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Ƴا الموضوƦǋ ýكماƍ ىǄقني عƼي وƦيرا طيبا مباركا الƛمدا كơ ǊـǄمد لơال  

وǙ يسعني Ƽي Ʀǋا المقاƊ ǇƊ Ǚƍ ǅتقدǅ بجزيý الƬكر وعƲيǅ اǗمتناƍ Ǉلى مƬرƼي 

 Ǉمية والتي مǄالع Ǌاتǌوتوجي Ǌơونصائ ǊاداتƬرƍ ىǄالدكتور موسي عبد الناصر ع

ýا العمƦǋ نجازƍ Ÿا Ǉبعو ǅا تǌلǚƤ.  
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  مقدمــة

يمýƛ العنصر البƬري ǅǋƊ مدƘǚƤ النƲاǅ اǗنتاجي وƊعǅƲ القوǎ المƛƌرة Ƽي 

 ƳيقاǗ ابة الضابطƛيعتبر بم Ǌكما ان ÜاǌǄمستقب ǅمعال ǅة ورسƛديơمة الƲوية المنǋ ديدơت

ýالدو Ǉبي Ǌدد لمكانتơوالم ƴركة المجتمơ . يةǄعم Ǉاية مƺال ýƛرية تمƬالموارد البƼ

رئيسية Ƽي ƦاƘ الوƼ ÜƘƿاƼǕراد ơ ǅǋجر الزاوية Ƽي الجǌود الرامية التنمية وƊداتǌا ال

Ƙوتعقد المكونا Ƙراƛƌوتعدد الم ƳيقاǗبسرعة ا ǅيتس ǅي عالƼ ǅالتقد Ɣبرك ƾاơǄل.  

 ǎا بمستوǌطتƬنƊ ƴبجمي ǅلى القياƍ التي تسعى ƘماƲالمن ǇƎƼ ƩساǕا اƦǋ ىǄوع

ماǅ بƦǌا العنصر الƦي يƛƌر بدرجة عالي مǇ الكفاƇة والفاعǄية تơرƭ دائما عǄى اǋǙت

كبيرة عǄى تơقيƾ الكفاƇة و الفاعǄيةƼ Üتقوǅ جاǋدة بالسعي لơǄصوý عǄى العناصر 

البƬرية الجيدة الǚزمة لǌاÜ كما تقوǅ بƬكý مستمر بمơاولة رƊ ƴƼداƇ العامǄيǇ بǌا 

  .مستƤدمة كý الوسائý و الطرƾ المتاơة لǌا

Ǆصơو مǋ الفرد ƇداƊ ǇƊ مناǄا عƦƍبة وƹوالر ýى العمǄجانبي القدرة ع ýة تفاع

 Üالمقدرة Ɣة بجانƿǚع ƘاƦ طةƬنƊ ابةƛي بمǋ Ɣوالتدري Ǌتيار والتوجيƤǙا ǇƊو ÜǊيƼ

ƦǌƼا يعني ơƊ ǇƊد المơدداƘ الرئيسة لǖداƇ مازاƹ ýائبا ơتى اǇǓ وǋو جانƔ التơفيز 

. ƾ اǋǕداƻ المơددةالƦي يمƊ ýƛداة بƚ الرƹبة والơماƩ وبالتالي توƲيƻ المقدرة لتơقي

 ƻǄتƤم Ɣسơ Üالنامية ýالدو Ƙتصادياƿا ƻضع ƔسباƊ ǅǋƊ ǇƊ ƾكد ما سبƌوما ي

 Ɣالسب Ǉا ويكمǌرية بƬالموارد الب ƇداƊ ǎمستو ƻي ضعƼ ýƛتتم ÜتصاديةƿǙا ýاليơالت

وƿد تعرضƘ الكƛير . الرئيسي لƦلǁ بالتƋكيد Ƽي عدǅ تجنيد وتơفيز ǉƦǋ الموارد البƬرية

ƍ ƚاơبǕا Ǉم ǊنƊ Ʋơǚالم Ǉم Ǉفة لكǄتƤم ƜƦنما ýباستعما ýي العمƼ فيزơالت Ǉلى ميدا

Ǚ يوجد نموƜƦ تơفيزي عاǅ يطبƾ عǄى كý المنƲماǙ ƘتصاǊƼ بالنسبية ومǚئمة 

ǌالمتواجدة ب Ƙالمجموعا ÜرادƼǕا ÜمةƲا المنǌاالوضعية التي توجد ب ƭصائƤوال 

  .المǌنيةÜ اǙجتماعيةÜ الƛقاƼية والƤƬصية

يز اƼǕراد العامǄيƊ ǇصبƼ Ơي الوƘƿ الơاضر ơƊد المǌاراƘ اǗدارية التي وتơف

و المƬرƳ الجزائري لǅ يǌمý . يجǇƊ Ɣ يتمتƴ بǌا المديريǇ لتơقيƾ الكƛير مǇ المزايا

Ɗ
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ǉƦǋ القضيةƋƼ ÜدرƜ بعƯ الơواƼز المادية والمعنوية كاǋƊ Ǉمǌا عǚوة المردودية وǋي 

  .Ƽ Ǉي صورة نقدية وعǄى دƼعاƘعǚوة دورية تمنƠ لƼǖراد العامǄي

  :Ƌشكالية الدراسة

Ƈالتاليبنا ýƌي التساƼ ƚơكالية البƬƍ ديدơت Ǉيمك ǅى ما تقدǄع :  

ÞرادƼǕا ƇداƊ Ǉسيơز لتƼاơوة المردودية كǚمية عǋƊ ǎما مد  

  :Ʀǋا التساýƌ يتضمǇ التساƘǙƌ الفرعية التالية

1.  ǎمد Ǉع ǚعƼ مة يعبرƲبالمن ǇيǄالعام ƇداƊ ǎمستو ýǋ زƼواơال ǅاƲعالية نƼ

Þƾالمطب  

2. ÞمةƲبالمن ƇداǕا Ǉسيơي تƼ وة المردوديةǚمة عǋمسا ǎما مد 

3. ÞýضƼǕا ƇداǕلى اƍ ýوصوǄساسي لǕز اƼاơوة المردودية الǚتعد ع ýǋ 

4. Þدارة معاǗوا ǇيǄالعام ƻداǋƋز بƼاơا الƦǋ يرتبط ýǋ  

  :ƺرضياƖ البحث

  : تǅ وضƼ ƴرضياƘ البƚơ عǄى النơو اǓتي

اǁ اƼǕراد لǄسياسة التي تنǅƲ الơواƼز تساعدǅǋ عǄى تƋدية دورǅǋ و ƍ Ǉƍدر .1

ǅǌدائƊ زيادة.  

2.  ǇوǄا العامǌلƦود التي يبǌالج ƴا مƲوơǄوة المردودية تناسبا طرديا مǚع Ɣتتناس

لتƌدي دورǋا Ƽي تơفيز العامǄيǇ وتقديǅ المزيد مǇ الجǌود وتƬجيعǅǌ عǄى 

 .اǗبداƳ واǙبتكار

 .  الفردي Ɗكƛر تơفيزا لƼǖراد مǇ عǚوة المردود الجماعيتعتبر عǚوة المردود .3

4.  ýاية كǌي نƼ اǌيǄع ǇوǄصơوة المردود التي يتǚلى عƍ ǇيǄراد العامƼǕر اƲين

 .Ƽترة عǄى Ɗنǌا ƾơ وليسơ ƘاƼزا

  :ǉƈداƹ الدراسة

  :تǌدǉƦǋ ƻ الدراسة ƍلى توضيƠ جمǄة مǇ النقاط يمكƍ Ǉجمالǌا Ƽيما يǄي

1.  Ǉسيơي تƼ وة المردود الفردي والجماعيǚع ǊعبǄي تƦديد الدور الơتƇداǕا. 

Ɣ
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 ǋدǌƼا المنƲمةالوƿوƻ عǄى مدǎ اƿتناƳ العامǄيǇ بƦǌا الơاƼز كƋداة مطبقة Ƽي  .2

ýƛمǕا Ƈداǖل ýالوصو. 

3.  ýالعام ƻوتصر ǁوǄس Ǌيير وتوجيƺبت Ơز بطريقة تسمƼواơال ǅاƲن ǅمية تصميǋƊ

 .لمسطرةتجعǊǄ يستجيƔ لǋǖداƻ او

4. ƴالمتواض ýا العمƦǌالمكتبة الجزائرية ب Ƈراƛƍ يƼ مةǋالمسا.  

Ʊاختيار الموضو ƒسباƈ:  

  : الباƛơة لƦǌا الموضوƼ Ƴيما يǄيƤǙتياريمكƍ Ǉجماý اǕسباƔ اǕساسية 

1. ǅتماǋا ƘماƲالمن Ɵǚالس ǉري باعتبارƬمورد البǄل ýضƼǕا ƇداǕالمتزايد با 

 والتطور وسط مơيط سريƴ واǙستمراريةاƿǕوǎ لǄمناƼسةÜ وƛǗباƘ وجودǋا 

 .التƺير

 يستدعي المنƲمةاتساƳ استƤداǅ نƲاǅ الơواƼز كƋسǄوƔ لتơقيƊ ƾداƼƊ ƇضƼ ýي  .2

تقديǅ دراسة تساعد المسير عǄى Ƽ ƦƤƊكرة عǇ الơواƼز الفعالة وƍمكانية 

 . لتơقيƾ اǕداƇ المميزاستƤدامǌا

3. ǅǌالتي ت ƴالمواضي Ǉوة المردودية مǚع Ƴو يعد موضو ǇيǄراد العامƼǕا Ǉم ýك 

ƍدارة الموارد البƬرية عǄى ơد سواƇ وǋو ما جعý الباƛơة تǌتǅ بكƤ ƻƬفايا Ʀǋا 

Ƴالموضو  . 

Ǉƍ ندرة البơوƚ المتƤصصة ơوƦǋ ýا الموضوƬ Ƴجƴ الباƛơة عǄى الƺوƼ ƭي  .4

 .Ʀǋا النوƳ مǇ المواضيƴ وسبر ƹƊوارƿ ǉدر اǗمكاǇ بƎمكاناتǌا المتواضعة

  :منهجية البحث

 ÜƳرا لطبيعة الموضوƲى نǄع ƻوƿوǄول ÜيǄيǄơالوصفي الت Ɲǌى المنǄسنعتمد ع

مدǋƊ ǎمية عǚوة المردودية كơاƼز لتơقيƊ ƾداƼƊ Ƈضý سنقوǅ بدراسة ميدانية بمǄبنة 

اǕوراƩ باتنة وسنعتمد Ƽي Ʀلǁ عǄى استمارتيÜǇ اǕولى موجǌة لǄرƌساƇ والƛانية 

ơǚلى المƍ ةƼضاǗبا ǇوسيƌمرǄة لǌةموجǄة والمقابƲ .و Ɲوتفسير النتائ ýيǄơتǄل

Ɯ
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المتơصý عǄيǌا سنعتمد عǄى ƊساليƔ التǄơيý اơǗصائية المتمǄƛة Ƽي النسƔ المئوية 

ƴوكاي مرب.  

Ƈة سواơالمتا ƴى المراجǄالدراسة سنعتمد ع Ǉم ƻدǌǄل ýوصوǄة ولƺǄبال Ƙكان 

 ÜجنبيةǕا ƘاƺǄو بالƊ الالعربية ýوơ رةƼالمتو ƘوماǄالمع Ǉع ǚضƼ ƴƿي المواƼ Ƴموضو

ƘنترنيǕبكة اƬ صصة عبرƤالمت.  

  :ǉيكü البحث

 ÜكاليةƬǗي اƼ الواردة ƘǙƌى التساǄجابة عǘقسنلǅبتقسي ǅة وƛǚƛ لىƍ ýا العمƦǋ 

ýصوƼ:  

-üوǓا üصƻكما : ال ƘرياƲالن ƻǄتƤوم ǅيǋالمفا ƚيơ Ǉفيز مơالت Ƴموضو ǊيƼ ýسنتناو 

  .يادة Ƽعالية Ʀǋا النƲاǅسنتطرƍ ƾلى ƍدارة نƲاǅ الơواƼز وكيفية ز

مفǌوǅ وƍدارة ƊداƇ اƼǕراد وكيفية تقييǅ اǕداÜƇ كما  سنتطرƼ ƾيƍ Ǌلى :الƻصü الƙاني-

  .سنركز عǄى دور عǚوة المردودية Ƽي تơسيƊ ǇداƇ اƼǕراد

ýǚ التعرƻ بمǄبنة اǕوراƩ باتنة مƤ Ǉ لǄدراسة الميدانية سنƤصصǊ : الƻصü الƙالث-

 ǅǋƊ ىǄبنة وعǄى المǄع Ɲوتفسير نتائ ýيǄơبت ǅكما سنقو ÜاǌيƼ ز المطبقةƼواơال

  .اǙستمارتيǇ وƼقا لǄفرضياƘ المنطƾǄ منǌا

 

 
  

  

 

 

د



ȯل الأوȎȦال                             :                                    ȂيȦǶالت ȯساسية حوǕ ȴيȽاȦم  
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  مقدمة الفصل 
  

ǌƲƊرƘ دراساƘ العǄوǅ السǄوكية ǋƊمية موضوƳ الơواƼز الƦي يرتكز عǄى دراسة           

              ǉƦـǋ ƳباƬƍ اولةơم ǅƛ Ǉوم ÜǊاجاتơ ىǄع ƻالتعر ƻدǌب ǊوكǄوس ýطبيعة الفرد العام

 Ǉƍ ترƹيƔ اƼǕراد Ƽي العمـý واǙسـتمرارية ƼيـǊ           .الơاجاƘ لتơقيǋƊ ƾداƻ المنƲمة   

    ǌيƼ مة يسودƲيجاد منƍ Ưيفر         ƾقيـơي تƼ ةƿبة الصادƹالجماعي والر ƇǙوالو Ǉا التعاو

               ýكƬمـة يـƲوالمن ýالعمـ ǉالفرد باتجا ǎيجابي لدǗاتي اƦعور الƬال ǇƎƼ اƦل ÜƻداǋǕا

  .القاعدة اǕساسية لعمǄية الơفز اǗنساني Ƽي المنƲمة

           ýكƬب ǅǌعمالƊ ƇداǕ ǇيǄراد العامƼǕا Ǌارة وتوجيƛƍ ǅوǌى مفǄفيز عơية التǄعم ǅتقو 

  ÜýضƼƊǊيǄوع             Üǅعـا ýكƬب ƘماƲالمن Ƙتماماǋي اƼ مكانا بارزا ýتơية تǄالعم ǉƦǋ ǇƎƼ 

         ÜةǄالفاع ƘماƲي المنƼ Ǉي تفكير المديريƼ ǊسبقيتƊ ýتơكمـا    وت ƭـاƤ ýكƬب   ýكƬيـ 

اǋǙتماǅ بǌا مƬƌرا مميزا لǄمنƲماƘ الفاعǄة والنƬيطة عǇ المنƲماƹ Ƙير الفاعǄـة Ɗو             

  .ƹير النƬيطة

ة تسǁǄ المنƲماƘ طرƾ مƤتǄفة وتستƤدǅ مداýƤ مƤتǄفة لǄتơفيز          اǋǕمي لǉƦǌنتيجة  

 ونوƳ الوƲائƻ التـي     لǌاتبرر بنوƳ الموارد البƬرية التي تمتǄكǌا واǗمكانياƘ المتاơة         

  .يفي الوǌƲاƬكý منǌا ǋيكǄتي

 يتطـرƾ   :مبƛơيƳǇ التơفيز مýǚƤ Ǉ     وسنơاوƼ ýي Ʀǋا الفصý التطرƍ ƾلى موض      

   Ǆالمتع ǅيǋلى المفاƍ ýوǕي     اƼ انيƛما الƊ ǊرياتƲفيز ونơتقة بالت       ǅـاƲدارة نƍ لـىƍ ƾطـر

  .زيادة Ƽعالية Ʀǋا النƲاǅالơواƼز وكيفية 

  

  

  

  



ȯل الأوȎȦال                             :                                    ȂيȦǶالت ȯساسية حوǕ ȴيȽاȦم  

3 
 

 üوǓالمبحث ا :Ɩيم ونظرياǉاƻم Ûيزƻالتح  

üوǓا ƒيز: المطلƻيم مرتبطة بالتحǉاƻم  

           ýوعوام ýي العمƼ رادƼǕة اƇكفا ǇƊ ميةǄالع Ƙالدراسا Ǉالعديد م ƘبتƛƊ ديـد   لقدơت 

    :ƼيǊقدرة عǄى العمý والرƹبة مǅǌ تتوƻƿ عǄى عنصريƊ Ǉساسيǋ Ǉما الكفاƇت

Ƥبـرة  فرد مƿ ǇدراƘ وƿابǄيـاƘ ومǌـاراƘ و        Ƽي ما يتمتƴ بǊ ال     تمýƛ العنصر اǕوý  وي

       Ɣوالتدري ǅيǄالتع ýǚƤ Ǉم Ǌلدي Ƙيةوالممارسة  تكونǄالعمÜ   ستعدادǙلى اƍ ةƼضاƍ   اتيƦال 

Ǌي ينميƦالƔوالتدري ǅيǄالتع .  

 الơواƼز التـي تـدƼ   ƴƼيمكǇƊ Ǉ يتơقƾ مýǚƤ Ǉ )الرƹبة Ƽي العمý (ر الƛاني   العنصƊما  

ǁوǄسƾقơي يƦال ǉتجاǙي اƼ رادƼǕا  ƻداǋƊ مةƲالمن.  

 ودƴƼ كفاƇة    وطموơاƘ اƼǕراد   الơواƼز Ƽي تơقيơ ƾاجاƘ ورƹباƘ     ولتبياǋƊ Ǉمية 

  ǅǌدائƊ ǅƛ Ǉوم ƴƼمة    رƲمنǄنتاجية لǗة اƇالكفا    ƔǄا المطƦǋ صصناƤ Ü  ـ  نقوǅ مـǇ   الƦي س

  .استعراƯ مƤتƻǄ المفاǋيǅ المرتبطة بƦǌا الموضوǚƤƳلǊ ب

النقƭ والơرماǇ الƦي يسبƔ التوترǅƛ Ü السǄوǗ ǁزالتـÜǊ وǋـي Ʀƍا            " ǋي   :الحاجة. 1

 بالنسبة  زƊو العو Ƭعور بالنقƊ "   ƭو ǋي    .)1("واơدة مǇ عناصر وƊجزاƇ عمǄية الداƼعية     

        Ƥدا Ǉاتزا ǅلى توتر وعدƍ ديƌو يǋو Ǉمعي ƇيƬل   ƴƼي يدǄ      ǉي اتجـاƼ ǁوǄلى سƍ الفرد

  .)ơ")2تى يتǅ اƬباǉƦǋ Ƴ الơاجة

2 .Ʋƺو   :الداǋ"     ةǌطة والقوة الموجƬية النǄƤالدا ýمجموعة العوام  ǇنساǗا ƘاƼ3(" لتصر(. 

   ǊنƊ وƊ"  يǄƤدا Ʃساơƍعور وƬ   الفرد ǁوǄس ǁرơي ƻدǌب    ƭنقـ Ǉع Ɲالتوتر النات ýيǄتق 

ƳباƬƍ يƼمعينة Ƙاجاơ وƊ اجةơ ")4(.  

تعبيـر عـǇ    "بƋنǊ  ) السǄوǁ اǗنساني Ƽي العمý   (الداƼ ƴƼي مƌلفǊ    " يزŝكيƚ دي "ƻ  ويعر

  .)5("ولƦا ǌƼو ƤƬصي وداǄƤيơاجاƘ الفرد 

                                                 
  .Û345 ص 2004 عماÜ Ûǅ الطبعة الƙانيةÛÛ دار وائƋ(üدارة اƺǓراد (Ƌدارة الموارد البشرية:  سعاد نائƹ برنوطي)1(
 .Û138 ص 2003 اǕسكندريةÛÜ Û الدار الجامعية) مدخü بناƅ المهاراƖ(السلوƿ التنظيمي: ƈحمد ماǉر) 2(
  .Û255 ص Û2005 الطبعة الƙانيةÛ عماƋÜ ǅدارة الموارد البشريةÛ دار وائü:  خالد عبد الرحيم مطر الهيتي)3(
  .نƧƻ المرجƲ ونƧƻ الصƻحة: خالد عبد الرحيم مطر الهيتي )4(
  .Û226 ص 2006 عماÜ Ûǅ الطبعة اǓولƋÛǍدارة الموارد البشرية وتƙƉيراƖ العولمة عليهاÛ دار مجدلاوǎ :ǎو سناǅ الموس)5(
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مجموعـة  " عǄى Ɗنǌـا  H. Koontz et C. O' DonnellعرǌƼا كý مǇ  :الحواƺز. 3

  .)1("التي تƛƌر عǄى سǄوكاƘ اƼǕراد داýƤ المƌسسة العناصر

Ƽاوعرǌ Dimock  ز عƼواơا  الǌنƊ ىǄ"   ýراد  العوامƼǕا ýى    التي تجعǄع ǅǌǄبعم Ǉضوǌين 

ýضƼƊ وơدا  نǌج Ǌمع ǇلوƦكبرويبƊǅǋيرƹ ǊلƦ2(" مما يب(.  

 اƊƘو ƊسـاليƔ تƤتارǋـا اǗدار     عوامƊ ýو وسائý    عبارة عǇ   "كما عرƘƼ الơواƼز بƋنǌا     

     Ǌوتوجي ƾǄƤ ýجƊ Ǉائقة مƼ ي ر        بعنايةƼ عالةƼ مةǋمسا ǅǋنساني لكي يساǗا ǁوǄالس  Ƽ  ƴ

  .)3("الكفاƇة اǗنتاجية ويơقƾ لǄعامǄيơ Ǉاجاتǅǌ ودواƼعǅǌ المƤتǄفة

      ǇƊ رǌƲي ƾي          مما سبǋ ýالعم ƴƼدواƼ ýز العمƼواơو ƴƼدوا Ǉبي Ơواض ƾرƼ ǁناǋ

               Ǌاجاتـơ Ǉوتعبر ع ýو العمơالفرد ن ǎبة لدƹير الرƛية تǄƤركة داơم ǎوƿ Ǉعبارة ع

        Ǌاتơطمو ƾقيơو تơن Ǌيتج ƻوتصر ǁوǄس ýكƬ يƼ رǌƲوتÜ     ýي العوامǌƼ زƼواơما الƊ 

Ɗو المƛƌراƘ المơركة الموجودة Ƽي البيئة المơيطة بالعمý والمقدمـة لǄفـرد كفرصـة              

Ǌاجاتơ ƳباƬǗ.  

Ǉ وجود الفرƾ بيǇ الدواƴƼ والơواƼز Ɗ ǙƍنǊ يجǇƊ Ɣ يكوǋ Ǉناǁ نـوƳ              وعǄى الرǅƹ م  

  .عداƼ ǅعالية الơواƼزمǇ الترابط والتواƾƼ بينǌماǇǕ Ü انعداǅ التواƾƼ بينǌما يƌدي ƍلى ان

عمǄيـة اƤتيـار   " ǇƊ التơفيز ǋو H. Koontz et C. O'Donnell يرǎ  :التحƻيز. 4

 ýالعوامƔيجاǗبا ýالفرد يرد الفع ý4("التي تجع(.  

 ƻفيز كما عرơالت    ǊنƊ ىǄع ǁلƦك "        Ƙǚالتفـضي ÜƘاجـاơال ÜƘباƹالر ÜƴƼالدوا Ƴمجمو

ÜارجيةƤو الƊ يةǄƤالدا Ƈالفرد عسوا ƚơالتي ت Ɣالمناس ýى العمǄ")5(.  

ơاجةÜ لتơقيـƾ    الفرد ƬǗباƳ    المơرǁ الƦي يدƴƼ  "عرƻ التơفيز بƋنǊ    وƼي نفƩ اǗطار    

  .)6("اǗجابة عǇ طǄباتǊ التي توجǊǌرƹباتƊ Ǌو 

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

  .Û289 ص Ƌ1994دارة اƺǓرادÛ الجامعة المƻتوحةÜ طرابلÛƧ : صالƞ عودة سعيد) 2(
)3 (ǎالموسو ǅص : سنا ÛƼساب Ʋ230مرج.  

(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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    ǊنƋيضا بƊ ƻوعر"             ýـƤدا Ǉمـ ƋƬركة والتي تنـơو المƊ طةƬالمن ǎالقو Ǉمجموعة م

  .)1("وƤارƜ اǗنساǇ ليسǁǄ سǄوكا معينا

  ǅƹبالر           ǇƊ Ǚƍ فيـزơتǄل Ǉيƛơوالبا ƇماǄا العǌب ǅǋالتي سا Ƙالتعريفا Ƴتعدد وتنو Ǉم

      ƚيơ Ǉا مǌيما بينƼ Ƙالتفاو     Üير كبيرƹ فيز يعتبرơبالت ƭاƤالتفسير ال      Ǉمـ ýك ǇƊ كما

زÜ  المơفǉƦǋ: ĉ التعريفاơ Ƙاوý التركيز بدرجة كبيرة عǄى عناصر عمǄية التơفيز وǋي          

Žفơالم ÜزƼاơية العكسالƦƺالت Üعنصرز ýبسيط لك ƟرƬ يǄيما يƼو Üية:  

ƈ .Ĉƻي:زالمحǄما ي ǊيƼ ترطƬفيز ويơية التǄعم Ǌل ýي توكƦال ƭƤƬو الǋو :  

 ƻداǋǕا Ǉمجموعة م Ǌل Ǉيكو ǇƊ. 

 .ǇƊ يكوǇ مطǄعا عǄى دواƴƼ اƼǕراد 

  Ǚعاد Ǉيكو ǇƊ)ƇداǕفرد باǄة لơز الممنوƼواơربط ال(. 

ƒ .زƺالحا:ƌا يǌلǚƤ Ǉة التي مǄو الوسيǋو ǊيƼ ترطƬما ي ǅǋƊالفرد و ǁوǄى سǄر عƛ:  

 .ǇƊ يكوǇ كاƼيا لǄتơفيز 

 ƇداǕيقا باƛيرتبط ارتباطا و ǇƊ.  

 تơريǁ سǄوكǊ باتجاǉ معيǇ مýǚƤ Ǉ الơـواƼز         جى وǋو الƭƤƬ الƦي ير    :زالمحŻƻ. ج

ǊيƼ ترطƬما ي ǅǋƊو ÜǊالمقدمة ل :  

 ǁوǄبالس ǅى القياǄالقدرة ع Ǌل Ǉتكو ǇƊ. 

 . تơقيƾ الǌدǇƊƻ تكوǇ لديǊ الرƹبة Ƽي 

 ƻدǌيمة الƿ ǎمد ǁيدر ǇƊ. 

 ƻدǌلى الƍ ýالوصو ýجƊ Ǉم ǅزǚود الǌالمج ýƦيب ǇƊ.  

  .مƴ عمǄية التơفيز وتبيǇ مدǎ تجاوƔ الفرد :التƤƸية العكسية. د

  Ơترتبط   ولتوضي ƻكر    كيƦفيـز       العناصر السالفة الơية التǄعم ƾƼا وكيفية تدǌيما بينƼ

 :يǇ التالييǇ الƬكǄنورد

 

                                                 
)1(Ƨادري ǅعبد الرحم Ɩابƙ  : üعماǓدارة اƋ) جƤونما ƖونظرياƖتطبيقا( ÛسكندريةǕا Üالدار الجامعية Û2005 Û482.  
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Ƽي مقياƩ دراسة ơالةÜ دƼعة ماجـستيرÜ تƤـصƍ ƭدارة          ) ƹير منƬورة (مơاضراƘ  : رơاýعǄي  : لمصدرا

 Üجامعة باتنة ÜريةƬ2005الموارد الب.  

 

  :مما تقدǅ يمكǇ توضيƠ كيفية تدƾƼ عمǄية التơفيز مýǚƤ Ǉ الƬكý التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

يƾ ميزة تناƼـسية لمنƲمـة      قتơالمدýƤ ل ( البƬرية   ارد لǄمو ǗستراتيجيةااǗدارة  : جماý الديǇ مơمد المرسي   : المصدر

ǇريƬادي والعơال Ǉالقر( ÜسكندريةǗا Ýالدار الجامعية Ü2006 ƭ Ü471.  

  

  

  

  

 ýكƬفيز): 02(الơية التǄعم ýơمرا 

وجود ơاجة ƹير مƬبعة

Ƭعورا بالتوتر

ر والƬعور انƤفاƯ التوت
 بالơرماǇ نتيجة ƬƍباƳ الơاجة

 ƻدǌال ƾقيơاجة(تơال ƳباƬƍ( 

 ƴƼوالدوا ǎالقو
 الداǄƤية لǄفرد

 ƻدǌو الơن ǁوǄالس
 )بýƦ مجǌود(

 Ƽتƛار

ƾǄƤي 
 يƌدي ƍلى

 الوصوƍ ýلى

  ýتعم  
Ǌى توجيǄع 

 زơفŽمالالơاƼزالمơفĉز

التƦƺية العكسية 

 ýكƬفيز): 01(الơية التǄعناصر عم. 
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1.4 . Ɩيزنظاممكوناƻالتح :  

     Ƙالمكونا Ǉفيـز        يوجد عدد مơتǄل Ǉمعـي ýƤي مدƊ ǎي جدوƼ رةƛƌـرا  . المƲون

 .قد مما كاǇ يتصور Ƽي الماضي     لǄتداýƤ بيǉƦǋ Ǉ المكوناǇƎƼ ÜƘ التơفيز ǋو وƲيفة Ɗع        

 الفردÜ والوƲيفةÜ وموƻƿ العمÜý كمـا     :  التơفيز ǌƼي ƛǚƛة   لنƲاƊǅما المكوناƘ الرئيسية    

  : Ƽي الƬكý الموالييǌƲر

  

  

  

  

  

  

مبادƏ اǗدارة مƴ التركيز عǄى ƍدارة اǕعماÜý دار المـسيرةÝ الطبعـة            :  الƬماơ  ƳسǄƤ Ǉيý مơمد : المصدر

 ÜǇعما ÜولىǕ1999ا ƭ Ü240.  

  :الƻرد. 1.1.4

Ƙيتفاو    Ƈمدرا Ǉم ÜمةƲالمن ƇعضاƊ     Ƈيـر مـدراƹو        ÜيـةǄوالقاب ÜƇكاƦـي الـƼ Ü

 واǙتجاǋاƘ والơاجاÜƘ ولƦلƼ ǁمƹ Ǉير المơتمـǇƊ ý تكـوǇ ردود ƼعǌǄـǅ موơـدة              

وعǄيƎƼ ÜǊنǙ Ǌبد مǇ وجود برامƝ تơفيز مƤتǄفـة     . ƿوǎ تơفيز معينة  ومتƬابǌة تجاƊ ǉية    

 ýمةلكƲالمن ƇعضاƊ Ǉم Ƴنو.  

  :الوظيƻة. 2.1.4

      ǎي مستوƼ يفةƲالو ǅر تصميƛƌي     ǇعوƼراد يندƼǕا ƯبعƼ Üفيزơعاليـة   درجةبالت 

وƲائƻ الروتينية والمǌمـاƘ     ال  Ƽي ơيǇ يفضƤƈ ýروÜ    Ǉبسبƹ Ɣنى المǌماƘ وتơدياتǌا   

Ǆيكǌلـى               المƍ ديƌمة بطريقـة تـǌالفرد والم Ǉبي ƾيƼالتو Ƈى المدراǄع Ɣيترت ǁلƦول Üة

Ǉممك ƇداƊ ýضƼƊ.  

  

  

ýالعم ƻƿمو

 الوƲيفة الفرد

 ýكƬ03(ال(: Ƙمكونا ǅاƲفيزنơالت  
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3.1.4 .üالعم ƹموق:  

العƿǚاƼ Ƙي  Ƥصائƭ موƻƿ العمý    وتتمýƛ  . العمýموƊ  ƻƿما المكوǇ الƛالǌƼ ƚو     

      ƻروƲǄتبعا ل Üýجماعة العم ƇعضاƊ بقية ƴوالتي م   ƴجƬد تƿ     ƇداǕا ƾو تعـوƊ    Ɣبـسب 

 Ɗو استơساǇ اǕندادÜ كما يرتبط السǄوǁ اƬǗـراƼي بطبيعـة معـايير             Üمعايير الجماعة 

  . المكاƘƉƼلعمÜý تنƲيمÜǊ وتوزيƴا

   ýدي تفاعƌوي  ǉǚعƊ ةƛǚƛال Ƙديد      : المكوناơلى تƍ Üýالعم ƻƿومو ÜيفةƲوالو Üالفرد

 ـ  يوضƤ Ơالد عبد الرơيǅ مطر الǌيتي     وكما  . استمالة التơفيز ǕعضاƇ المنƲمة     ǇƎƼ ý ك

  Ƙالمكونا ǉƦǋ Ǉى درجة            مǄع ƇضواǕقي اǄمما ي ÜƾدƊ رعيةƼ Ƙلى مكوناƍ تجزئةǄل ýابƿ 

  .ǅ بǌا التơفيزقيد التي يتسالتع

  

2.4 . Ɩيز المعدلةنظاممكوناƻالتح :  

  

  

  

  

  

  

  

  .260مرجƴ سابƭ Üƾ : يتƤالد عبد الرơيǅ مطر الǌي: المصدر

  

 Ɗي تتناسƿ ƔدراƘ ومعارƻ وƿابǄياƘ الفرد مƴ المتطǄباƘ الوƲيفيةÜ          :الƻرد والوظيƻة . 1.2.4

  .ة التơفيزيةوǋنا يƋتي دور تصميǅ الوƲيفة ليǄعƔ دورƼ ǉي تơقيƾ نجاƟ العمǄي

 والǌيكý الوƲيفي جزơ Ƈيوي وجوǋري Ƽي       Ɗي ǇƊ تكوǇ الوƲيفة   : الوظيƻة والمنظمة . 2.2.4

  .ǋيكý المنƲمة وليسƘ وƲيفة ǋامƬية

  . Ɗي ǇƊ تتكامǋƊ ýداƻ الفرد والمنƲمة:الƻرد والمنظمة. 3.2.4

ýالعم ƻƿمو

 الفرد

 الوƲيفة

Ƭال ý04(ك(: Ƙمكونا ǅاƲفيز المعدلةنơالت 

المنƲمة البيئة
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تطǄبـاƘ  متطǄباƘ بيئة عمǌǄا ومنǌـا م     مƊ   ƴي ǇƊ تتكيƻ المنƲمة      :والبيئـة  المنظمة. 4.2.4

  .مواردǋا البƬرية

5.2.4 . ƹرد والموقƻال:                ýالعمـ ƻـƿطبيعـة مو ǁدراƍ ـىǄالفرد القـدرة ع ǁǄيمت ǇƊ يƊ 

ƻƿالمو ƴم Ɣبما يتناس ǁǄلكي يس ǊباتǄمتط Ɣويستوع.  

  

  التحƻيزنظرياƖ : المطلƒ الƙاني

ǇƊ عǄيǌا ǇƊ تơدد ما ما الƦي يơرǁ مǇ يعمǄوǇ لديǌاƊ Üي  تơتاƜ المنƲمة ǇƊ تơدد     

 ينجƍ ƔƦليǌا Ɗو ينفر منǌا ويتركǌاÜ وما الƦي يجعǊǄ يندƍ ƴƼلـى              الفرد  تعتقدǉ يجعý  الƦي

ǅالقيا    Ǌو يتجنبƊ Ǉمعي ǁوǄبس .         Ƙوالدراسا ƚوơالب Ƙرƛك ýاƌا السƦǋ ميةǋƊ درƿ ىǄوع

  ǊيǄجابة عǗتمة باǌفيـز           . المơطريقة معينـة لت Ɵا يقترǌمن ýعديدة ك ƘرياƲن ƘرǌƲƼ

  .تطرƍ ƾليƼ Ǌي Ʀǋا المطƔǄوƦǋا ما سنơاوý ال. اƼǕراد

  :النظرية الكǘسيكية. 1

 ơFrederickركة اǗدارة العǄمية التي كـاǇ مـǌƲƊ Ǉـر روادǋـا     مǌƲ ƴور 

TaylorÜ        ýƦو بơن ǇيǄالعام ƴƼد ƔوǄسƊ برز        ǅǌعمالƊ ƇداƊ يƼ د والجديةǌالج Ǉمزيد م

د Ƥيـر داƼـƲ     ƴاǅ اǕجر بالقطعةƊ Üي ǇƊ النقو     بمعدƘǙ تتيƠ لǅǌ اƼǗادة مǇ امتيازاƘ ن      

 لتطبيƦǋ ƾا اǕسǄوƔ مبينة عǄى ما جاƇ بǊ اƿǙتصادي          TaylorلǄعمÜý وكانƼ Ƙرضية    

Adam SmithǊتصادي بطبعƿو اǋ ýالعام ǇنساǗا ǇƋموا بƊ لى زيادةƍ داǋل يسعى جا Ǌ

)ǉجرƊ( .   اƦǌوتطبيقا لǉتجاǙا    Ɣيج ǊنƎƼ جر ربطǕنتاجية  اƎما زاد       بǄك ǊنƊ بمعنى Üýالعام 

اǗنـساƿ Ơ)  Ǉـصور نمـوƜƦ       ولمـا ǇƊ اتـض     .امƼ ýي ƍنتاجǊ زاد Ɗجرǉ    اǗنساǇ الع 

 بعد اتساƳ مجاƘǙ البƼ ƚơي العǄوǅ اǗنسانية نơو وضـƴ            اتجǊ الباƛơوǇ  )اƿǙتصادي

 تستند ƍلى Ɗ ǅǌƼعمƾ وƬƊمý لơقيقة العوامý النفسية التي تƛƌر           ƼروƯ موضوعية جديدة  

  .)1(  المنƲمةدمǌا العامǄيǇ لơواƼز العمý التي تستƼƤي مدǎ استجابة
  

                                                 
  .Û139 ص 2000عماÛǅ الطبعة اǓولƋ ÛǍدارة الموارد البشريةÛ دار صƻاƈ : Üƅبو شيخة نادر ƈحمد )1(
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  :نظرية العǘقاƖ اǕنسانية. 2

باعتبارƿ ǉيمة عǄيا Ƽي المجتمÜƴ وينƲر ƍليǊ نƲـرة     ينصƔ اǋǙتماǋ ǅنا عǄى الفرد      

              Ǉمـديري ÜǇيǄالعـام ǅـǌى ضرورة تفǄساسا عƊ ريةƲالن ǉƦǋ ة وتركزơيơنسانية صƍ

لتفاǅǋ المتبادý  وعماÜǙ بمعنى ǅǌƼ طبائعǅǌ وتصرƼاتǅǌ ودواƼعǅǌ بǌدƍ ƻيجاد جو مǇ ا          

ýوالعم ǁترƬالم ǇمةوالتعاوƲالمن ƻداǋƊ ƾقيơي تƼ الجماعي .  

 ǅتǋاElton Mayo  Ƙبفتـرا ǁلـƦ ةƿǚوع Üýالعم Ǉودورا Üƚوادơاد والǌجǗبا  

اǗستراơة وƲروƻ العمý الماديةÜ وƿاƊ ǅيضا بدراسة طبيعة المجموعاƘ وتƛƋيرǋا Ƽي           

     Ǌي دراستƼ ýد توصƿراد وƼǕا ǁوǄسا ب سƿƊ دơƋ  ýزƺال ƴمصن ǅ     لىƍ مريكاƋدلفيا بǚيƼ يƼ 

  .  Ɗدƍ Ƙلى تơسيǇ الơالة الفكرية والجسدية لǄعماƼ ǇƊýتراƘ اǗستراơة

) Ƽ )Hawthorneي مصنƴ  ببƤƈ ƚơر وزمMayoǉƌǚدلفيا ƬرƼ Ƴيǚبعد دراسة  

 كتابـƍ   Ǌلى مجموعة مـǇ النتـائƝ ضـمنǌا   وتوصWestren Electric( .ý(بƬركة 

   ǅور عاƬبعن 1933المن   Ǉضارة  (واơǄنسانية لǗا ýاكƬالصناعية الم (   ǎƊور Mayo  ǇƊ 

.  كƘǙƉ جعǄتǅǌ ينƲروƍ Ǉلى العمý كمبادلة بيǇ الجǌد والعوائد الماديـة           معامǄة اƼǕراد 

    ýǋتجا ǁلƦ يƼدارةاوǗ     Ɵبطمو ƾǄاجة تتعơ يةƊ ƳباƬǗ     ǊاتـƦل Ǌقيقơالفرد وت    ýمقابـ Ü

    ƔسơƼ المادية Ƙاجاơى الǄمة موجز . التركيز عǄبك    Ƙدراسا ƘرǌƲƊ ةMayo    مـا ǊنƊ 

. دامƘ لدǎ اǗدارة اƼتراضاƘ سǄبية عǇ طبيعة البƬرơ ǇƎƼ Üاجاتǅǌ لǇ يـتƬƍ ǅـباعǌا          

  .)1( اجية وƬƍباƊ Ƴوسƴ مدǎ مǇ الơاجاƘولƦلÜǁ بيǋ ǇƊ Ǉناǁ عƿǚة بيǇ مستوياƘ اǗنت

 :الحاجاƖتدرج نظرية . 3

 وتقوǉƦǋ ǅ النƲريـة     .از Ƭيوع يơفتتعتبر نƲرية سǅǄ الơاجاƘ مƊ Ǉكƛر نƲرياƘ ال       

وǇƊ .  تتطƬƍ ƔǄـباعا   Ǉ الơاجاƘ المتدرجة  معǄى ƊساǇƊ Ʃ لدǎ كƭƤƬ ý مجموعة        

 Ƙاجاơال ǉƦǋ              Üƻـدǌو الơن Ǌالموج ǁوǄالس Ǉم Ƴبنو ǅقياǄل ƭƤƬا الƦǋ ƴƼي التي تدǋ 

Ǌاجاتơ Ǌل ƴبƬي ǇƊ ýمƋي يƦال ƻدǌو الǋو.  

                                                 
 .Û140 ص مرجƲ سابƼ:  نادر ƈحمد ƈبو شيخة)1(
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 ƘتراضاƼا ýƲ يƼرية وƲنAbraham Maslow  ل ǇƎƼم ƩمƤ فردǄ  Ƙجموعـا

 ÜƘاجاơال Ǉر         مƛƌا تǌنƊ يƊ ÜǁوǄي السƼ كمةơي المتǋ بعةƬير المƹ اجةơال ýƲـي   وتƼ 

وبالتالي ينتǌي دورǋا Ƽـي     . Ƽي سǄوكǊ سǄوǁ الفرد Ƽي ơيǙ Ǉ تƛƌر الơاجاƘ المƬبعة         

Ǉ يـصبƊ   Ơ المستوǎ اǕدنى مـƿ ǇبـƬƍ        ýباǙƳبد مǇ    وبناƇ عǄى Ʀلǁ  . زيơفتعمǄية ال 

 ƳباƬƍ ǇمكاǗبا  Ǖا ǎى المستوǄالفرد مرتبة   . ع Ƙاجاơ ǇƊو      ýـكƬ ىǄترتيبا تصاعديا ع

ǅǄس     Ƙاجاơال Ǌاعدتƿ ýتơت ǅرǋ وƊ  ال        Ƙاجـاơال ǅـƛ ǇمǕا Ƙاجاơ اǋوǄتع Üفيسيولوجية

  .)1( ر واơǙتراơƼ ÜǅاجاƘ تơقيƾ الƦاơƼ ÜƘاجاƘ التقدياǗجتماعية

Ƙاجاơال ǉƦǋ Ǉاجة مơ ýا موجزا لكơرƬ يǄيما يƼ ونورد.  

  

  

  

  

  

  

  

  

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

édition, Paris, 2002, P 27.  

 

 وǋي الơاجاƘ المرتبطة بضرورياƘ البقاƇ عǄى ƿيـد الơيـاةÜ          :الحاجاƖ الƻسيولوجية  

 ÜƇواǌة والơوالرا ǅوالنو ǎوƋوالم ƩبǄوالم ýكƋالم ýمƬوت...  

  ǅمǓا Ɩحاجا:              Ǉمايـة مـơي الƼ بةƹي صورة الرƼ ǇمǕا Ƙاجاơ Ǉالتعبير ع Ǉيمك

  .ƍلƣ... المƤاطرÜ الơاجة لǄتƋميÜǇ الơاجة لضماǇ العمÜý التقاعد

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

Ƙاجاơ  

ƘاƦال ƾقيơت  

  

ǅتراơǙالتقدير وا Ƙاجاơ  

  الơاجاƘ اǙجتماعية

ǇمǕا Ƙاجاơ  

 الơاجاƘ الفسيولوجية

  الơاجاƘ الƛانوية

  الơاجاƘ اǕولية

   لơǄاجاMaslowƘ سƬ)05(: ǅǄكý ال 
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 Ɩالفرد   :الاجتماعية  الحاجا ƔǄƺعر بقدر     عندما يتƬوعندما ي ÜƳى الجوǄمستمر ع ýكƬب 

  Ǖا Ǉم ƻتصب مكا Ǉ      Ʀǋ ƾǄوتتع Üي المسيطرةǋ جتماعيةǙا Ƙاجاơال Ơ   بةƹبر Ƙاجاơال ǉ

    ƇنتماǙعر باƬي ǇƊ يƼ الفرد ي        الفرد ǇƊ يƊ ÜǊل ǇريƤǓا ýوبقبو ÜǇريƤǔي  ر ل ǇƊ يدƬ عر

  .جوƍ ǇليǊبƋنǊ مطǄوƔ وǇƊ اƤǓريǇ يơتا

 كالơاجة ƍلى اơǙتراǅ مƿ Ǉبý الƺيرơ Üاجة الفرد لǄـƬعور      : حاجاƖ التقدير والاحتـرام    

 Ǌبمكانت ƻعتراǙوا Üتقدير واعتزاز ƴموض ǊنƋمةبƲالمن ýƤدا.  

   Ɩحاجا  Ƽتحقي ƖاƤالـ:      ǇنساǗا ƴبƬي ǇƊ اجة يسعى      بعدơ ǅǋƊ Ơتصب Üالسابقة Ƙاجاơال

 الفرد Ƽي ǇƊ يـصبǋ       Ơي ơاجاƘ تơقيƾ الƦاÜƘ ويعني تơقيƾ الƦاƘ رƹبة        ƍلى Ƭƍباعǌا 

وبالتاليÜ يمكǇ التعبير عǉƦǋ Ǉ الơاجاƘ بالơاجـاƊ .        Ƙكƛر تميزا عƹ Ǉيرǉ مǇ اƼǕراد     

  .ơاجة ƍلى الƬعور باǗنجازالƿǚƤة Ɗو ال

  

  )Clayton Alderfer:)1نظرية . 4

  ǅاƿAlderfer       عند Ƙاجاơال ǅǄس Ɣعادة ترتيƎب Maslow     Ƙمجموعـا ƚǚƛ لىƍ

Ƙاجاơال Ǉم.  

1.     Ƙاجاơال Ǉتتضم ǉƦǋو Ƈالبقا Ƙاجاơ        فـردǄة الجسمية لơالص Ǉلى ضماƍ العائدة 

  .Maslowوتماƍ ýƛلى ơد ما الơاجاƘ الفسيولوجية واǕمنية عند 

2.  Ƙاƿǚالع Ƙاجاơ           ǇريƤǓا ƴالفرد م Ƙاƿǚمية عǋƊ ىǄتركز ع ǉƦǋو ǇريƤǓا ƴم 

 .Maslowوǋي تƬبǊ الơاجاƘ اǙجتماعية عند 

3. Ƙاجاơ              ـي نمـوƼ بـةƹنسانية والرǗا Ƙى تطوير القدراǄتركز ع ǉƦǋالنمو و 

 MaslowالƭƤƬ وتطوير ƿدراتǊ وƍمكانياتǊ وǉƦǋ تماýƛ الơاجاƘ العǄيا عنـد           

 .اƘ التقدير واơǙتراǅ وơاجاƘ تơقيƾ الƦاƘوǋي ơاج

  

  

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ241 – 240مرج.  
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  .ƭ Ü241 سابƾمرجƴ : سناǇ الموسوي: المصدر

  

   ƾلقد اتفAlderfer   و Maslow      ىǄع ǁرơالفرد يت ǇƊو ƘاجاơǄل ǅǄى وجود سǄع 

Ʀǋا السǅǄ تدريجيا مƊ Ǉسفƍ ýلى ƊعǄىÜ كما اتفقا عǄى ǇƊ الơاجاƹ Ƙير المـƬبعة ǋـي                 

  .لơاجاƘ المƬبعة تصبǋƊ ýƿƊ Ơميةالتي تơفز الفرد وǇƊ ا

  ǇلكAlderfer     ماǄك ǇƋب ƻضاƊ   ǅيا  تǄالع Ƙاجاơال ƳباƬƍ  ما زادǄا  كǌميتǋƊ Ƙ . كما

            Ǌـơترƿر تعقيدا مما اƛكƊ Ƙاجاơال ǅǄى سǄركة الفرد عơ ǇƊMaslow     ركـز ƚيـơ 

Alderfer       لىƍ ǁرơالفرد يت ǇƊ ىǄع Ɗ  ýسفƊ لىƍى وǄكـد      عƊ قـدƼ Ƙاجـاơال ǅǄى سǄع 

Alderfer   يƼ      ǚƛمƼ Üالدنيا Ƙاجاơلى الƍ د يعودƿ الفرد ǇƎƼ معينة ƘǙاơ  ýƬعندما يفـ 

الفردÜ بƬƎباƳ الơاجاƘ العǄيا ƎƼنǊ يكوǇ متơفزا لǄعودة ƍلى الơاجاƘ الـدنيا وƬƍـباعǌا              

ýضƼƊ ýكƬب.  

  

  :"Y" و نظرية "X"نظرية . 5

 ǅاƿDouglas Mcgregor   ـيƼ دارةǘا لـƦستاƊ ýاجتماعي عم Ʃنف ǅو عالǋو 

 بتقديǅ وجǌة نƲر عǇ      بالوǙياƘ المتơدة اǕمريكيةÜ    لǄتكنولوجيا )ماسا تƬوسيتƩ (معǌد  

  .طبيعة البƬر

  كما عرƯ نƲريتيǇ. واƤتبر Ƽي ƊعمالǊ اƼتراضاƊ Ƙساسية عǇ السǄوǁ البƬري

الجانƼ ) Ɣي كتابY"    Ǌ" ونƲرية   "X" مƤتǄفتيǇ لǄطبيعة البƬرية Ɗسماǋما نƲرية      

ýعماǕا ƳروƬنساني لمǗا(Ƭ1960ور سنة  المن.  

  ơاجاƘ النمو

ǇريƤǓا ƴم Ƙاƿǚالع Ƙاجاơ  

Ƈالبقا Ƙاجاơ 

  AlderferالơاجاƘ عند سƬ)06(: ǅǄكý ال
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 ǅدƤاستMcgregor Ǉالرمزي"X" و "Y "   ـىǄع ǅكـơو يƊ يơيو ǇƊ يريد Ǚ ǊنǕ

   Ǌبوصف Ǉو  " جيدا"المضموƊ"و" رديئاƊ" دداƬو  " متƊ"ǚǋيوصـي   "متسا Ǌلكن Ü   تبـارƤبا 

      Ǉمتعارضي Ǉفيƿمو Ǉǚƛما يمǌنƊ Ʀƍ ÜياǄعم ǇريتيƲي توض  . النǄيما يƼو ǘل Ơي  ƘتراضـاƼ

  :التي ƿامƘ عǄيǌا كý منǌا

Ƌ Ɩتراضاƺ نظرية"X":)1(  

   : عǄى اƼǙتراضاƘ اǕساسية التالية"X"تقوǅ نƲرية 

1.              ÜǇمكـاǗدر اƿ Ǌبتجنب ǅويقو Üýي العمƼ ةƛبة موروƹر ǅالعادي عد ǇنساǗا ǎلد

 ـ  Ɯ ورƴƼ ولمواجǌة Ʀلǁ عǄى اǗدارة وضơ ƴواƼز لǘنتا       جر Ƽ ÜـاǊ  Ǖ القيود عن

ýز العمƼواơ ǅǋƊ يǋ والمزايا المادية.  

2.  ǅعد Ɣبسب            ǅǌبتƿومرا ýى العمǄع Ʃالنا ǅƲجبار معƍ Ǉبد مǙ Üýي العمƼ بةƹالر 

            Ɣالعقـا Ǉا مƼوƤ ýيعم ǇنساǗاƼ Üالعقوبة ƳيقاƎب ǅǋديدǌوت ǅǌǌوتوجي Ɣرƿ Ǉع

ýي العمƼ باơ Ʃولي Ǉرماơوال. 

3. ǇسببيǄول              ÜـرƤƈ ƭƤـƬ Ǉم Ǌقي التوجيǄبت Ɣƹير ǇنساǗا اƦǋ ǇƎƼ كرƦنفي الƈ 

    Ɗو Üوليةƌالمس ýمơت Ɣو يتجنǋد         وƬنوعا مـا وينـ ƯفƤمن ǊعǄوتط Ǌơطمو Ǉ

  . Ƽوƾ كƦ ýلǁالطمƋنينة

  Ưالفرو ǉƦǋ ýƛيسعى        م ǊنƊو ǉجرƊ Ƈلقا ýيعم ǇنساǗا ǇƊ ر لناƬƌت  Ǌاجاتơ ƳباƬǗ 

  Ǉدر ممكƿ صىƿƋب .           ǇƊ ولـو ÜتصاديƿǙا ýرية الرجƲا نǌل Ƙكار روجƼǕا ǉƦǋ ýƛوم

   Maslow.تي ƿدمǌا  تستند ƍلى ǋرǅ الơاجاƘ ال"X"الصورة التي ƿدمتǌا نƲرية 

ƍ     Ʋالن ǉƦǋ ƩسƊ ƾƼمة وƲالمن Ǉ دودةơرصا مƼ Ǚƍ فردǄل ǅتقد Ǚ دƿ رية  Ǌاجاتـơ ƳباƬǗ 

واǗنسانيةÜ ولما كاƦǋ Ǉا ǋو عطاƇ المنƲمة ǇƎƼ الفرد Ƽي ǌǄƲا سوƻ يسǁǄ             اǙجتماعية  

 ýكƬب ƻوليةويتصرƌالمس ýمơي تƼ بةƹالر ǅبية وعدǄبالس ǅيتس.  

  

  

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

Ǖ ýنǊ بطبعـǊ يơـƔ العمـǇƍ        ý اǗنساǇ يبýƦ الجǌد المادي والǋƦني Ƽي العم        .1

  .باعتبارǉ مصدرا لǄرضا

Ǉƍ العمý الرƿابي وƊسǄوƔ التǌديد بالعقاƔ ليǋ Ʃما الوسيǄتيǇ الفرديتيǇ لǄتـƛƋير             .2

     ƻداǋǕا ƾقيơت ǉالفرد باتجا ǁوǄى سǄع .  ƚيơ       اتيـة دونمـاƦابة الƿالر ǁناǋ ǇƊ

 .يةơاجة ƍلى رƿابة Ƥارج

3.   Ǌدة توجƬ Ǉƍ            ƾقơتت ǇƊ Ǉة التي يمكƋƼير المكاƛƋت ǎبمد Ǉمقرو ƻدǌو الơالفرد ن 

     ƻدǌال ƾقيơالعائد بعد ت Ƴونو Ǌكيـد         . لƋنجـاز وتǗو اơن Ǌالفرد يتج ǇƊ بمعنى

ƘاƦال. 

4.             ƻروƲال Ǉا عندما تكوǌعن ƚơيب ýب ÜƔسơƼ وليةƌالمس ýيقب Ǚ العادي ǇنساǗا

 .طبيعية

فكر والƤياý والتصور لýơ المƬكƤ     Ƙǚدǅ مǚƤ Ǉلǌا ال    عقǄية يست  الفرد لƿ Ǌدرة   .5

 .اǗبداƳ والƍ ƾǄƤمكاناƘ عنى ǇƊ لديǊمالتي تواجƼ Ǌǌي المنƲمة ب

بمعنى . Ǉƍ المنƲماƘ تستƛمر الجزƇ اليسير مƿ ǇدراƘ وطاƿاƘ وƍمكاناƘ الفرد          .6

 لقصور ƼـيÜǅǌ بـýƬƼ       ý اƼǕراد  ىƊ ǇƊي ƤƍفاƼ ƾي تơقيƾ اǋǕداƻ لǇ يعود ƍل        

   ǇƊ Ǉيمك       ƇǙƌǋ Ɣǋموا ýǚƺى استǄمة عƲدرة المنƿ ǅراد بالقـدر    يبرز بعدƼǕا 

Ǉالممك.  

 ƍليǌمـا   اƼǙتراضاƘ مƤتǄفتاǇ بƬكý واضƠ وينƲر    تيǇ مǇƍ   Ǉ المجموعتيǇ السابق  

McgregorǇفتيǄتƤم Ǉالتيơك .  

               ƾقيـơمـة لتƲي المنƼ الفرد ǁوǄي سƼ رƛƌوالم Ʃالعنصر الرئي ǇƊ ýالقو Ǉيمك ǊيǄوع

 ǋو اعتماد السǄطة والرƿابـة واƬǗـراƾƼ"X"        ƻ تصوراƘ نƲرية     و الǌدƻ المنƬود 

Ǉرية      . الفعالييƲن ǇƊ نجد Ǉيơ يƼ"Y"       مةƲالفرد والمن Ǉي بيǄتكام Ɗورة مبدǄتسعى لب Ü 

      ƾǄƤ ýاوơمة تƲالمن ǇƊ ـا       بمعنىǌيƼ ǇيǄعامǄل Ơيمية تتيƲتن ƻروƲ    ǅǌƼـداǋƊ ƾقيـơت

                                                 
(1) Luc Boyer, Noël Equilbey :  OP. Cit, P 79. 
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     ǅيƲالتن ƻداǋƊ ƾقيơت ýǚƤ Ǉصية مƤƬال .   ǇƎƼ اƦلǕساƔوǄ     ǉاعتمـاد Ǉيمي الممكƲالتن 

 Ʃو ليǋ           ýراد بـƼǕود اǌى جǄابة عƿطة والسيطرة والرǄمـة     اعتماد السƲاولـة المنơم

  .تنƬيط ƊسǄوƔ الرƿابة الƦاتية لكƼ ýرد مƼƊ Ǉراد المنƲمة

  

6 .ǅنظرية العاملي:  

 ƳاستطاFrederick Herzberg  Ǉبـي ýلى الفصƍ ýيتوص ǇƊ Ǌدراست ýǚƤ Ǉم 

الرضا واǙستياÜƇ وǇƊ العوامý المƌدية ƍلى الرضا تƤتƻǄ        : لداƼعيةنوعيǇ مǇ مƬاعر ا   

  :تماما عǇ العوامý المƌدية لǚستياÜƇ وتتمǉƦǋ ýƛ العوامƼ ýي

  ):الصحية(العوامü الوقائية . 1

تواƼر ǉƦǋ العوامƍ ýلى ơالة عدǅ الرضاƼ Üـي ơـيǙ Ǉ            عدƌ  ǅدي عدǅ وجود Ɗو     ي

ǋ ýƛوتتم ÜرادƼǕفز اơ لىƍ اǋدي وجودƌييǄيما يƼ ýالعوام ǉƦ:)1(  

  .سياساƘ الƬركة وƍدارتǌا .1

2. ƻراƬǗنمط ا. 

 .العƿǚاƘ بيǇ اƼǕراد .3

 .Ʋروƻ العمý المادية .4

  .الراتƔ والمركز اǙجتماعي واǕمǇ الوƲيفي .5

 

  )2(:العوامü الحاƺزة. 2

               Ǉدرجة عاليـة مـ Ƈى بناǄا عǋالة وجودơ يƼ ýتعم ýمرتبطة بالعم ýمة عوامƛ

   ƼǕفز عند اơالرضا والÜراد    ƾǄطƊ دƿو Herzberg     ýالعوام ǉƦǋ ىǄزة ( عƼاơال ýالعوام( 

  :Ü وǋي)اƬǗباعية(Ɗو 

1. ýي العمƼ نجازǗعور باƬال.  

                                                 
(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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2. ýالعم ǊتقانǗ نتيجة ǊǄصي لقيمة عمƤƬال ǁدراǗا. 

 .طبيعة الوƲيفة ومơتواǋا .3

 .المسƌولية .4

 .Ƽرƭ التقدǅ والتنمية .5

  .نمو الƤƬصية وتطورǋا .6

   ýالعوام Ǉƍ    يƊي رƼ ائيةƿالوHerzberg          الرضـا ǅعـد Ǉدرجة عالية مـ Ɣتسب 

Ƽي ơيǇƊ Ǉ العوامـý     . عندما Ǚ تكوǇ موجودةÜ لكنǌا Ǚ تƌدي ƍلى الơفز عند وجودǋا          

الơاƼزة تƌدي ƍلى الơفز والرضا عند تواƼرǋاÜ ولكنǌا Ǚ تسبƔ الكƛير مǇ عدǅ الرضا              

  .عند عدǅ تواƼرǋا

 تركز عǄى مơتـوHerzberg     ǎسبǇƊ ƾ العوامý الơاƼزة Ƽي نƲرية       نƲơǚ مما   

د لƦلǁ العمÜý واǙعتـراƻ الـƦي       العمÜý بمعنى Ɗنǌا تتعƾǄ بماǋية العمý وƍنجاز الفر       

       ýالعم ǁلƦ ǊديتƋت ýǚƤ Ǉالفرد م ǊيǄع ýصơتعـود        . ي Ǚ ائيةƿالو ýالعوام ǇƊ Ǉيơ يƼ

  .يطة بالعمýتعƾǄ بالƲروƻ والعوامý المƍơلى مơتوǎ العمý بý ت

  

  :ازنظرية الحاجة ƋلǍ اǕنج. 7

 ǅرية بالعالƲالن ǉƦǋ ƘارتبطDavid Mcclelland ǎلد Ƙاجاơ ةƛǚƛ Ʃي درƦال 

الơاجة ƍلى القوةÜ الơاجة لǚنتماÜƇ والơاجة لǘنجازÜ وƿد وجد بǇƋ المơرǁ           : الفرد ǋي 

                 ǁوǄلـى سـƍ اجة يقـودơال ǉƦǋ ƳباƬƍ ǇƊ Ʀƍ Üنجازǘاجة لơو الǋ الفرد ǎساسي لدǕا

  )1(:د العالƤ ǅصائƭ اǗنجاز العالي باǓتيمرƹوƊ ƔوÜǙ وƊداƛ ƇانياÜ وơد

  .اǋǕداƻ المقبولة .1

 .تơمý المسƌولية الƤƬصية .2

  .اǙعتماد عǄى التƦƺية العكسية Ɗو المرتجعة .3

                                                 
  .263 – 262 ص مرجƲ سابÛƼ: ي خالد عبد الرحيم مطر الهيت)1(
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Ɗما الơاجة ƍلى القوةƼ Üقد وجد الباǋ ƚơنا بǇƋ اƼǕراد الƦيǇ عندơ ǅǋاجـة ƿويـة                

 يـسعى ǋـƇǙƌ اƬǕـƤاƭ       لǄقوة يميǄوǇ دائما لممارسة التƛƋير والرƿابة القوية وعادة       

ýصوơǄياديةلƿ Ɣى مناصǄ1(  ع(.  

بينما الơاجة لǚنتماǇƎƼ ÜƇ اƼǕراد الƦي يتمتعوǇ بǉƦǌ الơاجة يتولد لديƬ ǅǌـعور             

نوǇ مơبوبيǇ مƿ ǇبƤƬƊ ýاƤƈ ƭريǇ ويƬعروǇ باǕلƦƍ ǅا         وبالبǌجة والسرور عندما يك   

       ǌليƍ Ǉالجماعة التي ينتمو ýبƿ Ǉم ǅǌضƼر ǅات    ƇǙƌǋ ýويمي Ü    اجتماعية Ƙاƿǚع Ƈلى بناƍ

ǇريƤǓا ƴ2( م(.  

ǉƦǋ ǅǌƼ Ǉƍ الơاجاƘ الƚǚƛ وƍدراكǌا مǅǌ لǘدارة Ƽي المنƲماƘ اƿǙتصادية ơتى            

                ýـƛداريـة تمƍ ـدةơو وƊ مةƲي منƊ ǇǕ Üبطريقة جيدة ýا لتعمǌعمالƊ ǅيƲتن ƴتستطي

ơاجـاƘ  مجموعة مǇ اƼǕراد تعمý معا لتơقيǋƊ ƾداƻ معينة ولƦلƍ ǇƎƼ ǁدراǋ ǁـǉƦ ال             

ƻداǋǕا ǉƦǋ ƾقيơراد لتƼǕفيز اơى تǄي المساعدة عƼ ǅاǋ ýعام ƚǚƛال.  

  

  :نظرية العدالة. 8

              ǊمǄي يـستƦالـ ýبعدالة المقاب ǉعورƬالفرد و ƇداƊ Ǉة بيƿǚرية العƲالن ǉƦǋ Ơتوض

 Ƈداǖز لƼاơك .           Ƈǚالـزم Ǉم ǉيرƹ ƇداƋب ǊدائƊ لى مقارنةƍ الفرد ýز ويميƼـاơي  والƦالـ  

  ơال ƴم ǊمǄيست   ǉƌǚزم ǊمǄي يستƦز الƼا            ǊنـƎƼ زƼـواơـي الƼ عدالة ǁناǋ ǇƊ ا وجدƦƎƼ Ü

ƴسيرتف ǎمستو              Ǉعادة عنـدما يكـو ýصơي Ʃوالعك ǊعيتƼوتزداد دا ýالعم Ǉع ǉرضا 

      ÜǇبƺعر الفرد بالƬي Ʀƍ Üعدالة ǅعد ǁناǋ    لى تبنيƍ ديƌمما ي      ýيǄا تقǌمعينة من ƘوكياǄس 

و تƺيير مستوƊ ǎدائƊ    ǊالمنتƝ الƦي ينتجǊ     ةنوعيالجǌود المبƦولة مƿ ǇبƊ ǊǄو التفريط Ƽي        

Ɗو اǗنسơاƔ مǇ المنƲمة والبƚơ عǇ مكاǇ عمƤƈ ýر يơقƾ لـǊ الـƬعور بالعدالـة                

  .)3( والرضا

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ242مرج.  
)2(ǎالموسو ǅو:  سنا Ʋالمرج Ƨƻن Ƨƻحةنƻالص.  
)3 (Ƨدارة الموارد البشرية : سهيلة محمد عباƋ)استراتيجي üمدخ( Ûǅعما ÛǍولǓالطبعة ا Üüدار وائ Û2003 ص Û173.  
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مƼ Ǉرضية العدالة اǙجتماعية     Adams StaceyتنطƾǄ نƲرية العدالة لصاơبǌا     و

      ǇروƤǓا Ǌققơما ي ƾقيơي تƼ رادƼǕا ƾơو .    ýالعم ǇƊ يƊ  ا Ǌل ýƛالمما    ýـƛجـر المماǕ

ǁلƦك .      ýƿƊ ƾقơ ǊنƊ الفرد Ʃا لمƦƍ ماƊ           ýبالعمـ ǇوǄƛيمـا ǇيƦالـ ǇريƤǓا Ǉر مƛكƊ وƊ 

  .اǙستơساǇ وƊ لجǌدƎƼ ÜنǊ سوƻ يơتفƲ بơقƼ Ǌي التǅǄƲوا

  ǁلƦراد   يولƼǕا ƴم ýالتعام Ɣج        ǉدة بعدالة ومساواة تجاơمة الواƲي المنƼ ǇيǄالعام 

مǄيƼ Ǉي المنƲماƘ المماǄƛة والƦيǇ يƌدوǇ نفƩ        مƴ العا  اƼǕراد ƊجمعيǇ وكƦلǁ بالمقارنة   

  .)1( اǕعماƊ ýو القريبة منǌا

 واǕجور لتơقيơ   ƾواƼزǄ عند وضƴ اǕنƲمة العادلة ل     ǉƦǋ Ǉƍ النƲرية توجǊ اǗدارة    

ولتơقيƾ العدالة Ǚبد لǄمدير مǇ اǗجابة عǄى اǕسـئǄة         . واǕداƇ ائر عالية مǇ الدواƴƼ   تو

  )2(:التالية

1.  Ƙماǋي مساǋ ماÞردƼ ýك ƘǚƤو مدƊ  

2. Þǉودǌوج ǊبرتƤالفرد و ǅيǄتع ǎو مستوǋ ما 

  المستǄمة مƿ ǇبǊǄ وتفضيǚتǊ لǉƦǌ الفوائدÞما ǋي الفوائد .3

4. ÞردƼ ýك ýي عمƼ التعقيد ǎو مستوǋ ما 

5. ÞƘرجاƤلى المƍ ƘǚƤي نسبة المدǋ ما 

  

9 .Ʋنظرية التوق:  

  ǇƍرƛكƊ    Ƙƿي الوƼ رةƛƌالم ƘرياƲالد     الن Ƙى مستوياǄاضر وعơال Ƙراسا  ƚوơوالب 

   ƴƿرية التوƲي نǋ كاديميةǕرية تبرز          . اƲالن ǉƦǋ Ǉي كوƼ وǋ يرƛƋا التƦǋ Ƈورا Ɣوالسب

            ǎر بدرجة ومستوƛƋة يتƲوơǄلى درجة مƍنساني وǗا ǁوǄالس ǇƊ ىǄكيد عƋالت  Ƙعـاƿتو

ǉƦǋ Ǉƍ . (Porter & Lawler 1968)اƇ العمƼ ýي المستقبý رالفرد لما سيتơقƾ مǇ ج

                                                 
  .Û99 ص 2000ردÛǅ  سلوƿ تنظيميÛ دار الحامدÜ الطبعة اǓولÛǍ اǓ: شوقي ناجي جواد)1(
)2(Ƨسهيلة محمد عبا  :Ƽساب Ʋص مرج Û173.  
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بعƯ الجوانƔ العمǄية لǄداƼعيـة والترƹيـƔ عـý العمـý            عǄىضوƇ  التسǄط  النƲرية  

  )1(:وتساعد عǄى بǄوƷ مستوياƘ الرضاÜ وǉƦǋ الجوانǋ Ɣي

1.      ƘƉƼمة مكاƲر المنƼتو ǇƊ) م) مادية ومعنوية       ǅǋـا باعتبـارǌيƼ ǇيǄعـامǄناسبة ل

             Ɣلى جانـƍ جيدة ýعم ƻروƲ ǅǌل Ǉوتضم Üýي العمƼ مةǌساسية ومƊ عناصر

 ǇماǓنينة اƋيفةوالطمƲوǄل.  

2.               Ưالتعـوي ǅجـơو ƇداǕا Ƙمـستويا Ǉة بيƿǚترابط وع ǁناǋ Ǉيكو ǇƊ Ɣيج

  .والمكاƋƼة

3.             ƇداǕا Ƙومـستويا ýوƦد المبǌالج Ǉالقائمة بي Ƙاƿǚالع Ơتوض ǇƊ مةƲى المنǄع

Ưالتعوي Ƴونو. 

4.             Ưة والتعـويƋƼالمكا ǅجơ Ǉموائمة بيǄرية مناسبة لơب ǁرơتت ǇƊ مةƲى المنǄع

عǄى العطـاƇ    ودƴƼ العامǄيǇ استمرارية تƬجيƴ   ى تضمǇ   وبيǇ العمý المنجز ơت   

  المستمر وبǌمة ونƬاط

 تفترǇƊ Ư الداƼعية ǋـي مơـصǄة   Victor Vroom التي جاƇ بǌا ǉƦǋ النƲرية

 Ǉبي ýالتفاع      Ƽولة والمكاƦود المبǌي الجǋ ةƛǚƛ ýى ئة عوامǄالفـرد     ع ƴƿود وتوǌالج ǉƦǋ  

ولـƦلƼ ǁـǋ ǇƎـǉƦ      . د ƍلى Ƽوائد مباƬرة   ود ƍلى ƊداÜƇ وƦǋا اǕداƇ سيقو     قبǇƋ الجǌود ست  

بـيǇ الجǌـود    ǇƊ ارتفاƳ الداƴƼ يعتمد عǄى درجة العƿǚة اǗيجابية         النƲرية تƌكد عǄى    

مƤرجاƘ متمǄƛة بتơـسيǇ اǕداÜƇ     المبƦولة مƿ ǇبǊǄ وتوƿعǊ بƦǋ ǇƋا الجǌد سيƌدي ƍلى          

ƘرجاƤالم ǉƦǋ ǇƊو ƇداǕة باǄƛدي  المتمƌبستƿ Ǉوبة مƹة المرƋƼلى المكاƍالفرد ý.  

10 .ƹنظرية الهد:  

ƬƊ Ǉا ومǋرواد ǎرية يرƲالن ǉƦǋ يƼ ǅǋرǌEdwin Locke وǋ ƻداǋƊ وجود ǇƊ 

           Ǉيكو ǇƊ Ǉيمك ƻداǋƊ وجود ǇƊ كما ÜǁوǄالس Ƙديد مساراơساسي لتƊ ƇيƬ  فردǄعا لƼدا  

  .)2( عǄى اعتبار ǇƊ اǋǕداǋ ƻي ƹاياƘ نǌائية يجƔ عǄى الفرد ǇƊ يơققǌا. لتơقيقǌا

                                                 
  .Û100 ص سابƼمرجƲ :  شوقي ناجي جواد)1(
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 المرƌوسيƼ Ǉي اتƤاƦ القراراƘ ووضƴ اǋǕداƻ       نƲرية عǄى مƬاركة  وتقوǉƦǋ ǅ ال  

  اǗنتاجيـة   الرئيسية لǄمƌسسةÜ مما ينعكƍ Ʃيجابا عǄى رƴƼ روǅǌơ المعنويـة وزيـادة           

ǅǌلدي.     Ǉوسيƌالمر ǁترƬي ǇيơƼ     لىƍ القاعدة Ǉم    ÜيمـيƲالتن ǅـرǌمة الƿ     ƴـي وضـƼ 

ǅǌنƎƼ سسةƌمǄالفرعية ل ƻداǋǕا ƻداǋƊ ǅي رسƼ ǇتركوƬتي ǅالعا ƻدǌي الƼ Ɣوبما . ص

        Ǉديǋجا Ǉيسعو ǅǌنƎƼ ƻداǋǕا ǁǄت ƴي وضƼ اركواƬ ǅǌنƊ    تردد Ǉا دوǋƦا وتنفيǌقيقơلت  

)1(.  

  )2(:نƲريةيǄي ƬرƟ لǉƦǌ الوƼيما 

Ǖنǌا تمýƛ طموơاƘ اǕداÜƇ وبالتالي ǌƼي تنـƬط         ǅǌ م Ǉƍ وجود ǋƊداǋ ƻو Ɗمر     .1

  ǋ ǁوǄس Ǌوتوج  ơراد لتƼǕا ƇǙƌكما     ق ÜƘاơالطمو ǉƦǋ ƾي Ƽ اǌنƊي ƴƿمـر    واǕا 

   Ƙدد مساراơاية تǌلن ǁوǄـي             السǋ مـا ƻـداǋǕاƼ Üـاǋيرƹ Ǉمعينـة دو  Ǚƍ

  . لتơقيقǌاالطموơاƊ Ƙو النوايا التي يسعى الفرد

2.  Ǖا Ǉƍ      يǋ ما ƇداǕا Ƙاơوطمو ƻداǋ    ǅة لقيǄصơم Ǚƍ      Ǉالفـرد مـ Ƙومعتقـدا

ǎرƤƊ يةơنا Ǉم Ǌوعواطف Ǌباتƹور Üيةơنا. 

3. ƻداǋǖعي لƼير الداƛƋالت Ǉƍ يزيد عندما: 

•    ƻداǋǕا Ǉددةتكوơا   :مǌنǕ   فردǄل Ɣدد ما يجơت       Ǌـدد لـơوت ÜǊǄيفع ǇƊ

ǊلƦيب ǇƊ ǊيǄي عƺي ينبƦد الǌمقدار الج. 

لى نتائƼ  Ɲعندما يتƿ ǅبوý اƼǕراد لǋǖداƻ يƌدي ƍ       :تكوǇ اǋǕداƻ مقبولة   •

ýضƼƊى وǄعƊ. 

 يكوǇ الفرد Ɗكƛـر ơرصـا عǄـى         :تكوǇ اǋǕداƦ ƻاƘ نفƴ وƼائدة لǄفرد      •

ơوالفائدةت ƴى النفǄع ýصوơال ýجƊ Ǉم ƻداǋǕا ƾقي. 

ƼاǋǕداƻ الصعبة تƌدي ƍلى مستوǎ عـالي مـǇ         : تكوǇ اǋǕداƻ صعبة   •

 ǅالعا ƻدǌبالمقارنة بال ƇداǕد(اǌج ǎصارƿ ýƦبƊǁ(. 

                                                 
)1(ƞصال ƞالƺ دارة الموارد البشرية :  محمدƋ)üوتحلي ƭعر(Üدار الحامد ÛÛǍولǓالطبعة ا  ÛǅردǓص 2004 ا Û117.  
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•    ƩقياǄة لǄابƿ ƻداǋǕا Ǉا ي : تكوƦǋلى زياد  وƍ ديƌ     لـىƍراد وƼǕعية اƼة دا

 .ǅǌ بمعǄوماƘ عƈ ǇدائƊداƊ ƇعǄىƤ Üاصة عندما يتǅ مد اƼǕراد

 

  )1(:نظرية التعزيز. 11

 B.F Skinnerالتي ƿاǅ بǌا عǄى ƊساƩ اǕبơاƚ والدراساƘ طورǉƦǋ Ƙ النƲرية 

              ǁوǄالـس ǇƊ ƾǄمنط Ǉم Ǌنساني ونتائجǗا ǁوǄالس Ǉة بيƿǚى العǄرية عƲالن ǉƦǋ وتركز

  .ǄوǁاǗنساني يمكǇ تفسيرǉ مýǚƤ Ǉ النتائƝ اǗيجابية Ɗو السǄبية لƦلǁ الس

    ǁوǄلى تكرار السƍ ǇوǄراد يميƼǕاƼ   يƦا يعني       ت الƦǋيجابية وƍسارة و Ɲنتائ Ǌتى عنƋت

  .تكرر Ƽي ơيǇƊ Ǉ السǄوƹ ǁير المعزز Ǚ يتكرريǇƊ السǄوǁ الƦي يتǅ تعزيزǉ س

عǄى ƊسǄوƔ تعديý السǄوǁ التنƲيمي Ƽي نƲريـة التعزيـز    B.F Skinnerاعتمد 

  :يرتكز عǄى مبدƊيƊ Ǉساسيǋ ǇماوالƦي 

  . يروƊ Ǉنǌا تƌدي بƍ ǅǌلى تơقيƾ مكاسƤƬ ƔصيةتيǇƍ اƼǕراد يسǄكوǇ الطرƾ ال .1

2.           ƘƉƼوالمكا Ɣبالمكاس ǅكơالت ýǚƤ Ǉم ǉديدơوت ǊǄكيƬت Ǉنساني يمكǗا ǁوǄالس Ǉƍ .

 ǇƎƼ المكاǋ ƘƉƼي المعززاƘ التـي تǌـدƍ ƻلـى    B.F SkinnerمǇ وجǌة نƲر 

ا يعتبر معززا عند Ƽـرد مـاÜ        استمرار ƛƍارة السǄوǁ اǗيجابي عند اƼǕرادÜ لكǇ م       

 Ǉيكو Ǚ رربماƤƈ ردƼ معززا عند. 

  ƇناƛالƼ    دامƤاست Ƙر المعززاƛكƊ Ǉولة   اوالتقدير مǌـا     لسǌلكن ÜاǌدامƤا واستǋرƼتوا

وƦلǁ . السýǌ التنبƌ بơدوǌƛا    عند استƤدامǌا بكƛرة ǕنǊ يصبƠ مǇ      دوǎتصبƠ عديمة الج  

ǇǕوالتق Ƈناƛمية الǋƊ ǎمد ǇوƼيعر Ǚ Ƈز المدراƼواơو Ƙدير كمعززا.  

            ƚدوơ ƴيمن ǊنƊ Ǉم ǅƹبالر ǊنǕ كمعزز ƯوƼمر ǊنƎƼ Ɣما العقاƊ   Ǚƍ بيǄس ǁوǄس

   Ǘ سببا Ǉيكو ǊنƊ     Ǉاية التمرد والعصياǌوالعدوانية وبالن Ɣضƺارة الƛ.     ƋƼيكا Ǚ عندما Ǉلك 

Ǉمرور الزم ƴي مƬǚلى التƍ ýيمي ǊنƎƼ بيǄالس ǁوǄالس.  

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ247 – 246مرج.  
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Ǆوƍ ǁيجابي ƎƼنǊ مǇ الضروري ǇƊ يơدƚ التعزيز         النƲرية بƋنǊ لتعزيز س    كما تƌكد 

    ǁوǄالس ǁلƦ ýصوơ رة بعدƬرتباطمباǙية اǄالفرد عم Ʋơǚتى يơ    ǁلـƦ Ǉر بـيƬالمبا 

   .السǄوǁ والقيمة اǗيجابية

        ýالعم ƇداƊ ىǄع ǉرƛƊراد وƼǕفيز اơت Ƴموضو ýƺƬ لقد      ýالعم Ƈبد Ʀمن Ǉيƛơالبا ýبا 

 سبƾ وǇƊ رƊينا وƦلـǁ      ا نƲرياƘ الداƼعية كم   دƘالمنƼ ǅƲي الơياة اƿǙتصاديةÜ كما تعد     

 الداƼعيةÜ وƬرƟ وبياǇ العوامý المƛƌرة      بơسƔ التركيز Ƽي التعرƻ عǄى مسبباƘ ونƋƬة      

و تƛبيƘ الـسǄوƊ    ǁ ةÜينجاǋƊ ǉداƻ مơددة Ɗو عوائد مع     عǄى توجيǊ السǄوǁ الداƼعي Ƽي ات     

ǉويرơو تƊ عيƼالدا .  

  .ي تǅ استعراضǌاوƼيما يǄي مǅǋǕ ƭƤǄ نƲرياƘ الداƼعية الت

 ýفيز:)01(جدوơالت ƘرياƲن ǅǋƊ   

  ـــصملخال  ƧـالمƊس  ةـالنظري

النƲرية 

  الكǚسيكية

Frederick 

Taylor 

  ýالعام ǇنساǗدا لزيـادة        اǋيسعى جا Ǌتصادي بطبعƿا   ǊموالـƊ

)ǉجرƊ .(  مـا        وبالتاليǄبمعنى ك Üýنتاجية العامƎجر بǕربط ا Ɣيج

  .د Ɗجرǉزاد اǗنساǇ العامƼ ýي ƍنتاجǊ زا

 Ǉركة والزمơدراسة ال.  

نƲرية 

 Ƙاƿǚالع

  اǗنسانية

Elton 

Mayo 

           ÜǙوعمـا Ǉمـديري ÜǇيǄالعام ǅǌى ضرورة تفǄساسا عƊ يركز 

  ǅتǋواMayo  Üƚوادơال ÜادǌجǗبا   ǁلـƦ ـةƿǚوع Üýالعم Ǉدورا 

 ƘراƛةتعơستراǙاƻروƲالمادية و ýالعم .  

      ǁناǋ Ƙما كانǄعالية ك Ǉنتاجية تكوǗـا  اƿǚـ  ع  ة عǄـى   Ƙ مبني

ǅتراơǙاǇيǄالعام Ǉبي ǅǋوالود والتفا .  

 Ɯتدر

Ƙاجاơال  

Abraham 

Maslow  

   ǁǄيمت           Ǉـا مـǌترتيب Ǉيمك Ƙاجاơال Ǉم ƳنواƊ ƩمƤ ردƼ ýك

    Ƙاجاơال ǉƦǋى وǄعǕلى اƍ دنىǕي اǋ  : Ƙاجـاơال   Üالفـسيولوجية 

ƘاƦكيد الƋت ÜǅتراơǙا ÜجتماعيةǙا Ƙاجاơال ÜǇماǕا.  
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ƊعǄى السÜǅǄ وعندما تƬبơ ƴاجة معينة ƎƼنǌـا        يتơرǁ الفرد ƍلى     

Ǚ تƛƌر عǄى السǄوÜǁ ومǅƛ Ǉ يبدƼ Ɗي البƚơ عƬƍ ǇباƳ الơاجـة             

  .اǕعǄى

نƲرية 

  ƊلدرƼر

C. 

Alderfer 

 ƾاتف Maslow ƴم  Alderfer Ǉƍو ƘاجاơǄل ǅǄى وجود سǄع 

       ƾكما اتف ÜǊاجاتơ ƳباƬǗ ǊقƼتدريجيا و ǁرơالفرد يت Ǌمع    ǇƊ ىǄع

المƬبعة ǋي التي تơفز الفرد عǄى العمý مƊ Ǉجـý          الơاجاƹ Ƙير   

  .Ƭƍباعǌا

 ƻضاƊ Alderfer    ƳباƬƍ ǅما تǄك ǊنƊ     ياǄالع Ƙاجاơال   Ƙما زادǄك

كما ǇƊ الفرد يتơرƍ ǁلى ƊعǄى وƍلى Ɗسفý عǄـى سـǋƊ .            ǅǄميتǌا

   ǚƛمƼ ÜƘاجاơال       ÜǇمعي ǎمستو Ƙاجاơ ƳباƬƎالفرد ب ýƬعندما يف

جاƘ الدنيا وƬƍـباعǌا بـƬكƎƼ      ýنǊ يكوǇ متơفزا لǄعودة ƍلى الơا     

ýضƼƊ.  

  (X)نƲرية 

ونƲرية 

(Y) 

Douglas 

Mcgregor 

 اƿترƟ نوعيǇ مǇ الفرضياƘ يتـصرƻ المـديروǇ وƼقـا Ǖي            

 وتـستند ƍلـى     (X) نƲريـة    اǕولى تسمى .  لتơفيز اƼǕراد  منǌما

 ƎƼنǌا تستند ƍلى    (Y)اƼتراضاƘ سǄبيةÜ بينما الƛانيةÜ وǋي نƲرية       

 النƲرية اƤǕيرة Ɗكƛر    Mcgregor  ÜƊǇرǎ  وي. اƼتراضاƍ Ƙيجابية 

           ƾطريـ Ǉبفعالية ع ǅǋفزơ Ǉراد يمكƼǕا ǇƊو ÜولىǕا Ǉعالية مƼ

  .ƍعطائǅǌ مزيدا مǇ الصơǚياƘ واǙستقǚلية الوƲيفية

نƲرية 

ǇيǄالعام  

Frederick 

Herzberg 

 يزعǇƊ ǅ العوامý الƦاتية لǄوƲيفة مýƛ التơدي وƼرƭ اǗنجـاز           

    ǎعية لدƼير الداƛرادتƼǕا       ƻـراƬǗا ýƛارجية مƤال ýبينما العوام Ü

     ÜقطƼ ائيةƿو ýي عوامǋ ýالعم Ƙاƿǚوع      ǎى مـستوǄع ƲƼاơي تƊ 

Ǌى زيادتǄع ƚơت Ǚو ƇداǕا.  

اǗنجـازƻƿ :  Ü العمý وǋي  ا توجد ơ ƚǚƛاجاƊ Ƙساسية Ƽي مو       DavidنƲرية 
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 ƴƼالدا

  لǘنجاز

Mcclelland نǙاƇتماÜ وي   .  القوةƿ ƴƼدي وجود داƌنجاز ل ويǘ   لىƍ ز  ƇداǕيادة ا

توƼر الوƲيفة المسƌوليةÜ المعǄوماƘ المرتـدةÜ والـƬعور        عندما  

  .بالتơدي

نƲرية 

  العدالة

Stacey 

Adams 

 Ǉعدالـة            يقار ǁناǋ Ǉتك ǅا لƦƎƼ ÜǇريƤǓا ƴم ǊدائƊ الفرد نسبة 

 Ǉع ƚơو يبƊ ÜǊوكǄير سƺي ƻالفرد سو ǇƎƼƊمقارنةǄل ǎرƤƊ داة.  

نƲرية 

ƴƿالتو  

Victor 

Vroom  

           Ǉم ƇداǕد واǌالج Ǉة بيƿǚة العǄصơي مǋ عيةƼالدا ǇƊ Ưيفتر

ǎرƤƊ يةơنا Ǉة مƋƼوالمكا ƇداǕوا Üيةơنا.  

نƲرية 

ƻدǌال  

Edwin 

Locke  

  ǇƋب ƠوضƊ       ـرادƼǕدد اơعندما ي Ǉمرتفعي Ǉيكونا ƇداǕوا ƴƼالدا 

ǅǌƼداǋƊ        Ǉتكو ǇƊو Üةơمقبولة وواض ƻداǋǕا ǉƦǋ Ǉوعندما تكو Ü 

  . عكسية ơوý معدƘǙ ومستوياƊ ƘداƇ اƼǕرادǋناǁ تƦƺية

نƲرية 

  التعزيز

B.F 

Skinner  

  ýكيƬت Ǉيمك            ǅكơالـت ýǚـƤ Ǉنـساني مـǗا ǁوǄديد السơوت 

ƘƉƼوالمكا Ɣبالمكاس.  

السǄوǁ المعزز يتكرر ويتƋتى عنǊ نتائƍ Ɲيجابية والسǄوƹ ǁير          

  .سيتƬǚى مƴ مرور الزمǇالمعزز Ǚ يتكرر وبالتالي 

  

  .مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

  

  

    ƺي منظمة اقتصاديةالحواƺزƋعداد نظام : ني المبحث الƙا

Ǉƍ اǗدارة الفعالة ǋي التي تدرƩ وتفǅǌ اƼǕراد العـامǄيǇ بتقـسيماتǅǌ المƤتǄفـة              

 بơيƚ تقدǅ مـزيƝ     كطبيعة ƊعمالÜǅǌ مدة ƤدمتÜǅǌ مستوƊ ǎجورǅǋ وơالتǅǌ اǙجتماعية       

  Ơي يتيƦز الƼواơال -  ǉيرƹ Ǉر مƛكƊ-   صىƿƊƳباƬƍ راد مƼǖل Ǉا    مكƦǋو ÜƘالتقسيما ǉƦǌب 

                Ʃـي نفـƼ ـرادƼǕمة واƲالمن ƻداǋƊ ƾقيơى تǄع ýز يعمƼواơ ǅاƲعداد نƍ ƔǄما يتط

Ƙƿالو.  
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üوǓا ƒز: المطلƺدارة نظام الحواƋ   

1 .Ýǈيƺ يرƙƉيهم المنظمة الت ǎƤال ƿو السلوǉ 1( ما(  

       Ǉفة مǄتƤم ƴة مجاميƛǚƛ يƼ يرƛƋدارة التǗا Ɯتاơيـة       تǄة بعمǄص ƘاƦ Üالفرد ǁوǄس 

  :التơفيز

ƎƼنـơ  ǊواƼزǋاƊ Üي منƲمة نƲاƼ   ǅعندما تضƴ    :سلوƿ الانجƤاƒ والابتعاد عǅ المنظمة    . 1.1

             Ʀا وكـǌلـدي ýعمǄراد لƼǕا ýضƼƊ Ɣمكانية استقطاƍ عتبارǙا Ǉبعي ƦƤǕا اǌيǄع Ǉيتعي ǁل

  .اơǙتفاƲ بǅǌ وتقǄيý استعدادǅǋ لتركǌا

 وبالطريقة التي تريدǋاÜ وǋـƦا سـǄوǁ يمكـǇ          :لمسند ƋلǍ الƻرد  سلوƈ ƿداƅ العمü ا   . 2.1

  .تơديدƼ ǉي توصيƻ الوƲيفة

3.1 .     üمهمة للعم Ɩاǉالالتزام بقيم واتجا ƿبـة       :سلوƲنضباط والمواǙا ýمƬيرة تƛك ǉƦǋو

والعƿǚاƘ مƴ اƤǓريǇ واǕمانة والمơاƲƼة عǄى الموارد والمساǋمة بتطوير المنƲمـة           

   Ǉم ǁلƦ يرƹا وǌوبقائ     Ǉيمك Ǚ ǁوǄس ơ        لىƍ مةƲمن Ǉم ƻǄتƤة كما يƿبد ǉديدơوت ǉصر

ƤƊرÜǎ بǇƊ ý بعƯ المنƲماƘ تريد ǇƊ يمتد Ʀǋا السǄوƤ ǁارƜ المنƲمـة ǋ ǇƊ ǙƍـƦا                 

          ǉددơي ǅتى لو لơ Ǌتاجơرد بما تƼ ýك ǅتǌي ƚيơمة بƲمنǄل ƇǙالو Ǉدرجة عالية م ƔǄيتط

Ǌد لơƊ.  

  

  )2(: الحواƺزدور Ƌدارة الموارد البشرية ƺي رسم نظام. 2

 ǇƊ تǄعبƼ Ǌي رسـǅ      باǗمكاǇƊ Ǉ نوضƠ الدور الƦي يمكǗ Ǉدارة الموارد البƬرية        

ƼالمƬكǄة اǕولى التي تساƍ ǅǋدارة الموارد البƬرية Ƽـي         . لơǄواƼزسياسة ƍيجابية وƼعالة    

    Ƙباƹى رǄع ƻي التعرǋ اǌǄơ        ساسـاƊ Ǉتى تكوơ ǅǌاجاتơراد وƼǕتيـار  اƤǙ   ƳنـواƊ 

ويتǅ التعرƻ عǄى رƹباƘ اƼǕراد بطرƾ مƤتǄفةƼ Üقد يتǅ توزيƿ ƴوائǅ           . الơواƼز المǚئمة 

Ƈستقصاǚل     ƔǄويط ǇيǄى العامǄمور        من عǕا Ưببع ƾǄيما يتعƼ ǅǋرƲن Ƙاǌديد وجơت ǅǌ

 Ɣƹى      التي ترǄع ƻي التعرƼ دارةǗـي            اƼ ǇيǄبالعـام ýتـصاǙا ǅد يتƿ وƊ ÜاǌيƼ ǅǌرائƈ

                                                 
  .349 – 348مرجƲ سابÛƼ ص :  سعاد نائƹ برنوطي)1(
)2(ÜƒريƷ دار ÛنتاجيةǕة اƅاƻراد والكƺǓدارة اƋ علي السلمي Ûةƙالƙالطبعة ال  Ûرةǉص 1985 القا Û316 – 317.  
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    ÜƘصية وندواƤƬ ƘǚمقابƊ Ƙتمراƌا    و مǌيƼ ǅتت       ƇراǓا ýوتبـاد ýالعم ýاكƬة مƬƿمنا

     ǇيǄالعام Ǉدارة وبيǗي اǄƛمم Ǉكار بيƼǕـر      . واƲن Ƙاǌى وجǄع ƻتعرǄل ƚالƛ ƔوǄسƊو 

 ǇيǄالعام Ƙباƹور    ǅداƤو استǋ  كƬال ƾراد      اصناديƼǕا اǌة يعبر بǄكوسي ƘاơتراƿǙوا ǎو

 ǅǌرائƈ Ǉـي             . عƼ Ƈسـاƌوالر ǇيƼرƬى المـǄرية عƬدارة الموارد البƍ د تعتمدƿ يراƤƊو

ǇيǄالعام Ƙباƹور ýاكƬى مǄع ƻالتعر.  

             Ɣمناسـ Ƙـƿالو ǇƊ ريةƬدارة الموارد البǗ Ơالتي توض ƘراƬƌالم Ưبع ǁناǋو

ǚƛم Ƙالدراسا ǁǄت ƇجراǗ:  

 .رǁ العمýمعدƘǙ الƺياƔ وت •

• ƘصاباǗوا ƚوادơال ƘǙمعد. 

• ƻداǋǕا ƾقيơي تƼ ƻǄƤالت ƘǙمعد. 

• Ƙوالمنازعا ǎكاوƬال ƘǙمعد. 

 .معدƘǙ اǗنتاجية •

• ƜنتاǗجودة ا Ƙمستويا.  

   Ƴارتفا Ǉƍ           نتيجـة Ǉد تكوƿ ƘصاباǗوا ƚوادơال ƘǙو زيادة معدƊ Ɣياƺال ƘǙمعد

عƯ اơǕياǇ بعƯ المـƬكÜ     Ƙǚ ولكنǌا ƿد تƤفي Ƽي ب     ƊسباƤ Ɣارجة عƍ Ǉرادة اƼǕراد    

ǋ Ǉنسانية ومǗناǅǌالتơ ýيǄơراد وتƼǕا Ƙباƹمية دراسة رǋƊ المعنويةا تبرز .  

ǌا مơاولة تقصي   والƤطوة الƛانية بعد Ʀلǋ ǁي دراسة وتǄơيý النتائƝ التي تسفر عن          

Ƙباƹر               ƳنـواƊ تيـارƤرية باƬدارة الموارد البـƍ ǅتقو Ɲالنتائ ǉƦǋ ىǄع Ƈوبنا ÜǇيǄالعام 

وينبƺي عǄى  . عǄيǌاƼز التي تتفƾ مƴ تǁǄ الرƹباƘ وتصميǅ كيفية ơصوý العامǄيǇ           الơوا

                ƦـƤƊو ǅـǌا لǌơـرƬو ǇيǄعـامǄز لƼـواơال ǅƲن ǅرية تقديƬدارة الموارد البƍ  ǅـǌرائƈ

  .ومƲơǚاتƼ ǅǌي اǙعتبار عند وضƴ النƲاƼ ǅي صورتǊ النǌائية
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  )ǉƈ:)1مية الحواƺز. 3

رة Ƽي تơقيƾ الكƛير مǇ اǋǕداƻ التي تـسعى         لنǅƲ الơواƼز دور Ƽعاý وǋƊمية كبي     

ǋƊميـة نƲـǅ    وتتـƋتى   . ريƾ تơفيز اƼǕراد بƬكƼ ýعاý وكفƍ     ƌلى تơقيقǌا وƦلǁ عǇ ط    

  :الơواƼز مýǚƤ Ǉ الكƛير مǇ الفوائد والمزايا التي تơققǌا وƼيما يǄي عدد منǌا

 المنƲمة مýǚƤ Ǉ رƴƼ الكفـاƇة     ) ƊرباƟ(تơقƾ نǅƲ الơواƼز زيادة Ƽي عوائد        .1

يـƌدي  ) المادي Ɗو المعنوي  (Ǘنتاجية لǄعامǄيǇƊ Ʀƍ ÜǇ اƤǙتيار السǄيǅ لơǄاƼز        ا

Ǌنوعيت Ǉسيơوت ƜنتاǗلى زيادة اƍ ǇيǄالعام ƴƼلى دƍ. 

العامǄيǇ وطاƿاتǅǌ واستƤدامǌا ƼƊـضƼ      ýي تفجير ƿدراƘ     تساǅǋ نǅƲ الơواƼز   .2

ǅداƤلى     استƍ اƦǋ ديƌير الفا       ويƤوبة وتسǄة المطǄالعام ǎي القوƼ ýتزاƤا Ưئ

 . ƿد تعاني مǇ نقƼ ƭي القوǎ العامǄةǎمنǌا ƍلى منƲماƤƊ Ƙر

 والنفسي واǙجتماعي لǄفرد العامý وربـط مـصالƠ         تơسيǇ الوضƴ المادي   .3

 .الفرد بمصالƠ المنƲمة

4.       ƭيǄى تقǄز عƼواơال ǅƲن ýفتتعمǄابتكـار وتطـوير         ةك ýǚـƤ Ǉم ƜنتاǗا 

قǄيƭ الǌـدر Ƽـي      ت ƊساليƔ العمý واعتماد ƊساليƔ ووسائơ ýديƛة مƋƬ Ǉنǌا       

ǎرƤǕا ƻولية والمصاريǕوالمواد ا Ƙƿالو. 

5.               ǁلـƦ مما يساعد ýالعم Ǉع ǇيǄالعام ǎالرضا لد ƾǄƤ يƼ زƼواơال ǅƲن ǅǌتس

 منǌا مýƛ انƤفاƿ ƯـدراƘ      ƘرااǗداƼي ýơ الكƛير مǇ المƬاكý التي تعاني        

 والƺياƔ والمنازعـاƘ والـƬكاوǎ ودوراǇ       ةكǄفتǗنتاƜ وارتفاƳ معدƘǙ ال   ا

  .ýالعم

    ǅتماǋǙا ǇƊ لىƍ Ƙير الدراساƬداري         تǗبداية الفكـر ا ƴم Ɗز بدƼواơال Ƴبموضو 

 مراơـý الفكـر بوتـائر       عبـر ممǚƛ بơركة اǗدارة العǄمية كơركة متكامǄة وتطور        

  )2(:يةت لǖسباƔ اƼǓي الوƘƿ الơاضرمتصاعدة وƊصبƊ Ơكƛر ǋƊمية 

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ231 – 230مرج.  
  .254 – 253مرجƲ سابÛƼ ص : خالد عبد الرحيم مطر الهيتي) 2(
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ية التي يتǅƇǚ استƤدامǌا    مناƼسة بيǇ المنƲماƘ عǄى الموارد البƬر     دة ال ơازدياد   .1

المنƲماƘ عǄى اجتـƦاƔ    تǅ زيادة ƿدرة    ơمƴ التطوراƘ التقنية Ƥاصة تǁǄ التي ت      

Ƙاراǌو  الم Üزمةǚفت الơي          ýƦوبـ ÜǅǌƼومعـار ǅǌـدراتƿ ى تطويرǄع ǇيǄز العام

  ǅǌصى ما لديƿƊ    Ƙمكاناƍ Ǉم   ǅداƤستǙ ال ýة المتطورة تقنيالوسائ .  ƔعǄز تƼواơالƼ

 Ƽي المكاǇ المناسـƇ     ÜƔ العناصر الصالơة لǄعمý ووضعƊ     ǅǌساسيا Ƽي انتقا   ادور

والơفاƲ عǄيǌا ودƼعǌا باتجاƊ ǉداƼ      Ƈي صيانة ǉƦǋ العناصر      ا مǌم كما تعƔǄ دورا  

  .Ɗدوارǋا بدƿة

2.   Ưموƹ Ǉومضمو ǅوǌمف          ýالعوامـ Ǉا بمجموعـة مـǌرتباطǙ فيزơية التǄعم 

لƦي Ɗدƍ ǎلى جـƔƦ      اǕمر ا  والتنƲيمية المعقدة والمتƬابكةÜ  النفسية واǙجتماعية   

           ýبقصد التوصـ ǅǌفيز موضوعا لدراساتơواعتماد الت Ǉيƛơالبا Ǉير مƛالك ǅتماǋا

 .ƍلى ǅǌƼ واضƠ وعاǅ لǄعمǄية والعوامý المƛƌرة Ƽي نجاǌơا

مباƬرا عǄى كفاƇة    القيود والتơدياƘ التي تواجǊ المنƲماƘ والتي لǌا تƛƋيرا          تزايد .3

   Ƈى البقاǄا عǌدرتƿمة وƲستمرار المنǙوا .     ƘريعاƬالعمالية والت ƘيماƲزيادة التنƼ 

الơكومية دƴƼ المنƲماƍ Ƙلى استƤداǅ الơواƼز وسيǄة لơǄد مـǇ تـƛƋير القيـود              

Ƙدياơوالت. 

4.    ǅجơ ا   زيادةǌǄا وميǌطتƬنƊ Ƴوتنو ƘماƲـي ممارسـة        المنƼ الدولي ǉتجاǙلى اƍ 

              ýنتقـاǚل ǇيǄالعـام ƴـƼلى دƍ ǇياơǕا Ưي بعƼ ا مضطرةǌǄا جعǌعمالƊـ   ىƍل

 Ɗو  وƿد استƤدمƘ المنƲمـاƘ الơـواƼز الماليـة       . عاƘ ودوƤƊ ýرǎ لǄعمý   مجتم

ơƋد الوسائý لتƬجيƴ وƾǄƤ الرƹبة لدǎ مǇ تơتاجǅǌ لǄعمý         كالمعنوية Ɗو كǋǚما    

ƾمناط ƜارƤاǌليƍ Ǉو الدولة التي ينتموƊ ǅǋسكنا . 

5.    Ƙالدراسا Ǉير مƛير الكƬƋت   ǇƋزل بƼواơǄ         Ǉعيـة وضـماƼي زيادة داƼ دور كبير 

 .الموارد البƬرية Ƽي المنƲمةاستقرار 
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  :ƈنواƱ الحواƺز. 4

 لơǄواƼزÜ عǄيǌا ƬƊ     ǇƊكاǙ وƊنواعا مƤتǄفةÜ وơتى تعد المنƲمة نƲاما       تƦƤƋ الơواƼز 

  .تعد ƿائمة بالơواƼز التي تستƤدمǌا

          Ƈي ضوƼ ǁلƦوك Üاǌمكاناتƍمة وƲالمن ƻǚتƤبا ƻǄتƤالقائمة ت ǉƦǋ" ـاǌرتƲـي  " نƼ

  .يơرǁ اƼǕرادالتơفيزƊ Üي تقديراتǌا لما 

  : مǇ بيǇ اǕنواƳ المƤتǄفة كما يǄيبالنسبة لقائمة الơواƼزÜ يمكƍ Ǉعدادǋا

  :الحواƺز مǅ حيث مادتها. 1.4

ƚيơ Ǉز مƼواơال ǅلىتقسƍ اǌمادية ومعنوية  مادت.  

  :الحواƺز المادية. 1.1.4

ǇǓ ÜالơواƼزƼ Üما زالƘ لǌا ǋƊميتǌا ơتى ا       المادية ǋي ƿƊدƊ ǅنواƦƍ      Ƴا كانƘ الơواƼز  

              ƴمجتم Ǉوم ÜǎرƤǕ جماعة Ǉوم ÜرƤǓ ردƼ Ǉم ƻǄتƤمية تǋǕا ǉƦǋ درجة Ƙكان Ǉƍو

 ƴلى مجتمƍÜ           يƬالمعيـ ǎالمستو Ɣسơ ǁلƦوك ÜǅǌعاتǄراد وتطƼǕا Ƙعاƿتو Ɣسơ ǁلƦو 

  .)1( يعيƼ ƫيǊ اƼǕرادالƦي 

  :ويمكǇ تقسيǅ الơواƼز المادية ƍلى

  :الحواƺز المادية المباشرة. 1.1.1.4

 ǉƦǋ ýƛي          ال تتمƼضـاǗجر اǕا ýƛم ǊقاتơǄساسي ومǕجر اǕي اƼ زƼواơ–   زƼـواơ 

 ƜنتاǗا– Ƙواǚا – العǌنواعƋب ƘƉƼالمكا –ƟرباǕي اƼ اركةƬالم Ü ... ƣلƍ.  

   ǅعا ýكƬوب             ƳـباƬƍ Ǉمـ Ǌفرد التي تمكنǄرائية لƬالقدرة ال Ǉز عƼواơال ǉƦǋ تعبر

  .)Ɗ  )2و كماليةسيةơاجاتǊ الفردية واǕسرية مǇ السƴǄ والƤدماƘ سواƇ كانƊ Ƙسا

:الحواƺز المادية Ʒير المباشرة. 2.1.1.4
)3(  

 ǉƦǋ Ǉتتضم              ǇسـكاǗيـة واƦƺكالت ýعمـاǄل ǅاجتماعيـة تقـد ƘـدماƤ زƼواơال 

  .ƍلƣ...والمواصƘǚ والتعǄيǅ والƤدماƘ الطبية ودور الơضانة 

                                                 
)1(   ƒاǉعلي محمد عبد الو Ûعامر Ƨسعيد ي  :Üمصر الجديدة ÛدارةǕي التنظيم واƺ كر المعاصرƻال Ûانيـةƙالطبعة ال   Ûرةǉص 1998 القـا Û

349-350.  
  .Û380 ص Û2000 الدار الجامعيةÜ اǕسكندريةÛ )منظور القرǅ الحادǎ والعشريǅ(Ƌدارة الموارد البشرية : يد مصطƈ Ǎƻحمد س)2(
)3(Ǎƻحمد سيد مصطƈ  : ص ÛƲالمرج Ƨƻ383ن.  
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             ƻدǌتـست Ʀƍ ǇيǄالعـام ƇداƊ ىǄرة عƛƌز المƼواơال Ǉجتماعية مǙا ƘدماƤوتعد ال

والمơاƲƼة عǄيǅǌ كقوǎ عامǄة داýƤ المنƲمةÜ والرƴƼ مǇ درجة رضاǅǋ          ة العماý   صيان

ýى العمǄع ǅǋفيزơوت.  

          ƻـدǌرة تƬير المباƹ ز الماديةƼواơال ǇƊ Üناǋ ǊتƲơǚم Ǉوما يمك     Ǉـسيơلـى تƍ 

بƋوƿاƼ ƘراƊ ƷكبرÜ وضماǇ اǕماǇ والرعاية      اƳ  تالƲروƻ المادية لǄعمÜý وƍتاơة اǙستم    

   ƛدة مƬال ƘاƿوƊ يƼ  ƘزماǕوا Ưالمر ý       جتماعية العامـةǙا ƻروƲال Ǉسيơوت Üالمالية 

  .لƼǖراد

:الحواƺز المعنوية. 2.1.4
)1(  

              Ǉومـ ÜاتيـةƦجتماعية والنفـسية و الǙا ǇنساǗا Ƙاجاơ ƴبƬز التي تƼواơي الǋو

 Ɗو Ƭƍعار   الơواƼز اǙجتماعيةÜ وƼرƭ الترƿية واơǙتراǅ والتقدير     : ضمǉƦǋ Ǉ الơواƼز  

مǄيǇ بǋƋميتǅǌ واǙعتراƻ بƎنجازاتǅǌ وسميƘ بالơواƼز المعنوية لما لǌا مـǇ           اƼǕراد العا 

ǇيǄراد العامƼǖالة المعنوية لơى الǄر عƬير مباƹر وƬير مباƛƋت.  

  :الحواƺز مǅ حيث اتجاǇ تƙƉيرǉا. 2.4

  : وƦǋ ƾƼا المعيار ƍلى وتقسǅ الơواƼز

  :الحواƺز اǕيجابية. 1.2.4

 ƍيجابي معيÜǇ وƦǋا يتطƔǄ     جƔƦ اƼǕراد نơو سǄوǁ    بǌا تǁǄ الơواƼز التي ت     ويقصد

 كاƼئـǊ  الơاƼز المادي Ɗو المعنوي الƦي ي   المنƲمةǉ  ǅƛ Üتơديد السǄوǁ اǗيجابي الƦي تريد    

)2(.  

المدعماƘ التي تمنƠ لǄفرد نتيجة ƿيامǊ بالسǄوǁ       "كما عرǉƦǋ ƘƼ الơواƼز عǄى Ɗنǌا       

ǊيƼ Ɣوƹ3( "المر(.بǗا Ɵز التي تنمي روƼواơي الǋو ýي العمƼ والتجديد Ƴدا )4(.  

  
  

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ234مرج.  
  .356مرجƲ سابÛƼ ص :  سعاد نائƹ برنوطي)2(
)3(ƹبو قحƈ مǘي نظ:  عبد السƺ ƖمحاضراÜة الجامعيةƺدار المعر ÛدارةǕالتنظيم وا ƖرياÛǍولǓالطبعة ا  ÛƖص 2000 بيرو Û258.  
  .Û104 ص 2001 مصرÛ  الطبعة اǓولÛǍتنمية مهاراƖ مسƊولي شƊوǅ العامليÛǅ ابتراƿ للطباعة والنشرÜ:  السيد عليوة)4(
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  :الحواƺز السلبية. 2.2.4

 تدƴƼ العامǄيǇ لتجنƔ سǄوǁ معيǇ ضـارƊ         Üيضا ƍلى ơواƼز سǄبية    تơتاƜ المنƲمة 

  .)1 ( يمكǇƊ Ǉ تكوǇ مادية Ɗو معنويةوƊ ǉƦǋيضا

  ýƛي  وتتمƼ           Ǌبي وتقويمـǄالـس ǁوǄالس ƴمن Ưرƺدارة لǗا اǌدمƤالتي تست ýالوسائ

    ƘاƼالتصر Ǉد مơيجابية   والǗير اƹ   ýوالتكاس ýǋكالتما ǇيǄراد العامƼǖل   ƳنصياǙا ǅوعد 

     ýالوسائ ǉƦǋ Ǉوم ÜƘيماǄوامر والتعǕوا ƘاǌتوجيǄوتنبي     ل ýالفرد العامـ ƚơ ـ  ǌ   لـىƍ Ǌ

         ƘمتيازاǗا Ưبع Ɣجơا وǌب ƻǄالمك Ǌبواجبات ǅـددة     ضرورة القياơالفرد لفترة م Ǉع

 المƤالفاƘ والتجاوزاƘ واƤǕطـاƇ     مǇ الزمÜǇ ويتǅ استƤداǉƦǋ ǅ الوسائơ ýسƔ جسامة       

  .)2( كونǌا متوسطة Ɗو Ƭديدة وƊمơ Ǉيƚ ضالتǌا 

  :الحواƺز مǅ حيث مǅ يحصü عليها. 3.4

ǅاƲلن ǇييمكǄوكما ي Üو لجماعةƊ رةƬفرد مباǄز لƼواơال ǉƦǋ ǅيقد ǇƊ زƼواơال :  

  :الحواƺز الƻردية. 1.3.4

 ǚالع ýƛبصورة ا      واتم ǇيǄعامǄل Ơز تمنƼواơ الفردية Ƙ    ƾǄي تنطǋو ÜةǄنفرادية مستق

 ǇتراضيƼا Ǉم :    ýالما Ǉيريدو ǇيǄالعام ǇƊ ÜýوǕا .      ýƦى استعداد لبǄع ýالعام ǇƊ ÜرƤǓوا

ýالما Ǉى مزيد مǄع ýصوơǄد لǌالج Ǉمزيد م.  

           ýمستق ýكƬب ǇوǄيعم Ǚ رادƼǕا ǇƊ ز الفرديةƼواơي الƼ ƻنقطة الضع Ǉƍ   يرتبط ýب 

عضƬǗ ǅǌراƤƈ ƻـريÜǇ اǕمـر الـƦي        عمý بعضǅǌ بعمý بعضǅǌ اƤǓرÜ ويƤضƴ ب      

يصعƼ ƔيǊ عزý عمý العامý عǇ عمý زميÜǊǄ كما Ʀǋ ǇƊا النوƳ مـǇ الơـواƼز ƿـد                  

 ƴم Ưـي              يتعارƼ بـةƹوالر Üةơي الراƼ بةƹالر ýƛم ÜميةǋƊ رƛكƊ ǎرƤƊ رديةƼ زƼواơ 

ǇريƤǓا ƴم ǅنسجاǙ3( ا(.  

  

  

  

  

                                                 
  .356مرجƲ سابÛƼ ص : سعاد نائƹ برنوطي )1(
)2( ǎالموسو ǅسنا :ÛƼساب Ʋ233 ص مرج.  
  .158مرجƲ سابÛƼ ص :  نادر ƈحمد ƈبو شيخة)3(
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  :الحواƺز الجماعية. 2.3.4

الـƦيǇ   -وليƩ لفرد معيǇ   – العامǄيǇ بالمنƲمة    وǋي تǁǄ الơواƼز التي تمنƠ لكاƼة     

  .)1( يƬتركوƼ Ǉي ƊداƇ عمý مƬترÜǁ لوƼائǅǌ بمعدƘǙ اǕداƇ المعيارية الموضوعة

ومǅǋƊ Ǉ ما يتصƻ بǊ الơاƼز الجماعي ƊنǙ Ǌ يعتبر ơاƼزا ماليا ơƼسƔ بơ ýـاƼز                

      ƇنتماǙبا ƩساơǗى اǄع ƚيبع ǊنǕ Üوت  نفسي واجتماعي ÜجماعةǄل Ƥ ƛتصر الك    Ǉيـر مـ

              ƩـساơǗكي اƦويـ ǅǌتǚكƬم ýơ يƼ ǅǌنفسƊ ىǄع ǇوǄيعتمد العام ƚيơ Ǌود التوجيǌج

ýالعم Ɣơصا ǊنƋالفرد ب ǎ2( لد(.  

             Üالمـسير Ǌي يواجƦساسي الǕا ýكƬالم ǇƊ Ǚƍ ÜزƼواơال ǉƦǌة لƺمية البالǋǕا ǅƹور

مǋ Ǉو صعوبة معرƼتǊ لمساǋمة كƼ ýرد Ƽي تơقيƾ اǕداƇ المطǄوÜƔ باعتبارǉ يعمý ض            

              ǉƇداƊ يƼ فرد المتميزǄالمعنوية ل Ɵالرو ƻضع ǎرƤƊ ةǌج Ǉوم Üةǌج Ǉا مƦǋ الجماعة

  .نتيجة Ƭعورǉ بالتساوي Ƽي ơصولǊ عǄى الơواƼز مƴ زمǚئǊ رƊ ǅƹدائǊ المتميز

وبعد Ʀǋا التقسيǅ لơǄواƼز يمكننا ǇƊ نƭƤǄ مƤتƻǄ اǕنواƳ التي تǅ التطرƾ لǌا Ƽي              

  :الƬكý اǓتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .Û423 ص Ƌ2003دارة الموارد البشريةÛ ترجمة محمد سيد ƈحمد عبد المتعاÛü دار المريÜơ الرياÛƭ :  جارǎ ديسلر)1(
  .Û159 ص مرجƲ سابƼ:  نادر ƈحمد ƈبو شيخة)2(



ȯل الأوȎȦال                             :                                    ȂيȦǶالت ȯساسية حوǕ ȴيȽاȦم  

34 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الơواƼز

مادية

ƍيجابية
  

اǕجر
  

  
المكاƋƼة 

التƬجيعية 
  

  
ǚوة

الع
  

  
الترƿية 

  
  

  المƬاركة Ƽي 
ƟرباǕا

  

Ƙ
نƲاǅ المعاƬا

  
  

Ƙ
التƋمينا

  
  
المو
ا

Ƙ
ǚ
ص

  
  

 ǁ
اƬǙترا

ي  
Ƽي النواد

  

 ǅص
Ƥال

مǇ اǕجر  
  

  
Ǉرماơال

 مǇ اǕجر 
  

  
Ǉرماơال

ǚوة  
 مǇ الع

  
  

 Ǉرماơال
مǇ الترƿية  
  

  
 Ǉرماơال

  ƟرباǕا Ǉم
  

  
 Ǉرماơال

مǇ ميزة   
ǎ عينية 

ƤƊر
  

سǄبية
  

ýود العامǌتقدير ج
  

  
Ơوالمدي Ƈناƛال

  
  

ƻ
Ƙ الƬر

لوơا
  

  
Ƙ التقدير

ǌƬادا
  

الǄوƊ ǅو 
Ɣ
التƋني

  
  

توجيǊ اǗنƦار
  

  
 ƇسماƊ رƬن

  
المǌم
Ǆ

ǅوائƿ ي
Ƽ Ǉي

  

معنوية
 

ƍيجابية
  

سǄبية
  

صدر
الم

 :
Ʃ
Ƙ عبد الرơمƍ Ǉدري

ƛاب
 :

ƭ
 Üƾساب ƴمرج

 
488

) 
ƻ
صر

وبت
(.

  

 ýكƬال
)

07
(:

 ƊنواƳ الơواƼز
 



ȯل الأوȎȦال                             :                                    ȂيȦǶالت ȯساسية حوǕ ȴيȽاȦم  

35 
 

  :Ǖعداد وتنƻيƤ نظم الحواƺزالمتطلباƖ الرئيسية . 5

  )1( :تتمǅǋƊ ýƛ المتطǄباƘ الرئيسية Ǘعداد وتصميǅ وتنفيƦ الơواƼز Ƽي جانبيǋ Ǉما

  :متطلباƖ البنية اǓساسية لنظام الحواƺز. 1.5

 تـƬكý  تتمýƛ البنية اǕساسية لنƲاǅ الơواƼز Ƽي مجموعة مǇ النǅƲ الفرعية والتي   

  :الركائز اǕساسية لنƲاǅ الơواƼز وǋي

1 .   ýالعما ýيكǋيمي وƲالتن ýيكǌدوار        :الǕالرسـمية وا Ƙاƿǚيمي العƲالتن ýيكǌدد الơي 

      ǇيǄالعام Ǉبي ýالتفاع ǎومستو ƻائƲي الوǄƹاƬفة لǄتƤالم .      ǎالقـو ýيكـǋ ýيǄơويفيد ت

التعرƻ عǄى الƤصائƊ ý   ƭو التوازƼ Ǉي الǌيكý التنƲيمي و      Ǆ مدǎ الƤ  العامǄة Ƽي تơديد  

  .النوعية لǄعامǄيǇ وتƛƋير Ʀلǁ عǄى نǅƲ الơواƼز المطبقة

2.   Ƙجور والمرتباǕا ǅاƲن:         ǅي يتƦساسي الǕجر اǕا ǅاƲن Ǌوالمقصود ب ǉديدơـى   تǄع 

              ƾـي سـوƼ ƔǄوالط Ưالعر Ǉبي ýالتفاع ǁلƦمة وكƲالمن ýƤدا ƻائƲالو ǅتقيي ƩساƊ

ýالعم.  

3.   ƇداǕا ǅتقيي ǅاƲتقي  : ن ƻدǌي             ǊوكǄنتاجيـة الفـرد وسـƍ ـىǄع ƻلى التعرƍ ƇداǕا ǅي

             Ɲنتـائ ǅدƤوتـست Üو المعياريƊ ƻدǌالمست ƇداǕي باǄالفع ƇداǕبمقارنة ا ǁلƦيفي وƲالو

  .تقييǅ اǕداƼ Ƈي عدة مجاƘǙ منǌا الترƿية والنقý والتơفيز المادي

4.  ƻائƲالو ƻوص :             Ǉساسـية عـǕا Ƙير البيانـاƼلى تـوƍ ƻائƲالو ƻتوصي ƻدǌي 

لوƲائƻ مýǚƤ Ǉ بياǇ مكتوƔ يعرƻ باسǅ بطاƿة الوصƻ الـوƲيفي والتـي تơـدد               ا

            ƘبـراƤوال Ƙǚǋƌوالمـ ǊيفتƲا وǌيƼ Ʃالتي يمار ƻروƲوال ÜيفةƲالو ýƹاƬ Ƙواجبا

ýالعم ƻروƲو ÜيفةƲالو ƇداƊ ومعايير ÜيفةƲالو ýƹاƬ يƼ وبةǄالمط.  

Ƽـي  ناعةÜ والـƦي يفيـد      باǕساليƔ اǗنتاجية المطبقة Ƽي الص     يتعƾǄ   : النƲاǅ الفني  .5

              Ǉدراسـة الـزم ýǚـƤ Ǉمـ ƘياǄالعم ƾƼوتد Üýالعم ƘاƇجراƍو ƾى طرǄع ƻالتعر 

والơركةơ ÜيƦ ǇƊ ƚلǁ لǊ عƿǚة باƤتيـار نƲـاǅ الơـواƼز المناسـƔ لǄتكنولوجيـا                

  .المستƤدمة

                                                 
  .487 – 486مرجƲ سابÛƼ ص :  جماü الديǅ محمد المرسي)1(
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  :متطلباƖ تنƻيƤ نظام الحواƺز. 2.5

  :يتطƔǄ تنفيƦ نƲاǅ الơواƼز عدة عناصر ǋي

 تتعƾǄ بكيفية ربط اǕداƇ بالعائد المتوƴƿ باستƤداǅ معايير معينة ƼمǇ            والتي :القواعد .1

د المبƸǄ الكǄي لơǄواƼز عǄـى مـستوǎ المنƲمـةÜ          يتơد: عǄى سبيý المƛاǉƦǋ   ý القواعد 

  .التوزيƴ الداǄƤي لơǄواƼز عǄى اƿǕساǅ واƼǕراد وتơديد نصيƔ اƼǕراد مǇ الơواƼز

 المتعǄقة بƋداƇ العامǄيǇ ومعـدƘǙ      النماƜƦوتƬمý مجموعة مǇ السجƘǚ و     :النماƤج .2

  .اǕداƇ المƤططة

3. ƖاƅجراǕا :   ƾبكيفية تطبي ƾǄالمنطقية         وتتع ƘطواƤال Ǉمجموعة م ýǚƤ Ǉالقواعد م 

  .والمتتابعة والƤاصة بơساƔ وصرƻ الơواƼز لƼǖراد

      ǅاƲن ǇƊ ƭǄƤنست ǇƊ ـة عناصـر          يمكنناƛǚƛ Ǉم Ǉيتكو ǅاƲن Ǚƍ وǋ ز ماƼواơال

وصـƻ  الǌيكـý التنƲيمـيÜ نƲـاǅ اǕجـورÜ         ( مدƘǚƤ النƲاǅ    عنصر اǕوý يمýƛ ال 

ƻائƲالو. ..ƣلƍ(     ǅاƲالن ýيƺƬت ƘياǄوعم )Üالقواعد  ƘاƇجراǗوا ƜƦالنما (   ƘرجـاƤم ǅƛ

              ǅـاƲساسـية لنǕا Ƙالمكونـا Ơالتالي يوض ýكƬوال ƇداǕا Ƙي مستوياƼ ةǄƛمتم ǅاƲالن

  .الơواƼز
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  .488مرجƴ سابƭ Üƾ : اý الديǇ مơمد المرسيجم: المصدر

  )ƈ:)1سƧ منƞ الحواƺز. 6

 نƲاǅ الơواƼز عǄى عدة معايير لǖداƇ والسǄوǁ ومƬƌراǗ Ƙنجاز اǋǕداƻ           كزتير

  :المطǄوبةÜ ومǋƊ Ǉمǌا ما يǄي

1.ƅداǓمعيار ا :  

  ǅǋƊ Ǉيعتبر م              ƴوضـ ǅـƛ Ǉومـ ƇداǕا ýيǄơت ǅز ويتƼواơال Ɣساơ يƼ المعايير 

  .ƍلƣ... ددة ƿابǄة لقياسǊ بالنسبة لكý وƲيفة مýƛ كمية العمÜý جودة العمýمơمعايير 

  :جهودم معيار ال.2

        Ɗ Ǌلكن Üýالعم Ɲنات Ʃياƿ يƼ ا المعيارƦǋ ýيستعمƿ       المعيـار Ǉموضـوعية مـ ý

  .اǕوơ ÜýيǙ ƚ يƌدي المجǌود المبƦوý مǇ العامý دائما ƍلى ƍنجاز العمý بفعالية
                                                 

  .Û157 – 158 ص 2004واǅ المطبوعاƖ الجامعيةÜ قسنطينةÛ يƋدارة الموارد البشريةÛ د: اوǎ وسيلة حمد)1(

    نƲاǅ اǕجور
  
  
  

ýيكǌال  

  

 

  التنƲيمي

 ǅاƲنƻوص 
ƻائƲالو ǅوتقيي  

  النƲاǅ الفني

ǋيكý وơركة 
ýالعما  

 ƇداǕا ǅتقيي ǅاƲن  

  القواعد
  
  
  
  
  

 ƜƦالنما  
  
  
  
  
  
  

 ƘاƇجراǗا  

 ǁوǄالس ƴجيƬت
والơد مǇ اǗيجابي 

  السǄوǁ السǄبي

 Ǉعالية م Ƙمستويا
ƇداǕا  

 ƻداǋƊ
  المنƲمة

 Ƙاجاơ
  الفرد

 ýكƬز:)08(الƼواơال ǅاƲساسية لنǕا Ƙالمكونا   
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  : اǓقدمية.3

 Ƽي اǙعتبار المدة التي ƿضاǋا العامـƼ ýـي          ئƴ اǙستƤداǅ ويƦƤƋ  وǋو معيار Ƭا  

  . والتي تƬير ƍلى الوƇǙ واǗنتماƇالمنƲمة

4.ƹداǉǓا Ƽتحقي :  

  ǅدƤو معيار مستǋنجـاز           وƍ ىǄا عǌعمال ƴجƬة التي تƛديơال ƘماƲي المنƼ يراƛك 

  .اǋǕداƻ المسطرة والمơددة مسبقا

  

  ام الحواƺز كيƻية زيادة ƺعالية نظ:المطلƒ الƙاني

  :الاتجاǉاƖ الحديƙة ƺي التحƻيز. 1

              Ưلى تبنـي بعـƍ Ǉيƛơالبا Ǉيرا مƛك ƴƼز دƼواơال Ƴالكبير بموضو ǅتماǋǙا Ǉƍ

التـي  Ƙ  ااǕساليƔ الجديدة والتي تقوǅ عǄى زيادة مƬاركة المرƌوƼ Ʃي اتƤاƦ القـرار           

ǄوǇ عادة ƍلى دعǅ     وƼكرة اǗدارة بالمƬاركة مبنية عǄى Ƽكرة ǇƊ اƼǕراد يمي         يقوǅ بتنفيǋƦا 

  . وسنقوǅ بƬرǉƦǋ ǅǋƊ Ɵ اǕساليƔالقراراƘ التي يƬاركوǇ بوضعǌا

1.1 .üالعم Ʋتوسي ƒسلوƈ:  

    ƔوǄسǕا اƦǋ Ǉى  يتضمǄالفرد ع Ǌب ǅي يقوƦال ýعمǄل ǎرƤƊ ǅاǌوم Ƙة واجباƼضاƍ

       ǇƊ Ǉم Ǚداري بدǗا ǉمستوا Ʃنف       ƭـصƤدد متơم ýبعم ǅى القياǄع ǊǄ1( يقتصر عم(. 

  . رجوƳ عǇ مبدƊ التƤصƼ ƭي العمýسǄوǋ ƔواǕوكƦǋ ǇƋا 

 ƍلى العمý اǕساسي يزيد مǇ الرƹبة Ƽي العمý         الواجباƘ والمسƌولياƍ Ǉƍ ƘضاƼة   

ýعماǕا ƇداƊ ىǄراد عƼǕفيز اơت Ǉوبالتالي يزيد م Ǉوالروتي ýǄى المǄويقضي ع.  

2.1 .üالعم ƅراƙƋ ƒسلوƈ:  

  Ƈراƛƍ Ɗر       يقصد بمبدƛكƊ رصاƼ ǇيǄالعام Ƈعطاƍ ýطـيط       العمƤـي تƼ ƴوسƊ ريةơو

ýعمǄسي لƊمتداد الرǙا يعني اƦǋو ǅǌعمالƊ بةƿومرا ǅيƲوتن.  

  

  
                                                 

  .Û475 ص 1997السلوƿ التنظيمي وƋدارة اƺǓرادÛ الدار الجامعيةÜ اǕسكندريةƻ : Ûيحن عبد الƻƸار )1(
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  Ƈراƛƍالمزيد            و ǊǄƹاƬ Ơيمن ƚيơب ýالعم ǎتوơي مƼ ييرƺت ƚداơƍ يعني ýالعم Ǉم

  .)1( المسƌولية والتơدي واǙستقǚلية وƼرƭ النمو واكتساƔ مǌاراƘ جديدة

3.1 .ƹƙسبوعي المكǓا üالعم ƒسلوƈ:)2(  

 سـا   40(ضمƦǋ Ǉا اǕسǄوƔ السماƟ لǄعامý بقضاƇ ساعاƘ العمý اǕسبوعية          يت

ǚƛم (          ǅياƊ مسةƤ Ǉم Ǚبد ǅياƊ ربعةƊ ǚƛم ýƿƊ ǅياƊ عدد ýǚƤ .    Ƈبقضا ýعامǄل Ơا يسمƦǋو

ƘƿصيةوƤƬال ýعماǕية واǄة والتسơراǄل ýطوƊ .  

ƬƊ ǇارƘ نتائƝ استƤداƦǋ ǅا اǕسǄوƍ Ɣلى زيادة Ƽي الرضـا الـوƲيفي لǄعـامǄي             

    ƘǙمعد ýيǄوتق ǅǌنتاجيتƍوǇس      دوراǕا اƦǋ ǎدƊ كما ÜƔياƺوال ýالعم ǄƔو     Ưـي بعـƼ 

     ýالعام Ɣلى تعƍ ƘǙاơالǊƿاǋرƍلى جودة    وƍ ǎدƊ دمـة         مماƤ ـيƼو Ƙي المنتجاƼ ýƿƊ 

Ǉالزبائ.  

4.1 .ǅالمر üالعم ƒسلوƈ:)3(  

 التي يريدونǌا ضمơ Ǉـدود       العمý اǕسǄوƔ لǄعامǄيǇ باƤتيار ساعاƘ   يسمƦǋ Ơا   

وترǁ العمـƤ ýـýǚ      عاƘ معينة انةƼ Üيستطيƴ الفرد الơضور ƍلى العمýǚƤ ý س       معي

             Ƙساعا ýǚƤ ساسيǕا Ƙƿددة يسمى الوơم Ƙي ساعاƼ التواجد ǊيǄع Ǉمعينة لك Ƙساعا

  .العمý اليومي والتي ǋي مƛ ǚƛمانية ساعاƘ يوميا

ة Ƽمǚƛ يستطيƴ الفرد الơضور ƍلى العمý ما بيǇ الساعة الـسادسة ƍلـى الـساع              

   ýالعم ǁا وترơالتاسعة صبا            ǇƊ ـريطةƬ ـرǌƲة والسادسة بعد الƛالƛالساعة ال Ǉما بي 

 ƴلـى             يتواجد جميƍ اơرة صباƬالساعة العا Ǉما بي ǚƛساسية مǕالفترة ا ýǚƤ ǇيǄالعام 

  بجدولة ƊوƿاƘ دوامǊ   مƼ Ǉوائد ƊسǄوƔ العمý المرƊ ǇنǊ يسمƠ لǄفرد       . الواơدة بعد الǌƲر  

   ơمصال Ɣتتضار Ǚ ƚيơتيـار           بƤفـرد باǄل Ơيسم ǊنƊ كما ýالعم ƘباǄصية ومتطƤƬال Ǌ

ƘƿالوǇما يمك ýضƼƊ ǊيƼ Ǌانتاجيت ǇƋي يعتقد بƦال .  

  

                                                 
  .493مرجƲ سابÛƼ ص :  جماü الديǅ محمد مرسي)1(
)2(ǎالموسو ǅص:  سنا ÛƼساب Ʋ249 مرج.  
)3(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƲالمرج Ƨƻ248ن.  
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5.1 .ƹداǉǓدارة باǕا ƒسلوƈ:)1(  

يعتبر ƊسǄوƔ اǗدارة باǋǕداƻ مƊ ǅǋƊ ǇساليƔ التơفيز Ʀƍ يǌـدƍ ƻلـى زيـادة            

لرƌساƼ Ƈي تơديد اǋǕـداƻ  التơفيز الداǄƤي لƼǖراد مýǚƤ Ǉ اƬتراǁ المرƌوسيǇ مƴ ا     

ǊǄى عمǄع Ʃوƌابة المرƿوزيادة ر.  

  :ƈسلوƒ حلقاƖ النوعية. 6.1

 متطوعيǇ) 10 - 5(ة مǇ العماý    ر صƺي اƘ عبارة عǇ مجموع   ǄơقاƘ النوعية و

 مǌمـتǅǌ التعـرƻ عǄـى        المƬرƻ المباƬر لÜǅǌ   يǄتقوƼ Ǉي ƼتراƘ منتƲمة تƿ Ƙơيادة     

 ƜنتاǗا ýاكƬا النوعية   مƦا وكǌǄيǄơر  وتƲو         ǇفـيǄمك ǅǌƼ ǅƛ Ǉوم Üýالعم ƻو Ɵتراƿبـا 

ويعتبر Ʀǋا اǕسǄوƼ ƔاعƼ ǚي تơفيز العامǄيǇ مýǚƤ Ǉ منǄơ )2(.           Ơوý ومتابعة نتائجǌا  

Ƽ ƚـي   بơصǄة ال االمنƲمة مكاƋƼة تƬجيعǊ لƇǙƌǌ العماý تكوǇ بمƛابة الدعǅ لƼ ǅǌي مو          

ýوǄơالǅǌاتơمقتر Ɵنجا Ƙباƛ الناجمة بعد ýاكƬمǄل .  

  :يم الوظيƻةƈسلوƒ تصم. 7.1

             ÜيفيƲالـو ǊوكǄوسـ ǊعيتƼدا ǎى مستوǄالفرد ع Ǌي يزاولƦال ýر نوعية العمƛƌت

ƤمƩ سماƘ وƲيفية    Ü وƿد ơدد الباƛơوǇ   ويعبر عƦǋ Ǉا الجانƔ بمفǌوǅ سماƘ الوƲيفة      

ز اƼǕراد عǄى العمÜý كما يمكǇ استƤدامǌا كمƬƌر Ƽـي          يơفتتƛƌر Ƽي مستوǎ    متداǄƤة  

ÜرادƼǕا ƻائƲو ǅعادة تصميƍيǋ Ƙالسما ǉƦǋ3(: و(  

1.  Ɩالمهارا Ʊتنو:       ƔǄا الدرجة التي يتطǌويقصد ب  ƇداƊ اǌيƼ      ǅداƤيفـة اسـتƲطة  الوƬنـƊ

  .والمǌاراƍ Ƙلى العديد مǇ القدراƘ اơǙتياƜمƤتǄفةÜ وبالتالي 

الدرجة التي تتطƼ ƔǄيǌا الوƲيفة استكماý جميƴ مراýơ العمý         تƬير ƍلى    و :وحدة المهمة  .2

  .تكامý وليƩ جزئيلǄوصوƍ ýلى ناتƝ م

3. Ǎالمهمة معن:     Üمعنى ƘاƦ مةǌالم Ǉتكو ǇƊ           ýعمـاƊ ـىǄـا عǋيرƛƋت ǎبمد ǁلƦ Ʃويقا 

ǇريƤǓور اƲمن Ǉا مǌميتǋƊ ǁدراƍ وƊ ÜǇريƤƈ.  

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ249مرج.  

(2) J. Meyer: Economie d'entreprise, Dunod ; Paris, 1990, P 243. 
  .489مرجƲ سابÛƼ ص :  جماü الديǅ محمد المرسي)3(
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 التي توƼر Ƽيǌا الوƲيفة مساơة مǇ الơرية والمرونة لǄفردÜ          درجةالوتعني  :  الاسـتقǘلية  .4

  .جازǉسواƼ Ƈي جدولة العمƊ ýو تơديد ƍجراƇاƍ Ƙن

 وتƬير ƍلى الدرجة التي يترتƔ عǄيǌا تنفيƦ اǕنƬطة المطǄوبـة ǕداƇ            :المعلوماƖ المرتدة . 5

وواضơة عǇ مدƼ ǎعالية Ɗدائǌا بواسـطة        الوƲيفة Ƽي الơصوý عǄى معǄوماƘ مباƬرة     

ƻƲالمو .  

 ƘرƼا تواƦƍ            Üمـةǌـدة المơو ÜƘاراǌالم Ƴي تنوǋيفة وƲوǄولى لǕة اƛǚƛبعاد الǕا 

 عǄى Ɗنǌا ǋامة وƦاƿ Ƙيمة وتستƾơ بـýƦ         ةƬ ǇƎƼ ÜاǌǄƹا سوƻ ينƲر ƍليǌا     معنى المǌم 

كما ǇƊ الوƲائƻ التي تتمتƴ باǙستقǚلية تعطي ƬاǌǄƹا Ƭعورا         . جǌود مميزة Ƽي Ɗدائǌا   

     ÜƝالنتائ Ǉصية عƤƬولية الƌالفـرد        بالمس ýالمرتدة تجع ƘوماǄمعǄيفة لƲير الوƼتو ǇƊو

ǊدائƊ يƼ الفعالية ǎى مستوǄع ƻيق .  

  )1 (:شروط نجاƝ نظام الحواƺز. 2

   Ǉا         لكي يتمكơناج Ǉيكو ǇƊو ÜǊالمرجوة من Ƙاياƺال ƾقيơت Ǉز مƼواơال ǅاƲـي   نƼ 

     ƳباƬƍو ǇيǄراد العامƼǖة لƼمضا ƴƼدوا ƾǄƤ    ǅǌبعة لديƬير مƹ Ƙباƹر      ǇƊ Ɣيجـ ǊنƎƼ Ü

  :تتواƼر Ƽي Ʀǋا النƲاǅ مجموعة مǇ الƬروطǋƊ Üمǌا ما يǄي

1.     ƌالم ýدارة العوامǗد اơت ǇƊ         كدƋطة الفرد والتǄس ƜارƤ يǋ والتي ƇداǕي اƼ رةƛ

 كتوƼر اǕجǌـزة الـسǄيمة والمـواد اǕوليـة     ƌمƊ Ǉنǌا ستتوƼر بƬكý سǄيǅ وكف   

والمستǄزماƘ المادية وƿوائǅ المǌاǅ وƹيرǋاÜ وƦǋا ơتى نتمكǇ مـǇƊ Ǉ نعـزو             

 ƇداǕاǊلى الفرد نفسƍ.  

ǅƛ Üǅǌ تơـدد ƿائمـة      ǇƊ تơدد ơاجاƘ العامǄيǇ لديǌا وƤصائصǌا وما ǋو مǅǌ ل          .2

 .تستƤدمǌاسالơواƼز التي 

ǇƊ تơدد السǄوǁ المǅǌ لǌاÜ والƦي يتعƾǄ بƎنجاز اǕعماý وƊيضا سـǄوƤƈ ǁـر               .3

يتعƾǄ بالوƇǙ وơسǇ التصرƻ واǗنتاƜ واǙنتƲاǅ واǗبداƳ وتơمý المـسƌولية          

ǇريƤǓا ƴم ýوالعم. 

                                                 
(1) www. Kenanaouline.com, Novembre 2006. 
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العـامǄيǇ لكـي    ǇƊ توƼر اǗدارة مقاييƩ موضوعية ودƿيقة لقياƊ ƩداƇ اƼǕراد           .4

Ǌي يقدمونƦال ƇداǕا ǎمستو ƩساƊ ىǄز عƼواơال Ǉقوơيست Ǉديد مơا تǌيتسنى ل. 

5.   ǇƊاركة              تƬا بمـǋديـدơت ǅيـت ǇƊ Ɣكما يج ÜƾقيơتǄة لǄابƿ ƻداǋƊ دارةǗا ƴض

ǇيǄالعام. 

 ǇƊ تơدد اǗدارة ƤƬصية المكاƋƼةƎƼ Üدراǁ كوǇ العامǄيǇ لديǅǌ اơتياجاƘ مƤتǄفة           .6

 ǇƊ قيقةơ Ʃيعك ǇƊ ƔيضايجƊ ƘƉƼالمكا ǇƊ Ɣفة يجǄتƤم Ǉتكو. 

 العƿǚة الجيدة بيǇ الرئيƩ والمرƌوƩ وتبادý الƛقة بينǌما يƾǄƤ جـوا            ǇƊ تتواƼر  .7

  Ǉم     ƩوƌمرǄل Ɵوالسما Üǅǋوالتفا ǅنسجاǙـر        اƛكƊ ǊعـƼود Ǌاتـơتراƿا ýك ǅبتقدي

ǊيƼ والتفاني ýعمǄل. 

تǁǄ الơـواƼز    الوƘƿ المǚئǅ الƦي تستƤدǅ بǊ الơواƼز وƤاصة         ǇƊ تơدد اǗدارة   .8

استمرارية الơـواƼز    Ǉ تضمÜ Ǉ وǇƊ Ɗ تكوƼ Ǉي مواعيد مơددة    المادية التي Ǚ بد     

ƿيـاǅ المنƲمـة    وƦلǁ بƾǄƤ الƬعور والطمƋنينة لدǎ اƼǕراد بتوƴƿ اسـتمرارية          

ýالمستقب ǁلƦ Ǉوضما Ƙاجاơال ǁǄت ƳباƬƎب. 

9.             ǁلـƦو Üǅǌولơ ƚدơما ي ýراد بكƼǕا ǅǄتى يعơ ýالفعا ýتصاǙر اƼيتوا ǇƊ   Ǉمـ 

  ƦƼمنا ƠتƼ ýǚƤ           Ǉـر بـيƬالمبا ýوالتفاعـ ýتواصǄا لǌى مصرعيǄع ýتصاǙا 

Ǉوسيƌوالمر Ƈساƌالر. 

 بƻǚƤ اǕداƿ Ƈد Ǚ     عǄى ƊساƩ اǕداƼ ÜƇالمكاƋƼة عƊ Ǉي ƬيƋƼ      Ƈة  اǇƊ تكوǇ المك   .10

            ƻـداǋǕا ƾقيـơـي تƼ مةǋنتيجة المسا Ʃتعك ǇƊ Ɣة يجƋƼمكا ýكƼ Üيراƛر كƛƌت

 .التنƲيمية

الفرد يجƔ النƲر ƍليǌا عǄى Ɗنǌا       لǄنƲاƼ ÜǅالمكاƋƼة التي يتǄقاǋا       ǇƊ تتوƼر العدالة   .11

كما ينبƺي منƠ الơاƼز Ƽور تơقيƾ اǕداƇ الجيدƼ Üقد         . جǌود المبƦوý م مƴ ال  متعادلة

يفقد الơاƼز الكƛير مǇ تƛƋيرǉ عǄى اǕداƇ لو ƊنǊ لǅ يتواƾƼ معƼ Ǌي نفـƩ الفتـرة                 

 .الزمنية
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 ǚƼ ينبƺي ƹƍفاơ ýقيقة ǋامة وǋـي ǇƊ     لماليةƍÜعطاƇ اǋǕمية ǙستƤداǅ الơواƼز ا     .12

 زيادة الدýƤ وعǄى الـرǅƹ مـǇƊ Ǉ الـداǋ            ƴƼو الداƴƼ لǄعمý لدƹ ǎالبية اƼǕراد    

المالي ليƩ الداƴƼ الوơيد المƛƌر عǄى اǕداǇƊ Ǚƍ ÜƇ الفƼ ýƬي استƤدامǊ كơـاƼز              

 . Ƽي النǌاية عǄى ƍنتاجية العامǄيǇسوƻ يƛƌر

عتبار عند تصميǅ نƲاǅ الơواƼزÜ لƦلǁ يجـƔ عǄـى           Ƽي اǙ  اƦƤǕ بƛقاƼة المنƲمة   .13

ة المنƲمـة وبـيǇƊ Ƽ     Ǉ يơدƛوا نوƳ مǇ التواƾƼ بيƛ Ǉقا       Ʀا الصدد ǋالمƤتصيƼ Ǉي   

ǅدƤز المستƼواơال ǅاƲن. 

14.              ýكƬبـ ƇداǕا Ǉعـ ƘومـاǄر المعƼتوا ǇƊ ƚيơ Üالمرتدة ƘوماǄاستمرارية المع

        ƇداǕا Ƴالة ارتفاơ يƼ ǇيǄالعام Ƙمعنويا Ǉم ƴƼتر ǅƲمنت     ÜةƋـƼالمكا ƴƿرا لتوƲن 

كما Ɗنǌا تفيد Ƽي تعديý سǄوǁ البعƯ اƤǓر ơتى يتواƾƼ مستوǎ اǕداƇ الفعǄـي              

ƴمƴƿالمتو ƇداǕا ǎمستو .  

  

  )1(:العوامü التي تƙƊر علǍ نجاƝ نظام الحواƺز. 3

والتي يتǅ التعبير عنǌـا بقـوانيǇ الدولـة          سياسة الدولة اƿǙتصادية واǙجتماعية   . 1

نǅƲ الơواƼز المادية والمعنويـة التـي يجـري         تي يمكǇƊ Ǉ تƬمý     وتƬريعاتǌا ال 

تطبيقǌا Ƽي مƌسساƘ الدولة عǄى العامǄيƼ ǇيǌاÜ بơيƚ يمكǇƊ Ǉ يتǅ التركيز عǄى             

Ʀƍ Ü المعنويـة دوƍ ǇعطاƇ اǋتماƊ ǅو تركيز مماýƛ لơǄواƼز    نƲاǅ الơواƼز المعنوية    

 ƴƼ العامý نơـو اǕداƇ     لǅ تعط نتائƝ مǄموسة Ƽي د      الماديةالơواƼز  نƲاǇƊ  ǅ  وجد  

 الماديـة    الدعوة ƍلى التوجǊ نơو اǙعتماد عǄى نǅƲ الơـواƼز         اƼǕضÜý وبالتالي 

  .بجانƔ الơواƼز المعنوية

تǌتǅ عند وضعǌا لسياساƘ     منƲماǌƘناƼ  ǁ بƤصوƭ الơواƼزÜ    المنƲماƘسياسة  . 2

 Ƽ  ǇƊـي ơـيǕ   ǇداơƊ ƇسǇ وƊكفـÜƋ     تدƴƼ العامǄيǇ   اǕجور بتوƼير الơواƼز التي     

 تطبƾ مǉƦǋ ýƛ السياسياƘ اǕجريةơ ÜيǇƊ ƚ نƲاǅ اǕجور Ƽيǌا      ƤƊرǙ ǎ  نƲماƘم

                                                 
)1(ǅحس ƞليƺ Ûالحاج Ƽطار  :Üƅاƻدار ص ÛǎدارǕالاقتصاد اÛǍولǓالطبعة ا  Ûǅص 2000 عما Û218 – 219.  
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             ƴا تضǌنƎƼ ǁلƦول ÜýضƼƊكبر وƊ دǌج ýƦى بǄع ǇيǄالعام ƴجيƬز تƼواơ Ǉيتضم Ǚ

      Ɲلى النتائƍ وتقود ǁلƦ ƾقơز تƼواơ ǅƲن        Ǉا مǌقيقơلى تƍ ýي الوصوƼ Ɣƹالتي تر 

ǅƲالن ǉƦǋ ýǚƤ.  

 وضƴ نƲاǅ الơواƼز والƦي ينبƺـي       لدƿة التي يتǅ بǌا   مدǎ الموضوعية والعǄمية وا   . 3

             ǇيǄفيز العامơي تƼ Ɵالنجا ǇƊ ƚيơ ÜǊز وتطبيقƼواơال ǅاƲن Ʀتنفي ýمƬيستمر لي ǇƊ

           Ǌتطبيق ǎمية وموضوعية ويجرǄز يعتمد معايير عƼواơǄل ǅاƲن ƴى وضǄيعتمد ع

   ƾقơيت ƚيơة بƇة وكفاƿل         بد ƘǙاơ يƼو ÜƻداǋǕا Ǉم Ǌليƍ ýما يراد الوصو  Ƙيس

   ǅاƲن ýƬد يفƿ ةǄيǄو          بالقƊ ÜزƼـواơال ǅاƲمية وموضوعية نǄع ǅعد Ɣز بسبƼواơال 

ƾالتطبي Ɣمعابسب Ǉالتيơو نتيجة الƊ Üƴƿي الواƼ Ǌل ǅيǄير السƹ .  

4 .      ƿ والتيÜƴي المجتمƼ السائدة ǅوالتقاليد والقي Ƙدالعادا       Ƙليـس ƘǙـاơ يƼ ديƌت 

 نǅƲ الơواƼز Ƽيǌا ơتى وǇƍ كانـƻ Ƙ بالقǄيǄة وبالƦاƼ Ƙي الدوý النامية ƍلى انơرا   

اة منǌا عǇ طريƾ التطبيƹ ƾير الـسǄيƤ        ǅموضوعية وعǄميةÜ عǇ اǋǕداƻ المتو    

نما يعتمد ƍ الơواƼز ÜǉƦǋ و Ǚ يعتمد الموضوعية والعǄمية التي تتضمنǌا نǅƲ    الƦيو

 وبƦلǁ تتơوý   و اجتماعية Ɗو سياسية Ɗو ƹيرǋاƊ     ÜعǄى ƊسƩ واعتباراƤƬ Ƙصية     

 مـنƠ    نǅƲ التơفيز السǄبي بدǙ مǇ التơفيز اǗيجابي عندما يـتƼ          ǅي تƛƋيرǋا ƍلى  

 وơجبǌا عǇ الƦيǇ يقوموǇ بمƦǋ ýƛا الجǌدÜ        كبرƊÜالơواƼز لƦǄيǙ Ǉ يعمǄوǇ بجǌد      

  .وبƦلǁ يدƦǋ ƴƼا ƍلى عدǅ بƦلƦǋ ǅǌا الجǌد اǕكبر

  )1(: المعوƿاƘ التاليةƦǋا ويمكƍ ǇضاƼة

  .عدǅ وضوƟ اǋǕداƻ لدƍ ǎدارة المƌسسة  .1

 .يعرƻ الƦي ơƊسǇ مǇ الƦي ƊساƇبơيǙ ƚ  لǄعامǄيǇ  الدƿيقةدǅ المتابعةع  .2

3.  ƇطاƤǕا Ơيơلتص Ǌة التوجيǄƿو ýى العمǄع Ɣة التدريǄƿ. 

4.  ǇيǄوالعام Ǉالمديري Ǉبي ýاتصا Ƙنواƿ وجود ǅعد. 

 .اƤǕطاƇ اǗدارية كتعدد القراراƘ وتضاربǌا  .5

                                                 
(1) www.balagh.com/ majah/ vbox, Novembre 2006. 
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 . تعدد القياداƘ وتضارƊ Ɣوامرǋا .6

قياداƘ وƤاصة Ʀƍا كاǇ لكý منƊ ǅǌسǄوƼ Ɣي العمý يƤتƻǄ عǇ           كƛرة التƺيير Ƽي ال    .7

Ǌسابق.  

  )1(:تقييم نظام الحواƺز. 4

Ǉƍ تطبيƾ نǅƲ الơواƼز Ƽي المنƲماƘ يơقƾ مجموعة مǇ الجوانƔ اǗيجابية منǌـا             

واƴƼ العامǄيǇ عǄى تơسيǇ وزيادة اǗنتاÜƜ وتơقيƿ ƾـدر مـǇ           عǄى سبيý المƛاƛƍ ýارة د    

 مالية وƊجور مقابý جǌدǉ الƦي يبƦلـǊ        تơقǊ كƼ ýرد مǇ مكاƘƉƼ    سالعدالة Ƽي تơديد ما ي    

مǇ المنتجاƘ المباعـة Ɗو     Ƽي ƊداƇ العمÜý وتسǌيý عمǄية تơديد نصيƔ الوơدة الواơدة          

   ýالعم ƻتكالي Ǉالمنتجة م .  Ǉا        ولكǌا ودراستǌياسƿ ǅيت ǇƊ Ɣيج ƘيجابياǗالمزايا وا ǉƦǋ

ƻديد نقاط الضعơت ýجǕ Üعي وموضوعيƿوا ýكƬابǌى معالجتǄع ýوالعم .  

  ǅƲن ǅتقيي ýجǕو           Ɣرئيـسية يجـ ƘراƬƌو مƊ ة معاييرƛǚƛ ǁناǋ ǇƎƼ زƼواơال   Ǉا 

كما ƊنǊ يمكƍ ǇجراƇ مفاضـǄة      .  ƿبý تطبيƾ نƲاǅ الơواƼز وبعد تطبيقǊ      لǌاتجرǎ مقارنة   

                   ǉƦـǋ ـيƼ ـاǌـد منơوا ýكـ Ǌققơ ما Ʃياƿ ýǚƤ Ǉز مƼواơǄفة لǄتƤمة المƲنǕا Ǉبي

والمعـايير والمƬƌـراƘ التـي يمكـǊ .        Ǉ بما ơققتǊ النǅƲ اƤǕرǎ    المƬƌراƘ ومقارنت 

  :اعتمادǋا Ƽي التقييǋ Üǅي

ƈ .  ƅداǓا: 

يستƤدǅ معيار اǕداƇ لتقييƛƊ ǅر ƊنƲمة الơواƼز عǄى مستوياƘ اǕداƇ لدǎ اƼǕراد            

العامǄيÜǇ وباƼتراƛ ƯباƘ العوامý اƤǕرƎƼ ÜǎنǊ بقدر ما يكوǇ نƲاǅ الơواƼز المعتمـد             

 لǄعمƦ ǇƎƼ Üýلǁ سيǌƲر بƬكý واضƼ Ơعية اƼǕراد ويƬجعǅǌ عǄى اǙندƼاƳمƛƌرا عǄى دا  

Ǌققونơي يƦال ƇداǕا ǎى مستوǄع.   

ƒ  . بالنسبة للوحدة üة العمƻتكل: 

             ǊنـƎƼ ÜýعاƼ ýكƬيقا ومطبقا بƿد ƻاسبة التكاليơلم ǅاƲمة نƲي المنƼ Ǉعندما يكو

ويـستƤدƻ .  ǅ العمـý  المنتجة Ɗو المباعة مǇ تكالي  يضمǇ تơديد نصيƔ الوơدة الواơدة    

                                                 
  .359 – 357مرجƲ سابÛƼ ص :  صالƞ عودة سعيد)1(
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   Ƽ اƦǋ فةǄالتك Ɣديد يجانơت       Üƾز المعتمد والمطبƼواơال ǅاƲية نǄاعƼ ǎمد     Ǉبقدر ما يتمكƼ 

 Ɗو كơد Ɗدنى يـƌدي ƍلـى        نƲاǅ الơواƼز مǇ تƤفيƯ نصيƔ الوơدة الواơدة مǇ الكǄفة        

ƾقيơا تǌي نصيبƼ ال استقرار ǉƦǋ Ǉوكفم ýعاƼ ǅاƲا النƦǋ ǇƎƼ فةǄكƌ. 

  :رضا العامليǅ. جـ

ýƛ درجة رضا اƼǕراد العامǄيǇ عǄى نƲاǅ الơواƼز المطبƾ عǄيơƊ ǅǌد المعايير            تم

ơ ǅواƼز دƿيƾ ومـنǅƲ ومـصاƷ       انƲ مǇ تطبيƾ    المǌمة لقياƩ درجة نجاƼ ǚƼ ÜǊơائدة     

ƔوǄسƋب   ǊنƊ Ǚƍ ميǄع       ǇيǄراد العامƼǕا Ɣجان Ǉم Ɣوƹير مرƹ  .     Ǉبـد مـǙ ǁلƦلـ ǇƊ  

نƲاǅ الơواƼز مƿ Ǉبý العامǄيƼ Ǉي المنƲمة        توƼر جانƔ القبوý والقناعة ب     تضمǇ اǗدارة 

  ǅيت ǇƊ ýبƿ Ǌتطبيق  .    ƴتستم ǇƊ المفيد جدا Ǉا بصدد       ومǌيƼ ǇيǄالعام ƘاƲơǚلى مƍ دارةǗا 

ƻنقاط القوة والضعǊتƇكفا ƴƼر ƻدǌب ƾز المطبƼواơال ǅاƲي نƼ .  
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 üصƻصة الǘخ  

Ƙ التـي   اوƘ وتنوƳ المـƛƌرا   Ǉƍ دراسة سǄوǁ الفرد ليƩ بالعمǄية السǄǌة وƦلǁ لتف        

               ǁوǄا الـسƦـǋ ƾƼتوا Ǉتضم ǇƊ ýجǕ مةƲدارة المنƍو ÜǊيǄر عƛƌوت ǁوǄا السƦǋ ǅكơت

         ýƦتب ǇƊ Ɣا يجǌنƎƼ ÜاǌƼداǋƊ ƾقيơوت ǅما ينسج ƴنساني مǗفـة ومعمقـة       اƛـودا مكǌج 

          Ƙراƛƌز ومƼواơ Ǉم ǊدامƤاست Ǉلما يمك ƾيƿالد ƭيƤƬالة التơ لىƍ ýوصوǄل   Ǉتـضم Ü

ǇǕ . ة لوسيǄة ناجơة تتمكǇ مǚƤ Ǉلǌا مǇ التơكǅ الجزئي بƦǌا الـسǄوǁ           امتǁǚ اǗدار 

   ǁǚامت Ǉا مǌتمكن ǅر         عدƍ Ǉارجا عƤ مرǕا ýير يجعƛƋالت Ǉا القدر مƦǋ اد  Üاǌبتƹا ورǌت

 باǙتجاǋـاƘ التـي ترƹبǌـا       وبالتالي ǇƎƼ مجمý تصرƼاƘ اƼǕراد ƿد Ǚ تكوǇ منصبة        

        Ƽ ƘاƦ Ǉتكو Ǚ تقدير ýƿƊ ىǄو عƊ ÜدارةǗيةاǄاع       ƇداǕا ƘǙمعد ƾقيơطار تƍ Ǉية ضمƼكا 

  .المناسبة

               ýـơلمرا Ǌمـستمر ومتابعتـ ýكƬب Ǌديƌي يƦال ýالعم Ɲة الفرد لنتائƼمعر ǇƊ كما

 عǄـى   يولد لديƬ Ǌعورا ورƹبة Ƽي زيادة الجǌد لǄتفوƾ والتقدǅ التي يơققǌا Ɗداǉƌ التطور

       ǇƎƼ ǁلƦو بÜالسابقة ýơي المراƼ Ǌققơ يƦال ƜنتاǗا Ƽالمعر  Ɲة لنتائ      ýكƬالفـرد تـ ƇداƊ 

ƇداǕا Ǉسيơوت ƜنتاǗما لزيادة اǌزا مƼاơ Ǌبالنسبة ل.  

ƇداǕاƼ              زƼـواơǄالجـدير ل ƾقاơسـتǙا اƦتميز وكǄنة لǄة المعǄو الوسيǋ فردǄالجيد ل 

 Ǌليƍ ƾالتطر ýاوơا ما سنƦǋو ÜاǌنواعƊ ƻǄتƤبمǅالقاد ýي الفصƼ.  
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 üصƻمقدمة ال  

  

 Ƙتطورا Ǉتصادية مƿǙا ƘماƲيط المنơي مƼ ةƛادơالسريعة ال Ƙيراƺالت Ǉƍ

ƻتصاد المعارƿبروز ا ÜسةƼتداد المناƬا Üالتتكنولوجية Ǉا مǋيرƹو ơ ىǄع ƘرضƼ Ƙديا

ƘماƲالمن ǉƦǋƇداǕا Ǉر مƛكƊ Ƙمستويا ƾقيơت ýơلى مراƍ ا  السعيǌبقائ Ǉتى تضمơ 

  .واستمراريتǌا

ǁلƦ ǇǕو Ǚ تƋيت ǇƊ Ǉىيمك Ǉم Ǚƍ Ǉراد يتمتعوƼƊ ىǄة عƲƼاơوالم ýصوơال ýǚƤ 

 ƇداǕا ƾقيơى تǄعالية ع Ƙالجاد وبقدرا ƚơالب ƘماƲالمن ǉƦǋ دارةƍ ىǄع ǇƎƼ Üالمتميز

 ýالسب ǇسơƊ Ǉبعƹرا ǅǌǄلجع Ǉولك ǅǌيǄة عƲƼاơالم ýجƊ Ǉقط مƼ ƩليǇي ƇداƊ يƼ 

Ɗ ýƦوب ǅǌعمالƊصىƿ ǅǌاتƿطا ÜǁلƦ يƼ وƊ Ǉد يكوƿسيوơو تǋ Ǌب ǅالقيا Ɣما يج ýس ǅǌ

عǄى لǅǌ التي يتǄقونǌا تقدƼ  ǅي ơقǅǌ وǇƊ المكاǇƊ ƘƉƼ المنƲمة التي يعمǄوǇ بǌا عادلة

ýموضوعي وعاد ƩساƊ.  

 ýا الفصƦǋ يƼ ýاوơرادسنƼǕا ƇداƊ Ƴلى موضوƍ ƾالتطرǇيƛơمب ýǚƤ Ǉم :  

ƛاني Ƽيتناوý مفǌوǅ يتناوý اǕوý مفǌوǅ وƍدارة ƊداƇ اƼǕراد وكيفية تقييمƊ ÜǊما ال

 Ǉسيơي تƼ فيزơوة المردودية ودور التǚعƊرادƼǕا Ƈدا.  
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üوǓراد:  المبحث اƺǓا ƅداƈ  

 سواƼ Ƈي اتساƳ استƤداǅ مصطƠǄ اǕداƇ بيǇ الكتاƔ والباƛơيǇمǇ رǅƹ عǄى ال

 ǎرƤƊ ƘǙو مجاƊ دارةǗا ýمجا ǅل ǊنƊ Ǚƍ لىƍ ǇǓد اơ لىƍ ýالتوص ǅيد يتơتو ǅوǌلمف

  .ǉƦǋ الكǄمة

  ÜƇداǕا ǅوǌديد مفơلى تƍ ƾالتطر ýبƿو ǊنƎƼ لىƍ ƾينا التطرǄع Ǉما يتعيǌل Ǉوميǌمف

  .)1(ةيعƿǚة مباƬرة باǕداǙƊ Ƈ وǋما الكفاƇة والفعال

 ǅالتي يت Ɲلى النتائƍ ýرة والوصوƲالمنت ƻداǋǕا ƾقيơى تǄالفعالية تعني القدرة عƼ

  .ǁǄ العمǄية التي تبǋƊ ƸǄداǌƼا بالضبطتơديدǋا مسبقاƼ ÜالعمǄية الفعالة ǋي ت

 ýƿƋرة بƲالمنت ƻداǋǕا ƾقيơى تǄا القدرة عǌيقصد بƼ ةƇما الكفاƊƻية التكاليǄالعمƼ Ü

الكفاƇة Ü  يوضƠ العƿǚة بيǇ اǕداƇالƬكý التاليو .الكفƋة ǋي العمǄية اýƿǕ تكǄفة

  :ةيوالفعال

  

  

 

 

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

Paris, 1997, P 79.  

 .)2(  المتميزلǖداƇمǚزميǇ  الفعالية والكفاƇة ǋما بعديǇ ر مǇ الƬكǌƲǇƎƼ ýوكما ي

ǇǕ د الفردƿƩوالعك ƌكف Ǉيكو ǇƊ Ǉدو ǙعاƼ Ǉيكو  Ơيơ3( ص(.  

 ƇداƊ Ǉƍ رادƼǕا Ǉكا ǇƍساسيوǕدد اơو المǋ ǕيƼ وǌƼ ýمة ككƲالمن Ƈقيقة داơ 

 Ǚ مرǕاƾقơيت ǇƊ ǇيمكǎرƤǕالموارد ا ƇداƊ Ɯدراƍ Ǉو .  دوǋ مة كماƲالمن ƇداƋƼ

                                                 
(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. 

ýالوسائ 

النتيجة

ƻداǋǕا  
ةنالميز

 مƚǄƛ اǕداý)09 :(Ƈ الƬك

 الفعاليةالكفاƇة
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سواƇ كانƘ المادية Ɗو المالية Ɗو  تơقƾ مýǚƤ Ǉ تفاعý مƤتƻǄ مواردǋامعروƻ ي

  .)1( البƬرية Ɗو التنƲيمية

üوǓا ƒدارة: المطلƋهوم وƻم ÛرادƺǓا ƅداƈ  

  :مƻهوم ƈداƅ اƺǓراد. 1

 المنƲمةƼ Üقد التي تƛƌر عǄى ƊداǅǋƊƇ الموارد الموارد رد البƬري باعتبار المو

 ÜقطƼ ريƬالمورد الب ƇداƊ يƼ مةƲالمن ƇداƊ صرơ لىƍ Ǉيƛơالبا Ǉم Ưالبع ƔǋƦ

 ǉوƼبوعر ƾǄا المنطƦǋ ǇمǊنƋ" ǅاǌنجاز المƍ ىǄ2( "القدرة ع(.  

 ƻراد وعرƼǕا ƇداƊ ǁلƦكǊنƋب" Ɲالنتائ ƾقيơيضا .)3( "تƊ وǋو " ýصوơال Ɲى نتائǄع

  .)4( "معينة

  .)5( "النتيجة المơصý عǄيǌا جراƇ تنفيƦ عمý"بƋنƼ ǊعرƊYvon Mougin  ǊƼما 

 ǊنƋراد بƼǕا ƇداƊ ƻا "كما عرǌمن Ǉفة التي يتكوǄتƤالم ǅاǌطة والمƬنǕالفرد با ǅياƿ

ǊǄ6( "عم(. ǊنƋيضا بƊ ƻد" وعرǌجǄة لǄالنتيجة المقاب" )7(.  

 ƔسơوChristian BatalداƊ ǇƎƼ  ساسيةƊ ة عناصرƛǚƛ ýتفاع Ǉع Ɲراد ينتƼǕا Ƈ

  )8(:وǋي

• ǊǄي عمƼ اǌǄالتي يستعم ƻا الفرد والمعارǌكǄالتي يمت Ƙاراǌالم. 

 .ى بǊ الفردƲơمستوǎ التơفيز الƦي ي •

• ǁلƦة لơالمتا ýوالوسائ ýالعم ǅيƲتن ǎمستو.  

                                                 
Û ص 2001جامعة بسكرةÛ العدد اǓوÛ Ûü مجلة العلوم اǕنسانيةÜ )مƻهوم وتقييم(اǓداƅ بيǅ الكƻاƅة والƻعالية :  عبد المليƿ مزǉودة)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(ǅنور سلطاƈ الدار الجامع:  محمد سعيد Ûالتنظيمي ƿيالسلو ÛسكندريةǕا Üص 2003ة الجديدة Û219. 
(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. 



  Ǖداǒ الأȥراددور عɎوة المردودɅة في Ơسƙ         :                                           الǮاƆالȎȦل 

52 
 

Ǉم ǅƹى الرǄع ǊنƊ ǁلƦ Ǉم ǅǌالتي تعويف ƻوالمعار ƘاراǌمǄراد لƼǕا ǁǚد  امت

 Üضرورية لǄعمƊ Ǚƍ Üýنǌا ƹير كاƼية لوơدǋاÜ بǙ ýبد مǇ تơفيز اƼǕراد بƬكý جيد

ǉƦǋ اعý تفƍ  .Ƽلى توƼر التنƲيǅ المناسƔ لǄعمý وكƦا الوسائý الǚزمة ǗنجازǉباǗضاƼة

  . لƤǔر يعطينا Ƽي النǌاية اǕداƇ المرƹوơƍƔداǋامƴ بعضǌا البعƯ وتكمǄة العناصر 

  .)1( دد بتعدد الجماعاƊ Ƙو اƼǕراد الƦيǇ يستƤدمونǌاǇƍ مفاǋيǅ اǕداƇ تتع

وعǄيǊ يمكǇƊ Ǉ نستنتƝ مǇ التعاريƻ السابقة Ɗ ǇƊداƇ اƼǕراد ǋو بýƦ الجǌود 

ǁلƦة لơالمتا ýالوسائ ǅداƤباست ÜططةƤالم ƻداǋǕا ƾقيơزمة لتǚال.  

2 .ƅداǓدارة اƋ  

1.2 .ƅداǓدارة اƋ هومƻم:  

لمساعدة اǕنƲمة عǄى التي يتعيǇ القياǅ بǌا Ƙ عبارة عǇ مجموعة مǇ العمǄيا"ǋي 

  .)3( "Ƽي الفعالية اǗجمالية لǄمنƲمةسيرورة دورية  وǋي تمýƛ .)2( "تơقيǋƊ ƾداǌƼا

سيرورة Ɗو مجموعة مǇ العمǄياƘ تǌدƍ ƻلى تơقيƾ "وǋناǁ مǇ عرǌƼا عǄى Ɗنǌا 

Ǖا ǉƦǋ ƾقيơى تǄع ýالتي تعم ƭلزيادة الفر ÜرادƼǕفيز اơوت ÜƻداǋǕاƻداǋ" )4(.  

وبناƇ عǄى ما سبƍ ǇƎƼ Üƾدارة اǕداƇ تتكوǇ مǇ عدة عمǄياƘ متƬابكة ومتكامǄة 

تǌدƍ ƻلى ضماǇ وصوý اƼǕراد ƍلى نتائƝ اǕداƇ المستǌدƼة وبما يơقƹ ƾاياƘ المنƲمة 

  .Ʀاتǌا

  

  

  

  
  

                                                 
تحليü وتقييم اǓداƅ الاجتماعي ƺي المنشƉة الصناعيةÛ مجلة العلوم اǕنسانيةÜ العدد الƙامǅ عشرÛ جامعة :  عبد الƻتاƝ بوخمخم)1(

 Ûص 2002قسنطينة Û126. 
)2(ƛرمسترونƈ üدارة :  ميشيǕا Ɩي تقنياƺ üالكام Ʋالمرج)Ǔا üةالدليƙدارة الحديǕا Ƽر رواجا لطرƙك( Ûالطبعة الرابعة Üمكتبة جرير Û

 Ûص 2004السعودية Û563. 
(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. 
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2.2 .ƅداǓدارة اƋ Ɩعمليا:   

  )1( :وتتمƼ ýƛيما يǄي

1.2.2 .ƅداǓتخطيط ا:  

مǄية تǌدƍ ƻلى ƍرساƇ البنية اǕساسية التي يقوǅ عǄيǌا اǕداƇ تƤطيط اǕداƇ ع

الفعاǕ ýي عمƊ ýو مǌمةÜ وǋي تơديد Ʀǋا العمý وتوصيفǊ وƼقا لǄتصميǅ التقني 

 ÜýعمǄا لǋيرƼتو Ǉرية التي يمكƬالموارد الب Ƙاƿوطا Ƙدراƿ عتبارǗي اƼ اƦƤƊ ÜƔالمناس

  .ناƢ المơيط بǌاوكƦلǁ مƴ اعتبار Ʋروƻ المنƲمة وƍمكانياتǌا والم

2.2.2 .ƅداǓا ǈتوجي:  

 Ǉلضما ýبالعم Ǉوالقائمي Ʃالرئي Ǉمستمرة بي ýية اتصاǄعم ƇداǕا Ǌتوجي ýƛيم

 ƻروƲ يƼ Ƙيراƺة التǌومواج ÜطةƤال Ɣسơ ƇداǕا Ʀى تنفيǄالمساعدة ع ƻروƲر الƼتو

Ɣبسب Ƈسوا ƇداǕاƢي المناƼ ƴارجية تقƤ Ƙيراƺالسياسية  مت ƘǙوơالت ýƛيط مơالم 

 ǉƦǋ Ƙو كانƊ Üالتقنية Ƙو الطفراƊ تصاديةƿǙوا Ǉلى القائميƍ عائدة Ƙيراƺالمت ýبالعم

 ǇيǄالعام Ǉبي ýعمǄل Ʃمơارة والقدرة ودرجة التǌالم Ƙير مستوياƺتت ƚيơ ǅǌنفسƊ

ا ƿد يصيƔ الطاƿاƘ ملوƿد تơدƚ اƤǗتƼ ƘǙǚي مستوياƘ اǕداǕ . ƇسباƔ مƤتǄفة

ǅو تقادƊ ýعطاƊ Ǉنتاجية مǗلى . اƍ ǇطمئناǙدارة معنية باǗا Ơتصب ýواơǕا ƴي جميƼو

 ƻƬطط المعتمدة والكƤال ƾƼو ƇداǕا ƘǙومعد Ʀالتنفي ƻروƲ استمرار Ǉمبكرا ع

  .اتجاǋاƘ الƼ ýǄƤيǌا

3.2.2 .ƅداǓتشخيص ا:  

 ƔسباƊ Ɯǚى عǄع ýي العمǋ ƇداǕا ƭيƤƬي تƼ ودǌالمج ýƦقيقية لبơاية الƺال Ǉƍ

وبالتالي تتضمǇ عمǄية تƤƬيƭ . ية القدراƘ التناƼسية لǄمنƲمةالقصور وتƼǚيǌاÜ وتنم

اǕداƇ وتơديد طبيعتǌا ومدƤ ǎطورتǌاǅƛ Ü البƚơ اǕداƍ ƇجراƇاƘ الكƻƬ عƼ Ǉجوة 

 ýيجاد السبǗ والسعي Üاǌار الناتجة عنƛǓديد اơا وتǌسبابƊ ا ودراسةǋمصادر Ǉع

ƇداǕا Ǉسيơت ƾقيơا وتǌمن ƭǄƤتǄالمناسبة ل ƘلياǓوا.  ǅيتي تقييǄلى عمƍ ةƼضاǗبا ÜاƦǋ

  .اǕداƇ وتơسيǇ اǕداƇ الǄتاǇ سيتǅ التطرƍ ƾليǌما بالتفصيơǙ ýقا

                                                 
(1)Ǎسترات:  علي السلمǕدارة الموارد البشرية اƋ Ûرةǉالقا ÜƒريƷ دار Ûص 2001يجية Û149 – 165.  
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3 .ƅداǓدارة اƋ ǅم ƹالهد:  

 ƻدǌال Ǉم ƇداǕدارة اƍوǋ ƩسيƋة ل تƼقاƛƠيمية تسمƲراد تنƼǖل  ýمơبت Ƙوالجماعا

  .ǅمǌاراتǅǌ ومƬاركتƼǌي مسƌولية التơسيǇ المستمر Ƽي العمý و

مýǚƤ Ǉ السيطرة عǄى ƊداƇ الموارد البƬرية ƍلى السيطرة عǄى تǌدƍ ƻدارة اǕداƇ كما 

  .ƊداƇ جميƴ الموارد اƤǕرǎ المستƤدمة Ƽي النƬاط

 Üتقنية Üمالية Üموارد مادية ǊيƼ ǅدƤمعينا يست ǚدي عمƌي يƦالفرد الƼ وماتيةǄومع

 ƇداǕطة اƤ يƼ والمعايير المعتمدة ƔساليǕا ƾيطب ƻا سوǋيرƹو ǅداƤستǗا Ǉبما يضم

وǋناǁ مسƋلة مǌمة تقƾǄ اǗدارة عادة ǋي اǗسراƼ ƻي . اǕمýƛ لتǁǄ الموارد المساعدة

 ÜنتاجيةǗا ƘياǄالعم ƇناƛƊ يƼ Ǉمƛالية الƹ ƘاماƤال ǅداƤي استǋ ƇداǕدارة اƍ Ơا تصبƦول

 ÜƘǙي معدƋوب ƘاماƤال ƴم ýيتعام ƻكي ýعامǄل Ơتوض ƚيơ ةǄكƬالم ǁǄت ýƛلم Ɯǚالع

وينطبƾ نفƩ المنطǅƛ . ƾ يơاسƔ عǇ نتائƊ ƝداǉƇ ومدǎ التزامǊ بƤطة اǕداƇ المقررة

 ƻǄالتي ك Ɲالنتائ ƾقيơت Ǉم Ǌلتمكين Ɵالتي تتا ǎرƤǕالموارد ا ƴراد مƼǕا ýى تعامǄع

  .)1( بالوصوƍ ýليǌا

4 .ƅداǓدارة اǕ ساسيةǓالخصائص ا:  

  )2( :تعرƍ Ưدارة اǕداƇ الƤصائƭ اǕساسية التالية

1.  ÜيǄالمستقب ƇداǕطيط اƤى تǄر عƛكƊ ى تقدير الماضي وتركيزǄع ýƿƊ كيدƋت ǁناǋ

ƛكƊ ƇداǕا Ǉسيơى تǄع Ǉالتركيز يكوƼرǊمجرد تقييم Ǉم . 

 .تơديد النتائƝ عǄى Ƭكý المساǋماƘ لتơقيƾ اǕدوار بالمعنى الكمي والنوعي .2

لتطوير مƿ Ǉبý التƋكيد عǄى التدريƔ واǙستƬارة مƿ Ǉبý المدير وتقدير الƦاƘ وا .3

 .الفرد

 .ǋي عمǄية مستمرةÜ وليسơ Ƙدƛا سنويا .4

5.  ýكك ƾي الفريƼ اركة الفردƬى مǄع Ǉالتركيز يكو)ƾالفري ƻداǋƊ.( 

6. ǅƲالمنت ǅتقييǄاضعة لƤ اǌǄكمƋية بǄالعم. 
                                                 

)1(Ǎعلي السلم  : ÛستراتيجيةǕدارة الموارد البشرية اƋ ص ÛƼساب Ʋ126 – 125مرج. 
)2(ƛرمسترونƈ üص :  ميشي ÛƼساب Ʋ564مرج. 
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5 .ƅداǓدارة اƋ Ɲشروط نجا:  

 )1(:لضماǇ نجاƟ نƲاƍ ǅدارة اǕداǙ Ƈبد مǇ تواƼر الƬروط التالية

1.  Ơتوضي ǅتقديýƤا المدƦǋ ƾتطبي Ɣلسب ýكام. 

 .ǇƊ يتƦǋ ǅƇǚا المدýƤ مƴ جميƴ الوƲائƻ الموجودة Ƽي المنƲمة .2

3. ýƤا المدƦǌب Ǉراد المعنييƼǕا ýية لكƼالكا ƘوماǄير المعƼتو. 

4. ýƤا المدƦǋ رƛǕ ير مراجعة مستمرةƼتو. 

 .ƍلتزاǅ اǗدارة العǄيا .5

 .دة لǇƊǅǌ يسود اǗعتقاد بيǇ العامǄيǇ بǇƋ العمǄية عادلة ومفي .6

7. Ɗبدور رئ ǅة لقياƿراد الطاƼǕا ǇوƌƬ Ʃرئي ǎلد Ǉتكو Ǉ بيةǄت Ǉيسي مجدد لضما

 .تǁǄ الƬروط

  .ǇƊ تناسƔ الƛقاƼة السائدة .8

6 .ƅداǓدارة اƋ يƺ ر الصعوبةǉ2(:مظا( 

 ǊاتƦ ǅاƲلى طبيعة النƍ اǌيعود بعض Üمتعددة Ƙصعوبا ƇداǕدارة اƍ Ưتعتر

لمنƲماƘ التقǄيدية وتفرƯ عǄيǌا ƊعباƇ لǅ ومتطǄباتǊ التي تƤالƻ ما درجƘ عǄيǊ ا

تعودǋاÜ والبعƯ اƤǓر مǇ الصعوباƘ يتعƾǄ بƎدراǁ اǗدارة والعامǄيǇ لǄنƲاǅ ومدǎ ت

ǊƼداǋƊو Ǌيمǋلمفا ǅǌاستيعاب.  

  :وتتبǄور ǅǋƊ تǁǄ الصعوباƼ Ƙيما يǄي

•  ƇداǕدارة اƍ ǅاƲن ƾي تطبيƼ ولىǕتبدو الصعوبة ا ýبالعام ƾǄا تتعǌكون Ǉم

واơتماý الƼ ƻǚƤي اǙتجاǋاƘ والرƹباƘ واǗدراǁ بيǇ الرƌساƇ البƬري 

 Ǉوسيƌوالمر–Ưالبع ǅǌبعض Ǉوبي -. 

•  Ƙمكونا Ǉبي Ǉوالتواز ƾمية التنسيǋƊ يǋ ƇداǕدارة اƍ ǅƲي نƼ انيةƛالصعوبة ال

ǋƊداƻ النƲاÜǅ معايير النƲاÜǅ وƍجراƇاƘ النƲاǅ بمعنى ǙƊ : النƲاǅ اǕساسية

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

)2(Ǎدارة الموارد البشرية ا:  علي السلمƋÛستراتيجيةǕ  ص ÛƼساب Ʋ128مرج. 
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 ƘاƇجراǗا ƾرƺاجتست ýو Ƙالتي كان ƻداǋǕا ýǋوتتجا ǚƛدارة مǗا ǅتماǋر Ƈا

ǅاƲالن ýاƤدƍ. 

Ƽي نƍ ǅƲدارة اǕداǋ Ƈي التناƯƿ الطبيعي بيǇ متطǄباƘ العمý والصعوبة الƛالƛة  •

ýدي العمƌي يƦال ýالعام ƘباǄالتركيز . ومتط Ǉيكو ýالعم ƘباǄية متطơنا Ǉم

ƔوǄالجودة المط ǎومستو Ǌوسرعت ƇداǕى كمية اǄبمعنى عادة ع ƇداǕية اƼرơو 

Ɗما متطǄباƘ العامƼ ýيكوǇ التركيز مǇ جǌة العماý عادة ǋو . التقنية المطبقة

 ƘتراƼ يƼ بةƹوالر ÜƘƿالو Ǉسعة م Ǌر لƼي تتوƦال Ơالمري ƇداǕلى اƍ السعي

ýƿƊ مǇ جانƔ المƬرƼيǇ مÜǚƛ والتجاوز عǇ اƤǕطاƇ التي راơة Ɗكƛر وضƺوط 

 .وضة عǄيǊربيا Ƽي معدƘǙ اǕداƇ المفيراǋا العامý عادة ƛباتا نس

 :ومما سبƾ يمكǇƊ Ǉ نقدǅ نموƦجا مبسطا Ǘدارة اǕداƼ Ƈي المنƲماƘ كما يǄي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .405مرجƴ سابƭ Üƾ : جماý الديǇ مơمد المرسي: المصدر

 ýكƬ10(ال :(ƘماƲي المنƼ ƇداǕدارة اƍ ƜƦنمو 

  السماƘ الفردية
• Ƙاراǌالم  
•  Ƙالقدرا 

  اǗستراتيجية التنƲيمية 
•  ýجǕصيرة اƿة وǄطوي Ƙاياƺال  

  السǄوǁ الفردي
•  Ƙاراǌالم ǅداƤمكانية استƍ

ƘبراƤوال Ƙوالقدرا  

  النتائƝ الموضوعية
  نتائƝ مǄموسة •
•  ƩقياǄية لǄابƿ 

  يــةالقيــود الموƿف
 الƛقاƼة التنƲيمية •
 الƲروƻ اƿǗتصادية •
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 ǅǌر لديƼتتوا ǇƊ Ɣيج ǇيǄالعام ǇƊ ىǄيركز ع ƇداǕدارة اǗ يميƲالتن ƜƦالنمو Ǉƍ

ولتơقيƾ ميزة . كاƼية ǌƲǗار سǄوكياƍ Ƙيجابية تساعد عǄى تơقيƾ النتائƝسماƘ معينة 

تناƼسية ǇƎƼ نوعياƘ السماƘ وƊنماط السǄوÜǁ واتجاǋاƘ النتائƝ يجǇƊ Ɣ ترتبط 

  .بƎستراتيجية المنƲمة

Ʋơǚالضروري م Ǉم ǊنƎƼ ǁلƦد ةكƿ والتي ýبيئة العم ýƤفية داƿيود موƿ وجود 

  .ستوياƘ اǕداƇ المرƹوبةتعوƾ جǌود العامǄيǇ لتơقيƾ م

  

 ƒانيالمطلƙراد: الƺǓا ƅداƈ تقييم  

  :مƻهوم تقييم ƈداƅ اƺǓراد. 1

Ɗي يمارƩ بصفة لقد اعتبر بعƯ الباƛơيǇƊ Ǉ تقييƊ ǅداƇ اƼǕراد موجود دائما 

 Ǌممارست ǇƊ كما Üتمستمرة Ǚ ى قتصرǄسسة عƌتصادية المƿǙقطاƼ )1(. ǉكما اعتبر 

 ǊنƋر بƤǓا Ưالبع ǅاƲنǅزǚابةمƿيفة الرƲ2(  لو(.  

 ǊنƊ ىǄع ƇداǕا ǅتقيي ƻد عرƿوالتطور التدريجي "و ǅالتقد Ǉم Ǉية التي تمكǄالعم

  .)3( لǄفرد

 Ƽعبر عǇ تقييǅ اǕداƇ بƎمكانية استنتاجǊ مǇ تقييƊJean-François Amadieu ǅما 

Ʋơǚة النتائƝ وƦǋا ما يتطƔǄ مƲơǚة الطريقة المتبعة لتơقيƾ اǋǕداƻ وليƼ Ʃقط م

ƻداǋǕوا Ɲالنتائ Ǉالموجود بي ƻراơنǙ4( ا(.  

عمǄية تقدير نتائƝ الفرد " عǇ تقييǅ اǕداƇ بƋنPièrre Thépaut Ǌبينما عبر 

ƻداǋǖ5( "بالنسبة ل(.  

 ǊنƊ ىǄع ǊƼعر Ǉم Ǉيƛơالبا Ǉم ǁناǋو" ǇيǄالعام Ǉرد مƼ ýك ƇداƊ ية تقديرǄعم

  .)1("داǉƇعينة لتقدير مستوǎ ونوعية Ƽ ýǚƤƊترة 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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 ÜƇداǕا ǅتقيي ƻتعاري Ƙما تعددǌوم Ǉية التي تمكǄالعم Ǌكون Ǉع ƜرƤي Ǚ ǊنƎƼ Ǉم

 ǎى مستوǄع ƻالتعر Ƙالقرارا ƦاƤات ǅƛ Ǌنتائج ýيǄơت ýǚƤ Ǉم ǊتƇالفرد وكفا ƇداƊ

ǊنƋƬالمناسبة ب.  

  :ǉƈداƹ عملية تقييم ƈداƅ اƺǓراد. 2

Ǖا ǅتقيي ƻدǋ يتجسدƇيداƼ يةƊ ي ǊنƊ يƼ ÜمةƲة  منơنية وواضƹ ƘوماǄا معǌر لƼو

مواردǋا البƬرية التي تعمý لديǌا بƬكý دوري وصơيơة عƊ ǇداƇ وموضوعية 

 اǕداÜƇ وتơقيƼ ƾاعǄية ومستمرÜ بما يƤدǅ استمرارية عمǄية تطوير وتơسيƦǋ Ǉا

Ǉمرور الزم ƴي مǄيمي الكƲا التنǌدائǕ ǎيمية عالية المستوƲتن . Ʃتعك ǅالتقيي ƝنتائƼ

 المنƲمةƼ ÜتبيƼ Ǉيما Ʀƍا كاǇ يعمý بجد  Ƽي وصادƿة عƊ ǇداƇ كƼ ýردصورة واضơة

 Ǉلتكو ÜǙ ǅƊ ƔوǄو مطǋ ما ƾƼية وǄاعƼاط وƬتونƋƼمكاǊ يƼ ýعاد ƩساƊ ىǄائمة عƿ 

 ƇضوǊǄي عمƼ ǉدǌكما . ج Üاǌجǚلع ƇداǕي اƼ ƻالضع Ɣجوان ƻƬتك Ɲالنتائ ǉƦǋ ǇƊ

وبالتالي مƦǋ Ǉا . دة اǙستفادة منǌاوجوانƔ القوة ƼيǊ مƊ Ǉجý وضƴ السبý الكفيǄة لزيا

 يƤدǅ المجتمƴ االمنطƾ نجد ǇƊ تقييǅ اǕداƇ يƤدǅ المنƲمة والعامǄيƼ Ǉيǌا بǇƉ واơدÜ كم

  .)2( بǇƋ تقدǅ المنƲمة لǊ سǄعا وƤدماƦ ƘاƘ جودة عالية وبƋسعار معقولة

  )3(:كما تǌدƻ عمǄية تقييǅ اǕداƍ Ƈلى تơقيǋƊ ƾداƻ عديدة منǌا

  . الǚزمة لǄعامǄيǇجاƘ التدريبيةتơديد اơǙتيا .1

 .وضƴ نƲاǅ عادý لơǄواƼز .2

 . النقý والترƿيةةيساعد التقييƼ ǅي ƍنجاز عمǄي .3

 .يساǅǋ التقييƼ ǅي تƤطيط القوǎ العامǄة .4

5. ƻراƬǗية اǄعم Ǉسيơي تƼ ǅالتقيي ǅǋيسا ǁلƦك.  

 يتضǇƊ ǇƦƍ Ơ تقييǅ اǕداǙ Ƈ يعني كما يعتقد بعضƊ ǅǌنơ Ǌكǅ يصدر Ƽي نǌاية Ƽترة

 عǄى ƊساسǊ بقاƼ ǉƌي العمƊ Üýو بنىزمنية مơددةÜ ليơدد ما يستơقǊ الفرد مǇ تقدير ي

                                                                                                                                                    
  .378مرجƲ سابÛƼ ص : نوطيرسعاد نائƹ ب) 1(
 – Û94 ص ƺ2006عالية التنظيم ƺي المƊسساƖ الاقتصاديةÛ مخبر علم ƋجتماƱ الاتصاü للبحث والترجمةÜ قسنطينةÛ : صالƞ بǅ نوار )2(

95. 
(3) Pièrre Romelaer: Gestion des ressources humaines, Armond colin; Paris, 1993, P 146 – 147. 
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ترƬيǊơ لǄترƿيةƊ Üو ơصولǊ عǄى ơواƼز ماليةÜ بý يعني Ƭيئا Ɗكƛر وǅǋƊ مƦ Ǉلǁ وǋو 

 Ǉم ÜǇيǄالعام ƇداƊ ǎة مستوƼمعرƊ Ǉم Üباستمرار ǎا المستوƦǋ Ǉسيơتطوير وت ýج

Ʀلǁ مýǚƤ Ǉ برامƝ التدريƔ والتنمية التي تعدǋا ýǚƤ توجيǊ وƍرƬاد الرƌساÜƇ وك

ǅا التقييǌơالتي يوض Ɲرية لمعالجة النتائƬدارة الموارد البƍ . ǅتي دور المقيƋنا يǋو

والƦي يعتبر المسƌوý عǇ تطبيƾ نƲاǅ تقييǅ اǕداƇ ووضعǊ موضƴ التنفيƦ الفعǄي عند 

ǅǌوسيƌمر ƇداƊ ǅتقيي.  

  :مسƊولية المقيمودور . 3

ƤǄت Ǉدور يمك ƭوي ǅولية المقيƌيمسƼيǄ1( :ما ي(  

سوƻ يقيمÜǊ وƬرǉƦǋ Ɵ دراسة معايير التقييǅ بƬكý دƿيƾ لمعرƼة ما الƦي  .1

 ǉƇداƊ ǅيقي ƻسو Ǉالمعايير لم)Ǌوسيƌي العادة مرƼ ǅǋ.(  

2. Ǖا اƦǋ Ǉع ƘوماǄالمع ƴوجم ǉƇداƊ ǅيقي Ǉم ƇداƊ متابعة ýبƿ اǌومراجعت Ƈدا

 .استƤدامǌا Ƽي وضƴ تقييمǊ النǌائي

مقارنة اǕداƇ الفعǄي لمǇ يجري تقييمǊ مƴ معايير التقييǅ المơددة لÜǊ لتơديد  .3

مستوƊ ǎداǉƇ وكفاƇتÜǊ الƦي يصيƼ Ǌƺي تقرير يوضƼ ƠيǊ نتائƝ التقييÜǅ التي 

 ýك Ƙومسببا ƇداǕي اƼ الموجودة ƘبياǄوالس ƘيجابياǗى اǄع ýتمƬت ǇƊ Ɣيج

المقيƦƤƊ ǅ الƲروƻ المơيطة وعند وضƴ التقييǅ النǌائيÜ يتوجƔ عǄى . منǌما

ǉي مستواƼ راƛƌدورا م ƔعǄالتي ت ÜƇداǕبا. 

4.  ǉƇداƊ ǅيƿ Ǉم ƴم ƇداǕا Ɲة نتائƬƿمنا)Ǌوسيƌمر ( ƴووض ÜƟبوضو Ǌا لǌơرƬو

 الضعƤ ƻطة لتطوير وتơسيƦǋ Ǉا اǕداÜƇ التي تƬتمý عǄى معالجة نقاط

بتطبيƌ ( ǉƦǋ ƾوƩالمر(وتدعيǅ نقاط القوة ƼيÜǊ وعǄيǊ متابعة مدƍ ǎلتزاǅ الفرد 

 .الƤطة بƬكý مستمر

تƬجيƴ مرƌوسيǊ الƦيƿ ǇيƊ ǅداǅǋƇ عǄى تزويدǉ بالمعǄوماƘ الơقيقية ƹير  .5

 ƻالضع Ɣي جوانƼǚوت ǅǌدائƊ يƼ يجابيةǗا Ɣتكرار الجوان ÜǅǌدائƊ يƼ رةǋاƲال

                                                 
 .369ص Û2005Û دار وائÜü الطبعة اǓولÛǍ عماÛǅ )بعد استراتيجي(Ƌدارة الموارد البشرية المعاصرة :  عمر وصƻي عقيلي)1(
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ƼيǊ وكƦا توƛيƾ المعǄوماƘ عƊ ǇداƇ مرƌوسيǙ ǊستƤدامǌا Ƽيما بعد عند مناƬƿة 

 . معÜǅǌ والعودة ƍليǌا عند الơاجةǅنتائƝ التقيي

Ƽ ǅقد ƊصبƠ لǊ دور ǋاƊ Üǅ ǅما المقيłيĉĉقمسƌولية الموƦǋا Ƽيما يتعƾǄ بدور 

ومسƌولية جسيمة Ƽي مجاƦǋ ýا التقييƼ ǅي ýƲ البعد المعاصر لتقييǅ اǕداƇ ويتمƦǋ ýƛا 

 )1(:الدور Ƽيما يǄي

1.  ƇاƺصǗاǇمعاƎبǄالمط ǊدائƊ ǅلمعايير تقيي ǅالمقي ƟرƬا لǌقيقơت Ǌمن Ɣو. 

المساǋمة الفعǄية والجادة مƴ المقيƼ ǅي تطوير وتơسيƊ ǇدائǊ المستقبǄي  .2

 ƘاƲơǚية مƋب ǅالمقي ǅǚعƍو ǅالمقي ƘاداƬرƍو Ƙاǌتوجي ƾتطبي ýǚƤ Ǉم

ǊدائƊ Ǉسيơي تطوير وتƼ ǅǌامة تسǋ اǌنƊ ǎير. 

3.  ǇƊطريق ǇعƼ ÜǊمة لƲا المنǌدمة تقدمƤ وǋ ǅالتقيي ǇƋب Ǌنفس ƴيقنǊǇيضم  

Ǌيفية لنفسƲو Ɣمكاس ƾقيơوت ǊدائƊ Ǉسيơتطوير وت.  

وƼي ضوƇ اǕدوار والمسƌولياƘ السابقة والمتكامǄة يجǇƊ Ɣ نơدد مƤتƻǄ المعايير 

ǅتقييǄالمناسبة ل.  

4 .ƅداǓمعاير تقييم ا:  

 ǅمعايير التقيي ƳنواƊ دơا تتǌي ضوئƼ ساسيةƊ Ɣة جوانƛǚƛ ىǄع ƇداǕا ǅتقيي ýتمƬي

 تصƻ اǕداƇ الجيد مƚǚƛ Ǉ نطاǌƿاÜ وǉƦǋ الجوانƊ Ɣو اǕنواƳالتي بدورǋا تơدد 

  )2( :نواơي ǋي ما يǄي

  :معايير تصƹ الخصائص الشخصية. 1

 الƤƬصية اǗيجابية التي يجǇƊ Ɣ يتǄơى بǌا الفرد ƛƊناƊ ƇداƇ الƤصائƭويقصد بǌا 

ÜƇǙ اǕمانةÜ اÜƭǚƤǗ الو: عمơ ÜǊǄيƚ تمكنǊ مƊ ǇدائǊ بنجاƟ وكفاƇة ومƛاý عǄيǌا

ƇنتماǗا.  

  

  

                                                 
 .370مرجƲ سابÛƼ ص : عمر وصƻي عقيلي )1(
 .294-293ص Û 2006 اǕسكندريةƋ Ûدارة الموارد البشريةÛ الدار الجامعيةƈ :Üحمد ماǉر )2(
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2 .ƿالسلو ƹمعايير تص:  

ر عǇ الفرد الƤاضƴ لǄتقييƼ ÜǅتƬير ديقصد بالسǄوÜǁ السǄوكياƘ اǗيجابية التي تص

ýاƛالم ýى سبيǄع ƘوكياǄالس ǉƦǋ Ǉوم ÜǊدائƊ يƼ ي جيدةơلى نواƍ : يƼ ية والسرعةǄالقاب

ƴم Ǌتƿǚوع ǊيǄعتماد عǗمكانية اƍو Ɣالتدري Ǉستفادة مǙوا ǅǄسالتعƌــ الر Ƈا

Ǉوالمديري.  

3 .ƛالنتائ ƹمعايير تص:  

 Ƙانجازا Ǉم ǉƇداƊ ǅي يقيƦالفرد ال ýبƿ Ǉم Ǌقيقơما يراد ت Ɲمعايير النتائ Ơتوض

 ýƛيم ƚيơ Üوالعائد ÜǇوالزم ÜفةǄوالتك Üوالجودة Üǅالك ƚيơ Ǉا مǌا وتقييمǌياسƿ Ǉيمك

Ǌوبة منǄالمط ƻداǋǕا ƘنجازاǙا ǉƦǋ.  

  ǇƊ يكوǇ دƿيقا Ƽي التعبير عǇ اǕداƇتǊما كانƘ نوعيمǌوويƬترط Ƽي المعيار 

 ÜƇداǖل Ǌياسƿ ƚيơ Ǉية مơǚولة والصǌيتميز بالس ǇƊو Ǌياسƿ المراد Ɲي نتائƼ Ƙباƛوبال

  .التقييǅ ما داǅ اǕداƛ Ƈابتا لǅ يتƺير

Ǉƍ عمǄية تقييǅ اǕداƇ عمǄية صعبة ومعقدة تتطƔǄ مǇ القائميǇ عǄى تنفيǋƦا 

ا عƊ ýسƩ منطقية ƦاƤ ƘطواƘ متسǄسǄة بƺية تơقيƾ اǋǕداƻ التي تƤطيطا سǄيما مبني

 Ưبع ǊوردتƊ ما ýǚƤ Ǉم ýơالمرا ǁǄى تǄع ƻنتعر ǇƊ Ǉمة وبالتالي يمكƲا المنǋدƬتن

  )1(:الكتƔ مƤ ǇطواƘ عǄى النơو اǓتي

1 .ƅداǓا Ɩتوقعا Ʋوض:  

اوƼ Ǉيǌا تعد ǉƦǋ الƤطوة Ɗولى ƤطواƘ عمǄية تقييƊ ǅداƇ العامǄيơ ÜǇيƚ يتǅ التع

 ýوơ ǅǌيما بينƼ ƾتفاǙوبالتالي ا ƇداǕا Ƙعاƿتو ƴى وضǄع ǇيǄمة والعامƲالمن Ǉبي

  .وصƻ المǌاǅ المطǄوبة والنتائƝ التي ينبƺي تơقيقǌا

2 .ƅداǓي اƺ مرحلة مراقبة التقدم:  

 ýا الفرد العامǌب ýى الكيفية التي يعمǄع ƻطار التعرƍ Ǉة ضمǄơالمر ǉƦǋ تيƋت

مƦ ýǚƤ Ǉلǁ يمكƍ ǇتƤاƦ اǗجراƇاƘ . يير الموضوعة مسبقاوƿياسا ƍلى المعا

 ýكƬب ǉƦمكانية تنفيƍو ýنجاز العمƍ كيفية Ǉع ƘوماǄير المعƼتو ǅيت ƚيơ Üيةơيơالتص

                                                 
 .206-205مرجƲ سابÛƼ ص : خالد عبد الرحيم مطر الهيتي )1(
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 Ƙي ليسǌƼ ية مستمرة وبالتاليǄعم ƇداǕا ǅية تقييǄعم ǇƊ ديدơنا تǋ ǅي سيتƊ ÜýضƼƊ

المراƿبة لما لǌا مƛƊ Ǉر Ƽعاý وǅ  ينتƝ عنǌا لزةوليدة Ʋروƻ زمانية Ɗو مكانية معين

بالتالي تفادي الوƿوƼ Ƴي ودور بارز Ƽي تصơيƠ اǙنơراƼاƘ التي ƿد تơدƼ ƚي العمý و

  . مستقبǚاǙنơراƼاƘمýƛ تǁǄ اƤǕطاƊ Ƈو 

3 .ƅداǓتقييم ا:  

بمقتضى ǉƦǋ المرǄơة يتǅ تقييƊ ǅداƇ جميƴ العامǄيƼ Ǉي المنƲمة والتعرƻ عǄى 

  .كǇ اǙستفادة منǌا Ƽي عمǄية اتƤاƦ القراراƘ المƤتǄفةǕداƇ والتي يممستوياƘ ا

  :التƤƸية العكسية. 4

يơتاƜ كƼ ýرد عامƍ ýلى معرƼة مستوƊ ǎدائǊ ومستوǎ العمý الƦي يزاولǊ لكي 

 Ǌا منǌƹوǄب ƔوǄالمعايير المط ǊƹوǄوب ǊǄلعم ǊدائƊ يƼ Ǌة درجة تقدمƼمعر Ǉم Ǉيتمك

التƦƺية العكسية ضرورية Ǖنǌا تنفƴ الفرد وǇƊ . وبموجƔ ما تơددǉ اǗدارة مǇ معايير

ولكي تكوǇ التƦƺية العكسية ناƼعة ومفيدة Ǚبد Ƽ . ǇƊي معرƼة كيفية ƊدائǊ المستقبǄي

  .يفǌمǌا الفرد العامƊ ýي استيعاƔ المعǄوماƘ التي تơمǌǄا ƍليǊ التƦƺية العكسية

  :اتخاƤ القراراƖ اǕدارية. 5

Ƽ يرة ومتعددةƛدارية كǗا Ƙوالقرارا ÜǇوالتعيي Üýوالنق Üيةƿا ما يرتبط بالترǌمن

ýوالفص Ü ...ƣلƍ.  

6 .ƅداǓخطط تطوير ا Ʋوض:  

تƋتي ǉƦǋ الƤطوة لتمƛيý المرǄơة اƤǕيرة مǇ مراýơ تقييǅ اǕداơ Ƈيƚ بموجبǌا 

التي مƋƬ Ǉنǌا ǇƊ تنعكƩ وبƬكƍ ýيجابي عǄى تقييǅ اǕداƇ يتǅ وضƴ الƤطط التطويرية 

ƴ المǌاراƘ والقدراƘ والقابǄياƘ والمعارƻ والقيǅ التي مýǚƤ Ǉ التعرƻ عǄى جمي

ýا الفرد العامǌǄمơي.  

  :والƬكý التالي يوضƠ مراýơ عمǄية تقييǅ اǕداƇ وكما يǄي
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  .206مرجƴ سابƤ : ƭ Üƾالد عبد الرơيǅ مطر الǌيتي: المصدر

  

ǅا تتǌلǚƤ Ǉالكيفية التي م Ǉع ƇداǕا ǅتقيي ƔوǄسƊ يعبر Ǉم ǊنƊ كما Üǅية التقييǄعم 

الصعƔ وضƴ مقياƩ موơد لتقييƊ ǅداƇ العامǄيƼ Ǉي المنƲمة ومعيار واơد يطبƼ ƾي 

كاƼة المنƲماƊ Ƙو عǄى كاƼة العامǄيÜǇولƦǌا ينبƺي عǄى المقيǇƊ ǅ يقوǅ باƤتيار الطريقة 

ǅية التقييǄبعم ǅقياǄالمناسبة ل.  

  

ƇداǕا Ƙعاƿتو ƴوض

 ýكƬ11(ال :(ƇداǕا ǅتقيي ýơمرا 

ƇداǕي اƼ ǅبة التقدƿمرا

ǅ اǕداƇيتقي

 ƇداǕا Ǉية العكسية مƦƺالت

اتƤاƦ القراراƘ اǗدارية

ƇداǕطط تطوير اƤ ƴوض
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5 .ƅداǓتقييم ا Ƽطر:  

ر Ɗننا سنơاوý التطرƍ ƾلى Ɗكƛر الطرƊ ƾداƇ العامǄيƹ ÜǇيƛ ǅمة طرƾ متعددة لتقيي

  .استƤداما

 :طريقة الترتيƒ العام .1

بموجǉƦǋ Ɣ الطريقة يقوǅ المدير بترتيƔ المرƌوسيǇ العامǄيǇ لديǊ بصورة ترتيبية 

) ơسƔ وجǌة نƲرǉ(تدريجية تصاعدية Ɗو تنازلية بơسƔ مستوياƊ Ƙدائǅǌ التي ƿدموǋا 

  .)ýǚƤ )1 الفترة الماضية

وما يميز ǉƦǋ الطريقة السǌولة والبساطة Ƽي تطبيقǌاƹ Üير ƊنǊ يعاƔ عǄيǌا Ƽي Ɗنǌا 

 ǇفيƲالمو ƴجمي Ǉا كاƦƍ عادلة Ǉتكو Ǚ دƿو ÜǇفيƲالمو Ǉبي ƘاƼǚƤ Ɣد تسبƿ

  .)Ǉ )2ــممتازي

 :طريقة المقارنة الزوجية .2

ơ Ƙيƚ يقوǅ المسƌوý عǇ التقييǅ بتقييƊ ǅداƇ مرƌوسيǊ مýǚƤ Ǉ عقد مقارنا

Ǌعمال Ǉ3( زوجية بي(Ü Ƙمواصفا ƾتطبي ǎمعايير معينة كمد ýǚƤ Ǉم ǅǌبين Ǉويقار 

  .ودة وƹيرǋاجال

وǅǋƊ ما يميز ǉƦǋ الطريقة السǌولة Ƽي تطبيقǌاÜ وǅǋƊ ما يƦƤƌ عǄيǌا عدƿ ǅدرتǌا 

 ǅالة تقييơ يƼ اǌوصعوبة تطبيق ÜƭاƤƬǕا Ǉالفردية بي Ƙاƿالفرو Ǉع ƻƬى الكǄع

Ǖا Ǉرادمجموعة كبيرة مƼ.  

 )4(:طريقة اǓحداث الحرجة .3

Ƽي ǉƦǋ الطريقة يقوǅ المقيǅ بتركيز كý انتباǊǋ عǄى اơǕداƚ الǌامة Ɗو الơرجة 

 ǅالمقي ǇƊ ǁلƦ معنى ÜƇداǕيالتي تميز ا Ƈداǖدية لƌالم ƚداơǕا ýوơ ǊاتƲơǚم Ǉدو

  .اǗيجابي Ɗو السǄبي والمتسببة Ƽي نجاƊ Ɵو Ɗ ýƬƼداƇ الفرد

                                                 
)1(ǎالموسو ǅص :  سنا ÛƼساب Ʋ173مرج. 
 .328مرجƲ سابÛƼ ص : جارǎ ديسلر) 2(

(3) Claude levy Leboyer: Evaluation du personnel, Editions d’organisation ; Paris, 1994, P 105-106. 
)4(Ɩابƙ يرǉو:  ز Ɩالشركا ƅداƈ تقيم ƹالكي Ûرةǉالقا Üƅدار قبا ÛÝǅص 2001عاملي Û119. 
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ايا متعددة ơيƊ ƚنǌا تقدƊ ǅمǄƛة مǄموسة وơية لما يمكǇ ولǉƦǌ الطريقة مز

 ýǚƤ Ǌوسيƌمر ǅى تقييǄع ƻرƬفز المơوت ƇداǕا Ɣلتفادي عيو ǊǄعم ǇوسيƌمرǄل

السنةƊ Ǚƍ ÜنǊ يعاƔ عǄيǌا Ƽي ǇƊ المقيǅ سيميƍ ýلى ممارسة الرƿابة الǄصيقة المستمرة 

ǇيǄعامǄديدة لƬ مضايقة Ɣا يسبƦǋو Ǉوسيƌى المرǄع.  

4. ǘمقابƖƅداǓتقييم ا : 

تعد مقابǄة تقييǅ اǕداƇ ركنا Ɗساسيا Ƽي نƲاǅ التقييǅ وتơقيǋƊ ƾداǊƼ المرجوة منƼ Ǌي 

وǉƦǋ المقابǄة عبارة عǇ لقاƇ يجري بيǇ المقيǅ ومǇ . مجاý تطوير وتơسيƊ ǇداƇ اƼǕراد

Ǉسيơطة لتطوير وتƤال ƴا ووضǌسبابƊو Ǌل ǅالتقيي Ɲنتائ ƟرƬ اǌلǚƤ Ǉم ǅيت ÜǉƇداƊ ǅيƿ 

ǚمستقب ƇداǕا اƦǋ) 1(.  

 Ǌوسيƌي انتقاد مرƼ ƇداǕا ǅية تقييǄبعم ǅالطريقة تمادي القائ ǉƦǋ ىǄع Ɣوما يعا

Ǌل ǅǌǄتقب ǅوعد ýمر العماƦت Ǌعن Ɲي ينتƦال ƇيƬال.  

 )2(:اǕجبارǎ الاختيارطريقة  .5

تعتبر ǉƦǋ الطريقة مǇ الطرƾ الơديƛة التي تǌدƍ ƻلى تơقيƾ الموضوعية والعدالة 

وبموجبǌا يتǅ جمƴ وơصر عدد مǇ العباراƘ التي تصƊ ƻداƇ الموƻƲ . ييǅ اǕداƼƇي تق

 ÜǇا عبارتاǌيƼ نائيةƛ ýوك ÜǇنائيتيƛ مجموعة ýك ǅتض ÜƘلى مجموعاƍ ǅوتقس ǊيفتƲلو

ǊيƼ ي السيئةơالنوا ƻتص ǎرƤǕوا ÜƻƲي الموƼ سنةơي الơالنوا ƻولى تصǕا.  

وضوعية Ƽي التقييÜǅ كما Ɗنǌا تتميز وتتميز ǉƦǋ الطريقة بقدرتǌا عǄى تơقيƾ الم

ǅ عǄى دراسة ƊداƇ الفرد بƬكý دƿيƾ وƍجراơƊ Ƈكاǅ تǄơيǄية لǄعباراÜƘ يبƎجبار المق

 ǅǌا صعبة الفǌا كونǌيǄع ƦƤƌي ǊنƊ Ǚƍ Üالفرد Ƙوصفا ǁوǄا لسǌمطابقت ǎة مدƼلمعر

  .Ƥبرة Ƽي تصميǅ الƛنائياƘوبسبƔ تعقدǋا وơاجتǌا ƍلى مǌارة 

  )3(:اǉǓداƹطريقة اǕدارة ب .6

 ƩساƊ ƯرƼ ىǄالطريقة ع ǉƦǋ ǅتقوǋ مورǕا ǁدراƍة وƼلى معرƍ ǇيǄالعام ýو مي

التي ينبƺي عǄيǅǌ القياǅ بǌا والرƹبة Ƽي مƬاركة اǗدارة Ƽي عمǄية اتƤاƦ القراراƘ التي 
                                                 

 .426مرجƲ سابÛƼ ص :  عمر وصƻي عقيلي)1(
 .238 – 237مرجƲ سابÛƼ ص :  نادر ƈحمد ƈبو شيخة)2(

(3) Pièrre Romelaer: OP. Cit, P 154. 
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 Üýى العمǄراد عƼǕفيز اơي تƼ دورا كبيرا ƔعǄت ǇƊ الطريقة ǉƦǌل Ǉويمك ÜǅǌǄمستقب Ʃتم

ƬاركتƼ ǅǌي وضƴ اǋǕداƻ مǇ جǌةÜ وبالمسƌولية واǙلتزاǅ بضرورة ơǗساسǅǌ بم

ǎرƤƊ ةǌج Ǉم ƻداǋǕا ǉƦǋ ƾقيơت.  

 Ǉبي ƾتفاǙا ǅو عدǋ الطريقة ǉƦǋ عاليةƼ Ǉد مơي يƦساسي الǕا ýكƬالم ǇƊ يرƹ

 Ʃالرئي ƻداǋǕا ƴي وضƼ Ʃوƌوالمر) ýنوعية ومي ƻداǋƊ ƴلوض Ʃالرئي ýكمي

Ǆǌكمية س ƻداǋƊ ƴلوض ƩوƌالمرƩة القيا.(  

ورǅƹ تعدد الطرƾ المستƤدمة Ƽي تقييƊ ǅداƇ اƼǕراد Ɗ Ǚƍنǌا لǅ تعد كاƼية لƦǌا 

 ƇداǕى اǄرة عƛƌارجية والمƤال ƻطراǕا Ưعتبار بعǙا Ǉبعي ƦƤƋت ǅا لǌنǕ Ưرƺال

Ǌية تقييمǄعم ƇناƛƊ الفردي ƇداǕى اǄا الكبير عǋتركيز ǎرƤƊ ةǌج Ǉوم Üةǌج Ǉا مƦǋ 

  .Ƽقط

اýƤ جديدة لتقييƊ ǅداƇ اƼǕرادÜ والتي بدورǋا تركز عǄى اǕداƇ ولƦǌا ǌƲرƘ مد

 لتقييǅ اǕداƇ وتơسينǊ ومǉƦǋ ǅǋƊ Ǉ المراýơ الجديدةÜ مدýƤ الجودة الƬامǄة. الجماعي

  .)1( لǄمنƲمة ككýوتơقيƾ الميزة التناƼسية 

 ÜǇالمسيري ÜƇركاƬال ÜǇيط كالزبائơالم Ǉصادرا م Ǉنا يكوǋ ǅالتقيي ǇƊ ƚيơ ...

Ƈ اǕطراƻ مرتبطيǇ ارتباطا مباƬرا بالمنƲمةÜ وباǗضاƼة ƍلى Ʀǋا باعتبار ƍƣ .Ǚƌǋل

Ʀƍ تتميز ǅǋƊ ǇƎƼ360° . ǉƦǋ طريقة مستƤدمة ơاليا Ƽي تقييƊ ǅداƇ اƼǕراد ǋي التقييǅ بـ 

 Ǉم ǅالتقيي Ƴموضو ƭƤƬال ýوơ ǅمقيǄل ƘوماǄتستقي المع ƚيơ ÜموليةƬالطريقة بال

زمǚئǊ العامǄيǇ معÜǊ رئيسǊ المباƬر Ɗو ơتى المتعامǄيǇ واƇ كانوا سƊطراƻ مƤتǄفة 

Ǉم ǊامعǌارجƤمة وƲالمن ýƤ2(  دا(.  

ǅرا لتعدد مصادر التقييƲا نǌيƼ يزơة التǄƿ وǋ الطريقة ǉƦǋ ما يميز ǅǋƊو.  

 لكý زماǇ ومكاǇ يǄجƋ  ومجمý القوƊ ýنǙ Ǌ توجد طريقة واơدة واضơة وصالơة

Ǌعمال ǅا المسير لتقييǌليƍ .لƦل ƻƿالمو ƾƼو ƻى المسير التصرǄع ǁ)ƻروƲو الƊ( يƦال 

                                                 
)1( ǅالدي üص : المرسيمحمد  جما ÛƼساب Ʋ448مرج. 

(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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 Ǉمزيجا بي ýيستعم ǇƊ مسيرǄل Ǉكما يمك ÜǊعمال ǅتيار الطريقة المناسبة لتقييƤǙ ǊيƼ وǋ

ƇداǕا ǅد لتقييơوا Ƙƿي وƼ ƾالطر.  

6 .ƅداǓتقييم ا Ɩصعوبا:  

ýاكƬالم ÜاǌمǋƊ Ǉم Ƙوالصعوبا ýاكƬالم Ǉمجموعة م ƇداǕا ǅية تقييǄعم Ǌتوج 

Ǆعم ýǚƤ Ɣترتك ǇƊ Ǉالتي يمك ƇطاƤǕا Ǉمجموعة م Ǉاتية والتي تتضمƦيال ǅة تصمي

يǅ اǕداÜƇ باǗضاƼة ƍلى تƛƋير الǌالة والتي تعرƻ بانطباƳ المقيǅ عǄى تقييمǊ ينƲاǅ تق

ǅية التقييǄلعم ƴاضƤال Ƙوسما ƭصائƤل.  

ǊǄǋتسا ǎومد ǅمقيǄالنزعة المركزية ل ýكƬم ǅية التقييǄعم Ǌكما تواج Üǅي التقييƼ ǉددƬوت 

Ɗو السǄبي لǄمقيǅ وكƦا اǙنơراƼاƘ الƤƬصية التي تعيǉƦǋ ƾ العمǄيةÜ والتơيز اǗيجابي 

ǅية التقييǄلعم ƴاضƤالفرد ال ǉاتجا.  

 ýيعم Ǉم ýة كƇوكفا ƇداƊ ǎمستو Ǉية العكسية عƦƺر التƼتو ƇداǕا ǅية تقييǄعم Ǉƍ

 بƎيجابياتǊ وسǄبياتǉƦǌƼ ÜǊ المعرƼة قة Ʀǋا اǕداƇيƼي المنƲمةƼ Üتساعد عǄى معرƼة ơق

وǇǕ تơسيǇ اǕداƇ مǅǋƊ Ǉ . تمýƛ اǕساƩ الƦي يقوǅ عǄيǊ تơسيǇ اǕداƇ المستقبǄي Ƽيǌا

 ƘǙاƺƬان ǅǋƊ Ǉم ƘơصبƊ اǌنƎƼ Üالتسيير ǎى مستوǄة عơالمطرو ƘكالياƬǗا

البقاƇ لƦا ǌƼو يعمý جاǋدا مƊ Ǉجý تơسيƊ ǇداƇ اƼǕراد Ƽي المنƲمة لضماǇ  .)1(المسير

 ýاوơا ما سنƦǋو ÜǎرƤƊ ةǌج Ǉم ǇسيƼالمنا Ǉوالتميز ع Üةǌج Ǉا مǌستمرارية لǙوا

  . تơسيƊ ǇداƇ اƼǕراديƼالتơفيز معرƼتƼ Ǌي المبƚơ الموالي مýǚƤ Ǉ دور 

7 .ƅداǓا ǅتحسي:  

تتجǊ نƍ ǅƲدارة اǕداƇ ليƼ Ʃقط ƍلى تơريǁ اǕداơ ƇسƔ الƤطط المعتمدةÜ ولكنǌا 

 ƍلى تơقيǋƊ ƾداƻ مǌمة تتعƾǄ بمستوǎ الجودة والكفاƇة والفعالية Ƽضǚ عƦ Ǉلǁ ترمي

ƇداǕي اƼ .ơنا ǇمƼ Ǉم Ǌالمتميز وصيانت ƇداǕى اǄة عƲƼاơلى المƍ ƇداǕدارة اƍ ƻدǌية ت

ǇƊ ينơدر عǇ مستوǎ التميزÜ كƦلǁ تبƺي ƍدارة اǕداƇ تơسيǇ اǕداƇ اýƿǕ تميزا والƦي 

Ƥ يƼ ددةơالم Ƙلى المستوياƍ ýيص Ǚالمعتمدة ƇداǕطط ا .ƛ ǁلƦك ƇداǕدارة اƍ ǅتǌت ǅ

                                                 
 .Û202-203 ص 1996رةÛ Û الدار الدوليةÜ الطبعة اǓولÛǍ القاƋǉدارة المنشƖƇ العامةÛ ترجمة محمد عبد الكريم: كوü بليز جراǉام )1(
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 ǉباستمرار وتطوير عناصر ýضƼƊ Ƙلى مستوياƍ ƇداǕبا ƳرتفاǗبا) ÜƘǚƤالمد

لتơقيƿ ƾدراƘ تناƼسية ƊعǄى والơصوý عǄى ƛقة العمƇǚ ) ياÜƘ والمƤرجاƘمǄالع

ƾسواǕي اƼ مةƲمنǄسي لƼالمركز التنا ǅكد ويدعƌمما ي ǅǌǄوبصفة عامة. وتفضي Ǉيمك 

 ǇƊ الǌدƻ النǌائي Ǘدارة اǕداǇƊ Ƈ تơقƾ التعادý والتساوي بيǇ اǕداƇ الفعǄي ýالقو

ƻدǌالمست ƇداǕواÜ يǄالفع ƇداǕبا ƳرتفاǙوا ƇداǕي اƼ Ǉسيơوت ýتعدي ýك ƴم 

  .المستǌدƻ ليýƲ التساوي والتعادý بينǌما ƿائما

ơنǙو اƊ القصور Ɯǚع ƩساƊ ىǄع ƇداǕا Ǉسيơكرة تƼ ǅوتقو ƇداǕي اƼ ƻرا

ƇداǕعناصر ا Ǉي عنصر مƊ لىƍ د تعودƿ والتي ƻدǌالمست ƇداǕا Ǉي عǄالفع . ǅƛ Ǉوم

ƇداǕا Ǉسيơت ƘياǄعم ǊتتجÜƘǚƤي مدƼ القصور Ɯǚلى عƍ وƊ  ƘرجاƤو مƊ ÜƘياǄعم 

لǁ تتجǊ عمǄية تطوير اǕداƍ Ƈلى التعامý مƦ ƴاƦ Ƙك.  Ƽيǌا مجتمعةنƲاǅ اǕداƊ Ƈو

  .)1(تفاƳ بǌا ƍلى مستوياƘ جديدة وƼƊضý مǇ الكفاƇة والفعاليةالعناصر بƺرƯ اǙر

1.7 .ƅداǓا ǅتحسي ƖاƅجراƋ:  

 Ǉم ƇداǕا Ǉسيơو تǋ ƇداǕدارة اƍو ƇداǕا ǅية تقييǄلعم ƻداǋǕا ǅǋƊ Ǉدا مơوا Ǉƍ

   )ýǚƤ:)2 الƤطواƘ التالية

1. ƇداǕا ýاكƬالرئيسية لم ƔسباǕديد اơت : ƔسباƊ ديدơت Ǉبد مǙƻراơنǙي اƼ 

ƊƇدا Ǉم ýمية لكǋƊ وƦ ƔسباǕديد اơت ǇƊ Ʀƍ Üƻدǌالمست ƇداǕا Ǉع ǇيǄالعام 

 ÜƇداǕا ǅكيفية تقيي Ǉع ƻƬي الكƼ ǁلƦ Ǉدارة تستفيد مǗاƼ ÜǇيǄدارة والعامǗا

وƼيما Ʀƍا كانƘ العمǄية ƿد تمƘ بموضوعية وǇƊ ýǋ انƤفاƯ اǕداƇ عائد 

Ǉ السبƔ الرئيسيÜ كما وƊلǄعامǄيƊ Ǉو ǇƊ ندرة الموارد المتاơة لǋ ǅǌي 

 Ƙدية الصراعاƌالم ƔسباǕديد اơت ýǚƤ Ǉا مǌǄيǄتق Ǉيمك ǇيǄدارة والعامǗا Ǉبي

ƍلى انƤفاƯ اǕداÜƇ ومǉƦǋ Ǉ اǕسباƔ الدواƴƼ والقابǄياƘ والعوامý الموƿفية Ƽي 

المنƲمةÜ والعمƼ ÜýالفاعǄية تعكƩ المǌاراƘ والقدراƘ التي يتمتƴ بǌا بيئة 

الدواƼ ƴƼتتƛƋر بالعديد مǇ المتƺيراƘ الƤارجية كاǕجور والơواƼزÜ العامǄوƊ ÜǇما 

                                                 
 .Ƌ177دارة الموارد البشرية اǕستراتيجيةÛ مرجƲ سابÛƼ ص :  علي السلمي)1(
)2(Ƨص :  سهيلة محمد عبا ÛƼساب Ʋ158 – 157مرج. 
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والعوامý الموƿفية التي تتضمǇ الكƛير ) الơاجاƍ)ƘضاƼة ƍلى المتƺيراƘ الƦاتية 

مǇ العوامý التنƲيمية المƛƌرة عǄى اǕداƇ سǄبا Ɗو ƍيجابا كنوعية المواد 

ƹ ǇƍياƔ ... عمÜý المستƤدمةÜ ونوعية اƬǗراÜƻ ونوعية التدريƔ وƲروƻ ال

 ǉƦǋ دراسة Ǉبد مǙ ǁلƦل ƇداǕا ƻلى ضعƍ ديƌد يƿ ýالعوام ǉƦǋ Ǉد مơوا

ƇداǕي اƼ ƯفاƤنǙا ƔسباƊ ديدơة عند تƿبد ýالعوام.  

2. ýوǄơلى الƍ ýوصوǄل ýطة عمƤ تطوير : Ǉم ýيǄتقǄزمة لǚال ýطة العمƤ ýƛتم

Ǆدارة والعامǗا Ǉبي Ǉا التعاوǌل ýوǄơال ƴووض ƇداǕا ƘǚكƬة مǌج Ǉم Ǉي

Ǉ اǕداƇ مǇ جǌة ƤƊرƼ ÜǎالǄقاƇاƘ واƤǙتصاصييƼ Ǉي مجاý تطوير وتơسي

ية Ƽي المباƬرة واǓراƇ المفتوơة والمƬاركة Ƽي مناƬƿة المƬاكý وعدǅ السر

 ƴي وضƼ ǅǋتسا ǇيǄلى العامƍ رةƬمبا ƇداǕا ýوơ ƘوماǄوالمع ƾقائơال ƻƬك

 .ƬكƘǚ اǕداƇالǄơوý المقنعة لǄعامǄيǇ وتơسيƊ Ǉدائǅǌ وƍزالة م

Ǉƍ اǙتصاƘǙ بيǇ المƬرƼيǇ والعامǄيƦ ǇاǋƊ Ƙمية Ƽي : اǙتصاƘǙ المباƬرة .3

ƇداǕا Ǉسيơت . ǊوبǄسƊو ýتصاǙا ǎتوơديد مơت Ǉبد مǙنماطوƊو ýتصاǙا 

  .المناسبة

2.7 . ƅداǓو تطوير ا ǅتحسي Ɩمجالا:  

  )1( :مǇ بيǇ مجاƘǙ تơسيǇ وتطوير اǕداƇ ما يǄي

  .مǌاراƘ الفرد و القائدتطوير ƿدراƘ و. 1

  .زيادة المستوǎ المعرƼي لǄفرد والقائد. 2

3 .ýالفرد بالعم Ƙتماماǋفز وتنمية اơ.  

  . تƤطيط اǕداƍƇعادة. 4

  . توزيƴ المسƌولياƘ والصơǚياƍƘعادة. 5

  .استơداƚ تقنياƘ جديدة. 6

7 .ýالعم ƻروƲو Ǉمكا Ǉسيơت.  

                                                 
 .Ƌ178دارة الموارد البشرية اǕستراتيجيةÛ مرجƲ سابÛƼ ص :  علي السلمي)1(
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8 .ýالعم Ƙاƿǚتطوير ع.  

  

  ƺراددور التحƻيز ƺي تحسيƈ ǅداƅ اǘǓوة المردودية وع: الƙاني  المبحث 

 üوǓا ƒالمطل :ÛƖيز وتسيير المهاراƻالتعلم  التح Ƽوتحقي ƹتسيير المعار

   الجماعي

1.Ɩيز وتسيير المهاراƻالتح:  

Ǉƍ التكنولوجية ƘياǄالعم Ƴيط كتسارơمǄيفة لƛالك Ƙيراƺالمتسارعة والت ƘباǄالتق 

Ƽسة وƹيرǋا مǇ التơدياƘ المعاصرة ƊجبرƘ المنƲماƘ وازدياد تƛƋيراƘ عولمة المنا

ÜƘباǄوالتق Ƙيراƺالت ǉƦǋ ƾسب ýجƊ Ǉم ýى العمǄتصادية عƿǙار لرد اƲنتǙا Ưعو 

ýالفع. Ǚƍ ǇƊÜǅǄى التعǄمة القدرة عƲى المنǄع Ưيفر Ƙالتطورا ǉƦǋ ƾسب  ÜƇكاƦال 

ÜƘاراǌالم ǁǚوامت ǄتƤي مƼ مية كبيرةǋƋب ƘيƲơ يرة التيƤǕا Ǌاتǋ Ƙالدراسا ƻ

 Ǚƍ ǇƊوƿد ơاوý الباƛơوǇ صياƹة تعريƬ ƻامý لǄمǌاراƘ  .مجاý التسييرواǕبơاƼ ƚي 

ÜǁلƦ يƼ ƘفǄتƤا ǅǋرƲن Ƙاǌوج  ƻǚتƤǙا اƦǋ Ɣسب ƴد يرجƿوƍ لىƊ يǋ Ƙاراǌالم Ǉ

  .نتاƜ تداýƤ بيǇ عدة Ɗبعاد

 )savoir-faire(الممارساÜ Ƙ)savoir( المعارƻ"ولقد عرƘƼ المǌاراƘ عǄى Ɗنǌا 

 .)savoir-être"()1(والتǄơي

ƻمعار Ǉعبارة ع Ƙاراǌالم ǇƊ Ơيوض ƻا التعريƦǋ. Ǚƍ ǇƊ الفرد ǁǚامت 

Üمعينة ƻبع لمعار ǅالقيا Ǉم Ǌارة تمكنǌو مƦ ǊنƊ يعني بالضرورة ǙǇمعي ýم.  

 ƻمضا ƻمعار Ƙاراǌاعتبار الم Ǉيمك ǊيǄاوعǌليƍ موارد ǎرƤƊ ǅى القياǄوالقدرة ع 

ýر ا .بالعمƤƈ يةبمعنىƼالموارد المعر Ǉبي Ɯية مزǄي عمǋ Ƙاراǌلم )Üƻمعار 

ÜƘي ممارساǄơت(  Ƙي وضعياƼ اǌى تعبئتǄفة والقدرة عǄتƤمة المƲوموارد المن ýعم

ƻدǌال ƾقيơمعينة لت.  

                                                 
(1) Guy Leboterf : Construire les compétences individuelles et collectives, Editions d’organisation ; 
Paris, 2001, p 37. 
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Üا الفردǌكǄيمت Ƙاراǌالم ǇƊ ا  وبماǌتƲơǚم Ǉيمك Ǚ ي ضمنيةǌƼƊا وǌياسƿ وƍ نما

 .)1(يمكǇ التعرƻ عǄيǌا مýǚƤ Ǉ نتائجǌا

بة بالƤبرةÜ الممارساÜƘ والمǌاراƘ بنوعيǌا الفردية والجماعية تكوǇ مكتس

ÜǅǄالتع...ƣال.  

Üياة الفردơ يƼ مةǌالفردية م Ƙاراǌالم ǇƊ ǊيǄع ƻالمتعار Ǉياة  ومơ يƼ مةǌا مǌنƊ كما

  . المǌاراƘ الفرديةƍلى يعود نجاƟ وتفوƾ العديد مǇ المنƲماƦƍ ƘالمنƲمة 

صبơ Ơاليا يتوƻƿ عǄى مدǎ تسيير المǌاراƬƊ Ƙرية وبما ǇƊ تسيير الموارد الب

باعتبار Ʀǋا اƤǕير عمǄية تبƚơ مǚƤ Ǉلǌا المنƲماƘ عǄى تطوير المǌاراƘ الموجودة 

 وتساعدǅǋ عǄى اكتساƔ الجديد منǌا بتوƼير كý الوسائý المساعدة عǄى .)2(لدǎ اƼǕراد

 Ǉم ǇسيơتǄل ǁلƦنتاجƍايتǌÜةǌج Ǉا مƦǋ ýل  كك ǎرƤƊ ةǌج Ǉمة ومƲالمن Ƈلىجوƍ رƬن 

Üالجماعي ýالعم Ǖا ǅǄي سƼ ولويةǕالجماعية ا Ƙاراǌالم ƘƦƤƊ مةƲياة المنơ يƼ Ƙمياǋ

  . المباƬر عǄى اǕداƇلتƛƋيرǋا

 ýالفرد بالعم ǅتكفي لقيا Ǚ اǋدơلو Ƙاراǌر المƼتو ǇƊ يرƹنماƍر وƼتو Ǉبد م Ǚ 

ÜǎرƤƊ ƘباǄفيز متطơالت Ǉم Ǉمعي ǎر مستوƼا توǌبين Ǉم.  

بني المسير لǄتكويناƘ المناسبة لƼǖراد تسمƠ بالتعǅǄ الجماعي وتبادý المعارƼ ƻت

Üاǌوتنميت ǅǌاراتǌوبالتالي تطوير م ǅǌيما بينƼ ةƼضاǗلى باƍسيơت  ƻداǋƋراد بƼǕا Ʃ

ÜمةƲالمن Ƙواستراتيجيا ǅǌعطائƍبراز الفرصة وǗ ǅǌماتǋمسا ǅǌبداعاتƍلى وƍ Ǉا مǋيرƹ 

  . اǕمýƛ لمعارƻ الفرد ومǌاراتǊ وƿدراتƾǊ اǙستơýǚƺفزاƘ القوية التي تơقلما

ÜاǌƼداǋƊ ƾقيơى تǄع ǅǌدرتƿ ǎا ومدǋرادƼƊ ىǄع ƻƿمة يتوƲالمن Ɵنجا ǇƊ وبما ƼƎǇ 

 يمكƿ Ǉولǋ Ǌو ضرورة توƼير Ʋروƻ مơفزة ومƬجعة تسمƠ لƼǖراد بتơقيƦ ƾاتÜǅǌ ما

  .تعǄمǅǌ واǋتمامǅǌ بالعمƊ ýكƛر 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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 ǅǌل Ơكما تسمƜراƤƎمعاب ǅǌƼا( رǌاصة الباطنة منƤ(  جديدة ƘوكاǄلس ǅǌواكتساب

ǇƊ Ǌ يǕنǊ مما Ƽ ǁƬǙ .وبالتالي تنمية مǌاراتǅǌ وتطويرǋا وجعý المنƲمة تستفيد منǌا

وعǄى التơسيƼ Ǉي مستوǎ  تطوير المنتجاÜ ÜƘاǗبداƳالمǌاراƘ تساعد المنƲمة عǄى 

ÜاǌدائƊ نƊ اكماǌ اǌơتمن ƘياǄضƼƊ سيةƼاالتي  التناǌتمكنǇم  ǇريƤǓى اǄالتميز ع.  

2. ƹيز وتسيير المعارƻالتح:  

Ǉƍ Ǚا وƲơ ǁتتر ǅرسة التي لƬسة الƼيط والمناơا المǌƼيفة التي يعرƛالك Ƙيراƺالت 

رعة الفائقة Ƽي س الƍلى باǗضاƼةية سميزة تناƼمكانة لǄمنƲماƘ التي لǅ تơصǇ نفسǌا ب

 المنƲمة القدرة عǄى التعǅǄ التطوراƘ التكنولوجية كǌǄا مǇ اǕمور التي ƼرضƘ عǄى

  . طرƿ Ɵضية تسيير المعارƍƻلىوالتطورÜ مما دǉƦǋ ƴƼ اƤǕيرة 

 ǁǄت Ɵي نجاƼ ةơمية واضǋƊ ýعماǕا ƘماƲمن ýي مجاƼ ةƼالمعر Ƙولقد اكتسب

 اƿǙتصاد المعرƼيÜ والمعرƼة ǄƹƊبǌا ضمني ƍلى بتơولǌا ƍسǌامǌاالمنƲماƘ وƼي 

عتمد عǄى ơدسǅǌ وƤبرتǅǌ ومǌاراتǅǌ وƿدراتǅǌ  وعقوý اƼǕراد وتǋƦƊاǇوتتواƼر Ƽي 

واǙتصاƘǙ معنى عǇ السوƾ والزبوƊ  Ǉنǌا تتواƼر بصيƺة معǄوماƦ ƘاƘ الفكريةÜ كما

والتكنولوجياÜ وتعد المعرƼة موجودا ƹير مǄموƩ ولكنǊ مơسوƩ ومقاƩ تƌدي دورا 

  .ơاسما Ƽي تơقيƾ التميز Ƽي اǕداƇ وكƦا الميزة التناƼسية

دة مǇ المعرƼة يتطƔǄ جǌودا كبيرةÜ ويơتاƍ Ɯلى Ƽعý اǗدارة الƦي وǇƍ اǙستفا

 ا ƍلى واƲ ƴƿاǋر ومعǄوƦ ǅو منفعةƼ ÜالمعرƼة Ʀƍيơوý المعرƼة مǇ مكوناتǌا ومجاǋيǌǄا

 لƦا ƎƼنǌا تơتاƍ Ɯلى ƍعادة ƹƍنائǌا كي تصبƠ ةما ƘƦƤƊ كما ǋي تكوǇ مجردة عǇ القيم

ǌتطبيق ýبƿ جديد Ǉي ميداƼ ƾتطبيǄة لǄابƿروة . ا لتوليد القيمةƛة الƼوباعتبار المعر

  .الơقيقية لǄمنƲمةÜ استقطƔ موضوƳ تسييرǋا العديد مǇ باƛơي ومفكري التسيير

 ǊنƊ ىǄع ƻتسيير المعار ƻعر Ǉم Ǉيƛơالبا ǇمƼ"يالتجم Ǉم ƘوماǄمعǄل ǅƲالمن ƴ

 ƘǙǙود ƘراƬƌم Ɯا واستنتاǋا وتفسيرǌǄيǄơوت ÜاǌارجƤمة وƲالمن ýƤمصادر دا

 ƍلىتơسيƼ Ǉي اǕداƇ واǙرتفاƤ ƳدƼ ǅي توجيǊ وƛƍراƇ العمǄياƼ Ƙي المنƲمة وتơقيƾ تست
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مستوياƊ ƘعǄى مǇ اǗنجاز سواƇ بالنسبة ǗنجازاƘ المنƲمة Ʀاتǌا Ƽي ƼتراƘ سابقة Ɗو 

ǇسيƼالمنا Ƙنجازاƍ لىƍ ياساƿ")1(.  

 ǊنƊ ىǄع ƻتسيير المعار ƻكما عر" ƝريƤت ƾوطر ýي وسائƼ ƚơي يبƦاط الƬالن

 Ʃي نفƼ ƚơو يبǋا وǋرادƼƊ Ǉرة ومتقاسمة بيƬا منتǌǄوجع ÜمةƲمنǄالباطنة ل ƻالمعار

 ƘƿرةالوǋاƲال ƻر المعارƬون Ǉسيơت ƾطر Ǉ2("ع(.  

Ʀǋ Ǉم ǊصǄƤما نستǉا التعǇنوعا ƻالمعار ǇƊ ƻري : ýمƬرة والتي تǋاƲ ƻمعار

Ǌتǚǋƌم ÜǊتجارب ÜǊدراست ýǚƤ Ǉا الفرد مǌليƍ ýالتي توص ƻالمعار ýك... ƻومعار Ü

ǊǄƤاصة بالفرد والموجودة بداƤال Ƙوالممارسا ƻالمعار ƻǄتƤم ǅباطنة والتي تض.  

 عǄى ǋƊمية ابتكار المعرƼة الجديدة ƼالمنƲمة الناجơة ǋي التي Nonakaولقد Ɗكد 

. تولد المعرƼة الجديدة باستمرار Ǚسيما Ʀƍا كانƘ تعمƼ ýي مơيط يتƺير بƬكý مستمر

ليد المعرƼة يقود ƍلى توسيعǌا مýǚƤ Ǉ مجموعتيǇ مƦǋ Ǉا ولقد ƬƊار ƍلى ǇƊ تو

الديناميكياƘ التي تدƴƼ عمǄية توسيƴ المعرƼةÜ اǕولى تơويý المعرƼة الباطنة ƍلى معرƼة 

 ƴربƊ ǅدƿو Üالجماعي ǎلى المستوƍ الفردي ǎالمستو Ǉة مƼالمعر ýويơانية تƛوال ÜرةǋاƲ

 بيǇ المعرƼة الباطنة والمعرƼة  مýǚƤ Ǉ التفاعý والتơوýطرƾ تتولد بǌا المعرƼة

  )3(:الƲاǋرة وǋي

ƼيكوǇ بمزƜ المعارƻ الباطنة مƴ بعضǌا البعƯ وتơويǌǄا مƼ Ǉرد : الاشتراكية 

 .ƍلى Ƽرد Ƥƈر دوǇ تƬكǄيǌا Ƽي لƺة معينة

Ʀƍ يرƍ ǇƊ ǎضاƼة معارƲ ƻاǋرة ƍلى المعارƻ الƲاǋرة اƤǕرǎ : التجميعية 

 Üالفرد ǎلالموجودة لد Ɯية مزǄعم ƚدơت Üجديدة ƻمعار ǁلƦلتعطي ب ÜƻمعارǄ

 .وتتǉƦǋ ǅ العمǄية بƺǄة مơددة ووسائƍ ýعǅǚ واضơة

مýǚƤ Ǉ تơويý المعارƻ الباطنة ƍلى معارƻ  : الاتجاƋ ǇلǍ الخارجالخارجية ƈو 

 .Ʋاǋرةơ Üيƚ يصبƠ الفرد واƳ بǌا

                                                 
 .Û208 ص Ƌ2002دارة التميزÛ دار ƷريÜƒ القاǉرةÛ :  علي السلمي)1(
)2(  ǍعيسƩحير : Ɩمحاضرا)ير منشورةƷ (ي مƺجامعة ق Ûالصناعية ƖسساƊتخصص تسيير الم Ûعة ماجستيرƺد ÛسسةƊتسيير الم Ƨيا

 Û2003بسكرة. 
(3) Jean-François Ballay: Tous managers du savoir, Editions d’organisation; Paris, 2002, P 70. 
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 ƹالمعار üدخاƋ وƈ الداخلية : ƻمعارǄل ƔستيعاǙية بالممارسة واǄالعم ǉƦǋ ǅوتت Ǉم

Ƙƿمرور الو ƴم ǊاكرتƦو ǊوكǄي سƼ رƦتتج ƚيơ Üالفرد ƻطر. 

Ǆƿ Ʀƍنا بǇƋ المعارƻ الƲاǋرة مǌمة لǄمنƲمةǇƎƼ Ü المعارƻ الباطنة تƦƤƋ اǕولوية 

 ǇƎƼ اƦǌل ÜسيةƼميزة التناǄمة لƲالمن Ɣاكتسا Ƈا وراǌنǕ ÜƘمياǋǕا ǅǄي سƼ يةǄعم

 ƻطر Ǉكبيرة م Ƙوداǌمج ýƦلى بƍ Ɯتاơا تǌيǄع ýصوơال Ǉم Ǉتى يتمكơ المسير

  : تسييرǋا بǌدƻ الوصوƍ ýلى

ƴالجمي ýي متناوƼ اǌǄوجع ýستعماǚة لǄابƿ ýكاƬƊ يƼ اǌبوضع ÜƻمعارǄل ýكيƬت.  

 ýالتفاع ýتنمية سب ƻدǌمة يƲراد المنƼƊ ýلك ýتى تصơ الباطنة ƻالمعار ƚب ǅƛ

ǌيما بينƼ يƼالمعر ýوالتبادǅ.  

Ǆية استعمالǌا وƾƼ متطǄباتǅǌ وبعد وصوý المعارƻ لكý اƼǕرادÜ تƋتي عم

 ýǚƤ Ǉمة مƲتسعى المن Ʀƍ Üǅǌتياجاتơوا Ƴمستود Ǉلى تكويƍ ƻمعارǄا لǋتسيير

  .)1( المنƲمةơتى وƹ Ǉƍادروا منǌا وتزيد مƿ Ǉدرتǌا اǗبداعية لمعارƻ اƼǕراد لتستفيد

ǅǋƊ ىǄعتماد عǙلى اƍ وكيةǄالفنية والس Ǌاراتǌالمسير بم ƋجǄي ǁلƦ ýك ƾقيơية تƺوب 

Ɗداة مƊ ǇدواƘ الدƴƼ وǋي التơفيزƦǋ Üا اƤǕير يمكǇ مƍ Ǉبراز معارƻ اƼǕراد 

  .ومǌاراتǅǌ ويفسƠ المجاý واسعا لǄمنƲمة لǚستفادة منǌا وتơقيƾ التميز

ǇƊ Ʀƍ الطبيعة الواضơة لǄعمÜý المناƢ الجيد لǄعمÜý تفويƯ السǄطةÜ تسǌيý عمǄية 

ة المتبادلة بيǇ الرئيƩ والمرƌوÜƩ التفاعý اǙتصاÜý المƬاركة Ƽي اتƤاƦ القراراÜƘ الƛق

ǊساسƊ ƘƉƼمكاǄل ǅاƲلى وجود نƍ ةƼضاǗبا Üماǌيجابي بينǗالعدالة ا ƻنصاǗوا Ǉبي 

ÜرادƼǕمور التي تساعد... اǕا Ǉا مǌǄمعك ƚى بǄع ǇيǄار العامǅǌƼ  ǅǌبعض ƴا مǌوتقاسم

  .يǋƊ ƾداǌƼاالبعƯ واستƤداǅ مǌاراتǅǌ وتعبئتǌا مƴ بقية موارد المنƲمة لتơق

ƻى المعارǄع ƻالتعر ýجǕو Ǉكبيرة م Ƙوداǌمج ýƦلى بƍ ǁلƦ Ɯتاơالباطنة ي 

طرƻ المسيرǇǕ Ü صاơبǌا Ǚ يرƼ Ɣƹي اƼǗصاƟ عنǌا لعدǅ تواƼر الƛقة سواƼ Ƈي 

Ǌئǚي زمƼ وƊ Ǌرئيس . Ƈا وراǌنǕ سيةƼمة المزايا التناƲالمن Ɣا تكسǌنƊ لىƍ ةƼضاǗبا

                                                 
(1) Gerry Johnson, Hevan Sholes: Stratégique, Editions Publi-Union; Paris, 2000, P 204. 
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 ǋو توƼير مơفزاƘ تǊ لمǌامǇƎƼ ÜǊ مǇ بيƬ Ǉروط تسييرǋاسǄوكاƘ الفرد ƛƊناƇ ممارس

ǊميتǋƋعر بƬالفرد ي ýوية تجعƿ.  

يقدǅ اƼǕراد مƤتƼƊ ƻǄكارǅǋ واƿتراơاتǅǌ التي تسمƦƍ Ơ وƼي Ʋ ýƲروƻ مơفزة 

 ǅǌدائƊ Ǉسيơالمتميزبت ƇداǕا ƾقيơت ǅƛ Ǉوم. 

Ƽ مةƲي المنƼ والتطوير Ƴبداǘتعد مصدرا ل ƻالمعار ǇƊ ýالقو ýومجمýǚƤ Ǉم 

 منǌا Ƥاصة الباطنة منǌاÜ تسييرǋا يتمكǇ كý اƼǕراد مǇ الơصوý عǄيǌا واǙستفادة

Ƽما عǄى المنƲمة . باعتبارǋا المموý الرئيسي لǄمنƲمة لơǄصوý عǄى المزايا التناƼسية

 ǅǌƼبراز معارƍ ىǄراد عƼǕا ƴجيƬالممكنة لت Ƙفزاơالم ýك ǅبتقدي ǁلƦ ýǚƺاست Ǚƍ

ǌاراتǌوم ǅǌدراتƿو Ǉم Ǉسيơوبالتالي الت ǅǌدائƊ Ǉسيơدمة تƤ يƼ اǌفونƲيو ǅǌǄوجع ǅ

  .لمركز التناƼسي لǄمنƲمةامستوǎ الجودة ومستوǎ التناƼسية والơفاƲ عǄى 

  :التحƻيز وتحقيƼ التعلم الجماعي. 3

تستطيƴ الجماعة المنƲمة والمơفزة جيدا ǇƊ تنجز Ɗكƛر مǇ مجرد مجموعة اƼǕراد 

 ǇƊ اƼǕراد يستمتعوǇ باǙنضماǅ لƤǔريǇ وبالتالي يستطيعوƼǇ. الƦيǇ يƬكǄوǇ الجماعة

ƦلǇƊ ǁ موǋبة ƭƤƬ ما مǇ الممكǇƊ Ǉ تعوƯ ضعƭƤƬ ƻ جماعيا بƎتقاÜǇ يعمǄوا 

 بƋنǅǌ ينتموǇ بعضƍ ǅǌلى لƦا ƎƼنǊ مǇ اǋǕمية بƬكƊ ýساسي ǇƊ يƬعر اƼǕراد. ƤƊر

Ưا جني الف. بعǌمكانƎب ǊنƊ Ǉي التي تضمǋ ةơمة الناجƲالمن Ǉƍ ýالعم ƾرƼ Ǉوائد م

  .)1(الفاعǄةÜ لƦا ǌƼي تتبنى ǉƦǋ القيمة

 اكما نجد المنƲمة Ƽي بƚơ دائǅ عƍ ǇنƬاƇ القيمة لǌا Ɗو ƍضاƼتǌا ơتى تصƍ ýلى م

Ü )2(يسمى بالمنƲمة ƦاƘ القيمة والتي تعني المنƲمة القادرة عǄى ƍنƬاƇ القيمة باستمرار

Ƥاصة . تميز والتفوƾ عǇ المناƼسيǙǇستقطاƊ Ɣكبر عدد مǇ الزبائǇ لتضمǇ لنفسǌا ال

 Ǉع ƚơا البǌيǄع ƘرضƼ سريعة Ƙيط يتميز بتطوراơي مƼ طƬاليا تنơ مةƲالمن ǇƊو

  .تميز بǌا عƹ Ǉيرǋاتالمزايا التناƼسية ل

                                                 
)1 (ƿوودكو ƿماي ÛƧرانسيƺ ƹالقيم التنظيمية: ديÛ يجǉ حمدƈ ǅترجمة عبد الرحم Ûƿردم Üدارة العامةǕمعهد ا Ûǅص1990ا Û 145. 

(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 ǇƊ تơقيƾ ميزة تناƼسية يكوǇ مýǚƤ Ǉ المعارƻ والمǌاراƘ التي يمتǄكǌا 

Ƽ Üوالتجديد ƳبداǗى اǄراد والتي تساعد عƼǕفيز اơمة لتƲالمن Ǌليƍ ƘƋما لج ǅǋƊ Ǉم ǇƎ

وبما ƊنǊ يساعد عǄى . معارǅǌƼ ومǌاراتǋ ǅǌو العمý الجماعيعمالǌا Ɗكƛر عǄى ƍبراز 

 Ǉالعديد م ǉمة اعتبرƲراد المنƼƊ ýك ýي متناوƼ ƻالمعار ýالجماعي ويجع ǅǄالتع

ýضƼƊ ǊنƊ ىǄع Ǉيƛơالفرديالبا ǅǄالتع Ǉ1( م(.  

 العمý الجماعي يơقƾ التعǅǄ الجماعي ويƬجعǅǌ عǄى وبما ǇƊ تơفيز اƼǕراد عǄى

تبادý المǌاراƘ وتقاسǅ المعارƻ مƴ بعضǅǌ البعƎƼ ƯنǊ ينتƿ Ɲيمة مضاƼة لǄمنƲمة 

كما ǇƊ تقديǅ المسير المكاƘƉƼ جماعيا لفريƾ العمÜý وليƩ لكƼ ýرد . ويزيد مǇ تميزǋا

Ƭالم Ƙاراǌوالم ƻالمعار Ǉى زيادة الرصيد مǄتساعد ع ǎدơ ىǄرادعƼǕا Ǉتركة بي.  

 ǊيǄوع ǅǌجعƬفز يơجماعي م ýير جو عمƼراد وتوƼǖية لƼالكا Ƙفيزاơالت Ơمن ǇƎƼ

ƇداǕا Ǉسيơلت ǅǌوداتǌمج ýمار كƛى استǄع.  

Ơ لǄمƌسسة بالơصوý عǄى القدراƼ ǇƦƍ Ƙالتعامý بمنطƼ ƾرƾ العمý يسم

وصوƍ ýلى التعǅǄ  واǗبداعية لƼǖراد واكتساƔ الرصيد المعرƼي وبالتالي الاǗبتكارية

ƾقيơراد وتƼǕا ƇداƊ يƼ المستمر Ǉسيơالت ƻدǌب ƘاراǌمǄالجماعي ل Ƈالجماعي والبنا 

  .التفوƾ والتميز

  

 ƒانيالمطلƙراد: الƺǓا ƅداƈ ǅوة المردودية وتحسيǘع  

  :مƻهوم العǘوة. 1

 المباƬر الƦي عويƯتالتي تدƴƼ لǄعامǄيǇ جزƇ مǇ التمýƛ الزياداƘ الدورية 

ǊمةيتقاضونƲمنǄا لǌالتي يقدمون ǅǌماتǋمسا Ƈلقا  . ƴƼنقدي يد ƸǄمب Ǉوة عبارة عǚوالع

Ɗ Ǌو Ɗجرǉ اǕساسيÜ وتدƴƼ العǚوة عادة Ʀƍا تبلǄفرد كƼ ýترة زمنية مơددة زيادة عǄى را

Ǉالتاليي ǇرطيƬالفرد ال ƾقơ:)2(  

                                                 
(1) Hermann Simon: Les champions cachés de la performance, Dunod; Paris, 1998, P 151. 

 .517 – 516مرجƲ سابÛƼ ص : عقيلي عمر وصƻي) 2(
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•  Ǉر عƲالن Ưƺوب ÜǊǄو عمƊ ǊيفتƲي وƼ ةƇوالكفا ƇداǕا Ǉم Ǉمعي ǎمستو

ائƼ Ǌي السنواƘ الماضيةƼ ÜكƼ ýترة زمنية تستƼ ƾơيǌا العǚوة ǋي مستوƊ ǎد

 .وơدة مستقǄة عǇ الفتراƘ السابقة

  .مضي المدة الزمنية الدورية المơددة لمنƠ العǚوة التي ƿد تكوǇ سنة Ɗو Ɗكƛر •

كما تعتبر العǚوة ơاƼزا سنويا تقدمǊ اǗدارة لǄفرد الƦي يتضƊ ǇƊ ƠداǉƇ الفني Ƽي 

ǊǄ مƴ الزمƇǚ والرƌساƊ Ƈو العمƇǚ عǄى مستوǎ جيد Ɗو ممتاز وƾƼ العمÜý وتعام

ƇداǕا اƦǋ Ʃدارة لقياǗا اǋددơالتي ت Ƙ1(المستويا(.  

  :عǘوة المردودية. 2

 Ǉالتي يمك ƘياراƤد الơƊ يعد ǅاضر لơال Ƙƿي الوƼ ǇيǄراد العامƼǕفيز اơت Ǉƍ

القيادية التي يجǄ ǇƊ Ɣوكية ولǄمديريǇ اƦƤǕ بǌا Ɗو تركǌا بƊ ýصبơƊ Ơد المǌاراƘ الس

 ƾقơراد يƼǕفيز اơت ǇǕ Üيةǌالتوجي ǊيفتƲو مدير لممارسة وƊ ƻرƬي مƊ اǌب ƴيتمت

  .الكƛير مǇ المزايا التي Ǚ يمكǕ Ǉي منƲمة ǇƊ تستƺني عنǌا

Ư الơواƼز المادية ع لǅ يǌمǉƦǋ ý القضية ơيƊ ƚدرƜ بوالمƬرƳ الجزائري

وكاǋƊ Ǉمǌا ) Ǖ)1978 – 1990ساسي العاǅ لǄعامý والمعنوية عند مناƬƿتǊ لǄقانوǇ ا

 ǅالمرسو Ƈجا ǅƛ Üوة المردوديةǚ2(48/80ع( ǉƦǋ ƴوتوزي Ɣساơ كيفية Ǉي بيƦال 

بعد Ɗما . العǚوة عǄى اƼǕراد العامǄيơ Ǉتى تكوơ ǇاƼزا لǅǌ عǄى اǕداƇ الجيد

عطى Ƽ Üقد 1990ƊاǗصơǚاƘ اƿǙتصادية التي عرƼتǌا الجزائر Ƥاصة بعد سنة 

المƬرƳ لǄمƌسساƘ اƿǙتصادية الصơǚية Ƽي تنƲيǅ وتعديý الƬروط التي تơكǅ طريقة 

 ǅƿر Ǉي القانوƼ Ƈالجماعية كما جا ƘياƿتفاǙا Ǉوة ضمǚالع ǉƦǋ ƴوتوزي Ɣساơ

90/11)3( Ǉالمسطرة م Ɲالبرام ƾقيơا بضرورة تǌوة وتوزيعǚالع ǉƦǋ دد ربطơ يƦال 

Ƙسساƌدارة المƍ ýبƿ.  

  
                                                 

)1 (Ǎƻحمد سيد مصطƈ : ص ÛƼساب Ʋ381مرج. 
)2 ( ǎƤيƻي 48/80المرسوم التنƺ ƠرƊ23 الم ǎرƻيƺ 1980 تهاƺز المادية التي عرƺجور والحواǔل ǎالتنظيم الاقتصاد ǅس ǅتضم ǎƤوال 

ǎالنظام المركز üي ظƺ الجزائر. 
 . الصادر ƺي ظü النظام المركز90/11ǎ مǅ القانوǅ رقم 120المادة ) 3(



  Ǖداǒ الأȥراددور عɎوة المردودɅة في Ơسƙ         :                                           الǮاƆالȎȦل 

78 
 

  )Ý )1 عǘوة المردوديةما ǉي. 1.2

عǚوة المردودية ǋي عǚوة دورية تمنƠ لƼǖراد العامǄيƼ Ǉي صورة نقدية مجزƊة 

عǄى دƼعاÜƘ وǋي مǇ الơواƼز المادية التي ترتبط بنتائƝ تقييǅ اǕداƇ التي يرƼعǌا 

 ǅǌدراتƿو ǅǌاتƿصى طاƿƊ ýƦالجيد وب ƇداǕى اǄع ǅǋفيزơلت ǅǌوسيƌمر ƇداƊ Ǉع Ƈساƌالر

  .مÜý ولتعزيز السǄوƊ ǁو اǕداƇ الƦي تكاƋƼ عǄيǊ المنƲمةƼي الع

 Ǉو مƊ Üتصادية الجزائريةƿǙا Ƙسساƌاصة بالمƤ Ƙوة ليسǚالع ǉƦǋ ǇƎƼ ارةƬǘل

 ƔǄƹƊ يƼ ƾة والتي تطبƼز المادية المعروƼواơال ǎدơƍ يǋ ýالجزائري ب ƳرƬابتكار الم

Ƙالدراسا ǎدơƍ Ƙقد بينƼ Üاǌاصة الصناعية منƤو ƘماƲى  المنǄع ƘجريƊ 216التي 

منƲمة بالوǙياƘ المتơدة اǕمريكية ǇƊ كǉƦǋ ý المنƲماƘ استƤدمƘ بƬكƊ ýو بƤƉر 

ǇيǄعامǄالدورية ل Ƙواǚالع Ơمن Ưرƺل ƇداǕا ǅتقيي ǅاƲن Ɲنتائ.  

  :عǘوة المردود الجماعي. 1.1.2

 ýمقاب ýالعما Ƙلمجموعا Ơوتمن ǅǌƹوǄى بǄع ǅǌة لƋƼمكا Ǉمعي ýي عمƼ ǅǌتراكƬا

ơددةơمة مǌم ƾقيơو تƊ ƜنتاǗا Ǉم Ǉمعي ǅج . ǅاǌالم ǇǕ وةǚالع ǉƦǌل ƇجوǄال ǅد تƿو

داýƤ المجموعة تكوǇ عادة مترابطة Ƽيما بينǌا وتعتمد كý منǌا عǄى اƤǕرÜǎ وبالتالي 

ƔǄي تتطǌƼاǌب ǅقياǄتركة لƬودا مǌ2( ج( .ǉƦǌƼ Ǉوط مƺض ƯرƼ ƻدǌب ƘƇوة جاǚالع 

د Ʀوي اǕداƇ المنƤفƊ Ưو اƼǕراد Ʀوي اǙتجاǋاƿ Ƙبý جماعة العمý عǄى اƼǕرا

  .السǄبية

2.1.2 .ǎردƻوة المردود الǘع:  

 ýالعم ƇداƊ يƼ ǊوكǄوس Ǌوداتǌى مجǄع Ǌة لƋƼمكا Ǌبعين ýعامǄوة لǚالع ǉƦǋ Ơوتمن

Ǌليƍ ýالموك. ǅاƲي النƼ ددةơالمعايير م Ǉقا لمجموعة مƼو ýالعام ƇداƊ ǎويقدر مستو 

ý متمǄƛة Ƽي ơجǅ العمÜý نوعية العمÜý المơاƲƼة عǄى مكاǇ العمالداǄƤي لǄمنƲمة وال

  .واǙلتزاǅ بالقواعد والتعǄيماÜƘ الơضور

  
                                                 

Û كلية العلوم الاقتصادية والتسييرÜ عǘوة المردودية كحاƺز لرƈ Ʋƺداƅ اƺǓراد ƺي المƊسساƖ الاقتصادية الجزائرية: يموسعبد الناصر )1(
 .)Ʒير منشوربحث  (بسكرة

 .510مرجƲ سابÛƼ ص : ييلق عمر وصƻي ع)2(
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3 .ƅداǓا Ƨساƈ Ǎعل Ʋƺالد:  

 ƴƼالد ǇƊ Ƙالدراسا Ǉالعديد م ƘبتƛƊل Ǉيكو ǊنƎƼ ƇداǕبا Ǌربط ǅا ما تƦƍ ýماǄ

كǇƊ Ǉ يơفز باتجاǉ  اǕداƇ يموتƌكد تǁǄ الدراساƘ عǄى ǇƊ الدƴƼ عǄى ƊساƩ. تơفيزيا

كما تƌكد ƦاƘ الدراساƘ بƊ . ǇƋداƼƊ Ƈضý بنسبة كبيرة وƤاصة عǄى المستوǎ الفردي

  .نفƩ اǕسǄوƔ يمكǇƊ Ǉ يơسǇ اǕداƇ عǄى مستوǎ التơفيز الجماعي

وتستنتǉƦǋ Ɲ الدراساƊ ǇƊ ƘسǄوƔ الدƴƼ عǄى ƊساƩ اǕداƇ يمكǇƊ Ǉ يƌدي ƍلى 

. ơية نوƳ اǕداƇ وƬƍاعة روƟ التناƼسية التنƲيميةنتائƍ Ɲيجابية Ƽي مجاý الداƼعية Ƽي نا

 ǇƋب Ƙالدراسا ǁǄت Ɵوتقترǋ ƔوǄسǕا اƦǋ ƩساƊ ىǄع ǅالمصم Ɣجور والرواتǕا ýيك

ƩساǕا اƦǋ ىǄع ƾقاơستǙا ƸǄمب ƾقيơالمعياري وت ƇداǕديد اơنقطة ت Ǉم Ɗيبد ǇƊ Ɣيج 

نƲماƘ اليوǅ تجاوزƘ لƦا ǇƎƼ م. ومǅƛ Ǉ زيادة التعويƯ عند تجاوز اǕداƇ المعياري

  .)1(يةماعالدƴƼ التقǄيدية ƍلى Ƥطط التơفيز الفردية والجƊنƲمة 

Ǚى اǄع ƇداǕا ƩساƊ ىǄع ƴƼمة الدƲنƊ تراضوتعتمدƼالتالية Ƙ2(:ا(  

1. Ǘا ƇداǕلامجيعتمد ا ǇƊمة وƲي المنƼ Ƙراد والمجموعاƼǕا ƇداƊ ىǄي ع

Ǔ ردƼ Ǉم ƻǄتƤجمالي تǗا ƇداǕي اƼ رادƼǕا ƘماǋرمساƤ.  

2.  Ǉم ǇيǄى العامǄع ƇبقاǗيا واǄالع ƘاƇالكفا ƔƦلى جƍ ƇداǕا ƾƼو ƴƼالد ǅاƲدي نƌي

 .Ʀوي اǕداƇ العالي ليكونوا نموƦجا لجميƴ العامǄيƼ Ǉي المنƲمة

ƍمكانية ƿياƩ اǕداƇ بƬكý موضوعي وƾƼ معايير صادƿة وƛابتةÜ مƍ ƴمكانية  .3

ƇداǕي اƼ رةƛƌالم ýوالعوام Ƙيراƺى التǄالسيطرة ع.  

  

  

  

  

  

                                                 
 .168مرجƲ سابÛƼ ص : رحيم مطر الهيتي خالد عبد ال)1(
)2( Ƨص : سهيلة محمد عبا ÛƼساب Ʋ241مرج. 
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 üصƻصة الǘخ  

 ǊقƼتوا Ǉكد مƋرية والتƬالموارد الب ƇداƊ يƼ ǅكơو التǋ ýوǕدارة اǗا ǅǋ ƠصبƊ لقد

  .مơ Ǉيƚ اǕساليƔ ومستوياƘ الجودة والتناسƾ مƴ باƿي الموارد المستƤدمة

 Üجاد ƇداƊ وơن ǇيǄالعام ƴƼفيز ودơلى تƍ المعاصرة ƘماƲالمن Ǉير مƛكما تسعى ك

Ƽى داǄة عƲƼاơوالم ƇداƊ ىǄع ǇيǄالعام ƴجيƬت ÜمةƲبالمن ǅǌدمتƤ ǎى مدǄعية مستمرة ع

لǅ يعد الǌدǋ ƻو مجرد الفعاليةƊ Üي ơيƚ . متميز يتجاوزǇ بǊ اǋǕداƻ المƤططة

ƻداǋǕبتجاوز ا Üالتميز Ǉولك ƻداǋǕا ƾقيơت.  

ƼتوƼير المơفزاƘ الممكنة وتƬجيƴ التعǅǄ الجماعي والتي تساǅǋ مساǋمة Ƽعالة Ƽي 

Ɗ ǇسيơسيةتƼمزايا التناǄمة لƲالمن Ɣوبالتالي اكتسا ÜرادƼǕا Ƈدا.  
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 üصƻمقدمة ال  

Ǉƍ متابعة دور التơفيز Ƽي تơسيƊ ǇداƇ اƼǕراد Ƽي مƤتƻǄ المƌسساƘ يعتبر ơƊد 

ýك ǎسسة لدƌالم ƴƿي واƼ ǅǋǕا ýنق ǅل Ǉƍ ÜǇالمسيري ýƺƬالتي ت ƴالمواضي ǅǋƊǇم  Ǌل 

  .بǌا صǄة مباƬرة Ɗو ƹير مباƬرةÜ باعتبارǉ يعكƩ النتيجة المنتƲرة مǇ وراƇ كý نƬاط

التي تطرƿنا ƍليǌا Ƽي الفصǄيǇ اǕوơ) ýقƾ مǇ اƼǕكار النƲرية ومơاولة منا لǄت

ميدانياƿ Üمنا باƤتيار مǄبنة اǕوراƩ بباتنة لمعرƼة مدǋƊ ǎمية عǚوة المردودية ) والƛاني

 ƩƼتنا Ǉسسة مƌالم ǉƦǋ ǊƬرا لما تعيƲراد نƼǕا ƇداƊ Ǉسيơز لتƼاơك ǊعبǄي تƦوالدور ال

ǎرƤƊ Ƙسساƌم ƴمÜƺت Ǉم ǊدتǌƬ قة اير ولماǄرا والمتعƤƌم Ƙاستجد Ƙوتطورا Ƙ

 ǁǚǌستǙالواسعة ا ƔيǄơمادة ال Ɯنتاƍ Ƙكميا Ǉم ƯفيƤوالت Ƙالمنتجا Ưبع ƇصاƿƎب

نتيجة الضƺوط الممارسة مǇ طرƻ موردي المادة اǕوليةƍ ÜضاƼة ƍلى ƍبراǅ اتفاƿية 

 Ǉم ƻفيƤتǄا لǌاولة منơم ƔيǄơبرة الƺل ýبقار كبديǕا ƔيǄơ مجمعي ƴجديدة م

  .لضƺوطاƘ الممارسةا

Ǉيƛơلى مبƍ ýا الفصƦǋ ǅمنا بتقسيƿ دƿو : ýبنة والوسائǄالم ǅلى تقديƍ ýوǕا ƾيتطر

المستعمǄة Ƽي الدراسة الميدانيةƊ Üما الƛاني Ƽيتطرƍ ƾلى تǄơيý وتفسير نتائƝ الدراسة 

  .الميدانية وƦلǁ وƼقا لǄفرضياƘ المنطƾǄ منǌا
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üوǓي الدراسة الميدانيةة تقديم الملبن:  المبحث اƺ المستعملة üوالوسائ  

üوǓا ƒتقديم الملبنة: المطل  

  :التعريƹ بالملبنة. 1

 بصدور Ƽ1981كرة ƍنƬاƇ وơدة اǕوراƩ لǄơǄيƔ ومƬتقاتǊ تعود ƍلى سنة 

 ǅƿر ǅا 352/ 81المرسوǋالفكرة وتجسيد ǉƦǋ ورǄتب Ǉلك Üدةơالو ƇاƬنƍ ىǄع ƭي نƦال 

Ü 1986 سنواơ Ƙيƚ لǅ تبدƺƬƊ Ɗاý اǙنجاز Ƽ Ǚƍي سنة 10عǄى الواƴƿ استǄزơ ǅوالي 

Ü برƩƊ ماƿ ýدرǉ 1991ولǅ تعرƻ عمǄية اǗنتاƜ بدايتǌا Ƽ Ǚƍي ǌƬر Ɗكتوبر مǇ سنة 

  . مǄيوǇ دينار250

وتتموƴƿ الوơدة Ƽي المنطقة الصناعية بơي كƬيدة ơيƚ تتربƴ عǄى مساơة ƿدرǋا 

39439ǅ 2التالية Ƙالبنايا ýمƬوت Ü:  

 . ورƬا05Ƙ متر مربƴ وتضǗ4280 ǅنتاƜ تتربƴ عǄى مساơة ƿدرǋا بناية ا •

 . متر مرب720ƴبناية Ƥاصة بتƤزيǇ المواد المستǄǌكة مساơتǌا  •

 . متر مرب900ƴبناية Ƥاصة بتƤزيǇ مسơوƾ الǄơيƔ مساơتǌا  •

  . متر مرب720ƴبناية Ƥاصة باǗدارة مساơتǌا  •

الدسمة بتƤزيǇ المادة  متر مربƤ ƴاصة 720وǋناǁ مساơة ƹير مƺطاة ƿدرǋا 

 ǋي مساơة ƹير مƺطاة وƹير  والمساơة الباƿية. لتر200المعبƋة Ƽي براميý سعتǌا 

  .مستǄƺة

 تابعة لǄديواǇ 1997 نوƼمبر 07وكانƘ وơدة اǕوراƩ منƦ تƋسيسǌا ƍلى ƹاية 

 ǊتقاتƬوم ƔيǄơǄي لƿرƬوي الǌالج)ORELAIT( دةơالو Ơيتقرر من ǇƊ ýبƿ Ü

الصناعي ǗنتاƜ الǄơيÜ  Ɣ ومƦ ƴلǁ بقيƘ الوơدة مرتبطة بالمجمƴاستقǚليتǌا المالية

)GIPLAIT (يƼ ة عموماǄƛامة المتمǌال Ƙمر بالقراراǕا ƾǄلما يتع:  

تơديد اǋǕداƻ العامة وƦلǁ بالتنسيƾ مƴ باƿي وơداƘ المجمƴ البالƸ عددǋا  -

 .ƛمانية عƬرة وơدة
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 .تمويý المناسبةمناƬƿة القراراƘ اǙستƛمارية الǌامة وتơديد سبý ال -

-  ǇتاǄوالمادة الدسمة ال ƔيǄơبرة الƹ اصةƤولية وǕدة بالمواد اơالو Ǉتموي

ƿبý  التابعة لǄمجمÜƴ (MILK TRADE)تستورداǇ مǇ طرƻ مƌسسة 

ƩوراǕدة اơا وǌيƼ نتاجية بماǗا Ƙداơى الوǄا عǌتوزيع.  

  

  :الهيكü التنظيمي للملبنة .2

Ơي يوضƦال ýكƬو الǋ يميƲالتن ýيكǌالمال ƻǄتƤم Ǉبي Ƙاƿǚدارية  العǗا Ƙستويا

  :مǇ اǕوراƩ باتنة لمǄبنةاÜ ويتكوǇ الǌيكý التنƲيمي ǌوكيفياƘ اǙتصاý بين

مƤتƻǄ المǌاǅ عǄى اƬǗراƻ والمتابعة : ـ وتقوǅ بƼÜي ƿمة الǌرǅوǋي  :العامةمديرية ال

 ǅبنةالتي تقوǄى المǄة عƲƼاơالم Üالفرعية Ƙا المديرياǌب ƾقيơد وتǋǕا ÜططةƤالم ƻا

ƴتوزي ǅاǌالدوائر الم Ǉبي ƾوالتنسي.  

 Ƴالمديرية العامة تتفر Ǉيعǋ دوائر Ǉماƛ:  

  :دائرة اǕدارة العامة .1

Ƙيزاǌوالتج Üýالنق ýوسائ ÜǅǌǄعم ƻروƲ ÜǇيǄالعام ǇوƌƬالدائرة ب ǉƦǋ ǅتǌوت .

  :وتضǅ المصالƠ التالية

• ǇدميƤة المستơǄمص: ƺال ýتسجي Üýالعما ƘفاǄبتسيير م ǅتǌديد وتơوت Ƙيابا

Ƙياƿيضا بالترƊ ǅتǌكما ت ÜالفةƤم ýلك Ƙالعقوبا. 

وتǌتǅ بتơديد اǕجور المستơقة ǌƬريا لكý موƻƲ بالمǄبنةÜ : مصơǄة اǕجور •

 .وƦلǁ بناƇ عǄى عدة معطياƘ كعدد ساعاƘ العمÜý اƿǕدمية والơالة العائǄية

• Ǉة التكويơǄالر: مص ƻدǌب ǇفيƲالمو Ǉى تكويǄة عơǄالمص ǉƦǋ ƻرƬت Ǉم ƴƼ

ǅǌدائƊ Ǉسيơوت ǅǌاتƇكفا. 

• Ƙة المنازعاơǄمص:  ƻǄتƤبنة ومǄالم Ǉبي ƋƬد تنƿ التي ƘاƼǚƤال ýơب ǅتǌوت

Ǉوموردي Ǉزبائ Üýعما Ǉم ǇيǄالمتعام. 
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وتتمýƛ مǌمتǌا Ƽي توƼير التجǌيزاƘ المكتبية التي  :مصơǄة الوسائý العامة •

 .تơتاجǌا مƤتƻǄ دوائر ومصالƠ المǄبنة

• Ǖاية واƿة الوơǄمصǇبنة : مǄمة المǚوس ǇمƊ ىǄع ƭرơي الƼ اǋدور ýƛويتم

 .بتجǌيزاتǌا وبناياتǌا وموƲفيǌا

 . مصơǄة ơضيرة العتاد •

 جميƴ العمǄياƘ المơاسبية وتơديد التكاليƻ  تǌتǅ بتنفيƦ:دائرة المالية والمحاسبة .2

 Ǉوتتكو Üاية الدورةǌي نƼ بنةǄمǄيفة المالية لƲدد الوơا تتǌطريق Ǉوع ÜسعارǕوا

ǉƦǋالتالية Ơالمصال Ǉالدائرة م :  

وتǌتǅ بمسǁ مƤتƻǄ وƛائƾ عمǄياƘ الƬراƇ والبيƴ : مصơǄة المơاسبة العامة •

وعمǄياƘ البنوÜǁ التسجيý المơاسبي لمƤتƻǄ العمǄياƘ اليوميةƍ Üعداد الميزانية 

ǅاǌالم Ǉا مǋيرƹتامية وƤال. 

ة التقارƔ البنكيÜ تقوǅ بƎعداد الميزانياƘ التقديريةƍ Üعداد ơال: مصơǄة المالية •

 .مراƿبة النفقاƘ واǗيراداƘ بالتنسيƾ مƴ مصơǄة المơاسبة العامة

يتمýƛ دورǋا Ƽي ƍعداد التصريơاƘ الجبائية التي تطǄبǌا : مصơǄة الجباية •

 .مصالƠ الضرائƔ مǇ المǄبنة

ơساƔ النتيجة و وǅ بتơديد سعر التكǄفة لكý منتوƜتق: مصơǄة المơاسبة التǄơيǄية •

  .لǄمǄبنةالتǄơيǄية 

3. ǅوتسيير المخاز Ɩدائرة المشتريا:  

وتقوǉƦǋ ǅ الدائرة بƬراƇ كý ما تơتاƍ ƜليǊ المǄبنة لمباƬرة عمǄيتǌا اǗنتاجيةÜ وكƦا 

  :تƤزيǇ المنتوجاƘ والơفاƲ عǄى نƲاƼة المƤزوǇ وسǚمتǊ وتضǅ الدائرة مصơǄتيǋ Ǉما

• ƘترياƬة المơǄمص : Ǉم Ǌاتاجơبنة بما تǄالم Ǉتموي Ǉبضما ǅتǌولية وتƊ مواد

ƻيƲيار ومواد التنƺال ƴطƿو. 

تقوǅ باستǅǚ ما تƬ ǅراǉƌ مǇ مواد Ɗولية وƿطƹ ƴيار : ر المƤازǇيمصơǄة تسي •

ƔǄا عند الطǌوالدوائر المعنية ب ƠمصالǄا لǌيمǄوتس ƻيƲومواد تن. 
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  :دائرة مراقبة النوعية .4

 ƘمواصفاǄا لǌمطابقت ǎلمد Ƙبة نوعية المنتوجاƿالدائرة بمرا ǉƦǋ ǅتǌت ýالمعمو

  : بǌاÜ وتضǅ الدائرة مصơǄتيǋ Ǉما

الكيميائية لǄơǄيƔ ووتقوǅ بمراƿبة النوعية الفيزيائية : مصơǄة الفيزياƇ الكيميائية •

 .مƍ ýǚƤ ǇجراƇ التơاليý الǚزمة

وتơرƭ عǄى نƲاƼة الǄơيƔ ومدǎ مطابقتǊ لǄمعايير : مصơǄة البكتريولوجيا •

ƔيǄơǄالة البكتريولوجية لơاصة بالƤال. 

  :Ʋ الحليƒيجمتئرة دا .5

  :وتضǉƦǋ ǅ الدائرة مصơǄتيǋ Ǉما

وتǌتǅ بتوƼير وسائý النقý التي تơتاجǌا المǄبنة لتوزيƴ بعƯ : مصơǄة اǗمداد •

 .منتجاتǌا

• ƔيǄơال ƴة تجميơǄمص : ƔيǄơمجمعي ال ƻǄتƤم Ǉبقار مǕا ƔيǄơ ƴبتجمي ǅوتقو

  .المتفƾ معǅǌ مسبقا

  :دائرة اǕنتاج .6

  :اǗنتاÜƜ وǋي تضƤ ǅمƩ ورƬاƘتقوǉƦǋ ǅ الدائرة بعمǄية 

• ƔيǄơضير الơة تƬور. 

• Ƙاروراƿ ƔيǄơال Ɯنتاƍ ةƬور. 

• ƔيǄơال ƘتقاƬم Ɯنتاƍ ةƬي : ورǋدة وơ Ɣاط بسبƬالن Ǉفة عƿة متوƬور 

Ǉوالجب Ƙورƌاليا ýي مجاƼ بنةǄا المǌتǌسة التي واجƼالمنا. 

• ƩكياƊ ƔيǄơال Ɯنتاƍ ةƬور. 

• ƻيƲة التنƬور : Ƙيزاǌالتج ƻيƲى تنǄع ƻرƬوت ƘاƬالور ƻǄتƤم ƘرضياƊو

ýمة العماǚوس Ƙة المنتوجاƼاƲن Ǉا لضماǋكرƦ ƻالسال. 
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  :دائرة الصيانة .7

ǗنتاÜƜ واƘǙǓ الميكانيكية ووسائý ý ائتǌتǉƦǋ ǅ الدائرة بصيانة مƤتƻǄ وسا

Ƈرباǌة والكƿالطا ǇميƋوت ƻي... التكييǋ Ơمصال ƴربƊ الدائرة ǉƦǋ ǅوتض Üƣلƍ:  

• Ɲǋة المناơǄمص : Ʋتفơبوتƾائƛيزالوǌتج ýاصة بكƤال Ü ƘوماǄر المعƼكما تو 

ƘǙǓكيفية صيانة ا Ǉع ýعماǄية لƼيار الكاƺال ƴطيطية لقطƤالت Ƙعداد الرسوماƍ Ü

 .ƿصد تصنيعǌا Ɗو ƍجراƇ تعديƘǚ مناسبة عǄيǌا

• ǁة الميكانيơǄميكانيكي: مص Ɣي عطƊ ƟǚصƎب ǅتǌا وتǋيرƹيدروليكي وǋ وƊ 

ýعماǕا Ǉم. 

 وتقوǅ بمعالجة المياǉ وتصفيتǌا Ǚستعمالǌا Ƽي ƍنتاƜ :اƿةمصơǄة وسائý الط •

Ƈواǌالباردة وال ǉير المياƼتو ÜƔيǄơارالƤوط والبƺالمض . 

• Ƈرباǌة الكơǄمص : ƘاƬالور ƻǄتƤا مǌتاجơربائية التي تǌة الكƿير الطاƼبتو ǅتǌوت

  .اǗنتاجية مýǚƤ Ǉ تصǄيƊ Ơي ýǄƤ كǌربائي يقƼ ƴي المǄبنة

8. Ƽدائرة التسوي:  

  : ǉƦǋ الدائرة يتǅ تسويƾ المنتوƜ النǌائيÜ وتتكوǇ مƚǚƛ Ǉ مصالǋ ƠيوƼي

• ƴة البيơǄوالبرمجة مص: Ʀتنفي ýǚƤ Ǉا مǋƦوتنفي ƴالبي Ɲعداد برامƎب ǅوتقو 

Ǉالزبائ ƴالمبرمة م ƘياƿتفاǙالعقود وا . 

 البيƴ لǄزبائǇ وتơويý نسƣ منǌا ƍلى وǋي معنية بƎعداد Ƽواتير: مصơǄة الفوترة •

 .مالية والمơاسبةدائرة ال

وتƬرƻ عǄى تسيير مƤزوǇ : مصơǄة تسيير مƤزوǇ المنتوجاƘ التامة •

المنتوجاƘ التامة مǇ لƲơة Ƥروجǌا مǇ ورƬاƘ اǗنتاƍ Ɯلى ƹاية تسǄيمǌا 

ǇزبائǄل.  
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  :نشاط الملبنة وǉƈم الحواƺز المطبقة ƺيها .3

 نجدǋا ƿد ƿامƘ بƎنتاƜ العديد مǇ 1991 عاƼ ǅينƬاط المǄبنة  بالرجوƍ Ƴلى بداية

تتمýƛ منتوجاƊ Ƙما ơاليا Ƽ.  مƤ Ǉط المنتجاƘ بعد ƦلƇǁ البعƯ منǌااالمنتجاÜƘ تƿƍ ǅص

  .المǄبنة Ƽي الǄơيƔ والǄبǇ والكريمة الطرية

 ǙرتفاƊ Ƴسعار المادة اǕولية تƤفيƯ مستوǎ اǗنتاƜ بالمǄبنة وƦلǁ وƿد تǅ مƤƌرا

 والتƤفيƯ مǇ نسبة ƍنتاƜ الكريمة الطرية "La poudre"لصناعة الǄơيƔ وǋي 

ƔيǄسعار التعƊ ƳرتفاǙ.  

 مǇ اơتياجاƘ السوƾ بƎنتاƜ الǄơيƔ باعتبارǉ مǇ اوبما ǇƊ المǄبنة تƺطي جزǋ Ƈام

المواد الواسعة اǙستƦ ǇƎƼ Üǁǚǌلǁ يفرƯ عǄيǌا تǄبية الطǄباƘ المتزايدة باعتبارǋا 

 باǗضاƼة ÜوǙية بسكرةƤ ÜنǄƬةǅƊ Ü البواƿيلتي تƬمý وامسƌولة عǇ تمويǇ ناơية باتنة 

 لتر 100 و90تتراوƟ الكمية المستǄǌكة مǇ الǄơيƔ سنويا بيơ  Ǉيƍ ƚلى وǙية باتنة

كما تǌدƻ المǄبنة ƍلى التƭǄƤ مǇ التبعية مơ Ǉيƚ المواد اǕولية وƦلǁ . لǄفرد الواơد

Ǆالية لơالسياسة ال ǇƊ Ʀƍ ÜبقارǕى تربية اǄع ýبالعم ÜبقارǕو تربية اơيا نǄة كǌمتج ƴمجم

ǅتقو ƚيơƿبنة بعقد اتفاǄي الم ǊبǄبقار وجǕا ƔيǄơ ƴى تجميǄع ƭبقار تنǕمربي ا ƴم Ƙا

  .ƍليǌا

 Ǌتواج ýتزا Ǚو Ƙǌبنة واجǄالم ǇƎƼ ǁلƦ ýك ƴا التبعية ومǌمǋƊ ýاكƬالم Ǉالعديد م

اد اǕولية مǇ الƤارƜ التي تعاني منǌا Ƽي مجاý التمويơ ÜǇيǇƊ ƚ المجمƴ يستورد المو

ƯفاƤنǙلى اƍ ديƌي يƦمر الǕكما ا ÜǇالتموي ƭنتيجة نق ƜنتاǗي وتيرة اƼ المستمر 

 ýيجع Ǉمعيني Ǉموردي ƴم ýالتعام ǇƊبنةǄالم Ǉسعار المفروضة مǕا ýى تقبǄمجبرة ع 

ǅǌƼطر.  

 اǗدارة وتƺيير المدراƼ Ƈي Ƽتراƿ Ƙصيرة ƍلى اƤتƻǚ كما Ɗدǎ عدǅ استقرار

ƔساليƊÜجم التسيير ǇƊ لىƍ ةƼضاƍ ÜدارةǗي اƼ ƭاƤال ǊوبǄسƊ مدير ýلك Ʀƍ ي ƘǙǓا ƴ

 ƜنتاǗى وتيرة اǄر عƛƌا يǌيصيب ýي عطƊو ÜƜارƤال Ǉبنة مستوردة مǄالموجودة بالم
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اƼتقار المǄبنة لǘطاراƘ الكفƋة القادرة عǄى التơكƼ ǅي اƘǙǓ و Üدǅ توƼر ƿطƴ الƺيارلع

  . رǅƹ تطورǋا وơداƛتǌارارجعǉƦǋ ý اƘǙǓ تتعطý باستم

Ǉƍ تơقيƾ المǄبنة ǋǕداǌƼا المƤططة وتجاوزǋا لǄعوائƾ والمƬاكý المطروơة 

ơ Üيƚ يساǅǋ كý )الماديةÜ المالية والبƬرية(يتطƔǄ تفاعý مجموعة مǇ العناصر 

Ǖا ýتơري يƬالعنصر الب ǇƊ Ǚƍ ÜǇمعي Ɣر ولوعنصر بنصيƬير المباƛƋية التǄي عمƼ ية

ǌال ƾقيơى تǄعǊليƍ ةǄالموك ýعماǖل ǊدائƊ ýǚƤ Ǉا مƦǋو ƻد . ǅǋƊ و يعتبرǌƼ اƦل

  . لǄقدراƘ واǗمكانياƘ الƤاصةǙمتǚكǊ وƊكƛرǋا تميزا الموارد

لơفاƲ عǄيǊ مýǚƤ Ǉ عمǄية التơفيز Ǖنǌا تسمƾ Ơ تơاوý المǄبنة اǄطنمƦǋ Ǉا الم

 ƻدǌبنة تǄالم ǇƊاصة وƤ ÜرƛكƊ ýعمǄل ǅǌماسơ راد وزيادةƼǕا ƴƼبد Ǉسيơلى تƍ

Ƽي مơيطǌا ومجابǌة المناƼسة التي  اǕوضاƳ الơالية ومواكبة التطوراƘ الơاصǄة

  .تتعرƯ لǌا

Ƴرا لتنوƲبنة نǄا المǌز التي تقدمƼواơال ǅǋƊ ىǄع ƻاولنا التعرơ Üفيزơالت Ƙكيفيا 

 وƿد وجدنا ǅǋƊ ǇƊ ).مýǚƤ Ǉ المقابǄة التي ƊجريƘ مƴ بعƯ مسƌولي المǄبنة(لعمالǌا 

ơال ǉƦǋ ÜجرǕي اƼ اصةƤ ةǄƛز المادية والمتمƼواơي الǋ زƼى واǄع ýالعما ýصơيت ƚيơ

عǚوة المردود الجماعي التي  دÜƜ باǗضاƼة ƍلى 20000متوسط يقدر بـ Ɗجر ƿاعدي 

مǇ اǕجر القاعدي كơد ƿƊصى  ý40% جماعيا بنسبة تقدر بـ ايتơصý عǄيǌا العم

Ƭǌ ططة بنسبةƤالم ƻداǋǕا ƷوǄالة بơ يƼ 90ريا% ÜƾوƼ ماƼ  وةǚلى عƍ ةƼضاǗبا

Ƽرديا والتي ƿد تصƍ ýلى ơد ƿƊصى ƿدرǉ العماý عǄيǌا  يتơصý  التييÜفردالمردود ال

  . اǕجر القاعدي الǌƬري لǄعامýمǇكơد ƿƊصى  20%

 ǊواǙنضباطÜ والƦي تتơكƼ ǅيوترتبط عǚوة المردود الفردي بمعيار الơضور 

ǇدميƤالمست ǇوƌƬ ةơǄمص.  

ơǄة لƼضاǗرةباƬير مباƹ ǎرƤƊ ز ماديةƼواơ ǅبنة تقدǄالم ǇƎƼ ز المادية السابقةƼوا 

 ǇيƦما الƊ Üبمدينة باتنة Ǉالقاطني ýالعما ýة لنقǄƼاơ بنةǄالم ýتستعم ƚيơ Ƙǚكالمواص
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 دƜ 2000 دƜ و500تعويƯ يتراوƟ ما بيǇ يسكنوƤ ǇارƜ المدينةƼ Üتقدǅ لǅǌ المǄبنة 

Ǌد لơ صىƿƋريا كǌƬ.  

ƍ Ʃي نفƼ ز ودائماƼواơطار ال ǇƎƼبنة المǄ ǅتقو Ǉا مǌز معنوية لعمالƼواơ Ơبمن

  .بينǌا منǋ Ơبة لƬǄباƔ المقبǄيǇ عǄى الزواƜ لتƬجيعǅǌ عǄى زيادة وǙئǅǌ لǄمǄبنة

 لتơفيزǅǋ وتƬجيعǅǌ عǄى العمƊ ýكƛر ولǄسماƟ لǅǌ كما تقوǅ المǄبنة بترƿية عمالǌا

تبط بƺƬور منصƊ ƔعǄى باǗضاƼة  ǇƊ Ǚƍ الترƿية ترÜباكتساƔ معارƻ ومǌاراƘ جديدة

 ýƺƬي ǇǕ ǊǄǋƌلكي ت ýا العامǌكǄيمت ǇƊ Ɣالتي يج Ƙǚǋƌوالم Ƙاراǌالم Üƻلى المعارƍ

ƦǋƇداǕي اƼ ǉوتميز ýى العمǄع ǊبتƲموا ǎلى مدƍ ةƼضاǗبا ÜƔا المنص.  

 لǄعماý تستعمơƊ ýيانا المǄبنةباǗضاƼة ƍلى الơواƼز اǗيجابية المƬجعة التي تقدمǌا 

العقوباƘ وتتعدد . لمعاƿبة العماý عǇ اƤǕطاƇ المرتكبة) ơواƼز العقاƔ(اƼز السǄبية الơو

Ɣالمرتك ƋطƤ1(بتعدد درجة ال( .  

تكوǇ مǇ اǗنƦار الكتابي الƦي يقدǅ لǄعامý جة اǕولى رƼمǚƛ نجد العقوباƘ مǇ الد

ǅياƊ ةƛǚƛ لمدة ýالعم Ǉع Ǌيفƿتى توơ ýوتص. ƊƘان ما العقوباƛالدرجة ال Ǉم ǇتكوƼ ية

 ƻيƿية لمدة بتوƿالتر ýجدو Ǉم ƔطƬتى الơ ýوتص ǅياƊ مانيةƛ لمدة ýالعم Ǉع ýالعام

Ƙسنوا ƚǚƛ .العقابينم  Ǉم ƘياوباƼ ýƛتتمƼ ةƛالƛالرتبة ولدرجة ال Ǉم ýالتنزي ƿ ýد تص

  .ريƠ بدوƬƍ Ǉعارسƍلى الت

ơسيƿ  Ǉصد ت تتبعǌا المǄبنة ضمǇ نƲامǌا التơفيزي التيǋاتǊ بعǅǋƊ Ư الơواƼز

  .ƊداƇ عمالǌا وبǄوƷ اǋǕداƻ المƤططة

  

  

  

  

  

                                                 
  .11/04/2007 التي ƈجريƖ مƲ رئيƧ مصلحة المستخدميƺ ǅي المقابلةاد علǍ باǕعتم) 1(
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 ƒانيالمطلƙي الدراسة الميدانية : الƺ المستعملة üالوسائ  

1 .Ɩومصادر البيانا Ʊنواƈ:  

ǇتيǄơى مرǄاصة بالدراسة عƤال Ƙوالبيانا ƘوماǄى المعǄة عƛơالبا ƘǄصơ:  

Ɗ .   عيةدراسةǚا بالاستطǌب Ƙامƿ  بنةǄالدراسةم ýơمơ ى كيفيةǄع ƻتعرǄل  Ɣسا

ضاƼة ƍلى بعƯ البياناƘ اǕولية اƤǕرǎ عǇ المǄبنة اǗوتوزيǉƦǋ ƴ العǚوة ب

ýى الدكعدد العماǄع ǅǌفةائرو وتوزيعǄتƤالم . 

Ɣ . وليةǕا Ƙالبيانا ƴزمةدراسة ميدانية لجمǚتبار  الƤǙƘرضياƼ و ƚơالب  ÜاǌǄيǄơت

Ǉم ýى كǄة عƛơالبا Ƙد اعتمدƿو: 

  :المقابلة. 1

 منǌا Ƽي بƛơنا اǙستفادةة مƊ ǇدواƘ البƚơ العǄميơ Üاولنا Ɗداباعتبار المقابǄة 

ƘوماǄى معǄع ýصوơǄز لƼواơة الƿǚوع ÜاǌيƼ فيزơالت ƴƿوا ÜبنةǄاط المƬن ýوơ 

ǅǌدائƋب ýعماǄة لơالممنو.  

 بعƯ المصالƠ والدوائرÜ وتضمنƤ  Ƙاصة مƴ رƌساƇبƎجراƇ مقابƘǚلƦا ƿمنا 

 نƬاط المǄبنةÜ انضباط العماƼ ýي العمơÜýوý  دارƘ مقابǚتنا مجموعة مǇ اǕسئǄة

ǅǋفيزơت ƘكيفياƯالبع ǅǌبعض ƴم ýوالعم ǅǋالتفا ǎمد ÜǊسيƌبمر Ʃة الرئيƿǚع Ü Ü

  المǄبنة Ʀƍا ما استمرƘ بنفƩ المسيريǇ لمستقبƊýسǄوƔ العمý المفضý وعǇ رƌية

ƔوǄسǕا ƴجيƬت ǎمد Ǉع ÜýعماǄفيزي لơلالت ǅǌاتơتراƿوا ǅǋكارƼƊ ǅلتقدي ýالعما  ǅǋتسا

 تơسيǇ اǕداƤ ÜƇاصة وǇƊ المǄبنة ơاليا تكƻƛ مǇ مجǌوداتǌا لتơقيǋƊ ƾداǌƼا Ƽي

  .المرجوة

ƘوماǄى معǄع ýصوơǄل Ǉوسيƌالمر Ưة بعǄمنا بمقابƿ كما ǅǌئǙوو ǅǌالتزام ýوơ 

ÜبنةǄمǄل ƘƉƼالمكا Ǉع ǅǋرضا ǎمد  ÜǅǌدائƊ ىǄيرا عƛƋر تƛكƊ اǌيƊا وǌيǄع ǇوǄصơالتي ي

ơي الƼ ǅǌبتƹر ǎومد ýىعصوǄجديدة ƻمعار  Üýعم ƾريƼ Ǉضم ýوالعم ǅǌرائƈ Ǉوع 

  .اتƤاƦ القراراƤ Ƙاصة المتعǄقة بتơسيǇ اǕداƼƇي 
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  :المǘحظة. 2

 مƛ Ǉاني لǄبÜƚơ بǌدƻ التƋكد المƲơǚة كƋسǄوƔباǗضاƼة ƍلى المقابǄة استƤدمنا 

ÜبنةǄالم ýƤدا ƚدơر لما يƬيصنا المباƤƬوت Üاǌمن ƾǄالمنط Ƙمالفرضياƿ اƦة  لƲơǚنا بم

Ưالبع ǅǌبعض ƴم ǅǌتعاون ǎمد ÜǅǌǄي عمƼ ýالعما ǁوǄس Ǌوسƌلمر Ʃة الرئيǄمعام Ü

ƚديơال ýتباد ƇناƛƊ.  

  :اǕستمارة. 3

 ƘدواǕر اƛكƊ Ǉستمارة مǗباعتبار اǙاستعما ǅمنا بتصميƿ ÜƘالبيانا ƴي جمƼ 

مارة  اǙستاǕولى موجǌة لǄرƌساƇ والƛانية لǄمرƌوسيơ ÜǇيƚ تضمنƘ. ستمارتيǇا

ǎكالمستو ƚوơمبǄصية لƤƬال Ɣبالجوان ƭاƤ اǌمن Ƈة جزǄسئǕا Ǉمجموعة م 

 ÜدميةƿǕا ÜǇالس ÜيميǄالتع...  

Ƈالروجز Ǉم ýك ƇراƊ ýوơ ةǄسئƊ Ǉر تضمƤƈ  فيزيơالت ǅاƲنǄل Ǉوسيƌوالمر Ƈساƌ

  .تơسيǇ اǕداƼƇي Ü عƿǚاتǅǌ بتơسيǇ اǕداÜƇ دور العǚوة بالمǄبنة

  :يǇ كما يǄيوتǅ ضبط Ɗبعاد اǙستمارت

Ɗبعاد الاستمارة الموجهة للمرƈوǅسي:  

üوǓفيز :البعد اơالت Ƙوكيفيا Ǉوسيƌالمر.  

المرƌوسيǇ ومدǎ اƿتناعǅǌ بعǚوة المردودية كơـاƼز لǄوصـوý لـǖداƇ            :البعد الƙاني 

ýƛمǕا.  

 المرƌوسيǇ ونƲرتǅǌ لكý مǇ عǚوة المردود الفردي وعـǚوة المـردود            :البعد الƙالث 

  .الجماعي

  .ضرورة تصميǅ نƲاǅ تơفيزي يضمǇ الوصوý لǖداƇ اǕمýƛو المرƌوسيǇ :بعد الرابƲال

سƌاý موزعة عǄـى اǕبعـاد       12بعد تơديد اǕبعادÜ صممƘ اǙستمارة متضمنة       

  ).Ɗ01نƲر المƾơǄ رǅƿ (السالفة الƦكر 

  

  



  – باتنة –     دراسة ميدانية بملبنة الأوراس :                                                الǮالǬالȎȦل 

94 
 

ƅساƊبعاد الاستمارة الموجهة للرƈ:  

Ü موزعة عǄى اǕبعـاد     )Ɗ 02نƲر المƾơǄ رǅƿ  ( سƌاý   12تضمنǉƦǋ Ƙ اǙستمارة    

  :التالية

1. üوǓفيز: البعد اơالت Ƙوكيفيا Ǉالمسيري.  

المسيريǇ ومدǎ اƿتنـاعǅǌ بعـǚوة المردوديـة كơـاƼز لتơقيـƾ            : البعد الƙاني  .2

ýضƼǕا ƇداǕا ǅǌوسيƌمر. 

 المسيريǇ ونƲرتǅǌ لكý مǇ عـǚوة المـردود الفـردي وعـǚوة             :البعد الƙالث  .3

 .المردود الجماعي

المسيريǇ وتطوير نƲـاǅ تơفيـزي Ɗكƛـر Ƽعاليـة لتơـسيƊ ǇداƇ             : بƲالبعد الرا  .4

ǅǌوسيƌمر. 

  :مجتمƲ البحث. 2

        ǇيǄراد العامƼǕا Ƴي مجموƼ ƚơالب ƴمجتم ýƛيتم)  Ǉوسـيƌومر Ƈساƌبنـة  ) رǄبم

        ýريƼƊ يƼ ǅǋعدد ƸǄب ǇيƦباتنة وال ƩوراǕالدراسـة الميدانيـة      (2007ا Ƈجراƍ بداية (

  . عامý وعامǄة172

ا ƿد نجد ơاƘǙ كƛيرة لرƌساƇ يمǄƛوƼ Ǉي نفƩ الوƘƿ مرƌوسيǇ لرƌسـاƇ             وباعتبار Ɗنن 

               ƘطـاراǗالـسامية وا ƘطـاراǗئتـي اƼ نعتبر ǇƋب ýكƬا المƦǋ اولنا تفاديơ ÜǇريƤƈ

    Ƈساƌالر Ǉǚƛالمسيرة تم)   ǅǋعدد Ǉرئيسا 16ليكو .(        ýـƛتمƼ ǎـرƤǕا Ƙما بقية الفئاƊ

 Ǉوسيƌالمر) ǅǋعدد Ǉوسا156ليكوƌمر .(  

يد مجتمƴ البƿ Üƚơمنا بتوزيƴ اǙستماراƘ عǄى اƼǕرادÜ لنơصý عǄـى           وبعد تơد 

     Ǉالمستجوبي Ƈساƌالر ýك Ƙجاباƍ)16  Ɣمستجو ƭƤƬ (      قـدƼ ǇوسيƌمرǄما بالنسبة لƊ Ü

Ü لتواجد بعضƼ ǅǌي عطǄـة      ) ƭƤƬ مستجوƔ  156مǇ بيƍ )   Ǉجابة   ơ113صǄنا عǄى   

مـستجوبيƼ  Ǉـي    ومنǊ يصبƠ عدد اƼǕـراد ال .مرضية ورƯƼ بعضǅǌ اƤǓر اǗجابة  

  . ƤƬصا129المǄبنة 
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     ƴتوزي Ǉالتالي يبي ýوالجدو  Ǉالمستقصي Ǉوسيƌوالمر Ƈساƌدوائر    الر ƻǄتƤى مǄع 

  .المǄبنة

 ý02(جدو :( ƴوتوزري ƇساƌالرǇوسيƌالمرǇبنة المستقصيǄدوائر الم ƻǄتƤى مǄع   

ƅساƊالر  ǅوسيƊالمر  Ʊالمجمو  
  الدائرة

  %  العدد  %  العدد  %  العدد

  12,40  16  07,96  09  43,75  07  مةاǗدارة العا

  05,43  07  05,31  06  06,25  01  المالية والمơاسبة

ǇازƤوتسيير الم ƘترياƬ06,98  09  06,19  07  12,50  02  الم  

  05,43  07  04,43  05  12,50  02  مراƿبة النوعية

ƴتجميƔيǄơ05,43  07  05,31  06  06,25  01   ال  

ƜنتاǗ55,04  71  61,95  70  06,25  01  ا  

  05,43  07  05,31  06  06,25  01  ةالصيان

ƾ03,86  05  03,54  04  06,25  01  التسوي  

Ƴ100  129  100  113  100  16  المجمو  

   ƍعداد الباƛơة بناƇ عǄى معطياƘ المǄبنةمǇ: المصدر

             Ǉوسـيƌوالمر Ƈسـاƌالر Ǉم ýالرئيسية لك Ƙالمواصفا Ưبع Ǉنبي ǇƊ كما يمكننا

Ǉالموزعتي ǇستمارتيǙا Ǉا مǌيǄع ýصơالمت.  
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 ý03(جدو :(ƚơالب ƴمجتم ƭصائƤ  

  السǅ  المستوǌ التعليمي  اǓقدمية

  %  العدد  ƻئاƖ ال  %  العدد  الƻئاƖ  %  العدد  ƻئاƖال

 Ǉ15,50  20  ابتدائي  06,98  09  5-1م   Ǉ05,43  07  30-20م  

 Ǉ32,56  42  متوسط  09,30  12  10-6م   Ǉ42,64  55  40-31م  

 Ǉانوي  19,38  25  15-11مƛ  43  33,34   Ǉ51,93  67  50-41م  

  -  -  60-51مǇ   18,60  24  جامعي  ƋƼ   83  64,34كƛر16

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

             Ǉما بي ǅǋعمارƊ Ɵتتراو ƚơالب ƴراد مجتمƼƊ ƔǄƹƊ ǇƊ ýالجدو Ǉم Ơلى  30يتضƍ 

 ƍ 40لى   31اƼǕراد الƦيǇ تتراوƊ Ɵعمارǅǋ ما بيǇ        % 42,64 سنة ơيƚ تمýƛ نسبة      50

 سنة يمǄƛوǇ نـسبة     ƍ 50لى   Ʀ41يǇ تتراوƊ Ɵعمارǅǋ ما بيǇ      سنةƼ Üي ơيǇƊ Ǉ اƼǕراد ال     

51,93.%   

وكƦا  %)  33,34(كما ƼƊ ƔǄƹƊ ǇƊراد مجتمƴ البƦ ƚơوي مستوǎ تعǄيمي ƛانوي           

والـƦيƼ  Ǉي ơيǇ نجد ǇƊ نسبة الجـامعييƦ)32,56 .(%         Ǉوي مستوǎ تعǄيمي متوسط     

 الƦيǇ يơمǄوǇ مـستوǄƿ     ǎيǄة مقارنة بالنسƔ اƤǕرơ Üǎيƚ يمýƛ     لديǅǌ مستوƍ ǎبتدائي    

وتجدر اƬǗارة ǋنا    %. Ü18,60 بينما الجامعييǇ يمǄƛوǇ نسبة       %15,50 نسبة   ƍبتدائي

  .ǇƊ الجامعييǇ يمǄƛوǇ عادة Ƽئتي اǗطاراƘ السامية واǗطاراƘ المسيرة بالمǄبنة

              ƾتفـو ǅǌبيـتǄƹƊ ننا نجـدƊ Ǚƍ ÜرادƼǖيمي لǄالتع ǎي المستوƼ ƘاƼǚتƤǙا ǅƹور

 ǅǌدميتƿƊ16  نسبة Ǌي تبينƦوال Ü64,34سنة.%   

        Ǉمـا بـي ǅǌدميتƿƊ Ɵتتراو ǇيƦراد الƼǕما اƊ 11   15 و       ǅǌنـسبت Ƙكانـ Üسـنة 

19,38 .%               ƩمـƤالـسنة وال Ǉما بـي ǅǌدميتƿƊ Ɵتتراو ǇيƦراد الƼǕا ýƛيم Ǚ Ǉيơ يƼ

   %.06,98سنواǙƍ ÜƘ نسبة 
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3 .Ɩالبيانا üتحلي ƒسلوƈ:  

    Ƙتبار الفرضياƤوا ƚơالب Ƙبيانا ýيǄơصائية     لتơǗا ƔساليǕة اƛơالبا ƘدمƤاست Ü

  :التالية

- ƚơالب ƴمجتم ƘجاباǗ Ƙالمئوية والتكرارا Ɣالنس.  

  . لمعرƼة الدǙلة اơǗصائية لǄنتائƝ المتơصý عǄيǌا(X2)2اƤتبار كا -

            Ƙالفرضيا ƴمنا بوضƿ اǌتơص ǅو عدƊ اǌمن ƾǄالمنط Ƙة الفرضياơص Ǉكد مƋتǄول

  :التالية

ƤتƼǚاƘ بيǇ التكراراƘ تدý عǄى وجـود اتجاǋـاƘ         اH0 :Ǚالفرضية الصفرية   

  ). ليƩ لǌا دǙلة ơƍصائيةا عǄيǌالمتơصýالنتائƝ . (مƤتǄفة Ƽي المǄبنة وليƩ اتجاǉ واơد

اƤǙتƼǚاƘ الناتجة تدý عǄى وجود اتجاǉ معيƹ ǇالƼ Ɣـي          : H1الفرضية البديǄة   

ǎرƤǕا ƘاǋتجاǙا Ǉر مƛكƊ ÜبنةǄالم. (الم Ɲتالنتائǌا لǌيǄع ýصơصائيةơƍ لةǙا د.(  

 ýتى نقبơ     كا Ɣسơا نǌضƼو نرƊ رضيةƼ 2      Ǆع ƾة المتفƿا يالجدولية عند درجة الدǌ

Ǉرية مقارنة بيơودرجة ال)X2
t و X2

c (ǇƊ ƚيơ:  

X2
t : ýƛةي الجدول2كايم.  

X2
c : ýƛسوبة2كايمơالم .  

X2بالنسبة لـ 
cơة التاليةس يƿǚالع ƾƼو Ɣ:  

                                                                                                            

 
    

اơǗصاƇ المطبƼ ƾي العǄوǅ اǙجتماعية واǗنـسانيةÜ ديـواǇ المطبوعـاƘ           : بوơفƭ عبد الكريǅ  : المصدر

 Üالجزائر Ý2005الجامعية ƭ Ü197.  

ǇƊ ƚيơ:  

Fo : دةǋاƬالم Ƙا(التكراراǌيǄع ýصơالمت.(  
        Ƙالتكرارا Ƴمجمو                                   

Fe : عةƿالمتو Ƙبـ       ــــــــــ(التكرارا ýƛوتم(  
  اراƘي                                          عدد اƤǙت



  – باتنة –     دراسة ميدانية بملبنة الأوراس :                                                الǮالǬالȎȦل 

98 
 

ƊX2ما بالنسبة لـ    
t          اƿǚانط ƴبـ كاي مرب ƭاƤصائي الơǗا ýالجدو Ǉدد مơتƼ 

      Ǌب Ɵالمسمو ƋطƤنسبة ال Ǉمα) المعنوية م ǎي دراستنا     ) ستوƼ ǉدرناƿ يƦ5بـ  وال % 

  . عدد البدائƼ ýي كý سƌاơ nýيƚ يمn-1 ýƛودرجاơ Ƙرية مساوية لـ 

X2عند مقارنتنا لـ 
t  ƴمX2

cǇا كاƦƍ < X2
t   X2

c الفرضية ƯƼنر H1  ýونقبـ 

Ɗي Ü)  ǇƊ ونستƭǄƤ بǇƋ النتائƝ المơصý عǄيǌا ليƩ لǌا دǙلة ơƍـصائية            H0الفرضية  

ǚتƤǙا Ƙكان ƘاƼ  ةƼنتيجة الصد (  ÜوƊ          ـى وجـودǄع ýتـد Ƙالتكرارا Ǉبي ƘاƼǚتƤǙا Ǉ

  .اتجاǋاƘ مƤتǄفة Ƽي المǄبنة

Ɗ Ǉا كاƦƍ ما> X2
t   X2

c الفرضية ƯƼنر ÜH0 الفرضية ýونقب H1 ƭǄƤونست Ü

بمعامƛ ýقة ƿدرǉ   ) لǅ تكǇ نتيجة الصدƼة   (بǇƋ النتائƝ المơصý عǄيǌا لǌا دǙلة ơƍصائية        

ƼǚاƘ بيǇ التكراراƘ تدý عǄى وجود اتجاƹ ǉالƼ Ɣي المǄبنة Ɗكƛـر            Ü وǇƊ اƤǙت   95%

ǎرƤǕا ƘاǋتجاǙا Ǉم.  
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  تحليü وتƻسير نتائƛ الدراسة الميدانية: الƙاني المبحث 

üوǓا ƒالدراسة الميدانية : المطل ƛنتائ üتحلي  

 Ƙجاباƍ Ƹلتفري ýعداد جداوƎمنا بƿ ǇستمارتيǙا Ɲنتائ ýيǄơت ýجƊ Ǉم Ǉالمستقصي

ولدراسة اتجاǋاƼƊ Ƙراد مجتمƴ البơ ƚơوý ما جاƼ Ƈي ƊسئǄة . باǕرƿاǅ والنسƔ المئوية

ƘجاباǗمعنوية ا ǎديد مدơلت ƴكاي مرب Ɣساơمنا بƿ Üƚơالب.  

1 .ǅوسيƊاستمارة المر ƛنتائ üتحلي:  

-Ýللملبنة ƿدخول Ƥمعينة من ƖƇƺمكا ǅم Ɩدƻاست üǉ   

 ý04(جدو :(Ǉم Ǉوسيƌبنةاستفادة المرǄالم ƘƉƼمكا   

Ɩالنسبة المئوية   التكرار  الاختيارا%   
ǅ68,14  77  نع  

Ǚ  36  31,86  

Ƴ100  113  المجمو  

14,88  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

 Ɣساơة التاليةلƿǚالع ýنستعم :*  

 
  Ƙالتكرارا Ƴمجمو              
   يساوي  ــــــــــFe: لدينا

         ƘتياراƤǙعدد ا             
  

  
ǇƦƍ :  

  

                                                 
* ƒالطريقة لحسا Ƨƻن Ʋننا سنتبƈ ǍلƋ ناǉ شارةǕتجدر ا Ǎعل üوللحصو ) Ʋمرب ǎكا üجدو ǅسئلة) مǓبقية ا Ʋم. 
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 0,05 نعتمد عǄى الجدوý الƤاƭ بكاي مربƴ عند مستوǎ دǙلة لمعرƼة 

  ơ      :V = n – 1يǇƊ ƚ(V)ودرجة ơرية 

                        V = 2 – 1   

V = 1                                       

 ǇƦƍمعنوية س عند م ǎرية تساوي 0,05توơ مساوية لـ 1 ودرجة Ǉتكو 

3,841.  

 Ǉ3,841 المساوية لـ  و 14,88 المساوية لـ عند المقارنة بيǇƊ نجد  :

 ƯƼنر ǊيǄوع Ho ýونقب H1Ü ǇƋب ýونقو Ƙاƿالفرو  Ƙيجاباƍ Ǉبي

وǋ ǇƊناǁ اتجاǉ واơد ƹالƼ Ɣي يسƘ راجعة لǄصدƼة المستقصيǇ لǌا دǙلة ơƍصائية ول

Ǚا Ǉر مƛكƊ رادƼǖبنة لǄبنة استفادوا المǄبالم ǇيǄراد العامƼǕا ǇƊ وǋو ǎرƤǕا Ƙاǋتجا

ƘئاƼمكا Ǉم.  

 ǇƋب Ǉيبي ƚيơ Üýالجدو Ǌơو ما يوضǋوX2 معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو Ü

 ƚيơ ÜýوǕتيار اƤǙا Ơلة لصالǙالد ǉƦǋ ƘƇ68,14وجا%  Ǉكدوƌي ƴراد المجتمƼƊ Ǉم

 ǇيǄƛالمم ƴراد المجتمƼƊ ينفي بقية Ǉيơ يƼ ÜبنةǄمǄل ǅǌولƤد Ʀمن ƘƉƼى مكاǄع ǅǌصولơ

  . ơصولǅǌ عǄى مكاƘƉƼ معينة منƦ دƤولǅǌ المǄبنة%31,86بنسبة 

  : ما نوƱ الحواƺز التي تƻضلها-

 ý05(جدو :(Ǉوسيƌر المرƲي نƼ زƼواơال ǅǋƊ  

ƖختياراǕلمئوية النسبة ا  التكرار  ا%   
  78,76  89  الزيادة Ƽي اǓجر

  21,24  24  الترƿية

Ƴ100  113  المجمو  

37,39  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر
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       ǇƊ Ʋơǚن Üýالجدو Ɲنتائ ýǚƤ ǇمX2  معنويـة      دالة ع ǎ0,05ند مـستو)  ǇǕ

وƿد جاǉƦǋ ƘƇ الدǙلة لصالƠ البديý اǕوơ Üýيƚ يجمǄƹƊ ƴبيـة ƼƊـراد             ) 

بينما اƼǕراد الƦيǇ عبروا عǇ     . %78,76جر وƦلǁ بنسبة    Ǖالمجتمƴ رƹبتƼ ǅǌي زيادة ا    

 ǅǌنسبت Ƙية كانƿي الترƼ ǅǌبتƹ21,24ر%.  

-Ýüهƺ ƿدائƈ Ǎعل ƿرئيس ƿئƺا لم يكاƤƋ   

 ý06(جدو :(ǁوǄى سǄة عƋƼير المكاƛƋت ǎمدǇوسيƌالمر   

ƖختياراǕالتكرار  ا  
النسبة 

    %المئوية 

  Ɗ   76  67,26دائǁمستوǎتơاƲƼ عǄى 

ǁدائƊ ǎمستو Ǉم ƯفƤ30,09  34  ت  

  02,65  03  تƺادر المǄبنة

Ƴ100  113  المجمو  

71,21  5,991  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

       ǇƊ Ʋơǚن Üýالجدو Ɲنتائ ýǚƤ ǇمX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو   Ơلـصال 

   ǎبدƊ ƚيơ ÜýوǕا ý67,26البدي%   Ʃـى نفـǄع Ʋفاơي الƼ ǅǌبتƹر ƴراد المجتمƼƊ Ǉم 

               ƴراد المجتمـƼƊ ǎبدƊ Ǉيơ يƼ Üمعينة ƘƉƼى مكاǄوا عǄصơي ǅل Ǉƍتى وơ ǅǌدائƊ ǎمستو

 رƹبتƼ ǅǌي تƤفيƊ ƯدائƦƍ ǅǌا لǅ يơصǄوا عǄى المكاƼـƘƉ           %30,09الممǄƛة نسبتǅǌ بـ    

  .المرƹوبة

ƼاƤتاروا البديý الƛالـƚ    ) %02,65وǅǋ يمǄƛوǇ نسبة ǄƿيǄة جدا      (د  Ɗما بقية اƼǕرا  

  .Ƽي ơالة عدơ ǅصولǅǌ عǄى المكاƘƉƼ) مƺادرة المǄبنة(
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-ÝƝبوضو ƅداǓوة المردودية باǘيتم ربط ع üǉ   

 ý07(جدو :(ƇداǕوة المردودية باǚربط ع  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ36,28  41  نعــ  

Ǚ  72  63,72  

Ƴ100  113  المجمو  

8,50  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ ÜصائيơǗا ýالجدو Ǌơما يوضX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو   Ơلـصال 

  ƍ Üانيƛال ýالبديƦ         بـ ǅǌوالمقدرة نسبت ƴراد المجتمƼƊ بيةǄƹƊ كدƌ63,72 ي%   ǅط ابترا عد

 ـترا مƼƊ Ǉراد المجتمƴ     %36,28عǚوة المردودية باǕداƇ بوضوƼ ÜƟي ơيƊ Ǉكد         ط اب

Ɵبوضو ƇداǕوة باǚالع ǉƦǋ.  

-Ýƿدائƈ ǅم ǅتحس ƿلجعل ƹوة المردودية كاǘع Ǎعل ƿحصول ǅƉب ǌتر üǉ   

 ý08(جدو :(ǅǌدائƊ Ǉسيơي تƼ وة المردوديةǚلدور ع Ǉوسيƌرة المرƲن  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ43,36  49  نعــ  

Ǚ  64  56,64  

Ƴ100  113  المجمو  

1,99  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

       ǇƊ لـىƍ ýير الجـدوƬيX2            معنويـة ǎيـر دالـة عنـد مـستوƹ 0,05)  ǇǕ 

الفروƿاƼ Ƙي   وǇƊ    وبالتالي النتائƝ المơصý عǄيǌا ليƩ لǌا دǙلة ơƍصائية        

ة المردودية ليƩ لǌـا ƿـدرة       مما يوơي بǇƋ عǚو   ).ƍجاباƘ المستقصيǇ راجعة لǄصدƼة   

  .تơفيزية كبيرة Ƽي المǄبنة
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  Ý تعبر ƺعǘ علǍ مستوƺ ǌعالية ƈدائüǉ ƿ عǘوة المردودية-

 ýوة المردودية ): 09(جدوǚع ǎعالية ومدƼǇوسيƌالمر ƇداƊ ǎمستو  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
ǅ46,02  52  نعــ  

Ǚ  61  53,98  

  100  113  وƳالمجم

0,72  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ Üýالجدو Ǉم Ǌما نستدلX2           معنويـة ǎير دالـة عنـد مـستوƹ 0,05)  ǇǕ 

وبالتالي النتائƝ المơصý عǄيǌا ليƩ لǌا دǙلة ơƍصائية وǇƊ الفروƿاƼ Ƙي            

ة Ǚ تعبـر Ƽعـǚ       مما يوơي بǇƋ عǚوة المردودي     ).ƍجاباƘ المستقصيǇ راجعة لǄصدƼة   

  .عǄى مستوƼ ǎعالية ƊداƇ اƼǕراد

   علƈ ǍدائÝƿا ǎƈ العǘوتيƈ ǅكƙر تƙƉير-

 ý10(جدو :( ƇداƊ ىǄوة المردود الجماعي عǚوة المردود الفردي وعǚع Ǉم ýير كƛƋت

Ǉوسيƌالمر  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  42,48  48  عǚوة المردود الفردي

ǚ57,52  65  وة المردود الجماعيع  

Ƴ100  113  المجمو  

2,56  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

       ǇƊ لـىƍ ýير الجـدوƬيX2            معنويـة ǎيـر دالـة عنـد مـستوƹ 0,05)  ǇǕ 

وبالتالي النتائƝ المơصý عǄيǌا ليƩ لǌا دǙلة ơƍصائية وǇƊ الفروƿاƼ Ƙي            

   ƼصدǄراجعة ل Ǉالمستقصي Ƙجاباƍة.(           ƴراد مجتمـƼƊ Ǉبي ƾيوجد اتفا Ǚ ǊنƋي بơمما يو 

ƇداǕى اǄكبر عƊ يرƛƋا تǌل Ǉوتيǚي العƊ ýوơ ƚơالب.  

  



  – باتنة –     دراسة ميدانية بملبنة الأوراس :                                                الǮالǬالȎȦل 

104 
 

-Ýعاليةƺ رƙكƈ ǎيزƻتصميم نظام تح üجƈ ǅبها م Ǎالمشاركة التي تحظ ǌما مد   

وƿد وضعنا ǋاƦ السƌاý لمعرƼة مدƬƍ ǎراǁ المرƌوسيƼ Ǉي وضƴ نƲاǅ تơفيزي 

 ǅǌجاباتƍ ƘكانƼ ýعاƼالتالي ýي الجدوƼ رǌƲكما ي:  

 ý11(جدو :(ýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅي تصميƼ Ǉوسيƌاركة المرƬم ǎمد  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     

  14,16  16  دائــما

ƔــǄالط Ɣســơ  35  30,97  

  Ɗ  62  54,87بــدا

Ƴ100  113  المجمو  

28,35  5,991  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

   Üýالجدو Ǉم   ǇƊ ƲơǚنX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو    Üƚالƛال ýالبدي Ơلصال 

 ـ          ơ54,87%يƚ نفى    Ƽ ÜýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅي تصميƼ ǅǌاركتƬم ƴراد المجتمƼƊ Ǉي م 

وǅǋ ( بقية اƼǕراد Ɗما.  مǇ اƼǕراد ǉƦǋ المƬاركة ولكơ ǇسƔ الطơ30,97%   ƔǄيƊ Ǉكد   

  .صميǅ نƲاǅ تơفيزي Ɗكƛر ƼعاليةƋƼكدوا مƬاركتǅǌ الدائمة Ƽي ت) %14,16يمǄƛوǇ نسبة 

-Ýƿوقدرات ƿبراز مهارتƌب ƿل ƞسة يسمƺللمنا üمجا ƿناǉ üǉ   

 ýسة): 12(جدوƼمناǄل ýي وجود مجاƼ Ǉوسيƌي المرƊر  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ24,78  28  نعــ  

Ǚ  85  75,22  

Ƴ100  113  المجمو  

28,75  3,841  

  ƛơةمƍ Ǉعداد البا: المصدر

    ǇƋب ýالجدو ƠيوضX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو      Ʀƍ Üـانيƛال ýالبدي Ơلصال 

براز مǌـاراتǄ   ǅǌمناƼسة يسمƠ لǅǌ بƎ   لƊنǙ Ǌ وجود لمجاý     مǇ المجتمƴ    %75,22يƌكد  
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ǅǌدراتƿار . وƬƊ يماƼ     ǅǌراد ونسبتƼǕ24,78 بقية ا%       ǅǌل Ơسة يسمƼمناǄل ýمجا ǁناǋ ǇƊ 

ǅǌدراتƿو ǅǌاراتǌبراز مƎب.  

  ƤƋÝا تميزƺ Ɩي Ƌدائƿ عǅ زمǘئƺ ƿهü تحصü علǍ حاƺز مميز -

 ý13(جدو :(ƇداǕي اƼ الة التميزơ يƼ ز مميزƼاơ ىǄع Ǉوسيƌالمر ýصوơ  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ22,12  25  نعــ  

Ǚ  88  77,88  

Ƴ100  113  المجمو  

35,12  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

   Ǌما نستدل    ǇƊ Üýالجدو ǇمX2      معنوية ǎلة   0,05 دالة عند مستوǙالد ǉƦǋ ƘƇوجا 

 عدơ ǅـصولǅǌ    %77,88لصالƠ البديý الƛانيơ Üيƚ يƌكد ǄƹƊبية ƼƊراد المجتمƴ بنسبة          

      ƇداǕي اƼ ǅǋز مميز عند تميزƼاơ ىǄيربينما ي . عƬ    Ǌى   %22,12 ما نسبتǄع ǅǌصولơ 

ƇداǕي اƼ ǅǋالة تميزơ يƼ ز مميزƼاơ.  

  عǘوة المردودية الحاƺز اǓساسي للوصوƋ üلǍ اǓداƅ اƺǓضüǉ Ýü تعد -

 ý14(جدو :(ýضƼǕا Ƈداǖل ýوصوǄساسي لƊ زƼاơوة المردودية كǚع  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ69,03  78  نعــ  

Ǚ  35  30,97  

Ƴ100  113  المجمو  

16,36  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

 ýالجدو Ơيوض   ǇƊ X2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو     ƚيơ ÜýوǕا ýالبدي Ơلصال 

 مƼƊ Ǉراد المجتمǇƊ ƴ عǚوة المردودية تعد الơاƼز اǕساسي لǄوصـوý            %69,03يƌكد  



  – باتنة –     دراسة ميدانية بملبنة الأوراس :                                                الǮالǬالȎȦل 

106 
 

 كـوǇ عـǚوة     %30,97لǖداƇ اƼǕضƼ Üýيما نفى بقية اƼǕراد والمقدرة نسبتǅǌ بــ           

ýضƼǕا Ƈداǖل ýوصوǄساسي لǕز اƼاơالمردودية ال.  

-üǉ ترةƺ üوة المردودية الممنوحة نهاية كǘع ǅƉب ǌة ( ترƉƺم مكاƈ Ƽح(Ý  

 ýترة): 15(جدوƼ ýاية كǌة نơوة المردودية الممنوǚلع Ǉوسيƌرة المرƲن  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
ƾــơ  102  90,27  

  09,73  11  مكاƼــƋة

Ƴ100  113  المجمو  

73,28  3,841  

  الباƛơةمƍ Ǉعداد : المصدر

     ǇƊ لىƍ ýير الجدوƬيX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو     ÜýوǕا ýالبـدي Ơلصال 

      ƾơ ترةƼ ýاية كǌة نơوة المردودية الممنوǚع ǇƊ ىǄع ƴراد المجتمƼƊ بيةǄƹƊ ƴيجم ƚيơ

  .%90,27وƦلǁ نسبة 

 ǅǌراد ونسبتƼǕبقية ا ǎير Ǉيơ يƼ09,73 %    ـة تعـدơوة الممنوǚالعـ ǉƦǋ ǇƊ

  .مكاƋƼة

ýǚƤ Ǉلىمƍ صناǄƤ Ǉوسيƌاستمارة المر Ɲنا لنتائǄيǄơت :  

-                ÜبنـةǄالم ǅǌـولƤد Ʀمنـ ƘƉـƼـى مكاǄع ǅǌصولơ كدواƊ Ǉوسيƌالمر ǇƊ ǅƹر

        Ƽمكا ǅالة عدơ يƼ تىơ ǅǌدائƊ ǎى مستوǄة عƲƼاơوالمƋ      ǇƊ Ǚƍ ÜǅـǌدائƊ ىǄع ǅǌت

            ýـصوơǄل ƻير كاƹ وة المردوديةǚى عǄع ǅǌصولơ ǇƊ ىǄجمعوا عƊ ǅǌبيتǄƹƊ

 .عǄى ƊداƇ مميز

- ƔǄƹƊ  ي Ǉوسيƌلى  المرƍ ǇروƲن   Ǖي اƼ ال  جر   الزيادة ǊنƊ ىǄز  عƼاơ   ǅـǌل ýضƼǕا

 مقارنة بالترƿية التي ينƲروǇ لǌا Ɗنǌا تساƼ ǅǋعـƼ ǚـي اكتـساƊ               Ɣدائǅǌ لزيادة

 .معارƻ ومǌاراƘ جديدة

يواجǊ المرƌوسيǇ مƬكý عدƬƍ ǅراكƼ ǅǌي اتƤاƦ القـراراƘ المتعǄقـة بƋنƲمـة              -

 .اǕمر ƎƼنǙ Ǌ يتعدǎ بعƯ اǕمور الروتينيةالتơفيزơ Üتى وǇƍ تجسد Ʀǋا 
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يƌكد ƔǄƹƊ المرƌوسيǇ عǄى عدǅ وجود مجاý لǄمناƼـسة يـسمƠ لǌـǅ بـƎبراز                -

         ƇداǕي اƼ ǅǌتميز بعض Ǉƍتى وơ Üǅǌدراتƿو ǅǌاراتǌوة المردوديـة    ومǚتبقى ع

ǋي الơاƼز اǕساسي وǙ وجود لمơفزاƘ مميزة تـƬجƴ عǄـى المناƼـسة Ƽـي               

ýالمستقب. 

ƌوسيǇ يروǇƊ Ǉ عǚوة المردودية الممنوơة نǌاية كـƼ ýتـرة ơـƔǄƹƊ             ƾ المر  -

 .وليسƘ مكاƋƼةÜ ويفضǄوơ Ǉصولǅǌ عǄى عǚوة المردود الجماعي

- ƇداǕير مرتبطة باƹ ةơوة المردودية الممنوǚع Ǉƍ Ǉوسيƌالمر ƔǄƹƊ ǎير. 

 

2 .ƅساƊاستمارة الر ƛنتائ üتحلي:  

-ƈ ǅاعلة لتحسيƺ اǉز التي تراƺالحوا Ʊنواƈ ǎƈ ÝƿوسيƊمر ƅدا  

 ý16(جدو :(Ǉر المسيريƲي نƼ ةǄز الفاعƼواơال ǅǋƊ  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  ơ  14  87,50واƼز مادية

  ơ  02  12,50واƼز معنوية

Ƴ100  16  المجمو  

09  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

       ǇƊ Ʋơǚن Üýالجدو Ɲنتائ ýǚƤ ǇمX2        معنويـة ǎ0,05 دالة عند مـستو)  ǇǕ

             Ǉبية المـسيريǄƹƊ ǎير ƚيơ ÜýوǕا ýالبدي Ơلة لصالǙالد ǉƦǋ ƘƇد جاƿو 

Ƽ Üـي ơـيǇƊ87,50%     Ǉ الơواƼز المادية Ɗكƛر ƼاعǄية Ƽي تơسيǇ اǕداƇ وƦلǁ بنـسبة            

  . مǇ المسيريǇƊ Ǉ الơواƼز المعنوية ǋي اǕكƛر ƼاعǄيةƊ12,50%عتبر 
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  ة تƙƊر ƺعǘ علǍ اǓداüǉ Ýƅ ترǌ بǅƉ عǘوة المردودي-

 ýرة المس): 17(جدوƲينǇوسيƌالمر ƇداƊ ىǄوة المردودية عǚير عƛƋلت Ǉري  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  75  12  كƛيــرا

  ƍ  04  25لى ơــد ما

Ƴ100  16  المجمو  

04  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

    ǇƊ ýالجدو ƠيوضX2    معن ǎ0,05وية   دالة عند مستو     ƚيơ ÜýوǕا ýالبدي Ơلصال 

 مǇ المسيريǇƊ Ǉ عǚوة المردودية لǌا تƛƋير كبير عǄـى ƊداƇ المرƌوسـيÜǇ              %75يقر  

 ǎ25بينما ير%ƇداǕى اǄير الكبير عƛƋبالت Ʃير ليƛƋا التƦǋ ǇƋب ǅǌمن .  

-Ýدائهمƈ ǅلتحسي ƹوة المردودية كاǘع Ǎعل ƿوسيƊمر üحصو ǅƉب ǌتر üǉ   

 ýرة ا): 18(جدوƲيلمسنǇوسيƌالمر ƇداƊ Ǉسيơز لتƼاơوة المردودية كǚلع Ǉري  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
ǅ75  12  نعــ  

Ǚ  04  25  

Ƴ100  16  المجمو  

04  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

     ǇƊ لىƍ ýير الجدوƬيX2      معنوية ǎلـة      0,05 دالة عند مستوǙالد ǉƦǋ ƘƇد جاƿو 

   ýالبدي ƠلصالǕاýو      Ǉبية المسيريǄƹƊ ƴيجم Ʀƍ Ü)75%( ǅǌوة المردودية تعد      منǚع ǇƋب 

     ÜƇداǕا Ǉسيơيا لتƼزا كاƼاơ    ǎير Ǉيơ يƼ25%   ǅǌمن  ǋ ǇƊ   وةǚالع ǉƦ  ƘزليسƼاơي اƼا كا 

ƇداǕا Ǉسيơلت.  
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   لتطوير نظام تحƻيزƈ ǎكƙر ƺعاليةǉÝناƿ توجƺǈهƤƋ  : üا كاǅ جوابƿ لا-

 ýاƌا السƦǋ ىǄع ƔجاƊ دƿ04و Ǉم  ýي الجدوƼ رǌƲكما ي ǅǌجاباتƍ Ƙوكان Ƈساƌالر

  :التالي

 ý19(جدو :(ýعاƼ فيزيơت ǅاƲلتطوير ن Ǉسعي المسري  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ25  01  نعــ  

  75  03  ليƩ بعــد

Ƴ100  04  المجمو  

01  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ Üýالجدو Ǉم Ǌما نستدلX2  ير دالƹ       معنويـة ǎ0,05ة عند مستو  Ü  وبالتـالي

               Ǉالمستقـصي Ƙجابـاƍ يƼ ƾالفر ǇƊ يƊ صائيةơƍ لةǙا دǌل Ʃا ليǌيǄع ýصơالم Ɲالنتائ

                ǁنـاǋ Ǉا كـاƦƍ ما Ǉالمستقصي Ƙجاباƍ Ǉم ýيستد ǇƊ Ǉيمك Ǚ ة وبالتاليƼصدǄل ƴراج

Ǚ ǅƊ بنةǄي المƼ زƼواơال ǅاƲسعي لتطوير ن.  

  م نظام تحƻيزǎ يحقƼ اǓداƅ اƺǓضÝü ما مدǌ مشاركة مرƊوسيƺ ƿي تصمي-

 ý20(جدو :(ýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅلتصمي Ǉوسيƌاركة المرƬبم Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎمد  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
  6,25  01  دائمــا

ƔــǄالط Ɣسơ  13  81,25  

  Ɗ  02  12,50بــدا

Ƴ100  16  المجمو  

16,64  5,991  

  لباƛơةمƍ Ǉعداد ا: المصدر

      ǇƊ ÜصائيơǗا ýالجدو Ǉم ƝنستنتX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو   Ơلـصال

 مǇ المسيريǇƊ Ǉ مƬاركة المرƌوسيǇ مـƊ Ǉجـý          %81,25البديý الƛانيơ Üيƚ يƌكد     

 منǅǌ عدǅ وجـود     %12,50تصميǅ نƲاǅ تơفيزي Ƽعاý تكوơ ǇسƔ الطÜƔǄ بينما يقر          
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       ǎير Ǉيơ يƼ Üائياǌاركة نƬالم ǉƦǋ06,25%  ا Ǉاركة دائمـة       مƬم ǁناǋ ǇƊ Ǉلمسيري

      ýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅتصمي ýجƊ Ǉم ǇوسيƌمرǄل.      Ǉاليƌى السǄجابة عǗا Ǉم ƭǄƤونست 

السابقيƍ Ǉما عدǅǌƼ ǅ الرƌساƇ لǄسƌاليǇ السابقيƊ Ǉو عدǅ جديتƼ ǅǌي اǗجابة ويتجǄى Ʀǋا              

Ǉالتاليتي ǇتيƲơǚالم ýǚƤ Ǉم:  

-        Ǉيơ يƼ انيƛال ýاƌى السǄع Ƈساƌالر ýجابة كƍ 04      ýاƌى السǄجابوا عƊ قطƼ ǅǌمن 

ýوǕا. 

-   ǅعدƾوجود مباد    اتفا ýوơ Ƈساƌر الر        Ƈما جـا Ɣسơ فيزيơالت ǅاƲالن Ǉسيơة لت

    ýوǕا ýاƌى السǄجابة عǗي اƼ      رƛكƊ ǇƊ Ǉيơ يƼ 81 %       ـيƼ ǇيروƬيـ ǅǌمـن 

            Ɣسơ ǅاƲا النƦǋ ƴي وضƼ ǅǌوسيƌمر ǇركوƬي ǅǌنƊ انيƛال ýاƌى السǄجابة عǗا

ƔǄالط. 

  رƊوسيƿ علǍ تبادü المعارƹ والمهاراƺ Ɩيما بينهمüǉ Ý تشجƲ م-

 ý21(جدو :( Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎمدƘاراǌوم ƻبمعار Ǉوسيƌالمر   

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
  62,50  10  دائمــا

  ơƊ  06  37,50يانــا

Ƴ100  16  المجمو  

01  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

ơ Üيƚ يƌكـد    ƹ 0,05ير دالة عند مستوǎ معنوية       ǇƊ X2   تدý نتائƝ الجدوý عǄى   

 بƋنǅǌ يƬجعوǇ مرƌوسيǅǌ دوما عǄى تبادý المعـارǄƹƊ62,50%         ƻبية مسيري المǄبنة    

  . منǅǌ بƦǋ ǇƋا التƬجيƴ يكوơƊ Ǉيانا Ƽقط%37,50والمǌاراƼ Ƙيما بينƼ Üǅǌيما يقر 
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  دائهمüǉ ƈÝ تƻتƞ مجاü المناƺسة بيǅ مرƊوسيƿ لتشجيعهم علǍ تطوير -

 ý22(جدو :(Ǉوسيƌالمر Ǉسة بيƼالمنا ýمجا Ơبفت Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎمد  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%     
  93,75  15  دائمــا

  ơƊ  01  06,25يانــا

Ƴ100  16  المجمو  

12,25  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ Ɲنستنت Üýالجدو ýǚƤ ǇمX2    معنوي ǎ0,05ة   دالة عند مستو    ýالبـدي Ơلصال 

 بƋنǅǌ يفتơوǇ مجاǙ لǄمناƼـسة بـيǇ        %93,75اǕوƦƍ Üý يجمǄƹƊ ƴبية المسيريǇ بنسبة       

        ǎبينما ير ÜǅǌدائƊ تطوير ýجƊ Ǉم Ǉوسيƌـي نـسبة       %06,25المرǋو Ǉالمسيري Ǉم 

  .ǄƿيǄةƼ ǇƊ ÜتƦǋ Ơا المجاý يكوƼ Ǉي بعƯ اơǕياǇ وليƩ دائما

  تهم علüǉ ÝǍ تقوموǅ بتكويǅ مرƊوسيكم لمساعد-

 ý23(جدو :(Ǉوسيƌالمر Ǉلتكوي Ǉرة المسيريƲن  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅــǌدائƊ Ǉسيơ87,50  14  ت  

  12,50  02  تƺيير ƊجواƇ العمý الروتيني

Ƴ100  16  المجمو  

09  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ ÜصائيơǗا ýالجدو Ǌơما يوضX2     م ǎـد   0,05عنويـة    دالة عند مـستوƿو 

         ǎير Ʀƍ ÜýوǕا ýالبدي Ơلة لصالǙالد ǉƦǋ ƘƇ87,50جا%       Ǉتكـوي ǇƊ Ǉالمـسيري Ǉم 

  Ǉوسيƌالمر     ǅǌلى مساعدتƍ ƩساǕبا ƻدǌي    ÜǅǌدائƊ Ǉسيơى تǄع   Ǉيơ يƼ  ǎ12,50ير% 

  .منǇƊ ǅǌ التكويǇ يساعد المرƌوسيǇ عǄى تƺيير ƊجواƇ العمý الروتيني
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-Ǔوا ƹالمعار ƒصحاǓ üǉ المت ƅداÝتهمƉƺنظمة خاصة لمكاƈ ميز  

 ýالمتميز): 24(جدو ƇداǕوا ƻالمعار ƔاơصƊ ةƋƼمكا ǎلمد Ǉرة المسيريƲن  

ƖختياراǕالنسبة المئوية   التكرار  ا%    
ǅ0  0  نعــ  

Ǚ  16  100  

Ƴ100  16  المجمو  

16  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ ىǄع ýالجدو Ɲنتائ ýتدX2    معنو ǎ0,05ية   دالة عند مستو     ýالبـدي Ơلـصال 

              ƔاơصـƊ ƴجيƬة وتƋƼاصة لمكاƤ مةƲنƊ وجود ǅى عدǄع Ǉالمسيري ýكد كƌي Ʀƍ Üانيƛال

  .المعارƻ واǕداƇ المتميز

 -ÝƿوسيƊمر ƅداƈ Ǎير علƙƉر تƙكǓوة اǘي العǉ ما   

 ý25(جدو :(Ǉوسيƌالمر ƇداƊ ىǄع Ǉوتيǚالع Ǉم ýير كƛƋي تƼ Ǉي المسيريƊر  

ƖختياراǕنسبة المئوية ال  التكرار  ا%     
  06,25  01  عǚوة المردود الفردي

  93,75  15  عǚوة المردود الجماعي

Ƴ100  16  المجمو  

12,50  3,841  

  مƍ Ǉعداد الباƛơة: المصدر

      ǇƊ لىƍ ýالجدو Ɲير نتائƬتX2      معنوية ǎ0,05 دالة عند مستو     ǉƦـǋ ƘƇد جاƿو 

الدǙلة لصالƠ البديý الƛانيơ Üيƚ يقر       
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  ةخاتمـــ

ƿتصاد المعارƊ Ü ÜƻصطƠǄ عǄى تسميتǌا باجديدةبانتقاý اƿǙتصاد ƍلى مرǄơة 

ريةÜ منǌا تƺير النƲرة لƼǖراد العامǄيǇ مǇ يتƺيرƘ الكƛير مǇ المفاǋيǅ والمعطياƘ التسي

مجرد يد عامǄة ƍلى مورد مساƼ ǅǋي ƾǄƤ القيمة ومơرƊ ǁساسي لباƿي موارد المƌسسة 

  .قنية Ɗو معǄوماتيةÜ وتفعيǌǄا ƍيجابا Ɗو سǄباسواƇ كانƘ مادية Ɗو ت

 ƠصبƊ ǊنƎƼ نادرة ƻاصة ومعارƤ Ƙمكاناƍو Ƙدراƿ ةǄơالمر ǉƦǋ يƼ رادƼǕا ǁǚوبامت

يơتý مكاǇ الصدارة مơ Ǉيƚ اǋǕمية والتميز مقارنة بالموارد اƤǕرǎ لǄمƌسسة 

ǉ الƤصائƭ ولơǄصوý عǄى اƼǕراد الƦيǇ يمتǄكوƦǋ Ǉ. وƊصبƠ يơتǋƊ ýمية استراتيجية

ǅǌيǄة عƲƼاơر والمƛكƊ ƾيجاد طرǗ الجاد ýالسعي والعم Ƙسساƌى المǄع ƠصبƊ ǊنƎƼ 

Ǉتى تضمơ ǅǋفيزơي تƼ يةǄاعƼ:ýǚƺستǙا ǙوƊ  ǅǌعƼوتد ǅǌاراتǌوم ǅǌƼلمعار ýƛمǕا 

ƇداǕي اƼ ريةǋجو Ƙسيناơت ƚداơǗ ýوصوǄل ǅǋيرƹ ƴا مǌا وتقاسمǌا وتنميتǋلتطوير Ü

ýك Ǉم ýصوơǄانيا لƛو Ƈوالعطا ýعمǄل ǉواستعداد Ǌاتƿصى درجة ممكنة لطاƿƊ ىǄرد عƼ 

Ǌب ǅعما يقو ǉرضا Ǉضما ƴم Üاǌب ýالتي يعم ƻروƲال Ǉضم Ǉم ǊلƦبما يب Ǌناعتƿو 

ƳبداǗالجودة وا Ǉكبير م ǎى مستوǄع Ǌانتاج Ǉد ليكوǌج.  

 –Ƽي ضوƇ ما سبơ ƾاولنا ƍجراƇ دراسة ميدانية بơƎدǎ المƌسساƘ الجزائرية 

لمعرƼة التطور الƦي ơدƼ ƚي Ʀǋا المجاý بالتركيز عǄى عǚوة  –ǕوراƩ بباتنة مǄبنة ا

ودراسة مدǎ  التي ينƲر لǌا عǄى Ɗنǌا ǅǋƊ الơواƼز المادية المقدمة لǄعامǄيÜǇ المردودية

 ƹير راضيǇ عǇ بǉƦǌ المƌسسةǇƊ جý اƼǕراد العامǄيƿ Ǉدرتǌا التơفيزية وƿد تبيǇ لنا 

 طرƾƾ اǕداƇ اǕمÜýƛ مما يعني ǇƊ المǄبنة مازالƘ تستƤدǉƦǋ ǅ العǚوة كơاƼز لتơقي

ơƍباط نفسي لƼǖراد وتƦمر Ƽي كƛير مǇ اơǕياǇ التơفيز التقǄيديةÜ التي ينجر عنǌا 

  .Ƽي المơصǄة النǌائية ƍلى انƤفاƼ Ưي مستوƊ ǎدائǅǌالعامǄيǇ وǋو ما يƌدي 

الفرد Ƽي الǌيكý عǄى عدǅ اǋǙتماǅ بموƴƿ التي تƌكد رǅƹ الدراساƘ الơديƛة 

Ǌاراتǌوم ǊƼبمعار ǅتǌيمي بقدر ما يƲر التنƲتن ƘزالǙ الدراسة ýơبنة مǄالم ǇƊ Ǚƍ Ü

 ƾقيơا تǌل Ǉساسي يضمƊ زƼاơوة المردودية كǚوتعتبر ع Üالمادي ǇنساǗرة اƲفرد نǄل
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اǕداƇ المتميزƹ Üير ǉƦǋ ǇƊ النƲرة ƹير صơيơة وƦǋا ما تƌكدǉ نتائƝ الدراسة الميدانية 

عǚوة المردودية Ǚ تعبر Ƽعǚ عǄى متơصý عǄيǌاǇƊ Ʀƍ Ü اƼǕراد العامǄيƿƊ Ǉروا بǇƋ ال

 ǎمستوǅǌدائƊ عاليةƼ Ƙوليس ǊيǄع ýصوơي الƺينب ǅǌƿقوơ Ǉم ƾơ اǌيعتبرون ǅǌنƊ كما Ü

كمكاƋƼة عǄى ơسǇ اǕداÜƇ كما Ɗكدوا ƊنǊ بƎمكانǅǌ بýƦ المزيد مǇ الجǌود وتقديǅ ما ǋو 

ما وƼرƘ لǅǌ المǄبنة مơفزاƿ Ƙوية وتƤصيƭ مơفزاƘ مميزة ƼƊضƼ ýي اǕداƦƍ Ƈا 

  .لƦوي اǕداƇ المتميز

ǅرا لعدƲون Ƙمجريا Ǉالبعد ع ýبعيدة ك Ƙبنة مازالǄالم ǇƎƼ ÜاƦǋ ýر كƼتو 

وعǇ كيفياƘ التơفيز التي تزيد مơƍ ǇساƩ ) المعارƻمرǄơة اƿتصاد (المرǄơة الơالية 

  .ضمǇ مǚƤ Ǉلǌا مساǋمتǊ الفعالة Ƽي تơسيǇ اǕداƇتالفرد بǋƋميتÜǊ و

وƿد ǄƤصنا ƍلى ǇƊ عǚوة المردودية ليسƘ بالơاƼز الكاƼي الƦي يمكǇ اǙعتماد 

عǄيÜǊ كما Ǚ يمكǇ اعتبارǋا كيفية تơفيزية لتơسيƊ ǇداƇ اƼǕرادÜ كما Ɗنǌا تفتقد ƍلى 

Ǖفيز اơى تǄا عǌدرتƿ يǋا وǌǄجƊ Ǉة مƋƬساسية المنǕاصة اƤالǅداƤى استǄراد عƼ ýكام 

 باǗضاƼة ƍلى ǇƊ الدƴƼ المتƤƋر لǉƦǌ العǚوة رسƿÜ ƣدراتƼ ǅǌي تơقيǋƊ ƾداƻ المǄبنة

ǅǌزا لƼاơ Ƙجر وليسǖل ǚوة مكمǚالع ǉƦǋ ǇƊ ǇيǄراد العامƼǕا ǎناعة لدƿ.  

 ǉييرƺفيزي لتơا التǌامƲة لنǄامƬ ومراجعة ƾيƿد ƭơبف ǅتقو ǇƊ بنةǄى المǄعƼ اƦل

 Üǉوتطوير ǅǋيرƹ ƴا مǌالكامنة وتقاسم ǅǌƼمعار ƜراƤǗ رادƼǕاستعداد ا Ǉتى تضمơ

ولتبادý المعارƻ والمǌاراƘ لتơقيƾ التعǅǄ الجماعي الƦي بǊ تكƻƛ العمǄياƘ اǗبداعية 

ƚداơǕا ƾوسب Üýي رد الفعƼ اǌى زيادة سرعتǄبنة عǄلتساعد الم ƿ يطơي مƼ ǅǄƿƋصد الت

  .دائǅ التقƔǄ والتƺير

 Ǉيمك ǊيǄوع ÜرادƼǕفيز اơى زيادة تǄالتالية التي تساعد ع ƘاơتراƿǙة اƹصيا

  :ضماǇ مساǋمتƼ ǅǌي تơسيǇ اǕداƇل

-  ǅǌباتƹور ǅǌاجاتơ ىǄع ƻتعرǄل ǇيǄراد العامƼǖدورية ل ƘاƇباستقصا ǅالقيا

 .والعمý عǄى Ƭƍباعǌا
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-  Ƙفزاơبالم Ǚƍ فزơي Ǚ Üمادي Ǉمجرد كائ ǊنƊ ىǄفرد عǄرة لƲيير النƺضرورة ت

 .ادية Ƽقطالم

-  ǅǌدورية مع ƘاƇوعقد لقا ǅتقارير التقيي Ɲبنتائ ǅǌمǚعƍو ýالعما ǅضرورة تقيي

 .لمناƬƿتǌا

العمý عǄى ƍعطاƼ Ƈرصة Ɗكبر لǄعماý بالمƬاركة Ƽي اتƤاƦ القراراƘ المتعǄقة  -

 .بتصميƊ ǅنƲمة تơفيزية ƿوية

- ƠتƼالعم ǅǚعǗ اǌى مصرعيǄع ýتصاǙا ƦƼبنا مناǄي المƼ ƚدơما ي ýبك ý ة) Ǉم

ƿر ÜةƦƤمت ƘاراƻداǋƊططةƤم .(... 

زيادة اǋǙتماǅ بمعارƻ اƼǕراد وتƬجيعǅǌ عǄى ƤƍراجǌاÜ والعمý عǄى بǌƛا  -

 .رǋا بتكويǇ مستودƳ لǌا ليستفيد منǊ الجميƴيوتسي

ي ƿوي يضمǇ الوصوý لǖداƇ اƼǕضƤ ýاصة Ʀƍا زضرورة تصميǅ نƲاǅ تơفي -

 ƻروƲǄرنا لƲبنة تمر الصعبة التينǄا المǌب. 

ضرورة مكاƋƼة ƊصơاƔ اǕداƇ المميز لفتƠ مجاý المناƼسة الƦي يعمý عǄى  -

 .ǋاراكتساƔ المǌاراƘ وتطوي

عǚوة وƼي الƤتاǅ نƬير ƍلى Ɗننا ومýǚƤ Ǉ بƛơنا Ʀǋا ơاولنا التعرƻ عǄى دور 

المردودية كơاƼز يضمǇ تơسيƊ ǇداƇ اƼǕراد العامǄيǉƦǋ ÜǇ اƤǕيرة التي لǅ تǄعƔ دورǋا 

  .باǗضاƼة ƼǙتقادǋا لقدرتǌا عǄى تơفيز اƼǕرادكما ينبƺي 

 ǇƋنا بǄƿ اƦƎƼ Ǉراد مƼǕا ƇداƊ Ǉسيơي تƼ يƺكما ينب ǅǋتسا Ǚ وة المردوديةǚع

ýǌƼ سيتǅ التوجǊ لǋǚتماǅ بالمǌاراýǚƤ Ü Ƙ اƼتقادǋا لƤǄاصية التي ƊنƘƋƬ مƊ ǇجǌǄا

ÞýضƼǕا ƇداǕا ƾقيơلت ƘاƇوالكفا  
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üشكاǓقائمة ا  

  الصƻحة  عنواǅ الشكü  الرقم

  06  عناصر عمǄية التơفيز  01

  06  مراýơ عمǄية التơفيز  02

  07  مكوناƘ نƲاǅ التơفيز   03

  08  مكوناƘ نƲاǅ التơفيز المعدلة  04

05   ǅǄسMaslowƘاجاơǄ11   ل  

  Alderfer 13سǅǄ الơاجاƘ عند   06

  Ɗ  34نواƳ الơواƼز  07

  37  المكوناƘ اǕساسية لنƲاǅ الơواƼز  08

09  ƇداǕا ƚǄƛ50  م  

10  ƘماƲي المنƼ ƇداǕدارة اƍ ƜƦ56  نمو  

11  ƇداǕا ǅتقيي ýơ63  مرا  

  88  الǌيكý التنƲيمي لمǄبنة اǕوراƩ باتنة  12
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üقائمة الجداو  

  الصƻحة  الجدوüعنواǅ   الرقم

  ǅǋƊ  23 نƲرياƘ التơفيز  01

02   ƴوتوزي ƇساƌالرǇوسيƌالمرǇبنة المستقصيǄدوائر الم ƻǄتƤى مǄ95   ع  

03  ƚơالب ƴمجتم ƭصائƤ  96  

  99  استفادة المرƌوسيǇ مǇ مكاƘƉƼ المǄبنة  04

05  Ǉوسيƌر المرƲي نƼ زƼواơال ǅǋƊ  100  

  ƋƼ 101ة عǄى سǄوǁ المرƌوسيǇمدǎ تƛƋير المكا  06

  102   باǕداƇربط عǚوة المردودية  07

08  ǅǌدائƊ Ǉسيơي تƼ وة المردوديةǚلدور ع Ǉوسيƌرة المرƲ102  ن  

  103  مستوƊ ǎداƇ المرƌوسيǇمدƼ ǎعالية عǚوة المردودية و  09

10  
  ƇداƊ ىǄوة المردود الجماعي عǚوة المردود الفردي وعǚع Ǉم ýير كƛƋت 

  يǇ المرƌوس
103  

11   ýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅي تصميƼ Ǉوسيƌاركة المرƬم ǎ104  مد  

  104  رƊي المرƌوسيƼ Ǉي وجود مجاý لǄمناƼسة  12

13  ƇداǕي اƼ الة التميزơ يƼ ز مميزƼاơ ىǄع Ǉوسيƌالمر ýصوơ  105  

14  ýضƼǕا Ƈداǖل ýوصوǄساسي لƊ زƼاơوة المردودية كǚ105  ع  

  106  ردودية الممنوơة نǌاية كƼ ýترةنƲرة المرƌوسيǇ لعǚوة الم  15

16   Ǉر المسيريƲي نƼ ةǄز الفاعƼواơال ǅǋƊ  107  

  108   لتƛƋير عǚوة المردودية عǄى ƊداƇ المرƌوسيǇالمسيريǇنƲرة   17

18  Ǉوسيƌالمر ƇداƊ Ǉسيơز لتƼاơوة المردودية كǚلع Ǉرة المسيريƲ108  ن  

19  ýعاƼ فيزيơت ǅاƲلتطوير ن Ǉ109  سعي المسيري  

20  ýعاƼ فيزيơت ǅاƲن ǅلتصمي Ǉوسيƌاركة المرƬبم Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎ109  مد  
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21  Ǉوسيƌالمر Ƙاراǌوم ƻبمعار Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎ110  مد  

22   Ǉوسيƌالمر Ǉسة بيƼالمنا ýمجا Ơبفت Ǉالمسيري ǅتماǋا ǎ111  مد  

  111  ريǇ لتكويǇ المرƌوسيǇينƲرة المس  23

24  ơصƊ ةƋƼمكا ǎلمد Ǉرة المسيريƲالمتميزن ƇداǕوا ƻالمعار Ɣ112  ا  

25  
رƊي المسيريƼ Ǉي تƛƋير كý مǇ عǚوة المردوديـة الفـردي وعـǚوة             

Ǉوسيƌالمر ƇداƊ ىǄالمردود الجماعي ع  
112  

26  ƇداǕوة المردودية باǚ113  ربط ع  

  113  رƊي المسيريƼ Ǉي عǚوة المردودية الممنوơة نǌاية كƼ ýترة  27

  114  قبý المǄبنةنƲرة المسيريƍ Ǉلى مست  28

 

 

  

  

    

 
 
 
 



Ȝمة المراجǝقا                                                                 :                           

127 
 

 1 .ƒالكت:  

  : باللƸة العربية 
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Üجامعة باتنة ÜريةƬدارة الموارد البƍ ƭصƤ2005 ت.  
2 .ƫيرơ عيسى : Ƙاضراơورة(مƬير منƹ ( عةƼد Üسسةƌتسيير الم Ʃي مقياƼ

 Üجامعة بسكرة Üالصناعية Ƙسساƌتسيير الم ƭصƤت Ü2003ماجستير.  
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  :البحوث. 4
كơاƼز لرƊ ƴƼداƇ اƼǕراد Ƽي المƌسساƘ وة المردودية عǚ: عبد الناصر موسي. 1

 ).بƹ ƚơير منƬور(اƿǙتصادية الجزائريةÜ كǄية العǄوǅ اƿǙتصادية والتسييرÝ بسكرة 
  
  
 :مواقع الأنترنيت. 5

  
1. www. Kenanaouline.com, Novembre 2006. 
2. www.balagh.com/ majah/ vbox, Novembre 2006. 



  الجمهوريـــة الجزائريـــة الديمقراطيـــة الشعبيــة
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  
  

  كǄية العǄوǅ اƿǙتصادية وعǄوǅ التسيير           - باتنـة–جامعة العقيد الơاƜ لƤضر 
  ةـƭ تنƲيǅ الموارد البƬريـتƤص                                                 

  

  

  البحثة Ƌستمار

  

Ʊراد: الموضوƺǓا ƅداƈ ǅز لتحسيƺوة المردودية كحاǘع  

  

  

المردودية كơاƼز ودورǋا Ƽي تơسيƊ ǇداƇ العماƿ Ü ýمنا لمعرƼة مدǋƊ ǎمية عǚوة 

 ǅسيادبتصمي Ǉستمارة ونرجو مǙا Ǌاتǋ Ǉموضوعية ع ýجابة بكǗمعنا وا Ǉالتعاو ǅتك

  .ابة المناسبة Ɗماǅ اǗج)X(بǌا بوضƴ عǚمة  اǕسئǄة المدونة

 ƚơالب Ưرƺل Ǚƍ ƘوماǄالمع Ǌاتǋ ýاستعما ǅالسرية التامة وعد ǅلك Ǉونضم

  .العǄمي

  .لكǅ منا جزيý الƬكر عǄى تعاونكǅ معنا

  

  

  

  

  

  

  2007/2008 :السنة الجامعية

  



  : 02ملحƼ رقم 

ƒو المنصƈ الرتبة:    üالعم ǅمكا:  

  :السǅ    :اǓقدمية

      :المستوǌ التعليمي

   مƊقƖ   م دائ  :الوضعية

  

1 .Þǁوسيƌمر ƇداƊ ىǄر عƛƌة تơوة الممنوǚالع ǇƋب ǎتر ýǋ  

  ƍلى ơد ما   كƛيرا 

2 .Þǁوسيƌمر ƇداƊ Ǉسيơة لتǄاعƼ اǋز التي تراƼواơال ƳنواƊ يƊ  

  ơواƼز معنوية   ơواƼز مادية 

3 .ǅǌدائƊ Ǉسيơلت ƻة كاơوة الممنوǚى العǄع ǁوسيƌمر ýصوơ ǇƋب ǎتر ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  

 * ýǌƼ ÜǙ ǁجواب Ǉا كاƦƍ Ǌتوج ǁناǋÞعاليةƼ رƛكƊ فيزيơت ǅاƲلتطوير ن  

 ǅبعد  نع Ʃلي   

4 .ÞǅǌدائƊ ǅة تقارير تقييƬƿلمنا ǁوسيƌبمر ýتتص ýǋ  

  ơسƔ الطƔǄ  دائما 

5 . Þ ýالعم ƔوǄسƊ Ƴاتبا ýتفض ýǋ   الفردي الجماعي         

6 .ǁوسيƌمر ƴجƬت ýǋوالم ƻالمعار ýى تبادǄع ǅǌيما بينƼ ƘاراǌÞ  

  ơƊيانا   دائما 

7 .ÞىǄع ǅǌلمساعدت Ǉوسيƌالمر Ǉبتكوي Ǉتقومو ýǋ  

- ǅǌدائƊ Ǉيơتس     

-  ǅǌاراتǌوم ǅǌƼزادة معار    

     تƺيير ƊجواƇ العمý الروتيني -

8. ÞǅǌتƋƼاصة لمكاƤ مةƲنƊ المتميز ƇداǕوا ƻالمعار ƔاơصǕ ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  

  



ÞمةƲنǕا ǉƦǋ يǋ ماƼ Üǅنع ǁجواب Ǉا كاƦƍ.................................   

9 .Þǁوسيƌمر ƇداƊ ىǄيرا عƛƋر تƛكƊ Ǉوتيǚي العƊ  

 عǚوة المردود الجماعي  عǚوة المردود الفردي 

10 .ÞƟبوضو ƇداǕوة المردود باǚربط ع ǅيت ýǋ  

 ǅنع   Ǚ 

  : الممنوơة نǌاية كƼ ýترةýǋ ترǎ بǇƋ عǚوة المردودية. 11

 ƾơ   ةƋƼمكا 

12 .Þاǌالتي تعاني ýاكƬطي المƤبنة بتǄمǄل Ơالي يسمơال ƇداǕا ǎمستو ǇƋب ǎتر ýǋ  

 ǅنع   Ǚ 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  :01ملحƼ رقم 

ƒو المنصƈ الرتبة:    üالعم ǅمكا:  

  :السǅ    :اǓقدمية

      :المستوǌ التعليمي

   مƊقƖ   دائم   :الوضعية
 

1. ǁولƤد Ʀمعينة من ƘƉƼمكا Ǉم Ƙاستفد ýǋ دةơوǄل   ǅنع Ǚ             

2 .ÞاǌǄز التي تفضƼواơال Ƴما نو    

   الơصوý عǄى ǌƬادة ƬرƼية-        الترƿية -        الزيادة Ƽي اǓجر 

 ǁلƦ يرƹ.............................................................................  

   لجعǁǄ تسǇơ مƊ ǇدائÞǁ كاýǋƻ ترǎ بơ ǇƋصولǁ عǄى عǚوة المردودية. 3

 ǅنع   Ǚ  

4 .ÞýǌƼ ǁدائƊ ىǄع ǁرئيس ǁئƼيكا ǅا لƦƍ    

- ǁدائƊ ǎى مستوǄع ƲƼاơت   - ǁدائƊ ǎمستو Ǉم ƯفƤدة -  تơادر الوƺت   

5 .ÞƟبوضو ƇداǕوة المردودية باǚربط ع ǅيت ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  

  ǁ عƿǚة بيǇ نتائƝ تقييǅ اǕداƇ والعǚوة الممنوơةǋ ýǋÞنا.  6

 ǅنع   Ǚ  

7 . ýǋ ىǄع ǚعƼ وة المردودية تعبرǚعالية عƼ ǎمستوǁدائƊÞ  

 ǅنع   Ǚ  

8 .ÞýضƼǕا ƇداǕلى اƍ ýوصوǄساسي لǕز اƼاơوة المردودية الǚتعد ع ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  

9 . ǁرئيس ǁمǄيع ýǋ ƝبنتائÞǁدائƊ ǅتقارير تقيي    

 ǅنع   Ǚ  

12 .Þ ةƋƼمكا ǅƊ ƾơ ترةƼ ýاية كǌة نơوة المردودية الممنوǚع ǇƋب ǎتر ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  



  



 

  الجمهوريـــة الجزائريـــة الديمقراطيـــة الشعبيــة
  وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

  

  - باتنـة– جامعة العقيد الحاج لخضر
  

ǅســƿ                      التسيير ǅوǄتصادية وعƿǙا ǅوǄية العǄك : ǅـــوǄع
                                          التسييـر 

  

  

  البحثƋستمارة 

  عǘوة المردودية كحاƺز لتحسيƈ  ǅداƅ اƺǓراد

  دراسة حالة ملبنة اǓوراƧ باتنة

  

  

 Ü ýالعما ƇداƊ Ǉسيơي تƼ اǋز ودورƼاơوة المردودية كǚمية عǋƊ ǎة مدƼلمعر

ƿمنا بتصميǋ ǅاتǊ اǙستمارة ونرجو مǇ سيادتكǅ التعاوǇ معنا واǗجابة بكý موضوعية 

ƴا بوضǌة المدونة بǄسئǕا Ǉمة عǚع )X (جابة المناسبةǗا ǅماƊ.  

 ƚơالب Ưرƺل Ǚƍ ƘوماǄالمع Ǌاتǋ ýاستعما ǅالسرية التامة وعد ǅلك Ǉونضم

  .العǄمي

  .لكǅ منا جزيý الƬكر عǄى تعاونكǅ معنا

  

  

  

  

  2006/2007السنة الجامعية 



 
 

  02: ملحƼ رقم

  

ƒو المنصƈ الرتبة:    üالعم ǅمكا:  

  :ǅـــالس    :ةـــــاǓقدمي

      :لتعليميالمستوǌ ا

   مƊقƖ   دائم   :ةـــــالوضعي

  

1 .Þǁوسيƌمر ƇداƊ Ǉسيơة لتǄاعƼ اǋز التي تراƼواơال ƳنواƊ يƊ  

  ơواƼز معنوية  ơواƼز مادية 

2 .ÞƇداǕى اǄر عƛƌوة المردودية تǚع ǇƋب ǎتر ýǋ  

  ƍلى ơــد مــا   كƛيــرا 

  ƻÞ لتơسيƊ Ǉدائǅǌ كامردوديةýǋ ترǎ بơ ǇƋصوý مرƌوسيǁ عǄى عǚوة ال. 3

 ǅنع  Ǚ 

 * ýǌƼ ÜǙ ǁجواب Ǉا كاƦƍǊتوج ǁناǋÞعاليةƼ رƛكƊ فيزيơت ǅاƲلتطوير ن   

 ǅبعد  نع Ʃلي 

4 .ÞýضƼǕا ƇداǕا ƾقơفيزي يơت ǅاƲن ǅي تصميƼ ǁوسيƌاركة مرƬم ǎما مد  

 Ɗبــدا  ơسƔ الطƔǄ  دائما 

  Ƽ Ƙيما بينýǋÞǅǌ تƬجƴ مرƌوسيǁ عǄى تبادý المعارƻ والمǌارا. 5

  ơƊيانا  دائما 

6 .ÞǅǌدائƊ ى تطويرǄع ǅǌجيعƬلت ǁوسيƌمر Ǉسة بيƼالمنا ýمجا Ơتفت ýǋ  

  ơƊيانا  دائما 

7 .ÞىǄع ǅǌلمساعدت ǅوسيكƌمر Ǉبتكوي Ǉتقومو ýǋ  

 ǙوƊ - ǅǌدائƊ Ǉسيơت    

     تƺيير ƊجواƇ  العمý الروتيني –ƛانيا 



 
 

 
 

  متميز ƊنƲمة Ƥاصة لمكاƋƼتǕ ýǋÞǅǌصơاƔ المعارƻ واǕداƇ ال. 8

 ǅنع   Ǚ  

ÞمةƲنǕا ǉƦǋ يǋ ماƼ Üǅنع ǁجواب Ǉا كاƦƍ.................................   

9 .Þǁوسيƌمر ƇداƊ ىǄيرا عƛƋر تƛكƊ Ǉوتيǚي العƊ  

 عǚوة المردود الجماعي  عǚوة المردود الفردي 

10 .ÞƟبوضو ƇداǕوة المردود باǚربط ع ǅيت ýǋ  

 ǅنع   Ǚ 

  :ýǋ ترǎ بǇƋ عǚوة المردودية الممنوơة نǌاية كƼ ýترة. 11

 ƾơ   ةƋƼمكا 

12 .Þاǌالتي تعاني ýاكƬطي المƤبنة بتǄمǄل Ơالي يسمơال ƇداǕا ǎمستو ǇƋب ǎتر ýǋ  

 ǅنع   Ǚ 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 
 

  01: ملحƼ رقم

  

ƒو المنصƈ الرتبة:    üالعم ǅمكا:  

  :ǅـــالس    :ةـــــاǓقدمي

      :المستوǌ التعليمي

   مƊقƖ   دائم   :ةـــــالوضعي

  

1 . ǁولƤد Ʀمعينة من ƘƉƼمكا Ǉم Ƙاستفد ýǋبنةǄمǄل   ǅنع Ǚ             

2 .ÞاǌǄز التي تفضƼواơال Ƴما نو    

          الترƿية -                                 الزيادة Ƽي اǓجر 

 ǁلƦ يرƹ.............................................................................  

3 .ÞýǌƼ ǁدائƊ ىǄع ǁرئيس ǁئƼيكا ǅا لƦƍ  

- ǁدائƊ ǎى مستوǄع ƲƼاơت   - ǁدائƊ ǎمستو Ǉم ƯفƤادر -   تƺبنة تǄالم   

4 .ÞƟبوضو ƇداǕوة المردودية باǚربط ع ǅيت ýǋ  

 ǅنع   Ǚ  

5. ýǋ  وة اǚى عǄع ǁصولơ ǇƋب ǎترÞǁدائƊ Ǉم Ǉسơت ǁǄلجع ƻلمردودية كا  

 ǅنع   Ǚ  

6 . ýǋوة المردوديةǚعǁدائƊ عاليةƼ ǎى مستوǄع ǚعƼ تعبر Þ  

 ǅنع   Ǚ  

7 .ÞǁدائƊ ىǄيرا عƛƋر تƛكƊ Ǉوتيǚي العƊ  

   عǚوة المردود الجماعي   عǚوة المردود الفردي

  ơفيزي Ɗكƛر ƼعاليةÞما مدǎ المƬاركة التي تƲơى بǌا مƊ Ǉجý تصميǅ نƲاǅ ت. 8

  Ɗبــدا   ơســƔ الطǄــƔ   دائمــا

9 .ýمجا ǁناǋ ýǋÞǁدراتƿو ǁاراتǌبراز مƎب ǁل Ơسة يسمƼمناǄل   



 
 

 
 

 ǅنع  Ǚ  

10 .Þز مميزƼاơ ىǄع ýصơت ýǌƼ ǁئǚزم Ǉع ǁدائƊ يƼ Ƙا تميزƦƍ  

 ǅنع  Ǚ  

11 . ƇداǕلى اƍ ýوصوǄساسي لǕز اƼاơوة المردودية الǚتعد ع ýǋÞýضƼǕا  

 ǅنع  Ǚ  

  ýǋÞ ترǎ بǇƋ عǚوة المردودية الممنوơة نǌاية كƼ ýترة. 12

ƾــơ  ةƋــƼمكا  

  

 


