لديŮير مŻ ŚباŻر      ƉŌ Ŗيجـ ƌنŐž �

  :تتواžر žي Ũƍا النŴاƇ مجموعة مƉ الŮروط� ƍŌمƎا ما يƆي

1.     Ŏدارة العوام¿ المƙد اţت ƉŌ         كدōطة الفرد والتƆس ŞارŦ يƍ والتي ŉداƗي اž رةŝ

 كتوžر اƗجƎـزة الـسƆيمة والمـواد اƗوليـة     ŎمŌ ƉنƎا ستتوžر بŮك¿ سƆيƇ وكف   

والمستƆزماŚ المادية وƁوائƇ المƎاƇ وŻيرƍا� وŨƍا ţتى نتمكƉ مـƉŌ Ɖ نعـزو             

 ŉداƗاƌلى الفرد نفسŏ.  

Ƈŝ �ƇƎ تţـدد Ɓائمـة      ƉŌ تţدد ţاجاŚ العامƆيƉ لديƎا وŦصائصƎا وما ƍو مƇƎ ل          .2

 .تستŦدمƎاسالţواžز التي 

ƉŌ تţدد السƆوƃ المƇƎ لƎا� والŨي يتعƀƆ بŐنجاز اƗعما¿ وŌيضا سـƆوŦŊ ƃـر               .3

يتعƀƆ بالوŉƛ وţسƉ التصرŽ واƙنتاŞ واƛنتŴاƇ واƙبداŵ وتţم¿ المـسŎولية          

ƉريŦƕا Ŷوالعم¿ م. 

                                                 
(1) www. Kenanaouline.com, Novembre 2006. 
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العـامƆيƉ لكـي    ƉŌ توžر اƙدارة مقاييū موضوعية ودƁيقة لقياŌ ūداŉ اžƗراد           .4

ƌي يقدمونŨال ŉداƗا Ɛمستو ūساŌ ىƆز عžواţال Ɖقوţيست Ɖديد مţا تƎيتسنى ل. 

5.   ƉŌاركة              تŮا بمـƍديـدţت Ƈيـت ƉŌ Ŗكما يج �ƀقيţتƆة لƆابƁ ŽداƍŌ دارةƙا Ŷض

ƉيƆالعام. 

 ƉŌ تţدد اƙدارة ŦŮصية المكاōžة� Őžدراƃ كوƉ العامƆيƉ لديƇƎ اţتياجاŚ مŦتƆفة           .6

 ƉŌ قيقةţ ūيعك ƉŌ ŖيضايجŌ Śŋžالمكا ƉŌ Ŗفة يجƆتŦم Ɖتكو. 

 العƁƜة الجيدة بيƉ الرئيū والمرŎوū وتباد¿ الŝقة بينƎما يƀƆŦ جـوا            ƉŌ تتواžر  .7

  Ɖم     ūوŎمرƆل šوالسما �Ƈƍوالتفا Ƈنسجاƛـر        اŝكŌ ƌعـžود ƌاتـţتراƁك¿ ا Ƈبتقدي

ƌيž عم¿ والتفانيƆل. 

تƃƆ الţـواžز    الوŚƁ المƜئƇ الŨي تستŦدƇ بƌ الţواžز وŦاصة         ƉŌ تţدد اƙدارة   .8

استمرارية الţـواžز    Ɖ تضمƉ � وƉŌ Ō تكوž Ɖي مواعيد مţددة    المادية التي ƛ بد     

ƁيـاƇ المنŴمـة    وŨلƃ بƀƆŦ الŮعور والطمōنينة لدƐ اžƗراد بتوŶƁ اسـتمرارية          

 .بŮŐباŵ تƃƆ الţاجاŚ وضماŨ Ɖلƃ المستقب¿

9.             ƃلـŨو �ƇƎولţ Ŝدţراد بك¿ ما يžƗا ƇƆتى يعţ ¿تصا¿ الفعاƛر اžيتوا ƉŌ   Ɖمـ 

  Ũžمنا Ţتž ¿ƜŦ           Ɖـر بـيŮتواص¿ والتفاعـ¿ المباƆا لƎى مصرعيƆتصا¿ عƛا 

ƉوسيŎوالمر ŉساŎالر. 

 بŽƜŦ اƗداƁ ŉد ƛ     عƆى Ōساū اƗداž �ŉالمكاōžة عŌ Ɖي Ůيōž      ŉة  اƉŌ تكوƉ المك   .10

            ŽـداƍƗا ƀقيـţـي تž مةƍنتيجة المسا ūتعك ƉŌ Ŗة يجōžك¿ مكاž يرا�ŝر كŝŎت

 .التنŴيمية

الفرد يجŖ النŴر ŏليƎا عƆى ŌنƎا       لƆنŴاž �Ƈالمكاōžة التي يتƆقاƍا       ƉŌ تتوžر العدالة   .11

كما ينبżي منŢ الţاžز žور تţقيƀ اƗداŉ الجيد� žقد         . جƎود المبŨو¿ م مŶ ال  متعادلة

يفقد الţاžز الكŝير مƉ تŝōيرƋ عƆى اƗداŉ لو Ōنƌ لƇ يتواƀž معž ƌي نفـū الفتـرة                 

 .الزمنية
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 Ɯž ينبżي Żŏفا¿ ţقيقة ƍامة وƍـي ƉŌ     لمالية�ŏعطاŉ اƍƗمية ƛستŦداƇ الţواžز ا     .12

 زيادة الدŦ¿ وعƆى الـرƇŻ مـƉŌ Ɖ الـداƍ            Ŷžو الداŶž لƆعم¿ لدŻ Ɛالبية اžƗراد    

المالي ليū الداŶž الوţيد المŝŎر عƆى اƗداƉŌ ƛŏ �ŉ الفž ¿Ůي استŦدامƌ كţـاžز              

 . žي النƎاية عƆى ŏنتاجية العامƆيƉسوŽ يŝŎر

عتبار عند تصميƇ نŴاƇ الţواžز� لŨلƃ يجـŖ عƆـى           žي اƛ  اŨŦƗ بŝقاžة المنŴمة   .13

ة المنŴمـة وبـيƉŌ ž     Ɖ يţدŝوا نوŵ مƉ التواƀž بيŝ Ɖقا       Ũا الصدد ƍالمŦتصيž Ɖي   

ƇدŦز المستžواţال ƇاŴن. 

استمرارية المعƆوماŚ المرتدة� ţيƉŌ Ŝ تواžر المعƆومـاŚ عـƉ اƗداŉ بـŮك¿              .14

        ŉداƗا ŵالة ارتفاţ يž ƉيƆالعام Śمعنويا Ɖم Ŷžتر ƇŴة�     منتōـžالمكا ŶƁرا لتوŴن 

كما ŌنƎا تفيد žي تعدي¿ سƆوƃ البعű اŦƕر ţتى يتواƀž مستوƐ اƗداŉ الفعƆـي              

ŶمŶƁالمتو ŉداƗا Ɛمستو .  

  

  )1(:العوام¾ التي تśŌر علƏ نجاş نظام الحواżز. 3

والتي يتƇ التعبير عنƎـا بقـوانيƉ الدولـة          سياسة الدولة اƁƛتصادية واƛجتماعية   . 1

نƇŴ الţواžز المادية والمعنويـة التـي يجـري         تي يمكƉŌ Ɖ تŮم¿     وتŮريعاتƎا ال 

تطبيقƎا žي مŎسساŚ الدولة عƆى العامƆيž ƉيƎا� بţيŜ يمكƉŌ Ɖ يتƇ التركيز عƆى             

� Ũŏ المعنويـة دوŏ Ɖعطاŉ اƍتماŌ Ƈو تركيز مماŝ¿ لţƆواžز    نŴاƇ الţواžز المعنوية    

 Ŷž العام¿ نţـو اƗداŉ     لƇ تعط نتائş مƆموسة žي د      الماديةالţواžز  نŴاƉŌ  Ƈ  وجد  

 الماديـة    الدعوة ŏلى التوجƌ نţو اƛعتماد عƆى نƇŴ الţـواžز         اžƗض¿� وبالتالي 

  .بجانŖ الţواžز المعنوية

تƎتƇ عند وضعƎا لسياساŚ     منŴماƎŚناž  ƃ بŦصوů الţواžز�    المنŴماŚسياسة  . 2

 ž  ƉŌـي ţـيƗ   ƉداţŌ ŉسƉ وŌكفـ�ō     تدŶž العامƆيƉ   اƗجور بتوžير الţواžز التي     

 تطبƀ مƋŨƍ ¿ŝ السياسياŚ اƗجرية� ţيƉŌ Ŝ نŴاƇ اƗجور žيƎا      ŦŌرƛ Ɛ  نŴماŚم

                                                 
)1(Ƈحس Šليż الحاج� žطار  :�ŇاŽدار ص �ƐدارƗالاقتصاد ا�Əولƕالطبعة ا  �Ƈ219 – �218 ص 2000 عما.  
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             Ŷا تضƎنŐž ƃلŨض¿� ولžŌكبر وŌ دƎج ¿Ũى بƆع ƉيƆالعام ŶجيŮز تžواţ Ɖيتضم ƛ

      şلى النتائŏ وتقود ƃلŨ ƀقţز تžواţ ƇŴن        Ɖا مƎقيقţلى تŏ ¿ي الوصوž ŖŻالتي تر 

ƇŴالن ƋŨƍ ¿ƜŦ.  

 وضŶ نŴاƇ الţواžز والŨي ينبżـي       لدƁة التي يتƇ بƎا   مدƐ الموضوعية والعƆمية وا   . 3

             ƉيƆفيز العامţي تž šالنجا ƉŌ Ŝيţ �ƌز وتطبيقžواţال ƇاŴن Ũم¿ تنفيŮيستمر لي ƉŌ

           ƌتطبيق Ɛمية وموضوعية ويجرƆز يعتمد معايير عžواţƆل ƇاŴن Ŷى وضƆيعتمد ع

   ƀقţيت Ŝيţة بŉة وكفاƁل         بد Śƛاţ يžو �ŽداƍƗا Ɖم ƌليŏ ¿ما يراد الوصو  Śيس

   ƇاŴن ¿Ůد يفƁ ةƆيƆو          بالقŌ ز�žـواţال ƇاŴمية وموضوعية نƆع Ƈعد Ŗز بسبžواţال 

ƀالتطبي Ŗمعابسب Ɖالتيţو نتيجة الŌ �ŶƁي الواž ƌل ƇيƆير السŻ .  

4 .      Ɓ والتي�Ŷي المجتمž السائدة Ƈوالتقاليد والقي Śدالعادا       Śليـس Śƛـاţ يž ديŎت 

 نƇŴ الţواžز žيƎا ţتى وƉŏ كانـŽ Ś بالقƆيƆة وبالŨاž Śي الدو¿ النامية ŏلى انţرا   

اة منƎا عƉ طريƀ التطبيŻ ƀير الـسƆيŦ        Ƈموضوعية وعƆمية� عƉ اƍƗداŽ المتو    

نما يعتمد ŏ الţواžز �ƋŨƍ و ƛ يعتمد الموضوعية والعƆمية التي تتضمنƎا نƇŴ    الŨيو

 وبŨلƃ تتţو¿   و اجتماعية Ōو سياسية Ōو Żيرƍا�     ŌعƆى Ōسū واعتباراŦŮ Śصية     

 مـنŢ    نƇŴ التţفيز السƆبي بدƛ مƉ التţفيز اƙيجابي عندما يـتž          Ƈي تŝōيرƍا ŏلى  

 وţجبƎا عƉ الŨيƉ يقوموƉ بمŨƍ ¿ŝا الجƎد�        كبر�Ōالţواžز لŨƆيƛ Ɖ يعمƆوƉ بجƎد      

  .وبŨلƃ يدŨƍ Ŷžا ŏلى عدƇ بŨلŨƍ ƇƎا الجƎد اƗكبر

  )1(: المعوƁاŚ التاليةŨƍا ويمكŏ Ɖضاžة

  .عدƇ وضوš اƍƗداŽ لدŏ Ɛدارة المŎسسة  .1

 .يعرŽ الŨي ţŌسƉ مƉ الŨي Ōساŉبţيƛ Ŝ  لƆعامƆيƉ  الدƁيقةدƇ المتابعةع  .2

3.  ŉطاŦƗا Ţيţلتص ƌة التوجيƆƁى العم¿ وƆع Ŗة التدريƆƁ. 

4.  ƉيƆوالعام Ɖالمديري Ɖاتصا¿ بي ŚنواƁ وجود Ƈعد. 

 .اŦƗطاŉ اƙدارية كتعدد القراراŚ وتضاربƎا  .5

                                                 
(1) www.balagh.com/ majah/ vbox, Novembre 2006. 
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 . تعدد القياداŚ وتضارŌ Ŗوامرƍا .6

قياداŚ وŦاصة Ũŏا كاƉ لك¿ منŌ ƇƎسƆوž Ŗي العم¿ يŦتŽƆ عƉ           كŝرة التżيير žي ال    .7

ƌسابق.  

  )1(:تقييم نظام الحواżز. 4

Ɖŏ تطبيƀ نƇŴ الţواžز žي المنŴماŚ يţقƀ مجموعة مƉ الجوانŖ اƙيجابية منƎـا             

واŶž العامƆيƉ عƆى تţسيƉ وزيادة اƙنتا�Ş وتţقيƁ ƀـدر مـƉ           عƆى سبي¿ المŝا¿ ŝŏارة د    

 مالية وŌجور مقاب¿ جƎدƋ الŨي يبŨلـƌ        تţقƌ ك¿ žرد مƉ مكاŚŋž    سالعدالة žي تţديد ما ي    

مƉ المنتجاŚ المباعـة Ōو     žي Ōداŉ العم¿� وتسƎي¿ عمƆية تţديد نصيŖ الوţدة الواţدة          

ƋŨƍ المزايا واƙيجابياŚ يجƉŌ Ŗ يتƁ ƇياسƎا ودراستƎا        ولكƉ  . المنتجة مƉ تكاليŽ العم¿   

Žديد نقاط الضعţج¿ تƗ عي وموضوعي�Ɓك¿ واŮابƎى معالجتƆوالعم¿ ع .  

  ƇŴن Ƈج¿ تقييƗو           Ŗرئيـسية يجـ ŚراŮŎو مŌ ة معاييرŝƜŝ ƃناƍ ƉŐž زžواţال   Ɖا 

كما Ōنƌ يمكŏ Ɖجراŉ مفاضـƆة      .  Ɓب¿ تطبيƀ نŴاƇ الţواžز وبعد تطبيقƌ      لƎاتجرƐ مقارنة   

                   ƋŨـƍ ـيž ـاƎـد منţكـ¿ وا ƌققţ ما ūياƁ ¿ƜŦ Ɖز مžواţƆفة لƆتŦمة المŴنƗا Ɖبي

والمعـايير والمŮŎـراŚ التـي يمكـƌ .        Ɖ بما ţققتƌ النƇŴ اŦƗرƐ    المŮŎراŚ ومقارنت 

  :اعتمادƍا žي التقييƍ �Ƈي

Ŋ .  Ňداƕا: 

يستŦدƇ معيار اƗداŉ لتقييŝŌ Ƈر ŌنŴمة الţواžز عƆى مستوياŚ اƗداŉ لدƐ اžƗراد            

العامƆي�Ɖ وباžتراŝ űباŚ العوام¿ اŦƗرŐž �Ɛنƌ بقدر ما يكوƉ نŴاƇ الţواžز المعتمـد             

 لƆعم¿� Ũ ƉŐžلƃ سيƎŴر بŮك¿ واضž Ţعية اžƗراد ويŮجعƇƎ عƆى اƛندžاŵمŝŎرا عƆى دا  

ƌققونţي يŨال ŉداƗا Ɛى مستوƆع.   

Ŕ  . ة العم¾ بالنسبة للوحدةŽتكل: 

             ƌنـŐž �¿عاž ¿كŮيقا ومطبقا بƁد Žاسبة التكاليţلم ƇاŴمة نŴي المنž Ɖعندما يكو

ويـستŦدŽ .  Ƈ العمـ¿  المنتجة Ōو المباعة مƉ تكالي  يضمƉ تţديد نصيŖ الوţدة الواţدة    

                                                 
  .359 – 357مرجŴ ساب�ž ص :  صالŠ عودة سعيد)1(
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   ž اŨƍ فةƆالتك Ŗديد يجانţت       �ƀز المعتمد والمطبžواţال ƇاŴية نƆاعž Ɛمد     Ɖبقدر ما يتمكž 

 Ōو كţد Ōدنى يـŎدي ŏلـى        نŴاƇ الţواžز مƉ تŦفيű نصيŖ الوţدة الواţدة مƉ الكƆفة        

ƀقيţا تƎي نصيبž ال استقرار ƋŨƍ Ɖعا¿ وكفمž ƇاŴا النŨƍ ƉŐž فةƆكŎ. 

  :رضا العامليƇ. جـ

ŝ¿ درجة رضا اžƗراد العامƆيƉ عƆى نŴاƇ الţواžز المطبƀ عƆيţŌ ƇƎد المعايير            تم

ţ Ƈواžز دƁيƀ ومـنƇŴ ومـصاŹ       انŴ مƉ تطبيƀ    المƎمة لقياū درجة نجاž Ɯž �ƌţائدة     

ŖوƆسōب   ƌنŌ ƛŏ ميƆع       ƉيƆراد العامžƗا Ŗجان Ɖم ŖوŻير مرŻ  .     Ɖبـد مـƛ ƃلŨلـ ƉŌ  

نŴاƇ الţواžز مƁ Ɖب¿ العامƆيž Ɖي المنŴمة        توžر جانŖ القبو¿ والقناعة ب     تضمƉ اƙدارة 

  Ƈيت ƉŌ ¿بƁ ƌتطبيق  .    Ŷتستم ƉŌ المفيد جدا Ɖا بصدد       ومƎيž ƉيƆالعام ŚاŴţƜلى مŏ دارةƙا 

Žنقاط القوة والضعƌتŉكفا Ŷžر ŽدƎب ƀز المطبžواţال ƇاŴي نž .  
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  خƚصة الŽص¾ 

Ś التـي   اوŚ وتنوŵ المـŝŎرا   Ɖŏ دراسة سƆوƃ الفرد ليū بالعمƆية السƆƎة وŨلƃ لتف        

               ƃوƆا الـسŨـƍ ƀžتوا Ɖتضم ƉŌ ¿جƗ مةŴدارة المنŏو �ƌيƆر عŝŎوت ƃوƆا السŨƍ Ƈكţت

         ¿Ũتب ƉŌ Ŗا يجƎنŐž ا�ƎžداƍŌ ƀقيţوت Ƈما ينسج Ŷنساني مƙفـة ومعمقـة       اŝـودا مكƎج 

          ŚراŝŎز ومžواţ Ɖم ƌدامŦاست Ɖلما يمك ƀيƁالد ůيŦŮالة التţ لىŏ ¿وصوƆل   Ɖتـضم �

ƉƗ . ة لوسيƆة ناجţة تتمكƉ مƜŦ ƉلƎا مƉ التţكƇ الجزئي بŨƎا الـسƆوƃ           امتƃƜ اƙدار 

   ƃƜامت Ɖا مƎتمكن Ƈر         عدŏ Ɖارجا عŦ مرƗير يجع¿ اŝōالت Ɖا القدر مŨƍ ا�  ادƎبتŻا ورƎت

 باƛتجاƍـاŚ التـي ترŻبƎـا       وبالتالي ƉŐž مجم¿ تصرžاŚ اžƗراد Ɓد ƛ تكوƉ منصبة        

        ž ŚاŨ Ɖتكو ƛ تقدير ¿ƁŌ ىƆو عŌ دارة�ƙيةاƆاع       ŉداƗا Śƛمعد ƀقيţطار تŏ Ɖية ضمžكا 

  .المناسبة

كما ƉŌ معرžة الفرد لنتائş العم¿ الŨي يŎديƌ بŮك¿ مـستمر ومتابعتـƌ لمراţـ¿               

 عƆـى   يولد لديŮ ƌعورا ورŻبة žي زيادة الجƎد لƆتفوƀ والتقدƇ التي يţققƎا ŌداƋŎ التطور

       ƉŐž ƃلŨالسابقة�و ب ¿ţي المراž ƌققţ يŨال Şنتاƙا žالمعر  şك¿      ة لنتائŮالفـرد تـ ŉداŌ 

ŉداƗا Ɖسيţوت Şنتاƙما لزيادة اƎزا مžاţ ƌبالنسبة ل.  

ŉداƗاž              زžـواţƆالجـدير ل ƀقاţسـتƛا اŨتميز وكƆنة لƆة المعƆو الوسيƍ فردƆالجيد ل 

 ƌليŏ ƀاو¿ التطرţا ما سنŨƍا� وƎنواعŌ ŽƆتŦبمƇي الفص¿ القادž.  
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  مقدمة الŽص¾ 

  

 Śتطورا Ɖتصادية مƁƛا ŚماŴيط المنţي مž ةŝادţالسريعة ال Śيراżالت Ɖŏ

Žتصاد المعارƁسة� بروز اžتداد المناŮالتتكنولوجية� ا Ɖا مƍيرŻو ţ ىƆع Śرضž Śديا

ŚماŴالمن ƋŨƍŉداƗا Ɖر مŝكŌ Śمستويا ƀقيţت ¿ţلى مراŏ ا  السعيƎبقائ Ɖتى تضمţ 

  .واستمراريتƎا

ƃلŨ ƉƗو ƛ تōيت ƉŌ Ɖىيمك Ɖم ƛŏ Ɖراد يتمتعوžŌ ىƆة عŴžاţصو¿ والمţال ¿ƜŦ 

 ŉداƗا ƀقيţى تƆعالية ع Śالجاد وبقدرا Ŝţالب ŚماŴالمن ƋŨƍ دارةŏ ىƆع ƉŐž المتميز�

 žي Ōداŉ يƉليž ūقط مŌ Ɖج¿ المţاŴžة عƆيƇƎ ولكƉ لجعƇƎƆ راŻبعţŌ ƉسƉ السب¿ 

Ō ¿Ũوب ƇƎعمالŌصىƁ ƇƎاتƁطا �ƃلŨ يž وŌ Ɖد يكوƁسيوţو تƍ ƌب Ƈالقيا Ŗس¿ ما يج ƇƎ

عƆى لƇƎ التي يتƆقونƎا تقدž  Ƈي ţقƇƎ وƉŌ المكاƉŌ Śŋž المنŴمة التي يعمƆوƉ بƎا عادلة

  .Ōساū موضوعي وعاد¿

  : مƜŦ Ɖ¿ مبŝţيƉالتطرŏ ƀلى موضوŌ ŵداŉ اžƗرادسنţاو¿ žي Ũƍا الفص¿ 

ŝاني žيتناو¿ مفƎوƇ يتناو¿ اƗو¿ مفƎوƇ وŏدارة Ōداŉ اžƗراد وكيفية تقييمŌ �ƌما ال

 Ɖسيţي تž فيزţوة المردودية ودور التƜعŌرادžƗا ŉدا.  
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  ŊداŇ اżƕراد:  المبحث اƕو¾

 سواž ŉي اتساŵ استŦداƇ مصطŢƆ اƗداŉ بيƉ الكتاŖ والباŝţيƉمƉ رƇŻ عƆى ال

 ƐرŦŌ Śƛو مجاŌ دارةƙمجا¿ ا Ƈل ƌنŌ ƛŏ لىŏ Ɖƕد اţ لىŏ ¿التوص Ƈيد يتţتو ƇوƎلمف

  .ƋŨƍ الكƆمة

  �ŉداƗا ƇوƎديد مفţلى تŏ ƀب¿ التطرƁو ƌنŐž لىŏ ƀينا التطرƆع Ɖما يتعيƎل ƉوميƎمف

  .)1(ةيعƁƜة مباŮرة باƗداƛŌ ŉ وƍما الكفاŉة والفعال

 Ƈالتي يت şلى النتائŏ ¿رة والوصوŴالمنت ŽداƍƗا ƀقيţى تƆالفعالية تعني القدرة عž

  .ƃƆ العمƆية التي تبƍŌ źƆداƎžا بالضبطتţديدƍا مسبقا� žالعمƆية الفعالة ƍي ت

 ¿Ɓōرة بŴالمنت ŽداƍƗا ƀقيţى تƆا القدرة عƎيقصد بž ةŉما الكفاŌŽية التكاليƆالعمž �

الكفاŉة �  يوضŢ العƁƜة بيƉ اƗداŉالŮك¿ التاليو .الكفōة ƍي العمƆية اƁƗ¿ تكƆفة

  :ةيوالفعال

  

  

 

 

 
 ; Annie Bartoli : Le management dans les organisations publiques, Dunod:المصدر

Paris, 1997, P 79.  

 .)2(  المتميزلƘداŉمƜزميƉ  الفعالية والكفاŉة ƍما بعديƉ ر مƉ الŮك¿ ƎŴƉŐžوكما ي

ƉƗ د الفردƁūوالعك Ŏكف Ɖيكو ƉŌ Ɖدو ƛعاž Ɖيكو  Ţيţ3( ص(.  

 ŉداŌ Ɖŏ رادžƗا Ɖكا ƉŏساسيوƗدد اţو المƍ Ɨيž وƎž ¿مة ككŴالمن ŉقيقة داţ 

 ƛ مرƗاƀقţيت ƉŌ ƉيمكƐرŦƗالموارد ا ŉداŌ Şدراŏ Ɖو .  دوƍ مة كماŴالمن ŉداōž

                                                 
(1) Vincent Plauchu: Mesure et amélioration des performances industrielles, Office des publications 
universitaires; France, 2006, P 6-7. 
(2) Vincent Plauchu: OP. Cit, P 7. 
(3) Caroline Selmer: Concevoir le tableau de bord (outil de contrôle, de pilotage et d’aide à la 
décission), Dunod ; 2ème édition, Paris, 2003, P 95. 

 الوسائ¿

النتيجة

ŽداƍƗا  
ةنالميز

 مŜƆŝ اƗداŉ): 09(¿ الŮك

 الفعاليةالكفاŉة
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سواŉ كانŚ المادية Ōو المالية Ōو  تţقƀ مƜŦ Ɖ¿ تفاع¿ مŦتŽƆ مواردƍامعروŽ ي

  .)1( البŮرية Ōو التنŴيمية

  ŊداŇ اżƕراد� مŽهوم وōدارة: المطلŔ اƕو¾

  :مŽهوم ŊداŇ اżƕراد. 1

 المنŴمة� žقد التي تŝŎر عƆى ŌداƇƍŌŉ الموارد الموارد رد البŮري باعتبار المو

ŖƍŨ البعű مƉ الباŝţيŏ Ɖلى ţصر Ōداŉ المنŴمة žي Ōداŉ المورد البŮري žقط� 

 Ƌوžبوعر ƀƆا المنطŨƍ Ɖمƌنō" ƇاƎنجاز المŏ ىƆ2( "القدرة ع(.  

 Žراد وعرžƗا ŉداŌ ƃلŨكƌنōب" şالنتائ ƀقيţيضا .)3( "تŌ وƍصو¿ " وţال şى نتائƆع

  .)4( "معينة

  .)5( "النتيجة المţص¿ عƆيƎا جراŉ تنفيŨ عم¿"بōنž ƌعرŌYvon Mougin  ƌžما 

 ƌنōراد بžƗا ŉداŌ Žا "كما عرƎمن Ɖفة التي يتكوƆتŦالم ƇاƎطة والمŮنƗالفرد با ƇياƁ

ƌƆ6( "عم(. ƌنōيضا بŌ Žد" وعرƎجƆة لƆالنتيجة المقاب" )7(.  

 ŖسţوChristian BatalداŌ ƉŐž  ساسيةŌ ة عناصرŝƜŝ ¿تفاع Ɖع şراد ينتžƗا ŉ

  )8(:وƍي

• ƌƆي عمž اƎƆالتي يستعم Žا الفرد والمعارƎكƆالتي يمت ŚاراƎالم. 

 .ى بƌ الفردŴţمستوƐ التţفيز الŨي ي •

• ƃلŨة لţالعم¿ والوسائ¿ المتا ƇيŴتن Ɛمستو.  

                                                 
� ص 2001جامعة بسكرة� العدد اƕو¾� � مجلة العلوم اƗنسانية� )مŽهوم وتقييم(اƕداŇ بيƇ الكŽاŇة والŽعالية :  عبد المليƁ مزƋودة)1(

87. 
(2) A. M. Fericelli, Sire B: Performance et ressources humaines, Economica; Paris, 1996, P 4. 
(3) Caroline Selmer: OP. Cit, P 12. 
(4) Annie Bartoli: OP. Cit, P 78. 
(5) Yvon Mougin: Processus: Les outils d’optimisation de la performance, Editions d’organisation; 
Paris, 2004, P 17. 

)6(Ƈنور سلطاŊ التنظيمي� الدار الجامع:  محمد سعيد Ɓسكندرية� يالسلوƗ�219 ص 2003ة الجديدة� ا. 
(7) Bernard Martory, Daniel Crozet : Gestion des ressources humaines, Editions Nathan; 3ème édition, 
Paris, 2000, P 95. 
(8) Christian Batal: La gestion des ressources humaines dans le secteur public, Editions d’organisation; 
2ème édition, Paris, 2000, P 95. 
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Ɖم ƇŻى الرƆع ƌنŌ ƃلŨ Ɖم ƇƎالتي تعويف Žوالمعار ŚاراƎمƆراد لžƗا ƃƜد  امت

 �ضرورية لƆعم¿� Ō ƛŏنƎا Żير كاžية لوţدƍا� ب¿ ƛبد مƉ تţفيز اžƗراد بŮك¿ جيد

ƋŨƍ اع¿ تفŏ  .žلى توžر التنŴيƇ المناسŖ لƆعم¿ وكŨا الوسائ¿ الƜزمة ƙنجازƋباƙضاžة

  . لŦƖر يعطينا žي النƎاية اƗداŉ المرŻوţŏŖداƍامŶ بعضƎا البعű وتكمƆة العناصر 

  .)1( دد بتعدد الجماعاŌ Śو اžƗراد الŨيƉ يستŦدمونƎاƉŏ مفاƍيƇ اƗداŉ تتع

وعƆيƌ يمكƉŌ Ɖ نستنتş مƉ التعاريŽ السابقة Ō ƉŌداŉ اžƗراد ƍو بŨ¿ الجƎود 

ƃلŨة لţالوسائ¿ المتا ƇداŦططة� باستŦالم ŽداƍƗا ƀقيţزمة لتƜال.  

2 .Ňداƕدارة اō  

1.2 .Ňداƕدارة اō هومŽم:  

لمساعدة اƗنŴمة عƆى التي يتعيƉ القياƇ بƎا Ś عبارة عƉ مجموعة مƉ العمƆيا"ƍي 

  .)3( "žي الفعالية اƙجمالية لƆمنŴمةسيرورة دورية  وƍي تمŝ¿ .)2( "تţقيƍŌ ƀداƎžا

سيرورة Ōو مجموعة مƉ العمƆياŚ تƎدŏ Žلى تţقيƀ "وƍناƃ مƉ عرƎžا عƆى ŌنƎا 

Ɨا ƋŨƍ ƀقيţى تƆالتي تعم¿ ع ůراد� لزيادة الفرžƗفيز اţوت �ŽداƍƗاŽداƍ" )4(.  

وبناŉ عƆى ما سبŏ ƉŐž �ƀدارة اƗداŉ تتكوƉ مƉ عدة عمƆياŚ متŮابكة ومتكامƆة 

تƎدŏ Žلى ضماƉ وصو¿ اžƗراد ŏلى نتائş اƗداŉ المستƎدžة وبما يţقŻ ƀاياŚ المنŴمة 

  .ŨاتƎا

  

  

  

  
  

                                                 
تحلي¾ وتقييم اƕداŇ الاجتماعي żي المنشŋة الصناعية� مجلة العلوم اƗنسانية� العدد الśامƇ عشر� جامعة :  عبد الŽتاş بوخمخم)1(

 .�126 ص 2002قسنطينة� 
)2(ŝرمسترونŊ ¾دارة :  ميشيƗا Řي تقنياż ¾الكام Ŵالمرج)ƕةالدلي¾ اśدارة الحديƗا žر رواجا لطرśمكتبة جرير� الطبعة الرابعة� )ك �

 .�563 ص 2004السعودية� 
(3) Yves Emery, François Gonin: Dynamiser les ressources humaines, Presses polytechniques et 
universitaires romandes ; 1ère édition, France, 1999, P 54. 
(4) Alain Mitrani, Murray M. Dalziel : Des compétences et des hommes (le management des ressources 
humaines en Europe), Edition d’organisation ; Paris, 1992, P90. 



  ƗداƔ الأǧراددور عȐوة المردودȇة في Ţسś         :                                           الưاňالǐǨل 

53 
 

2.2 .Ňداƕدارة اō Řعمليا:   

  )1( :وتتمž ¿ŝيما يƆي

1.2.2 .Ňداƕتخطيط ا:  

مƆية تƎدŏ Žلى ŏرساŉ البنية اƗساسية التي يقوƇ عƆيƎا اƗداŉ تŦطيط اƗداŉ ع

الفعا¿ Ɨي عم¿ Ōو مƎمة� وƍي تţديد Ũƍا العم¿ وتوصيفƌ وžقا لƆتصميƇ التقني 

المناسŨŦŌ �Ŗا žي اƙعتبار ƁدراŚ وطاƁاŚ الموارد البŮرية التي يمكƉ توžيرƍا لƆعم¿� 

  .ناŤ المţيط بƎاوكŨلƃ مŶ اعتبار ŴروŽ المنŴمة وŏمكانياتƎا والم

2.2.2 .Ňداƕا Ɗتوجي:  

 Ɖبالعم¿ لضما Ɖوالقائمي ūالرئي Ɖية اتصا¿ مستمرة بيƆعم ŉداƗا ƌتوجي ¿ŝيم

 ŽروŴ يž Śيراżة التƎطة� ومواجŦال Ŗسţ ŉداƗا Ũى تنفيƆالمساعدة ع ŽروŴر الžتو

Ŗبسب ŉسوا ŉداƗاŤي المناž Ŷارجية تقŦ Śيراżالسياسية  مت Śƛوţالت ¿ŝيط مţالم 

 ƋŨƍ Śو كانŌ التقنية� Śو الطفراŌ تصاديةƁƛوا Ɖلى القائميŏ عائدة Śيراżبالعم¿ المت

 ƉيƆالعام Ɖعم¿ بيƆل ūمţارة والقدرة ودرجة التƎالم Śير مستوياżتت Ŝيţ ƇƎنفسŌ

ا Ɓد يصيŖ الطاƁاŚ ملوƁد تţدŜ اŦƙتž ŚƛƜي مستوياŚ اƗداƗ . ŉسباŖ مŦتƆفة

Ƈو تقادŌ ¿عطاŌ Ɖنتاجية مƙلى . اŏ Ɖطمئناƛدارة معنية باƙا Ţوا¿ تصبţƗا Ŷي جميžو

 ŽŮطط المعتمدة والكŦال ƀžو ŉداƗا Śƛومعد Ũالتنفي ŽروŴ استمرار Ɖمبكرا ع

  .اتجاƍاŚ الž ¿ƆŦيƎا

3.2.2 .Ňداƕتشخيص ا:  

 ŖسباŌ ŞƜى عƆي العم¿ عƍ ŉداƗا ůيŦŮي تž ودƎالمج ¿Ũقيقية لبţاية الżال Ɖŏ

وبالتالي تتضمƉ عمƆية تŦŮيů . ية القدراŚ التناžسية لƆمنŴمةالقصور وتžƜيƎا� وتنم

اƗداŉ وتţديد طبيعتƎا ومدŦ ƐطورتƎا� Ƈŝ البŜţ اƗداŏ ŉجراŉاŚ الكŽŮ عž Ɖجوة 

عƉ مصادرƍا ودراسة ŌسبابƎا وتţديد اŝƕار الناتجة عنƎا� والسعي ƙيجاد السب¿ 

ŉداƗا Ɖسيţت ƀقيţا وتƎمن ůƆŦتƆالمناسبة ل Śلياƕوا.  Ƈيتي تقييƆلى عمŏ ةžضاƙا� باŨƍ

  .اƗداŉ وتţسيƉ اƗداŉ الƆتاƉ سيتƇ التطرŏ ƀليƎما بالتفصي¿ ţƛقا

                                                 
(1)Əسترات:  علي السلمƗدارة الموارد البشرية اō رة�Ƌالقا �ŔريŹ 165 – �149 ص 2001يجية� دار.  
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3 .Ňداƕدارة اō Ƈم Żالهد:  

 ŽدƎال Ɖم ŉداƗدارة اŏوƍ ūسيōة ل تžقاŝŢيمية تسمŴراد تنžƘم¿  لţبت Śوالجماعا

  .ƇمƎاراتƇƎ ومŮاركتžƎي مسŎولية التţسيƉ المستمر žي العم¿ و

مƜŦ Ɖ¿ السيطرة عƆى Ōداŉ الموارد البŮرية ŏلى السيطرة عƆى تƎدŏ Žدارة اƗداŉ كما 

  .Ōداŉ جميŶ الموارد اŦƗرƐ المستŦدمة žي النŮاط

ومعƆوماتية žالفرد الŨي يŎدي عمƜ معينا يستŦدž Ƈيƌ موارد مادية� مالية� تقنية� 

 ŉداƗطة اŦ يž والمعايير المعتمدة ŖساليƗا ƀيطب Žا سوƍيرŻو ƇداŦستƙا Ɖبما يضم

وƍناƃ مسōلة مƎمة تقƀƆ اƙدارة عادة ƍي اƙسراž Žي . اƗمŝ¿ لتƃƆ الموارد المساعدة

ولŨا تصبŏ Ţدارة اƗداƍ ŉي استŦداƇ الŦاماŻ Śالية الŝمž Ɖي ŝŌناŉ العمƆياŚ اƙنتاجية� 

 �Śƛي معدōوب ŚاماŦال Ŷيتعام¿ م Žعام¿ كيƆل Ţتوض Ŝيţ ةƆكŮالم ƃƆت ¿ŝلم ŞƜالع

وينطبƀ نفū المنطƇŝ . ƀ يţاسŖ عƉ نتائŌ şداƋŉ ومدƐ التزامƌ بŦطة اƗداŉ المقررة

 ŽƆالتي ك şالنتائ ƀقيţت Ɖم ƌلتمكين šالتي تتا ƐرŦƗالموارد ا Ŷراد مžƗى تعام¿ اƆع

  .)1( بالوصو¿ ŏليƎا

4 .Ňداƕدارة اƗ ساسيةƕالخصائص ا:  

  )2( :تعرŏ űدارة اƗداŉ الŦصائů اƗساسية التالية

ƍناƃ تōكيد ƁŌ¿ عƆى تقدير الماضي وتركيز Ōكŝر عƆى تŦطيط اƗداŉ المستقبƆي�  .1

ŝكŌ ŉداƗا Ɖسيţى تƆع Ɖالتركيز يكوžرƌمجرد تقييم Ɖم . 

 .تţديد النتائş عƆى Ůك¿ المساƍماŚ لتţقيƀ اƗدوار بالمعنى الكمي والنوعي .2

لتطوير مƁ Ɖب¿ التōكيد عƆى التدريŖ واƛستŮارة مƁ Ɖب¿ المدير وتقدير الŨاŚ وا .3

 .الفرد

 .ƍي عمƆية مستمرة� وليسţ Śدŝا سنويا .4

 ).ƍŌداŽ الفريƀ(التركيز يكوƉ عƆى مŮاركة الفرد žي الفريƀ كك¿  .5

6. ƇŴالمنت ƇتقييƆاضعة لŦ اƎƆكمōية بƆالعم. 
                                                 

)1(Əستراتيجية� :  علي السلمƗدارة الموارد البشرية اō ص �žساب Ŵ126 – 125مرج. 
)2(ŝرمسترونŊ ¾ص :  ميشي �žساب Ŵ564مرج. 
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5 .Ňداƕدارة اō şشروط نجا:  

 )1(:لضماƉ نجاš نŴاŏ Ƈدارة اƗداƛ ŉبد مƉ تواžر الŮروط التالية

1.  Ţتوضي Ƈتقدي¿Ŧا المدŨƍ ƀتطبي Ŗكام¿ لسب. 

 .ƉŌ يتŨƍ ƇŉƜا المدŦ¿ مŶ جميŶ الوŴائŽ الموجودة žي المنŴمة .2

3. ¿Ŧا المدŨƎب Ɖراد المعنييžƗية لك¿ اžالكا ŚوماƆير المعžتو. 

4. ¿Ŧا المدŨƍ رŝƗ ير مراجعة مستمرةžتو. 

 .ŏلتزاƇ اƙدارة العƆيا .5

 .دة لƉŌƇƎ يسود اƙعتقاد بيƉ العامƆيƉ بƉō العمƆية عادلة ومفي .6

7. Ōبدور رئ Ƈة لقياƁراد الطاžƗا ƉوŎŮ ūرئي Ɛلد Ɖتكو Ɖ بيةƆت Ɖيسي مجدد لضما

 .تƃƆ الŮروط

  .ƉŌ تناسŖ الŝقاžة السائدة .8

6 .Ňداƕدارة اō يż ر الصعوبةƋ2(:مظا( 

 ƌاتŨ ƇاŴلى طبيعة النŏ اƎمتعددة� يعود بعض Śصعوبا ŉداƗدارة اŏ űتعتر

لمنŴماŚ التقƆيدية وتفرű عƆيƎا Ōعباŉ لƇ ومتطƆباتƌ التي تŦالŽ ما درجŚ عƆيƌ ا

تعودƍا� والبعű اŦƕر مƉ الصعوباŚ يتعƀƆ بŐدراƃ اƙدارة والعامƆيƉ لƆنŴاƇ ومدƐ ت

ƌžداƍŌو ƌيمƍلمفا ƇƎاستيعاب.  

  :وتتبƆور ƇƍŌ تƃƆ الصعوباž Śيما يƆي

•  ŉداƗدارة اŏ ƇاŴن ƀي تطبيž ولىƗبالعام¿ تبدو الصعوبة ا ƀƆا تتعƎكون Ɖم

واţتما¿ الž ŽƜŦي اƛتجاƍاŚ والرŻباŚ واƙدراƃ بيƉ الرŎساŉ البŮري 

 ƉوسيŎوالمر–űالبع ƇƎبعض Ɖوبي -. 

•  Śمكونا Ɖبي Ɖوالتواز ƀمية التنسيƍŌ يƍ ŉداƗدارة اŏ ƇŴي نž انيةŝالصعوبة ال

ƍŌداŽ النŴا�Ƈ معايير النŴا�Ƈ وŏجراŉاŚ النŴاƇ بمعنى ƛŌ : النŴاƇ اƗساسية

                                                 
(1) Alain Mitrani, Murray M. Dalziel: OP. Cit, P 91 – 92. 

)2(Əدارة الموارد البشرية ا:  علي السلمōستراتيجية�Ɨ  ص �žساب Ŵ128مرج. 
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 Śاŉجراƙا ƀرżو¿ اجتست Śالتي كان ŽداƍƗا ¿ƍوتتجا Ɯŝدارة مƙا Ƈتماƍر ŉا

ƇاŴا¿ النŦدŏ. 

žي نŏ ƇŴدارة اƗداƍ ŉي التناűƁ الطبيعي بيƉ متطƆباŚ العم¿ والصعوبة الŝالŝة  •

مƉ ناţية متطƆباŚ العم¿ يكوƉ التركيز . ومتطƆباŚ العام¿ الŨي يŎدي العم¿

ŖوƆالجودة المط Ɛومستو ƌوسرعت ŉداƗى كمية اƆبمعنى عادة ع ŉداƗية اžرţو 

Ōما متطƆباŚ العام¿ žيكوƉ التركيز مƉ جƎة العما¿ عادة ƍو . التقنية المطبقة

 Śتراž يž بةŻوالر �ŚƁالو Ɖسعة م ƌر لžي تتوŨال Ţالمري ŉداƗلى اŏ السعي

ƁŌ¿ مƉ جانŖ المŮرžيƉ م�Ɯŝ والتجاوز عƉ اŦƗطاŉ التي راţة Ōكŝر وضżوط 

 .وضة عƆيƌربيا žي معدŚƛ اƗداŉ المفيراƍا العام¿ عادة ŝباتا نس

 :ومما سبƀ يمكƉŌ Ɖ نقدƇ نموŨجا مبسطا ƙدارة اƗداž ŉي المنŴماŚ كما يƆي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .405مرجŶ سابů �ƀ : جما¿ الديƉ مţمد المرسي: المصدر

 نموŏ ŞŨدارة اƗداž ŉي المنŴماŚ): 10(الŮك¿ 

  السماŚ الفردية
• ŚاراƎالم  
•  Śالقدرا 

  اƙستراتيجية التنŴيمية 
  الżاياŚ طويƆة وƁصيرة اƗج¿  •

  السƆوƃ الفردي
•  ŚاراƎالم ƇداŦمكانية استŏ

ŚبراŦوال Śوالقدرا  

  النتائş الموضوعية
  نتائş مƆموسة •
•  ūقياƆية لƆابƁ 

  يــةالقيــود الموƁف
 الŝقاžة التنŴيمية •
 الŴروŽ اƁƙتصادية •
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 ƇƎر لديžتتوا ƉŌ Ŗيج ƉيƆالعام ƉŌ ىƆيركز ع ŉداƗدارة اƙ يميŴالتن ŞŨالنمو Ɖŏ

ولتţقيƀ ميزة . كاžية ƎŴƙار سƆوكياŏ Śيجابية تساعد عƆى تţقيƀ النتائşسماŚ معينة 

تناžسية ƉŐž نوعياŚ السماŚ وŌنماط السƆو�ƃ واتجاƍاŚ النتائş يجƉŌ Ŗ ترتبط 

  .بŐستراتيجية المنŴمة

ŴţƜالضروري م Ɖم ƌنŐž ƃلŨد ةكƁ بيئة العم¿ والتي ¿Ŧفية داƁيود موƁ وجود 

  .ستوياŚ اƗداŉ المرŻوبةتعوƀ جƎود العامƆيƉ لتţقيƀ م

  

 Ŕانيالمطلśراد: الżƕا ŇداŊ تقييم  

  :مŽهوم تقييم ŊداŇ اżƕراد. 1

Ōي يمارū بصفة لقد اعتبر بعű الباŝţيƉŌ Ɖ تقييŌ Ƈداŉ اžƗراد موجود دائما 

 ƌممارست ƉŌ تمستمرة� كما ƛ ى قتصرƆسسة عŎتصادية المƁƛقطاž )1(. Ƌكما اعتبر 

 ƌنōر بŦƕا űالبع ƇاŴنƇزƜابةمƁيفة الرŴ2(  لو(.  

 ƌنŌ ىƆع ŉداƗا Ƈتقيي Žد عرƁوالتطور التدريجي "و Ƈالتقد Ɖم Ɖية التي تمكƆالعم

  .)3( لƆفرد

 žعبر عƉ تقييƇ اƗداŉ بŐمكانية استنتاجƌ مƉ تقييŌJean-François Amadieu Ƈما 

ŴţƜة النتائş وŨƍا ما يتطŖƆ مŴţƜة الطريقة المتبعة لتţقيƀ اƍƗداŽ وليž ūقط م

ŽداƍƗوا şالنتائ Ɖالموجود بي Žراţنƛ4( ا(.  

عمƆية تقدير نتائş الفرد " عƉ تقييƇ اƗداŉ بōنPièrre Thépaut ƌبينما عبر 

ŽداƍƘ5( "بالنسبة ل(.  

 ƌنŌ ىƆع ƌžعر Ɖم Ɖيŝţالبا Ɖم ƃناƍو" ƉيƆالعام Ɖرد مž ¿ك ŉداŌ ية تقديرƆعم

  .)1("داƋŉعينة لتقدير مستوƐ ونوعية ž ¿ƜŦŌترة زمنية م

                                                 
(1) Maurice Thévenet: Management (une affaire de proximité), Editions d’organisation ; Paris, 2003, P 
95. 
(2) Mohamed Sadeg: management des entreprises publiques, les presses d’Alger ; Alger, 1999, P 105. 
(3) Jean- Marie Peretti : Ressources humaines, Vuibert; 5ème édition, Paris, 1998, P 339. 
(4) Jean-François Amadieu, Jacques Rojet: Gestion des ressources humaines et relations profes- 
sionnelles, Editions Litec; Paris, 1996, P 39. 
(5) Pièrre Thépaut: Le kit du manager opérationnel, Editions d’organisation; Paris, 1999, P 104. 
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 �ŉداƗا Ƈتقيي Žتعاري Śما تعددƎوم Ɖية التي تمكƆالعم ƌكون Ɖع ŞرŦي ƛ ƌنŐž Ɖم

 Ɛى مستوƆع Žالتعر Śالقرارا ŨاŦات Ƈŝ ƌي¿ نتائجƆţت ¿ƜŦ Ɖم ƌتŉالفرد وكفا ŉداŌ

ƌنōŮالمناسبة ب.  

  :ƋŊداŻ عملية تقييم ŊداŇ اżƕراد. 2

Ɨا Ƈتقيي Žدƍ يتجسدŉيداž يةŌ ي ƌنŌ يž مة�Ŵة  منţنية وواضŻ ŚوماƆا معƎر لžو

مواردƍا البŮرية التي تعم¿ لديƎا بŮك¿ دوري وصţيţة عŌ Ɖداŉ وموضوعية 

 اƗدا�ŉ وتţقيž ƀاعƆية ومستمر� بما يŦدƇ استمرارية عمƆية تطوير وتţسيŨƍ Ɖا

Ɖمرور الزم Ŷي مƆيمي الكŴا التنƎدائƗ Ɛيمية عالية المستوŴتن . ūتعك Ƈالتقيي şنتائž

 المنŴمة� žتبيž Ɖيما Ũŏا كاƉ يعم¿ بجد  žي وصادƁة عŌ Ɖداŉ ك¿ žردصورة واضţة

 Ɖلتكو �ƛ ƇŌ ŖوƆو مطƍ ما ƀžية وƆاعžاط وŮتونōžمكاƌ يž ¿عاد ūساŌ ىƆائمة عƁ 

 ŉضوƌƆي عمž ƋدƎا� كما . جƎجƜلع ŉداƗي اž Žالضع Ŗجوان ŽŮتك şالنتائ ƋŨƍ ƉŌ

وبالتالي مŨƍ Ɖا . دة اƛستفادة منƎاوجوانŖ القوة žيƌ مŌ Ɖج¿ وضŶ السب¿ الكفيƆة لزيا

 يŦدƇ المجتمŶ االمنطƀ نجد ƉŌ تقييƇ اƗداŉ يŦدƇ المنŴمة والعامƆيž ƉيƎا بƉŋ واţد� كم

  .)2( بƉō تقدƇ المنŴمة لƌ سƆعا وŦدماŨ ŚاŚ جودة عالية وبōسعار معقولة

  )3(:كما تƎدŽ عمƆية تقييƇ اƗداŏ ŉلى تţقيƍŌ ƀداŽ عديدة منƎا

  . الƜزمة لƆعامƆيƉجاŚ التدريبيةتţديد اţƛتيا .1

 .وضŶ نŴاƇ عاد¿ لţƆواžز .2

 . النق¿ والترƁيةةيساعد التقييž Ƈي ŏنجاز عمƆي .3

 .يساƇƍ التقييž Ƈي تŦطيط القوƐ العامƆة .4

5. ŽراŮƙية اƆعم Ɖسيţي تž Ƈالتقيي Ƈƍيسا ƃلŨك.  

 يتضƉŌ ƉŨŏ Ţ تقييƇ اƗداƛ ŉ يعني كما يعتقد بعضŌ ƇƎنţ ƌكƇ يصدر žي نƎاية žترة

 عƆى Ōساسƌ بقاž ƋŎي العم¿� Ōو بنىزمنية مţددة� ليţدد ما يستţقƌ الفرد مƉ تقدير ي

                                                                                                                                                    
  .378مرجŴ ساب�ž ص : نوطيرسعاد نائŻ ب) 1(
 – �94 ص ż2006عالية التنظيم żي المŌسساŘ الاقتصادية� مخبر علم ōجتماų الاتصا¾ للبحث والترجمة� قسنطينة� : صالŠ بƇ نوار )2(

95. 
(3) Pièrre Romelaer: Gestion des ressources humaines, Armond colin; Paris, 1993, P 146 – 147. 
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ترŮيƌţ لƆترƁية� Ōو ţصولƌ عƆى ţواžز مالية� ب¿ يعني Ůيئا Ōكŝر وƇƍŌ مŨ Ɖلƃ وƍو 

 Ɖم �ƉيƆالعام ŉداŌ Ɛة مستوžمعرŌ Ɖباستمرار� م Ɛا المستوŨƍ Ɖسيţج¿ تطوير وت

Ũلƃ مƜŦ Ɖ¿ برامş التدريŖ والتنمية التي تعدƍا ƜŦ¿ توجيƌ وŏرŮاد الرŎسا�ŉ وك

Ƈا التقييƎţالتي يوض şرية لمعالجة النتائŮدارة الموارد البŏ . Ƈتي دور المقيōنا يƍو

والŨي يعتبر المسŎو¿ عƉ تطبيƀ نŴاƇ تقييƇ اƗداŉ ووضعƌ موضŶ التنفيŨ الفعƆي عند 

ƇƎوسيŎمر ŉداŌ Ƈتقيي.  

  :مسŌولية المقيمودور . 3

ŦƆت Ɖدور يمك ůوي Ƈولية المقيŎيمسžيƆ1( :ما ي(  

سوŽ يقيم�ƌ وŮرƋŨƍ š دراسة معايير التقييƇ بŮك¿ دƁيƀ لمعرžة ما الŨي  .1

 ƋŉداŌ Ƈيقي Žسو Ɖالمعايير لم)ƌوسيŎي العادة مرž Ƈƍ.(  

2. Ɨا اŨƍ Ɖع ŚوماƆالمع Ŷوجم ƋŉداŌ Ƈيقي Ɖم ŉداŌ ب¿ متابعةƁ اƎومراجعت ŉدا

 .استŦدامƎا žي وضŶ تقييمƌ النƎائي

مقارنة اƗداŉ الفعƆي لمƉ يجري تقييمƌ مŶ معايير التقييƇ المţددة ل�ƌ لتţديد  .3

مستوŌ ƐداƋŉ وكفاŉت�ƌ الŨي يصيž ƌżي تقرير يوضž Ţيƌ نتائş التقيي�Ƈ التي 

يجƉŌ Ŗ تŮتم¿ عƆى اƙيجابياŚ والسƆبياŚ الموجودة žي اƗداŉ ومسبباŚ ك¿ 

المقيŨŦŌ Ƈ الŴروŽ المţيطة وعند وضŶ التقييƇ النƎائي� يتوجŖ عƆى . منƎما

Ƌي مستواž راŝŎدورا م ŖعƆالتي ت �ŉداƗبا. 

4.  ƋŉداŌ ƇيƁ Ɖم Ŷم ŉداƗا şة نتائŮƁمنا)ƌوسيŎمر ( Ŷووض �šبوضو ƌا لƎţرŮو

 الضعŦ Žطة لتطوير وتţسيŨƍ Ɖا اƗدا�ŉ التي تŮتم¿ عƆى معالجة نقاط

بتطبيŎ ( ƋŨƍ ƀوūالمر(وتدعيƇ نقاط القوة žي�ƌ وعƆيƌ متابعة مدŏ ƐلتزاƇ الفرد 

 .الŦطة بŮك¿ مستمر

تŮجيŶ مرŎوسيƌ الŨيƁ ƉيŌ ƇداƇƍŉ عƆى تزويدƋ بالمعƆوماŚ الţقيقية Żير  .5

 Žالضع Ŗي جوانžƜوت ƇƎدائŌ يž يجابيةƙا Ŗتكرار الجوان �ƇƎدائŌ يž رةƍاŴال

                                                 
 .369ص ��2005 دار وائ¾� الطبعة اƕول�Ə عما�Ƈ )بعد استراتيجي(ōدارة الموارد البشرية المعاصرة :  عمر وصŽي عقيلي)1(
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žيƌ وكŨا توŝيƀ المعƆوماŚ عŌ Ɖداŉ مرŎوسيƛ ƌستŦدامƎا žيما بعد عند مناŮƁة 

 . مع�ƇƎ والعودة ŏليƎا عند الţاجةƇنتائş التقيي

ž Ƈقد ŌصبŢ لƌ دور ƍاŌ �Ƈ Ƈما المقيĄيËËقمسŎولية الموŨƍا žيما يتعƀƆ بدور 

ومسŎولية جسيمة žي مجا¿ Ũƍا التقييž Ƈي Ŵ¿ البعد المعاصر لتقييƇ اƗداŉ ويتمŨƍ ¿ŝا 

 )1(:الدور žيما يƆي

1.  ŉاżصƙاƉمعاŐبƆالمط ƌدائŌ Ƈلمعايير تقيي Ƈالمقي šرŮا لƎقيقţت ƌمن Ŗو. 

المساƍمة الفعƆية والجادة مŶ المقيž Ƈي تطوير وتţسيŌ Ɖدائƌ المستقبƆي  .2

 ŚاŴţƜية مōب Ƈالمقي ƇƜعŏو Ƈالمقي ŚاداŮرŏو ŚاƎتوجي ƀتطبي ¿ƜŦ Ɖم

ƌدائŌ Ɖسيţي تطوير وتž ƇƎامة تسƍ اƎنŌ Ɛير. 

3.  ƉŌطريق Ɖعž �ƌمة لŴا المنƎدمة تقدمŦ وƍ Ƈالتقيي Ɖōب ƌنفس ŶيقنƌƉيضم  

ƌيفية لنفسŴو Ŗمكاس ƀقيţوت ƌدائŌ Ɖسيţتطوير وت.  

وžي ضوŉ اƗدوار والمسŎولياŚ السابقة والمتكامƆة يجƉŌ Ŗ نţدد مŦتŽƆ المعايير 

ƇتقييƆالمناسبة ل.  

4 .Ňداƕمعاير تقييم ا:  

 Ƈمعايير التقيي ŵنواŌ دţا تتƎي ضوئž ساسيةŌ Ŗة جوانŝƜŝ ىƆع ŉداƗا Ƈتم¿ تقييŮي

 تصŽ اƗداŉ الجيد مŜƜŝ Ɖ نطاƎƁا� وƋŨƍ الجوانŌ Ŗو اƗنواŵالتي بدورƍا تţدد 

  )2( :نواţي ƍي ما يƆي

  :معايير تصŻ الخصائص الشخصية. 1

 الŦŮصية اƙيجابية التي يجƉŌ Ŗ يتƆţى بƎا الفرد ŝŌناŌ ŉداŉ الŦصائůويقصد بƎا 

�ŉƛ اƗمانة� ا�ůƜŦƙ الو: عمţ �ƌƆيŜ تمكنƌ مŌ Ɖدائƌ بنجاš وكفاŉة ومŝا¿ عƆيƎا

ŉنتماƙا.  

  

  

                                                 
 .370مرجŴ ساب�ž ص : عمر وصŽي عقيلي )1(
 .294-293ص � 2006 اƗسكندرية� ōدارة الموارد البشرية� الدار الجامعية�: Ŋحمد ماƋر )2(
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2 .Ɓالسلو Żمعايير تص:  

ر عƉ الفرد الŦاضŶ لƆتقييž �ƇتŮير ديقصد بالسƆو�ƃ السƆوكياŚ اƙيجابية التي تص

القابƆية والسرعة žي : ŏلى نواţي جيدة žي Ōدائ�ƌ ومƋŨƍ Ɖ السƆوكياŚ عƆى سبي¿ المŝا¿

Ŷم ƌتƁƜوع ƌيƆعتماد عƙمكانية اŏو Ŗالتدري Ɖستفادة مƛوا ƇƆسالتعŎــ الر ŉا

Ɖوالمديري.  

3 .ŝالنتائ Żمعايير تص:  

 Śانجازا Ɖم ƋŉداŌ Ƈي يقيŨب¿ الفرد الƁ Ɖم ƌقيقţما يراد ت şمعايير النتائ Ţتوض

 ¿ŝيم Ŝيţ والعائد� �Ɖفة� والزمƆوالجودة� والتك �Ƈالك Ŝيţ Ɖا مƎا وتقييمƎياسƁ Ɖيمك

ƌوبة منƆالمط ŽداƍƗا Śنجازاƛا ƋŨƍ.  

  ƉŌ يكوƉ دƁيقا žي التعبير عƉ اƗداŉتƌما كانŚ نوعيمƎوويŮترط žي المعيار 

 �ŉداƘل ƌياسƁ Ŝيţ Ɖية مţƜولة والصƎيتميز بالس ƉŌو ƌياسƁ المراد şي نتائž Śباŝوبال

  .التقييƇ ما داƇ اƗداŝ ŉابتا لƇ يتżير

Ɖŏ عمƆية تقييƇ اƗداŉ عمƆية صعبة ومعقدة تتطŖƆ مƉ القائميƉ عƆى تنفيƍŨا 

ا ع¿ Ōسū منطقية ŨاŦ ŚطواŚ متسƆسƆة بżية تţقيƀ اƍƗداŽ التي تŦطيطا سƆيما مبني

 űبع ƌوردتŌ ما ¿ƜŦ Ɖم ¿ţالمرا ƃƆى تƆع Žنتعر ƉŌ Ɖمة وبالتالي يمكŴا المنƍدŮتن

  )1(:الكتŖ مŦ ƉطواŚ عƆى النţو اƕتي

1 .Ňداƕا Řتوقعا Ŵوض:  

اوž ƉيƎا تعد ƋŨƍ الŦطوة Ōولى ŦطواŚ عمƆية تقييŌ Ƈداŉ العامƆيţ �ƉيŜ يتƇ التع

بيƉ المنŴمة والعامƆيƉ عƆى وضŶ توƁعاŚ اƗداŉ وبالتالي اƛتفاž ƀيما بينţ ƇƎو¿ 

  .وصŽ المƎاƇ المطƆوبة والنتائş التي ينبżي تţقيقƎا

2 .Ňداƕي اż مرحلة مراقبة التقدم:  

تōتي ƋŨƍ المرƆţة ضمŏ Ɖطار التعرŽ عƆى الكيفية التي يعم¿ بƎا الفرد العام¿ 

مŨ ¿ƜŦ Ɖلƃ يمكŏ ƉتŦاŨ اƙجراŉاŚ . يير الموضوعة مسبقاوƁياسا ŏلى المعا

التصţيţية� ţيŜ يتƇ توžير المعƆوماŚ عƉ كيفية ŏنجاز العم¿ وŏمكانية تنفيƋŨ بŮك¿ 

                                                 
 .206-205مرجŴ ساب�ž ص : خالد عبد الرحيم مطر الهيتي )1(
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 Śي ليسƎž ية مستمرة وبالتاليƆعم ŉداƗا Ƈية تقييƆعم ƉŌ ديدţنا تƍ Ƈي سيتŌ �¿ضžŌ

المراƁبة لما لƎا مŝŌ Ɖر žعا¿ وƇ  ينتş عنƎا لزةوليدة ŴروŽ زمانية Ōو مكانية معين

بالتالي تفادي الوƁوž ŵي ودور بارز žي تصţيŢ اƛنţراžاŚ التي Ɓد تţدž Ŝي العم¿ و

  . مستقبƜاƛنţراžاŚمŝ¿ تƃƆ اŦƗطاŌ ŉو 

3 .Ňداƕتقييم ا:  

بمقتضى ƋŨƍ المرƆţة يتƇ تقييŌ Ƈداŉ جميŶ العامƆيž Ɖي المنŴمة والتعرŽ عƆى 

  .كƉ اƛستفادة منƎا žي عمƆية اتŦاŨ القراراŚ المŦتƆفةƗداŉ والتي يممستوياŚ ا

  :التŦźية العكسية. 4

يţتاŞ ك¿ žرد عام¿ ŏلى معرžة مستوŌ Ɛدائƌ ومستوƐ العم¿ الŨي يزاولƌ لكي 

 ƌا منƎŻوƆب ŖوƆالمعايير المط ƌŻوƆوب ƌƆلعم ƌدائŌ يž ƌة درجة تقدمžمعر Ɖم Ɖيتمك

التŨżية العكسية ضرورية ƗنƎا تنفŶ الفرد وƉŌ . وبموجŖ ما تţددƋ اƙدارة مƉ معايير

ولكي تكوƉ التŨżية العكسية ناžعة ومفيدة ƛبد ž . ƉŌي معرžة كيفية Ōدائƌ المستقبƆي

  .يفƎمƎا الفرد العام¿ Ōي استيعاŖ المعƆوماŚ التي تţمƎƆا ŏليƌ التŨżية العكسية

  :اتخاŦ القراراŘ اƗدارية. 5

ž يرة ومتعددةŝدارية كƙا Śوالقرارا �Ɖية� والنق¿� والتعييƁا ما يرتبط بالترƎمن

  .ŏلť... � والفص¿

6 .Ňداƕخطط تطوير ا Ŵوض:  

تōتي ƋŨƍ الŦطوة لتمŝي¿ المرƆţة اŦƗيرة مƉ مراţ¿ تقييƇ اƗداţ ŉيŜ بموجبƎا 

التي مōŮ ƉنƎا ƉŌ تنعكū وبŮك¿ ŏيجابي عƆى تقييƇ اƗداŉ يتƇ وضŶ الŦطط التطويرية 

Ŷ المƎاراŚ والقدراŚ والقابƆياŚ والمعارŽ والقيƇ التي مƜŦ Ɖ¿ التعرŽ عƆى جمي

  .يţمƎƆا الفرد العام¿

  :والŮك¿ التالي يوضŢ مراţ¿ عمƆية تقييƇ اƗداŉ وكما يƆي
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  .206مرجŶ سابŦ : ů �ƀالد عبد الرţيƇ مطر الƎيتي: المصدر

  

Ƈا تتƎلƜŦ Ɖالكيفية التي م Ɖع ŉداƗا Ƈتقيي ŖوƆسŌ يعبر Ɖم ƌنŌ كما �Ƈية التقييƆعم 

الصعŖ وضŶ مقياū موţد لتقييŌ Ƈداŉ العامƆيž Ɖي المنŴمة ومعيار واţد يطبž ƀي 

كاžة المنŴماŌ Śو عƆى كاžة العامƆي�ƉولŨƎا ينبżي عƆى المقيƉŌ Ƈ يقوƇ باŦتيار الطريقة 

Ƈية التقييƆبعم ƇقياƆالمناسبة ل.  

  

ŉداƗا ŚعاƁتو Ŷوض

 مراţ¿ تقييƇ اƗداŉ): 11(الŮك¿ 

ŉداƗي اž Ƈبة التقدƁمرا

Ƈ اƗداŉيتقي

 ŉداƗا Ɖية العكسية مŨżالت

اتŦاŨ القراراŚ اƙدارية

ŉداƗطط تطوير اŦ Ŷوض
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5 .Ňداƕتقييم ا žطر:  

ر Ōننا سنţاو¿ التطرŏ ƀلى Ōكŝر الطرŌ ƀداŉ العامƆيŻ �Ɖيŝ Ƈمة طرƀ متعددة لتقيي

  .استŦداما

 :طريقة الترتيŔ العام .1

بموجƋŨƍ Ŗ الطريقة يقوƇ المدير بترتيŖ المرŎوسيƉ العامƆيƉ لديƌ بصورة ترتيبية 

) ţسŖ وجƎة نŴرƋ(تدريجية تصاعدية Ōو تنازلية بţسŖ مستوياŌ ŚدائƇƎ التي Ɓدموƍا 

  .)ƜŦ )1¿ الفترة الماضية

وما يميز ƋŨƍ الطريقة السƎولة والبساطة žي تطبيقƎا� Żير Ōنƌ يعاŖ عƆيƎا žي ŌنƎا 

 ƉفيŴالمو Ŷجمي Ɖا كاŨŏ عادلة Ɖتكو ƛ دƁو �ƉفيŴالمو Ɖبي ŚاžƜŦ Ŗد تسبƁ

  .)Ɖ )2ــممتازي

 :طريقة المقارنة الزوجية .2

ţ ŚيŜ يقوƇ المسŎو¿ عƉ التقييƇ بتقييŌ Ƈداŉ مرŎوسيƌ مƜŦ Ɖ¿ عقد مقارنا

ƌعمال Ɖ3( زوجية بي(� Śمواصفا ƀتطبي Ɛمعايير معينة كمد ¿ƜŦ Ɖم ƇƎبين Ɖويقار 

  .ودة وŻيرƍاجال

وƇƍŌ ما يميز ƋŨƍ الطريقة السƎولة žي تطبيقƎا� وƇƍŌ ما يŨŦŎ عƆيƎا عدƁ ƇدرتƎا 

 Ƈالة تقييţ يž اƎوصعوبة تطبيق �ůاŦŮƗا Ɖالفردية بي ŚاƁالفرو Ɖع ŽŮى الكƆع

Ɨا Ɖرادمجموعة كبيرة مž.  

 )4(:طريقة اƕحداث الحرجة .3

žي ƋŨƍ الطريقة يقوƇ المقيƇ بتركيز ك¿ انتباƌƍ عƆى اţƗداŜ الƎامة Ōو الţرجة 

 Ƈالمقي ƉŌ ƃلŨ معنى �ŉداƗيالتي تميز ا ŉداƘدية لŎالم ŜداţƗو¿ اţ ƌاتŴţƜم Ɖدو

  .اƙيجابي Ōو السƆبي والمتسببة žي نجاŌ šو Ō ¿Ůžداŉ الفرد

                                                 
)1(Ɛالموسو Ƈص :  سنا �žساب Ŵ173مرج. 
 .328مرجŴ ساب�ž ص : جارƐ ديسلر) 2(

(3) Claude levy Leboyer: Evaluation du personnel, Editions d’organisation ; Paris, 1994, P 105-106. 
)4(Řابś يرƋو:  ز Řالشركا ŇداŊ تقيم Żرة� الكيƋالقا �Ňدار قبا ��Ƈ�119 ص 2001عاملي. 
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ايا متعددة ţيŌ ŜنƎا تقدŌ ƇمƆŝة مƆموسة وţية لما يمكƉ ولƋŨƎ الطريقة مز

 ¿ƜŦ ƌوسيŎمر Ƈى تقييƆع ŽرŮفز المţوت ŉداƗا Ŗلتفادي عيو ƌƆعم ƉوسيŎمرƆل

السنة� Ō ƛŏنƌ يعاŖ عƆيƎا žي ƉŌ المقيƇ سيمي¿ ŏلى ممارسة الرƁابة الƆصيقة المستمرة 

ƉيƆعامƆديدة لŮ مضايقة Ŗا يسبŨƍو ƉوسيŎى المرƆع.  

4. ƚمقابŘŇداƕتقييم ا : 

تعد مقابƆة تقييƇ اƗداŉ ركنا Ōساسيا žي نŴاƇ التقييƇ وتţقيƍŌ ƀداƌž المرجوة منž ƌي 

وƋŨƍ المقابƆة عبارة عƉ لقاŉ يجري بيƉ المقيƇ ومƉ . مجا¿ تطوير وتţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد

Ɖسيţطة لتطوير وتŦال Ŷا ووضƎسبابŌو ƌل Ƈالتقيي şنتائ šرŮ اƎلƜŦ Ɖم Ƈيت �ƋŉداŌ ƇيƁ 

Ɯمستقب ŉداƗا اŨƍ) 1(.  

 ƌوسيŎي انتقاد مرž ŉداƗا Ƈية تقييƆبعم Ƈالطريقة تمادي القائ ƋŨƍ ىƆع Ŗوما يعا

ƌل ƇƎƆتقب Ƈمر العما¿ وعدŨت ƌعن şي ينتŨال ŉيŮال.  

 )2(:اƗجبارƐ الاختيارطريقة  .5

تعتبر ƋŨƍ الطريقة مƉ الطرƀ الţديŝة التي تƎدŏ Žلى تţقيƀ الموضوعية والعدالة 

وبموجبƎا يتƇ جمŶ وţصر عدد مƉ العباراŚ التي تصŌ Žداŉ الموŽŴ . ييƇ اƗداžŉي تق

 �Ɖا عبارتاƎيž نائيةŝ ¿وك �Ɖنائيتيŝ ك¿ مجموعة Ƈتض �Śلى مجموعاŏ Ƈوتقس ƌيفتŴلو

ƌيž ي السيئةţالنوا Žتص ƐرŦƗوا �ŽŴي الموž سنةţي الţالنوا Žولى تصƗا.  

وضوعية žي التقيي�Ƈ كما ŌنƎا تتميز وتتميز ƋŨƍ الطريقة بقدرتƎا عƆى تţقيƀ الم

Ƈ عƆى دراسة Ōداŉ الفرد بŮك¿ دƁيƀ وŏجراţŌ ŉكاƇ تƆţيƆية لƆعبارا�Ś يبŐجبار المق

 ƇƎا صعبة الفƎا كونƎيƆع ŨŦŎي ƌنŌ ƛŏ الفرد� Śوصفا ƃوƆا لسƎمطابقت Ɛة مدžلمعر

  .Ŧبرة žي تصميƇ الŝنائياŚوبسبŖ تعقدƍا وţاجتƎا ŏلى مƎارة 

  )3(:اƋƕداŻطريقة اƗدارة ب .6

 ūساŌ űرž ىƆالطريقة ع ƋŨƍ Ƈتقوƍ مورƗا ƃدراŏة وžلى معرŏ ƉيƆو مي¿ العام

التي ينبżي عƆيƇƎ القياƇ بƎا والرŻبة žي مŮاركة اƙدارة žي عمƆية اتŦاŨ القراراŚ التي 
                                                 

 .426مرجŴ ساب�ž ص :  عمر وصŽي عقيلي)1(
 .238 – 237مرجŴ ساب�ž ص :  نادر Ŋحمد Ŋبو شيخة)2(

(3) Pièrre Romelaer: OP. Cit, P 154. 
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تمū مستقب�ƇƎƆ ويمكƉ لƋŨƎ الطريقة ƉŌ تƆعŖ دورا كبيرا žي تţفيز اžƗراد عƆى العم¿� 

Ůاركتž ƇƎي وضŶ اƍƗداŽ مƉ جƎة� وبالمسŎولية واƛلتزاƇ بضرورة ţƙساسƇƎ بم

ƐرŦŌ ةƎج Ɖم ŽداƍƗا ƋŨƍ ƀقيţت.  

 Ɖبي ƀتفاƛا Ƈو عدƍ الطريقة ƋŨƍ عاليةž Ɖد مţي يŨساسي الƗك¿ اŮالم ƉŌ يرŻ

 ūالرئي ŽداƍƗا Ŷي وضž ūوŎنوعية ومي¿ (والمر ŽداƍŌ Ŷلوض ūكمي¿ الرئي

ƆƎكمية س ŽداƍŌ Ŷلوض ūوŎالمرūة القيا.(  

ورƇŻ تعدد الطرƀ المستŦدمة žي تقييŌ Ƈداŉ اžƗراد Ō ƛŏنƎا لƇ تعد كاžية لŨƎا 

 ŉداƗى اƆرة عŝŎارجية والمŦال ŽطراƗا űعتبار بعƛا Ɖبعي ŨŦōت Ƈا لƎنƗ űرżال

ƌية تقييمƆعم ŉناŝŌ الفردي ŉداƗى اƆا الكبير عƍتركيز ƐرŦŌ ةƎج Ɖة� ومƎج Ɖا مŨƍ 

  .žقط

اŦ¿ جديدة لتقييŌ Ƈداŉ اžƗراد� والتي بدورƍا تركز عƆى اƗداŉ ولŨƎا ƎŴرŚ مد

 لتقييƇ اƗداŉ وتţسينƌ ومƋŨƍ ƇƍŌ Ɖ المراţ¿ الجديدة� مدŦ¿ الجودة الŮامƆة. الجماعي

  .)1( لƆمنŴمة كك¿وتţقيƀ الميزة التناžسية 

 �Ɖالمسيري �ŉركاŮال �Ɖيط كالزبائţالم Ɖصادرا م Ɖنا يكوƍ Ƈالتقيي ƉŌ Ŝيţ ...

ŉ اƗطراŽ مرتبطيƉ ارتباطا مباŮرا بالمنŴمة� وباƙضاžة ŏلى Ũƍا باعتبار ŏť .ƛŎƍل

Ũŏ تتميز ƇƍŌ ƉŐž360° . ƋŨƍ طريقة مستŦدمة ţاليا žي تقييŌ Ƈداŉ اžƗراد ƍي التقييƇ بـ 

 Ɖم Ƈالتقيي ŵموضو ůŦŮو¿ الţ ƇمقيƆل ŚوماƆتستقي المع Ŝيţ مولية�Ůالطريقة بال

زمƜئƌ العامƆيƉ مع�ƌ رئيسƌ المباŮر Ōو ţتى المتعامƆيƉ واŉ كانوا سŌطراŽ مŦتƆفة 

Ɖم ƌامعƎارجŦمة وŴالمن ¿Ŧ2(  دا(.  

Ƈرا لتعدد مصادر التقييŴا نƎيž يزţة التƆƁ وƍ الطريقة ƋŨƍ ما يميز ƇƍŌو.  

 لك¿ زماƉ ومكاƉ يƆجō  ومجم¿ القو¿ Ōنƛ ƌ توجد طريقة واţدة واضţة وصالţة

ƌعمال Ƈا المسير لتقييƎليŏ .لŨل ŽƁالمو ƀžو Žى المسير التصرƆع ƃ)ŽروŴو الŌ( يŨال 

                                                 
)1( Ƈص : المرسيمحمد  جما¾ الدي �žساب Ŵ448مرج. 

(2) Jean-Louis Viargues: Le guide du manager d’équipe (les clés pour gérer vos ressources humaines) 
Editions d’organisation; 2ème édition, Paris, 2001, P 84 – 85. 
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 Ɖيستعم¿ مزيجا بي ƉŌ مسيرƆل Ɖكما يمك �ƌعمال Ƈتيار الطريقة المناسبة لتقييŦƛ ƌيž وƍ

ŉداƗا Ƈد لتقييţوا ŚƁي وž ƀالطر.  

6 .Ňداƕتقييم ا Řصعوبا:  

 توجƌ عمƆية تقييƇ اƗداŉ مجموعة مƉ المŮاك¿ والصعوباŚ مƍŌ ƉمƎا� المŮاك¿

Ɔعم ¿ƜŦ Ŗترتك ƉŌ Ɖالتي يمك ŉطاŦƗا Ɖمجموعة م Ɖاتية والتي تتضمŨيال Ƈة تصمي

يƇ اƗدا�ŉ باƙضاžة ŏلى تŝōير الƎالة والتي تعرŽ بانطباŵ المقيƇ عƆى تقييمƌ ينŴاƇ تق

Ƈية التقييƆلعم ŶاضŦال Śوسما ůصائŦل.  

ƌƆƍتسا Ɛومد ƇمقيƆك¿ النزعة المركزية لŮم Ƈية التقييƆعم ƌكما تواج �Ƈي التقييž ƋددŮوت 

Ōو السƆبي لƆمقيƇ وكŨا اƛنţراžاŚ الŦŮصية التي تعيƋŨƍ ƀ العمƆية� والتţيز اƙيجابي 

Ƈية التقييƆلعم ŶاضŦالفرد ال Ƌاتجا.  

Ɖŏ عمƆية تقييƇ اƗداŉ توžر التŨżية العكسية عƉ مستوŌ Ɛداŉ وكفاŉة ك¿ مƉ يعم¿ 

 بŐيجابياتƌ وسƆبياتƋŨƎž �ƌ المعرžة قة Ũƍا اƗداŉيžي المنŴمة� žتساعد عƆى معرžة ţق

وƉƗ تţسيƉ اƗداŉ مƇƍŌ Ɖ . تمŝ¿ اƗساū الŨي يقوƇ عƆيƌ تţسيƉ اƗداŉ المستقبƆي žيƎا

 ŚƛاżŮان ƇƍŌ Ɖم ŚţصبŌ اƎنŐž التسيير� Ɛى مستوƆة عţالمطرو ŚكالياŮƙا

البقاŉ لŨا Ǝžو يعم¿ جاƍدا مŌ Ɖج¿ تţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد žي المنŴمة لضماƉ  .)1(المسير

واƛستمرارية لƎا مƉ جƎة� والتميز عƉ المناžسيƉ مƉ جƎة ŦŌر�Ɛ وŨƍا ما سنţاو¿ 

  . تţسيŌ Ɖداŉ اžƗراديžالتţفيز معرžتž ƌي المبŜţ الموالي مƜŦ Ɖ¿ دور 

7 .Ňداƕا Ƈتحسي:  

تتجƌ نŏ ƇŴدارة اƗداŉ ليž ūقط ŏلى تţريƃ اƗداţ ŉسŖ الŦطط المعتمدة� ولكنƎا 

 ŏلى تţقيƍŌ ƀداŽ مƎمة تتعƀƆ بمستوƐ الجودة والكفاŉة والفعالية žضƜ عŨ Ɖلƃ ترمي

ŉداƗي اž .ţنا Ɖمž Ɖم ƌالمتميز وصيانت ŉداƗى اƆة عŴžاţلى المŏ ŉداƗدارة اŏ ŽدƎية ت

ƉŌ ينţدر عƉ مستوƐ التميز� كŨلƃ تبżي ŏدارة اƗداŉ تţسيƉ اƗداŉ اƁƗ¿ تميزا والŨي 

Ŧ يž ددةţالم Śلى المستوياŏ ¿يص ƛالمعتمدة ŉداƗطط ا .ŝ ƃلŨك ŉداƗدارة اŏ ƇتƎت Ƈ

                                                 
 .203-�202 ص 1996رة� � الدار الدولية� الطبعة اƕول�Ə القاōƋدارة المنشŘŉ العامة� ترجمة محمد عبد الكريم: كو¾ بليز جراƋام )1(
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 Ƌض¿ باستمرار وتطوير عناصرžŌ Śلى مستوياŏ ŉداƗبا ŵرتفاƙبا) �ŚƜŦالمد

لتţقيƁ ƀدراŚ تناžسية ŌعƆى والţصو¿ عƆى ŝقة العمŉƜ ) يا�Ś والمŦرجاŚمƆالع

ƀسواƗي اž مةŴمنƆسي لžالمركز التنا Ƈكد ويدعŎمما ي ƇƎƆوبصفة عامة. وتفضي Ɖيمك 

 ƉŌ الƎدŽ النƎائي ƙدارة اƗداƉŌ ŉ تţقƀ التعاد¿ والتساوي بيƉ اƗداŉ الفعƆي ¿القو

ŽدƎالمست ŉداƗي �واƆالفع ŉداƗبا ŵرتفاƛوا ŉداƗي اž Ɖسيţك¿ تعدي¿ وت Ŷم 

  .المستƎدŽ ليŴ¿ التساوي والتعاد¿ بينƎما Ɓائما

ţنƛو اŌ القصور ŞƜع ūساŌ ىƆع ŉداƗا Ɖسيţكرة تž Ƈوتقو ŉداƗي اž Žرا

ŉداƗعناصر ا Ɖي عنصر مŌ لىŏ د تعودƁ والتي ŽدƎالمست ŉداƗا Ɖي عƆالفع . Ƈŝ Ɖوم

ŉداƗا Ɖسيţت ŚياƆعم ƌتتج�ŚƜŦي مدž القصور ŞƜلى عŏ وŌ  ŚرجاŦو مŌ �ŚياƆعم 

لƃ تتجƌ عمƆية تطوير اƗداŏ ŉلى التعام¿ مŨ ŶاŨ Śك.  žيƎا مجتمعةنŴاƇ اƗداŌ ŉو

  .)1(تفاŵ بƎا ŏلى مستوياŚ جديدة وžŌض¿ مƉ الكفاŉة والفعاليةالعناصر بżرű اƛر

1.7 .Ňداƕا Ƈتحسي ŘاŇجراō:  

 Ɖم ŉداƗا Ɖسيţو تƍ ŉداƗدارة اŏو ŉداƗا Ƈية تقييƆلعم ŽداƍƗا ƇƍŌ Ɖدا مţوا Ɖŏ

   )ƜŦ:)2¿ الŦطواŚ التالية

1. ŉداƗاك¿ اŮالرئيسية لم ŖسباƗديد اţت : ŖسباŌ ديدţت Ɖبد مƛŽراţنƛي اž 

Ōŉدا Ɖمية لك¿ مƍŌ وŨ ŖسباƗديد اţت ƉŌ Ũŏ �ŽدƎالمست ŉداƗا Ɖع ƉيƆالعام 

 �ŉداƗا Ƈكيفية تقيي Ɖع ŽŮي الكž ƃلŨ Ɖدارة تستفيد مƙاž �ƉيƆدارة والعامƙا

وžيما Ũŏا كانŚ العمƆية Ɓد تمŚ بموضوعية وƉŌ ¿ƍ انŦفاű اƗداŉ عائد 

Ɖ السبŖ الرئيسي� كما وŌلƆعامƆيŌ Ɖو ƉŌ ندرة الموارد المتاţة لƍ ƇƎي 

 Śدية الصراعاŎالم ŖسباƗديد اţت ¿ƜŦ Ɖا مƎƆيƆتق Ɖيمك ƉيƆدارة والعامƙا Ɖبي

ŏلى انŦفاű اƗدا�ŉ ومƋŨƍ Ɖ اƗسباŖ الدواŶž والقابƆياŚ والعوام¿ الموƁفية žي 

المنŴمة� والعم¿� žالفاعƆية تعكū المƎاراŚ والقدراŚ التي يتمتŶ بƎا بيئة 

الدواž Ŷžتتŝōر بالعديد مƉ المتżيراŚ الŦارجية كاƗجور والţواžز� العامƆوŌ �Ɖما 

                                                 
 .ō177دارة الموارد البشرية اƗستراتيجية� مرجŴ ساب�ž ص :  علي السلمي)1(
)2(ũص :  سهيلة محمد عبا �žساب Ŵ158 – 157مرج. 



  ƗداƔ الأǧراددور عȐوة المردودȇة في Ţسś         :                                           الưاňالǐǨل 

69 
 

والعوام¿ الموƁفية التي تتضمƉ الكŝير ) الţاجاŏ)Śضاžة ŏلى المتżيراŚ الŨاتية 

مƉ العوام¿ التنŴيمية المŝŎرة عƆى اƗداŉ سƆبا Ōو ŏيجابا كنوعية المواد 

Ż ƉŏياŖ ... عم¿� المستŦدمة� ونوعية اŮƙرا�Ž ونوعية التدريŖ وŴروŽ ال

 ƋŨƍ دراسة Ɖبد مƛ ƃلŨل ŉداƗا Žلى ضعŏ ديŎد يƁ ¿العوام ƋŨƍ Ɖد مţوا

ŉداƗي اž űفاŦنƛا ŖسباŌ ديدţة عند تƁالعوام¿ بد.  

تمŦ ¿ŝطة العم¿ الƜزمة لƆتقƆي¿ مƉ : تطوير Ŧطة عم¿ لƆوصو¿ ŏلى الƆţو¿ .2

Ɔدارة والعامƙا Ɖبي Ɖا التعاوƎو¿ لƆţال Ŷووض ŉداƗا ŚƜكŮة مƎج Ɖم Ɖي

Ɖ اƗداŉ مƉ جƎة ŦŌرž �ƐالƆقاŉاŚ واŦƛتصاصييž Ɖي مجا¿ تطوير وتţسي

ية žي المباŮرة واƕراŉ المفتوţة والمŮاركة žي مناŮƁة المŮاك¿ وعدƇ السر

 Ŷي وضž Ƈƍتسا ƉيƆلى العامŏ رةŮمبا ŉداƗو¿ اţ ŚوماƆوالمع ƀقائţال ŽŮك

 .ŮكŚƜ اƗداŉالƆţو¿ المقنعة لƆعامƆيƉ وتţسيŌ ƉدائƇƎ وŏزالة م

Ɖŏ اƛتصاŚƛ بيƉ المŮرžيƉ والعامƆيŨ ƉاƍŌ Śمية žي : اƛتصاŚƛ المباŮرة .3

ŉداƗا Ɖسيţت . ƌوبƆسŌتصا¿ وƛا Ɛتوţديد مţت Ɖبد مƛنماطوŌتصا¿ وƛا 

  .المناسبة

2.7 . Ňداƕو تطوير ا Ƈتحسي Řمجالا:  

  )1( :مƉ بيƉ مجاŚƛ تţسيƉ وتطوير اƗداŉ ما يƆي

  .مƎاراŚ الفرد و القائدتطوير ƁدراŚ و. 1

  .زيادة المستوƐ المعرžي لƆفرد والقائد. 2

  .ţفز وتنمية اƍتماماŚ الفرد بالعم¿. 3

  . تŦطيط اƗداŏŉعادة. 4

  . توزيŶ المسŎولياŚ والصţƜياŏŚعادة. 5

  .استţداŜ تقنياŚ جديدة. 6

  .تţسيƉ مكاƉ وŴروŽ العم¿. 7

                                                 
 .ō178دارة الموارد البشرية اƗستراتيجية� مرجŴ ساب�ž ص :  علي السلمي)1(
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  .تطوير عƁƜاŚ العم¿. 8

  

  żراددور التحŽيز żي تحسيŊ ƇداŇ اƚƕوة المردودية وع: الśاني  المبحث 

تسيير المعارŻ وتحقيž التعلم  التحŽيز وتسيير المهارا�Ř: المطلŔ اƕو¾ 

   الجماعي

1.Řيز وتسيير المهاراŽالتح:  

Ɖŏ التكنولوجية ŚياƆالعم ŵيط كتسارţمƆيفة لŝالك Śيراżالمتسارعة والت ŚباƆالتق 

žسة وŻيرƍا مƉ التţدياŚ المعاصرة ŌجبرŚ المنŴماŚ وازدياد تŝōيراŚ عولمة المنا

�ŚباƆوالتق Śيراżالت ƋŨƍ ƀج¿ سبŌ Ɖى العم¿ مƆتصادية عƁƛار لرد اŴنتƛا űعو 

 الŨكا�ŉ  سبƋŨƍ ƀ التطوراŚ يفرű عƆى المنŴمة القدرة عƆى التعƛŏ ƉŌ�ƇƆ .الفع¿

�ŚاراƎالم ƃƜوامت ƆتŦي مž مية كبيرةƍōب ŚيŴţ يرة التيŦƗا ƌاتƍ Śالدراسا Ž

 ƛŏ ƉŌوƁد ţاو¿ الباŝţوƉ صياŻة تعريŮ Žام¿ لƆمƎاراŚ  .مجا¿ التسييرواƗبţاž Ŝي 

�ƃلŨ يž ŚفƆتŦا ƇƍرŴن ŚاƎوج  ŽƜتŦƛا اŨƍ Ŗسب Ŷد يرجƁوŏ لىŌ يƍ ŚاراƎالم Ɖ

  .نتاŞ تداŦ¿ بيƉ عدة Ōبعاد

 )savoir-faire(الممارساŚ �)savoir( المعارŽ"ولقد عرŚž المƎاراŚ عƆى ŌنƎا 

 .)savoir-être"()1(والتƆţي

Žمعار Ɖعبارة ع ŚاراƎالم ƉŌ Ţيوض Žا التعريŨƍ. ƛŏ ƉŌ الفرد ƃƜامت 

  .م¿ معيƛƉ يعني بالضرورة ŌنŨ ƌو مƎارة تمكنƌ مƉ القياƇ بع لمعارŽ معينة�

 Žمضا Žمعار ŚاراƎاعتبار الم Ɖيمك ƌيƆاوعƎليŏ موارد ƐرŦŌ Ƈى القياƆوالقدرة ع 

 معار�Ž( لمƎاراƍ Śي عمƆية مزŞ بيƉ الموارد المعرžيةبمعنى ŦŊر ا .بالعم¿

�Śي ممارساƆţت(  Śي وضعياž اƎى تعبئتƆفة والقدرة عƆتŦمة المŴعم¿ وموارد المن

ŽدƎال ƀقيţمعينة لت.  

                                                 
(1) Guy Leboterf : Construire les compétences individuelles et collectives, Editions d’organisation ; 
Paris, 2001, p 37. 
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نما ŏو ƁياسƎا وƎžŌي ضمنية ƛ يمكƉ مŴţƜتƎا  وبما ƉŌ المƎاراŚ يمتƆكƎا الفرد�

 .)1(يمكƉ التعرŽ عƆيƎا مƜŦ Ɖ¿ نتائجƎا

بة بالŦبرة� الممارسا�Ś والمƎاراŚ بنوعيƎا الفردية والجماعية تكوƉ مكتس

�ƇƆالتع...ťال.  

كما ŌنƎا مƎمة žي ţياة  ومƉ المتعارŽ عƆيƉŌ ƌ المƎاراŚ الفردية مƎمة žي ţياة الفرد�

  . المƎاراŚ الفرديةŏلى يعود نجاš وتفوƀ العديد مƉ المنŴماŨŏ ŚالمنŴمة 

صبţ Ţاليا يتوŽƁ عƆى مدƐ تسيير المƎاراŮŌ Śرية وبما ƉŌ تسيير الموارد الب

باعتبار Ũƍا اŦƗير عمƆية تبŜţ مƜŦ ƉلƎا المنŴماŚ عƆى تطوير المƎاراŚ الموجودة 

 وتساعدƇƍ عƆى اكتساŖ الجديد منƎا بتوžير ك¿ الوسائ¿ المساعدة عƆى .)2(لدƐ اžƗراد

 Ɖم ƉسيţتƆل ƃلŨنتاجŏايتƎة�Ǝج Ɖا مŨƍ ¿ل  كك ƐرŦŌ ةƎج Ɖمة ومŴالمن ŉلىجوŏ رŮن 

ƍمياž Śي ţياة المنŴمة ŚŨŦŌ المƎاراŚ الجماعية اƗولوية žي سƇƆ اƗ العم¿ الجماعي�

  . المباŮر عƆى اƗداŉلتŝōيرƍا

 ƛ بد مƉ توžر وŏنماŻير ƉŌ توžر المƎاراŚ لوţدƍا ƛ تكفي لقياƇ الفرد بالعم¿ 

�ƐرŦŌ ŚباƆفيز متطţالت Ɖم Ɖمعي Ɛر مستوžا توƎبين Ɖم.  

بني المسير لƆتكويناŚ المناسبة لžƘراد تسمŢ بالتعƇƆ الجماعي وتباد¿ المعارž Žت

ū اžƗراد بƍōداŽ  تţسيŏلى باƙضاžة žيما بينƇƎ وبالتالي تطوير مƎاراتƇƎ وتنميتƎا�

 Żيرƍا مŏ Ɖلى وŏبداعاتƇƎ مساƍماتƙ ƇƎبراز الفرصة وŏعطائƇƎ واستراتيجياŚ المنŴمة�

  . اƗمŝ¿ لمعارŽ الفرد ومƎاراتƌ وƁدراتƀƌ اƛستţ¿ƜżفزاŚ القوية التي تţقلما

 žŐƉ وبما ƉŌ نجاš المنŴمة يتوŽƁ عƆى žŌرادƍا ومدƁ ƐدرتƇƎ عƆى تţقيƍŌ ƀداƎžا�

 يمكƁ Ɖولƍ ƌو ضرورة توžير ŴروŽ مţفزة ومŮجعة تسمŢ لžƘراد بتţقيŨ ƀات�ƇƎ ما

  .تعƆمƇƎ واƍتمامƇƎ بالعم¿ Ōكŝر زيادة

                                                 
(1) Guy Leboterf: Ingénie et évaluation des compétences, Editions d’organisation; 4ème édition, Paris, 
2002, p 88. 
(2) Loic Cadin, Francis Guerin : Gestion des ressources humaines (pratique et éléments de théorie), 

Dunod ; 2ème édition, Paris, 2002, p 129. 
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 ƇƎل Ţكما تسمŞراŦŐمعاب ƇƎžا( رƎاصة الباطنة منŦ(  جديدة ŚوكاƆلس ƇƎواكتساب

ƉŌ ƌ يƗنƌ مما ž ƃŮƛ .وبالتالي تنمية مƎاراتƇƎ وتطويرƍا وجع¿ المنŴمة تستفيد منƎا

وعƆى التţسيž Ɖي مستوƐ  تطوير المنتجا�Ś �اƙبداŵالمƎاراŚ تساعد المنŴمة عƆى 

  .التميز عƆى اŦƕريƉ  مƉتمكنƎاالتي  التناžسية žŌضƆياŚ تمنƎţا Ǝاكما Ōن ŌدائƎا�

2. Żيز وتسيير المعارŽالتح:  

Ɖŏ ƛا وŴţ ƃتتر Ƈرسة التي لŮسة الžيط والمناţا المƎžيفة التي يعرŝالك Śيراżالت 

رعة الفائقة žي س الŏلى باƙضاžةية سميزة تناžمكانة لƆمنŴماŚ التي لƇ تţصƉ نفسƎا ب

 المنŴمة القدرة عƆى التعƇƆ التطوراŚ التكنولوجية كƎƆا مƉ اƗمور التي žرضŚ عƆى

  . طرƁ šضية تسيير المعارŏŽلىوالتطور� مما دƋŨƍ Ŷž اŦƗيرة 

 ƃƆت šي نجاž ةţمية واضƍŌ ¿عماƗا ŚماŴي مجا¿ منž ةžالمعر Śولقد اكتسب

 اƁƛتصاد المعرžي� والمعرžة ƆŻŌبƎا ضمني ŏلى بتţولƎا ŏسƎامƎاالمنŴماŚ وžي 

عتمد عƆى ţدسƇƎ وŦبرتƇƎ ومƎاراتƇƎ وƁدراتƇƎ  وعقو¿ اžƗراد وتƍŨŌاƉوتتواžر žي 

واƛتصاŚƛ معنى عƉ السوƀ والزبوŌ  ƉنƎا تتواžر بصيżة معƆوماŨ ŚاŚ الفكرية� كما

والتكنولوجيا� وتعد المعرžة موجودا Żير مƆموū ولكنƌ مţسوū ومقاū تŎدي دورا 

  .ţاسما žي تţقيƀ التميز žي اƗداŉ وكŨا الميزة التناžسية

دة مƉ المعرžة يتطŖƆ جƎودا كبيرة� ويţتاŏ Şلى žع¿ اƙدارة الŨي وƉŏ اƛستفا

 ا ŏلى واŴ ŶƁاƍر ومعƆوŨ Ƈو منفعة� žالمعرžة Ũŏيţو¿ المعرžة مƉ مكوناتƎا ومجاƍيƎƆا

 لŨا ŐžنƎا تţتاŏ Şلى ŏعادة ŻŏنائƎا كي تصبŢ ةما ŚŨŦŌ كما ƍي تكوƉ مجردة عƉ القيم

Ǝب¿ تطبيقƁ جديد Ɖي ميداž ƀتطبيƆة لƆابƁروة . ا لتوليد القيمةŝة الžوباعتبار المعر

  .الţقيقية لƆمنŴمة� استقطŖ موضوŵ تسييرƍا العديد مƉ باŝţي ومفكري التسيير

 ƌنŌ ىƆع Žتسيير المعار Žعر Ɖم Ɖيŝţالبا Ɖمž"يالتجم Ɖم ŚوماƆمعƆل ƇŴالمن Ŷ

 Śƛƛود ŚراŮŎم Şا واستنتاƍا وتفسيرƎƆيƆţا� وتƎارجŦمة وŴالمن ¿Ŧمصادر دا

 ŏلىتţسيž Ɖي اƗداŉ واƛرتفاŦ ŵدž Ƈي توجيƌ وŝŏراŉ العمƆياž Śي المنŴمة وتţقيƀ تست
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مستوياŌ ŚعƆى مƉ اƙنجاز سواŉ بالنسبة ƙنجازاŚ المنŴمة ŨاتƎا žي žتراŚ سابقة Ōو 

Ɖسيžالمنا Śنجازاŏ لىŏ ياساƁ")1(.  

 ƌنŌ ىƆع Žتسيير المعار Žكما عر" şريŦت ƀي وسائ¿ وطرž Ŝţي يبŨاط الŮالن

 ūي نفž Ŝţو يبƍا وƍرادžŌ Ɖرة ومتقاسمة بيŮا منتƎƆمة� وجعŴمنƆالباطنة ل Žالمعار

 ŚƁرةالوƍاŴال Žر المعارŮون Ɖسيţت ƀطر Ɖ2("ع(.  

Ũƍ Ɖم ƌصƆŦما نستƋا التعƉنوعا Žالمعار ƉŌ Žم¿ : ريŮرة والتي تƍاŴ Žمعار

ƌتƜƍŎم �ƌتجارب �ƌدراست ¿ƜŦ Ɖا الفرد مƎليŏ ¿التي توص Žك¿ المعار... Žومعار �

ƌƆŦاصة بالفرد والموجودة بداŦال Śوالممارسا Žالمعار ŽƆتŦم Ƈباطنة والتي تض.  

 عƆى ƍŌمية ابتكار المعرžة الجديدة žالمنŴمة الناجţة ƍي التي Nonakaولقد Ōكد 

. تولد المعرžة الجديدة باستمرار ƛسيما Ũŏا كانŚ تعم¿ žي مţيط يتżير بŮك¿ مستمر

ليد المعرžة يقود ŏلى توسيعƎا مƜŦ Ɖ¿ مجموعتيƉ مŨƍ Ɖا ولقد ŮŌار ŏلى ƉŌ تو

الديناميكياŚ التي تدŶž عمƆية توسيŶ المعرžة� اƗولى تţوي¿ المعرžة الباطنة ŏلى معرžة 

 ŶربŌ ƇدƁالجماعي� و Ɛلى المستوŏ الفردي Ɛالمستو Ɖة مžوي¿ المعرţانية تŝرة� والƍاŴ

 بيƉ المعرžة الباطنة والمعرžة  مƜŦ Ɖ¿ التفاع¿ والتţو¿طرƀ تتولد بƎا المعرžة

  )3(:الŴاƍرة وƍي

žيكوƉ بمزŞ المعارŽ الباطنة مŶ بعضƎا البعű وتţويƎƆا مž Ɖرد : الاشتراكية 

 .ŏلى žرد ŦŊر دوƉ تŮكƆيƎا žي لżة معينة

Ũŏ يرŏ ƉŌ Ɛضاžة معارŴ Žاƍرة ŏلى المعارŽ الŴاƍرة اŦƗرƐ : التجميعية 

Ɔمعار�Ž لتعطي بŨلƃ معارŽ جديدة� تţدŜ عمƆية مزŞ لالموجودة لدƐ الفرد� 

 .وتتƋŨƍ Ƈ العمƆية بżƆة مţددة ووسائ¿ ŏعƇƜ واضţة

مƜŦ Ɖ¿ تţوي¿ المعارŽ الباطنة ŏلى معارŽ  : الاتجاō ƉلƏ الخارجالخارجية Ŋو 

 .Ŵاƍرة� ţيŜ يصبŢ الفرد واŵ بƎا

                                                 
 .�208 ص ō2002دارة التميز� دار Źري�Ŕ القاƋرة� :  علي السلمي)1(
)2(  Əعيسūحير : Řمحاضرا)ير منشورةŹ (ي مżالصناعية� جامعة ق ŘسساŌعة ماجستير� تخصص تسيير المżسسة� دŌتسيير الم ũيا

 .2003بسكرة� 
(3) Jean-François Ballay: Tous managers du savoir, Editions d’organisation; Paris, 2002, P 70. 
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 Żدخا¾ المعارō وŊ الداخلية : ŽمعارƆل Ŗستيعاƛية بالممارسة واƆالعم ƋŨƍ Ƈوتت Ɖم

ŚƁمرور الو Ŷم ƌاكرتŨو ƌوكƆي سž رŨتتج Ŝيţ الفرد� Žطر. 

ƆƁ Ũŏنا بƉō المعارŽ الŴاƍرة مƎمة لƆمنŴمة� ƉŐž المعارŽ الباطنة تŨŦō اƗولوية 

 ƉŐž اŨƎسية� لžميزة التناƆمة لŴالمن Ŗاكتسا ŉا وراƎنƗ �ŚمياƍƗا ƇƆي سž يةƆعم

 Žطر Ɖكبيرة م ŚوداƎمج ¿Ũلى بŏ Şتاţا تƎيƆصو¿ عţال Ɖم Ɖتى يتمكţ المسير

  : تسييرƍا بƎدŽ الوصو¿ ŏلى

Ŷي متناو¿ الجميž اƎƆستعما¿ وجعƜة لƆابƁ ¿كاŮŌ يž اƎبوضع �ŽمعارƆكي¿ لŮت.  

Ƈŝ بŜ المعارŽ الباطنة ţتى تص¿ لك¿ žŌراد المنŴمة يƎدŽ تنمية سب¿ التفاع¿ 

Ǝيما بينž يžوالتباد¿ المعرƇ.  

Ɔية استعمالƎا وƀž متطƆباتƇƎ وبعد وصو¿ المعارŽ لك¿ اžƗراد� تōتي عم

 ¿ƜŦ Ɖمة مŴتسعى المن Ũŏ �ƇƎتياجاتţوا ŵمستود Ɖلى تكويŏ ŽمعارƆا لƍتسيير

  .)1( المنŴمةţتى وŻ Ɖŏادروا منƎا وتزيد مƁ ƉدرتƎا اƙبداعية لمعارŽ اžƗراد لتستفيد

ƇƍŌ ىƆعتماد عƛلى اŏ وكيةƆالفنية والس ƌاراتƎالمسير بم ōجƆي ƃلŨ ¿ك ƀقيţية تżوب 

Ōداة مŌ ƉدواŚ الدŶž وƍي التţفيز� Ũƍا اŦƗير يمكƉ مŏ Ɖبراز معارŽ اžƗراد 

  .ومƎاراتƇƎ ويفسŢ المجا¿ واسعا لƆمنŴمة لƜستفادة منƎا وتţقيƀ التميز

ƉŌ Ũŏ الطبيعة الواضţة لƆعم¿� المناŤ الجيد لƆعم¿� تفويű السƆطة� تسƎي¿ عمƆية 

ة المتبادلة بيƉ الرئيū والمرŎو�ū التفاع¿ اƛتصا¿� المŮاركة žي اتŦاŨ القرارا�Ś الŝق

ƌساسŌ ŚŋžمكاƆل ƇاŴلى وجود نŏ ةžضاƙما� باƎيجابي بينƙالعدالة ا Žنصاƙوا Ɖبي 

وتقاسمƎا مŶ بعضƇƎž  ƇƎار العامƆيƉ عƆى بŜ معكƎƆا مƉ اƗمور التي تساعد... اžƗراد�

  .يƍŌ ƀداƎžاالبعű واستŦداƇ مƎاراتƇƎ وتعبئتƎا مŶ بقية موارد المنŴمة لتţق

Žى المعارƆع Žج¿ التعرƗو Ɖكبيرة م ŚوداƎمج ¿Ũلى بŏ ƃلŨ Şتاţالباطنة ي 

طرŽ المسير� ƉƗ صاţبƎا ƛ يرž ŖŻي اžƙصاš عنƎا لعدƇ تواžر الŝقة سواž ŉي 

ƌئƜي زمž وŌ ƌرئيس . ŉا وراƎنƗ سيةžمة المزايا التناŴالمن Ŗا تكسƎنŌ لىŏ ةžضاƙبا

                                                 
(1) Gerry Johnson, Hevan Sholes: Stratégique, Editions Publi-Union; Paris, 2000, P 204. 
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 ƍو توžير مţفزاŚ تƌ لمƎامƉŐž �ƌ مƉ بيŮ Ɖروط تسييرƍاسƆوكاŚ الفرد ŝŌناŉ ممارس

ƌميتƍōعر بŮوية تجع¿ الفرد يƁ.  

يقدƇ اžƗراد مŦتžŌ ŽƆكارƇƍ واƁتراţاتƇƎ التي تسمŨŏ Ţ وžي Ŵ ¿ŴروŽ مţفزة 

 ƇƎدائŌ Ɖسيţالمتميزبت ŉداƗا ƀقيţت Ƈŝ Ɖوم. 

ž مةŴي المنž والتطوير ŵبداƚتعد مصدرا ل Žالمعار ƉŌ ¿ومجم¿ القو¿ƜŦ Ɖم 

 منƎا Ŧاصة الباطنة منƎا� تسييرƍا يتمكƉ ك¿ اžƗراد مƉ الţصو¿ عƆيƎا واƛستفادة

žما عƆى المنŴمة . باعتبارƍا الممو¿ الرئيسي لƆمنŴمة لţƆصو¿ عƆى المزايا التناžسية

 ƇƎžبراز معارŏ ىƆراد عžƗا ŶجيŮالممكنة لت Śفزاţك¿ الم Ƈبتقدي ƃلŨ ¿Ɯżاست ƛŏ

ƎاراتƎوم ƇƎدراتƁو Ɖم Ɖسيţوبالتالي الت ƇƎدائŌ Ɖسيţدمة تŦ يž اƎفونŴيو ƇƎƆوجع Ƈ

  .لمركز التناžسي لƆمنŴمةامستوƐ الجودة ومستوƐ التناžسية والţفاŴ عƆى 

  :التحŽيز وتحقيž التعلم الجماعي. 3

تستطيŶ الجماعة المنŴمة والمţفزة جيدا ƉŌ تنجز Ōكŝر مƉ مجرد مجموعة اžƗراد 

 ƉŌ اžƗراد يستمتعوƉ باƛنضماƇ لŦƖريƉ وبالتالي يستطيعوžƉ. الŨيƉ يŮكƆوƉ الجماعة

ŨلƉŌ ƃ موƍبة ůŦŮ ما مƉ الممكƉŌ Ɖ تعوű ضعůŦŮ Ž جماعيا بŐتقا�Ɖ يعمƆوا 

 بōنƇƎ ينتموƉ بعضŏ ƇƎلى لŨا Őžنƌ مƉ اƍƗمية بŮك¿ Ōساسي ƉŌ يŮعر اžƗراد. ŦŌر

űا جني الف. بعƎمكانŐب ƌنŌ Ɖي التي تضمƍ ةţمة الناجŴالمن Ɖŏ ¿العم ƀرž Ɖوائد م

  .)1(الفاعƆة� لŨا Ǝžي تتبنى ƋŨƍ القيمة

 اكما نجد المنŴمة žي بŜţ دائƇ عŏ ƉنŮاŉ القيمة لƎا Ōو ŏضاžتƎا ţتى تص¿ ŏلى م

� )2(يسمى بالمنŴمة ŨاŚ القيمة والتي تعني المنŴمة القادرة عƆى ŏنŮاŉ القيمة باستمرار

Ŧاصة . تميز والتفوƀ عƉ المناžسيƛƉستقطاŌ Ŗكبر عدد مƉ الزبائƉ لتضمƉ لنفسƎا ال

 Ɖع Ŝţا البƎيƆع Śرضž سريعة Śيط يتميز بتطوراţي مž طŮاليا تنţ مةŴالمن ƉŌو

  .تميز بƎا عŻ Ɖيرƍاتالمزايا التناžسية ل

                                                 
)1 (Ɓوودكو Ɓماي �ũرانسيż Żيج �القيم التنظيمية: ديƋ حمدŊ Ƈترجمة عبد الرحم �Ɓدارة العامة� ردمƗمعهد ا �Ƈ145 � ص1990ا. 

(2) Jean-Favry: L’entreprise de la valeur (quand les ressources humaines font la différence), Editions 
d’organisation; Paris, 2001, P 246. 
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وبما ƉŌ تţقيƀ ميزة تناžسية يكوƉ مƜŦ Ɖ¿ المعارŽ والمƎاراŚ التي يمتƆكƎا 

ž والتجديد� ŵبداƙى اƆراد والتي تساعد عžƗفيز اţمة لتŴالمن ƌليŏ Śōما لج ƇƍŌ Ɖم ƉŐ

وبما Ōنƌ يساعد عƆى . معارƇƎž ومƎاراتƍ ƇƎو العم¿ الجماعيعمالƎا Ōكŝر عƆى ŏبراز 

 Ɖالعديد م Ƌمة اعتبرŴراد المنžŌ ¿ي متناو¿ كž Žالجماعي ويجع¿ المعار ƇƆالتع

  .)1( مƉ التعƇƆ الفرديالباŝţيƉ عƆى ŌنžŌ ƌض¿

 العم¿ الجماعي يţقƀ التعƇƆ الجماعي ويŮجعƇƎ عƆى وبما ƉŌ تţفيز اžƗراد عƆى

تباد¿ المƎاراŚ وتقاسƇ المعارŽ مŶ بعضƇƎ البعŐž űنƌ ينتƁ şيمة مضاžة لƆمنŴمة 

كما ƉŌ تقديƇ المسير المكاŚŋž جماعيا لفريƀ العم¿� وليū لك¿ žرد . ويزيد مƉ تميزƍا

Ůالم ŚاراƎوالم Žالمعار Ɖى زيادة الرصيد مƆتساعد ع Ɛدţ ىƆرادعžƗا Ɖتركة بي.  

 ƌيƆوع ƇƎجعŮفز يţير جو عم¿ جماعي مžراد وتوžƘية لžالكا Śفيزاţالت Ţمن ƉŐž

ŉداƗا Ɖسيţلت ƇƎوداتƎمار ك¿ مجŝى استƆع.  

Ţ لƆمŎسسة بالţصو¿ عƆى القدراž ƉŨŏ Śالتعام¿ بمنطž ƀرƀ العم¿ يسم

وصو¿ ŏلى التعƇƆ  واƙبداعية لžƘراد واكتساŖ الرصيد المعرžي وبالتالي الاƙبتكارية

ƀقيţراد وتžƗا ŉداŌ يž المستمر Ɖسيţالت ŽدƎب ŚاراƎمƆالجماعي ل ŉالجماعي والبنا 

  .التفوƀ والتميز

  

 Ŕانيالمطلśراد: الżƕا ŇداŊ Ƈوة المردودية وتحسيƚع  

  :مŽهوم العƚوة. 1

 المباŮر الŨي عويűتالتي تدŶž لƆعامƆيƉ جزŉ مƉ التمŝ¿ الزياداŚ الدورية 

ƌمةيتقاضونŴمنƆا لƎالتي يقدمون ƇƎماتƍمسا ŉلقا  . Ŷžنقدي يد źƆمب Ɖوة عبارة عƜوالع

Ō ƌو ŌجرƋ اƗساسي� وتدŶž العƜوة عادة Ũŏا تبلƆفرد ك¿ žترة زمنية مţددة زيادة عƆى را

Ɖالتاليي ƉرطيŮالفرد ال ƀقţ:)2(  

                                                 
(1) Hermann Simon: Les champions cachés de la performance, Dunod; Paris, 1998, P 151. 

 .517 – 516مرجŴ ساب�ž ص : عقيلي عمر وصŽي) 2(
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•  Ɖر عŴالن űżوب �ƌƆو عمŌ ƌيفتŴي وž ةŉوالكفا ŉداƗا Ɖم Ɖمعي Ɛمستو

ائž ƌي السنواŚ الماضية� žك¿ žترة زمنية تستž ƀţيƎا العƜوة ƍي مستوŌ Ɛد

 .وţدة مستقƆة عƉ الفتراŚ السابقة

  .مضي المدة الزمنية الدورية المţددة لمنŢ العƜوة التي Ɓد تكوƉ سنة Ōو Ōكŝر •

كما تعتبر العƜوة ţاžزا سنويا تقدمƌ اƙدارة لƆفرد الŨي يتضŌ ƉŌ ŢداƋŉ الفني žي 

ƌƆ مŶ الزمŉƜ والرŎساŌ ŉو العمŉƜ عƆى مستوƐ جيد Ōو ممتاز وƀž العم¿� وتعام

ŉداƗا اŨƍ ūدارة لقياƙا اƍددţالتي ت Ś1(المستويا(.  

  :عƚوة المردودية. 2

 Ɖالتي يمك ŚياراŦد الţŌ يعد Ƈاضر لţال ŚƁي الوž ƉيƆراد العامžƗفيز اţت Ɖŏ

القيادية التي يجƆ ƉŌ Ŗوكية ولƆمديريƉ اŨŦƗ بƎا Ōو تركƎا ب¿ ŌصبţŌ Ţد المƎاراŚ الس

 ƀقţراد يžƗفيز اţت ƉƗ ية�Ǝالتوجي ƌيفتŴو مدير لممارسة وŌ ŽرŮي مŌ اƎب Ŷيتمت

  .الكŝير مƉ المزايا التي ƛ يمكƗ Ɖي منŴمة ƉŌ تستżني عنƎا

ű الţواžز المادية ع لƇ يƎم¿ ƋŨƍ القضية ţيŌ ŜدرŞ بوالمŮرŵ الجزائري

وكاƍŌ ƉمƎا ) Ɨ)1978 – 1990ساسي العاƇ لƆعام¿ والمعنوية عند مناŮƁتƌ لƆقانوƉ ا

 Ƈالمرسو ŉجا Ƈŝ وة المردودية�Ɯ2(48/80ع( ƋŨƍ Ŷوتوزي Ŗساţ كيفية Ɖي بيŨال 

بعد Ōما . العƜوة عƆى اžƗراد العامƆيţ Ɖتى تكوţ Ɖاžزا لƇƎ عƆى اƗداŉ الجيد

عطى � žقد 1990ŌاƙصţƜاŚ اƁƛتصادية التي عرžتƎا الجزائر Ŧاصة بعد سنة 

المŮرŵ لƆمŎسساŚ اƁƛتصادية الصţƜية žي تنŴيƇ وتعدي¿ الŮروط التي تţكƇ طريقة 

 ƇƁر Ɖي القانوž ŉالجماعية كما جا ŚياƁتفاƛا Ɖوة ضمƜالع ƋŨƍ Ŷوتوزي Ŗساţ

90/11)3( Ɖالمسطرة م şالبرام ƀقيţا بضرورة تƎوة وتوزيعƜالع ƋŨƍ دد ربطţ يŨال 

ŚسساŎدارة المŏ ¿بƁ.  

  
                                                 

)1 (ƏŽحمد سيد مصطŊ : ص �žساب Ŵ381مرج. 
)2 ( ƐŦيŽي 48/80المرسوم التنż ŢرŌ23 الم ƐرŽيż 1980 تهاżز المادية التي عرżجور والحواƖل Ɛالتنظيم الاقتصاد Ƈس Ƈتضم ƐŦوال 

Ɛي ظ¾ النظام المركزż الجزائر. 
 . الصادر żي ظ¾ النظام المركز90/11Ɛ مƇ القانوƇ رقم 120المادة ) 3(



  ƗداƔ الأǧراددور عȐوة المردودȇة في Ţسś         :                                           الưاňالǐǨل 

78 
 

  )1( � عƚوة المردوديةما Ƌي. 1.2

عƜوة المردودية ƍي عƜوة دورية تمنŢ لžƘراد العامƆيž Ɖي صورة نقدية مجزŌة 

عƆى دžعا�Ś وƍي مƉ الţواžز المادية التي ترتبط بنتائş تقييƇ اƗداŉ التي يرžعƎا 

 ƇƎدراتƁو ƇƎاتƁصى طاƁŌ ¿Ũالجيد وب ŉداƗى اƆع Ƈƍفيزţلت ƇƎوسيŎمر ŉداŌ Ɖع ŉساŎالر

  .م¿� ولتعزيز السƆوŌ ƃو اƗداŉ الŨي تكاōž عƆيƌ المنŴمةžي الع

 Ɖو مŌ تصادية الجزائرية�Ɓƛا ŚسساŎاصة بالمŦ Śوة ليسƜالع ƋŨƍ ƉŐž ارةŮƚل

 ŖƆŻŌ يž ƀة والتي تطبžز المادية المعروžواţال Ɛدţŏ يƍ ¿الجزائري ب ŵرŮابتكار الم

Śالدراسا Ɛدţŏ Śقد بينž ا�Ǝاصة الصناعية منŦو ŚماŴى  المنƆع ŚجريŌ 216التي 

منŴمة بالوƛياŚ المتţدة اƗمريكية ƉŌ ك¿ ƋŨƍ المنŴماŚ استŦدمŚ بŮك¿ Ōو بŦŋر 

ƉيƆعامƆالدورية ل ŚواƜالع Ţمن űرżل ŉداƗا Ƈتقيي ƇاŴن şنتائ.  

  :عƚوة المردود الجماعي. 1.1.2

اŮتراكž ƇƎي عم¿ معيƉ مكاōžة لƇƎ عƆى بƆوƇƎŻ وتمنŢ لمجموعاŚ العما¿ مقاب¿ 

ţددةţمة مƎم ƀقيţو تŌ Şنتاƙا Ɖم Ɖمعي Ƈج . ƇاƎالم ƉƗ وةƜالع ƋŨƎل ŉجوƆال Ƈد تƁو

داŦ¿ المجموعة تكوƉ عادة مترابطة žيما بينƎا وتعتمد ك¿ منƎا عƆى اŦƗر�Ɛ وبالتالي 

ŖƆي تتطƎžاƎب ƇقياƆتركة لŮودا مƎ2( ج( .ƋŨƎž Ɖوط مżض űرž ŽدƎب Śŉوة جاƜالع 

د Ũوي اƗداŉ المنŦفŌ űو اžƗراد Ũوي اƛتجاƍاƁ Śب¿ جماعة العم¿ عƆى اžƗرا

  .السƆبية

2.1.2 .ƐردŽوة المردود الƚع:  

وتمنƋŨƍ Ţ العƜوة لƆعام¿ بعينƌ مكاōžة لƌ عƆى مجƎوداتƌ وسƆوكž ƌي Ōداŉ العم¿ 

ƌليŏ ¿الموك. ƇاŴي النž ددةţالمعايير م Ɖقا لمجموعة مžالعام¿ و ŉداŌ Ɛويقدر مستو 

¿ متمƆŝة žي ţجƇ العم¿� نوعية العم¿� المţاŴžة عƆى مكاƉ العمالداƆŦي لƆمنŴمة وال

  .واƛلتزاƇ بالقواعد والتعƆيما�Ś الţضور

  
                                                 

� كلية العلوم الاقتصادية والتسيير� عƚوة المردودية كحاżز لرŊ ŴżداŇ اżƕراد żي المŌسساŘ الاقتصادية الجزائرية: يموسعبد الناصر )1(
 .)Źير منشوربحث  (بسكرة

 .510مرجŴ ساب�ž ص : ييلق عمر وصŽي ع)2(
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3 .Ňداƕا ũساŊ Əعل Ŵżالد:  

 Ŷžالد ƉŌ Śالدراسا Ɖالعديد م ŚبتŝŌل Ɖيكو ƌنŐž ŉداƗبا ƌربط Ƈا ما تŨŏ ¿ماƆ

كƉŌ Ɖ يţفز باتجاƋ  اƗداŉ يموتŎكد تƃƆ الدراساŚ عƆى ƉŌ الدŶž عƆى Ōساū. تţفيزيا

كما تŎكد ŨاŚ الدراساŚ بŌ . ƉōداžŌ ŉض¿ بنسبة كبيرة وŦاصة عƆى المستوƐ الفردي

  .نفū اƗسƆوŖ يمكƉŌ Ɖ يţسƉ اƗداŉ عƆى مستوƐ التţفيز الجماعي

وتستنتƋŨƍ ş الدراساŌ ƉŌ ŚسƆوŖ الدŶž عƆى Ōساū اƗداŉ يمكƉŌ Ɖ يŎدي ŏلى 

. ţية نوŵ اƗداŉ وŮŏاعة روš التناžسية التنŴيميةنتائŏ şيجابية žي مجا¿ الداžعية žي نا

 Ɖōب Śالدراسا ƃƆت šوتقترƍ ŖوƆسƗا اŨƍ ūساŌ ىƆع Ƈالمصم Ŗجور والرواتƗيك¿ ا

ūساƗا اŨƍ ىƆع ƀقاţستƛا źƆمب ƀقيţالمعياري وت ŉداƗديد اţنقطة ت Ɖم Ōيبد ƉŌ Ŗيج 

نŴماŚ اليوƇ تجاوزŚ لŨا ƉŐž م. ومƇŝ Ɖ زيادة التعويű عند تجاوز اƗداŉ المعياري

  .)1(يةماعالدŶž التقƆيدية ŏلى Ŧطط التţفيز الفردية والجŌنŴمة 

ƛى اƆع ŉداƗا ūساŌ ىƆع Ŷžمة الدŴنŌ تراضوتعتمدžالتالية Ś2(:ا(  

1. ƙا ŉداƗلامجيعتمد ا ƉŌمة وŴي المنž Śراد والمجموعاžƗا ŉداŌ ىƆي ع

ƕ ردž Ɖم ŽƆتŦجمالي تƙا ŉداƗي اž رادžƗا ŚماƍرمساŦ.  

2.  Ɖم ƉيƆى العامƆع ŉبقاƙيا واƆالع Śاŉالكفا ŖŨلى جŏ ŉداƗا ƀžو Ŷžالد ƇاŴدي نŎي

 .Ũوي اƗداŉ العالي ليكونوا نموŨجا لجميŶ العامƆيž Ɖي المنŴمة

ŏمكانية Ɓياū اƗداŉ بŮك¿ موضوعي وƀž معايير صادƁة وŝابتة� مŏ Ŷمكانية  .3

ŉداƗي اž رةŝŎوالعوام¿ الم Śيراżى التƆالسيطرة ع.  

  

  

  

  

  

                                                 
 .168مرجŴ ساب�ž ص : رحيم مطر الهيتي خالد عبد ال)1(
)2( ũص : سهيلة محمد عبا �žساب Ŵ241مرج. 
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  خƚصة الŽص¾ 

 ƌقžتوا Ɖكد مōرية والتŮالموارد الب ŉداŌ يž Ƈكţو التƍ ¿وƗدارة اƙا Ƈƍ ŢصبŌ لقد

  .مţ ƉيŜ اƗساليŖ ومستوياŚ الجودة والتناسƀ مŶ باƁي الموارد المستŦدمة

كما تسعى كŝير مƉ المنŴماŚ المعاصرة ŏلى تţفيز ودŶž العامƆيƉ نţو Ōداŉ جاد� 

žى داƆة عŴžاţوالم ŉداŌ ىƆع ƉيƆالعام ŶجيŮمة� تŴبالمن ƇƎدمتŦ Ɛى مدƆعية مستمرة ع

لƇ يعد الƎدƍ Žو مجرد الفعالية� Ōي ţيŜ . متميز يتجاوزƉ بƌ اƍƗداŽ المŦططة

ŽداƍƗالتميز� بتجاوز ا Ɖولك ŽداƍƗا ƀقيţت.  

žتوžير المţفزاŚ الممكنة وتŮجيŶ التعƇƆ الجماعي والتي تساƇƍ مساƍمة žعالة žي 

Ō Ɖسيţسيةتžمزايا التناƆمة لŴالمن Ŗراد� وبالتالي اكتساžƗا ŉدا.  
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  مقدمة الŽص¾ 

Ɖŏ متابعة دور التţفيز žي تţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد žي مŦتŽƆ المŎسساŚ يعتبر ţŌد 

 لƌ  مƇƍŌƉ المواضيŶ التي تżŮ¿ المسيريƉŏ �Ɖ لƇ نق¿ اž ƇƍƗي واŶƁ المŎسسة لدƐ ك¿

  .بƎا صƆة مباŮرة Ōو Żير مباŮرة� باعتبارƋ يعكū النتيجة المنتŴرة مƉ وراŉ ك¿ نŮاط

التي تطرƁنا ŏليƎا žي الفصƆيƉ اƗو¿ (ţقƀ مƉ اžƗكار النŴرية ومţاولة منا لƆت

ميدانيا� Ɓمنا باŦتيار مƆبنة اƗوراū بباتنة لمعرžة مدƍŌ Ɛمية عƜوة المردودية ) والŝاني

 ūžتنا Ɖسسة مŎالم ƋŨƍ ƌŮرا لما تعيŴراد نžƗا ŉداŌ Ɖسيţز لتžاţك ƌعبƆي تŨوالدور ال

ƐرŦŌ ŚسساŎم Ŷم�żت Ɖم ƌدتƎŮ قة اير ولماƆرا والمتعŦŎم Śاستجد Śوتطورا Ś

 ƃƜƎستƛالواسعة ا ŖيƆţمادة ال Şنتاŏ Śكميا Ɖم űفيŦوالت Śالمنتجا űبع ŉصاƁŐب

نتيجة الضżوط الممارسة مƉ طرŽ موردي المادة اƗولية� ŏضاžة ŏلى ŏبراƇ اتفاƁية 

 Ɖم ŽفيŦتƆا لƎاولة منţم ŖيƆţبرة الżبقار كبدي¿ لƗا ŖيƆţ مجمعي Ŷجديدة م

  .لضżوطاŚ الممارسةا

Ɖيŝţلى مبŏ ¿ا الفصŨƍ Ƈمنا بتقسيƁ دƁبنة والوسائ¿ : وƆالم Ƈلى تقديŏ ¿وƗا ƀيتطر

المستعمƆة žي الدراسة الميدانية� Ōما الŝاني žيتطرŏ ƀلى تƆţي¿ وتفسير نتائş الدراسة 

  .الميدانية وŨلƃ وžقا لƆفرضياŚ المنطƀƆ منƎا
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  والوسائ¾ المستعملة żي الدراسة الميدانيةة تقديم الملبن:  المبحث اƕو¾

  تقديم الملبنة: المطلŔ اƕو¾

  :التعريŻ بالملبنة. 1

 بصدور ž1981كرة ŏنŮاŉ وţدة اƗوراū لƆţƆيŖ ومŮتقاتƌ تعود ŏلى سنة 

 ƇƁر Ƈا 352/ 81المرسوƍالفكرة وتجسيد ƋŨƍ ورƆتب Ɖدة� لكţالو ŉاŮنŏ ىƆع ůي نŨال 

� 1986 سنواţ ŚيŜ لƇ تبدżŮŌ Ōا¿ اƛنجاز ž ƛŏي سنة 10عƆى الواŶƁ استƆزţ Ƈوالي 

� برūŌ ما¿ ƁدرƋ 1991ولƇ تعرŽ عمƆية اƙنتاŞ بدايتƎا ž ƛŏي ƎŮر Ōكتوبر مƉ سنة 

  . مƆيوƉ دينار250

وتتموŶƁ الوţدة žي المنطقة الصناعية بţي كŮيدة ţيŜ تتربŶ عƆى مساţة Ɓدرƍا 

39439Ƈ 2التالية Śم¿ البناياŮوت �:  

 . ورŮا05Ś متر مربŶ وتضƙ4280 ƇنتاŞ تتربŶ عƆى مساţة Ɓدرƍا بناية ا •

 . متر مرب720Ŷبناية Ŧاصة بتŦزيƉ المواد المستƆƎكة مساţتƎا  •

 . متر مرب900Ŷبناية Ŧاصة بتŦزيƉ مسţوƀ الƆţيŖ مساţتƎا  •

  . متر مرب720Ŷبناية Ŧاصة باƙدارة مساţتƎا  •

الدسمة بتŦزيƉ المادة  متر مربŦ Ŷاصة 720وƍناƃ مساţة Żير مżطاة Ɓدرƍا 

 ƍي مساţة Żير مżطاة وŻير  والمساţة الباƁية. لتر200المعبōة žي برامي¿ سعتƎا 

  .مستƆżة

 تابعة لƆديواƉ 1997 نوžمبر 07وكانŚ وţدة اƗوراū منŨ تōسيسƎا ŏلى Żاية 

 ƌتقاتŮوم ŖيƆţƆي لƁرŮوي الƎالج)ORELAIT( دةţالو Ţيتقرر من ƉŌ ¿بƁ �

الصناعي ƙنتاŞ الƆţيŖ  � ومŨ Ŷلƃ بقيŚ الوţدة مرتبطة بالمجمŶاستقƜليتƎا المالية

)GIPLAIT (يž ة عموماƆŝامة المتمƎال Śمر بالقراراƗا ƀƆلما يتع:  

تţديد اƍƗداŽ العامة وŨلƃ بالتنسيƀ مŶ باƁي وţداŚ المجمŶ البالź عددƍا  -

 .ŝمانية عŮرة وţدة
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 .تموي¿ المناسبةمناŮƁة القراراŚ اƛستŝمارية الƎامة وتţديد سب¿ ال -

-  ƉتاƆوالمادة الدسمة ال ŖيƆţبرة الŻ اصةŦولية وƗدة بالمواد اţالو Ɖتموي

Ɓب¿  التابعة لƆمجم�Ŷ (MILK TRADE)تستورداƉ مƉ طرŽ مŎسسة 

ūوراƗدة اţا وƎيž نتاجية بماƙا Śداţى الوƆا عƎتوزيع.  

  

  :الهيك¾ التنظيمي للملبنة .2

Ţي يوضŨك¿ الŮو الƍ يميŴيك¿ التنƎالمال ŽƆتŦم Ɖبي ŚاƁƜدارية  العƙا Śستويا

  :مƉ اƗوراū باتنة لمƆبنةا� ويتكوƉ الƎيك¿ التنŴيمي ƎوكيفياŚ اƛتصا¿ بين

مŦتŽƆ المƎاƇ عƆى اŮƙراŽ والمتابعة : ـ وتقوƇ ب�žي Ɓمة الƎرƇوƍي  :العامةمديرية ال

 Ƈبنةالتي تقوƆى المƆة عŴžاţالفرعية� الم Śا المديرياƎب ƀقيţد وتƍƗططة� اŦالم Žا

Ŷتوزي ƇاƎالدوائر الم Ɖبي ƀوالتنسي.  

 ŵالمديرية العامة تتفر Ɖيعƍ دوائر Ɖماŝ:  

  :دائرة اƗدارة العامة .1

ŚيزاƎوسائ¿ النق¿� والتج �ƇƎƆعم ŽروŴ �ƉيƆالعام ƉوŎŮالدائرة ب ƋŨƍ ƇتƎوت .

  :وتضƇ المصالŢ التالية

• ƉدميŦة المستţƆمص: żالعما¿� تسجي¿ ال ŚفاƆبتسيير م ƇتƎديد وتţوت Śيابا

ŚياƁيضا بالترŌ ƇتƎالفة� كما تŦلك¿ م Śالعقوبا. 

وتƎتƇ بتţديد اƗجور المستţقة ƎŮريا لك¿ موŽŴ بالمƆبنة� : مصţƆة اƗجور •

 .وŨلƃ بناŉ عƆى عدة معطياŚ كعدد ساعاŚ العم¿� اƁƗدمية والţالة العائƆية

• Ɖة التكويţƆالر: مص ŽدƎب ƉفيŴالمو Ɖى تكويƆة عţƆالمص ƋŨƍ ŽرŮت Ɖم Ŷž

ƇƎدائŌ Ɖسيţوت ƇƎاتŉكفا. 

• Śة المنازعاţƆمص:  ŽƆتŦبنة ومƆالم Ɖبي ōŮد تنƁ التي ŚاžƜŦال ¿ţب ƇتƎوت

Ɖوموردي Ɖعما¿� زبائ Ɖم ƉيƆالمتعام. 
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وتتمŝ¿ مƎمتƎا žي توžير التجƎيزاŚ المكتبية التي  :مصţƆة الوسائ¿ العامة •

 .تţتاجƎا مŦتŽƆ دوائر ومصالŢ المƆبنة

• Ɨاية واƁة الوţƆمصƉبنة : مƆمة المƜوس ƉمŌ ىƆع ůرţي الž اƍدور ¿ŝويتم

 .بتجƎيزاتƎا وبناياتƎا وموŴفيƎا

 . مصţƆة ţضيرة العتاد •

 جميŶ العمƆياŚ المţاسبية وتţديد التكاليŽ  تƎتƇ بتنفيŨ:دائرة المالية والمحاسبة .2

 Ɖاية الدورة� وتتكوƎي نž بنةƆمƆيفة المالية لŴدد الوţا تتƎطريق Ɖسعار� وعƗوا

ƋŨƍالتالية Ţالمصال Ɖالدائرة م :  

وتƎتƇ بمسƃ مŦتŽƆ وŝائƀ عمƆياŚ الŮراŉ والبيŶ : مصţƆة المţاسبة العامة •

وعمƆياŚ البنو�ƃ التسجي¿ المţاسبي لمŦتŽƆ العمƆياŚ اليومية� ŏعداد الميزانية 

ƇاƎالم Ɖا مƍيرŻتامية وŦال. 

ة التقارŖ البنكي� تقوƇ بŐعداد الميزانياŚ التقديرية� ŏعداد ţال: مصţƆة المالية •

 .مراƁبة النفقاŚ واƙيراداŚ بالتنسيƀ مŶ مصţƆة المţاسبة العامة

يتمŝ¿ دورƍا žي ŏعداد التصريţاŚ الجبائية التي تطƆبƎا : مصţƆة الجباية •

 .مصالŢ الضرائŖ مƉ المƆبنة

ţساŖ النتيجة و وƇ بتţديد سعر التكƆفة لك¿ منتوŞتق: مصţƆة المţاسبة التƆţيƆية •

  .لƆمƆبنةالتƆţيƆية 

3. Ƈوتسيير المخاز Řدائرة المشتريا:  

وتقوƋŨƍ Ƈ الدائرة بŮراŉ ك¿ ما تţتاŏ Şليƌ المƆبنة لمباŮرة عمƆيتƎا اƙنتاجية� وكŨا 

  :تŦزيƉ المنتوجاŚ والţفاŴ عƆى نŴاžة المŦزوƉ وسƜمتƌ وتضƇ الدائرة مصţƆتيƍ Ɖما

• ŚترياŮة المţƆمص : Ɖم ƌاتاجţبنة بما تƆالم Ɖتموي Ɖبضما ƇتƎولية وتŌ مواد

ŽيŴيار ومواد التنżال ŶطƁو. 

تقوƇ باستƇƜ ما تŮ ƇراƋŎ مƉ مواد Ōولية وƁطŻ Ŷيار : ر المŦازƉيمصţƆة تسي •

ŖƆا عند الطƎوالدوائر المعنية ب ŢمصالƆا لƎيمƆوتس ŽيŴومواد تن. 
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  :دائرة مراقبة النوعية .4

 ŚمواصفاƆا لƎمطابقت Ɛلمد Śبة نوعية المنتوجاƁالدائرة بمرا ƋŨƍ ƇتƎالمعمو¿ ت

  : بƎا� وتضƇ الدائرة مصţƆتيƍ Ɖما

الكيميائية لƆţƆيŖ ووتقوƇ بمراƁبة النوعية الفيزيائية : مصţƆة الفيزياŉ الكيميائية •

 .مŏ ¿ƜŦ Ɖجراŉ التţالي¿ الƜزمة

وتţرů عƆى نŴاžة الƆţيŖ ومدƐ مطابقتƌ لƆمعايير : مصţƆة البكتريولوجيا •

ŖيƆţƆالة البكتريولوجية لţاصة بالŦال. 

  :Ŵ الحليŔيجمتئرة دا .5

  :وتضƋŨƍ Ƈ الدائرة مصţƆتيƍ Ɖما

وتƎتƇ بتوžير وسائ¿ النق¿ التي تţتاجƎا المƆبنة لتوزيŶ بعű : مصţƆة اƙمداد •

 .منتجاتƎا

• ŖيƆţال Ŷة تجميţƆمص : ŖيƆţمجمعي ال ŽƆتŦم Ɖبقار مƗا ŖيƆţ Ŷبتجمي Ƈوتقو

  .المتفƀ معƇƎ مسبقا

  :دائرة اƗنتاج .6

  :اƙنتا�Ş وƍي تضŦ Ƈمū ورŮاŚتقوƋŨƍ Ƈ الدائرة بعمƆية 

• ŖيƆţضير الţة تŮور. 

• ŚاروراƁ ŖيƆţال Şنتاŏ ةŮور. 

• ŖيƆţال ŚتقاŮم Şنتاŏ ةŮي : ورƍدة وţ Ŗاط بسبŮالن Ɖفة عƁة متوŮور 

Ɖوالجب ŚورŎي مجا¿ الياž بنةƆا المƎتƎسة التي واجžالمنا. 

• ūكياŌ ŖيƆţال Şنتاŏ ةŮور. 

• ŽيŴة التنŮور : ŚيزاƎالتج ŽيŴى تنƆع ŽرŮوت ŚاŮالور ŽƆتŦم ŚرضياŌو

 .السالŨ Žكرƍا لضماƉ نŴاžة المنتوجاŚ وسƜمة العما¿
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  :دائرة الصيانة .7

ƙنتا�Ş واŚƛƕ الميكانيكية ووسائ¿ ¿ ائتƎتƋŨƍ Ƈ الدائرة بصيانة مŦتŽƆ وسا

ŉرباƎة والكƁالطا Ɖميōوت Žي... التكييƍ Ţمصال ŶربŌ الدائرة ƋŨƍ Ƈوتض �ťلŏ:  

• şƍة المناţƆمص : ŴتفţبوتƀائŝيزالوƎاصة بك¿ تجŦال � ŚوماƆر المعžكما تو 

Śƛƕكيفية صيانة ا Ɖعما¿ عƆية لžيار الكاżال Ŷطيطية لقطŦالت Śعداد الرسوماŏ �

 .Ɓصد تصنيعƎا Ōو ŏجراŉ تعديŚƜ مناسبة عƆيƎا

• ƃة الميكانيţƆميكانيكي: مص Ŗي عطŌ šƜصŐب ƇتƎا وتƍيرŻيدروليكي وƍ وŌ 

 .مƉ اƗعما¿

 وتقوƇ بمعالجة المياƋ وتصفيتƎا ƛستعمالƎا žي ŏنتاŞ :اƁةمصţƆة وسائ¿ الط •

ŉواƎالباردة وال Ƌير المياžتو �ŖيƆţارالŦوط والبżالمض . 

• ŉرباƎة الكţƆمص : ŚاŮالور ŽƆتŦا مƎتاجţربائية التي تƎة الكƁير الطاžبتو ƇتƎوت

  .اƙنتاجية مƜŦ Ɖ¿ تصƆيŌ Ţي ƆŦ¿ كƎربائي يقž Ŷي المƆبنة

8. žدائرة التسوي:  

  : ƋŨƍ الدائرة يتƇ تسويƀ المنتوŞ النƎائي� وتتكوƉ مŜƜŝ Ɖ مصالƍ Ţيوžي

• Ŷة البيţƆوالبرمجة مص: Ũتنفي ¿ƜŦ Ɖا مƍŨوتنفي Ŷالبي şعداد برامŐب Ƈوتقو 

Ɖالزبائ Ŷالمبرمة م ŚياƁتفاƛالعقود وا . 

 البيŶ لƆزبائƉ وتţوي¿ نسť منƎا ŏلى وƍي معنية بŐعداد žواتير: مصţƆة الفوترة •

 .مالية والمţاسبةدائرة ال

وتŮرŽ عƆى تسيير مŦزوƉ : مصţƆة تسيير مŦزوƉ المنتوجاŚ التامة •

المنتوجاŚ التامة مƉ لŴţة ŦروجƎا مƉ ورŮاŚ اƙنتاŏ Şلى Żاية تسƆيمƎا 

ƉزبائƆل.  
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  :نشاط الملبنة وƋŊم الحواżز المطبقة żيها .3

 نجدƍا Ɓد ƁامŚ بŐنتاŞ العديد مƉ 1991 عاž ƇينŮاط المƆبنة  بالرجوŏ ŵلى بداية

تتمŝ¿ منتوجاŌ Śما ţاليا ž.  مŦ Ɖط المنتجاŚ بعد Ũلŉƃ البعű منƎااالمنتجا�Ś تƁŏ Ƈص

  .المƆبنة žي الƆţيŖ والƆبƉ والكريمة الطرية

 ƛرتفاŌ ŵسعار المادة اƗولية تŦفيű مستوƐ اƙنتاŞ بالمƆبنة وŨلƃ وƁد تƇ مŦŎرا

 والتŦفيű مƉ نسبة ŏنتاŞ الكريمة الطرية "La poudre"لصناعة الƆţيŖ وƍي 

ŖيƆسعار التعŌ ŵرتفاƛ.  

 مƉ اţتياجاŚ السوƀ بŐنتاŞ الƆţيŖ باعتبارƋ مƉ اوبما ƉŌ المƆبنة تżطي جزƍ ŉام

المواد الواسعة اƛستŨ ƉŐž �ƃƜƎلƃ يفرű عƆيƎا تƆبية الطƆباŚ المتزايدة باعتبارƍا 

 باƙضاžة �وƛية بسكرة� ŦنƆŮة� ƇŌ البواƁيلتي تŮم¿ وامسŎولة عƉ تمويƉ ناţية باتنة 

 لتر 100 و90تتراوš الكمية المستƆƎكة مƉ الƆţيŖ سنويا بيţ  Ɖيŏ Ŝلى وƛية باتنة

كما تƎدŽ المƆبنة ŏلى التůƆŦ مƉ التبعية مţ ƉيŜ المواد اƗولية وŨلƃ . لƆفرد الواţد

Ɔالية لţالسياسة ال ƉŌ Ũŏ بقار�Ɨى تربية اƆبقار� بالعم¿ عƗو تربية اţيا نƆة كƎمتج Ŷمجم

Ƈتقو ŜيţƁبنة بعقد اتفاƆي الم ƌبƆبقار وجƗا ŖيƆţ Ŷى تجميƆع ůبقار تنƗمربي ا Ŷم Śا

  .ŏليƎا

 ƌتزا¿ تواج ƛو ŚƎبنة واجƆالم ƉŐž ƃلŨ ¿ك Ŷا التبعية ومƎمƍŌ ¿اكŮالم Ɖالعديد م

اد اƗولية مƉ الŦارŞ التي تعاني منƎا žي مجا¿ التمويţ �ƉيƉŌ Ŝ المجمŶ يستورد المو

űفاŦنƛلى اŏ ديŎي يŨمر الƗكما ا �Ɖالتموي ůنتيجة نق Şنتاƙي وتيرة اž المستمر 

 مجبرة عƆى تقب¿ اƗسعار المفروضة مƉ المƆبنةƉŌ التعام¿ مŶ مورديƉ معينيƉ يجع¿ 

ƇƎžطر.  

 اƙدارة وتżيير المدراž ŉي žتراƁ Śصيرة ŏلى اŦتŽƜ كما ŌدƐ عدƇ استقرار

ŖساليŌجم التسيير� ƉŌ لىŏ ةžضاŏ دارة�ƙي اž ůاŦال ƌوبƆسŌ لك¿ مدير Ũŏ ي Śƛƕا Ŷ

 Şنتاƙى وتيرة اƆر عŝŎا يƎي عط¿ يصيبŌو �ŞارŦال Ɖبنة مستوردة مƆالموجودة بالم
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اžتقار المƆبنة لƚطاراŚ الكفōة القادرة عƆى التţكž Ƈي اŚƛƕ و �دƇ توžر ƁطŶ الżيارلع

  . رƇŻ تطورƍا وţداŝتƎارارجع¿ ƋŨƍ اŚƛƕ تتعط¿ باستم

Ɖŏ تţقيƀ المƆبنة ƍƗداƎžا المŦططة وتجاوزƍا لƆعوائƀ والمŮاك¿ المطروţة 

� ţيŜ يساƇƍ ك¿ )المادية� المالية والبŮرية(يتطŖƆ تفاع¿ مجموعة مƉ العناصر 

Ɨت¿ اţري يŮالعنصر الب ƉŌ ƛŏ �Ɖمعي Ŗر ولوعنصر بنصيŮير المباŝōية التƆي عمž ية

Ǝال ƀقيţى تƆعƌليŏ ةƆعما¿ الموكƘل ƌدائŌ ¿ƜŦ Ɖا مŨƍو Žد . ƇƍŌ و يعتبرƎž اŨل

  . لƆقدراŚ واƙمكانياŚ الŦاصةƛمتƜكƌ وŌكŝرƍا تميزا الموارد

لţفاŴ عƆيƌ مƜŦ Ɖ¿ عمƆية التţفيز ƗنƎا تسمƀ Ţ تţاو¿ المƆبنة اƆطنمŨƍ Ɖا الم

 ŽدƎبنة تƆالم ƉŌاصة وŦ ر�ŝكŌ ¿عمƆل ƇƎماسţ راد وزيادةžƗا Ŷžبد Ɖسيţلى تŏ

žي مţيطƎا ومجابƎة المناžسة التي  اƗوضاŵ الţالية ومواكبة التطوراŚ الţاصƆة

  .تتعرű لƎا

ŵرا لتنوŴبنة نƆا المƎز التي تقدمžواţال ƇƍŌ ىƆع Žاولنا التعرţ فيز�ţالت Śكيفيا 

 وƁد وجدنا ƇƍŌ ƉŌ ).مƜŦ Ɖ¿ المقابƆة التي ŌجريŚ مŶ بعű مسŎولي المƆبنة(لعمالƎا 

ţال ƋŨƍ جر�Ɨي اž اصةŦ ةƆŝز المادية والمتمžواţي الƍ زžى واƆص¿ العما¿ عţيت Ŝيţ

عƜوة المردود الجماعي التي  د�Ş باƙضاžة ŏلى 20000متوسط يقدر بـ Ōجر Ɓاعدي 

مƉ اƗجر القاعدي كţد ƁŌصى  %40¿ جماعيا بنسبة تقدر بـ ايتţص¿ عƆيƎا العم

ŮƎ ططة بنسبةŦالم ŽداƍƗا ŹوƆالة بţ يž 90ريا% �ƀوž ماž  وةƜلى عŏ ةžضاƙبا

žرديا والتي Ɓد تص¿ ŏلى ţد ƁŌصى ƁدرƋ العما¿ عƆيƎا  يتţص¿  التيي�فردالمردود ال

  . اƗجر القاعدي الƎŮري لƆعام¿مƉكţد ƁŌصى  20%

 ƌواƛنضباط� والŨي تتţكž Ƈيوترتبط عƜوة المردود الفردي بمعيار الţضور 

ƉدميŦالمست ƉوŎŮ ةţƆمص.  

ţƆة لžضاƙرةباŮير مباŻ ƐرŦŌ ز ماديةžواţ Ƈبنة تقدƆالم ƉŐž ز المادية السابقةžوا 

 ƉيŨما الŌ بمدينة باتنة� Ɖة لنق¿ العما¿ القاطنيƆžاţ بنةƆتستعم¿ الم Ŝيţ ŚƜكالمواص



  – باتنة –     دراسة ميدانية بملبنة الأوراس :                                                الưالƮالǐǨل 

91 
 

 دŞ 2000 دŞ و500تعويű يتراوš ما بيƉ يسكنوŦ ƉارŞ المدينة� žتقدƇ لƇƎ المƆبنة 

ƌد لţ صىƁōريا كƎŮ.  

ŏ ūي نفž ز ودائماžواţطار ال ƉŐžبنة المƆ Ƈتقو Ɖا مƎز معنوية لعمالžواţ Ţبمن

  .بينƎا منƍ Ţبة لŮƆباŖ المقبƆيƉ عƆى الزواŞ لتŮجيعƇƎ عƆى زيادة وƛئƇƎ لƆمƆبنة

 لتţفيزƇƍ وتŮجيعƇƎ عƆى العم¿ Ōكŝر ولƆسماš لƇƎ كما تقوƇ المƆبنة بترƁية عمالƎا

تبط بżŮور منصŌ ŖعƆى باƙضاžة  ƉŌ ƛŏ الترƁية تر�باكتساŖ معارŽ ومƎاراŚ جديدة

 ¿żŮي ƉƗ ƌƆƍŎا العام¿ لكي تƎكƆيمت ƉŌ Ŗالتي يج ŚƜƍŎوالم ŚاراƎالم �Žلى المعارŏ

ŨƍŉداƗي اž Ƌى العم¿ وتميزƆع ƌبتŴموا Ɛلى مدŏ ةžضاƙبا �Ŗا المنص.  

 لƆعما¿ تستعم¿ ţŌيانا المƆبنةباƙضاžة ŏلى الţواžز اƙيجابية المŮجعة التي تقدمƎا 

العقوباŚ وتتعدد . لمعاƁبة العما¿ عƉ اŦƗطاŉ المرتكبة) ţواžز العقاŖ(اžز السƆبية الţو

Ŗالمرتك ōطŦ1(بتعدد درجة ال( .  

تكوƉ مƉ اƙنŨار الكتابي الŨي يقدƇ لƆعام¿ جة اƗولى رžمƜŝ نجد العقوباŚ مƉ الد

ƇياŌ ةŝƜŝ العم¿ لمدة Ɖع ƌيفƁتى توţ ¿وتص. ŌŚان ما العقوباŝالدرجة ال Ɖم Ɖتكوž ية

 ŽيƁية لمدة بتوƁجدو¿ التر Ɖم ŖطŮتى الţ ¿وتص ƇياŌ مانيةŝ العم¿ لمدة Ɖالعام¿ ع

Śسنوا ŜƜŝ .العقابينم  Ɖم Śياوباž ¿ŝتتمž ةŝالŝالرتبة ولدرجة ال Ɖالتنزي¿ م Ɓ ¿د تص

  .ريŢ بدوŮŏ Ɖعارسŏلى الت

ţسيƁ  Ɖصد ت تتبعƎا المƆبنة ضمƉ نŴامƎا التţفيزي التيƍاتƌ بعƇƍŌ ű الţواžز

  .Ōداŉ عمالƎا وبƆوŹ اƍƗداŽ المŦططة

  

  

  

  

  

                                                 
  .11/04/2007 التي ŊجريŘ مŴ رئيũ مصلحة المستخدميż Ƈي المقابلةاد علƏ باƗعتم) 1(
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 Ŕانيالمطلśي الدراسة الميدانية : الż الوسائ¾ المستعملة  

1 .Řومصادر البيانا ųنواŊ:  

ƉتيƆţى مرƆاصة بالدراسة عŦال Śوالبيانا ŚوماƆى المعƆة عŝţالبا ŚƆصţ:  

Ō .   عيةدراسةƜا بالاستطƎب ŚامƁ  بنةƆالدراسةم ¿ţمţ ى كيفيةƆع ŽتعرƆل  Ŗسا

ضاžة ŏلى بعű البياناŚ اƗولية اŦƗرƐ عƉ المƆبنة اƙوتوزيƋŨƍ Ŷ العƜوة ب

 . المŦتƆفةائرو وتوزيعƇƎ عƆى الدكعدد العما¿

Ŗ . وليةƗا Śالبيانا Ŷزمةدراسة ميدانية لجمƜتبار  الŦƛŚرضياž و Ŝţا�  البƎƆيƆţت

Ɖى ك¿ مƆة عŝţالبا Śد اعتمدƁو: 

  :المقابلة. 1

 منƎا žي بŝţنا اƛستفادةة مŌ ƉدواŚ البŜţ العƆمي� ţاولنا Ōداباعتبار المقابƆة 

ŚوماƆى معƆصو¿ عţƆز لžواţة الƁƜا� وعƎيž فيزţالت ŶƁبنة� واƆاط المŮو¿ نţ 

ƇƎدائōعما¿ بƆة لţالممنو.  

 بعű المصالŢ والدوائر� وتضمنŦ  Śاصة مŶ رŎساŉبŐجراŉ مقابŚƜلŨا Ɓمنا 

 نŮاط المƆبنة� انضباط العما¿ žي العم¿�ţو¿  دارŚ مقابƜتنا مجموعة مƉ اƗسئƆة

Ƈƍفيزţت Śكيفياűالبع ƇƎبعض Ŷوالعم¿ م Ƈƍالتفا Ɛمد �ƌسيŎبمر ūة الرئيƁƜع � �

  المƆبنة Ũŏا ما استمرŚ بنفū المسيريƉ لمستقب¿ŌسƆوŖ العم¿ المفض¿ وعƉ رŎية

ŖوƆسƗا ŶجيŮت Ɛمد Ɖعما¿� عƆفيزي لţلالت ƇƎاتţتراƁوا ƇƍكارžŌ Ƈالعما¿ لتقدي  Ƈƍتسا

 تţسيƉ اƗداŦ �ŉاصة وƉŌ المƆبنة ţاليا تكŽŝ مƉ مجƎوداتƎا لتţقيƍŌ ƀداƎžا žي

  .المرجوة

ŚوماƆى معƆصو¿ عţƆل ƉوسيŎالمر űة بعƆمنا بمقابƁ كما ƇƎئƛوو ƇƎو¿ التزامţ 

التي يţصƆوƉ عƆيƎا وŌيƎا Ōكŝر تŝōيرا عƆى Ōدائ�ƇƎ  مدƐ رضاƇƍ عƉ المكاŚŋž لƆمƆبنة�

ţي الž ƇƎبتŻر Ɛىعصو¿ ومدƆجديدة Žعم¿�  معار ƀريž Ɖوالعم¿ ضم ƇƎرائŊ Ɖوع 

  .اتŦاŨ القراراŦ Śاصة المتعƆقة بتţسيƉ اƗداžŉي 
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  :المƚحظة. 2

 مŝ Ɖاني لƆب�Ŝţ بƎدŽ التōكد المŴţƜة كōسƆوŖباƙضاžة ŏلى المقابƆة استŦدمنا 

نا بمŴţƜة  لŨا ƁمالفرضياŚ المنطƀƆ منƎا� وتŦŮيصنا المباŮر لما يţدŜ داŦ¿ المƆبنة�

űالبع ƇƎبعض Ŷم ƇƎتعاون Ɛمد �ƇƎƆي عمž ¿العما ƃوƆس ƌوسŎلمر ūة الرئيƆمعام �

Ŝديţتباد¿ ال ŉناŝŌ.  

  :اƗستمارة. 3

 ŚدواƗر اŝكŌ Ɖستمارة مƙباعتبار اƛاستعما Ƈمنا بتصميƁ �Śالبيانا Ŷي جمž 

مارة  اƛستاƗولى موجƎة لƆرŎساŉ والŝانية لƆمرŎوسيţ �ƉيŜ تضمنŚ. ستمارتيƉا

Ɛكالمستو ŜوţمبƆصية لŦŮال Ŗبالجوان ůاŦ اƎمن ŉة جزƆسئƗا Ɖمجموعة م 

  ...التعƆيمي� الس�Ɖ اƁƗدمية� 

ŉالروجز Ɖك¿ م ŉراŌ ¿وţ ةƆسئŌ Ɖر تضمŦŊ  فيزيţالت ƇاŴنƆل ƉوسيŎوالمر ŉساŎ

  .تţسيƉ اƗداžŉي � عƁƜاتƇƎ بتţسيƉ اƗدا�ŉ دور العƜوة بالمƆبنة

  :يƉ كما يƆيوتƇ ضبط Ōبعاد اƛستمارت

Ōبعاد الاستمارة الموجهة للمرŊوƇسي:  

  .المرŎوسيƉ وكيفياŚ التţفيز :البعد اƕو¾

المرŎوسيƉ ومدƐ اƁتناعƇƎ بعƜوة المردودية كţـاžز لƆوصـو¿ لـƘداŉ            :البعد الśاني 

¿ŝمƗا.  

 المرŎوسيƉ ونŴرتƇƎ لك¿ مƉ عƜوة المردود الفردي وعـƜوة المـردود            :البعد الśالث 

  .الجماعي

  .ضرورة تصميƇ نŴاƇ تţفيزي يضمƉ الوصو¿ لƘداŉ اƗمŝ¿و المرŎوسيƉ :بعد الرابŴال

سŎا¿ موزعة عƆـى اƗبعـاد       12بعد تţديد اƗبعاد� صممŚ اƛستمارة متضمنة       

  ).Ō01نŴر المƀţƆ رƇƁ (السالفة الŨكر 
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ŇساŌبعاد الاستمارة الموجهة للرŊ:  

� موزعة عƆى اƗبعـاد     )Ō 02نŴر المƀţƆ رƇƁ  ( سŎا¿   12تضمنƋŨƍ Ś اƛستمارة    

  :التالية

  .المسيريƉ وكيفياŚ التţفيز: البعد اƕو¾ .1

المسيريƉ ومدƐ اƁتنـاعƇƎ بعـƜوة المردوديـة كţـاžز لتţقيـƀ            : البعد الśاني  .2

 .مرŎوسيƇƎ اƗداŉ اžƗض¿

 المسيريƉ ونŴرتƇƎ لك¿ مƉ عـƜوة المـردود الفـردي وعـƜوة             :البعد الśالث  .3

 .المردود الجماعي

المسيريƉ وتطوير نŴـاƇ تţفيـزي Ōكŝـر žعاليـة لتţـسيŌ Ɖداŉ             : بŴالبعد الرا  .4

ƇƎوسيŎمر. 

  :مجتمŴ البحث. 2

        ƉيƆراد العامžƗا ŵي مجموž Ŝţالب Ŷمجتم ¿ŝيتم)  ƉوسـيŎومر ŉساŎبنـة  ) رƆبم

) بداية ŏجراŉ الدراسـة الميدانيـة      (2007اƗوراū باتنة والŨيƉ بźƆ عددž Ƈƍي žŌري¿        

  . عام¿ وعامƆة172

ا Ɓد نجد ţاŚƛ كŝيرة لرŎساŉ يمƆŝوž Ɖي نفū الوŚƁ مرŎوسيƉ لرŎسـاŉ             وباعتبار Ōنن 

               Śطـاراƙالـسامية وا Śطـاراƙئتـي اž نعتبر Ɖōك¿ بŮا المŨƍ اولنا تفاديţ �ƉريŦŊ

    ŉساŎالر ƉƜŝالمسيرة تم)   Ƈƍعدد Ɖـ¿        ). رئيسا 16ليكوŝتمž ƐـرŦƗا Śما بقية الفئاŌ

 ƉوسيŎالمر) Ƈƍعدد Ɖوسا156ليكوŎمر .(  

يد مجتمŶ البƁ �Ŝţمنا بتوزيŶ اƛستماراŚ عƆى اžƗراد� لنţص¿ عƆـى           وبعد تţد 

     Ɖالمستجوبي ŉساŎك¿ الر Śجاباŏ)16  Ŗمستجو ůŦŮ (      قـدž ƉوسيŎمرƆما بالنسبة لŌ �

� لتواجد بعضž ƇƎي عطƆـة      ) ůŦŮ مستجوŖ  156مƉ بيŏ )   Ɖجابة   ţ113صƆنا عƆى   

مـستجوبيž  Ɖـي    ومنƌ يصبŢ عدد اžƗـراد ال .مرضية ورűž بعضƇƎ اŦƕر اƙجابة  

  . ŦŮصا129المƆبنة 
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     Ŷتوزي Ɖوالجدو¿ التالي يبي  Ɖالمستقصي ƉوسيŎوالمر ŉساŎدوائر    الر ŽƆتŦى مƆع 

  .المƆبنة

   عƆى مŦتŽƆ دوائر المƆبنة المستقصيƉالمرŎوسيƉالرŎساŉ وتوزريŶ ): 02(جدو¿ 

ŇساŌالر  ƇوسيŌالمر  ųالمجمو  
  الدائرة

  %  العدد  %  العدد  %  العدد

  12,40  16  07,96  09  43,75  07  مةاƙدارة العا

  05,43  07  05,31  06  06,25  01  المالية والمţاسبة

ƉازŦوتسيير الم ŚترياŮ06,98  09  06,19  07  12,50  02  الم  

  05,43  07  04,43  05  12,50  02  مراƁبة النوعية

ŶتجميŖيƆţ05,43  07  05,31  06  06,25  01   ال  

Şنتاƙ55,04  71  61,95  70  06,25  01  ا  

  05,43  07  05,31  06  06,25  01  ةالصيان

ƀ03,86  05  03,54  04  06,25  01  التسوي  

ŵ100  129  100  113  100  16  المجمو  

   ŏعداد الباŝţة بناŉ عƆى معطياŚ المƆبنةمƉ: المصدر

             ƉوسـيŎوالمر ŉسـاŎالر Ɖالرئيسية لك¿ م Śالمواصفا űبع Ɖنبي ƉŌ كما يمكننا

Ɖالموزعتي Ɖستمارتيƛا Ɖا مƎيƆص¿ عţالمت.  
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  Ŧصائů مجتمŶ البŜţ): 03(جدو¿ 

  السƇ  المستوƎ التعليمي  اƕقدمية

  %  العدد  ŽئاŘ ال  %  العدد  الŽئاŘ  %  العدد  ŽئاŘال

 Ɖ15,50  20  ابتدائي  06,98  09  5-1م   Ɖ05,43  07  30-20م  

 Ɖ32,56  42  متوسط  09,30  12  10-6م   Ɖ42,64  55  40-31م  

 Ɖانوي  19,38  25  15-11مŝ  43  33,34   Ɖ51,93  67  50-41م  

  -  -  60-51مƉ   18,60  24  جامعي  ōž   83  64,34كŝر16

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

             Ɖما بي ƇƍعمارŌ šتتراو Ŝţالب Ŷراد مجتمžŌ ŖƆŻŌ ƉŌ ¿الجدو Ɖم Ţلى  30يتضŏ 

 ŏ 40لى   31اžƗراد الŨيƉ تتراوŌ šعمارƇƍ ما بيƉ        % 42,64 سنة ţيŜ تمŝ¿ نسبة      50

 سنة يمƆŝوƉ نـسبة     ŏ 50لى   Ũ41يƉ تتراوŌ šعمارƇƍ ما بيƉ      سنة� žي ţيƉŌ Ɖ اžƗراد ال     

51,93.%   

وكŨا  %)  33,34(كما žŌ ŖƆŻŌ ƉŌراد مجتمŶ البŨ Ŝţوي مستوƐ تعƆيمي ŝانوي           

والـŨيž  Ɖي ţيƉ نجد ƉŌ نسبة الجـامعييŨ)32,56 .(%         Ɖوي مستوƐ تعƆيمي متوسط     

 الŨيƉ يţمƆوƉ مـستوƆƁ     ƐيƆة مقارنة بالنسŖ اŦƗرţ �ƐيŜ يمŝ¿     لديƇƎ مستوŏ Ɛبتدائي    

وتجدر اŮƙارة ƍنا    %. �18,60 بينما الجامعييƉ يمƆŝوƉ نسبة       %15,50 نسبة   ŏبتدائي

  .ƉŌ الجامعييƉ يمƆŝوƉ عادة žئتي اƙطاراŚ السامية واƙطاراŚ المسيرة بالمƆبنة

              ƀتفـو ƇƎبيـتƆŻŌ ننا نجـدŌ ƛŏ راد�žƘيمي لƆالتع Ɛي المستوž ŚاžƜتŦƛا ƇŻور

 ƇƎدميتƁŌ16  نسبة ƌي تبينŨ64,34سنة� وال.%   

        Ɖمـا بـي ƇƎدميتƁŌ šتتراو ƉيŨراد الžƗما اŌ 11   15 و       ƇƎنـسبت Śسـنة� كانـ 

19,38 .%               ūمـŦالـسنة وال Ɖما بـي ƇƎدميتƁŌ šتتراو ƉيŨراد الžƗا ¿ŝيم ƛ Ɖيţ يž

   %.06,98سنواƛŏ �Ś نسبة 
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3 .Řتحلي¾ البيانا ŔسلوŊ:  

    Śتبار الفرضياŦوا Ŝţالب Śي¿ بياناƆţصائية     لتţƙا ŖساليƗة اŝţالبا ŚدمŦاست �

  :التالية

- Ŝţالب Ŷمجتم Śجاباƙ Śالمئوية والتكرارا Ŗالنس.  

  . لمعرžة الدƛلة اţƙصائية لƆنتائş المتţص¿ عƆيƎا(X2)2اŦتبار كا -

            Śالفرضيا Ŷمنا بوضƁ اƎتţص Ƈو عدŌ اƎمن ƀƆالمنط Śة الفرضياţص Ɖكد مōتƆول

  :التالية

ŦتžƜاŚ بيƉ التكراراŚ تد¿ عƆى وجـود اتجاƍـاŚ         اH0 :ƛالفرضية الصفرية   

  ). ليū لƎا دƛلة ţŏصائيةا عƆيƎالمتţص¿النتائş . (مŦتƆفة žي المƆبنة وليū اتجاƋ واţد

اŦƛتžƜاŚ الناتجة تد¿ عƆى وجود اتجاƋ معيŻ Ɖالž Ŗـي          : H1الفرضية البديƆة   

ƐرŦƗا Śاƍتجاƛا Ɖر مŝكŌ بنة�Ɔالم. (الم şتالنتائƎا لƎيƆص¿ عţصائيةţŏ لةƛا د.(  

Ǝا يالجدولية عند درجة الدƁة المتفƀ عž 2      Ɔرضية Ōو نرžضƎا نţسŖ كا     ţتى نقب¿ 

Ɖرية مقارنة بيţودرجة ال)X2
t و X2

c (ƉŌ Ŝيţ:  

X2
t : ¿ŝةي الجدول2كايم.  

X2
c : ¿ŝسوبة2كايمţالم .  

X2بالنسبة لـ 
cţة التاليةس يƁƜالع ƀžو Ŗ:  

                                                                                                            

 
    

اţƙصاŉ المطبž ƀي العƆوƇ اƛجتماعية واƙنـسانية� ديـواƉ المطبوعـاŚ           : بوţفů عبد الكريƇ  : المصدر

  .ů �197 2005الجامعية� الجزائر� 

ƉŌ Ŝيţ:  

Fo : دةƍاŮالم Śا(التكراراƎيƆص¿ عţالمت.(  
        Śالتكرارا ŵمجمو                                   

Fe : عةƁالمتو Śبـ       ــــــــــ(التكرارا ¿ŝوتم(  
  اراŚي                                          عدد اŦƛت
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ŌX2ما بالنسبة لـ    
t          اƁƜانط Ŷبـ كاي مرب ůاŦصائي الţƙالجدو¿ ا Ɖدد مţتž 

      ƌب šالمسمو ōطŦنسبة ال Ɖمα) المعنوية م Ɛي دراستنا     ) ستوž ƋدرناƁ يŨ5بـ  وال % 

  . عدد البدائ¿ žي ك¿ سŎا¿ţ nيŜ يمn-1 ¿ŝودرجاţ Śرية مساوية لـ 

X2عند مقارنتنا لـ 
t  ŶمX2

cƉا كاŨŏ < X2
t   X2

c الفرضية űžنر H1  ¿ونقبـ 

Ōي ƉŌ  (� ونستůƆŦ بƉō النتائş المţص¿ عƆيƎا ليū لƎا دƛلة ţŏـصائية            H0الفرضية  

ƜتŦƛا Śكان Śاž  ةžو�  ) نتيجة الصدŌ          ـى وجـودƆتـد¿ ع Śالتكرارا Ɖبي ŚاžƜتŦƛا Ɖ

  .اتجاƍاŚ مŦتƆفة žي المƆبنة

Ō Ɖا كاŨŏ ما> X2
t   X2

c الفرضية űžنر �H0 ونقب¿ الفرضية H1 ůƆŦونست �

بمعام¿ ŝقة ƁدرƋ   ) لƇ تكƉ نتيجة الصدžة   (بƉō النتائş المţص¿ عƆيƎا لƎا دƛلة ţŏصائية        

žƜاŚ بيƉ التكراراŚ تد¿ عƆى وجود اتجاŻ Ƌالž Ŗي المƆبنة Ōكŝـر            � وƉŌ اŦƛت   95%

ƐرŦƗا Śاƍتجاƛا Ɖم.  
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  تحلي¾ وتŽسير نتائŝ الدراسة الميدانية: الśاني المبحث 

  تحلي¾ نتائŝ الدراسة الميدانية : المطلŔ اƕو¾

 Śجاباŏ źعداد جداو¿ لتفريŐمنا بƁ Ɖستمارتيƛا şي¿ نتائƆţج¿ تŌ Ɖم Ɖالمستقصي

ولدراسة اتجاƍاžŌ Śراد مجتمŶ البţ Ŝţو¿ ما جاž ŉي ŌسئƆة . باƗرƁاƇ والنسŖ المئوية

Śجاباƙمعنوية ا Ɛديد مدţلت Ŷكاي مرب Ŗساţمنا بƁ �Ŝţالب.  

1 .ƇوسيŌاستمارة المر ŝتحلي¾ نتائ:  

   Ƌ¾ استŽدŘ مƇ مكاŘŉż معينة منŦ دخولƁ للملبنة�-

   مكاŚŋž المƆبنةاستفادة المرŎوسيƉ مƉ): 04(جدو¿ 

Řالنسبة المئوية   التكرار  الاختيارا%   
Ƈ68,14  77  نع  

ƛ  36  31,86  

ŵ100  113  المجمو  

14,88  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

 Ŗساţة التاليةلƁƜنستعم¿ الع :*  

 
  Śالتكرارا ŵمجمو              

   يساوي  ــــــــــFe: لدينا
         ŚتياراŦƛعدد ا             

  

  
ƉŨŏ :  

  

                                                 
* Ŕالطريقة لحسا ũŽن Ŵننا سنتبŊ Əلō ناƋ شارةƗتجدر ا Əوللحصو¾ عل ) Ŵمرب Ɛجدو¾ كا Ƈسئلة) مƕبقية ا Ŵم. 
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 0,05 نعتمد عƆى الجدو¿ الŦاů بكاي مربŶ عند مستوƐ دƛلة لمعرžة 

  ţ      :V = n – 1يƉŌ Ŝ(V)ودرجة ţرية 

                        V = 2 – 1   

V = 1                                       

 ƉŨŏمعنوية س عند م Ɛرية تساوي 0,05توţ مساوية لـ 1 ودرجة Ɖتكو 

3,841.  

 Ɖ3,841 المساوية لـ  و 14,88 المساوية لـ عند المقارنة بيƉŌ نجد  :

 űžنر ƌيƆوع Ho ¿ونقب H1� Ɖōونقو¿ ب ŚاƁالفرو  Śيجاباŏ Ɖبي

وƍ ƉŌناƃ اتجاƋ واţد Żالž Ŗي يسŚ راجعة لƆصدžة المستقصيƉ لƎا دƛلة ţŏصائية ول

ƛا Ɖر مŝكŌ رادžƘبنة لƆبنة استفادوا المƆبالم ƉيƆراد العامžƗا ƉŌ وƍو ƐرŦƗا Śاƍتجا

Śئاžمكا Ɖم.  

 Ɖōب Ɖيبي Ŝيţ �¿الجدو ƌţو ما يوضƍوX2 معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو �

 Ŝيţ �¿وƗتيار اŦƛا Ţلة لصالƛالد ƋŨƍ Śŉ68,14وجا%  ƉكدوŎي Ŷراد المجتمžŌ Ɖم

 ƉيƆŝالمم Ŷراد المجتمžŌ ينفي بقية Ɖيţ يž بنة�ƆمƆل ƇƎولŦد Ũمن Śŋžى مكاƆع ƇƎصولţ

  . ţصولƇƎ عƆى مكاŚŋž معينة منŨ دŦولƇƎ المƆبنة%31,86بنسبة 

  : ما نوų الحواżز التي تŽضلها-

  ƇƍŌ الţواžز žي نŴر المرŎوسيƉ): 05(جدو¿ 

ŘختياراƗلمئوية النسبة ا  التكرار  ا%   
  78,76  89  الزيادة žي اƕجر

  21,24  24  الترƁية

ŵ100  113  المجمو  

37,39  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر
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       ƉŌ ŴţƜالجدو¿� ن şنتائ ¿ƜŦ ƉمX2  معنويـة      دالة ع Ɛ0,05ند مـستو)  ƉƗ

وƁد جاƋŨƍ Śŉ الدƛلة لصالŢ البدي¿ اƗو¿� ţيŜ يجمƆŻŌ Ŷبيـة žŌـراد             ) 

بينما اžƗراد الŨيƉ عبروا عƉ     . %78,76جر وŨلƃ بنسبة    ƗالمجتمŶ رŻبتž ƇƎي زيادة ا    

 ƇƎنسبت Śية كانƁي الترž ƇƎبتŻ21,24ر%.  

   Ŧōا لم يكاżئƁ رئيسƁ علŊ Əدائż Ɓه¾�-

   المرŎوسيƉمدƐ تŝōير المكاōžة عƆى سƆوƃ): 06(جدو¿ 

ŘختياراƗالتكرار  ا  
النسبة 

    %المئوية 

  Ō   76  67,26دائƃمستوƐتţاŴž عƆى 

ƃدائŌ Ɛمستو Ɖم űفŦ30,09  34  ت  

  02,65  03  تżادر المƆبنة

ŵ100  113  المجمو  

71,21  5,991  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

       ƉŌ ŴţƜالجدو¿� ن şنتائ ¿ƜŦ ƉمX2      معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو   Ţلـصال 

   ƐبدŌ Ŝيţ �¿وƗ67,26البدي¿ ا%   ūـى نفـƆع Ŵفاţي الž ƇƎبتŻر Ŷراد المجتمžŌ Ɖم 

               Ŷراد المجتمـžŌ ƐبدŌ Ɖيţ يž معينة� Śŋžى مكاƆوا عƆصţي Ƈل Ɖŏتى وţ ƇƎدائŌ Ɛمستو

 رŻبتž ƇƎي تŦفيŌ űدائŨŏ ƇƎا لƇ يţصƆوا عƆى المكاžـŚŋ           %30,09الممƆŝة نسبتƇƎ بـ    

  .المرŻوبة

žاŦتاروا البدي¿ الŝالـŜ    ) %02,65وƇƍ يمƆŝوƉ نسبة ƆƁيƆة جدا      (د  Ōما بقية اžƗرا  

  .žي ţالة عدţ ƇصولƇƎ عƆى المكاŚŋž) مżادرة المƆبنة(
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-�şبوضو Ňداƕوة المردودية باƚيتم ربط ع ¾Ƌ   

  ربط عƜوة المردودية باƗداŉ): 07(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ36,28  41  نعــ  

ƛ  72  63,72  

ŵ100  113  المجمو  

8,50  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ صائي�ţƙالجدو¿ ا ƌţما يوضX2      معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو   Ţلـصال 

  ŏ اني�ŝالبدي¿ الŨ         بـ ƇƎوالمقدرة نسبت Ŷراد المجتمžŌ بيةƆŻŌ كدŎ63,72 ي%   Ƈط ابترا عد

 ـترا مžŌ Ɖراد المجتمŶ     %36,28عƜوة المردودية باƗداŉ بوضوž �šي ţيŌ Ɖكد         ط اب

šبوضو ŉداƗوة باƜالع ƋŨƍ.  

-�ƁدائŊ Ƈم Ƈتحس Ɓلجعل Żوة المردودية كاƚع Əعل Ɓحصول Ƈŋب Ǝتر ¾Ƌ   

  نŴرة المرŎوسيƉ لدور عƜوة المردودية žي تţسيŌ ƉدائƇƎ): 08(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ43,36  49  نعــ  

ƛ  64  56,64  

ŵ100  113  المجمو  

1,99  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

       ƉŌ لـىŏ ¿ير الجـدوŮيX2            معنويـة Ɛيـر دالـة عنـد مـستوŻ 0,05)  ƉƗ 

الفروƁاž Śي   وƉŌ    وبالتالي النتائş المţص¿ عƆيƎا ليū لƎا دƛلة ţŏصائية        

ة المردودية ليū لƎـا Ɓـدرة       مما يوţي بƉō عƜو   ).ŏجاباŚ المستقصيƉ راجعة لƆصدžة   

  .تţفيزية كبيرة žي المƆبنة
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  � تعبر żعƚ علƏ مستوż Ǝعالية ŊدائƋ Ɓ¾ عƚوة المردودية-

  مستوŌ Ɛداŉ المرŎوسيžƉعالية ومدƐ عƜوة المردودية ): 09(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
Ƈ46,02  52  نعــ  

ƛ  61  53,98  

  100  113  وŵالمجم

0,72  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ �¿الجدو Ɖم ƌما نستدلX2           معنويـة Ɛير دالـة عنـد مـستوŻ 0,05)  ƉƗ 

وبالتالي النتائş المţص¿ عƆيƎا ليū لƎا دƛلة ţŏصائية وƉŌ الفروƁاž Śي            

ة ƛ تعبـر žعـƜ       مما يوţي بƉō عƜوة المردودي     ).ŏجاباŚ المستقصيƉ راجعة لƆصدžة   

  .عƆى مستوž Ɛعالية Ōداŉ اžƗراد

   علŊ Əدائ�Ɓا ƐŊ العƚوتيŊ Ƈكśر تśŋير-

تŝōير ك¿ مƉ عƜوة المردود الفردي وعƜوة المردود الجماعي عƆى Ōداŉ ): 10(جدو¿ 

ƉوسيŎالمر  

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  42,48  48  عƜوة المردود الفردي

Ɯ57,52  65  وة المردود الجماعيع  

ŵ100  113  المجمو  

2,56  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

       ƉŌ لـىŏ ¿ير الجـدوŮيX2            معنويـة Ɛيـر دالـة عنـد مـستوŻ 0,05)  ƉƗ 

وبالتالي النتائş المţص¿ عƆيƎا ليū لƎا دƛلة ţŏصائية وƉŌ الفروƁاž Śي            

   žصدƆراجعة ل Ɖالمستقصي Śجاباŏة.(           Ŷراد مجتمـžŌ Ɖبي ƀيوجد اتفا ƛ ƌنōي بţمما يو 

ŉداƗى اƆكبر عŌ يرŝōا تƎل ƉوتيƜي العŌ ¿وţ Ŝţالب.  
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   ما مدƎ المشاركة التي تحظƏ بها مŊ Ƈج¾ تصميم نظام تحŽيزŊ Ɛكśر żعالية�-

وƁد وضعنا ƍاŨ السŎا¿ لمعرžة مدŮŏ Ɛراƃ المرŎوسيž Ɖي وضŶ نŴاƇ تţفيزي 

 ƇƎجاباتŏ Śكانž ¿عاžي الجدو¿ التاليž رƎŴكما ي:  

  مدƐ مŮاركة المرŎوسيž Ɖي تصميƇ نŴاƇ تţفيزي žعا¿): 11(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     

  14,16  16  دائــما

ŖــƆالط Ŗســţ  35  30,97  

  Ō  62  54,87بــدا

ŵ100  113  المجمو  

28,35  5,991  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

 لصالŢ البدي¿ الŝال�Ŝ    0,05 دالة عند مستوƐ معنوية      X2نƉŌ ŴţƜ   مƉ الجدو¿�   

 ـ          ţ54,87%يŜ نفى    ž �¿عاž فيزيţت ƇاŴن Ƈي تصميž ƇƎاركتŮم Ŷراد المجتمžŌ Ɖي م 

وƇƍ ( بقية اžƗراد Ōما.  مƉ اžƗراد ƋŨƍ المŮاركة ولكţ ƉسŖ الطţ30,97%   ŖƆيŌ Ɖكد   

  .صميƇ نŴاƇ تţفيزي Ōكŝر žعاليةōžكدوا مŮاركتƇƎ الدائمة žي ت) %14,16يمƆŝوƉ نسبة 

-�Ɓوقدرات Ɓبراز مهارتŎب Ɓل Šسة يسمżمجا¾ للمنا ƁناƋ ¾Ƌ   

  رŌي المرŎوسيž Ɖي وجود مجا¿ لƆمناžسة): 12(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ24,78  28  نعــ  

ƛ  85  75,22  

ŵ100  113  المجمو  

28,75  3,841  

  ŝţةمŏ Ɖعداد البا: المصدر

    Ɖōالجدو¿ ب ŢيوضX2      معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو      Ũŏ ـاني�ŝالبدي¿ ال Ţلصال 

براز مƎـاراتƆ   ƇƎمناžسة يسمŢ لƇƎ بŐ   لŌنƛ ƌ وجود لمجا¿     مƉ المجتمŶ    %75,22يŎكد  
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ƇƎدراتƁار . وŮŌ يماž     ƇƎراد ونسبتžƗ24,78 بقية ا%       ƇƎل Ţسة يسمžمناƆمجا¿ ل ƃناƍ ƉŌ 

ƇƎدراتƁو ƇƎاراتƎبراز مŐب.  

  �Ŧōا تميزż Řي ōدائƁ عƇ زمƚئż Ɓه¾ تحص¾ علƏ حاżز مميز -

  ţصو¿ المرŎوسيƉ عƆى ţاžز مميز žي ţالة التميز žي اƗداŉ): 13(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ22,12  25  نعــ  

ƛ  88  77,88  

ŵ100  113  المجمو  

35,12  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

   ƌما نستدل    ƉŌ �¿الجدو ƉمX2      معنوية Ɛلة   0,05 دالة عند مستوƛالد ƋŨƍ Śŉوجا 

 عدţ ƇـصولƇƎ    %77,88لصالŢ البدي¿ الŝاني� ţيŜ يŎكد ƆŻŌبية žŌراد المجتمŶ بنسبة          

      ŉداƗي اž Ƈƍز مميز عند تميزžاţ ىƆيربينما ي . عŮ    ƌى   %22,12 ما نسبتƆع ƇƎصولţ 

ŉداƗي اž Ƈƍالة تميزţ يž ز مميزžاţ.  

  عƚوة المردودية الحاżز اƕساسي للوصو¾ ōلƏ اƕداŇ اżƕض¾� Ƌ¾ تعد -

  عƜوة المردودية كţاžز Ōساسي لƆوصو¿ لƘداŉ اžƗض¿): 14(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ69,03  78  نعــ  

ƛ  35  30,97  

ŵ100  113  المجمو  

16,36  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

 لصالŢ البدي¿ اƗو¿� ţيŜ     0,05 دالة عند مستوƐ معنوية      ƉŌ X2   يوضŢ الجدو¿ 

 مžŌ Ɖراد المجتمƉŌ Ŷ عƜوة المردودية تعد الţاžز اƗساسي لƆوصـو¿            %69,03يŎكد  
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 كـوƉ عـƜوة     %30,97لƘداŉ اžƗض¿� žيما نفى بقية اžƗراد والمقدرة نسبتƇƎ بــ           

  .المردودية الţاžز اƗساسي لƆوصو¿ لƘداŉ اžƗض¿

-¾Ƌ ترةż ¾وة المردودية الممنوحة نهاية كƚع Ƈŋب Ǝة ( ترŋżم مكاŊ žح(�  

  نŴرة المرŎوسيƉ لعƜوة المردودية الممنوţة نƎاية ك¿ žترة): 15(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
ƀــţ  102  90,27  

  09,73  11  مكاžــōة

ŵ100  113  المجمو  

73,28  3,841  

  الباŝţةمŏ Ɖعداد : المصدر

     ƉŌ لىŏ ¿ير الجدوŮيX2      معنوية Ɛو¿�     0,05 دالة عند مستوƗالبـدي¿ ا Ţلصال 

      ƀţ ترةž ¿اية كƎة نţوة المردودية الممنوƜع ƉŌ ىƆع Ŷراد المجتمžŌ بيةƆŻŌ Ŷيجم Ŝيţ

  .%90,27وŨلƃ نسبة 

 ƇƎراد ونسبتžƗبقية ا Ɛير Ɖيţ يž09,73 %    ـة تعـدţوة الممنوƜالعـ ƋŨƍ ƉŌ

  .مكاōžة

¿ƜŦ Ɖلىمŏ صناƆŦ ƉوسيŎاستمارة المر şنا لنتائƆيƆţت :  

رƉŌ ƇŻ المرŎوسيŌ Ɖكدوا ţصولƇƎ عƆـى مكاžـŚŋ منـŨ دŦـولƇƎ المƆبنـة�                -

        žمكا Ƈالة عدţ يž تىţ ƇƎدائŌ Ɛى مستوƆة عŴžاţوالمō      ƉŌ ƛŏ �ƇـƎدائŌ ىƆع ƇƎت

ƆŻŌبيتŌ ƇƎجمعوا عƆى ţ ƉŌصولƇƎ عƆى عƜوة المردودية Żير كاŽ لţƆـصو¿            

 .عƆى Ōداŉ مميز

- ŖƆŻŌ  ي ƉوسيŎلى  المرŏ ƉروŴن   Ɨي اž ال  جر   الزيادة ƌنŌ ىƆز  عžاţ   ƇـƎض¿ لžƗا

 مقارنة بالترƁية التي ينŴروƉ لƎا ŌنƎا تساž Ƈƍعـž Ɯـي اكتـساŌ               ŖدائƇƎ لزيادة

 .معارŽ ومƎاراŚ جديدة

يواجƌ المرŎوسيƉ مŮك¿ عدŮŏ Ƈراكž ƇƎي اتŦاŨ القـراراŚ المتعƆقـة بōنŴمـة              -

 .اƗمر Őžنƛ ƌ يتعدƐ بعű اƗمور الروتينيةالتţفيز� ţتى وƉŏ تجسد Ũƍا 
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يŎكد ŖƆŻŌ المرŎوسيƉ عƆى عدƇ وجود مجا¿ لƆمناžـسة يـسمŢ لƎـƇ بـŐبراز                -

         ŉداƗي اž ƇƎتميز بعض Ɖŏتى وţ �ƇƎدراتƁو ƇƎاراتƎوة المردوديـة    ومƜتبقى ع

ƍي الţاžز اƗساسي وƛ وجود لمţفزاŚ مميزة تـŮجŶ عƆـى المناžـسة žـي               

 .المستقب¿

ŎوسيƉ يروƉŌ Ɖ عƜوة المردودية الممنوţة نƎاية كـ¿ žتـرة ţـŖƆŻŌ             ƀ المر  -

 .وليسŚ مكاōžة� ويفضƆوţ ƉصولƇƎ عƆى عƜوة المردود الجماعي

- ŉداƗير مرتبطة باŻ ةţوة المردودية الممنوƜع Ɖŏ ƉوسيŎالمر ŖƆŻŌ Ɛير. 

 

2 .ŇساŌاستمارة الر ŝتحلي¾ نتائ:  

-Ŋ Ƈاعلة لتحسيż اƋز التي تراżالحوا ųنواŊ ƐŊ �ƁوسيŌمر Ňدا  

  ƇƍŌ الţواžز الفاعƆة žي نŴر المسيريƉ): 16(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  ţ  14  87,50واžز مادية

  ţ  02  12,50واžز معنوية

ŵ100  16  المجمو  

09  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

       ƉŌ ŴţƜالجدو¿� ن şنتائ ¿ƜŦ ƉمX2        معنويـة Ɛ0,05 دالة عند مـستو)  ƉƗ

             Ɖبية المـسيريƆŻŌ Ɛير Ŝيţ �¿وƗالبدي¿ ا Ţلة لصالƛالد ƋŨƍ Śŉد جاƁو 

� žـي ţـيƉŌ87,50%     Ɖ الţواžز المادية Ōكŝر žاعƆية žي تţسيƉ اƗداŉ وŨلƃ بنـسبة            

  . مƉ المسيريƉŌ Ɖ الţواžز المعنوية ƍي اƗكŝر žاعƆيةŌ12,50%عتبر 
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  ة تśŌر żعƚ علƏ اƕداƋ �Ň¾ ترƎ بƇŋ عƚوة المردودي-

  ريƉ لتŝōير عƜوة المردودية عƆى Ōداŉ المرŎوسيƉينŴرة المس): 17(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  75  12  كŝيــرا

  ŏ  04  25لى ţــد ما

ŵ100  16  المجمو  

04  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

    ƉŌ ¿الجدو ŢيوضX2    معن Ɛ0,05وية   دالة عند مستو     Ŝيţ �¿وƗالبدي¿ ا Ţلصال 

 مƉ المسيريƉŌ Ɖ عƜوة المردودية لƎا تŝōير كبير عƆـى Ōداŉ المرŎوسـي�Ɖ              %75يقر  

 Ɛ25بينما ير%ŉداƗى اƆير الكبير عŝōبالت ūير ليŝōا التŨƍ Ɖōب ƇƎمن .  

   Ƌ¾ ترƎ بƇŋ حصو¾ مرŌوسيƁ علƏ عƚوة المردودية كاŻ لتحسيŊ Ƈدائهم�-

  ريƉ لعƜوة المردودية كţاžز لتţسيŌ Ɖداŉ المرŎوسيƉيلمسنŴرة ا): 18(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
Ƈ75  12  نعــ  

ƛ  04  25  

ŵ100  16  المجمو  

04  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

     ƉŌ لىŏ ¿ير الجدوŮيX2      معنوية Ɛلـة      0,05 دالة عند مستوƛالد ƋŨƍ Śŉد جاƁو 

 بƉō عƜوة المردودية تعد      منŨŏ �)75%( ƇƎ يجمƆŻŌ Ŷبية المسيريƉ      و¿اƗلصالŢ البدي¿   

     �ŉداƗا Ɖسيţيا لتžزا كاžاţ    Ɛير Ɖيţ يž25%   ƇƎمن  ƍ ƉŌ   وةƜالع ƋŨ  Śزليسžاţي اžا كا 

ŉداƗا Ɖسيţلت.  
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   لتطوير نظام تحŽيزŊ Ɛكśر żعالية�ƋناƁ توجżƊه¾ :  Ŧōا كاƇ جوابƁ لا-

الرŎساŉ وكانŏ ŚجاباتƇƎ كما يƎŴر žي الجدو¿  مƉ 04وƁد ŌجاŖ عƆى Ũƍا السŎا¿ 

  :التالي

  سعي المسريƉ لتطوير نŴاƇ تţفيزي žعا¿): 19(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ25  01  نعــ  

  75  03  ليū بعــد

ŵ100  04  المجمو  

01  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ �¿الجدو Ɖم ƌما نستدلX2  ير دالŻ       معنويـة Ɛوبالتـالي  �  0,05ة عند مستو

               Ɖالمستقـصي Śجابـاŏ يž ƀالفر ƉŌ يŌ صائيةţŏ لةƛا دƎل ūا ليƎيƆص¿ عţالم şالنتائ

                ƃنـاƍ Ɖا كـاŨŏ ما Ɖالمستقصي Śجاباŏ Ɖيستد¿ م ƉŌ Ɖيمك ƛ ة وبالتاليžصدƆل Ŷراج

ƛ ƇŌ بنةƆي المž زžواţال ƇاŴسعي لتطوير ن.  

  م نظام تحŽيزƐ يحقž اƕداŇ اżƕض¾� ما مدƎ مشاركة مرŌوسيż Ɓي تصمي-

  مدƐ اƍتماƇ المسيريƉ بمŮاركة المرŎوسيƉ لتصميƇ نŴاƇ تţفيزي žعا¿): 20(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  6,25  01  دائمــا

ŖــƆالط Ŗسţ  13  81,25  

  Ō  02  12,50بــدا

ŵ100  16  المجمو  

16,64  5,991  

  لباŝţةمŏ Ɖعداد ا: المصدر

      ƉŌ صائي�ţƙالجدو¿ ا Ɖم şنستنتX2      معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو   Ţلـصال

 مƉ المسيريƉŌ Ɖ مŮاركة المرŎوسيƉ مـŌ Ɖجـ¿          %81,25البدي¿ الŝاني� ţيŜ يŎكد     

 منƇƎ عدƇ وجـود     %12,50تصميƇ نŴاƇ تţفيزي žعا¿ تكوţ ƉسŖ الط�ŖƆ بينما يقر          
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       Ɛير Ɖيţ يž ائيا�Ǝاركة نŮالم ƋŨƍ06,25%  ا Ɖاركة دائمـة       مŮم ƃناƍ ƉŌ Ɖلمسيري

 ونستůƆŦ مƉ اƙجابة عƆى السŎاليƉ      .لƆمرŎوسيƉ مŌ Ɖج¿ تصميƇ نŴاƇ تţفيزي žعا¿      

السابقيŏ Ɖما عدƇƎž Ƈ الرŎساŉ لƆسŎاليƉ السابقيŌ Ɖو عدƇ جديتž ƇƎي اƙجابة ويتجƆى Ũƍا              

Ɖالتاليتي ƉتيŴţƜالم ¿ƜŦ Ɖم:  

-        Ɖيţ يž انيŝا¿ الŎى السƆع ŉساŎجابة ك¿ الرŏ 04      ¿اŎى السƆجابوا عŌ قطž ƇƎمن 

 .اƗو¿

-   Ƈعدƀو¿ وجود مباد    اتفاţ ŉساŎر الر        ŉما جـا Ŗسţ فيزيţالت ƇاŴالن Ɖسيţة لت

 مـنƇƎ يـŮيروž Ɖـي       % ž 81ي ţيŌ ƉŌ Ɖكŝر      žي اƙجابة عƆى السŎا¿ اƗو¿    

            Ŗسţ ƇاŴا النŨƍ Ŷي وضž ƇƎوسيŎمر ƉركوŮي ƇƎنŌ انيŝا¿ الŎى السƆجابة عƙا

ŖƆالط. 

  رŌوسيƁ علƏ تباد¾ المعارŻ والمهاراż Řيما بينهم� Ƌ¾ تشجŴ م-

   المرŎوسيƉ بمعارŽ ومƎاراŚمدƐ اƍتماƇ المسيريƉ ): 21(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
  62,50  10  دائمــا

  ţŌ  06  37,50يانــا

ŵ100  16  المجمو  

01  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

� ţيŜ يŎكـد    Ż 0,05ير دالة عند مستوƐ معنوية       ƉŌ X2   تد¿ نتائş الجدو¿ عƆى   

 بōنƇƎ يŮجعوƉ مرŎوسيƇƎ دوما عƆى تباد¿ المعـارƆŻŌ62,50%         Žبية مسيري المƆبنة    

  . منƇƎ بŨƍ Ɖōا التŮجيŶ يكوţŌ Ɖيانا žقط%37,50والمƎاراž Śيما بينž �ƇƎيما يقر 
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  دائهم�Ƌ Ŋ¾ تŽتŠ مجا¾ المناżسة بيƇ مرŌوسيƁ لتشجيعهم علƏ تطوير -

  مدƐ اƍتماƇ المسيريƉ بفتŢ مجا¿ المناžسة بيƉ المرŎوسيƉ): 22(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
  93,75  15  دائمــا

  ţŌ  01  06,25يانــا

ŵ100  16  المجمو  

12,25  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ şالجدو¿� نستنت ¿ƜŦ ƉمX2    معنوي Ɛالبـدي¿    0,05ة   دالة عند مستو Ţلصال 

 بōنƇƎ يفتţوƉ مجاƛ لƆمناžـسة بـيƉ        %93,75اƗو¿� Ũŏ يجمƆŻŌ Ŷبية المسيريƉ بنسبة       

        Ɛبينما ير �ƇƎدائŌ ج¿ تطويرŌ Ɖم ƉوسيŎـي نـسبة       %06,25المرƍو Ɖالمسيري Ɖم 

  .ƆƁيƆة� ž ƉŌتŨƍ Ţا المجا¿ يكوž Ɖي بعű اţƗياƉ وليū دائما

  تهم علƋ �Ə¾ تقوموƇ بتكويƇ مرŌوسيكم لمساعد-

  نŴرة المسيريƉ لتكويƉ المرŎوسيƉ): 23(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ƇــƎدائŌ Ɖسيţ87,50  14  ت  

  12,50  02  تżيير Ōجواŉ العم¿ الروتيني

ŵ100  16  المجمو  

09  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ صائي�ţƙالجدو¿ ا ƌţما يوضX2     م Ɛـد   0,05عنويـة    دالة عند مـستوƁو 

         Ɛير Ũŏ �¿وƗالبدي¿ ا Ţلة لصالƛالد ƋŨƍ Śŉ87,50جا%       Ɖتكـوي ƉŌ Ɖالمـسيري Ɖم 

  ƉوسيŎالمر     ƇƎلى مساعدتŏ ūساƗبا ŽدƎي    �ƇƎدائŌ Ɖسيţى تƆع   Ɖيţ يž  Ɛ12,50ير% 

  .منƉŌ ƇƎ التكويƉ يساعد المرŎوسيƉ عƆى تżيير Ōجواŉ العم¿ الروتيني
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-ƕوا Żالمعار Ŕصحاƕ ¾Ƌ المت Ňتهم�داŋżنظمة خاصة لمكاŊ ميز  

  نŴرة المسيريƉ لمدƐ مكاōžة ŌصţاŖ المعارŽ واƗداŉ المتميز): 24(جدو¿ 

ŘختياراƗالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
Ƈ0  0  نعــ  

ƛ  16  100  

ŵ100  16  المجمو  

16  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ ىƆالجدو¿ ع şتد¿ نتائX2    معنو Ɛالبـدي¿     0,05ية   دالة عند مستو Ţلـصال 

              ŖاţصـŌ ŶجيŮة وتōžاصة لمكاŦ مةŴنŌ وجود Ƈى عدƆع Ɖكد ك¿ المسيريŎي Ũŏ اني�ŝال

  .المعارŽ واƗداŉ المتميز

 -�ƁوسيŌمر ŇداŊ Əير علśŋر تśكƕوة اƚي العƋ ما   

  رŌي المسيريž Ɖي تŝōير ك¿ مƉ العƜوتيƉ عƆى Ōداŉ المرŎوسيƉ): 25(جدو¿ 

ŘختياراƗنسبة المئوية ال  التكرار  ا%     
  06,25  01  عƜوة المردود الفردي

  93,75  15  عƜوة المردود الجماعي

ŵ100  16  المجمو  

12,50  3,841  

  مŏ Ɖعداد الباŝţة: المصدر

      ƉŌ لىŏ ¿الجدو şير نتائŮتX2      معنوية Ɛ0,05 دالة عند مستو     ƋŨـƍ Śŉد جاƁو 

الدƛلة لصالŢ البدي¿ الŝاني� ţيŜ يقر       
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  ةخاتمـــ

Ɓتصاد المعارŌ � �ŽصطŢƆ عƆى تسميتƎا باجديدةبانتقا¿ اƁƛتصاد ŏلى مرƆţة 

رية� منƎا تżير النŴرة لžƘراد العامƆيƉ مƉ يتżيرŚ الكŝير مƉ المفاƍيƇ والمعطياŚ التسي

مجرد يد عامƆة ŏلى مورد مساž Ƈƍي ƀƆŦ القيمة ومţرŌ ƃساسي لباƁي موارد المŎسسة 

  .قنية Ōو معƆوماتية� وتفعيƎƆا ŏيجابا Ōو سƆباسواŉ كانŚ مادية Ōو ت

 ŢصبŌ ƌنŐž نادرة Žاصة ومعارŦ Śمكاناŏو ŚدراƁ ةƆţالمر ƋŨƍ يž رادžƗا ƃƜوبامت

يţت¿ مكاƉ الصدارة مţ ƉيŜ اƍƗمية والتميز مقارنة بالموارد اŦƗرƐ لƆمŎسسة 

Ƌ الŦصائů ولţƆصو¿ عƆى اžƗراد الŨيƉ يمتƆكوŨƍ Ɖ. وŌصبŢ يţت¿ ƍŌمية استراتيجية

ƇƎيƆة عŴžاţر والمŝكŌ ƀيجاد طرƙ السعي والعم¿ الجاد ŚسساŎى المƆع ŢصبŌ ƌنŐž 

Ɖتى تضمţ Ƈƍفيزţي تž يةƆاعž:¿Ɯżستƛا ƛوŌ  ƇƎعžوتد ƇƎاراتƎوم ƇƎžلمعار ¿ŝمƗا 

ŉداƗي اž ريةƍجو Śسيناţت Ŝداţƙ ¿وصوƆل ƇƍيرŻ Ŷا مƎا وتقاسمƎا وتنميتƍلتطوير �

 žرد عƆى ƁŌصى درجة ممكنة لطاƁاتƌ واستعدادƋ لƆعم¿ والعطاŉ وŝانيا لţƆصو¿ مƉ ك¿

ƌب Ƈعما يقو Ƌرضا Ɖضما Ŷا� مƎالتي يعم¿ ب ŽروŴال Ɖضم Ɖم ƌلŨبما يب ƌناعتƁو 

ŵبداƙالجودة وا Ɖكبير م Ɛى مستوƆع ƌانتاج Ɖد ليكوƎج.  

 –žي ضوŉ ما سبţ ƀاولنا ŏجراŉ دراسة ميدانية بţŐدƐ المŎسساŚ الجزائرية 

لمعرžة التطور الŨي ţدž Ŝي Ũƍا المجا¿ بالتركيز عƆى عƜوة  –Ɨوراū بباتنة مƆبنة ا

ودراسة مدƐ  التي ينŴر لƎا عƆى ŌنƎا ƇƍŌ الţواžز المادية المقدمة لƆعامƆي�Ɖ المردودية

 Żير راضيƉ عƉ بƋŨƎ المŎسسةƉŌ ج¿ اžƗراد العامƆيƁ ƉدرتƎا التţفيزية وƁد تبيƉ لنا 

 طرƀƀ اƗداŉ اƗمŝ¿� مما يعني ƉŌ المƆبنة مازالŚ تستŦدƋŨƍ Ƈ العƜوة كţاžز لتţقي

ţŏباط نفسي لžƘراد وتŨمر žي كŝير مƉ اţƗياƉ التţفيز التقƆيدية� التي ينجر عنƎا 

  .žي المţصƆة النƎائية ŏلى انŦفاž űي مستوŌ ƐدائƇƎالعامƆيƉ وƍو ما يŎدي 

الفرد žي الƎيك¿ عƆى عدƇ اƍƛتماƇ بموŶƁ التي تŎكد رƇŻ الدراساŚ الţديŝة 

ƌاراتƎوم ƌžبمعار ƇتƎيمي بقدر ما يŴر التنŴتن Śزالƛ الدراسة ¿ţبنة مƆالم ƉŌ ƛŏ �

 ƀقيţا تƎل Ɖساسي يضمŌ زžاţوة المردودية كƜالمادي� وتعتبر ع Ɖنساƙرة اŴفرد نƆل
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اƗداŉ المتميز� Żير ƋŨƍ ƉŌ النŴرة Żير صţيţة وŨƍا ما تŎكدƋ نتائş الدراسة الميدانية 

عƜوة المردودية ƛ تعبر žعƜ عƆى متţص¿ عƆيƎا� ƉŌ Ũŏ اžƗراد العامƆيƁŌ Ɖروا بƉō ال

 ƐمستوƇƎدائŌ عاليةž Śوليس ƌيƆصو¿ عţي الżينب ƇƎƁقوţ Ɖم ƀţ اƎيعتبرون ƇƎنŌ كما �

كمكاōžة عƆى ţسƉ اƗدا�ŉ كما Ōكدوا Ōنƌ بŐمكانƇƎ بŨ¿ المزيد مƉ الجƎود وتقديƇ ما ƍو 

ما وžرŚ لƇƎ المƆبنة مţفزاƁ Śوية وتŦصيů مţفزاŚ مميزة žŌض¿ žي اƗداŨŏ ŉا 

  .لŨوي اƗداŉ المتميز

Ƈرا لعدŴون Śمجريا Ɖبعيدة ك¿ البعد ع Śبنة مازالƆالم ƉŐž ا�Ũƍ ¿ر كžتو 

وعƉ كيفياŚ التţفيز التي تزيد مţŏ Ɖساū ) المعارŽمرƆţة اƁتصاد (المرƆţة الţالية 

  .ضمƉ مƜŦ ƉلƎا مساƍمتƌ الفعالة žي تţسيƉ اƗداŉتالفرد بƍōميت�ƌ و

وƁد ƆŦصنا ŏلى ƉŌ عƜوة المردودية ليسŚ بالţاžز الكاžي الŨي يمكƉ اƛعتماد 

عƆي�ƌ كما ƛ يمكƉ اعتبارƍا كيفية تţفيزية لتţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد� كما ŌنƎا تفتقد ŏلى 

Ɨفيز اţى تƆا عƎدرتƁ يƍا وƎƆجŌ Ɖة مōŮساسية المنƗاصة اŦالƇداŦى استƆراد عž ¿كام 

 باƙضاžة ŏلى ƉŌ الدŶž المتŦōر لƋŨƎ العƜوة رسƁ� ťدراتž ƇƎي تţقيƍŌ ƀداŽ المƆبنة

ƇƎزا لžاţ Śجر وليسƘل Ɯوة مكمƜالع ƋŨƍ ƉŌ ƉيƆراد العامžƗا Ɛناعة لدƁ.  

 Ƌييرżفيزي لتţا التƎامŴة لنƆامŮ ومراجعة ƀيƁد ůţبف Ƈتقو ƉŌ بنةƆى المƆعž اŨل

 �Ƌوتطوير ƇƍيرŻ Ŷا مƎالكامنة وتقاسم ƇƎžمعار ŞراŦƙ رادžƗاستعداد ا Ɖتى تضمţ

ولتباد¿ المعارŽ والمƎاراŚ لتţقيƀ التعƇƆ الجماعي الŨي بƌ تكŽŝ العمƆياŚ اƙبداعية 

ŜداţƗا ƀي رد الفع¿� وسبž اƎى زيادة سرعتƆبنة عƆلتساعد الم Ɓ يطţي مž ƇƆƁōصد الت

  .دائƇ التقŖƆ والتżير

 Ɖيمك ƌيƆراد� وعžƗفيز اţى زيادة تƆالتالية التي تساعد ع ŚاţتراƁƛة اŻصيا

  :ضماƉ مساƍمتž ƇƎي تţسيƉ اƗداŉل

-  ƇƎباتŻور ƇƎاجاتţ ىƆع ŽتعرƆل ƉيƆراد العامžƘدورية ل Śاŉباستقصا Ƈالقيا

 .والعم¿ عƆى ŮŏباعƎا
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-  Śفزاţبالم ƛŏ فزţي ƛ مادي� Ɖمجرد كائ ƌنŌ ىƆفرد عƆرة لŴيير النżضرورة ت

 .ادية žقطالم

-  ƇƎدورية مع Śاŉوعقد لقا Ƈتقارير التقيي şبنتائ ƇƎمƜعŏالعما¿ و Ƈضرورة تقيي

 .لمناŮƁتƎا

العم¿ عƆى ŏعطاž ŉرصة Ōكبر لƆعما¿ بالمŮاركة žي اتŦاŨ القراراŚ المتعƆقة  -

 .بتصميŌ ƇنŴمة تţفيزية Ɓوية

- Ţتžالعم ƇƜعƙ اƎى مصرعيƆتصا¿ عƛا Ũžبنا مناƆي المž Ŝدţة ¿ بك¿ ما ي) Ɖم

Ɓة� رŨŦمت ŚاراŽداƍŌططةŦم .(... 

زيادة اƍƛتماƇ بمعارŽ اžƗراد وتŮجيعƇƎ عƆى ŦŏراجƎا� والعم¿ عƆى بƎŝا  -

 .رƍا بتكويƉ مستودŵ لƎا ليستفيد منƌ الجميŶيوتسي

ي Ɓوي يضمƉ الوصو¿ لƘداŉ اžƗض¿ Ŧاصة Ũŏا زضرورة تصميƇ نŴاƇ تţفي -

 ŽروŴƆرنا لŴبنة تمر الصعبة التينƆا المƎب. 

ضرورة مكاōžة ŌصţاŖ اƗداŉ المميز لفتŢ مجا¿ المناžسة الŨي يعم¿ عƆى  -

 .ƍاراكتساŖ المƎاراŚ وتطوي

عƜوة وžي الŦتاƇ نŮير ŏلى Ōننا ومƜŦ Ɖ¿ بŝţنا Ũƍا ţاولنا التعرŽ عƆى دور 

المردودية كţاžز يضمƉ تţسيŌ Ɖداŉ اžƗراد العامƆيƋŨƍ �Ɖ اŦƗيرة التي لƇ تƆعŖ دورƍا 

  .باƙضاžة žƛتقادƍا لقدرتƎا عƆى تţفيز اžƗرادكما ينبżي 

 Ɖōنا بƆƁ اŨŐž Ɖراد مžƗا ŉداŌ Ɖسيţي تž يżكما ينب Ƈƍتسا ƛ وة المردوديةƜع

Ǝž¿ سيتƇ التوجƌ لƍƜتماƇ بالمƎاراƜŦ � Ś¿ اžتقادƍا لŦƆاصية التي ŌنŚōŮ مŌ ƉجƎƆا

  والكفاŉاŚ لتţقيƀ اƗداŉ اžƗض¿ 
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  الجمهوريـــة الجزائريـــة الديمقراطيـــة الشعبيــة
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  
  

  كƆية العƆوƇ اƁƛتصادية وعƆوƇ التسيير           - باتنـة–جامعة العقيد الţاŞ لŦضر 
  ةـů تنŴيƇ الموارد البŮريـتŦص                                                 

  

  

  البحثة ōستمار

  

ųراد: الموضوżƕا ŇداŊ Ƈز لتحسيżوة المردودية كحاƚع  

  

  

المردودية كţاžز ودورƍا žي تţسيŌ Ɖداŉ العما¿ � Ɓمنا لمعرžة مدƍŌ Ɛمية عƜوة 

 Ƈسيادبتصمي Ɖستمارة ونرجو مƛا ƌاتƍ Ɖجابة بك¿ موضوعية عƙمعنا وا Ɖالتعاو Ƈتك

  .ابة المناسبة ŌماƇ اƙج)X(بƎا بوضŶ عƜمة  اƗسئƆة المدونة

 Ŝţالب űرżل ƛŏ ŚوماƆالمع ƌاتƍ ¿استعما Ƈالسرية التامة وعد Ƈلك Ɖونضم

  .العƆمي

  .لكƇ منا جزي¿ الŮكر عƆى تعاونكƇ معنا

  

  

  

  

  

  

  2007/2008 :السنة الجامعية

  



  : 02ملحž رقم 

Ŕو المنصŊ العم¾    :الرتبة Ƈمكا:  

  :السƇ    :اƕقدمية

      :المستوƎ التعليمي

   مŌقŘ   م دائ  :الوضعية

  

1 . ƃوسيŎمر ŉداŌ ىƆر عŝŎة تţوة الممنوƜالع Ɖōب Ɛتر ¿ƍ  

  ŏلى ţد ما   كŝيرا 

2 . ƃوسيŎمر ŉداŌ Ɖسيţة لتƆاعž اƍز التي تراžواţال ŵنواŌ يŌ  

  ţواžز معنوية   ţواžز مادية 

3 .ƇƎدائŌ Ɖسيţلت Žة كاţوة الممنوƜى العƆع ƃوسيŎصو¿ مرţ Ɖōب Ɛتر ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ  

 * ¿Ǝž �ƛ ƃجواب Ɖا كاŨŏ ƌتوج ƃناƍ عاليةž رŝكŌ فيزيţت ƇاŴلتطوير ن  

 Ƈبعد  نع ūلي   

4 . ƇƎدائŌ Ƈة تقارير تقييŮƁلمنا ƃوسيŎتتص¿ بمر ¿ƍ  

  ţسŖ الطŖƆ  دائما 

         الفردي الجماعي   ƍ¿ تفض¿ اتباŌ ŵسƆوŖ العم¿   . 5

6 .ƃوسيŎمر ŶجŮت ¿ƍوالم Žى تباد¿ المعارƆع ƇƎيما بينž ŚاراƎ   

  ţŌيانا   دائما 

  ƍ¿ تقوموƉ بتكويƉ المرŎوسيƉ لمساعدتƇƎ عƆى . 7

- ƇƎدائŌ Ɖيţتس     

-  ƇƎاراتƎوم ƇƎžزادة معار    

     تżيير Ōجواŉ العم¿ الروتيني -

8.  ƇƎتōžاصة لمكاŦ مةŴنŌ المتميز ŉداƗوا Žالمعار ŖاţصƗ ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ  

  



   .................................Ũŏا كاƉ جوابƃ نعž �Ƈما ƍي ƋŨƍ اƗنŴمة 

9 . ƃوسيŎمر ŉداŌ ىƆيرا عŝōر تŝكŌ ƉوتيƜي العŌ  

 عƜوة المردود الجماعي  عƜوة المردود الفردي 

10 . šبوضو ŉداƗوة المردود باƜربط ع Ƈيت ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ 

  : الممنوţة نƎاية ك¿ žترةƍ¿ ترƐ بƉō عƜوة المردودية. 11

 ƀţ   ةōžمكا 

  ƍ¿ ترƐ بƉō مستوƐ اƗداŉ الţالي يسمŢ لƆمƆبنة بتŦطي المŮاك¿ التي تعانيƎا . 12

 Ƈنع   ƛ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  :01ملحž رقم 

Ŕو المنصŊ العم¾    :الرتبة Ƈمكا:  

  :السƇ    :اƕقدمية

      :المستوƎ التعليمي

   مŌقŘ   دائم   :الوضعية
 

1. ƃولŦد Ũمعينة من Śŋžمكا Ɖم Śاستفد ¿ƍ دةţوƆل   Ƈنع ƛ             

    ما نوŵ الţواžز التي تفضƎƆا . 2

   الţصو¿ عƆى ƎŮادة Ůرžية-        الترƁية -        الزيادة žي اƕجر 

 ƃلŨ يرŻ.............................................................................  

   لجعƃƆ تسƉţ مŌ Ɖدائƃ  كاƍŽ¿ ترƐ بţ Ɖōصولƃ عƆى عƜوة المردودية. 3

 Ƈنع   ƛ  

4 . ¿Ǝž ƃدائŌ ىƆع ƃرئيس ƃئžيكا Ƈا لŨŏ    

- ƃدائŌ Ɛى مستوƆع Ŵžاţت   - ƃدائŌ Ɛمستو Ɖم űفŦدة -  تţادر الوżت   

5 . šبوضو ŉداƗوة المردودية باƜربط ع Ƈيت ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ  

  ƃ عƁƜة بيƉ نتائş تقييƇ اƗداŉ والعƜوة الممنوţة ƍ ¿ƍنا.  6

 Ƈنع   ƛ  

7 . ¿ƍ ىƆع Ɯعž وة المردودية تعبرƜعالية عž ƐمستوƃدائŌ   

 Ƈنع   ƛ  

  ƍ¿ تعد عƜوة المردودية الţاžز اƗساسي لƆوصو¿ ŏلى اƗداŉ اžƗض¿ . 8

 Ƈنع   ƛ  

9 . ƃرئيس ƃمƆيع ¿ƍ şبنتائ ƃدائŌ Ƈتقارير تقيي    

 Ƈنع   ƛ  

  ƍ¿ ترƐ بƉō عƜوة المردودية الممنوţة نƎاية ك¿ žترة ƇŌ ƀţ مكاōžة  . 12

 Ƈنع   ƛ  



  



 

  الجمهوريـــة الجزائريـــة الديمقراطيـــة الشعبيــة
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  

  - باتنـة– جامعة العقيد الحاج لخضر
  

ƇســƁ                      التسيير ƇوƆتصادية وعƁƛا ƇوƆية العƆك : ƇـــوƆع
                                          التسييـر 

  

  

  البحثōستمارة 

  عƚوة المردودية كحاżز لتحسيŊ  ƇداŇ اżƕراد

  دراسة حالة ملبنة اƕوراũ باتنة

  

  

لمعرžة مدƍŌ Ɛمية عƜوة المردودية كţاžز ودورƍا žي تţسيŌ Ɖداŉ العما¿ � 

Ɓمنا بتصميƍ Ƈاتƌ اƛستمارة ونرجو مƉ سيادتكƇ التعاوƉ معنا واƙجابة بك¿ موضوعية 

Ŷا بوضƎة المدونة بƆسئƗا Ɖمة عƜع )X (جابة المناسبةƙا ƇماŌ.  

 Ŝţالب űرżل ƛŏ ŚوماƆالمع ƌاتƍ ¿استعما Ƈالسرية التامة وعد Ƈلك Ɖونضم

  .العƆمي

  .لكƇ منا جزي¿ الŮكر عƆى تعاونكƇ معنا

  

  

  

  

  2006/2007السنة الجامعية 



 
 

  02: ملحž رقم

  

Ŕو المنصŊ العم¾    :الرتبة Ƈمكا:  

  :Ƈـــالس    :ةـــــاƕقدمي

      :لتعليميالمستوƎ ا

   مŌقŘ   دائم   :ةـــــالوضعي

  

1 . ƃوسيŎمر ŉداŌ Ɖسيţة لتƆاعž اƍز التي تراžواţال ŵنواŌ يŌ  

  ţواžز معنوية  ţواžز مادية 

2 . ŉداƗى اƆر عŝŎوة المردودية تƜع Ɖōب Ɛتر ¿ƍ  

  ŏلى ţــد مــا   كŝيــرا 

   Ž لتţسيŌ ƉدائƇƎ كامردوديةƍ¿ ترƐ بţ Ɖōصو¿ مرŎوسيƃ عƆى عƜوة ال. 3

 Ƈنع  ƛ 

 * ¿Ǝž �ƛ ƃجواب Ɖا كاŨŏƌتوج ƃناƍ عاليةž رŝكŌ فيزيţت ƇاŴلتطوير ن   

 Ƈبعد  نع ūلي 

  ما مدƐ مŮاركة مرŎوسيž ƃي تصميƇ نŴاƇ تţفيزي يţقƀ اƗداŉ اžƗض¿ . 4

 Ōبــدا  ţسŖ الطŖƆ  دائما 

  ž Śيما بينƍ ƇƎ¿ تŮجŶ مرŎوسيƃ عƆى تباد¿ المعارŽ والمƎارا. 5

  ţŌيانا  دائما 

6 . ƇƎدائŌ ى تطويرƆع ƇƎجيعŮلت ƃوسيŎمر Ɖسة بيžمجا¿ المنا Ţتفت ¿ƍ  

  ţŌيانا  دائما 

  ƍ¿ تقوموƉ بتكويƉ مرŎوسيكƇ لمساعدتƇƎ عƆى . 7

 ƛوŌ - ƇƎدائŌ Ɖسيţت    

     تżيير Ōجواŉ  العم¿ الروتيني –ŝانيا 



 
 

 
 

  متميز ŌنŴمة Ŧاصة لمكاōžتƗ ¿ƍ ƇƎصţاŖ المعارŽ واƗداŉ ال. 8

 Ƈنع   ƛ  

   .................................Ũŏا كاƉ جوابƃ نعž �Ƈما ƍي ƋŨƍ اƗنŴمة 

9 . ƃوسيŎمر ŉداŌ ىƆيرا عŝōر تŝكŌ ƉوتيƜي العŌ  

 عƜوة المردود الجماعي  عƜوة المردود الفردي 

10 . šبوضو ŉداƗوة المردود باƜربط ع Ƈيت ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ 

  :ƍ¿ ترƐ بƉō عƜوة المردودية الممنوţة نƎاية ك¿ žترة. 11

 ƀţ   ةōžمكا 

  ƍ¿ ترƐ بƉō مستوƐ اƗداŉ الţالي يسمŢ لƆمƆبنة بتŦطي المŮاك¿ التي تعانيƎا . 12

 Ƈنع   ƛ 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  01: ملحž رقم

  

Ŕو المنصŊ العم¾    :الرتبة Ƈمكا:  

  :Ƈـــالس    :ةـــــاƕقدمي

      :المستوƎ التعليمي

   مŌقŘ   دائم   :ةـــــالوضعي

  

1 . ƃولŦد Ũمعينة من Śŋžمكا Ɖم Śاستفد ¿ƍبنةƆمƆل   Ƈنع ƛ             

    ما نوŵ الţواžز التي تفضƎƆا . 2

          الترƁية -                                 الزيادة žي اƕجر 

 ƃلŨ يرŻ.............................................................................  

3 . ¿Ǝž ƃدائŌ ىƆع ƃرئيس ƃئžيكا Ƈا لŨŏ  

- ƃدائŌ Ɛى مستوƆع Ŵžاţت   - ƃدائŌ Ɛمستو Ɖم űفŦادر -   تżبنة تƆالم   

4 . šبوضو ŉداƗوة المردودية باƜربط ع Ƈيت ¿ƍ  

 Ƈنع   ƛ  

5. ¿ƍ  وة اƜى عƆع ƃصولţ Ɖōب Ɛتر ƃدائŌ Ɖم Ɖسţت ƃƆلجع Žلمردودية كا  

 Ƈنع   ƛ  

6 . ¿ƍوة المردوديةƜعƃدائŌ عاليةž Ɛى مستوƆع Ɯعž تعبر    

 Ƈنع   ƛ  

7 . ƃدائŌ ىƆيرا عŝōر تŝكŌ ƉوتيƜي العŌ  

   عƜوة المردود الجماعي   عƜوة المردود الفردي

  ţفيزي Ōكŝر žعالية ما مدƐ المŮاركة التي تŴţى بƎا مŌ Ɖج¿ تصميƇ نŴاƇ ت. 8

  Ōبــدا   ţســŖ الطƆــŖ   دائمــا

   لƆمناžسة يسمŢ لƃ بŐبراز مƎاراتƃ وƁدراتƍ ¿ƍ ƃناƃ مجا¿. 9



 
 

 
 

 Ƈنع  ƛ  

  Ũŏا تميزž Śي Ōدائƃ عƉ زمƜئƎž ƃ¿ تţص¿ عƆى ţاžز مميز . 10

 Ƈنع  ƛ  

11 . ŉداƗلى اŏ ¿وصوƆساسي لƗز اžاţوة المردودية الƜتعد ع ¿ƍ ¿ضžƗا  

 Ƈنع  ƛ  

   ƍ¿ ترƐ بƉō عƜوة المردودية الممنوţة نƎاية ك¿ žترة. 12

ƀــţ  ةōــžمكا  

  

 


