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 شك

جعل بي الخلائق سن   ، ا ج الشك عل نفس ابت بس الله ال أ

. ا  ج

الحم   " صل الله عل نبي القائل: " لا يشك الله من لا يشك النا

. أعا فق  عظي سلطان عل أ   ، جه ا يليق بجلا   لله حم

ا بالف ا المقام الخا يفتح أمامنا سبيل الإق ا كا ه ضل فإ

ألهج إليه   ، لي جميعه بعناي الشك ، فلا أقل من أ أ لمستحقي

: ي طليعته  ، فا ا الع  ب عبا

نا الفاضل با منير : " أستا جه"، ال ع لا  تابعنا  دد  نا من غير ت

 تقصير.

ه. ح ا لله  ع الج  حسبنا أ ن

أه  ، ، الخلا ا تنا شك كل من سع من الإخ اي من كما لا يف ل ال

نا بالنصح، فلا نج  ين أم لئ ال . خاص أ البعي ي  محيطنا الق

ا العمل عل ما ب من  ا ه فا لأفضاله علي س إه من معن ال

ي  ، فالكل  ك إ ل نشخص ال ل حت  ي قب ننا  ، فليع إقلا جه

. ك م، م قع معل  م
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في  حابت سماح الع ب اضع العلما  ظه بسماحت ت  سائلي ف

إل أبي  المحب  دتن بالحنا  اضع إل أمي الت  ا العمل المت أه ه

ما بش   الأمل ... الغالي ال ل يبخل علي ي ني الحيا  هبتم أنت 
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... أدامك الله  يإل أخ ا الأخ  ...  الحبي خال
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... كت غان : ال أسه  إل كل عائل حنجا عل 

اه دليل  ، بن ب ام: سليما تي تي يل الشك إل الأسات الك ج

باح ملي  م

، بلا بن  يف حنجا ، ح ا غ : طاه ب ص إل الإخ الشك م

ين...  بع جما ال ابح  ، عبي  ي، تعمي الحسي يا بق ك  ، صفي
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اصف  دها  ني لتتكئ علي... أميجف ع ط لتنتظ اقها لكنها تغال السق   أ

م لكن   ا الي ي مثل ه اني  ي حياتها فحلمت أ ت دها  ا إل من كنت لها الأمل ال 

يسكنها  حمت  اسع  ها ب ... أس الله أ يتغم ل بي  ه سبحان حا بينها  ق

تي ... ج  فسيح جنات

غ  تي الأحب محم ب يمتيإل إخ َّ الك ، إل أختَ  ا سن

... ا غ  إل كل عائل ب

... كت غان : ال أسه  إل كل عائل حنجا عل 
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فع  ملا ال  إهإل كل 

ب. : عب القاد مسل ني س الق الثنا لأستا الم يل الشك   ج

ي ي الخال ، م : إيما ا  إل الأخ
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 ملخص الدراسة:

ا ل ظيفي وأث نظ ي تخطيط المسا ال ي ت اعتماد  هحي د البش ا ظيفي للم ضا ال عل تحقي ال

ين المتغيرين من أجل استقصا طبيع الأث القائ بينهما، محاولي  اس من خلا ل ه ا د ج

ا  طني للتأمينا الاجتماعي للعما الأج و ال اني بالصن مسقطي البحث عل  -ل تياوكا–مي

ائي طبقي ق بـ  ا عليا،  75عين عش طا مهني ) سي عي عل مختل الفئا الس ثا م مبح

، خصصت  ثي عت عل المبح اس عل استما و ه ال (. ت الاعتماد في ه ا تحك ا وأع طا

سس اف وتأثيره عل الشع بالانتما للم ها لنمط الإش ل تأثير مسا الإنجا عل محاو ضاف   ،

ي  و المعن اخلي عل ال ابع للبحث في أث الًرقي ال ، فيما خصص المح ال غب في الأدا ياد ال

. ا طني للتأمينا الاجتماعي للعما الأج و ال ي في الصن د البش ا  للم

ك  اني ن اس المي سس خلا فًر ال من جمل النتائ المستخلص من تتبع وضعي الم

ظيفي ما  ضا ال ظيفي عل ال طني للضما الاجتماعي ح أث تخطيط المسا ال و ال سس الصن لم

 يلي:

تبط بالجان العلمي. - ني أكٌر مما ه م تبط بالجان القان ظيفي م  تخطيط المسا ال

، أ لا لا يت م - ي ها من قبل الم ا ق ظائ التي ت  د المناس لشغل ال أ اختيا الف اعا مب

ه لها. د ال يت اختيا هلا الف ظيف وم ل التطاب بي متطلبا ال  ينظ 

- . ما سس عل كاف وسائل الاتصا لتحسي الخ ف الم  تت

ظيفي. ف متخصصي في تخطيط المسا ال م ت  ع

د   - .وج ظفي ظفا أكٌر من الم تفع ل الم  ضا وظيفي م

- . ي ا معن ي سس تق  استعما الم

ده من خلا أدا  - ائه ووج اخلي لتحسيسه بأهمي  ا ال ا ا العما في اتخا الق ش

 المهام.

 



 
 

 مقدمة
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 أ

 :مقدم

سس  م لنسب ل رد البشر ب ل ع أهمي الم مي في إدارة الأعم كد المدارس الع ت
ري التي س ارد ضر ره م عتب عدة اء ب ظي مس ، أ ك تدخل ضمن التخطيط الإدار

ي الأهداف بعيدة المدى  ، كم تعمل ع تح سس ط الم ئف المرتبط بنش ظ ي ال ع تح
، فتحسين خدم هذه  سس فرة في الم ءا البشري المت دة من الك ضل تعظي الاست ب

قت البشري ءة  ط ك ير قدرة  ر في هذا الأخيرة مرتبط الي بتط ، لذل أصبح الاستثم
ئز  رد الحي أحد الرك عدة ع الم ح المس ه الأمر الذ ي  ، سس ح الم نج ء  ب

رة  د بضر ي ج ظي ر  لتخطيط مس ق البشري  فع يضمن تنمي قدرا الط
. سس لم  ب

يه ف ارد البشري ه رفع  إنع م ي ل ظي ر ال سس من تخطيط المس هدف أ م
ظي التي  ل نح ال مي ت  ل خبرات بم يت مع رغب ص رات  تنمي م قدرات 
ر الأهداف  ين الشخصي في إط م ، أ يح أهداف الع دف ن ب لجعل العمل ه م ي

ب ع بم ينعكس إيج  ، سس م م ل بي  الع ثيرا الس تجن الت  ، تحسين الأداء الع ل
د إل تعيين أ  الذ قد ي  ، ظي لبي ال ائي لط التعيين العش ر  تج عن الاختي الن
ض  يه انخ ، مم يترت ع رات م قدرات  لات  ئف لا تت مع مي ظ ترقيت في 

. ي ل ظي ض الرض ال انخ ى الأداء   مست

ج اخ في ف، اقتض الح ارد ض هذه الظر ستحداث البرامج التي ت ب إدارة الم
ين، بدء من تصمي خط عمل  ظ م ي ل ظي تحسين الرض ال البشري لعرض الاستمراري 
ارد  رد من الم ه م ل عن الأنشط المتع ب بع من نظرا لأن مس ن ص ب  خ

ضمن البرامج ا ك  ص التي تعالتي تمت ي رئيسي من برامج التخطيط تملخ ي كعم د ع
ير  تط برامج التدري المخت أ الح البحثي ل مراجع الأداء،  يي  ، ت ط الاست

سس  دف الم . كم ت ذه البرامج للاستخداالإدار ضع ل را من  الأفضل لم  الأمثل 
ي ظ لي هذه ا، م لرغ من ضعف فع مب لذل  مع بعض البعض، لبرامج نظرا لعد تك

مل المط  ي التك سس ع تح عد الم ي قد يس ظي ر ال فإن تطبي برامج تخطيط المس
ي  ظي رد بشر خلال خدمته ال ص لكل م ر الخ ره يبين المس عتب من البرامج المخت ب

بيئ  ، لي ف الح اقعي في الظر م  انطلاق من البحث ال  ، ي التي سيبدأ من ظي ر ال المس
ئف المحتمل أن يرق   ظ ر هي ال ، فمعن ذل أن الحديث يد ي ظي ته ال  إلي خلال حي

ي  ظي ح  ل م لدي من طم ن لح دف . ي ي ت العم ي عبر حي  تح

عي ض م ي أكثر دق  ظي ر ال ن تخطيط المس ييد من  ،ليك ليكتس ص الت
ارد البشري له ،الم مس رد البشر  لي مشترك بين الم ه مس شر  من الم جع المب

، ارد البشري ل  إدارة الم ي فع ظي را  س بمدى تخطيط مس سس ت ح الم فدرج نج
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ب  

ت ي رغب تح ت  ج بي احتي مدى ت اقع التنظيمي،  ارده البشري ع ال ء لم  مع إعط
ء  لانتم ره ب شع فز في العمل  الح هذا م يخ لدي الرغب   ، في ل الأهمي الك
ره إل  د بد هذا م ي م  ح الع مص ي الأهداف المشترك ل العمل ع تح  ، سس م ل

استمراريت  سس  ح الم .إنج ط ل نش   تحسين الخدم داخل مج

ل ف الح ر الظر سس الجزائري المتمث في إط ص في خي التي تعيش الم
م ت به من برامج تخطيط  ارد البشري  فس أصبح إدارة الم تزايد المن لم  الع
ي التي يمكن من خلال التحك  عد ع تحديد الكي ي للأفراد كحل محتمل يس ظي ر ال المس

ئف محددة ظ جي في  ت ق البشري  ت في  في الط ح ي طم تح يزه  لغرض تح
 العمل.

ع  ض ظيفي عل الرضا النظرا لأهمي م  لح ظيفيأثر تخطيط المسار ال
شرا المتغير  م د  ذا الأثر من خلال ربط أبع ي ل ع اقع ال الدراس الراهن تشخيص ال
ني المتمثل في "الرض  شرا المتغير الث م د  بع ي" ب ظي ر ال ل "تخطيط المس الأ
ي حيث أجري هذه الدراس ع  ف إل ربط م ه نظر بم ه إمبري ي"، إض ظي ال

طني  سس الصند ال عيلم مين الاجتم ل الأجراء ت عم ر - ل ل تي   . - ك

ي: ل ت التطر في إل م ي  قد تضمن هذه الدراس خمس فص

ل:  - :الفصل الأ المفاهيمي للدراس ر   الإطار التص

لا التس لي البحث  صل إشك ع الدراستضمن هذا ال ض ل م ر ح   التي تتمح
هيمي لكلا المتغيرين. ز الم ف إل تحديد الج  إض

ظيفي: -  الفصل الثاني: تخطيط المسار ال

مراحل تخطيط  ي  ظي ر ال را تخطيط المس أه اعتب تضمن المداخل النظري 
استخدام تخطيط  ي،  ظي ر ال ح تخطيط المس ب نج ي، مع ذكر متط ظي ر ال المس

ي. كم ت  ظي ر ال صر أخرى.المس عن ي  ظي ر ال أهداف المس  التطر إل أهمي 

 

 

ظيفي: -  الفصل الثالث: الرضا ال



 مــــقدمــــة

 

ت  

ف  ثرة فيه، إض امل الم الع ذا المتغير،  صل المداخل النظري المتع ب تضمن هذا ال
ي الرض  آلي تح ي،  ظي عد الرض ال شراته،  م ي  ظي إل أهمي الرض ال

ي، كم ت  ظي صر الأخرى.ال غيره من العن ي  ظي لرض ال  ذكر المتغيرا المرتبط ب

- : جي  الفصل الرابع: الإجراءا المن

ني  ل الزم المتمث في المج بحث  جي ل صل تحديد الإجراءا المن ت في هذا ال
ئص  خص ره  ي اختي كي العين  ج المتبع  ف إل ذكر المن ، إض البشر ني  المك

ا المتعم في جمع المت الأد ني  ف إل تحديد الت ن الشخصي إض مث في البي
. ئي ن الإحص يل البي  تح

مناقش النتائج: -  الفصل الخامس: عرض 

ئج،  قش النت من عرض  ريغ المعطي  ء تم من خلال ت رضيذل في ض  ال
. الجزئي ب ء الدراس الس   في ض

غ  تمأخيرا، تم صي بحث خ م ل . ع ئج الدراس الراهن  تضمن أه نت
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ع:  -1 ض ر الم  أسب اختي
ي: ع فيم ي ض ر هذا الم تن إل اختي  يمكن حصر المبررا التي دف

1.1. :  المبررا الذاتي

ذا ال - رن ل اختي لا  ع ينبع من الذا  ض ر  م ن من إن اختي ع ك ض م
لج مث يض الرغب الشخصي رغبتن في م  ، رد البشر لم ت ب اضيع التي ت ل هذه الم

ع تنمي الم ض عم م نه من صمي  ع، كم  ض ان هذا الم تطر في ج ح ل
ن. حث ب ذبي ل الأكثر ج  ، ارد البشري  تسيير الم

ثر  - ن ت ن  اضيع الإداري الجديدة التي من ش بحث في الم ل الشخصي ل المي
ك الأفراد.  ع س

اج الأفراد ف - ب التي ي ف الص ي الرغب في اكتش ظي رات ال ي تخطيط مس
ي.قد التي  ظي ه ال ثر ع رض  ت

مل  - ر ال ي تكمن في مدى ش ظي ر ال ح تخطيط المس سب نج ن من  دن  اعت
. ظي التي يشغ لرض عن ال  ب

- . ع بإرادة شخصي محض ض ر الم  اختي

1.1. : عي ض  المبررا الم

الميداني - دراس النظري  ع ل ض ي الم ب الزمني  ق دي  ني الم ر الإمك في إط
. ح  البشري المت

- . ي الإمبري جي  عه للإجراءا المن ني إخض  إمك

انبه  - ل الإلم بج مح التخصص الدراسي،  ع ضمن اهتم  ض اندراج الم
ي. الإمبري ى النظر  رته ع المست  ب

ي ع  - ظي ر ال ه تخطيط المس رف الأثر الذ يخ رد.م ي ل ظي  الرض ال

1- :  أهمي الدراس

1.1. : مي  الأهمي الع

رد  اف ال س ت س تبر  نه ي ي ك ظي ر ال همي تخطيط المس همي الدراس من  تي  ت
هميت من  ، كم تستمد الدراس  استمراره سس  ر الم ي في تط حجر الزا ته  ظي مع 

ف ي في مخت ظي ر ال به تخطيط المس ر الذ ي ثيره ع الأفراد في  الد ت لا  المج
 ، ، إضراب شرا )شك ل تتج في عدة م ف د  م ينتج عنه من رد ئ  ظ دي  ت

.) الرض ي الأداء  ض مست  انخ
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رد  صل بين ال رهم يشكلان همزة  عتب متغيرين ب ل ل ال ر الكبير  ف إل الد إض
ه نه  لي م ي ن كل من ، حيث  سس .الم  مي مشترك

لرغ من  ، فب م اضع من الم دد مت ن ب ل من خلال دراستن إثراء هذا الج نح
ل هذا  ندرة في الدراس التي تن ر  جد قص نه ي حثين إلا  كثرة الدراس من قبل الب

جي. ل سي ر السي ع من المنظ ض  الم

1.1.  : ي  الأهمي العم

ئج التي يمكن  - ع من النت دي مجم ارد البشري ت عد إدارة الم رد ن تس الم
ي.البشر  ظي ر ال ي تخطيط المس ف في عم الض ة  ط ال رف ن  في م

رد البشر  - عد الم ن تس ى التي يمكن  الر ر  الأفك هي  ع من الم دي مجم ت
ي ي. يفي ال الح ظي ره ال  لم مس

دف ل - ل  م ي ال ن ء الأهمي لم  مل.إعط

ح  - الرفع من الر ل  الح ض الاقتراح  سس بب لين في الم إمداد المس
كس بشكل  ئف، مم ين ظ ه ال ل من الرض اتج ى ع خ مست مل  ر ال ي ل ن الم
ر  تخطيط مس ب  ف ع الص ق ال ي الأهداف المسطرة،  تح بي ع الأداء  إيج

كل. ل من المش ي خ  ظي

ف الراهن التي تمر ب تستند هذه الدر - هميت الميداني من خلال الظر اس 
الذ  يكل التنظيمي،  لا داخل ال التغيير في شت المج رع  سس لا سيم التس الم
نه مجرد مسير لآلا  دى ك ي تت اق كثر  ارد البشري بنظرة  م ي النظر ل رض ع ي

، بحيث يج الاهتم به لتح ي م ذ ل ي المن ظي ئج الرض ال زيز نت ت هداف  ي 
مل. ي نح ال  الداف

3- :  أهداف الدراس

 :أهداف نظري .3.1

ب ذا الص بكل المتغ - دة من الدراس الس ل الاست رف ع يمح الت رين 
ه المداخل النظري التي اهتم به. ع الدراس  ض ل م  ه الدراس التي تن

رب - دي م ر  تس إل ت ي تخطيط المس سرة لخ جي م ل سي نظري س
يين. ظي  الرض ال

ق التي  - ه الم التنب ب ع الراهن  ض رفي لدراس الأ م تشكيل خبرة نظري 
. هداف الدراس ي  ن تح ل د  تح

ي. - ظي لرض ال ارد البشري ب م رفي ل ى الإلم الم رف مست  م

1.3. :  أهداف ميداني
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ع - ض ط الم ، إذ  إس رعي لا ال ب ع التس ذل من خلال الإج إل الميدان 
ط  مدى ارتب ي  ظي ي الرض ال ي في تح ظي ر ال ثر تخطيط المس ل إبراز  نن نح

ي الأهداف.  بتح

- . ي ميداني ظي ر ال سس بتخطيط المس رف مدى اهتم الم ل م  مح

م - ي ل ظي ى الرض ال رف مست ل م  ل.مح

سس ع  - عد الم التي تس ئج البحث،  ء نت صي في ض ت قتراح  ج ب الخر
ي. ظي ي الرض ال يل عم ت غ  ب  تخطيط الأهداف 

شرا  - ه م ي،  ظي ر ال ي تخطيط المس ي عم دي التي ت رف الت ل م مح
ي. ظي  عد الرض ال

م المدير  - رف الآلي التي يست ل م ي.مح ظي ر ال رد في المس ال سس   الم

رد  - هداف ال ل يجمع بين  ي ف ظي ر  ي التي نصل ب إل تخطيط مس رف الكي م
. سس  في الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4- : لي  الإشك

تسيير بم  لي ل ف الأس ب في تطبي مخت سس الجزائري ص غ الم اجه  ت
ن  ، ارد البشري تخطيط الم ف في ذل إدارة  را الدائم في مخت التط تغيرا  ظرا ل

د ع  ن الاعتم فس حيث يك ده المن في ظل بيئ عمل متجددة تس مل  لا ال مج
 ، سس ري لأ م مح ري  مرا ضر ي  ظي ر ال التي من تخطيط المس مي  لي ال الأس

ص في ال ميكي الح ر الدين ي الس في إط م ل ج فتسييره ليس ب ، إذ يت رجي بيئ الخ
ارد البشري  م ي التخطيط ل تبر عم ت ين من الأداء،  دلا م ي م ع المسير دائم تح
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 ، كي ل كم  م س لتحديد حج ال ره الأس عتب ي ب ظي ر ال ط بداي لتخطيط المس ن
ارد البشري الت ظ برامج الم ضع م بل ل ق في المست ج المت ر الاحتي ي تحدد مس

ي  تمد ع ارد البشري التي ت نشط إدارة الم ص ب من ضمن البرامج الخ  ، الخدم
ين  برامج التك مراج الأداء،  ط  برامج الاست ا رئيسي هي برامج التخطيط  د ك
تسيير   ، سس ي في الم ظي ته ال رد بشر خلال حي يد من كل م المخت التي يست

ة في  ج ي ال ظي ر ال ي دقي عن نظ المس ضع ر  ، ق قل  ليف  قل التك مل ب ال
. ي ل ظي ر ال ق المس إعداد بط ين  م ئف ال ظ س ل  المن

ج  بي احتي ت همي تحديد  ي ع  ظي ر ال مس دير ل كد نظري التسيير الت ت
ي من خلال تطبي طر  ب ت المست رغب ارد البشري  تجن الم اضح  مي  هج ع من

ن هذا يب  ئف، إلا  ظ رس ال ب لمم هلا جديدة مط البحث عن م ار  ض الأد غم
 ، اضح م  ب م متط ين  ظ ار الم د ن  ئد عندم تك س ال ن بذهني  مره
صرة ن النظرة ال ، إلا  هداف التنظي بطري استراتيجي تصم خطط  ن تحدد  ن   بم

دي بغض النظر  ج الاقتص بي الح سي لت مل ك ذ ال لين المبني ع اتخ ض المس لب
ل  إغ ين  م ردي بين ال ر ال هل ال سي مع تج الن عي  ج الاجتم عن الح
ران  ف إل كثرة د ، إض ظي غل كل  ن يتمتع ب ش هلا التي يج  الم اص  الم

تين دة الر سي مل  ل ال الترقي من خلال ج عم يين  د الذاتي في الت اعتم  ،
ص  فر هذه الأخيرة فتن إن ت ن حت  ئف التي يشغ ظ ل الاهتم ب ص الرغب  تن
ار بين م يط  ر  ف ين تظ  ، ج إلي را اللازم لأداء الم الم الم الخبرا 

ز در ع إنج بين م ه ق ظف  لاة من الم اللامب مل  ل ال ه مم يترت ع ذل إهم
. لي ص من المس التم  كثرة التغي 

ق ببرامج  تصر ع إلح د ت سس ل ت ارد البشري في الم ي تنمي الم إن عم
ة  داه إل تنمي الحي ير قدرات في الأداء، بل تت تط را جديدة  تدريبي لاكتس م

ين،  م ي ل ظي ئف الدني إل ال ظ ي من ال ظي ت ال بحيث يت رس خط سير حي
ني. ب الم اضح ع مست ثرا  ن لذل  يك  ، ي ئف ال ظ  ال

ت كم  دفه الإدارة في كل استراتيجي غل الذ تست ي الشغل الش ظي د الرض ال ي
الدراس المس بحث  ض ل ن تظل م ع التي ينبغي  ض تبر من الم ذل ي تمرة 

د  م لا ي بلا  رد البشر الي قد لا يرض عنه مست ددة، فم يرض عنه الم لأسب مت
بلا.  مرضي الي قد يرضيه مست

ئيي  لنسب لأخص ديد من المختصين، فب ي من طرف ال ظي د تم دراس الرض ال ل
ي ع مخر ظي ر الرض ال رف آث ن هدف م س التنظيمي ك ارد البشري ع الن ج الم

م المختصين في ع   ، جي الإنت ئف  ظ ه ال ل اتج د الأف رد لس  التي تت ب
ج  دير درج اندم إل ت ي  ظي ي الرض ال رف مست ن إل م ا يس ن مل فك ع ال اجتم
ظين  من  ا متح ن د ك د ف ل الاقتص م رج المجتمع ككل،  سس  ين داخل الم ظ الم
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مل  ل الآراء المت ب ن إل الأحك الذاتي  ره ينظر عتب ي ب ظي دراس الرض ال
بل فإن هدف المختصين في إدارة  لم ب ع،  ء الاجتم م ع س  ء الن م تصرة ع ع م
م  ى ع ه في خ ق ني الإداري التي تس ع من الت ارد البشري ه تحديد مجم الم

ل  إقب مل.لدي رغب   ع ال
 ، سس م دي ل ئج الاقتص ر في النت ي يظ ظي ن الرض ال كثر ه ك م يثير الاهتم 

. ارد البشري ثر ع الم خرى قد ت ر  م التغي  مل  ران ال  فمن خلاله يمكن التنب بد
ي ع  ظي ر ال ثر تخطيط المس ين  دف إل م ع الذ ي ض انطلاق من طبي الم

لمتغيرين م الذان يحملان الأهمي الرض ا لين ب رف مدى اهتم المس م ي  ظي ل
ي لآخر  ظي ر  ل من مس لانت يكل التنظيمي، ف ئف داخل ال ظ ميكي ال الكبيرة في دين
ر  ثير تخطيط المس ف ع مدى ت ق ل رف  الم را  الم رض تغيير الس  ي

رد  م ي ل ظي ي ع الرض ال ظي ء جم من المتغيرا الاالبشال ري .ري في ض  ختب
لي: ل المركز الت لي البحثي في التس ل الإشك ر م ء ع كل م سب تظ  بن

طني  سس الصند ال ي في م ظي ي ع الرض ال ظي ر ال ثر تخطيط المس هل ي
ر ل تي ك ل الأجراء  عم عي ل مين الاجتم ت  ؟ل

لي:ضمن هذا التس لت هي ك لا فرعي  يه تس  ل المركز تنط ع
ثر الإش - لاهل ي ل ب ر العم ي ع شع ظي ؟راف ال سس م ء ل  نتم
؟ - سس دة الرغب في أداء العمل داخل الم ز ع زي ر الانج ثر مس  هل ي
؟  - ارد البشري م ي ل ح المعن ى الر ي ع مست ي الداخ ظي ثر الترقي ال  هل ت
 
 
 
 
5- :  فرضي الدراس

1.1. : م رضي الع  ال
طني  - سس الصند ال ي في م ظي ي ع الرض ال ظي ر ال ثر تخطيط المس ي

. ر ل تي ك ل الأجراء  م عي ل مين الاجتم  لت
1.5 .: رعي رضي ال  ال

ثر الإش - لاي ل ب م ر ال ي ع ش ظي .راف ال سس م ء ل  نتم
ز ع - ر الانج ثر مس .ي سس مل داخل الم داء ال دة الرغب في    زي
- . ارد البشري م ي ل ن ح الم ى الر ي ع مست ي الداخ ظي ثر الترقي ال  ت
6- : هي الدراس  م
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ي: .1.6 ظي ر ال هيمي لتخطيط المس ز الم  الج
تخطيط. 1.1.6 غ ل م التخطيط المشت مالتعريف ال ي لك غ ريف ال ن : من الت

ل خ خطّط الذ يحيل ع مجف رة عن طّ  لخط الذ ه عب جمي ك ال الم ع من الد م
ه مم يخط.  نح  ، ب ، الكت الخط: الطري ط،  الجمع خط طري مستطي في الشيء 
يتبين لن من خلال هذه  التخطيط: التسطير.  : كتبه ب  غيره،  خط الشيء يخطه خط

ن التخ قي  طري مسطرة الدلالا الاشت محددة بدق  م  رة عن خط مرس طيط عب
 . خط ب   1كت
تخطيط. 1.1.6 ارد التعريف الاصطلاحي ل الم بل المرغ فيه  مست ر ل : ه تص

ر  التص قع  خص ذل بيتر دراكر " فلا ينحصر التخطيط في الت غه، كم ي في لب الك
جد الرغب في تغيير ال ن هذا ت ، فإل ج مل يمكن فحس داة ل ثير فيه ف  الت بل  مست

لا مل ب ل ل سي ف د  جي من إيج حدة الإنت سس  ال د ع قرارا آني من الم عتم
بل" تشسخلال ا ته ع المست س ك ع التدابير المحددة 2راف ان لتخطيط مجم صد ب ي  ،

ن م ال ني  هذا ي ين  يذ هدف م جل تن م التي تتخذ من  ل خط يحدده عنصران 
م من  ئل مرس س ضع تدابير محددة  م  ني ث  ، ل إلي ص ي يراد ال د هدف  غ ج

دف.  جل ب هذا ال
ثير  انين بغي الت رف ق ء لم ن ندرس الأشي ام  مي التي ق ح ال لتخطيط ه الر ف

.  في مجراه
ه - ي الإداري  م صر ال عن ا  ل خط تحديده ه  رة عن رس الأهداف   عب

ي  ئد مثلا لتح المدير  ال ي  م ذه ال ئ ب ه ال ني يتب ج إنس نه من صف ب ، كم ي بدق
ثر  ن ذا  صر لتك ق الح ئب في ال رارا الص ذ ال دة، عن طري اتخ الأهداف المنش

هداف  ي التخطيط إل  تشير عم  ، ري بل ال بي في المست ي إيج المنظم المراد تح
ئل  س ي الأهداف مع تحديد ال ل إل تح ص ي ل م مخطط سير ال رس الأس 
مل،  يذ ال تن ي  م ء سير ال ثن اجه المخطط  لا التي قد ت الاحتم طي  ضع الم

مل. ء سير ال ثن ر  جه المستجدا التي تظ ف ب ق  3كم تتضمن طر ال

                                                           

معاصر عربي  1 قاموس ا بنان، 3سي، طفرن –جوزيف نعوم حجار: ا لطباعة، جونيه،  لإنتاج و تبة جميل  ، 2002، م
 .934ص 

يست ما تظن، هنري منتزبرغ، 2 ستراند، جوزيف لامبل: الإدارة إنها  يد شحادة بروس آ هيئة منشور  ،3ط ،ترجمة و ات ا
تاب ل سورية  عامة ا  .320ص ، 2034دمشق،  ،ا

يب وا 3 تنظيم الإداري: الأسا لوزي: ا توزيع، عمان، موسى ا لنشر وا وراق  لاستشارات، زمزم ناشرون وموزعون، دار ا
 .306، ص 2030
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رة عن مج - ر ه عب اختي ي  اعي يت من خلاله تحديد الأهداف التنم مي  د ع
 . ح ارد المت د الم ا في حد ي خلال سن س المث لتح السي  1الإجراءا 

ل الإدارة - رار  مرح التخطيط عند رج مل الذهني الذ يسب إصدار ال : ه ال
التي تنت يذ  عمل  التدبير التي تسب تن كير  مل، الت يذ هذا ال ل تن ذ قرارا ح تخ ي ب

ج إل إصدار قرار  د مشك في ح ج تج عن  ي ن ي ع ن التخطيط عم ني  هذا ي
ل من مراحل  ل الإدارة مرح  لتخطيط في مج ، لذل ف مي لح س دراس ع مدر

ي الإداري تبد  م س ال ط البدء في س ي الإداري حيث يمثل ن م ي ال تنت لتخطيط  ب
لتخطيط عند  ، ف ب الرق التنسي  جيه  الت ي التنظي  را ع عم ي مر الت ب  لمت ب
ر  استثم ئل  س تدبير ال دف تحديد الأهداف  ي يست عم مي  س ع ل الإدارة  رج
ضع  ضع الأهداف م ني ل تجنيد إمك رارا  ضع ال ئل المخت بم في ذل  س ال

 2يذ. التن

ي .1.3.6 ظي ر ال قب من تعريف المس س مت س عن س رة عن س : ه عب
ن هذه التغيرا مرتبط  اء ك ، س ي م ظف ال ة الم ي التي تحدث في حي ظي التغيرا ال
ع  جر  ل ع  ه الحص الذ يراف ه  ح الذ يحرزه في عم النج ي  ظي د ال لت ب

بر عن هذه ي كبر،  ي  ظي ن  ع  مك ظي  لترقي راسي إل  ي ب ظي التغيرا ال
تمد.  يكل التنظيمي الم  ضمن ال

لي  مس ن  مك جر  م يرتبط ب من  ي  ظي يشير هذا الم إل التغيرا ال
رد  م سس ل ي الذ تمنحه الم ظي د ال ( من خلال الت لي ظي من حج المس )حج ال

يكل ا .البشر داخل ال لي  لتنظيمي عبر مراحل متت

مل  Doglas Hallيرى  - نشط ال ر  بع لتج ي ه "تت ظي ر ال ن المس
ي ".  م ته ال رد خلال حي تنظيمي التي يمر ب ال هداف فردي  ج نح   3الم

نشط  لخبرة المكتسب من  ي له ص ب ظي ر ال ن المس ريف  ح الت يرى ص
ع الم التي  .مجم سس هداف الم هدافه  ي  منه تح راته  ل م ه في ص  تس

ي:. 4.1.6 ظي ر ال  تعريف تخطيط المس

                                                           

لنشر، الأردن،  1 قريوتي: مبادئ الإدارة، دار وائل   .368، ص 2006محمد قاسم ا
مدرسية، ط  2 حديثة في الإدارة ا رسول محمد: الاتجاهات ا قاه3فتحي عبد ا توزيع، ا لنشر وا مية  عا دار ا ، 2008رة، ، ا

 .70 – 69ص 
معاصرة  3 بشرية ا موارد ا توزيع، الأردن، -بعد استراتيجي  –عمر وصفي عقيلي: إدارة ا لنشر وا ، ص 2005، دار وائل 

01. 
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ي،  - ظي ر ال سه في تنمي المس رد ن لي ال ع ضمن مس ن الذ ي ه ذل الج
ته  م اهتم قدراته  رد  يي ال يشمل ت ي  ظي ته ال سه لحي رد بن يتضمن م يخططه ال

ي ظي رص ال .  ل سب ي المن ي الأنشط التنم تح ي  غ الأهداف الح ، صي ح  1المت

راته  م ءته  ي انطلاق من ك ظي ره ال رد ه من يخطط لمس ن ال ريف  كد هذا الت ي
رض مع  اف هذه الأهداف  تت قد تت غرة،  ص الش ته من خلال المن رغب الذاتي 

ن همل الج سس في حين  ي  هداف الم م ره جزء من هذه ال عتب ه المنظم ب الآخر 
. ي ظي  ال

رد لمراحل سير  - الإدارة لإعداد ال ظف  ع الأنشط المشترك بين الم ه مجم
في بين  ت د ل إرش خبرة  تدري   ، ب من ت را المط تحديد الم عدة  ي متص ظي

ء ع ، بن ق س ال سس في ن هداف الم رد  دراته الشخصي هداف ال رد ل  إدرا ال
تصر هذه  لا ت  ، استخدام رد  ق ال جت لط سس لح إدرا الم ه  ض ته  ان ق ج

 . ي الإداري ف المست ي بل تمتد لتشمل ك ظي ع الإدارة ال  2ال

ظف، من خلال  لم صل التي تربط الإدارة ب ي ح ال ظي ر ال تبر تخطيط المس ي
اص اشتر م يير  ء ع م ي بن الأهداف المرج تح ي  ظي ي ال م م في ال اك

ي الإدارة. ف مست ي فحس بل تمتد لك ى الإدارة ال تصر ع مست ، لا ت ي عم مي   ع
يئ  - ن ت ليين إل ج ل الإدارة الح ق الإداري لرج ير الط ي تختص بتط ه عم

تم ي بل،  برة مدير المست المث مل  الجدي في ال رد  ظي ع رغب ال ح هذه ال د نج
مل. ئج جيدة في ال ي نت د في التدري لتح  بذل الج

ين  ي للإدارة،  ي ال ي في المست ظي ر ال ي تخطيط المس يحصر هذا الم عم
بين ال لاق بين  ي ال ت يين  ب دة مست ين ق تك ير  دف إل تط المدراء ت دة 

مل. ط في ال الانضب فر الجدي  ليين، شرط ت  الح
ي  - ظي رد لمراحل سير  ظف تتضمن إعداد ال الم ي مشترك بين الإدارة  ه عم

ر كل  ب ق اللاز ل تحديد ال  ، تدري ي  ب من ت را المط تحديد الم عد  متص
ري م الضر الم سب  ئل المن س فير ال ت  ، ي مرح  التي من خلال تبن عم

 . سس هداف الم رد البشر  ب الم ي متط ن تح ي لضم ظي ر ال  تخطيط المس

ظف،  الم ي اللازم التي يشتر في كل من الإدارة  م ريف ع ال يركز هذا الت
م  الم ئل  س ال ب  را المط ي يحدد فيه كل من الم ظي ل سير  رس م

ق اللاز الضر تحديد ال ي،  ظي ر ال ي تخطيط المس ء عم ه في بن ري التي تس
. ب المشترك المتط ي الأهداف  ن تح  لضم

                                                           

ندرية،  1 جامعية، الإس دار ا بشرية، ا موارد ا باقي: إدارة ا دين محمد عبد ا  .310، ص 3999صلاح ا
باق  2 دين محمد عبد ا مرجع نفسه :يصلاح ا  .312، ص  ا
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بل  - المست ضر  الح ضي  بع في الم جي منظم يتضمن التت ه طري من
اف الدا ، حيث يتبين الت سس كل الم ف هي رد البشر في مخت ئف التي يشغ الم ظ ئ ل

ارد  ، بحيث ت إدارة الم ارد البشري ح الم طم رغب  ج المنظم  بين احتي
ل داخل  م ي ل ظي بل ال س المست س م التي يتحدد ع  البشري برس الأطر ال
ل، تحسين  ، الن ، الترقي ، الت ي ع التدري م ح، كم ترتكز هذه ال ض سس ب الم

عد. الت  1 الأداء 

ظف  ة الم ره يخطط لحي عتب ب ب ريف الس سع من الت شمل  ريف  تبر هذا الت ي
ري  ب الضر فير المتط ذل من خلال ت عد،  ي الت يينه إل غ سس قبل ت داخل الم
ي ه  ظي ر ال من هن فإن تخطيط المس رد،  جي ال فير ح ئف مع ت ظ اللازم لشغل ال

ميكي مترا ي دين ي عم م ير في الس ال تط دف إل إحداث  ، ت ي م تك مستمرة  بط 
ي. ظي التكيف ال س  ي التن تح رد،   في ال

ريف إجرائي لتخطيط التعريف الإجرائي ء ت ب يمكن إعط ريف الس دا ع الت : اعتم
رد  المنظم المشترك بين الم ع الأنشط الرسمي  نه مجم ي ع  ظي ر ال المس
هيل،  : الت ي ع م تركز هذه ال عد،  ي متص ظي الإدارة لإعداده لمراحل سير  البشر 
ل  مج ف ير، لتشكيل برن د، التط ، الإرش لي دة المس ل، زي ، الن ، الترقي ي ، الت التدري
ج  احتي يل  سس في المدى الط ج الم في بين احتي ت ي ل ظي ر ال لتخطيط المس

ارد ا ئج جيدة في الم ي نت تح ي  م ح هذه ال ئل نج س ف  فير ك يتط ذل ت  ، لبشري
مل.  ال

ي:. 1.6 ظي رض ال هيمي ل ز الم  الج

1.1.6 .:  تعريف الرض لغ
ة، رض عن الشيء،  رض ان  يه، رض ع ة عنه  ، مرض ان ، رض رضي، رض

تج عن  ذة الن ال ر  الرض ه السر قنع به،  ره  رد اخت ز م يرغ فيه ال إنج ل  إكم
يه.  قبل ع ل إل الشيء   2ينتظره،  م

 التعريف الاصطلاحي: . 1.1.6

الرغب  - ج  ع الح إشب دة  الس ح  الارتي ع  ن ل سي ب ر الن ه الش
امل البيئ  ع  ، ي مل الداخ بيئ ال  ، ) ى المنص سه )محت مل ن ق من خلال ال الت

رجي . الخ لاق  1 ذا ال

                                                           

ندرية،  1 لنشر، الإس جديدة  جامعة ا منظمات، دار ا فعال في ا سلوك ا باقي: ا دين محمد عبد ا ، ص 2002صلاح ا
297. 

  934جوزيف نعوم حجار: مرجع سابق، ص  2
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جي  الح ع الرغب  ريف حس درج إشب ي من خلال هذا الت ظي س الرض ال ي
بيئ  غل  حه في المنص الش ارتي عته  التي تزيد من قن رد،  ق التي يحدده ال الت

. رجي الخ ي  مل الداخ  ال
س الإيج - ه: الإحس ن هذا الاتج من مك مل،  ه نح ال مل  ه الاتج بي نح ال

مل من  خ محيط ال مل  بي ل ر الإيج مل،  التص رس ال ء مم ثن بي  ر الإيج الش
نته التي يتمثل في  رد البشر نح م ه الم ن آخر ه اتج هن ج  ، ال تر  الت

 . مل في سس التي ي الم ه  م مل ل  2إخلاص ال

ي في إح ظي ريف الرض ال ء يحدد هذا الت ثن ن  اء ك ته س ظي ره ل تص رد  س ال س
س داخل  ا من الحم بي مم قد يخ ج را إيج را  ش ، تص رج مه  خ رس م مم
ه  الإخلاص اتج ء  ف ع من ال هذا م يمنح ن  ، الصراع ترا  لي من الت مل خ بيئ ال

. سسته بطري قصدي  منصبه  م
ل - نه: الح ته  عرفه " ل " ب ظي يي الشخص ل تج عن ت بي الن ي الإيج ط  ال

ته.  ظي يه من   3م يحصل ع

رة عن علاق  لكن عب احدة  ظي ليس كت  ن   ر  يرى ل في هذا الإط
ن   ، ف المك افز  الح  ، علا الت لي  المس ار،  الأد دة من الم  م متداخ 

ل ف لرض يل.  مح ب في التح صر الس ن مل يتط تضمين كل ال  ال
رك  - ازن في كل لحظ بين المش رة عن م نه: عب ران " ب رفه " آلان ت ي

مل  ل في ال د المبذ ازن بين الج د ت يتحدد من خلال إيج  ، ي ة المتحصل ع ف المك
ي بحري ركت بإبداء ر يل مش ين لت م رص ل ح ال ف  بإت المك ئج  النت مل  في ال

مل.  ن في ال  4التي يح

ي  ظي ران  –يتح الرض ال ي  –حس آلان ت ظي ازن بين الأداء ال من خلال الم
ي في  ح ل بإبداء ر السم ين  م رص ل ح ال مل مع مبد إت ل في ال د المبذ الج

زيع المك دال في ت ف إل ال لإض مل، ب .ال ي  ف المتحصل ع
ده  - ب ف  مل بمخت بي نح ال الس بي  عر الإيج ى الاتزان في المش ه مست

نمط  ي  ظي فرص الترقي ال الزملاء،  لاق مع المشرفين  ال مل،  ف ال ظر لرات  ك

                                                                                                                                                                                     

منظمات، ص   1 فعال في ا سلوك ا باقي: ا دين محمد عبد ا  .232صلاح ا
تنظيم، الاجتماعمحمد علي محمد:علم   2 جامعية، ،2ط ا معرفة ا ندرية، دار ا  13ص3986 الإس
بشرية: 3 موارد ا عربي لإدارة ا منتدى ا وظيفي ا رضا ا موقع   13/05/2012 ،مفهوم ا ى ا دخول إ تاريخ ا

37/03/2038 ،https ://hrdiscussion.com . 
جزائر، 4 تنظيمي، ا صناعي ا نفس ا  .311، ص 3992 مصطفى عشوي: أسس علم ا
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ع  ذل لإشب سس  م ئه ل انتم دائه  كس ع  التي تن مل  ي ال كي ئد،  ل الس الاتص
ر ته  ج مل الذ ي به. ح ته من خلال ال  1غب

ه بمدى  ي ي حيث يربط تح ظي رض ال هي تشريح ل كثر الم ريف  تبر هذا الت ي
 ، م ازن بين ل الم مح بي  الس بي  عره الإيج سي المتمث في مش ته الن جي ع ح إشب

ا مل  لاق بين زملاء ال عي التي تتمثل في ال جي الاجتم ج الح الح لمشرفين 
ف  ي المتمث في ظر ظي جي ال ف إل الح افز، إض ، الح دي المنحصرة في الرات الم
كس  س مم ين لي س ل تطبي نمط اتص مح ن فرص الترقي،  ضم مل الملائم  ال

. سس م ئه ل انتم دائه  بي ع   إيج
 التعريف الإجرائي: 

ب ي ريف الس دا ع الت نه اعتم ي ع  ظي رض ال ريف إجرائي ل ء ت مكن إعط
م  مل، من نمط إشراف، م بيئ ذل ال ه  نظرته إل عم رد  ي متداخ بين قي ال عم
قع  ر بين م يت ي في ال ظي يتح الرض ال مل،  ف ال ظر ئد  لاق مع ال ، ال حسن

رد البشر الحص ك الم مل. كم يمثل س لا من هذا ال يه ف بين م حصل ع يه  ل ع
مل  ه ال رد البشر اتج م د تظل هذه النظرة ل رد، ف جدان ال ضمني  مستترا يمكن في 

هر. رجي الظ كه الخ ر في س قد تظ من لديه،  ك ك  س
7- : بق  الدراس الس

ض ر م ب التي يد ر سيت عرض عدد من الدراس الس ل تخطيط المس ع ح
رف  في الت ر النظر  ء الإط دة من في بن جل الاست ي من  ظي ي ع الرض ال ظي ال
ب تشكل تراث  لدراس الس ر، ف ع الدراس في هذا الإط ض سي لم هي الأس ع الم

يم يه قبل البدء في إجراءا البحث،  سي لا بد من الاطلاع ع س مصدرا  م  ن ه كن 
ا  الأد ر  لكثير من الأفك حث ب يد الب تز رة مشك البحث  عد ذل في ب يس

. دة من  الإجراءا التي يمكن الاست
ي  ظي ر ال ب المت بتخطيط المس من خلال ذل سيت عرض الدراس الس

ي. ظي  الرض ال
ي: .1.7 ظي ر ال ق بتخطيط المس  الدراس المتع

:الدراس. 1.1.7 ي   المح
راس - يزة ب جستير في ع دراس ف ي، مذكرة م ظي ر ال ان تخطيط المس ن : ب

تن ج لخضر ب م الح ، ج ارد البشري  .(1008) التسيير، تخصص إدارة الم

، هدف هذه الدراس إل  تن ت في ب ين الت سس الإسمن ب ل م ت إجراء دراس ح
ر ال همي تخطيط المس ئدة إبراز  ف ف يض اكتش ته،  ق رف ع م ل الت مح ي  ظي
                                                           

توزيع، عمان، الأردن،   1 لنشر وا صفاء  وظيفي، دار ا رضا ا شرايدة: ا م تيسير ا  .64، ص 2006سا
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مل المط بين  تطبي برامج تخطيط ي التك تح سس  ين في الم م ي ل ظي ر ال المس
. ي التكيف مع المتغيرا تح ارد البشري  ص بإدارة الم  البرامج المخت الخ

لا الرئيسي ا حث في هذه الدراس التس غ الب :ص لي  لت
ي؟ - ظي ر ال دي بتخطيط المس سس الاقتص ت الم  هل ت
ل؟ - ي ف ظي ر  ارد لتخطيط مس لي إدارة الم  م هي مس
؟ - را التط اكب التغيرا  ي للأفراد يضمن م ظي ر ال  هل تخطيط المس

: لي رضي الت حث ال غ الب  كم ص
رجي ت - رة التكيف التغيرا التي تحدث في البيئ الخ سس ضر رض ع الم

. ره مل في إط ي لكل فرد ي ظي ر ال  بتخطيط المس
مي الحديث  - لي ال ب في تطبي الأس دي ص سس الاقتص غ الم ني  ت

ن نتيج  لب م يك غ  ، ص ين خ ظ م ي ل ظي ر ال س تخطيط المس  ، م تسيير ع ل
ري ءة الضر الك ص الخبرة   .لن

لح  ف المص سين في مخت مر ء  س ن مجتمع البحث في هذه الدراس من ر تك
غ عدده  الذ ب حدة الإسمن  ائر ل ر  491الد ختي حث ب م الب ، حيث ق م ع ملا  ع

ن من  . 325عين تتك م ع ملا   ع
المدخل المسحي،   ، ل ي عن طري مدخل دراس ح ص ج ال استخدم الدراس المن

.ك ل الدراس م ح م ن  داة لجمع بي ن ك  م اعتمد ع الاستب
- : ئج الدراس  نت
ف إل  - ل إض لنسب لكل الأعم ءة ب س الك ي عي دقي ل ض ييس م ضع م ب  ص

ي  ظي ة ال ال الحي صب ط ريب في من ل ت م تثبي كل ال حدة  ص الترقي في ال ن
يين الجد ص الت  يدة.ن

الخبرا الملائم لطبي  - را  الم هلا  صح الم ئف ب ظ لا يت شغل ال
. ظي ب ال متط ج   احتي

ي. - ظي ر ال ين بم تخطيط المس م ض إلم ال  انخ
ارد،  :دراس قشي إل - ر إدارة الم ي في إط ظي ر ال ان محددا تخطيط المس ن ب

س جستير في دراس ميداني في م دة الم ابل ببسكرة، مذكرة تخرج لنيل ش ع الك س صن
التنظي مل  س، تخصص ال  .(1009-1008) ع الن

- : لا الدراس  تس
؟ - ي ظي را ال ي تخطيط المس ي عم عي المحددا التي ت ع  م ن
ظي - را ال ارد البشري عن تخطيط المس ي إدارة الم ظ را م ي في م هي تص

ابل ببسكرة؟م ع الك  سس صن
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بين تخطيط  - التنظيمي  ردي  ئي بين المحددا ال جد علاق ذا دلال إحص هل ت
؟ ارد البشري ي إدارة الم ظ ج نظر م سس الجزائري من  ي في الم ظي را ال  المس

ي ي ي التح ص ج ال لا المن ب ع هذه التس حث للإج ج  استخدم الب ره المن عتب ب
س  ي ط الخمس ل س ليكر المتدرج ذ الن ي د ع م ، مع الاعتم ذه الدراس الأنس ل

ع جدا. ع، مرت سط، مرت ض، مت ض جدا، منخ هي: منخ ن،  د الاستبي  بن
ارد  ي مديري الم ظ م را  ع إط ن من مجم لنسب لمجتمع البحث ف يتك م ب

م ئل ال س ال غ عدده  البشري  ابل ببسكرة، حيث ب ع الك سس صن فردا من  310بم

قد استخدم من  37بين  را،  ارد  15إط ط يمس إدارة الم ن نش ظ حيث ك م
. م ئل ال س ل ال لدرج الأ ط ب ين يمس نش م المتب  ،  البشري

 
 
- : ئج الدراس  نت
ر - ح م المس ض طي بين  ي من  هن علاق ارتب ظي را ال تخطيط المس

ابل ببسكرة. ع الك سس صن ارد البشري بم ي الم ظ  ج نظر م
ج نظر  - ي حس  ظي را ال لاق الشخصي علاق بتخطيط المس ال افع  د ل

. ارد البشري ي إدارة الم ظ  م
1.1.7 .:  دراس عربي

ان - اقع سي :دراس منير زكري أحمد عد ان  ن ثره ع ب يين  الت ر  س الاختي
ل ع  حص دم ل ل م ع غزة، رس م في قط رف ال ين في المص م ي ل ظي ر ال المس

جستير في إدارة الأ ارد البشريدرج الم ل تخصص إدارة الم م الإسلامي غزةعم  ، الج
(1001). 

- : لا الدراس  تس
يين  - الت ر  س الاختي اقع سي ع غزة م  م في قط رف ال ين في المص م ل

ي؟ ظي ر ال  ثره ع المس
- : لي رضي الت غ ال  تم صي
ي  - ظي ر ال بين المس ظي  يل ال ئي بين تح طي ذا دلال إحص جد علاق ارتب ت

ظف. م  ل
اضح لتخط - د استراتجي  ج ئي بين  طي بين ذا دلال إحص جد علاق ارتب يط ت

ظف. م ي ل ظي ر ال بين المس م  ى ال  ال
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ي، حيث طب هذه الدراس ع  ي ي التح ص ج ال قد اعتمد الدراس ع المن
لغ عدده  ائي بسيط من مجتمع البحث الب ين  900عين عش غ حج ال ب ظف،   387م

س متغيرا الدراس مع الا ي ن ل حث الاستبي ين استخد الب  ، ظ مج م ن ببرن ست
SPSS .ئي يل الإحص تح  ل

- : ئج الدراس  نت
رف. - ين في المص م ي لدى ال ظي ر ال مس اضح ل جد م   ي
ي  - ي لخدم عم ظي الت ال ئف  ظ ل بين ال س الن تطبي إدارة المصرف سي

ي. ظي ر ال ير المس  تط
ل - درا في مج ير ال تط ي  ظي د ال جد فرص الت ين  ي خذ ب لي ت ظي الح ال

يين. الت ر  ي الاختي ر في عم  الاعتب
- . ي ظي رات ال اضح تت بمس هداف  ين  ظ  يمت الم
- . ي الترقي لتدخلا الإدارة ال يين  ي الت  تخضع عم
ر في  - ن ل د ي يك ظي ر ال فر لدى المصرف متخصصين في برامج المس يت

ي الاختي سط.عم يين بشكل مت الت  ر 
ي  - ي جزء من استراتيجي المصرف عند إجراء عم ظي ر ال ير المس تبر تط ي

. لي ئ الح ظ ر  ين الحري في اختي ظ يين ل يكن لدى الم الت ر   الاختي
ضل - ر دراس عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز ال تنمي المس ان تخطيط  ن : ب

ك ان ي  ظي زارة التربي ال ين في  م ج نظر ال ي من  ظي ته ع الأمن ال س
يف  م ن ، ج جستير في ال الإداري ل ع درج الم حص دم ل ل م ، رس ي الت

ض  ، الري ، قس ال الإداري ي ي الدراس ال ، ك ربي ل الأمني  .(2033)ال
- : لا الدراس  تس

ل الرئيسي: ي من  التس ظي ي ع الأمن ال ظي ر ال تنمي المس س تخطيط  ك م ان
؟ ي الت زارة التربي  ين في  م  ج نظر ال

هي: ب عن  حث الإج ل الب لا فرعي يح ل عدة تس رع من هذا التس  يت
ي من  - ظي ر ال تنمي المس ي في تخطيط  الت زارة التربي  إل  مدى تس 

؟ج ين ب م   نظر ال
ي لدى  - ظي ي اللازم لدع الأمن ال ظي ر ال تنمي المس ب تخطيط  م متط

؟ ي الت زارة التربي  ين في  م  ال
ن  ستخدا الاستب ي عن طري المدخل المسحي ب ي ي التح ص ج ال حث المن استخد الب

يض الملاحظ المب مل  ، كم است ن داة لجمع البي شرة. تشكل مجتمع الدراس من ك
لي  عدده الإجم ض  ي بمدين الري الت زارة التربي  ين في  م ين ال ظ  4905الم
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حث عين  ر الب م حج مجتمع الدراس اخت نظرا لضخ  ، قس البن ظ في  م ظ  م
المتمث في  ي  ائي بسيط من حج المجتمع ال ردة. 152عش  م

ئج الدر - :نت  اس
- . سط ي بدرج مت ظي ر ال تنمي المس ي في تخطيط  الت زارة التربي  ه   تس
كمل  - ئ ع  ظ م  ي بم ن ال ي ع إت الت زارة التربي  ين ب م تدري ال
 جه.
- . ص الرفي لي المن ين لت ه ء الأفراد الم  انت
- . ري ين بص د م داء ال يي   ت
ته.ا - م اهتم له  مي هلاته  س م ظي التي تن ل ظف ب  لحرص ع إلح كل م
ين. - م ي لدى ال ظي ي لدع الأمن ال ظي ر ال تنمي المس اف ع تخطيط  جد م  ت
ي  - دة تح ن ع ل د ي تح ظي ر ال تنمي المس ق تخطيط  اف ع م جد م ت

ين بدرج ق م ي لدى ال ظي .الأمن ال  ي
ي:. 1.7 ظي لرض ال ق ب بق المتع  الدراس الس

1.1.7. : ي  الدراس المح

لد - داني خ ل ر ب ش ي دراس : دراس ب ظي لرض ال علاقته ب ان الإشراف  ن ب
اد البلاستيكي  ي ع مرك الم دة  CPLKتطبي دم لنيل ش بسكيكدة، مذكرة تخرج م

جستير  .(2008-2007) الم
لا ا - :تس  لدراس
ي؟ - ظي طبي الرض ال  هل هن علاق بين نمط الإشراف 

: سئ فرعي ربع  يه   ينط ع
ل؟ - م رار ال ي است لي في تح ط الإشرافي الأكثر ف   الأنم
؟ - ئص ختلاف خص سين ب ى رض المر ف مست  إل  مدى يخت
رارا علاق ب - ذ ال ل في اتخ م رك ال ؟هل لمش  لائ
؟ - م ل ب م ر في التزا ال  هل عدال المشرف د
- :  فرضي الدراس

ي. ظي طبي الرض ال طي بين نمط الإشراف   هن علاق ارتب
: رضي الجزئي  ال

دل الأداء. - م رارا  ذ ال ي اتخ رك في عم  هن علاق دال بين درج المش
سيه  - م زاد احترا المشرف لمر ح.ك لارتي ره ب  ازداد ش
ر. - التط فرص في النم  سين  را المر  هن علاق دال بين م
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ر نسب  قد اخت ع،  ض ين لدراس الم ل ج المسح ب حث من من  ٪ 30استخد الب

لغ عدده  لي مجتمع البحث الب ين  3227إجم غ حج ال ملا، حيث ب ث  321ع مبح
ي  ين الطب .مستخدم ال ائي ش  ال

- : ئج الدراس  نت
هداف  - ي  ذل لغرض تح ب المكث لرئيس   ن الرق ر ين ي فراد ال غ 

. صي ب ال د المشرف ع الرق تبيين الأداء من خلال اعتم سس   الم
ر  - عتب رارا ب ذ ال ي اتخ رك رئيس في عم ثين لدي رغب في مش غ المبح

راطي.الإشراف داخل   المرك إشراف ديم
مل  - ء ال ثن ء  ن من طرف رئيس عند ارتك الأخط ج ثين ي غ المبح

 تحسين الأداء.
ذ  - ه إل حريت في اتخ رة ي الم ءة  لي من الك در ع ل ب م ن تمتع ال

ه في تدري  رك يس ع من المش ر هذا الن عتب ، ب ل عم رارا التي تت ب كبر ع ال
. لي  تحمل المس

لي  - لت ب ل  عم ل  ت ح م دة م ذل لزي ل في البرامج التدريبي  م رك ال مش
. دائ ى   تحسين مست

ن - س نريم مل دراس أكس علاق ال د  ي ثير النمط ال خ التنظيمي: ت ان المن ن : ب
ي صيدال ب ل بمجمع الأد ي. دراس ح ظي . مذكرة لنيل ع الرض ال جسر قسنطين
م الجزائر  عمل، ج ع تنظي  جستير في ع اجتم دة الم  (2032-2033)ش

سس  ئد في الم خ التنظيمي الس لاق بين المن س هذه الدراس إل الكشف ال
بع المتمثل في الرض  المتغير الت مل،  علاق ال د  ي ديه: النمط ال المتمثل في ب

ي. كم ظي ل التسيير التنظيمي بم يرفع من درج الرض ال  س إل تدعي المشرفين ح
داء  لي تحسين  لت ب التنظيمي  ت الشخصي  ي ختلاف مست ل ب م ي لدى ال ظي ال

. سس  الم
لا الدراس -  :تس

؟ سس الجزائري خ التنظيمي في الم ذا يتس المن : بم ال المركز  الس
:  فرضي الدراس

- : م رضي ال  ال
. د الرض ر ب ل الش م بي يسب ل خ تنظيمي س سس الجزئري من د الم  يس

: رعي رضي ال  ال
ي. - ظي ي الرض ال سي في تح س رمي عنصرا  د ال ي تبر النمط ال  ي
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ي الرض  - ي في تح ن مل عنصرا ث ئ في ال س ر ل بزملائ  م تبر علاق ال ت
ى الرض لي.مست م   ال

ي قدر بـ  ين الحصصي لأخذ عين تمثي حث في دراست ال  324استخدم الب
م  رة في جمع الم الاستم نيتي الملاحظ  ت استخدا ت  ، ئ ف ال ث من مخت مبح

ج الكمي.  من خلال تتبع المن
- : ئج الدراس  نت
ين - م د بدرج كبيرة ع رض ال ي ثر النمط ال ئد في ي د الس ي ن النمط ال ، كم 

ب  يم غير ق بإصدار ت  ، بصرام انين حرفي  ئ ع تطبي ال سس صيدال ق م
 ، عد الرض دى ب إل التذمر  ل، هذا م  م كل الشخصي ل ة المش ش مع عد مراع ن ل

س ر ل بزملائ  م مل المتمث في علاق ال ثر علاق ال سي بينم ت س ثيرا بص  ئ ت
ني   ك الم هم في حل مش المس من  ين من خلال التض م ي الرض ل في تح
كل من قبل  ا لمش رض ل الذين ت م ر ال دير، بينم يش ت حترا  ت ب م م الشخصي 

د إ ل مم ي ا الاتص ع قن ط عد الراح في التنظي لان ء  ستي مل ب ل زملائ  ال
. ي ن ح الم ض الر لي انخ لت ب ي  ث صراع داخ  حد

2.2.7 .:  الدراس العربي
ان - يحي مر ي ع رغب دراس أحمد ح ظي رض ال امل المسبب ل ثر ال ان  ن : ب

ع غزة،  مل الصحي في قط ن ال د لج ل ع اتح مل، دراس ح ل رار ب ين في الاست م ال
لدة المذكر تخرج لنيل ش جستير في إدارة الأعم م الإسلامي غزةم  .(2008) ، الج

-  : لا الدراس  تس
ل المركز في الآتي: ر التس  تب

مل  ل ين في الاستمرار ب م ي ع رغب ال ظي رض ال امل المسبب ل ثر ال م ه 
ع غزة؟ مل الصحي في قط ن ال د لج   اتح

:  فرضي الدراس
لاستمرار  هن علاق ذا - ين ب م رغب ال مل  ف ال ئي بين ظر دلال إحص

ع غزة. مل الصحي في قط ن ال د لج مل في اتح ل  ب
لاستمرار  - ين ب م رغب ال ي  ظي رار ال ئي بين الاست هن علاق ذا دلال إحص

ع غزة. ط مل الصحي ب ن ال د لج مل في اتح ل  ب
ئي  - لاستمرار هن علاق ذا دلال إحص ين ب م رغب ال ز  رد للإنج ج ال بين ح

ع غزة. مل الصحي في قط ن ال د لج مل في اتح ل  ب
رف  ين، الت م ي لدى ال ظي ى الرض ال ء بمست ل الارت هدف الدراس في مح
ثيرا ع  امل ت كثر ال تحديد  د  ين في الاتح م ي لدى ال ظي ى الرض ال ع مست
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ين في الرض ال م ي ع رغب ال ظي رض ال امل المسبب ل ثر ال يل  تح ي،  ظي
مل.  الاستمرار في ال

، كم  م ن لجمع الم داة الاستبي ي  ي ي التح ص ج ال ستخدا المن حث ب ق الب
لغ الب ين المثبتين  م ين التي شم جميع ال ر ال م في اختي ين الش  اعتمد ع طري ال

لغ عدده  384عدده  الب ا الثلاث الأخيرة  مل خلال السن ا ال كذل الذين ترك ملا،  ع

عه  41 ملا  م مجم ن( ع عين  227ع داة الدراس )الاستبي ملا، كم ت تطبي  ع

ن من  د ذل ت  27استطلاعي مك ب  ، الثب ر الصد  قد ت إجراء اختب فردا، 
ده من مجتم ي استب ين المتب فراد ال داة الدراس ع  حث بتطبي  ع البحث، ث ق الب

 .200عدده 
- : ئج الدراس  نت
د جيدة مم يدل ع اهتم  - فرة في الاتح مل المت ف ال ن ظر بين الدراس 

داء  فضل  مل بشكل  ز ال عد في إنج فير بيئ عمل مريح الأمر الذ يس لين بت المس
مل. متميز زه ع ال يح ين  م زز الرض لدى ال ع مم ي  سرع 
بي  - شر ع الأثر الس هذا م د،  ي في الاتح ظي رار  جد است نه لا ي بين الدراس 

فر  ئ من جراء عد ت ظ ت ب سي  ين الن م ضع ال ثر ع  ن ي الذ يمكن 
كس ع رغبت في الاست ين ي،  ظي رار  مل.است ل  مرار ب

ح  - هذا دليل ع ارتي زه كبيرة  يم إنج ين ب م ر ال ن ش بين الدراس 
ل  امل التي تج ه ال هذه من  فرة،  سي مت مل، الراح الن ء ال زيز انتم ت سي  الن

الإخلاص. ني  الت في  دا إض ه يبذل ج تج متمس به،  ه  م رد مرتبط ب  ال
الج اختلاف الإدار - مل  ف ال كذا ظر ج  الت ي  اختلاف ال م  ت ا 

ين. م ل ال لدى ال ثر في ح لا التي ت ت من بين المج طبي سس  ئد في الم  الس
رة دراس عبد الله البريد - الص الرض  ف التنظيمي  لاق بين الث ان ال ن : ب

ني  ي الت : تطبي ع الك عي دة الانطب دم لنيل ش ، مذكرة تخرج م دي في الس
 ، دي م الس جستير، ج  .(2008)الم

- : لا الدراس  تس
عي  رة الانطب الص ي  ظي الرض ال ف التنظيمي  لاق بين الث يم تتمثل طبي ال

؟ رجي الخ ي   الداخ
: دراس رضي الرئيسي ل  ال

ف التن بي بين الث ط إيج رجي هن ارتب الخ ي  عي الداخ رة الانطب الص ظيمي 
ي. ظي  الرض ال
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عي ع  رة الانطب الص الرض  ف التنظيمي  د الث ب ض  هدف الدراس إل ف ب
ني. ي الت الطلا في الت ء هيئ التدريس  عض ه   اتج

حت م عين الدراس ف ج الكمي،  حث في دراسته ع المن  581 ع اعتمد الب
ئي  يل الإحص لي التح س  ، ب الم بي الملاحظ  س ت استخدا   ، لب ط ذا  ست

SPSS. 
يتي - ين، دراس دراس صلاح الدين ال م ي في رض ال ظي ر ال ير المس ثر تط  :

ال  دي  ، ال الاقتص م دمش ، مج ج م الأردني ميداني في عدد من الج
ن ، ال ، الأردن، )23، عدد 20ني ت م م  (.2004، ج

د  ج ص إل  قد ت ين،  م ي في رض ال ظي ر ال ثر تخطيط المس ل الدراس  تن
هن علاق   ، د الرض ب بين  ي  ظي ر ال د تخطيط المس ب سط بين  ط مت علاق ارتب

ف ا د الدراس تشير إل ض ب ة بين  ين ال ثير متب ير ت ث بتط سس المبح هتم الم
ي،  ظي ر ال ير المس ي تط س عن عم ن ين  م ف درج ال إل ض ين في  م ر ال مس
لكن هن   ، ارد البشري ير الم اضح بتط ارد البشري ذا ص  ن إدارة الم قد ك

. ي ف في دع الإدارة ال  ض
- : ئج الدراس  نت
بي ب - ط إيج رجي هن ارتب الخ ي  عي الداخ رة الانطب الص ف التنظيمي  ين الث

ه المتغيرا  ف التنظيمي هي  ن الث يل الانحدار  ضح تح ي، كم  ظي الرض ال
ي. ظي ي الرض ال في تح رجي  الخ ي  عي الداخ رة الانطب ب في تشكيل الص  المست

بق3.7 دة من الدراس الس جه الاست  :. أ
- . ج الدراس المستخد ر من  اختي
- . ن ء الأداة الرئيسي لجمع البي  بن
- . دراس سب ل  تحديد المتغيرا المن
- . دراس سي ل هي الأس ء الم  بن
- . دراس سب ل  الإجراءا المن
- . ئي لج الإحص ع الم رف ع ن  الت

ا صي  دي الت ت ئج   سير النت ت قش  من .عرض  ترح  لم
د الدراس -8  :حد
عي - ض د الم هي كل ع حدة من  :الحد د ت التركيز في الدراس ع الم ل

ي"  ظي بع "الرض ال ي" إل المتغير الت ظي ر ال ل"تخطيط المس  المتغير المست
د البشري - . الحد ي را ع ,إط را ,إط ان التحك ع ى   :تم الدراس ع مست
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- : ني د المك ن الميداني في  الحد ذه الدراس ع الج ن النظر ل ط الج ت إس
سس  عيم مين الاجتم ت طني ل  .الصند ال

- : ني د الزم رضي   الحد رف مدى صد ال م لي  لإشك ط ب جل الإح من 
سس خلال فترة  ل الم لدراس ح ي قمن ب  .2038ن

9- : ب الدراس  صع
ى الدراس ا - :ع مست  لنظري

ب التي  من جم الص ائ  ال ب  مي من الص لا يخ  عمل  بحث ع
لي:  لت ه هي ك ن  اج

-  . ر م تي ى ج ع ع مست ض م مي ل الدراس ال المراجع  در   ق المص
ق  - ج إل ال ي التي تحت ظي الرض ال ي  ظي ر ال ع تخطيط المس ض ع م اتس

الد في  .الك م  راس الم
ع  - تن هي تداخل   . لكلا المتغيرينم
- : ى الدراس التطبيقي  ع مست
- . ع الدراس ض س م سس التي تن د الم ب إيج  ص
ب في إجراء الدراس الميداني  - د ص كثرة ج  ، سس مل في الم ط ال بسب ضغ

ين تطبي  لجي.الم مم ص ع سي ا البحث الس  د
م - ل ع الم ب الحص ع الدراس .  ص ض  التي ل علاق بم
ب د - ني الم ثين خلال إجراء ت اصل مع المبح ب الت هذا راجع ص سس  اخل الم

ك .  إل كثرة   الم الم
سس مم ص - ل بحري داخل الم ب التن ني الملاحظص ين تطبي ت  .  ع
ع ب - ض ب الم نه ص ي ك ظي ص لمتغير الرض ال ره يرتبط بس الأفراد خ عتب

التجسيد. س مم يص  ي ال ي ص الملاحظ  ر داخ  ش
ين  - ي مم ص ع ظي ر ال ي تخطيط المس ئف عديدة تندرج ضمن عم ظ د  ج

. د الدراس ب ف   الإلم بك
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اتسع نط هذا الم ليصل   ، اضيع الحديث ي من الم ظي ر ال تبر تخطيط المس ي
عد  إل مي التي تس ه المتغيرا ال ره يركز ع  عتب فسي ب دي تن سس اقتص عدة م

ذا الصدد سيت التطر  ب ين  ظ م ي ل ظي را ال ل  إلع تنظي المس نظري في ح
لم من  الدراس التنظيمي ط ب تي للإح سس م مختصين في التنظي الم ض التي 

ل  ص ال ان  سي إلعدة ج رب س ط هذه النظري -م كد مدى ارتب تنظيمي ت
ي  ظي ر ال د التي فسرت نظري تخطيط المس ف الأب التركيز ع مخت لميدان  ب

ثر ي يت ظي ر ال مس ره ل رد البشر عند اختي لم ى  ف امل مثل المست ع من ال بمجم
صر فيم بين  ن عل هذه ال تت ي في المجتمع  نظ ال ص به  ي الخ يمي، نظ ال الت
ظي التي  بين ال اف بينه  د الت ل إيج ر لمح ن  المس م رد البشر ل ثر ع الم ت

ي: ي من بين هذه النظري سيت عرض م  يشغ 
ي:المداخل ال -1 ظي ر ال  نظري لتخطيط المس

ي .1.1 ظي ر ال  :نظري تخطيط المس
دف  - ر ال بر نظري مس ض ر ل الدراس التنظيمي التي  : هي نظري في ح

ي ع  ه م  ه خريج ج س  ح ع 1971ه ن ت1992،  ن  كد،  النظري ع 
دي الت ت ي الأهداف،  ين في تح ظ ن الم عد دة يس ن تخطيط ال الدع اللاز لضم جيه 

 ، زا ل مح سيه  ل لمر ب ئد  المشرف م ن س ال يك ل،  ف دف  ي ه ظي ر  مس
نز  رتن إي ل م عم ة من  ح ي مست ل ، ف فئ الأداء ال يك يدر  ئد يسير   1970ال

ين  ر م ع مس ب عن مدى اتب را الت التص د  ي قش الس ال د التي تن  إلسي
ج نح  ئد الم كي ال دف ع س ر ال رف نظري مس تت  ، ين ي نتيج م تح

 . ، الدع رك جيه، المش ز، الت  1الإنج

ئد  ضح لس ال ي الم جي دف الت ر ال ئد  إليشير مس لا التي يسمح في ال الح
 ، ي ظي رات ال قع من في مس رف م ه مت يه بم ظ ئف التي لم ظ يشرح ل ال

يكل التنظيمي،  ظي داخل ال ب كل  را التي تتط ف الم م هي مخت ن إلي  سينت
 ، رص التنظيمي ال ج  ردي مع الاحتي التط ال ج  مل ع الربط بين الاحتي ال

ظ ار الم د ض  ذا الس عند غم بي الكبير ل ثير الإيج قش الت لنظري تن ل ف مط ين 
مل. ع ال هداف مجم ضيح خطط  ت  ، ي ظي رات ال م في مس  م

- : دئ النظري  أه مب
ز: يشير  - جه نح الإنج ئد الم هداف  إلس ال ئد  لا التي يضع في ال الح

ى  ع مست داءه ب قع من  يت  ، ي ظي رات ال سيه في مس ب ذا تحد لمر ص

                                                           

هدف،  1 ظرية مسار ا مية الإدارية:  لت عربية  ظمة ا م  www.arado.org :2017-05-17ا
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ر الث ضح المدير  يظ ، حيث ي ني ئف الت ظ ق مثل ال بي هذه الت في قدرت ع ت
الصلاحي ع  درة  افر الم ن ت مل، بم تمد ع مبد الجدارة في ال ز ي ر الإنج ن مس
رد البشر إليه من خلال  اللاح التي يت ترقي الم ب  رس م المنص الس مم

عي ض يير الم ء  مرتكزا الم ر لا يشترط ب ءة في الأداء، هذا المس ي الك تصمن تح
زا التي يح  إلفترة محددة حت تت ترقيته  الإنج ح  ء ع النج ع بن منص 

ه. رد في عم  ال
ط  - سي  دة مع مر ر ال : يتضمن هذا الس تش ر ئد المش س ال

هذا الس رار،  ذ ال ت قبل اتخ ترح سين مرتبطين م ن المر ل عندم يك ن الغ  يك
. ي ظي رات ال ي في مس غ ل بشكل شخصي ل عم  ب

دف  - : الذ ي ئد الداع يت  إلس ال فض سين  ج المر بي احتي ت
سي  ل الن لح ت ب ، ف ي ي ظي رات ال عدة في تخطيط مس ن مس ر التي ير للأم

سيه ص بمر ن في الخ لا التي تك ص في الح ذا الس بشكل خ ج ل هن ح  ،
. سي  جسدي لاق  الم مره ن  ال

به بحس م  - س قدرته ع تغيير  ئد  ن ال دف مر ر ال ترض نظري مس ت
سين بحيث  سم المر ترح النظري متغيرين ظرفيين مثل البيئ  ت  ، ل به الح تتط

ن ف م يتحكم رج سيطرة هيكل م البيئ هي خ  ، النتيج ئد  لاق بين س ال ي ال
ئد المط  ع س ال امل البيئي تحدد ن ل مل، ف فري ال ط  نظ الس سين  المر

سين  ئج المر د ه تكبير نت ص ن الم . إلإذا ك قص  حد 

درة  - ال الخبرة  سين هي مصدر السيطرة  الإدراكي م سم المر
لي  الشكل الت ئد،  ال البيئ  ي  ظي ر ال سير المس ئص الشخصي تحدد كيف يت ت الخص

. ضح ذل  ي

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ي ): 01الشكل  ظي ر ال ثرة ع تخطيط المس امل الم ضح الع لبيني  .(من إعداد الط

مدير  سلوك ا

وظيفي مسار ا  تخطيط ا
موظف بيئة سمات ا  ا

هدف  ا
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كس يب ين ثران في س المدير،  ظف ي سم الم ن البيئ  هذا ين هذا الشكل 
ئجه في الأهداف. ر نت تظ ي  ظي ر ال  الأخير في تخطيط المش

ر  ل المس ج ي الأهداف  عدت ع تح يه لمس ظ ر لم ضح المس ل ي ئد ال ل ف
ئد  ، ف ثرا ال اجز  يل من الح يه عن طري الت ظ م ئد  يه بين ال ي مت ع ظي ال

ين في تخطيط م ظ عدة الم ر رئيسي في مس د ترابط د التنسي في إيج ي  ظي رات ال س
ظف.  ترض خط سير الم ب التي ت عدت في الكشف عن الص ين لمس م  1بين ال

ءا   - الك ئف  ظ إن نظري التسيير التنب  :GPECنظري التسيير التقدير ل
ل  ادره الأ د ب إنم ت ليدة الأمس،  رنس  إلليس  قد طب في فترة الستين ب

ن " سس ر سس من م ديد من الم رلير Renaultال ب بر  " حيث بين كل من جي

Parlier & Gilbert  ءا ل تصل الك ئف  ظ ذج  إلن طري التسيير التنب ل النم
لا مخت رض لتح ت ل  شك ره ع عدة  د مر يه إلا ب ئم ع الأسس ال لي   الح

ئ خلال فترة زم هم في إعط ددة س دي المت ف الاقتص في ظل الظر  ، قب ني مت
رارا المتخذة فيم يخص  تسيير  ه ترشيد ال س  ن ن دف ك ن ال لي رغ  الشكل الح

. ي ل ظي را ال تخطيط المس ارد البشري   2 الم
را  حثين هذه التط لي: إليصنف هذين الب لت هي ك  ربع مراحل 

لالمرح - دة 1960 فترة التسيير التقدير للأفراد:  الأ ل م يلاحظ ه سي  :

ر  ترة بظ ر تسيير الأفراد. كم تميز هذه ال ي التنب في إط مي في عم الأسس ال
ليل  تمد ع تح طر ت هج  ره من عتب ر الإعلا الآلي ب تط ي  م ث ال بح

ين، ل م ئي عديدة ذا مدل قد اعتمد هذه تست إحص  ، را المنظم جيه اختي مل لت
شرك الطيران. ع الكبرى  الصن سكري الأمريكي  لي في ال  الأس

ي  - ظي ر ال مس : فترة التسيير التقدير ل ني يس التسيير  :1970المرح الث

ي  ظي ر ال مس تحديد احت إلالتنب ل م تسيير الأفراد  بي اهتم ت ت تغطي  ج ي
ر  مس رد ل ى اس التخطيط ال يط ع هذا المست  ، ءات ك ي  ب ت المست رغب

ي كم يشير  ظي تسيير التنب يتمثل  Lecardezذل  إلال ني ل ى ث في حين هن مست
. لح المنظم مص ج الأفراد  ع المشتر لح الإشب بي  لت يت ب  في التخطيط التنظيمي 

                                                           

هدف،  1 ظرية مسار ا مية الإدارية:  لت عربية  ظمة ا م  www.arado.org :2017-05-17ا
ي 2  تق علمي وا بحث ا ز ا ة مر جزائرية،دراسة حا مؤسسة ا بشرية با موارد ا مهارات في تثمين ا سميرة هيش: دور تقييم ا

جافة اطق ا براوي -لم ث، تخصص –عمر ا ثا طور ا تورا ا يل  شهادة د جزء من متطلبات  ة مقدمة  رة، رسا بس
ظمات، م  101،ص2014،2015تسيير ا
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ن التسيير التنب  إل L. Mlletر كم تط ، حيث انط من فكرة  هذه المرح
هج المخت التي تس  المن نه "الطر  ي ع  ظي ر ال مس تخطيط  إلل تحديد 

ني المن را الم ين. المس ظ ع من الم  سب للأفراد  لمجم
ئف  - ظ : مرح التسيير التقدير ل لث  :1980المرح الث
التي ظ لي  من الح ئم لي ض ق سس التي لا زال ب د  ترة مب ر خلال هذه ال

طل  ، ال ر ح الإضرا : ظ سس من بين اعد لتسيير الأفراد  الم اعتبر ك
إدارا لتسيير  لح  د مص ، إيج ل، تنمي التدري م انين بتسريح ال ييد ال ع الأجر، ت مدف

ء ظيف( إعط ذل  الأفراد )الت تسيير  ل طر جديدة ل م ، است ني لاق الإنس ي ل ل
مل.  يل ال  لتح

ب من خلال  ي للأفراد خلال هذه الح ظي ر ال هم في تخطيط المس إن كل هذه التي س
ار  ض الأد ل تجن غم هذا م يج تح يه،  اضح ترتكز ع مي  س ع ضع 

تسمح ي  ظي رات ال ين لمس ظ م تكي مع  ل  ، ط تجديد نش ءت  ل بتنمي ك
ي  ت  ، هلا ر الم ن لتط الم ئف  ظ ي ال يل محت متغيرا المحيط من خلال تح
ب  هلا الجديدة المط المشترك للأفراد بحيث يت تحديد الم ردي  من ال ق الك الط

ظ ظف قصد الح افره في الم اج ت ال ئف  ظ رس ال ع  لمم ي  ظي ره ال ع مس
. سس ازن في الم  الت

- : ءا  المرح الرابع ك تبر هذه المرح  :1990مرح التسيير التقدير ل ت

ي فيم يخص  ظي را ال إعداد المس ي  ب المنس الذ يربط بين الدراس التنب بمث
. رد البشر  تسيير الم

ارد البشري قد ت م دير ل لتسيير الت ت ف المشتر لي د الكمي  ع م عن الب خ ن
ر  كثر، حيث عرف تخطيط المس ءة  د رسخ م الك فرد ف عي  د ن كثر بب
عيت بدل الاهتم  ن دت  ج ئف  ظ ى ال مه بمحت لا كبيرا من خلال اهتم ي تح ظي ال

. لحج  1ب
ر إن هذ كد عن ه النظري الجديدة لتخطيط المس ي ي ظي ي عن تسيير تنب ال التخ

عي من خلال تكييف  ن ن ، ي ع مر ز كثر من ال ملائ  ني جدا  ت قراطي  بير
ي في هذه  ءة حجر الزا صبح الك ي. حيث  ق التنظي الت ين  ، التك لتش هلا ب الم

ئف. ظ ل رد البشري  م ل ل سي لتسيير ف ره ال عتب  النظري ب
 
 

                                                           

فاءات  موساوي زهية: 1 لوظائف وا تقديري  تسيير ا يل شهادة دور ا ة  ميزة، رسا ري  ف مال ا محافظة على رأس ا في ا
، تورا د بشرية، ا موارد ا تسيير،تخصص تسيير ا  .11، ص2015-2016في علوم ا
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ز ن - :ارتك ءا الك ئف  ظ  ظري التسيير التقدير ل
ي. - ظي ر ال مي في تخطيط المس ج ال  استخدا المن
ن  - د الكمي د قف ع الب ءا لا يت الك ئف  ظ طي ل الاحتي ن التسيير التنب 

د  ك إليه، مم ي لا الم الم مل  رف عن ال ه  إلم يدف مدة  رق ج اصطدامه ب
ظيف. ت إل ت س الطر الكلاسيكي ل  كرار ن

، يس  - نه نظر كثر من ك تي  مي براغم ص  إلهدف ع امتص ي   ق ال
. ج الاحتي ارد  ازن بين الم ي عد الت  ض

كثر  - فراد(  ارد،  دل )م م ر ل ئم ع عمل تص ي ق ق ي ت هي نتيج منط
ئ س ئ ع تحري  .من منط تجديد ق ارد البشري  ل تسيير الم

ع  - رة عن ترتي لمجم ي ليس عب ،  ف ا ع من الأد ليس مجم جي  هي من
.من الأ ي في المنظم ، مم يج آلي بني ا  د
ر  - دة الاعتب إع سس من خلال فكره التجديد  دة التغيير في الم ي جي ل هي من

ج في ت إدم  ، ارد البشري ظي الم ي.ل ظي ر ال  خطيط المس
ي  - ئج عم ن تتجسد نت لبحث عن يج  ظيف ك لت من خلال مخطط عمل تت ب

. ني الترقي الم ي  يلا الداخ مل، كذل التح ين في س ال ءة م  ك
يذ  - ل من فكرة التن الانت ارد البشري  رة تغيير نظرة إدارة الم تحميل  إلضر

لي لكل م ي.المس ظي ره ال ر مس ر تط ءاته في إط جل تنمي ك  ظف من 
يف  - تخ لترقي ل ذ الإجراءا التصحيحي ك قف عند اتخ اص لا يت رب مت هي م

رب م الم من ديم إنم ي ط،  ديلا من الانحراف ف الت يلا  ، قصد التحديث التح
. سب رارا المن ذ ال  اللازم لاتخ

.ترسيخ س ا - سس اطن داخل الم  1 لم
.02الشكل رق ) ءا الك ئف  ظ ي ل ق تسيير الت سي ل   (: المخطط الأس

 
 
 
 

 

دي  المصدر: سس الاقتص ءا في الم الك ئف  ظ قعي ل اقع التسيير الت ن:  عبد الغني داد سمي قداش 
يس–الجزائري  بي لا الجزائر م سس اتص ل م  .98، ص-دراس ح

                                                           

بش  1 موارد ا ية إدارة ا فاءات فعا لوظائف وا توقعي  تسيير ا س: دور ا ري مد رة ماجستير في ش مؤسسة، مذ رية في ا
ة، ص  بشرية، جامعة بات موارد ا ظيم ا تسيير، فرع ت  .70علوم ا

ى: مرحلة الأو  ا

 موارد مستقبلية
ية حا  الاحتياجات ا

ثانية مرحلة ا  :ا

ية حا موارد ا  ا
مستقبليةا  لاحتياجات ا

ثة ثا مرحلة ا  :ا

فوارق  تحليل ا

رابعة: مرحلة ا  ا

تعديل  سياسات ا
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عداد ي ت ب ءا المس الذ ي الك ئف  ظ ي ل ق مراقب مثل الشكل التسيير الت
رس التي المم ي  م دف  ال ارده  إلت م سس  ج الم ار بين احتي يص ال ت

ع عدة إجراءا  عي من خلال اتب الن ى الكمي  هذا ع المست  ، ي ب المست لي  الح
ظيف، الت ديل مثل الت ت هداف ل سس  ر استراتيجي الم ين الاعتب ل، آخذين ب ، الن دري

ي الأهداف المخت  ءا من جل تح الك ئف  ظ اءم بين ال ي الم رغب في تح
. سس م  ل

ي - ظي اف ال ي الذ يت بين نظري الت ظي اف ال : تبحث هذه النظري في الت
ذه ا الافتراض الرئيسي ل  ، ظي ال رد  تبر ال ي ي ظي ر ال ن تخطيط المس لنظري ه 

ترى هذه النظري  رد،  ج ال احتي مل  ى الداف لبيئ ال ل للانسج بين ال السب الأ
مل حيث  ني في ال س الإنس تبر الدافع ل مل ي بيئ ال رد  ي بين ال ظي اف ال ن الت

ف م ت راته  م ازن بين قدراته  لم رد ب ى ي ال ق مل المحيط من فرص  ره بيئ ال
عند   ، لاق الشخصي ال عي  ن الاجتم المك ر  لأج ائد المخت ك اع ال ن داف 
ن  ي ف ب المست لي  ي الح ظي ب ال المتط راته  م رد  اف بين قدرا ال ث ت حد

م النظري ق  ، سس الم رد  هداف ال ي  كبر لتح ن  رضي تك س  ال ي داة ل بتصمي 
د تتمثل في استغلال  ب ن من  تتك  ، يز اللازم التح طر الدع  ي  ظي ج ال الاحتي
ل  الصداق في مج سس  س الم سي  ، ط الس د  الت  ، الأنشط زا  الإنج درا  ال

ن الاجتم المك ن  الأم لي  د المس حد  ، ي ن ي الم ال لالي  الاست مل  عي ال
ف  لإض ع، ب التن ني  لاق الإنس مل إلال م ل ف ال  . الظر

ي نتيج  ظي ر ال ن تح تخطيط المس ذه النظري في  يتمثل الغرض الرئيسي ل
. ي ظي ته ال ب رد لمتط ي ال تح مل  ى الداف لبيئ ال اف بين نظ ال الت  1الانسج 

دف: - لمين لي نظري ال ل ع سس ال نظري الأهداف التي ركز  1979ث 
ف  لإض مل، ب زه ع ال ضع الأهداف مم يح ين في  م رك ال ره ع مش  إلمح

ي  ظي ر ال ء في المس ظف ع الب عد الم ل الأداء ليس مستمرة ح د تغذي راج  ج
لا عن ن ف ي يك ظي ر ال ن تخطيط المس ضح ل ب قد  دم يحدد الأفراد الصحيح، 

ل  ن هن تغذي عكسي ح ن تك بشرط   ، اضح ن هذه الأهداف  عندم تك هداف 
داء الأفراد. ي  مست دلا   الم

ن  ن الأفراد يندف ضح  ث هذه النظري م الأبح د دعم الكثير من الدراس  ل
ن هذه الأهداف إل إن ك حت  هداف  مل عندم تحدد ل  لي من حيث  ال بدرج ع

. ت ن  مك

                                                           

ات  ةسم  1 شر عاملين ببعض ا ية على ا عاملين، دراسة ميدا وظيفي وعلاقته بولاء ا مسار ا ساعدى: تخطيط ا عوض ا
لية الاقتصاد، قس ة ماجستير،  غازي، رسا ليبية بب فطية ا  .27، ص 2012م الإدارة، ا
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ي  ين ع ل  يت ي ف ظي ر  ي مس ل رغب الإدارة في تح ن في ح ج  يمكن استنت
ي: ي م ي  تح

ل من قبل  - رة قب ع مع ملاحظ ضر م متن صر  هداف تتضمن عن تحديد 
ين. م  الأفراد ال

ى  - ريف الأفراد بمست كسي لت ا التغذي ال .فتح قن  1 دائ

لاند  - ل:1981نظري ه ر ح تتمح  ، ز داخل التنظي ي نظري الرم  : يط ع

مل  س الأفراد في بيئ ال : إلين لي ط الست الت  حد الأنم

- . يد الت مر  عي، المغ صي، المبدع، الاجتم ي، المست اق  النمط ال

المشج - ي  اق هي: ال ط من البيئ المحيط  نم جد ست   ع البحث ي
. يدي الت  ، فسي التن  ، عي الاجتم  ، ني ال ء،  ص  الاست

- . كي ط الس نم س مع   يبحث الأفراد عن البيئ التي تتن

رد  - عل الذ يم بين المحددا الشخصي ل رد من خلال الت يتحدد س ال
ئد.  النمط البيئي الس

لا مستمر ن هن مح كد هذه النظري  اف بين ت رد حت يتح الت ن ال ة من ج
ن يتلاء مع بيئ  ي، حت يستطيع  ظي ره ال ح في مس ظي المت ال كه  س شخصيته 

ئدة.  مل الس  2ال

ي: .1.1 ظي ر ال  مداخل تخطيط المس
رد يخطط  ل ي، ف ظي ر ال الأفراد في تخطيط المس سس  ر لكل من الم هن د

ي ع  ظي ته ال ر حي سس ل يط د الم ت ته،  ه اتج قدراته  ته  ح ء طم ض
ج  اف بين احتي ع من الت د ن ج لكن لا بد من   ، ر قدرات تط ي  ظي را  مس

. ي ب المست لي  سس الح ج الم بين احتي ي  ظي ت ال ح طم  الأفراد 
رد  ي ي الم ظي ر ال ير المس تط ن تخطيط  كد من  البشر كم ي لا بد من الت

يزداد الاهتم من كل طرف   ، سس ن هن مدخلا فردي  إلالم ل  الدرج التي يمكن ال
لي: لت ين ك ضح كل من المدخ سن ي،  ظي ر ال  مدخلا تنظيمي لتخطيط المس

ي -  ظي ر ال رد في تخطيط المس بل المدخل ال را المست : إن تخطيط مس
ة م هي خط ي للأفراد  ظي ، حيث ال ي ظي ته ال ظف عبر حي ح الم نج ر  رن تمثل تط

ي  رد ال ج ع ال ين يت ل  رد ذاته في الم الأ لي ال ي التخطيط مس تبر عم ت
: لي لأنشط الت  ب

                                                           

ظمة، ط 1 م ظرية ا اظم حمود:  شماع و توزيع، عمان، الأر 1خليل محمد حسن ا شر وا ل مسيرة  ، 2000دن، ، دار ا
 .127ص

ساعدى، مرجع  سمة 2  .26سابق، ص عوض ا
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رد لذاته - ي ال رف ع قدراته تق من ث يت له  آم ته  ح رف ع طم : حيث يت
رن إ راته، ث ي م ته  ني ي إمك في لتح راته ك م ني  الإمك درا  ن ال ذا ك

رد  ن ي الم ي ب هي  م التي يج ال ل ال في فمن الح ن غير ك إن ك ته،  ح طم
رة  ل ع مش ضر من خلال الحص ق الح فرة في ال ض التدريب المت البشر بب

سس ض الج المتخصص  من خلال المشرفين في الم . ب مل ب  التي ي
لي  - رد ح مل ب ال سس التي ي اء في داخل الم ح س ي المت ظي رص ال تحديد ال

 ، ئف مثل دليل الشرك ظ م عن ال التي يمكن حصره من خلال م تنشره من م
بل. ل في المست الن ، فرص الترقي  ي ظي را ال  المس

ي - ظي رد البشر لأهدافه ال يج  تحديد الم ي الأجل،  ط سط  مت قصيرة 
را  يض التحدي لاكتس الم لي تتضمن  ح ع ملاحظ الأهداف التي تتضمن طم

. ح رف التي تتلاء مع ت الطم  الم
عداد  - د ذل ب رد البشر ب د تحديد الأهداف ي الم : ب ي ب إعداد الخطط المست

ي ي اللازم لتح ب لخطط الخطط المست رد البشر ب يبد الم ف هذه الأهداف،   مخت
. ي ذل كذا البرامج الرسمي في تح  قصيرة الأجل، 

ج  - ي ف بح ظي لأهداف ال رد خططه المخت ب يذ الخطط: حت يح ال  إلتن
ن تدع الأنشط  سس  ، كم ينبغي ع الم ي ظي تشجع ع التنمي ال عد  بيئ عمل تس

عدة  ع ي المس ديلا هيك إحداث ت ي  ي الأنشط التث ي ذل مثل فرص التدري  تح
م الأفراد لا الترقي   . 1ع فتح مج

ي مستمرة  رد عم ي ل ظي تخطيط النم ال ن إدارة  هريتنر ع  كد "كينيكي  ي
رف الذا  الت ي  ظي بل ال مست ر ل ل تحديد تص م ح البيئ تشمل جمع الم

دف  ي ال م المرتدة ت تح ل ع الم الحص يذه  تن تحديد الأهداف  المحيط 
ضح في الشكل  ذج الم ن هذا النم حث ترح الب ي دف  ي هذا ال ي مدى تح خيرا ت

لي   : 2الت
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

درية،   جامعية، الإس دار ا بشرية, ا موارد ا باقي: إدارة ا دين محمد عبد ا   266.1، ص 1999صلاح ا
سابق، ص   2 مرجع ا باقي، ا دين محمد عبد ا  .267صلاح ا
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رد03الشكل رق ) ي لدى ال ظي ر ال ذج تخطيط المس  (: يمثل نم
ي: المدخل ظي ر ال  التنظيمي في تخطيط المس

،  إليشير هذا المدخل  ارده البشري ي لم ظي ب ال ير مست ر المنظم في تط د
عد المبكر  الت الترقي  ل  الن لتدري  لي عديدة ك س ع  يركز هذا المدخل ع إتب

هداف ا ي  دف تح س ب ن المن س في المك رد المن ضع ال ير ل ذل التد لمنظم ،
جذب للالتح  سب  در المن البحث عن من المص ج المنظم  لتحديد الجيد لاحتي ب
جيه  ي ذل ت ، ي لي را ع م ءا  ص التي تتط ك لأخص في المن ب لمنص  ب
ء عن الأفراد الغير  الاستغن ص الجديدة  تدريب لشغل المن صب  الأفراد الجدد في من

مل نسبيالمن ين ع تر ال ب هيل الأفراد الم ت ن  ل الم الإقلال من نسب البط  .1سبين 
ص  لي الخ ض المس ن هن ب لي مشترك بين الطرفين إلا  ن مس رغ 

ي: ن" فيم ي ب لمظم يحدده "  ب
متغيرة  - ددة  لي مت ذا مس ميكي  ص دين فير من  ت
ديد  - فير ال ع في الس ت ص  رد لمن إعداد ال هيل  من البرامج التدريبي لت

ي ظي  ال
ي. - ظي ه ال ب ير مست التخطيط لتط ه الدافع لتنمي ذاته  لد داخ رد بحيث يت  تشجيع ال

دا  اف بين الطرفين استن رد  إلكم يت الت ل ص ب امل الشخصي الخ اف بين ال الت
 مثل:
الخب - را   رة المخت .الم
 الإدرا الذاتي. -

                                                           

عربية  1 مجموعة ا وظيفي، ا مسار ا فتاح رضوان، تخطيط ا شر، إشراف: محمود عبد ا لتدريب وا عربية  مجموعة ا خبراء ا
شر،   .49، ص 2013لتدريب وا

1 

وضع تصور مرحلة 
وظيفي مستقبل ا  ا

1 

ذات مرحلة  تعرف على ا ا
بيئة  وعلى ا

8 

تقدم نحو مرحلة  تقويم ا
هدف  ا

6 

معلوماتمرحلة   تلقي ا
عمل مرتدة من جهة ا  ا

7 

تقدم نحو تحقيق مرحلة  ا
 الأهداف

5 

نفيذ الاستراتيجياتمرحلة ت  

 

4 

وضع الاستراتيجياتمرحلة   

 

3 

 مرحلة تحديد الأهداف
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كي. -  النمط الس
لمنظم مثل: - ص ب رجي الخ امل الخ  من بين ال
مل. - ب ال متط ئص   خص
 طبي الإشراف. -
- . ف المك ر   1نظ الأج

ث  ي إذا ت حد ظي في التخطيط لتنمي ذاته  مل  رد البشر في ال يستمر الم
ف  ، اف المط ظف في البحث عن منص آخر في الت ه يبد الم ل عد تح ي ح

خرى. سس   م
هدة  ن تس ج ي  ني للأفراد  إللذا يج ع فضل م فرص عمل  ئف  ظ خ 

ذه  الملائم ل درا اللازم  ال اكتس الخبرا  عدت ع امتلا  ن  مس بج
ديد من برامج التدري رص من خلال ال ال ئف  ظ دة  ال كذل من خلال إع التنمي 

ي. ظي ر ال لمس  النظر ب
نم  نشط تخطيط  ي ب سس عند ال الم عل بين الأفراد  رة الت ضح ضر هذا م ي

لي  يتضح ذل من خلال الشكل الت مل بين الأهداف  ي بم يح التك ظي ر ال  :2المس
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

باقي،  1 دين عبد ا بشريةصلاح  ا موارد ا  .268، ص ق، مرجع سابإدارة ا
درية،  2 توزيع، الإس شر وا لطباعة وا جامعية  دار ا وظيفي، ا مستقبل ا يلك في تخطيط وتطوير ا ، 2009ماهر أحمد: د

 .265ص 
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ي.(04) الشكل رق ظي ر ال ذج تخطيط المس ضح نم  : ي

ي  ظي ر ال ارد البشري ع تصمي برامج تدريبي تنسج مع المس مل إدارة الم كم ت
يدا  خرى تم ي  ظي رد البشر لمحط  يتط من الإدارة إعداد الم رد البشر  م ل

. ح ئف المت ظ ل ين ب ظ يض إعلا الم ترقي   ل
لي تخطيط ا -1 ي:مس ظي ر ال  لمس

ليته،  طراف عدة كل له مس ت  ي ع ع ظي ر ال لي تخطيط المس إن مس
ي  يت فيم ي جح تتط عمل ثلاث ج م  ي الن ظي ر ال لي تخطيط المس فمس

: ب لي كل طرف من الأطراف الس ضيح مس  ت
- : لي المرد البشر رد البشر لا يمكن مس د ع إن الم  الآخرين الاعتم

رف  حده ي ،ف  سه لإعداد هذه الخط ن ي بن يه  ،بل يج ع ي ظي لتنمي خططه ال
ف من  لطبع تخت هذه ب ته  ني إمك رف قدراته  ه الذ ي ظي  ه من ال ي ذا يريد تح م

وظيفي لمسار ا فردي  تخطيط ا  ا

قوة  ذات من نواحي نقاط ا تقييم ا
ضعف  :وا

             

 

 

 

وظيفي. - مسار ا  علاج ا

شاف مجالات وفرص  - است
تقدم توظيف وا  ا

تصميم أهداف من حيث تعزيز  -
 ه.مهارات

تقدم. -  تحديد فرص ا

اري. - ير الابت تف  ا

عمل - فيذ ا  ت

وظيفيفجوة في ا  مسار ا

وظيفية وظيفي الآمال ا واقع ا  ا

 

فرد  توافق بين ا تحقيق ا
وظيفة  وا

 

وظيفي لمسار ا تنظيمي  تخطيط ا  ا

قوة  ذات من نواحي نقاط ا تقييم ا
ضعف  :وا

           

 

 

 

 

مسار  - تحديد أهداف تخطيط ا
وظيفي.  ا

اسب  - لفرد يت تصميم مسار وظيفي 
موارد بشرية. مع تخطيط ا  ا

 تصميم برامج تدريبية. -

متاحة  - وظائف ا عاملين با إعلام ا
متوقعة.  وا

تحقيق مسار  - لفرد  صح  تقديم ا
اسب.  وظيفي م

فرد يات ا ا وظيفة إم  متطلبات ا

ميته وظيفي وت مسار ا  فجوة في ا
ك بواسطة:  تشاف ذ  يتم ا

 تقييم الأداء. -

زملاء. - رؤساء وا  ا

وظيفي. - مسار ا  مختبرات ا

 مقابلات. -

رضا عن  - تقييم وبحوث ا ز ا مرا
عمل.  ا
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رد  ع ع ال التي ت ي  ظي ر ال ي تخطيط المس ل في عم لي الأ ي المس بشر لآخر ف
ي تت رد البشر ف اجه الم ت د لأن تحدث بطري آلي ، الج مل المستمر  ط منه ال

ي ظي مل مثل هذه الخط ال ق اللاز ل د ال  1.مشك تتمثل في إيج
لي المدير" المشرف":  - ين مس ظ عدة الم رئيسي لمس ر ه  مشرف د ل

ض الم قد ينظر ب ي  ظي ت  ال ر حي ير مس تط فير  إلشرفين في تخطيط  ي ت عم
ا من  ج ن ل ي ت ا  ص ن لا تدخل ضمن اختص ين ع  م د ل الإرش النصح 

، لذل لج المنظم  لي ي لتحمل هذه المس ره  إلالإدارة ال إعلا المشرفين بد
ي فت ب ظي ال ني   ت الم ارد البشري في تخطيط حي عدة الم مس جيه  تدريب في ت

ارد البشري الذين  عدة الم زم في مس ت  ، ن ج را اللازم التي يحت ب الم لإكس
ن  ض الم التي يستطيع المشرف يت ذكر ب  ، ني ل ة الم ي في تخطيط الحي يشرف ع

هي: ي  ظي رات ال ين في تخطيط مس م عدة ال  دائ لمس
د: -  الإرش
عدة في تحد -  الأهداف .المس م  الاهتم را   يد الم
البدائل. - را  عدة في تحديد الخي  المس
ر البديل الأفضل. - اختي را  يي الخي عدة في ت  المس
ي. - ظي ر ال عدة في تصمي خط المس  المس
- :  التقيي
مل. - صر الحرج في ال ن  تحديد ال
ين. - م ع الأهداف مع ال قش مجم  من
يي  - .ت ارد البشري  داء الم
ي  - ظي ر ال ب خط المس متط ارد البشري  داء الم قش   من

ي . ظي ر ال يذ خط المس دي تن ري لمدى ت  مراج د
جيه: -  الت
ني . - را ال ين ع الم م  تدري ال
ل. -  دع الأداء ال
- . ب التحسين المط ل   اقتراح الس ال
ضيح خط - .ت سس لم ص ب ت الخ مل  ع ال هداف مجم  ط 
- :  التنسي
- . ئ ظ را  يذ مس عدت في تن ين لمس م د ترابط بن ال عدة في إيج  المس
ظف. - ترض خط سير الم ب التي ت عدة في الكشف عن الص  المس
- . ارد البشري م سب ل فير مراكز تدريبي من عدة في ت  المس

                                                           

يازوري  1 بشرية،دار ا موارد ا رحمان:إدارة ا تر عبد ا علمية بن ع توزيع،عمان  ا شر وا  .184ص ،2010ل
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ل - ظف:تمثيل مص  ح الم
ي . - ظي ع ال ض ي  ارد البشري لتص مل مع الم  ال
سب  - د تن يذ م ت تخطيطه ل ذر تن ل ت ي في ح ظي را ال مس ضع خطط بدي ل

ج الإدارة.  مع ت
كل  - مش ل ل اقتراح الح م الإدارة  ارد البشري عن  م الم اهتم لح  تمثيل مص
ئم  .1ال
:مس -  لي المنظم

شرح  الإعلان عن  ي  ظي را ال د الخي م إيج لي المنظم ع م تتركز مس
را  ط سير المس خط را  الخي رص  ل ال م ح فير الم سس بت قي الم ين  م ل
ضيح  ارد البشري التي تحرص ع ت تبر م إدارة الم ين ،حيث ت م ي ل ظي ال

ل ال ل داخل الأعم الترقي لكل من هذه الأعم د  ت لي ل المس المراحل  مخت 
سس ين داخل الم ظ ف لتمكين الم الظر يئ البيئ  يض ت سس   .2الم

لي : ضيح ذل من خلال الشكل الت  يمكن ت
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ي ) (:05) الشكل رق ظي ر ال لي تخطيط المس ضح مس لبيني ي حسن  من إعداد الط دا ع را اعتم

 (محمد.

                                                           

موارد ا1 صر الله :إدارة ا ا  توزيع،عمان الأردن، بشرية،ح شر وا ل  235،ص2013زهران 
موارد 2 بشرية، حسن راوية محمد:إدارة ا جامعية رؤية مستقبلية، ا دار ا توزيع، ا شر وا درية، مصر، ل ، ص 2001الإس

 .246، 245ص 

مورد  ا
بشري ا

مدير  ا
مش رف()ا

مؤسسة  موارد ا )إدارة ا
بشرية(  ا

وظيفي مسار ا  تخطيط ا

متاحة وسائل ا  ا

ميدانية  تحديد الأهداف ا

تقييم  ا

تقويم  ا
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سي هي  س طراف  تمد ع ثلاث  ي ت ظي ر ال ي تخطيط المس ن عم ص  نستخ
ي  م ي تك ض في عم ض الب ين مع ب " مجتم ،المشرف، المنظم رد البشر "الم
رد  ن الم فرة من ج د المتض جح ينتج من خلال الج ي الن ظي را ال فتخطيط المس

فير البشر ف سس ت بت م الم ، د،التنسي لإرش المشرف ي ب لتخطيط   ي ب
، ارد "إعلا ل، الم ئل اتص لي، س يكل التنظيمي  إعلا  ضيح ال ئل التدري مع ت س

" ق اللاز ي.  تحديد ال ظي ر ال ء عن  من في تخطيط المس  فلا يمكن الاستغن
ي ل -3 ظي را ال ة المس رة حي ارد البشري :د  م

ي منذ مراحل دراست الإعدادي  ظي ب ال كير في مست ظ الأفراد في الت يبد م
ي  م الج ي  ن ظ  إلالث ك م ربع مراحل محددة  يس يمكن تحديد  عد  ي سن الت غ

. ي ظي رات ال  الأفراد عبر مس
ف -  رمرح الاستكش يين الم د ت سس : تبد هذه المرح ب د البشر في الم

شرة حيث يخضع خلال  فه لذاته من حيث  إلمب ستكش ثر هن ب يت هيل   ت فترة تجرب 
د لتضيي  تذته، الأمر الذ ي س ئه  صدق ربه  ق ل  يشير به  بم ي قدراته  له  مي

احد. ه  يض في اتج كثر تحديدا،  راته  ج   اختي
ي هذه المرح  ن من تنت ينت شرين  ن منتصف ال غ ظ الأفراد عندم يب لدى م

مل. إلالدراس   1ال
ر:  - لامرح بداي المس ر ب رد تبد فترة بداي المس قع ال سس التي يت لم ل ب تص

، ث  دد م إن ت ض بين الم ظيف  رص الممكن في الت راض ال است  ، مل ب ن ي
د لش ر منص يت يس لأن اختي يت التدري  ل  عندئذ يحصل ع منصبه الأ ه،  غ

م تثبي  عم دائه،  التحسين من  ئه  خط الت من  زملائه  قرانه  لا بين  ب ن م يك
. سس التي انض إلي ه في الم سه في المنص الذ شغ  2ن

ر: -ج رمرح منتصف المس لتحدي في المس ظ الأفراد ب ي  لا يصطد م ظي ال
ر  رار  تده د إم تحسين  است هي مرح تش ر،  ا لمرح منتصف المس حت يص

ين لا رد البشر  قع  داء الم تت سيس،  ن في مرح الت م كم كم ك ل مت يب في الغ
كبر  ب  مل ل ء ال خط د  يير الأداء،كم ت تزم بم لا م ن مس ن يك منه الإدارة 

سيس.من  ن تحدث في مرح الت  3ت التي ك

                                                           

توزيع، زاهد محمد ديري: 1 شر وا ل ثقافة  بشرية، دار ا موارد ا  .151ص ،2011عمان،  إدارة ا
قاهرة،  2 ري، ا ف رأس مال ا عصرية  بشرية، الإدارة ا موارد ا  .297ص ،2004أحمد سيد مصطفى:إدارة ا
بشرية، أحمد سيد مصطفى:  موارد ا قاهرة، رؤية استراتيجية معاصرة، إدارة ا 361.،ص2006ا 3
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افز  ن ح ل ين كبر  لي  ن في ب هذه المرح فتمنح ل مس م الذين ينجح
دائ  تغيير المنص  يي  يء ل فرص ت ن هذه المرح ت ن ف ثر م الذين يت كثر، 

مل  .1 ال
ر -د ي المس رد  :  هذه هي المرح الخيرة فيمرح ن لم ي، ف ظي ر ال المس

ي. ظي ره ال ي مس ره بن ته نظرا لش م يبد في تغيير اهتم عد،  ت سه ل يئ ن  البشر ي
 ، ب ح مستمرا في المراحل الس ا نج ص ع الذين ح ن هذه المرح  قد تك

ن  د د يس ي ف م ة ال ا الحي ي عبر سن ه ض دا ن  ذين ك لنسب ل رم ب ي المس  .2بن
مر  ص من حيث ال رة م ي، بص ظي ر ال مس ن ل ضيح المراحل المك منه يمكن ت

رد البشر إلي  سي التي يس الم ج الأس الح سي  ب الن المتط ط   إلالنش
الي:        ل الم ع في الجد        إشب

 
 المراحل     

         
ئص  الخص

مرح 
سيس م ن الت

 14 إل11سن 

مرح التقد 
 -15من سن 
39 

ظ  مرح ح
س السن  المك

 45إل40من 

مرح 
الاستيع 

 55السن 

 
ظيي

 ال
ط

النش
 

 

الحرص ع 
اكتس المزيد من 
رة  الم رف  الم

مل  في ال
ل  ب داد ل الاست

جي  الت

د ع ا لاعتم
ير  الذا في تط
تحسين  مل  ال

درا  ال
را  الم

ين جيل  ي بتك
عدين  ني من المس ث
سين عن  المر

 طري التدري

ر  يش
الآخرين 
تجربه 
 خبراته

 

 
 

المتطب
سي

الن
تمد ع   ي

الآخرين في 
ل ع  الحص

فع  المن

تمد ع الذا  ي
ل  في الحص

س  ع المك

تمد ع الآخرين  ي
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كيد الذا  ت

ل رق  .01جد ارد البشري م ي ل ظي را ال ة المس رة حي ضح د  : ي
ارد البشري مدخل المصدر:  ،الم ل يد الس يد س لح م ش ص دل حرح ع

زيع، ع الت نشر  ل الكت ل ن الأردن،استراتيجي،ع  .215ص ،2006م

                                                           

افسية،1 ت ميزة ا تحقيق ا بشرية  موارد ا ر: ا جام مصطفى محمود أبو ب دار ا   213ص2007عية ا
بشرية،رؤية استراتيجية معاصرة،مرجع سابق،ص 2 موارد ا  362أحمد سيد مصطفى:إدارة ا
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نه لا  ، كم  ا ى في عدد السن ن هذه المراحل لا تتس ب  ل الس يتضح من الجد
د هذا الاختلاف  ي ئف  ظ به في جميع ال جد تش الأفراد في  إلي ص  عي المن دد ن ت

. سس  الم
ي  -4 ظي ر ال را تخطيط المس  :أه اعتب

ظي ر ال لي تخطيط المس قف ف ع من تت راي ع مجم الجزء ذ علاق  الاعتب
رد البشر لم ، ب سس لم الجزء الآخر له علاق ب ئجه لإتم   ذل لغرض استخدا نت

ف هذه الاستخدام سيت التطر  لغرض شرح مخت ئف الأخرى  ظ ال ل   إلالأعم
راعرض هذه  لآتي: الاعتب  ك

را. 1.4 لي تخط الاعتب يالتي تحدد فع ظي ر ال  :يط المس
- : المعرفي النظري مي  ازن بين الخبرة الع رف الت مي  الم تر غي الخبرة ال ي

رد البشر في بداي  رض ل الم ائ التي يت ه ال ظي من  ل ي المرتبط ب التطبي
ي المخت رد البشر في مراحل الت ن يحرص الم ز ذل  قد يست ي  ظي ره ال ن مس  ،

ده  ن ذل من خلال ج اء ك ي س م ي من التطبي ال م را ال ض الم يكتس ب
سس خلال مراحل الدراس ض الم  .الشخصي  الالتح بب

- : يره القدرة ع تط ي بدرج كبيرة بم  الدافعي  ظي ر ال لي تخطيط المس تتحد ف
بم لديه  ز  رد من دافع ذاتي للانج دة هذا الدافع،لذا لدى ال زي ير  داد لتط من است

س  س را التي تت  الم درا  ع من ال به مجم رة إكس رد ضر ج ع ال يست
ثير  الت ع  الإقن ار  الح قش  المن د  ي ال رص  تحديد ال لتحديد الدقي للأهداف، ب

زا  1 .عرض الإنج
ازن الذاتي - الت ى النضج  ليمست قف ف ين  :تت ي بدرج م ظي ر ال تخطيط المس

ل  ج لأ دة م ي مل مع المتغيرا الجديدة التي ع رد البشر ع الت ع قدرة الم
قهمرة عند  مل،  التح إجراءا ال اعد  ق س  سي مل مع نظ  ظي مثل الت ل ب

قه ب ن التح رد ب عي ال ز ذل ت يست ء  س الر مل مع الزملاء  ني الت سس ي لم
هداف ال هدافه  ته  ج سب بين احتي لي من ل بم يح ت تج ال داده ل .ماست  سس

- : ي رير  النظرة المستقب ت يين  الت ر  لي الاختب س ير  سس تط ز ع الم يست
التدري  الترقي  ءة  اضح بين م يحصل عالك رة تح الترابط ال افز بص ه يالح

ي.ا ظي ره ال زا في مس دمه من إنج م ي ظف من مزاي   لم
نظ العمل: - س  را كبيرا في تحديد  سي سس د لم مل ب نظ ال س  د سي ت

مل  نظ ال س  تصر ذل ع سي لا ي ي،  ظي ر ال ح تخطيط المس لا نج احتم

                                                           

افس 1 ت ميزة ا تحقيق ا بشرية مدخل  موارد ا ر: ا  .245، ص مرجع سابقة، يمصطفى محمود أبو ب
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إن ، غيره يز  ،تح يين ،ترقي ارد البشري من ت لم ص ب س  إلم يمتد ذل الخ سي
ا ي  لا التس سس في مج نشط الم ف  مل في ك غيرهلإنظ ال ج   .نت

ئص س العمل - رد  :خص ج الم رزا في ت را ب مل د ئص س ال ت خص
ح  ض ئص ال فر خص در ت ب  ، ي البدي ظي را ال ره من بين المس اختي البشر 

ع ض الم رار  رد ي فالاست ل يستطيع ال م . ي س ال لي ي ب ظي ره ال  ن يخطط مس
قف البيئي الع -  را الإ: الم ي من تص ب المست لي  ضع الح رد البشر عن ال

ن ل  دي يك الاقتص في  الث عي  الاجتم سي  انب السي لمتغيرا البيئ التنظيمي من ج
ثيرا ره م ت اختي يته  رد اضح ع ر قدرة الم ، ي البدي ظي را ال ن بين المس

ي. ظي ره ال ل لمس ني التخطيط ال در إمك  1 البشر ع إدرا هذه المتغيرا ب
ي: - ظي ر ال كير الاستراتيجي في إعداد المس ج الت لي تخطيط تطبي من قف ف تت

ر ي االمس ظي صرةال ح هذه ال  في المنظم الم ج تطبي ع مدى نج منظم في من
ج في مجم من  يتمثل هذا المن  ، ي ظي را ال كير الاستراتيجي في إعداد المس الت
: ضح ذل لي ي الشكل الت ي  ظي ر ال ي التي يت ب رس المس ضح الكي لا التي ت  التس

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

ر:  1  .250، 248 ص سابق، صامرجع امصطفى محمود أبو ب
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ضح06)الشكل رق ي رس (: ي ي: كي ظي ر ال  1تنمي المس

 

                                                           

ر:  1  .250سابق، ص ارجع مامصطفى محمود أبو ب

ة لتخطيط  ي هل المنظم م
ي ظي ر ال  المس

عي  ي، ال ظي ر ال همي تخطيط المس ع ب الاقتن
ف  ي، ث ظي ر ال هر تخطيط المس ج بم 

ي. ظي ر ال ن تخطيط المس  المجتمع بش

ر  يي لمس هل لدي ت
ب ي الس ظي  ال

. ب ي الس ظي رس ال يل رصيد المم  تح

ئف. ظ رف عن ال ن الم  مخز

هل لدي إدرا صحيح عن 
قدرات ت  ني  إمك

، ن لي درا الح ال ني  ني الإمك إمك ة  ط ال
. مل م بدائل الت ف  جه الض  ، دة من  الاست

اضح عن  ي  هل لدي ر
لي ل الح  بيئ الأعم

بدائل  ديدا  الت د  ي ، ال ئم ظيف ال فرص الت
ل. سس الأعم ه م ، اتج مل م  الت

ظي ذا تبحث عن   لم

ع  ن التي تتط ، المك ي دف إل تح ئج التي ت النت
. ض ظي التي ت ، ال  إلي

ذا ن م ن تك دلا النم  تريد  م عي الذ ترغ فيه،  التميز الاجتم
. دف  التي تست

سي ت الأس ج بل، البدائل الرئيسي  هل حدد ت را عن المست التص هي  الم
.  الممكن

لي ل ح ذا ت لاق م ال لا  ، الاتص ي الت هيل  الت  التدري 

لي الدع كيف ستتحر الآن ط س الارتب  ، ني الإمك يزا  ، التح
لاق مي ال  ت

ي ي للأفراد في المنظم الت ظي را ال ج المس  ت
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ف  لإض را إلب ره  الاعتب رد البشر في مس انطلاق من مسبب فشل الم ب  الس
،هن عدد من  رض إلي ي التي ت الت ظي راال ر  الاعتب لي تخطيط المس التي تحدد ف

تي  ي في مرح ظي ي يت عرض عال ظي ر ال ي المس ن يز  التج النح  التحضير 
لي:  الت

ي في مرح التحضير . 1.4 ظي ر ال لي تخطيط المس را التي تحدد فع الاعتب
يز:  التج

التنمي : ليبرامج التدري  قف ف ي تت ظي ر ال في هذه المرح بدرج  تخطيط المس
رف   ارد البشري م هيل لإكس الم را الت كبيرة ع البرامج التدريبي  د

ر ز ذل تخطيط م يست ي، ظي ر ال ئف ع المس ظ ب ال اج متط ا جديدة لم
. را م قدرا  رف  ئف من م ظ را ال ي التدريبي بم يت مع اختي م  ال

ذه  - مل مع التغيرا الشخصي المرتبط ب رد البشر ع التع قدرة الم
  :المرح 

ث عديد من التغير دة تتميز هذه المرح بحد التي ع رد البشر  اجه الم ا التي ت
س ك ن ل ان دائه،م تك ته  ه اتج ه  اف تصرف  ع د دادا  التي تتط است

ين مثلا:  م
رد البشر - هداف الم  .التغيرا في تط 
عل بين تراك الخبرا  - رد البشر نتيج الت را الم م التغيرا في قدرا 

ي م م خرى.ال حي  مل من ن نظ ال ا  د ني في  را ال التط حي   ن ن
اقف: - اج الم م رد ع التحد  قدرا ال دة ترتبط هذه المرح  استعدادا  ع

لي تخطيط  من ث تتحدد ف ، ظي ل مل المرتبط ب صراع ال ط  لي من ضغ بدرج ع
رد  درة ال ي في هذه المرح ب ظي ر ال ضبط المس شل  ف من ال اج الخ ع م

رد البشر  يتط ذل اهتم كل من الم تضحي  داد ل تنمي الاست عر الغض  مش
مل  الت اج التحدي  رد لم را ال م لبرامج التدريبي التي تنمي قدرا  سس ب الم

اقف. ل مع ت الم  ال
-  : دي ي ان كثدرج الاعتم م اقع ال كد ال ت في ي ح يرا من الأفراد رغ نج

ئف  ظ ن فرص الترقي  شغل ال د ت ي ي ظي را ال اق ع بداي المس ئف ال ظ ال
ي  ظي را ال دم ع هذه المس ئف المت ظ عل مع ال الت لا  لي الاتص نتيج غي ف

م ارت ك ئف ك ظ رد ع هذه ال د ال ن درج اعتم ج الأخرى ،ذل  ر الح ظ م 
عل مع الآخرين. إل الت لا  را الاتص م  تنمي م لديه من قدرا 

را. 3.4 ي: الاعتب ظي ر ال ي المس رة  التي تحدد ن رض هذه المرح ضر ت

را   إلالتحضير ل مع الاقترا  ع من الد ي من خلال مجم ظي را ال ي المس ن
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ءا ا ل مع هذه البرامج  ال مل ال ت ي ل ن م مل فني  ت رد البشر ل هل الم لتي ت
سس ع الم يه  ع ع لن د ب  .المرح بم ي

لي   رس الح ض المم هيل  إلكم تشير ب ي الت م ض المجتم ب اهتم ب
ارد البشري ا قد مع الم ذه المرح حيث انتشر التنظيم التي تت لذين المرتبط ب

ذه  يج ل ظيف م لدي من خبرا خلال التر ي بغرض ت ظي ر ال ي المس ن من ن ترب ي
نا سس التي يمكن  يد من   لخبرا لدى الم .تست ل عم يي  ت يذ  تن  1في تخطيط 

5- : ي ظي را ال اع المس : أن را ي إل ثلاث مس ظي را ال  يمكن تصنيف المس

ي. 1.5 ر التق :  المس  د
ع  يمثل هذا ئف  ظ ع  دن  ئف  ظ دي من  م ظف ال ل الم ر حرك انت المس

ل إلي ذا علاق  ظي التي يترق  ينت ن ال ن تك ، ع  ي الترقي عن طري عم
يئ  ت ب إعداد  ب هي بمث ظي الس ن ال ن  ت بم ديم من حيث طبي ظي ال ل ب

ظف كي يرق  م ظي الجديدة. إلل  ال
احدة  عي  ن من ن يد تك ي الت ظي ر ال اق ع المس ئف ال ظ ن ال ي من ذل 

احد اق عيه حيث، تخصص  ئف ال ظ ي الترابط بين ال جل تح حيث لا  ذل من 
د تمضي فترة زمني في ظي الجديدة إلا ب ل ل إ يمكنه الانت يئ  ، كت ب ظي الس  عدادال

ل بدائل الترقي  يج ن  مر د ل ت ه ي د  المحد ر الضي  لمس ر ب صف هذا المس ي له 
نالان م كم  د ل م سس لحين  ت ظف سيب في الم ن الم ترض ب يد ي ر الت المس

نه سيصل  عد  غه سن الت ظف  إلب ن يب الم ر مصم ع  ر، لأن المس ي المس ن
ظي دة من الزمن في كل  يه فترة محد ر 2اق ع مس ذج ل ضح نم لي ي الشكل الت  .

: يد ي الت ظي  ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

ر: 1  .259مرجع سابق، ص ا مصطفى محمود أبو ب
بشرية عمر وصفي عقيلي: 2 موارد ا معاصرة إدارة ا  .549ص ،، مرجع سابق"بعد استراتيجي"  ا
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يد07الشكل رق ) ي الت ظي ر ال ذج المس ضح نم  (: ي

ر الشبكي:. 1.5 ن  المس ي في  ف دي  ظف عم ل الم ل انت ر احتم يمثل هذا المس

يكل التنظ ه في عدة احد في ال مل ع ن ر ي ن المس ن  ، بم ي ظي ته ال يمي عبر حي
به  ي اكتس هذا لغ احد، ع مدى فترة من الزمن  ى الإدار ال ئف في المست ظ

د فترة زمني محددة  ددة، مم يتيح له فرص الترقي ب خبرا مت را  كثر من  إللم
من هن   ، ى الإدار الأع تمد ع ظي في المست لا ي ر الشبكي مرن   ن المس نجد 

فير فرص  ين لت ظ سيع نط تخصص الم تمد ع ت تمد ع ي التخصص الضي بل ي
ن ت  مر ل  ب بس ت المست ح ي طم عده ع تح كثر تس ع  بدائل ترقي متن

كث هلاته في  رد من استخدا م ذا يمكن ال ر ك يد فمس ر الت سع المس ي ل  ر من مج
ذج : ضح هذا النم لي ي الشكل الت مل   فرص ال

 
 
 
 
 
 
 

ر الشبكي.08الشكل رق ) ذج المس ضح نم  (: ي

بشرية موارد ا  رئيس قطاع ا

يةبشر أخصائي موارد   

بشرية موارد ا  مشرف ا

بشرية موارد ا  مدير إدارة ا

بشريةموارد الأخصائي أول   

تنمية تدريب وا  مدير ا

تنمية تدريب وا  مدير ا

تنمية تدريب وا  مدير ا

تنمية تدريب وا  مدير ا

تنمية تدريب وا تنمية مدير ا تدريب وا تنمية مدير ا تدريب وا  مدير ا
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ز. 3.5 ر الانج افر  :مس ن ت مل ، بم ز ع مبد الجدارة في ال ر الإنج تمد مس ي
اللاح التي يت ترقي ب  رس م المنص الس الصلاحي ع مم درة  رد الم  الم

ءة في الأداء. ي الك عي تضمن تح ض يير م م  البشر إليه من خلال مرتكزا 
ترة محددة حت يت ترقيته  رد البشر ل ء الم ز لا يشترط ب ر الإنج ن مس إل حيث 

ع زا منص  الإنج ح  ءا ع النج ع بن ئف  ظ ص   ، حيث يت الترقي لمن
ر ته.التي يح ال ظي ه في  ه بغض النظر عن المدة التي قضى  1د في عم

ج: . 4.5 ر المزد رد المس م ال را عديدة  ضع خي ج ع  ر المزد تمد المس ي

را تخ  ن هذه الخي داداته، حيث  است احد من البدائل التي تتلاء مع قدراته  ليس 
ه مم يزيد ترفع درج رض رد  س لدى ال حم ي  عد المنظم ع  اق جيته فتس من إنت

م  ل  ددة لكي تتر المج را مت ضع مس ن  لإمك ب م  برامج المرس ب خطط 
ني  س مع هذه الإمك لشكل الذ يتن نم ب ض الأفراد ل من لدى ب درا الك ال ءا  الك

حد ا حس قدرات  م الأفراد الآخرين لكي يتصرف ل  هلات فيصبح تر المج د م
سس  ج الم ت كه  ن يس ي يستطيع  ظي ر  را من  إللكل فرد خي ع من المس هذا الن

ي  م ال ني  رات ال دة من م لاء المتخصصين  الاست ن ه ظ بمك  .2جل الاحت
ج: ي المزد ظي ر ال ي عمل المس ضح كي لي ي  الشكل الت

 
 
 
 
 

  
 
 
 

ج.ضح (: ي09الشكل رق ) ر المزد ذج المس  نم
 
 

                                                           

بشرية،ط 1 موارد ا رياض،1رشيد مازن فارس:إدارة ا ان،ا عبي تبة ا  2004،م
فاضل 2 عزيز ا عزيز بن محمد بن عبد ا ج  ،عبد ا ي من  ظي ته ع الأمن ال س ك ان ي  ظي ر ال تنمي المس تخطيط 

يف  م ن ، ج جستير في ال الإداري ل ع درج الم حص دم ل ل م ، رس ي الت زارة التربي  ين في  م نظر ال
ض  ، الري ، قس ال الإداري ي ي الدراس ال ، ك ربي ل الأمني  .33ص ،2011ال

وظيفي من  تقدم ا ا
عامة  خلال الإدارة ا

وظيفي من خلال  تقدم ا ا
معلومات  إدارة تقنية ا

وظيفي من خلال  تقدم ا ا
بشرية موارد ا  إدارة ا

وظيفي من  تقدم ا ا
ءخلال إدارة الإحصا  

وظيفي لأخصائي إحصاء مسار ا  ا
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ي: -6 ظي ر ال   مراحل تخطيط المس

سس كم  ي في الم ظي ر ال يمكن تحديد المراحل التي تمر من خلال تخطيط المس
ي:  ي

- : ي ظي را ال ص  يت من خلال هذه المرح تصمي المس دراس هيكل المن
دة ج ص  الم سس مع تجزئ هذه المن لم ظ إلب را  يزة  مخت عن مس ي متم ي

يتبع  ر، ن لكل مس ص  المك اضح بين المن د ترابط  ج رة  ض مع ضر ض الب ب
رف  ى الم مست هلا  ر متضمن الم ب كل مس متط لي  ذل تحيد طبي المس

ف  لإض ، ب التدري را  ي الترقي عبر  إلالم ين لغ ظ قدرا الم داء  يي  ت
ي. المس ظي  1ر ال

ر: - تحديد أهداف كل مس صيف  سط  ت صير  المت ن ذل في الأجل ال يك
ف  فر ك ر، كم يج ت ب كل مس متط لي  يل بم في ذل تحديد طبي المس الط
ي الانسج  جل تح ح كبيرة من  ض درج ال صيل في  الت ظي  ل كل  م ح الم

ف ال اف بين مخت ن الت دف لكل منص  تدقي ال ص ، المن تخصص الإداري 
. ي اق ل دف ب  يتميز هذا ال

ته: - ني إمك رد البشر  تقيي قدرا الم يل  ف لكل  يت تح الض ة  ط ال تحديد ن
را  الم لا  الاتص لاق الشخصي  ال ني  احي ال لن رد بشر فيم يت ب م

درا الإداري ال ظي  كذا درج الأهمي، الشخصي  ئص ال ض خص ضع لب التي ت
ف  لإض لي ب ف الم المك ي  ظي الأمن ال لالي  ظي التي  إلمثل درج الاست هداف ال

هدا  .  إليس ج ي  2تح
-  : ي ظي را ال ر من المس غرة لكل مس ي الش ع ي ال ظي رص ال ه تحديد ال تس

ارد البش لتنظي من إدارة الم ئف ب ظ م عن ال ف الم فير مخت سس في ت لم ري ب
ظي  ب لكل  اص المط الم ق  م ب ل  الإدارة الت ى الأجر  حيث مست
ي تخطيط  ئج عم ء نت ي في ض ظي را ال ر من المس غرة لكل مس ئف الش ظ ال

التي يج الإعلان عن من خلال  ارد البشري  فر الم تت سس  لم ح الإعلان ب ل
ترقي  ص تنمي  سس بخص س الم سي ل  ش الأعم ئف داخل المنظم بنم  انكم ظ ال

 3الأفراد. 

                                                           

توزيع،  1 شر وا لمعرفة وا وز  يل علمي، دار  بشرية، د موارد ا معموري: إدارة ا ح سليم ا معاطية، صا ايف ا رولا 
 .36، 2013عمان، 

ر: مرجع سابق، ص  2  .239مصطفى محمود أبو ب
بشرية، ا 3 موارد ا تطبيقية في إدارة ا علمية وا ب ا جوا بااقي، ا دين محمد عبد ا درية، صلاح ا جامعية، الإس دار ا

 .250، 249، ص 2011
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-   : ر من بين رد البشر الاختي م ي التي يمكن ل ظي را ال ذل تقيي بدائل المس
رص ال ته الشخصي  ص خبراته  يتس مع قدراته  اف  ي  بم يت تنت ، ح ي المت ظي ال

ر  بي كل مس س بي  رن إيج ء الم رد ع ض س ل ر المن ر المس ختي هذه المرح ب
شر. مشرفه المب س  ء بين المر ار البن من خلال الح رد البشر  م لنسب ل  ب

برامج العمل - رة ضع الخط  رد البشر استش : في هذه المرح يج ع الم
هدافه المش ي  عدته في تحديد الإجراءا  لتح ارد البشري لمس يه في إدارة الم رف ع

. ي ظي  ال
مل  ء ال ثن صير  ب في الأجل ال خبرا التي يتمكن من اكتس لتخطيط ل رد ب يبد ال

مل. يده داخل ال  تحديد الأنشط التدريبي التي ت
-  : يذ الخط يذ الخط في الميدان يج عتن ي تشجيع المديرين لتن  الإدارة ال

، ي ظي رات ال ير مس ارد البشري ع تط عدة الم ي الإداري لمس من  في كل المست
يذ الخطط: ذه لتن ، الإجراءا اللازم التي يكمن اتخ قت ي الم ظي لا ال برامج  التن

مل. ء ال ثن  التدري 
ي: - ظي ر ال مج المس تقيي برن ي  إدارة  يه بم في ذل عم الذ يت الات ع

د  قع، بم ي لأداء المت رنته ب م ي  يي الأداء ال المراج المستمرة بغرض ت ب  المت
ف  ي المط ي إلفي ن ظي ر ال د في المس ق الت م  .1تشخيص مشكلا 

ذ القرارا الصحيح - ن ذل من طرف الإد :اتخ لحل المشكلا ارة اللازم يك
ر  التغ ذر الاستمرار في المس ل ت ر في ح ديل المس ق بم في ذل ت ع الم

ي: ظي ر ال لي مراحل تخطيط المس ضح الشكل الت ي لي   الح

                                                           

ر: مرجع سابق، ص مصطفى   1  .241محمود أبو ب
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ي.09الشكل رق ) ظي ر ال ضح مراحل تخطيط المس  (: ي

ن التخطيط ا ب  ي يتط يتضح من الشكل الس ظي ر ال مس ل ل ل لتخطيط ال ل
د  ن هذه الأخيرة تمكن من إيج خرى حيث  حي  سس من ن لي الم مل بين مس التك
م إذا  ت  ني إمك ر قدرات  استثم ظي  ت ءا  ط الك سب لاست فرص عمل من

ز ليد ال ذ م ي اتخ  ، رن ئض نتيج هذه الم ة  ف ن فج ده ك ج ل  ة في ح ج
سه،  رد البشر الذ يخططه لن م ي ل ظي ر ال خرى بم يت مع المس رة  ب بص

ف  لإض ئف  إلب ظ ال ي  ظي را ال المس لي  ن الح م عن الم ف الم فير ك ت
غرة.  1الش

                                                           

مرسي: الإدا 1 دين ا بشريةجمال ا لموارد ا عشرين,رة الإستراتيجية  واحد وا قرن ا ظمة ا م افسية  تحقيق ميزة ت مدخل   , ا
درية جامعية الإس دار ا  .389ص، 2003 ،ا

إدارة ومتابعة 

برامج  ا

وضع وتنفيذ خطة أو 

تحقيق  برنامج عمل 

وظيفي مسار ا  ا

تقييم بدائل 

مسا تحديد فرص  راتا

وظيفة  ترقي وا  ا

موضع  تقييم ا
ي  حا وظيفي ا ا

انيات وأهداف  م وا 
مرغوبة مسارات ا  ا

مسارات  توصيف ا

وظيفية  ا

مسارات  تصميم ا

منظمة وظيفية با  ا

اتخاذ الإجراءات 

تصحيحية  ا

دور  تخطيط 

وظيفي مسار ا  ا
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ي  -7 ظي ر ال ر أسس تخطيط المس سس ترغ في تخطيط المس : تستطيع  م
ي لم ظي نذكر ال  ، عدة ع ذل ديد من الأسس المس ن تستخد ال ئ  ظ ي  ظ

:  هم
غرة الاستقط. 1.7 ئف الش ظ ف الأفراد المرشحين لشغل ال ي استكش : عم

ن ال ط في ضم ، حيث يتمثل الغرض ال للاست سس لم س من ب ل ع عدد من ص
ن في الانضم الذين يرغب ين  ه .كم يمكنن الأفراد الم سس لم مل ب ة ال سي  ل ت

ارد البشري  ل ع الم حص سس ل ج إلي الم در التي ت ي  إلالمص در داخ مص
 . رجي  خ

در  ه المص ضر من  ق الح سس في ال لم ن ب م تبر ال :حيث ي ي در الداخ المص
نه ني  هذا ي غرة،  ئف الش ظ ي في شغل ال ن ع تمد ين في  التي ي ظي م إذا خ 

ط  فر فيه الشر نه يج الإعلان عن حت يمكن لمن تت سس ف يتميز الم د لشغ  ن يت
لي : لميزا الت ي ب  المصدر الداخ

سس تم  - ن الم إذا ك ، ارده ف في م الض ة  اطن ال سس لم رف الم م
ط بداي ي را فغنه يمكن استخدامه كن ن م ط الأفراد من خلاله، مخز ت است

ف  لإض سس  إلب م ح ل ن مت ارد البشري يك داء الم يي  ن ت  ذل ف
نده ي  - ي الأفراد، ف ن م ي  بي ع داف ثيرا إيج ط من الداخل له ت الاست

ئف الأع  ظ ل شغ ل ر عند مح ين الاعتب سس تنظر إلي ب ن الم ن هذا الأفراد  ف
ن  كس إذا م  ك ال  ، دائ ى  يزه لتحسين مست بي ع تح ثير الإيج ن له الت سيك

رج. ط للأفراد من الخ ي ت ل  الأ
م من  دة الك الاست ل الاستخدا  ي تح ي ف ط الداخ لاست سس ب عندم ت الم

ائد دة من ع لي الاست لت ب  ، ين ب م ارد البشري  قدرا  الأفراد ال رات في الم  استثم
- : رجي در الخ  المص

سس  ج الم ءا  إلت ين ذ الك م ض ال ل ع ب حص رجي ل در الخ المص
تتمي ج نظر جديدة  ر  فك سس ب تدعي الم ص  رجي الخ در الخ ز المص

ي:للا ط بم ي  ست
ذل عكس  ، را الم اه  م ض الم ل  ي. فتح المج ط الداخ  الاست

يد  إن- ى جديدة ت ر ر  فك ج نظر  تي ب رج ي ط من الخ رد المست ال
. سس  الم

نين  الإد- يين الأفراد ال ل راإن ت س رخص  ن  لي يك را ال يين من ذ الم
كثر. سس  يد الم لي ي لت ب رج،  يين من الخ ل الت  في ح

- : سس للإهن طر الاستقط م الم ئف نذكر  عدة طر تست ظ علان عن ال
:  هم
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ح الإعلان- ظي ب : مثل مج الإدارة. الإعلان عن ال سس  داخل الم
ظيف- ت الت  .مك
-. م ط من  الج  الاست
سس- م شر ل د المب  1. الت

التعيين. 1.7 ر  لي :الاختي ه مس يين من  الت ر  بر الاختي ارد ي  إدارة الم

س  رد المن ضع ال ي في  لاشترا مع الإدارة ال ي ب ظي ر ال البشري في تخطيط المس
ي الملائم بين قدرا  تح داداته  است خبراته،  راته، س حس م ن المن في المك

ل خرى.الأ مي حي  ظي من ن ب ال بين متط حي   فراد من ن
ر :  ي الاختي رف عم هلا التيت ن تحديد الم مع  ب سس  هداف الم س مع  تتن

ين الذين ت ا ه .الأفراد الم سس ظيف في الم ت ت ل ب ر ط  2ختي
درا البشري المتميزة  يين يركز ع البحث عن ال الت ر  ط الاختي ن نش ن  بم

. إت سس هداف الم سس ع الأمدظي بم يضمن  ح  فشل الم يل مرتبط  ن نج الط
سس  هداف الم ي  رض في تح س  الت ي التن ني تح ط لأن ذل ي ح هذا النش بنج

مل. دمين ل بين الأفراد الم مل  ى مراكز ال م ع مست ى ال  من ال
التعيين - ر   :مراحل الاختي

س من المراحلإيمكن النظر  ن من س نه يتك يين ع  الت ر  ط الاختي  ل نش
سي المرتب رد الأالأس ل ي تبد ب ب المبدئي ط بطري منط دمين عن طري الم مت ل ل

دة من  يين ع الت ر  ي الاختي ن عم تتك ئي  ئي  الرفض لن يين الن رار الت ي ب تنت
هي: ن مراحل  ، ثم را ظيف، الاختب ، ط الت ب مبدئي ، م بلا التحر عن  الم

ل ال ،ط ئي الترشيح، ظي يين الن يين، قرار الت حص الطبي، الت  3.ال
تقيي الأداء. 3.7 ين   :التك

دف  ل الاستمراري تست لح تنظيمي مرتبط ب د إداري  نه ج ين ع " رف التك ي
ء  ي لكي يتمكن من الإي ب المست لي  رد الح ئص ال كي في خص س رفي  إجراء تغيير م

ب ع دة بمتط سس لإع ه الم م تست فضل، كي بشكل  الس ي  م دائه ال ر  ن يط ه   م
زز  ن بذل ت ين ف التك ي التدري  م ، فت الادارة ب تثمين ارده البشري  رسك م
درا  دة ال ل في زي ي ف سه ه عم س لتدري في  ف، ف ط الض ل ن ت ة  ط ال ن

                                                           

 .81ص رجع سابق،م راوية حسن: 1
شور بتاريخ  2 م يف تستقطب موظفين 25/05/2009www islam memo.cc/fan-el edraا عطار: محمد أحمد ا

موقع  ى ا دخول إ موقع تاريخ ا شور على ا تك،مقال م شر    23/01/2018جدد 
اظم 3 ان  موسوي: رضا صاحب أبو آل حمدان علي، س معاصرة: ا ظمة ا م عامة، مؤسسة  وراميةظرة با وظائف ا

ورق طباعة ا شر وا توزيع، ل  .345ص، 2001الأردن، وا
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م  الم رف  مل الم سس التي ي هداف الم لي يح  لت ب ته،  ظي داء  لتمكينه من 
سيين: س ين  م مي ل م ين في الإدارة ال يستجي نظ التك  ،  في

الإ ي المركزي  ارد البشري ع كل المست ل في الانطلا من الم يمي يتمثل الأ ق
. ارد البشري داد الم  تشخيص دقي لت

رة  ني ضر ي الث ف المست ارد البشري ع ك إشرا مسير الم تجديد التجديد 
ى  تحسن المست ين  را التك ين ع الإدارة تنظي د يت ين،  ي التك في مراحل عم

ه لم جديدة.     هي ت ني  ترقيته الم ظف  هيل الم ن تحسين ت ، قصد ضم ري  بص د
ين في الإدارة ا تك ه الحديث ل لاتج ظي ف م ل س ال جه في السي تضي إدم مي ت م ل

ل  الانت  ، ل د مي ل م ي  إلل م ان ال ر إلي  إلالج التي يش ن  تك ي ل م ان ال الج
مل " في  ن ال را في مك كتس م يسمح ب ي  لتدري الذ الذ له ص عم ب

يدي ال " ،عكس الطري الت لح الإداري رف نظري ليس المص يل م ئم ع تح
ل  مل الذ يج ن ال يبرز هذا التدري في مك مل  ي ال ض س مع   ن تتن رة  لضر ب

ر من كل المش يب د نين  تخطيط رفين الإداريين مك ر ل ارد البشري مت ل الم مس
ا ءا  ي من الك ب المست لي  ج الح قع الاحتي ين بت مج التك تحديد لبرن  ، هلا لم

تطبي  ين  ضع خط التك الزمني المرتبط ب ني  ن ال الإداري  لي  د الم ي ال
ت ب  .1مت

بع . 4.7 :المت رد  التقيي س مدى قدرة ال ي ي التي تستخد ل م نه" ال رف ع  ي

س مدى تبر قي " ي دائ كم ي  كي ظي  ب شغل ال ء ع بمتط ف داء  ع ال ءة  ك
مدى ين  م ل المن ال ز الأعم همت في إنج "مس  .ط ب

- : بع المت ي التقيي  ئص عم  خص
ئي تستخرج ع فترا  ئج الن ن نت ي مستمرة إن ك يي الأداء عم ي ت عم

ي إدارة الم تمد ع رارا التي ت يي الداء في الكثير من ال ئج ت عدة، تستخد نت ارد متب
ين  م م تخص جميع ال ي ش ل، ف عم ، الن ،الترقي ا ين، منح، علا البشري في التك
تطبي ع  يت ل ب تمد ع الأس المرن  ق ، كم ي مخطط ل مسب سس  لم ب

بي لا ن إيج اع مخت من الأنشط التي ل ج إنم  ن ط  ي ف تس غ كشف ال
ط يض ن ت  دف . ت ي ال يه غ تح ء س ثن رد  ة التي جسده ال  ال

مل  كي ال ظف بس س مدى التزا الم ط بل قي اجب ف ز ال كم لا تتضمن إنج
. يي كي خلال فترة الت ذه الس ئج التي تح ب النت ب منه   2المط

                                                           

ارة: 1 س تدريب،ا بلال خلف ا توزيع، تجاهات حديثة في ا شر وا ل مسيرة   .18ص ،2011 الأردن، دار ا
بشرية، رؤية استراتيجية، عادل محمد زايد: 2 موارد ا شر إدارة ا اتب، حقوق ا  .329ص ،2006مصر ل
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ظيف:. 5.7 نظم ال الت ظ  ظيف تشتر في م ت م ل ط ع جد شر ظي ت

ا هم مبد المس ل  مي في ال م ميال م ظي ال ل ، الذ كرسه  في الالتح ب
دة  ني  74المشرع الجزائر في الم ، مع إمك مي م ظي ال سي ال ل ن الأس ن من ال

مي عن طريالتمييز الإ م ئف ال ظ ل يت الالتح ب  ، ئ ض ال لح ب بي لص : يج
ب ع سلا  المس ض  لنسب لب دا ب س الش س ب ع  ، المس را س الاختب س

. ين متخصص ب تك شر بين المترشحين الذين ت ظيف المب ني، الت حص الم ين، ال ظ  الم
ين "المتر ذه فترة تربص كم ي ضي ب ي ه بص متربص  ظف الذ ت انت شح" الم

خذ  ت تجديد،  ب ل احدة ق در بسن  ي ت ظف  ن عندم يرس الم ترة في الحسب هذه ال
ظف المتربص  الم عد،  ، الت ،الدرج ، الرتب مل ب عند حس الأقدمي في الترقي ال

ظف الذ يرق  الم س الح  لا يتمتع بن ظف  اجب الم س  رتب  إليخضع لن
 .         1ع ي من فترة التربص

6.7 .: ظي في من ال شغل المنص مه ل داء م رد البشر في  ح الم ن نج ي  طبي

ر  لظإط ه مرتبط ب مل الذ يشغ ط منص ال ن شر ، حيث  ذا المنص ف المحيط ب ر
هيل لا الت ءة  فر الإدارة  الك تضي ت ه م ي يذ،  لي في التن رة ال لضر ني ب ي

ل  ب مج است ي ع برن ب اردالمست ،   المراف ل ح ل مل الممن ص ال البشري في من
ي للإدارة،  ظي ال يكل التنظيمي  م عن ال ين جميع الم مج ت حيث يتضمن هذا البرن
مل  ضيح إجراءا ال ت لمحيط الإدار  لاق التي تربط المنص ب طبي ال

عيين تح ض الأفراد الم غل المنص  فر لش ط المت حج الس لي  تصرفه  المس
ء بن مي ثن إم   ، مي م ظي ال رد ل ل ال ل مرة عند دخ تخصيص المنص إم لأ

. الحركي ل  ر التن ني في إط ر الم ل مرة من  المس ه لأ عند تخصيص المنص  شغ
ح  ظف في المص يين الم ب ح الإدارة ت ني الاستج ت مع إمك ج ن حس احتي  المك

ظف، ني  لرغب الم ة الم تبر بداي الحي ي التنصي التي ت م يين ب يتبع قرار الت
الحركي  ل  ني التن ني في ر الم يين عن طري المس م الت  ، ي ب ظف في الإدارة المست م ل
ج الإدارة   ب لاحتي ظف  الاستج ل فردي  بط من الم ن التن ن يك يمكن 

ظ س تسيير ال ازن مرتبط بسي ت م ل س ال ين حس السي ظ م فئ ل زيع المتك الت ئف 
 الج في البلاد.

7.7 . : اضيع ذا الأهميتسيير الحركي مي  ه من الم م الكبرى في الإدارة ال

س لابد  ع هذا الأس الإدارة،  ارد البشري  ج الم في بين احتي ت سي ل تستخد ك

                                                           

دين: 1 ور ا ام الأمر حامدي  جزائرية في ظل الأح عمومية ا وظيفة ا ي في ا مه مسار ا ون  06/03تسيير ا قا متضمن ا ا
ل عام  لدر الأساسي ا دوة  عمومية،مجلة ا عدد الأول،اوظيفة ا ية ا و قا  .76ص، 2013 سات ا



 الفصل الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 

56 

س الحركي ن تستند سي ارد من  م في تسيير الم في ت مي ع ش م  في الإدارة ال
ل يربط بين  ل ف فير نض اتص ت غرة،  ص الش ر عن المن الإعلان الد البشري 
يل  تس  ، ارد البشري م ي ل ظي ر ال حركي في المس همي ل ء  ي مع إعط ظ م الإدارة 

ضع برامج للاستخلاف  م  الإق ل  ف التن .ظر ي ص لمدة ط ر المن د شغ  1ت
هيل:. 8.7 ديمه  الت سس ت ن ع الم ظف الجديد يك ر الم د اختي ظي  إلب ال

مج  يت ذل من خلال برن  ، عي اجتم سي  ن  ، ي عم مين  ه ع هي ذل من خلال ت الجديدة 
ت يره  تط سس  ريخ الم ت م  مل لم ف ك ى ع م رسمي يحت نظيم منظ 

ف  ، إض دم الخدم التي ت المنتج  مل  نظم ال  ، كل الإدارة في انين  إلهي ال
اجب  ح  ين  م خدم ال مزاي  ر  نظم الأج  ، م ب ري التي تت الس
مج التدري  مل. كم يحت برن الس داخل ال الغي  ر  رس الحض مم ظف،  الم

ظي ته ع ال ظي ظف الجديد مع  م في تكييف الم را م هيل د  ذات كم ي الت
 الجديدة.

سد النقل. 9.7 ئف  ظ قي ال ري بب ت ين  م ير ال ل ه تط ن سي ل : الغرض الأس

ع كبير من  ع لدى قط ي من الخبرة المتن دار ع فير م ت  ، ين ئف م ظ ج في  الاحتي
ن ت لا يج  ين.  ظ عدة الم تمد ع ق ن ت إنم يج   ، ائي ي بطري عش م ت ال

ل  اك حرك الن ن ي ، كم يج  ظي ال رد البشر  ني التدقي بين الم سي هي إمك س
. ي م ذه ال ين ل ظ هيل الم ت به  سب ارد البشري بم يحدث  م مل ل  بشرح ك

ه  رد من عم ل ال نه انت ل ع  رف الن عمل آخر مس له في  لإكم ي
ض  لج ب ل من منص لآخر لم لانت بر عنه ب الأجر، حيث ي المراكز  لي  المس

 . ظي ن تغيير في الدرج  في ال مل د ري ال     2ضر
: ن لأسب عديدة من ل تك ي الن ن عم  كم 

رف ب - الم اكتس الخبرة  ردي  را ال احي في الرغب في إثراء الم ف الن ك
. مل في المنظم  ال

ل  - ، إذا يت الن ارد البشري ب إدارة الم ب لمتط ل التي تنسج مع  إلالاستج الأعم
ر.  م طر ع قدرات من تط دائ  يي  ي إليه ت  م ينت

ن  - لي يك لت ب ته  ح طم قدراته  رد البشر  را الم مل لم عد ملائم طبي ال
ضع. الن تصحيح هذا ال لاج   ل ل

 

                                                           

دين: 1 ور ا سابق حامدي  مرجع ا  .78ص ، ا
يلك إ أحمد ماهر: 2 وظيفي،تى د مستقبل ا درية خطيط وتطوير ا جامعية، الإس دار ا  .388ص ,1995, ا
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لي،  مل الح خ ال ب بمرض لا يتلاء مع من ل لأسب صحي مثل الإص قد يحدث الن
 . قت ن دائم  م ل قد يك في هذه الح سبه،  مل آخر ين ل ل ج الن لي يحت لت  1ب

10.7 . : م لكل منالترقي را ه ي د ظي ر ال سي لتخطيط المس  ت الترقي ك

ت في  هي تح رغب الترقي،  ، ف يح رغب في النم  المنظم رد البشر  الم
ن  الم  لي،  رض ع داء  ل ع  ، إذ تمكن من الحص ظي بين ال اف بينه  ي الت تح
ي  ظي التي سيرت مل ل شرح ك س ع  س ع   ، اف ي الت س تح س تت الترقي ع 

رد البشر د بين إلي الم د الاعت يس  ، ترقي ين ل م تدري ال هيل  س ت س ع   ،
ن كلا المتغيرين  اقع  ال الأقدمي  ءة  ر الك ي س م س ن الترقي تت ع  رسين  المم

ظف في  إلينظران  اف بين الم ر الت ي ن م بل ترى  ضي، بينم الترقي في المست الم
داداته،  است راته  م اص فردي قدراته  جه من م م تحت ت  ن ظي في مك بين ال

ن نصل  يه  ع  ، ترقي سي ل ر الأس ي تبران شرطين  إله الم الأقدمي قد ي ءة  ن الك
 . ظي ال رد  اف بين ال سي ه الت ن الشرط الأس فيين  م ليس بك  2لكن

ي: لذكر م ي ترقي نخص ب اع ل ن  هن عدة 
.التر - لي ة م ف افز  مك بل الح مل في الدرج م : هي ترقي ال ي  قي الأف
مل  - هي ترقي ال  : دي م مل. إلالترقي ال س الأع في ال  الصنف  ال
دة فرص  - تنط ع زي مل  ع ال س تغيير ن س تت ع   : عي الترقي الن

ر.  التط
دف  - هي ت  : فئ ه في مك إلالترقي المك ة الأفراد لمدة الخدم التي قض ف

. سس  الم
. رجي ي  خ ي إم داخ ين متميزين ف دره شك خذ الترقي تب لمص  ت

لترقي. - ن تشتغل ب ص التي يمكن  سس المن ي حيث تحدد الم : التي تت داخ ي  داخ
سس  - ض الم : تميل ب رجي ذل إلخ رج  ضيل الترقي من الخ  تجنب ت

. ليف التدري ل من تك رج قد ت ص من الخ ن شغل المن تين، كم  ر  ل
:  الترقي في الدرج

 ، مي م ظي ال الاستمراري التي تميز ال م  كرة الديم ع من الترقي ب يرتبط هذا الن
ى اجرته بص  ني في الإدارة يح له تحسين مست ته الم ظف بحك تكيس حي لم ف

ء في مستمرة ح إن ل يحصل له تغيير في طبي الم المرتبط بمنص عمل  ارت ت 
رد البشر  ني التي يكتسب الم كرة الاقدمي الم بر عن الترقي في الدرج ب ي الرتب 

                                                           

دين: 1 ور ا وفي  عمومية، ش مؤسسات والإدارات ا بشرية في ا موارد ا ية تسيير ا ظمة وآ وين، أ ت د خاص با جزائر،         س ا
 .85 ص ،2011

 .388ص ،مرجع سابق أحمد ماهر: 2
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ترقي في كل درج بثلاث مدد ترقي ع  ب ل ر الزمن، حيث تحدد الأقدمي المط بمر
سط مت ه :  الأكثر، دني  دن ل  جد ى طب ل  قص

 
الترقي في 

 الدرج
سط المدة الدني ى المدة المت ص  المدة ال

 إلمن درج 
ع من  درج 

شرة  مب

ست  ن  سنت
ر  ش

ا ا  ثلاث سن ثلاث سن
ر ش  ست 

ع   12المجم
 درج

 سن 42 سن 36 سن 30

 
ل ضح02رق ) جد دد رالمصد .الترقي في الدرج (: ي ، ال  ،61الجريدة الرسمي

رخ في   .12ص ،2007سبتمبر  30الم

- :  الترقي في الرتب
ل من رتب  لانت ذل ب ي  ظي ره ال ظف في مس د الم تتمثل الترقي في الرتب في ت

:  إل لي ي الت شرة حس الك س الس  في الس الأع مب ي ن شرة ف ع مب رتب 
دة : مي من107الم م مي ال م ظي ال سي ال ل ن الأس ن  .03-06ال

دة - س الش ره الترقي ع أس ا خلال مس ين الذين تحص ظ : من بين الم
ب  غرة المط ص الش د المن في حد  ، ب هلا المط الم دا  ي ع الش ظي ال

هي الجديد.  لت
ني أ ا - ن الم حصالترقي عن طري الامتح ني ل همي الم كيد ع  : ينبغي الت

ن  مك ين نظرا ل ظ م ين الذاتي ل التك يز  د التح هذه الصيغ من الترقي في تكريس الب
فظ ع  ع في المح داء ف ي تشكل  منه ف مل،  د الشخصي في منص ال ج ح ل الممن

. تثمين ارد البشري   الم
ر - دالترقي عن طري الاختي ئزين ع  : ب ين الح ظ هيل الم ئم ت التسجيل في ق

ظف  فر الم س مدى ت ، لكن من الص جدا قي في ني الك الخبرة الم ب  الأقدمي المط
ن  ء الإداري س ج الر لب م ي غ  ، ني اللازم الأحك  إلع الخبرة الم را  الاعتب

سين ع من طرف المر الط لاء  حج ال ن هذا  الذاتي  يك في تحديد هذه الخبرة، 
ع من الترقي من رتب  . إلالن س الس  خرى داخل ن

ين المتخصص - ين المتخصص، ل يتطر بعد التك : في إحدى مراكز  مدارس التك
مي  م ظي ال سي ال ل ن الأس ن لا ب قبل  إلال م ن م ئي التي ك الترقي الاستثن
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ره، لكن يمكن ي المدني  صد طني، الحم لأمن ال ض الأسلا ك ص لب انين الخ ال
درة عن المديري  يم الص ع من الترقي مع احترا الت ن ينص ع هذا الن ر  الجم
ع من  دة من هذا الن ل للاست ب ط ال ل تحديد شر مي في مج م ظيف ال م ل ال

.  1الترقي
عد. 11.7 عد عن  :التق بر الت رد البشر في المنظم بسب كبر سنهي قف الم ، 2"ت

هن عدة  سس  م عي ل قي الجم الات انين  عد الذ تحدده ال غه سن الت  ب
هي: امل   ع

مل العمر ءا ع ع مه بن ن ينجز م ين لا يستطيع  رد البشر سن م غ الم : قد يب
 سنه

مل المرض رد البشر  :ع رض الم مل  إلإذ يت در ع ال ه غير ق مرض يج
لشكل المط منه.  ب

ني  ن مل المدة الق دة في  :ع ج سس الم مل في الم رد ال ل تحدد ل ض الد في ب
ي. ظي ني للأدء ال ن زه  تحديد مدة ق رد تج ز لذل ال ني لا يج ن دان مدة ق   3ت الب

ي -8 ظي ر ال ر : تتمثل ااستخدام تخطيط المس سي لتخطيط المس لاستخدام الأس
: لي ط الت ي في الن ظي  ال

-  : دا الإداري ل إعداد القي را رئيسي في في مج ي د ظي ر ال د تخطيط المس ي
لي  ي المس هزة لتس ن ج تنميت مبكرا حت تك تدريب  دا الإداري  ي الكشف عن ال

ق الصف الأ ق لإحلال ال ثر ع عندم يحين ال بشكل لا ي دا الإداري  ي ل من ال
. سس لم رار الأداء ب است  استمراري 

النقل - ل الترقي  ي للأفراد في مج ظي ر ال د خط لتخطيط المس ج : في ظل 
ع  مي،  س ع س سي مبني ع  ر ي  ف الحرك  ل  الن تصبح قرارا الترقي 

ليس ع  ، محددة س اضح  ج  . احتي س الرغب الشخصي  الأقدمي س   

ئ  - ي ل ظي مج للإحلال ال يذ  برن تمد تن ن ي ي: يج  ظي ل الإحلال ال في مج
ف  التي س اعدة،  ارد البشري ال م ي ل ظي را ال د خط لتنمي المس ج ين ع  ظ الم

ي المخت ظي اقع ال ارد البشري غير الكفء في الم ،  تحل محل الم دم ترة ال خلال ال

                                                           

مؤ  03-06الأمر رقم  1 ية 19رخ فيا ثا موافق ل  ه،1427عام  جمادى ا يو 15ا ون الأساسي 2006يو قا ،يتضمن ا
عدد رسمية، ا جريدة ا عمومية، ا صادر بتاريخ  46لوظيفة ا ية عام  20ا ثا موافق ل1427جمادى ا يو 26ه ا  .2006يو

مؤسسا بوزورين فيروز: 2 عاملين في ا وظيفية في تحفيز ا حياة ا متوسطة،دور إدارة ا صغيرة وا رة ماجستير في  ت ا مذ
علوم الا تسيير،ا  .61ص ،2009 جامعة سطيف قتصادية وعلوم ا

طائي وآخرون: 3 بشرية،إد يوسف حجيم ا موارد ا امل، ارة ا توزيع، مدخل استراتيجي مت شر وا ل ورق   عمان، دار ا
 .106ص ،2010
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ي الإحلال  ارد البشري تصبح عم م ي ل ظي را ال د خط لتنمي المس ج ن  نه بد ذل 
. راره است سس  داء الم ثر ع  ائي ت ي عش ي عم ظي  ال

ل  - ي للأعم ظي ي التدرج ال ظي ر ال : تبين خط المس ظي التدري ل  في مج
رد خلال  ج ال احتي يض في  راته  دة م تدري لزي را ل ل المس كل مرح ع ط

. ظي التي سيشغ سب ل ن من ته لكي يك ه اتج رفه   م

ليف  - دير التك ي في ت ظي ر ال ضع خط المس عد  ليف: يس دير التك ل ت في مج
سس ل مس داد الم است ف  المك افز  الح ر  الأج تدري  بلا ل بلا.المحتم مست  ت

فسي  - ى التن اجه المنظم تغيرا في ال : ت التكيف م اج التغيرا  م
د  مثل هذه التغيرا ت  ... مي التشري الحك جي  ل التكن ا  إحداث  إلالأس

ي  ب له من خلال عم ه م يمكن الاستج  ، ري ب الم اء في المتط ديلا س ت
ي ظي را ال مس طرة.التخطيط ل لا المخ حد من ح ذل ل  ،  1 البدي

صبح اهتم الأفراد في هذا  - ين:  م ح ال ي طم تح ى الرض  رفع مست
 ، ت بصدر رح ح بل طم ت ع كثيرة  ئف تح ل إشب ظ مل في  ل صر ب ال

. إلتس  ي ذل يل بتح ي ك ظي ر ال سس بتخطيط المس قي  م ه   رض

يذ الأنشط يستخد  تن ء  ري لإعط م الضر فير الم ي في ت ظي ر ال المس
يذ  يض تن  ، مين الت ش  م التحضير ل عد  ارد البشري مثل الت الأخرى لإدارة الم
طلا  يل نسب الت ذل لت ي  التس ج  ظي الإنت سس مثل  ئف الأخرى في الم ظ ال

ص الآخر بسب المن ارد بشري كفء لأداء مثل هذه بين الحين  د م ج عد  غرة   الش
 . سس جي الم ه في سبيل تحسين إنت هذا ك  ،  2الم

ه في  ط حيث يس ط  الاست ي للأفراد مدخلا لنش ظي را ال تبر خطط المس ت
هذا م يسمح   ، سس مل في الم ذبيت ل دة ج م الأفراد في زي ير  لا التط فتح مج

س رجي. ب لي من المحيط الخ ءا ال ارد البشري ذا الك ط الم  3ت
 
 
 
 
 

                                                           

ظيمي:في تطوير  أيمن حسن ديوب: 1 ت تعلم ا وظيفي،أثر ا مسار ا م دراسة تطبيقية ا صارف، مجلة جامعة في قطاع ا
لعلوم الا ية،دمشق  و قا  .133ص ،2،2013 ع29جامعة دمشق، م  قتصادية وا

 .103ص ،مرجع سابقأحمد ماهر:  2
مرسي: 3 دين محمد ا  .39، ص مرجع سابق جمال ا
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ي: -9 ظي ر ال لا تخطيط المس  مج
ني التخصصي:- ي ال ظي ل ال  المج

ئي ذا  ئف فني هندسي كمي ظ ي تحت ع  ظي را  ل ع مس يشمل هذا المج
ارد البش ض الم ن ب ، ف سي غير رئ مل الإدار ص غير إداري  ن ال ري لا يحب

ئ من  ني،مثل هذه ال ل عم ال ر في مج الابتك درت ع الإبداع  دة م ن في زي يرغب
ل  ليس في المج ل تخصصي فني  ي في مج ظي ت ال را حي ارد البشري ترس مس الم

سي.  الإدار الرئ
سي:- ل الإدار الرئ  المج

را ل ع مس ئف الإداري يشتمل هذا المج ظ ع من ال  يحت كل من ع مجم
ي الأع  ه المست تج ل ب ى الإدار الأ ئف من المست ظ ، حيث تتدرج هذه ال سي الرئ
الإشرافي. د الإدار  ي مل ال ارد البشري الذين لدي ح ل س الم را تن  هذه المس

ئي:  - ل الثن اجه االمج ل ت ئ الأ لنسب ل ارد ب ر الم سس مشك في تحديد مس لم
ي  ظي رات ال ن مس د ستك ي ن لدي فسب طبي عم غير ال البشري الذين يشتغ
قي خدمت  ن ب ض سي يت خلال فترة قصيرة من الزمن  ن ن غ سيب ب قصيرة،  المست

اج هذه ا لم  ، ا إلي ص ظي  الأخيرة التي  ي في ال ظي ض ال لمشك لج ب
سس  راد  إلالم ني  ر ال ي المس غ ن لاء،فمن يب يين تنظيميين ل ظي رين  تحديد مس

ل  يه  إلالانت ل ع ن في الح خذ في الحسب ن ي ،ع  ر الإدار الإشرافي يمكنه ذل المس
ف ء إض عب ر الإدار الجديد  ئف المس ظ ه في  ت نه سي ع ع قع ب ي تشتمل ن يت

، إشراف إدار . ع م  جه ع يه ب مل ع لي ال حج مس ء   هذا سيزيد من ع
ي -10 ظي ر ال ح تخطيط المس ب نج  : متط

ي: فر م ي ي ت ظي ر ال ح تخطيط المس  يتط نج
- : ن ة  المر دة نظر في كل فترة زمني لمراع ي لإع ظي ر ال ج تخطيط المس يحت

، مم قد مدى التكيف مع التغي ل عم دة هيك  دف إع را التي تطر ع المنظم ب
ئف   ظ ض ال خرى جديدة  دمج ب ئف قديم ب ظ ئف  استبدال  ظ ء  يستدعي إلغ
تغيير  ب ل ي مرن ق ي عم ظي ر ال ي تخطيط المس ن عم ن تك خرى، مم يحت  فصل 

 التبديل.

ي في   - د ع المصدر الداخ ي الاعتم التخ  ، را ع ع المس ئف التي ت ظ شغل ال
رجي.  ع المصدر الخ

دة في عدد   - ل زي ح هذا الط ل مم يمكن بحيث يص ط ي  ظي را ال ل المس ج
له ع عدة  ل حص ني احتم ظف مم ي ل إلي الم ن يترق  ينت ئف التي يمكن  ظ ال

له  ص ي  ظي ته ال ى إلترقي خلال حي يمنحه  مست ي  ظي منه ال لٍ يرفع  إدار ع
مل. كبر نح ال فزا   ح
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كثر   - را التنظيمي لتشمل فئ  سيع المس ارت ج من الم ، بحيث تحت د البشري
ي  ظي را  د ع عدة مس ، من خلال الاعتم د لأكبر عدد من الت فرص الترقي 

را البدي التي تتبمتخ المس  ، ر.ع فرص الترقي عصص كثر من مس   

ارد البشري  - الم دل بين الإدارة  دل بين الإدارة الثق المتب ي الث المتب : إن ت
ز،  الإنج ح  ت في النج كد رغب ت مل،  ه ال يت اتج ارد البشري تزيد من داف الم

ارد الم ئ ع الث بين الإدارة  مل ال لت ، ف الرض ء  امل الانتم البشري  تدع ع
مل. ي نح ال ين داف ق ظ م  يج ل

م  - تدف المع ل  سرع تدف الاتص  ، لا انسي الاتص ل  : تس س
ح  س لنج ق المن ي في ال رد بشر في المنظم ع ل كل م ني حص إمك  ، م الم

ن تص من اتخ ن  م من ش ن حج الم ي، حيث  ظي ر ال ذ تخطيط المس
ج  ي تحت م ة في هذه ال سم فكل خط الح م  رارا الم ل  إلال في من الاتص در الك ال

غرة  ئف الش ظ ال لي  ظي ح ل كل  م اللازم ح ء الم إعط ارد البشري  بين الم
ل. ف اضح  ي  ظي ر  جل تصمي مس  من 

ي  - المعن دي  افز الم امل االح ه ال يز  د التح ارد : ي داء الم ثر في  لتي ت
افز  همي الح ن نرى  مل  شيء ف ي ل د الداف يز ي مل التح عند إزال ع  ، البشري
مل بغض النظر  يت ل دة داف تمكين من خلال زي ين  ظ يز الم ي في تح ن الم دي  الم

رك المش  ، ا لا ال  ، لرات دي ك ن م اء ك افز س ح   عن طبي هذه الح في الأرب
ي كشالحص ن افز م ،  ح س دال ل ع  ة مبد ال دير بشرط مراع الت دا الشكر 

د  عد ع فرص الت مل، مم يس ء فري ال عض افز لجميع  اة في منح هذه الح المس
ي. ظي ر ال ح تخطيط المس ه في نج  الترقي التي تس

ح : التدالبرامج التدريبي الملائم  - ي نج م التي يرتكز ع ه الم ري من 
ن اكتس  ي د ل عم ي ذل في  مج ي، لأنه لا يمكن تح ظي ر ال تخطيط المس
ج  لج  سي لم لتدري ه ال مل، ف ز م ال ردي اللازم لإنج درا ال ال را  الم

ظي ر ال من ث لا يمكن تخطيط المس ر في الأداء  ص ال ف  د اكتس الض ي إلا ب
تغيير  دائه  دف تحسين  مل ب ز ال ل الخبرا اللازم لإنج ص درا  ال را  الم

ترجم الأهداف  ي  ب المست لي  ه الح كي  اللازم لأداء عم طه الس نم ته  ه  إلاتج
ع  ض صيل م ن في ت تحديد الأس الذ يستخدمه المدرب ع تدريبي  ض م

 1المدربين.  لإالتدري 

المعرف الميداني  - مي  ج الع رف الميداني : استخدا المن صل ال عن الم لا ين
مي  ن بطري ع ي، بحيث يك ظي ر ال ي الأهمي في تخطيط المس فكلاهم عنصران في غ

                                                           

جامعيةاإبر  1 دار ا بشرية، ا موارد ا درية, هيم محمد محمد: إدارة ا  49،50،ص2009, الإس
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ديلا  إحداث ت ي لا تكتمل إلا بتطبي ميداني  ظي ي ال م ف ال ب فدراس مخت محس
ي. ظي ر ال ي تخطيط المس ح عم ري لإنج ب الم ئف  في المتط ظ اء في ال  1س

ي: -11 ظي ر ال ق تخطيط المس  مع
ي  ظي ر ال عد الاهتم بتخطيط المس خر  امل في الت ديد من ال د ال قد ت

امل : ه هذه ال من  يره   تط
هميته من - عد إدرا  ي  ظي ر ال ض م المس ي في غم قبل الإدارة ال

مي  م سس ال  الم
مديرين - سي ل لي الأس المس ي من بين الم  ظي ر ال ر تخطيط المس  عد اعتب
غير ذل  - ره  سبل تط مشكلاته  ي  ظي ر ال ل تخطيط المس م ح ص الم ن

. ان  من الج
ر ال- ل المس ش ح را المدرين في إدارة ح الن ص م ين بغي ن م ي  ل ظي

ي  ظي رات ال ير مس عدت في تط مس ده   إرش
الدراس  عد رصد الميزاني- ث  سس لإجراء البح غ الم في من قبل  الك

. ي ظ ي لم ظي ي ال ظي ر ال ل سبل تخطيط المس  ح
م- ي عم ظي ر ال ل تخطيط المس ث في مج الأبح مي   ق الدراس ال
التنظيمي  - رد  كل من الأداء ال ي  ظي ر ال ي الربط بين تخطيط المس ع عد ف

افز.    2نظ الح
ي: -11 ظي ر ال  أهداف تخطيط المس

، ذل من خلال تخطيط - سس ارد البشري المطب في لم س إدارة الم ير سي تط
ج  ي يحت ظي را ال مل لتنمي المس مج متك ض  إلبرن ل ب س إدخ ديلا ع السي الت

يز،  ، التح ل، الترقي ل الن ص في مج س جديدة خ ضع سي ارد البشري   م لي ل الح
مج. ح البرن ن نج يي لضم ، الت  التدري

، حيث يضمن التخطيط  سس لم ارد البشري ب مل في نظ الم التك ي التنسي  تح
ين الت ظ م ي ل ظي را ال مس ل ل ارد البشري حيث ال ئف إدارة الم ظ ف  مل مع ك

يم في  رس إداري س د مم ج ن  ي د ظي ر ال دة من مزاي تخطيط المس ذر الاست يت
ائح مرن  ل ضع نظ  ءا المتميزة  البحث عن الك مل  ء فرص ال لا إنش مج

س ال غيره من سي ف  المك ات  الر يين  ل الت عي لأعم ض ر م استثم ظيف  ت
. ارد البشري  الم

                                                           

جزائر،  1 هدى، ا بشرية،دار ا موارد ا مية ا  128ص2002علي غربي وآخرون: ت
ة ماجستير  محمد بشير حسن مهدي: 2 ي رسا عا تعليم ا لعاملين الإداريين في مؤسسات ا وظيفي  مسار ا معوقات تطوير ا

 .39ص، 2011فلسطين غزة، لإدارة الأعمال،
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ءا من  - جذ الك  ، ءه في المنظم ب ءا  الك فظ ع الخبرا  المح
رج.  الخ

ئف التي  - ظ سب في ال رص المن ح ال ين عن طري إت ظ ى رض الم رفع مست
. خطط هداف   تح 

ي لتح - ظي ر ال س من تخطيط المس س رد البشر  دف الم ازن الصحيح ي ي الت
ل  ص ال ة  لحي ع ب الاستمت ء،  الأصدق ئ  ال سس  الم ظي  ضع  إلبين ال

عي مرم  .اجتم
لي  - لت ب ي التميز  فراده لتح ي ع حرص  ظي ر ال ي تخطيط المس ه عم تس

نته  ل م اكتس كل م ه جديد في مج ير قدرات  تط ين دافع ق لتحديث   تك
سس  يدي لخدم الم ر غير ت فك دي  لت ته   .1ظي

ي: -13 ظي ر ال  أهمي تخطيط المس

ي  ظي ر ال همي تخطيط المس درا  إلترجع  رد البشر ال ره في إكس الم د
را   عده ع  سرع اكتس الم ه،  التي تس ز عم را اللازم لانج الم

دة من البرامج الت ي من الاست ظي ر ال تنمي المس دريبي من خلال م تتيحه برامج تخطيط 
مل بشكل  داء ال ين لتمكين من  ظ ل خبرا الم ص را  تنمي م م  إثراء الم
في  ي،  ظي لأمن ال ر ب الش مل  ه عن ال دة رض زي دائ  ير  فضل يس في تط

همي يمكن عرض  جي  سه تحسن الإنت ق ن ط  ال ي من خلال الن ظي ر ال تخطيط المس
: لي  الت
ارد البشري  - ف الم سس ع اكتش ي الم ظي ر ال عد برامج تخطيط المس تس

جي  من ث ت ني الإداري الرفي  الم دي  ي ص ال الي المن ه لت برامج  إلالم
صل  التدري التي ستمكن من ال ص  إلالتنمي   هذه المن

د  - ج مل  ء تح تشري ال النس ي  دل للأق ي ع ظي ير  فير فرص تط ت
يف  عد ع تخ يس سس  بي عن الم ع الإيج مثل هذه البرامج يزيد من الانطب

ين. م ف فئ ال ء لك ينمي الانتم مل،  ل ال  الصراع في مج
س - ن م ارد البشري  در الم سس إذا  ب تحسين سم الم تني بمست ت ت س

 ، ن في اجد كن التي يت سس في الأم يح عن الم تر داة جيدة ل ن  ن ن سيك ي ف ظي ال
ي  د في الن ل جذا  إلالأمر الذ ي بير عن كمج الت سس  رة الم تحسين ص

مل.  ل
خرى حيث يس  - سس من ج  الم ارد البشري من ج  هداف الم ي  تح
، مم تخط اسب كن المن سب في الأم ارد البشري المن ضع الم ي غ  ظي ر ال يط المس

الربح  جي  دة الإنت سه زي ق ن في ال مل  ه عن ال دة رض عد ع زي  يس
                                                           

ب 1 بشرية، اقي:صلاح عبد ا موارد ا  .279ص مرجع سابق، إدارة ا
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ي  - ظي ر ال مج تخطيط المس سس بحيث  يتس برن : داخل الم ع الث تشجيع تن
ي رص في جميع مست ح ال ت ل ب لم  ال هرة ال ل، في ظل ظ م التنظي لكل فئ ال

اق  ري  مرا ضر ف  ع الث ل من تن ل يج ل ال ع المشترك ح المشر
. س م  م

ي يمكن من  - ظي ر  د تخطيط مس د ج ج :إن  ل م د ع حرك ال ي يف ال تخ
تشجي ع ذل من خلال حرك الترق ني الأفراد  ل.إطلا إمك الن  ي 

ظي جديدة  - ، فكل  دم ظي مت ر من خبرا  ارد البشري فرص الت منح الم
ف  ت جديدة إض د  را جديدة. إلهي ت  اكتس م

سس  - ين بتغذي عكسي تتضمن نظرة الم م يد ال , إلتز ده ت . ج ني  1إمك
ي: -14 ظي ر ال ذج تخطيط المس  نم

ض الم : ضع ب ي من ظي ر ال ر طبي تخطيط المس ذج تص  كرين الإداريين نم
نسن - ذج لي ذج :نم مري للأفراد  يربط هذا النم ئ ال ي ال ظي ر ال بين ح المس

ذا  ف ل  ، يمي ت ني  م را شخصي  تط ب  متط ج  ح ئص  بم في من خص
"التن الشخصي ج  النض ل  ذج هي الط رد من مرح النم ل ال " حيث ينت عي شئ الاجتم

رض  المحددا التي ت رص  ف ل ي  ظي ال  " مر "ال رد يين ال لأخرى ع مست
. الإداري دي  الاقتص سي  السي عي  ده الاجتم ب ف   البيئ المحيط بك

ن:  - ذج إريكس ظينم ر ال ذج ع نمط ع لتخطيط المس ي من يرتكز هذا النم
ط  ف النش سيس ك تشمل مرح الت  " ن د ،الصي سيس، الت ثلاث مراحل كبرى " الت
 ، ي م ة ال حي إعداد ل يمه المدرسي  ت ته  نش لادته  رد من  را التي يمر ب ال التط
ن  ظي  الم ب ال التكيف مع متط ير  التط د فتشمل التدري  م مرح الت

عد في المرتبط ب ط التي تس ف النش ن ك تتضمن مرح الصي رد،  مي ل ة ال لحي
الأهداف  مل  ل ال ازن في مج رار المت الاست ي الاستمراري  تح ني  الم رد  النم ال

. ردي  ال
برايس - ن  ثمبس ن  ذج دالت ي نم ظي ر ال مس ذج ل لاء الكت نم ترح ه : ي

ربع مراحل ت لف من  هذه يت مين، ال ني  هيل الم ى الت مست ي  ظي د ال كس درج الت
. ي ، الاحتراف،الرع ل مذة، الزم  الراحل هي الت

سي  التكيف الن لاق  عي ال ن لم  ب مخت تت ب تتضمن هذه المراحل متط
ى بحيث يبد سل من حيث المست لتدريجي  التس ذج ب يتصف هذا النم رد  للأفراد  ال

. مي ءة ال الك ف لدرج الخبرة   " دن مرح مذة " لت  ب
كرايتر - بين  ذج ش ذج نم مري  إل: يستند هذا النم الربط بين المراحل ال

ذج  حدد هذا النم  ، ق من الأفراد في كل مرح ردي المت ب ال المتط ئص  الخص
                                                           

موارد أحمد سيد مصطفى: 1 قاهرة إدارة ا بشرية رؤية معاصرة ا  .349ص مرجع سابق، ،ا
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لتداخل بين فئ ي تتصف ب ظي ر ال ذج  لتخطيط المس يشمل هذا النم  ، ر لكل من الأعم
ل  الدخ ف  الاستكش  ، كر ال ع من  إلالنم الجسمي  تتضمن مجم ي  م ة ال الحي

زل  ال دم عديدة، ث التراجع  مراحل مت ي  ظي د ال ف لدرج الت سيط  المراحل ال
تتط كل من هذه المراحل مجم ي للأفراد،  م ة ال ء الحي ط انت ع من النش

يز المستمر  التح ير  التط درة ع التكيف  ال درة ع التكيف  ال ردي  دادا ال الاست
.  غيره

رزلي - ذج ك ر نم سي لتحديد ح المس س صر  ذج ع ثلاث عن تمد هذا النم : ي
ظي ر ال ر المس ، حيث يتط ط الس مل  ل ال ، مج دي هي: درج الاعتم ي  ظي ي من ال

 ، يض سع  ط  س مل  ل ال الضي في مج رد ع الآخرين  ي ل د الك مرح الاعتم
ي  ي تشمل الت ظي ني   ره تغيرا م تط لي  بل كل من هذه المراحل الانت ي
ن هذه المراحل  دم كم  مت ي عديدة  ري في مست الاستش الخبرة الإداري  التدري 

امل تمثل فئ ا ذج ثلاث ع يحدد هذا النم النم الشخصي للأفراد،  ج  النض ر  لتط
ح تخطيط  ث نج امل بمث سمي هذه ال ي،  ظي ر ال ح في المس ب النج مترابط يتط
رص  ال افز  الح ردي  درة ال امل ال عل بين ع الذ ي ع الت ي  ظي ر ال المس

علا امل ت تمثل هذه ال  ، ح ئص  المت رد بم كل م في من خص بين شخصي ال
التنظيم  لأفراد  رجي في البيئ المحيط ب امل خ ع  ، دادا من ج است قدرا 

ين. ظ تدعي الث بين الم ن هذا من خلال تشجيع الإبداع   يك
ن - آخر تش  نس ذج إي ر نم ذج ع البريد بين ح المس : ي هذا النم

ي  ظي ي في ال ظي ر ال ر المس ، حيث تط ني ج الإنس الح مري للأفراد  ئ ال ال
سيس للأفراد  الت مل  ص من الإعداد الش ن  إلح مت الصي ي،  ظي د ال الت

ي ث  ظي ير ال ي   إلالتط ظي بل هذه المراحل ال ي  ، ي م ي الخدم ال ن عد  الت
ا ر الأفراد  ني تط ل الم ل من مراحل الط ج  إلالمراه  إلنت النض الشب 

ردي  ج ال عي الح ن ر في كمي  يض تط بل كل ذل  ، كم ي خ الشيخ الرشد 
احترا الذا  ز  الإعج ج الأمن  ح سي  ج الأس الملائم لكل مرح مثل الح

. ي  1تح
   
 
 
 
 

                                                           

ائلة 1 عواملة  لمديرين، :ا وظيفي  مسار ا ي تخطيط ا زية في الأردن، بحث ميدا مر دوائر ا وزارات وا مجلة جامعة  عن ا
عاشر، مؤتة، مجلد ا سادس ا عدد ا  .56ص، 1995 ،ا
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     :  خلاص
سيس ع م سب ر  ت سي في تخطيط المس س صر  ن هن عدة عن ل ب يكن ال

رف  م  ، م الربط بين ته  ح طم له  رف آم رد البشر ه الأقدر ع م لم ي، ف ظي ال
م   ، ي ظي رف ال الم مي  راته ال م دراته  ل ب سب التي تح هذه الآم الخط المن

ف م إذا ك ل عن اكتش سس هي المس يت ذل الم ، ظي ال رد  اف بين ال ن هن ت
جيه من طرف  الت ي التنسي  يذه عن طري عم تن رس يت التخطيط ل  من خلال مم
الإداري في  رس التنظيمي  ديد من المم سس ال رس الم ن نم ز  المشرفين كم يست

ل، ،الن ،الترقي هيل،التدري الت يين، ر،الت لا الاختي ء الخدم كذل قرارا مج إن
ي. ظي ر ال ظيف بم يت مع المس لا حرك الت غيره من مج  الإشراف، الانتدا ،
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ي ع اهتم الكث ظي ز م الرض ال ج نظرهقد ح حثين كل حس   ير من الب
ل ع ذا ص ب ض ئ في هذا الم س ال س ع دائم للأميب ا فكيف  نصر البشر المتط

مل ؟  هه نح ال كيف يبني اتج ه من عدمه  رد عن رض ن ال  ي
ذج النم ب يت إدراج في النظري  لإج ني بحيث يت  ف افع الإنس التي فسر الد

ظي لرض ال لاق ب سير المتغيرا ذا ال جي ت ل سي رب الس تدرج  ي من خلال الم
قد ت التطر في  . ص ب سس خ يير  ردة بم النظري من الكلاسيكي إل الحديث من

لا حس م  كثر تدا ا ه النظري  يه المراجع الدراس الراهن إل  جم ع
لي لت يت ذكر هذه النظري ك ع  ض  المتخصص في الم

ي: -1 ظي رض ال  المداخل النظري ل
-  ": ج ":نظري تدرج الح س  براه م

افع  ن د ضح  ل التي  ي ا م ال النظري  ج الدراس  د نظري تدرج الح ت
دي  افع الاقتص لد س ب مل لا ت رد في ال سم من ذل لا ال افع  إنم ثم د  ، عي الاجتم

. ي بشكل ع ظي ه ال ن آخر ع رض رد بم ثيره ع س ال همي في ت ل   1ت
ل تدرج  كي نظري ح اد المدرس الس د من ر ح النظري الذ ي د ق ص ل

م رد نح ال ج المخت التي تحر ال س في الح س فراد ا ج ا ن ح ل، فك
فراد في محيط  ن راضي ف مل إلا إذا ك رد لا ي ن ال الانطلاق مرتكزة ع فرضي 

ددة، ت المت ج ع ح مل رغب من لإشب ن ل فراد  عم يتج ن ا  " س إذ يرى "م
رمي بدءا من الحج  ح في الس ال درج إلح ع  ج تتدرج حس إشب لدي عدة ح

ج ل سي .ال ي الذا خيرا تح س  احترا الن الصداق  من  ج إل ا لح را ب  ي مر
سي هي: س صر  " في نظريته إل ثلاث عن س  استند "م

كي - ثير في س ج ذا ت ف الح ج الغير  مخت لده الح ثير ت هذا الت فراد  ا
. تبر داف  المشب فلا ت

هميت- ف  فراد ترت  ج ا لط ح سي ك س ج ا لح ، بدء ب ع درج إشب  
. ي الذا ج في تح  إل الح

يت إدراج ذل - س  د من طرف م ى لآخر  حس الترتي الم ل من مست يت الانت
لي:  2الترتي في الشكل الت

                                                           
1  ، ، قسنطين ر م منت ع ج ، مطب ارد البشري : إدارة الم خمخ ح ب ت  .219، ص2001عبد ال
ي: 2 دي صر محمد ال هرة، ن ض، ال م ،الري د الإدارة ال التنظيمي، م ني   .ص ،الس الإنس
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س11الشكل رق  جي لم ضح هر الح  : ي

 

ج 12الشكل رق  ل عن ح ضح مث لبين(: ي ظف في العمل. )من إعداد الط  الم

 

ج تحقي الذا  ح

ج تقدير الذا  ح

ء ج الانتم  ح

ج الأمن  ح

يسيولوجي ج ال  الح

 تحدي الوظي لتحقي الأهداف

، الحوافز ، الترقي  الألق

ء العمل  علاق وأصدق

عدي -تأمين صحي  ش تق مع  

سي  رات أس
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جي -1 ل سي ج ال ل في دفع الح ر ف ل د رد  ب ال سي يط س ج  هي ح  :
ع  ه، فإشب نم ءه  رد بغي ب ازن الجسد ل ظ الت مل ع ح ي ت مل ف فراد نح ال ا

ج تبد ال " هذه الح س كد "م ي ر،  الظ ح  خرى في الإلح ج ا ن كل ح نه إذا ك
جي ل سي ج ال الط هي الح ر  ظ ج ل ل ح ج غير مشب ف ع  ح يت إشب

في جر لك . ب زا المخت  الامتي

ن -2 ج الأم ن ح م ج إل ا لد الح ل تت سي ا س ج ا ع الح د إشب : ب
ل يط مل  عدة ع ال المس س البيئ الآمن  س رار  ر  الاست مل مست رد كذل ب ال

ل  ف إل الحص مي إض ته الي ب اج متط في لم ده الك اف مع ج جر المت فر له ا ي
ظف مين ع صح الم لت ددة:ك مين المت اع الت ن  .ع 

عي  -3 ج الاجتم ن تبد الح م ج ا ح جي  ل سي ع كل من الحج ال د إشب : ب
ر عي في الظ ج الاجتم ء  الح لانتم ر ب الش طف مع الآخرين  ،  الت لصداق ك

تر  ض الت ج قد يحصل ب إذ ل تشبع هذه الح علاق جيدة مع الزملاء  المشرف، 
ي  ر في تح له ذل لمتغير"التكيف" الذ له د رد ع التكيف مع من ح عد قدرة ال

رد . ي ل ظي  الرض ال

ج إل الاحترا -4 ج غ من يحترمه داخل : المالح ته يحت رد البشر بطبي

ل من الآخرين  ن تج س بي عن ن رة إيج ين ص في ذل يس غ تك سس  الم
ع من  هذا الن  ، احترامه من طرف ع له  بل الجم ،  ت م يد  نصر م ن به ك ترف ي

مرين: ج يبرز لن   الح

ى الطم- مست س  لن لث ب لآخر يت حدهم مت ب ز  درة ع الإنج ال ح، 
مرين يحصل احترا  عل ا سه، فبت رد عن ن رة التي يشك ال الص لسم الحسن  ب
هي بذل  همي  لغ ا ن ب نه مك ر ب رد غ الش ل د ب ديره له مم ي ت الآخرين 

خرين.  لنسب ل هميته ب عي ب رد إل ال ج ال  ح

ج إل ت -5 :الح ي الذا د  ح ي الذا إلا ب ج لتح ر الح ن تظ ر ف تمثل قم ال
ب ذكره ج الس ع كل الح ته  ،إشب ح ه لطم ي رد  تح ح ال ج تت بنج ي ح ف

ن" ن يك رد كل م يستطيع  ن ال ن يك ع  ن "التط س  يذكر في ذل م  1هدافه 

                                                           
1 : ني، ربيع شتي الم جيه المدرسي  ر الت ي لمستش ظي ي  محددا الرض ال ع، ك جستير في ع الاجتم ل م رس

الا ني  ،ال الإنس عي م  جتم ،ج ر ،قسنطي منت  .37ص ،2002 ن
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رص   ح ال ن إت ني  ي ذل ي ل تح عم ه ب ي مل لإثب ذاته من خلال تك فرد ع
رار المخت  قش في ال المن ترح  دي الم مه لت م ل  تتلاء مع قدراته مع فسح المج

. رك خذ بمبد المش   ا

ج هي التي تدفع  مي مستمر فت الح ج في تن ع الح ن إشب س  يه يرى م ع
ع ين ب رد إل تبني س م ل ج غير ب ن الح ب إذ  ته المط ج ع ح ره السبيل لإشب تب

ي نسبي يحدث  ج لمدة ط بي الح عد ت رد،  امل المحرك لدافع ال ب ال المشب بمث
لسرق  د ك الم عيه الشت  لاعتداء بن مل ك رد الك بي من طرف ال كي س ل س ف د  رد

د م اهر السيئ التي ت ي.غيره من الظ ظي شرا عد الرض ال  ن بين م

ل  جه ال ن الم ن تك مي إذ تستطيع  ل ال همي في المج " ل  س إن نظري "م
سس  د ع  لاعتم ع ك سب لإشب ئل المن س تحديد ال  ، ل افع عم سس في ف د م ل

لر ب مل،  رد ال ي ل ظي ن ذل يح الرض ال يز  ي التح م مي ل ن ربط س غ من 
ع  د يح إشب رد ال ل ، ف لا ن لاق عدة انت دي إلا  امل الم ل سي ب امل الن ال

ه. دن ج المبين  نس المدرج في هر تدرج الح ف ل ته  ج  لح

ج اع الح ي ن  النسب المئ

ي الذا ج تح  ٪ 10 ح

ج الاحترا  ٪ 40 ح

ج  عيالح  ٪ 50 الاجتم

ن م ج ا  ٪ 70 ح

جي ل ج فيزي  ٪ 85 ح

ل رق  س03الجد ر م ف ل ج  ع الح ضح نس إشب در ) : ي المصدر: عبد ال

ف نظري الس التنظيمي، ص  ي في مخت : م الداف خمخ  (.139ب

إنم   ، ين بذات ج م ثر فيه ح ن الس لا ت يتحدد من خلال ف لذل  ثر  يت
ي  ظي رض ال ب ل سل الث رض مع فكرة التس مر مت هذا ا  ، ب ن س ج الم جم الح

. ج ع الح سل إشب  ف تس
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ج  ء هذه الح ي لإلغ ى م لا يك ج في مست ع ح ي  إشب ظي ي الرض ال فتح
يرجع السب في ذل إل الميزة ا  ، الي ج م ج إحلال بح طري التي تتمتع ب الح ل

د  ج م لا يستب ع ح د إشب د الرض نظرا ل ر ب خرى الش من ج  ل،  ي لا تز ف
. ع من مرتب في الس ج ا  تنشيط الح

ل  د لا ينت فراد ف ختلاف ا ف ب ، إذ يخت ج رار في ترتي الح جد است يه لا ي ع
ج  ع ح رة من إشب لضر رد ب رد مثلا ال ل ، ف ح قل إلح خرى من  ج  ع ح ح إل إشب م

خرى  من ج   ، ي ط ج ال ع الح ي الذا إل إشب ج تح ع ح ضيل إشب د لت مست
نب  نصر الزمن ج ،  ل ج ن لكل ح ط زان التي ي ا همي  فراد في درج ا ف ا يخت

ج ا مل م في ترتي ح ر ف ع ر من الاعتب ج في ال فراد، إذ يتغير ترتي الح
ج  ه ع ح مل عند بداي عم رد ال د يركز ال ، ف حظ ف الزائدة ت ال بحس الظر
كثر  ي الذا  ج إل تح ل من الح ترقيته إل منص رئيس قس تج رار  الاست من  ا

 .  1همي
ن ج يك ع الح ن إشب ل  ج في  من خلال هذه النظري يمكن ال ي كل ح سب

لتدرج  ل ب لي ث ينت ج ا مي ابتداء من الح جته بص نظ رد ح ، حيث يشبع ال همي ا
ين من  ع م ع مجم يترت عن إشب  ، همي ه في ا ج التي ت ع الح إل إشب
تنشيط الس بمجرد  ج ع تحري  تكف الح ي هذا،  ج التي ت رة الح ج إث الح

رد ي ل ازن الداخ مر الذ يح الت ه ا  ، ع  .إشب
فراد من  منظم في ف س ا لا ل ج ف تبر م ن هذه النظري ت ل  يمكن ال

. ع ئل الملائم لإشب س ال ف  في تحديد الظر افع   خلال الد
ائد :نظري العدال - دال ع رد البشر ل ث دراس مدى إدرا الم ل البح ه ح

مل. همت في ال دال نتيج مس ل ع ال حص فراد ل ي تصرفه، حيث يت رض ا  كي

دا ع  نه اعتم عي حيث  رن الاجتم الم دال ع الت الإدراكي  تمد نظري ال ت
 ، لت ن فكرة عن عدال ح ن يك س بزملائ  ن ن  رن فراد ي هذه النظري فإن ا

ل ن كل ح تبر ل عد  في تر بسب ح ع من الت د إل ن ( ت دل غير مرضي )غير ع
دال  دة إل ال ال ازن،  دة الت بحث عن إع فراد ل تر ا ز ذل الت بل يح ازن، في الم الت

. كي الس  ) رفي  من خلال استخدا عدد من الطر الإدراكي )الم

ل آدمز  : ح ى النظري دال Adamsمحت ع ال ض في خلال نظريته التي  ف م
ص إل شك  ر هذه النظري حت  تط د من البحث،  لاق دعم كبيرا عبر ع

اي  ص  قد  لي،  ،  Weikالح كثر النظري استخدام ن من  ره ب حين ظ
                                                           

1
ي:   دي صر محمد ال ، ن ب  157مرجع س
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رن  دل فإنه ي ائد ع مل يحصل ع ع ن ال دير م إذا ك نه لت ط  ترض النظري ببس ت
سه ب لا التي ن مل في كل الح ل عد رض ال ر ح . حيث تظ عي رن اجتم لآخرين م

ائد الآخرين إل  ته مع نسب ع هم ائده إل مس د تس بين نسب ع ج يدر في عد 
. ت هم  مس

هم ينتج عنه  Adamsفي حين يرى  ائد إل المس ن عد التس بين نسبتي ال
د إل  لتين مم ي قص  ح ل عن الدفع الن ل ا ، تنتج الح د الرض ر ب ر ش ظ

لد لديه  هذا م ي كبر مم لدى غيره  ته  هم ائده إل مس ن نسب ع رد  ر ال عند ش
رد الذ يحصل ع  لتين فإن ال تين الح ثير إحدى ه ع تح ت ق عند ال  ، لذن ر ب الش

ن يغير س دة غير منص من المحتمل  مل زي قد ي ه،  د رض د يصرح لرئيسه ب كه، ف
س  ل مدخلاته في ن قل لج د  مل بج قد ي بل،  كثر ال الم دة  ل ع زي حص كثر ل

ل الاشمئزاز. مل في ح لته من ال د است ئجه،  قد ي  الخط مع نت

يض عد ل  تخ ي ال رد ع تح يز ال دال في تح د عد ال ج د  دال بينم ي  ال
ن  دل إذا ك يضه بشكل ع نه يت ت مل  د ال ت ي  ، دال دار عد ال قف ذل ع م يت
ي  دل لت النسب التي يحصل ع ئجه إل مدخلاته م ته، نت هم ائده إل مس نسب ع

ن. ن الآخر ظ  الم

يي قد تتمثل في  ت س ل س رد  ي التي يستخدم ال ع المرج مل  إن الجم زملاء ال
رد في المنظم التي ينتمي إلي  هم ال تمثل المدخلا مس  ، ب سه في فترة س رد ن ال
ائد التي قد  ئج فتتمثل في ال م النت لاء،  ال ل  د المبذ ، الج قدمي ، الخبرة، ا ي لت ك

لاق الا ال دير  الت ر  لاج همته ك رد من منظمته نظير مس ي ال عي يحصل ع جتم
. الترقي الاعتراف   المركز 

كثر رض عندم يدفع ل بشكل  ن  ن ب ر دة م يش س ع ن الن ثبت الدراس  د  ل
كبر  قل رض عندم يدفع ل بشكل  ن  قل، لكن المثير للاهتم  لدفع بشكل  رن ب كبر م

فراد الذين ي ن ا دل، كم  رن بم يدفع ل بشكل ع كبر م ن بشكل  فئ ن يك ن  د ت
لرض  دل، ف ن بشكل ع فئ ه يك ن  د ت لئ الذين ي فضل من  ن عم بشكل  د ي
مل،  يه من ال بين م يحصل ع رد  دمه ال ازن بين م ي ن هن ت ي يتح إذا ك ظي ال

ازن فإن يتح الت ائد،  ال ازن بين المدخلا  د الت ر هذا م يتمثل في إيج ه يحدث ش
ين  م لرض بين ال ، 1ب د الرض را ب ازن فإنه يحدث ش م إذا ل إذا ل يحدث الت  ،

سي هي: س ا  دال ع ثلاث خط  تشمل نظري ال

                                                           
ض 1 ،الري م د الإدارة ال التنظيمي،م ني  ي:الس الإنس دي صر محمد ال  ،صن
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 مدخلات
 عوائد

محصلة تبعا  عوائد ا ا
مقدمة شخصية ا لمجهودات ا  

مجهوداتهم  عوائد الآخرين تبعا 

 

ة عاد ة ا مقار  ا
 

ة عاد ة غير ا مقار  ا
 

 إحداث توازن
 

 عدم إحداث توازن

 

رضا  تحقيق ا
 

رضا  عدم تحقيق ا

 

ه بشري راض ولا يغير سلو مورد ا  ا
 

ه بشري غير راض ويغير سلو مورد ا  ا

 

 مدخلات
 عوائد

تيجة  ة ا  -أ  –مقار
تيجة  ة ا  -ب  –مقار
 

جة
تي

ا
 

يي - رة، الت يمي، الم ى الت مر، المست ض المدخلا مثل: ال س ب : يشتمل ع قي
ف ال س المك قي مل  ل في ال د المبذ دير(.الج الت ، الترقي  ي )الرات  تي يحصل ع

رن - رنته بم الم م مل  د في ال رد بم يبذله من ج ف ال رن مك : تشمل م
د. نه من ج م يبذل سس  قرانه في الم يه   يحصل ع

ن الس - رد ب ندم يدر ال ، ف رن الم يي  لاق بين الت ي إدرا ال : ه عم
ل ضع يتصف ب دل فيستجي ال ضع غير ع ن ال م إذا ك بي،  دال فإنه يستجي بشكل إيج

ده.  ج جه  ل من إنت ي بي  1بشكل س
 

ائد. :13الشكل رق ال دال م بين المدخلا  رن ال  2م

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

ي، ص  دي صر محمد ال دا ع ن لبين، اعتم  .165المصدر: من إعداد الط

يم - ي : نظري ال ط ل ع ي ح ظي ن الرض ال ( في هذه النظري  حيث يرى )ل
ي  ظي التي يشغ تتيح له تح ن ال رد  تج عن إدرا ال رة ن ي س ظي ي ال رس ال مم

رد ج ال ي منسجم مع ح ن هذه ال تك م في نظره  ( ، ال ن )ل ني ذل  قد ميز  ي

                                                           
ن: جيرينبرغج جيررالد، 1 ر بر ب عي ر عي محمد الرف ، ترجم رف عي إدارة الس غي المنظم ي إسم ل ع

ني، دار  ض،بسي  .، ص المريخ الري
ي: 2 دي صر محمد ال ب ن  .ص ،مرجع س
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حي  رد من الن ة ال صر تضمن استمراري حي ن ج ك اعتبر الح ج  الح يم  م بين ال
زل عن  عي بم ض دة بذات بشكل م ج ج م نه اعتبر الح جي كم  ل رغب البي

اء  عي حيث تمثل م يرغبه الشخص س ض لذاتي  غير الم ي تتصف ب رد بينم ال ال
عي عي  غير ال ى ال ن ذل بمست  . ك

ين لدى  ن كل عنصر يشكل قيم م ددة  صر مت رض عن ن ل ترض هذه النظري  ت
ف هذا الت يخت رد  لنسب ل هميت ب صر في  ن تتدرج هذه ال رد  درج من فرد إل آخر، ال

ي لدى  ن لي لدى فرد م قد تشكل قيم ث ي التي تشكل قي  ظي صر الرض ال ن عن  
دة ج ي م ج ف م الح عي  ض لذاتي  غير الم يم إذا تتصف ب ل ن  ،فرد آخر، ف بم

ع المنظم م استط ن راضي عن انه ك م ك رد ك يم ل ائد ذا ال فير ال ان  ت مل  ال
ب رغبه فرد آخر ن تط رة  لضر هي ليس ب سه  رد ن ائد هي التي يرغب ال 1هذه ال

. 

لرنظري  - ل رتر   :ب

ئد، ف  ال ز  ، حيث ربط الرض بكل من الإنج لر نظري فر ل رتر  ر ب ط
ذج يتحدد  ج هذا النم بم ائد،  هي ال  ، الرض ز  سيط بين الإنج ن ح  يض
منسجم مع  دل  ن ع د ب ت ائد التي ي ي مع ال ائد ال ر ال رد بمدى ت رض ال

ل، فإ د المبذ ز  الج ائد الإنج دل،  تزيد عن ال ز ت ء الإنج ي ل ائد ال ن ال ذا ك
م إذا ق  د  رد إل تكرار الج ، فإن الرض المتح سيدفع ال دل ن ع رد ب د ال ت التي ي
ي للاستمرار  قف الداف ي ل عد الرض  ه، فستحدث ح نه يستح رد  د ال ت ائد عم ي ال

د.   في الج

يه لذا فإن  لر إل نظري فر ه الم الذ يشتمل ع ل رتر  فه ب ض برز م 
الرض تتحدد  ع  ن ن ال ه  رض مل  ع ال تمد ع قن داء ت ن استمراري ا م ب ذج نم
رتر  بين ب رد.  ده ال ت م ي  ، ي ل ع ي التي ت الحص ائد ال ر بين ال بمدى الت

عين  ن هن ن لر  فل ائد  المك  :من ال

ي - ائد داخ هذه تشبع   :ع ع،  ز المرت رد عندم يح الإنج ر ب ال هي التي يش
ي عنده ج ال  .الح

رجي - ائد خ ته الدني   :ع ج ع ح رد من المنظم لإشب ي ال هي التي يحصل ع

ي ظي من ال ا ر  ج ا  ، لترقي  .ك

                                                           
الإدارة،ط 1 كي  ان:الس ي رض ن ،ش دراس ، بير ، لبن ي ل م سس الج  .-ص ص ،،الم
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افأة م  قيمة ا

ة  إدراك عدا
افآت م ا

مبذول جهد ا  ا

مميزات  قدرات وا ا
فردية  ا

دورإدراك   ا

الأداء 
جاز  والإ

جهد ية ا افأةاحتما م  = ا

 

افآت  م
 داخلية

افآت  م
خارجية

رضا  ا

د تربط هذه النظري بين  ج ً ل ي ن مس ن يك ئد يج  ن ال ترى  ئد،  ال ز  الإنج
ن   ي  مر طب ه،  ِّ عم رد ه الذ ي ن ال اضح من النظري  ال مل.  ل في ال المبذ
ا لم  س الخط من الص ل عرف الن  ، اب ه ص م ه بل يرى كل عمل ي فرد لا يرى خط

يي ليس هن م ل  عم س في  . ت الن رة دقي مل بص ي ال ر نستطيع من خلال ت
مل الذ يستطيع  ح ال سه، بل من ص رد ن ئد لا يت من ال ال ز  ذا الربط بين الإنج لذا ف
ه  ص في عم يخ ن  ن يت يه  رد ف م ال ئد من عدمه،  رد ل ن يحدد مدى استح ال

سه.ليح رض  ه عن ن

 ِّ رد ي ن ال ى ترى النظري  ه، إذ ل ر ن  فرد لا يرى خط ي  مر طب ه،   عم
مل كل  سه حت ل ل يستح ال ه عن ن ي رض رد ينظر من زا ن ال ه، ث  ه م ف خط

رد الرض  1.الذ يراه ال

: ذج هذه النظري لي نم  يمثل الشكل الت

 

 

 

 

 

 

 

 

ي. :14الشكل رق ظي رض ال لر ل ل رتر  ذج ب  نم

خص  ذجي ي في ثلاث  هذا النم ظي داء ال امل رئيسمحددا ا  متمث في: ع

مل - داء ال رد  س ال كس درج حم ه الذ ي ل  د المبذ  .الج

ل - د المبذ لي الج هي التي تحدد درج ف  ، ب خبراته الس رد   .قدرا ال

ط التي  - النش ته عن الس  ع انطب راته  تص ي  ظي ره ال رد لد  إدرا ال

                                                           
ن 1 ني عبد الرحم يل ه الس التنظيميالإ :الط ي  ردن،دارة الترب ، ا ش عك ير   .ص ، ، دار ش
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ي التي  - الكي ه  ن من عم ره في المنظميتك رس ب د ن يم  .ينبغي 

دف - ل ع نظري ال لمين ليث  سس ال هداف التي ركزا  1979:  نظري ا
د  ج ف إل  لإض مل، ب زه ل هداف مم يح ضع ا ين في  م رك ال في ع مش

ر الصحيح،  ء في المس ظف ع الب عد الم داء ليس ل ا قد تغذي راج مستمرة ح
ن  عندم تك هداف  فراد  ين عندم يحدد ا ن مرت ن داء يك ا ن الرض  ضح ل ب
داء  ي  مست دلا  ل م ن هن تغذي عكسي ح ن تك ، بشرط  اضح هداف  هذه ا

فراد.  ا
ن  فراد يندف ن ا ضح ب ث هذه النظري م بح ا د دعم الكثير من الدراس  ل

مل عند .إل ال ت ن لي من حيث مك ن بدرج ع إن ك هداف حت   م تحدد ل 
فراد نح  دة رض ا ن الإدارة عندم ترغ في زي ج من هذه النظري  يمكن الاستنت

ي: ن تح ل م ي ي  دائ ع كذل رفع  مل   ال

ل من قبل  - رة قب ع مع ملاحظ ضر م متن صر  هداف تتضمن عن تحديد 
ين.ا م  فراد ال

- . دائ ى  فراد بمست ريف ا كسي لت ا التغذي ال 1 فتح فن
 

ر - قع ل  :نظري الت

قع لدي في  دار الت ين يتحدد من خلال م ظ داء الم ن  ت هذه النظري ع 
لي  داء ال كي تح علاق طردي بين ا دل س ر م ف في إط ل ع المك الحص

ف  حالمك د الممن لج ز ب كس من خلال الإنج ي ين ظي ن الرض ال ني  هذا ي  ،
لمنظم ين ب م ال ين  ظ م هداف الذاتي ل ب ف  لمك  .ب

سً عن طري م يسم إ س ن يتحدد  ن س الإنس خص في  ن هذه النظري تت
يه من خلال عدد من البدائل المت د ع " التي ت لمن الشخصي ي "ب ن عم ، حيث  ح

د الذ سيبذله في  دار الج ح ث تحديده لم ين من بين البدائل المت رد لس م ر ال اختي
سً  س ل هذا الس من عدمه كل ذل يتركز  ي ل ذ قرار ال خيرًا اتخ  ، ل هذا الس ف

ط المراد  ل المن الشخصي التي سيجني من خلال النش ته حي ق يذه.ع ت  تن
سبً لم  ئدًا من قع ع نه يت ي, لك ظي دائه ال قع من خلال  ل الرض المت رد يمر بح ال
ظف في مرح  يب الم داء،  كي ا مر بدائل س  ً ف دف  ي ال د نح تح يبذله من ج
ائد  ه من ع ق ن م ت ي إن ك لرض ال ر حين ب دف فيش قع حت يح ال الرض المت

ين. داء م دف من خلال  ي ال د لتح فئً لم يبذله من مج  مك
ه   تضي عم بل م ف يت في فس رد بدرج ك ق ل ي الت مل تح ح ال ت إذا 

ر  رد الذاتي فإنه يش هداف ال ل مع  رض هذه المط م إذا ت  ، لرض ر ب يش لبه  مط
ي  ظي ن الرض ال ه. إذ  د الرض عن عم قض بين ب د إل التن ذه النظري ي ً ل ف

                                                           
ش: 1 د بن عبد الله الده ي  زي ظي ى الرض ال علاقت بمست ي  ظي ال ،فالمتغيرا التنظيمي    لنظري هيرزبر

جستير، ل م مني رس يف ل ا م ن ،ج دي ربي الس ك ال  .ص ، ، المم
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 ، ج ظف من هذه الاحتي م مل ل فره ال دار م ي م ظف  ج التي يطمح إلي الم الاحتي
م زاد درج  ك ي  ظي رض هذه زاد نسب عد الرض ال م زاد درج الت فك

ي ظي م يتح من زاد درج الرض ال ج   1.الانسج بين الاحتي

در م Vroomيرى ) ل إل هدف م ب ص رد نتيج ال ن الرض لا يتح لدى ال  )
رد يتح لديه  ن ال دف،   ي هذا ال د الذ بذله في سبيل تح ج رد ل ه نتيج إدرا ال
بل م بذله  ق م نتيج المت ه ل ب ر ت لرض عندم يستش ر ب الش لث  بي ب س إيج إحس

داء.  من 
سيين: س ين  م رد ب ي من ل افز في تح ي الح ع  تتحد ف

م  - رد فك ح ل ج الم فز مع الح ج امدى ات الح عي الح فز مع ن ت الح
. ي ع  زاد ال

ل ع هذه  - حص رد ل ي ال ي التي تحر داف ع س مع ال فز يتن دار الح م
من ال رد ل دير ال ن ت افز. كم  ين لا ش الح افز م ائد  ح ي من ع تي يحصل ع

ائد. دار هذه ال ثر بم 2يت
 

 

ي: -2 ظي امل المؤثرة في الرض ال  الع

را  إن م التط ص  ارد بشري خ همي م لدي من م اعي ب سس ال الم
انب المخت  فراده في ج دف إل ت طبي  ، ت هميت ل  المستجدا ح رع  المتس
 ، ه عن عم ي رض ئص التي تميزه بغي تح غيره من الخص سي  الن عي  الاجتم

ي البحث عن ال ج ع يه يت داء ع تشج ع ا زه  ن تح ن  امل التي من ش
 . ه ي رض ن تح  الجيد لضم

د  د الاعت التي يس دي  ، فمن الم ارد البشري ثرة في رض الم امل الم دد ال كم تت
خرى  را  فرز تي ث  بح ن ا ه عنه، إلا  رض ه  م مل ل بل ال سي لت س ن المحدد ا

ر الذ كد الد امل ت م اخت ال م ي،  ظي ن في إحداث الرض ال مل الم ديه ال  ي
قف ذل ع  يت ي،  ظي ثير ع الرض ال اد من درجته في الت دد يب لكل  ت
د،  دف المنش ل إل ال ص ل بغي ال امل ف سس في ج ع ديه الم ر الذ ت الد

لي: امل الت  نذكر من بين هذه ال
امل الذاتيال .1.2 رد البشر فيتجه ع ثر في س الم ف م ي الظر امل  : من ال

ثرة في  امل الم من جم ال ه،  رد عن عم كس مدى رض ال ، كم قد ي ب ب  س إيج

                                                           
س: 1 ي محمد عب ارد البشري س زيع،دار  ،ط -مدخل استراتيجي- إدارة الم الت نشر  ردن، ائل ل ن، ا  ، عم

 .ص
2 : ر حرير ارد البشري محمد سر زيع،استراتيجي،ط،مدخل  -إدارة الم الت نشر  ء ل  ص ، دار صن

 -ص
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ثر ب  يت امل يدرك  جي التي تتضمن ع ل ي نجد متغيرا البيئ السيك ظي الرض ال
م ي ليس من ا تح رد،  رد بد ذاته.ال ئص ال ط بخص  ر الس نظرا لارتب

رد .1.1.2 ل ص ب ي الخ امل الداخ يكتشف الع مي  ته الي رد في حي : يت ال
سه  يجد ن رفي يبني ب ذاته،  ، فيتشكل بذل كم م لا في شت المج ين  م متب م

ظي التي يحظ ددة من خلال ال هداف مت ب  ي  ج إل تح ، بح سس  ب في الم
 فيرض 

ص  امل الذاتي الخ من جم ال  ، سس د الم ل في ت ه بشكل ف يس ه  عن عم
ي: رد نذكر م ي ل  ب

ين حيث السن - م ى الرض لدى ال ن لمتغير السن علاق بمست ضح الدراس   :
مل يزداد في مرح السن م بين  ن الرض عن ال صل تيريز  ، ث يبد  49إل  29ت سن

ن  عد إل  ل تص ن في ح ى الرض يك ن مست ن  ض في سن الستين، بم في الانخ
يرجع ذل  عد  ي ب مرح الت يصل إل إل سن الستين، حيث يبد في الانحدار إل غ

خيرة من  ا ا ي الذا في  60إل  55في الخمس سن ص فرص تح ن د  سن إل الجم
ن مرت لدى فئ الشب نظرا هذا السن، كم ن نس عد الرض تك ثبت دراس   

ر السن  ي لدى فئ كب ظي ع نس الرض ال ن  ، بينم تك ح لدي ى الطم ع مست لارت
. صب سي بمن ت الن صب  فئ مع من  نتيج تك

ع لدى الإالجنس  - ن  ي يك ظي ى الرض ال ن مست ثبت الدراس  رن :  ث م ن
كثر من الرجل. الصبر  لتحمل  ة تتميز ب لمر ، ف ي سب طبي ر  يرجع هذا ال ر  لذك  ب

يمي - ى التع قل المست ي  م يم الج ا ت تم ل الذين  م ن ال : تسير الدراس إل 
ع لدى فئ  ح  ى الطم ن مست هذا لك  ، ا إطلاق رض عن منصب من الذين ل يدرس

م  يين.الج
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ى الرض لدى الأقدمي في العمل - قدمي ع مست امل المرتبط ب ثر ال : ت
لذين ه في  رن ب ه بشكل كبير م رد راضي عن عم مل الخبرة ال ل ع رد، حيث يج ال
ى تحك  مست رة  ه بكل م داء عم رد من  اس تمكن ال ي ال م لخبرة ال ، ف بداي عم

لي من خلال م  ه ع هذا م يج ه بطري صحيح  ظ م  مل،  قدمي في ال اكتسبه من 
ه.  راضي عن عم

- :) ي الشخصي )الذاتي اعد  ال ال دا  ت ع من الم رد مجم تمثل قي ال
د في  في الذ يس المستمدة من النظ الث ب  فراد الت ن ا ذه ب في  حك الس ا

 . 1المجتمع 
ه، فإن   د إل عد رض من م ي رد  د إل رض ال دده من م ي بت ي  إن ال

اف بين  د حد فإن الت ب إل  ه،  سس تجده لا يرض عن عم رض قيمه مع قي الم ت
ل  ردي التي تج ي ال ن هن من ال رة إليه  مم يج الإش  . لرض را ب ي يخ ش ال

بي رد إيج . س ال سس ه في هيكل الم ض نه غير راض عن م  2إلا 

نظرته الشخصي - مه  ي ت كي رد ع الآخرين،  ثير ال ي ت ني الشخصي كي : ت
،فكل فرد يتميز  رجي الخ ي  ته الداخ صد بذل سم ي كذا النمط الذ يتميز به  سه،  إل ن

ي يتمكن  ن شخصي ق مل قد تك ن ال ين داخل مك ثر ع بشخصي م ن ي من خلال 
ثير ع  ي لا تستطيع إحداث الت ن شخصي ض ، كم قد تك اف م يت ل الآخرين  م ال
مل من خلال تسيير ف  ل ال همي دراس الشخصي في مج تبرز لن  الآخرين، 
اف مع  رد تنحصر في مدى ت يل شخصي ال سي في تح س كرة ا ل ، ف ردي الاختلاف ال
مدى   ، د الرئيس التي تتميز ب الشخصي ب دن إل تحديد ا كه، هذا م ي س آدائه 

ين. م ي ل ظي ثيره ع الرض ال  ت
ي: شخصي تتمثل فيم ي د رئيسي ل ب جد خمس  نه ت جم الدراس ع  د   ل

ته. - رد بتصرف عي ال  مدى 
- . عي رد اجتم ح ال ت  مدى ان
لا - .ال عي  ق الاجتم
سي. - رار الن  الاست

ح. - ت  الان

                                                           
في إدارة  1 ردني ين ، المج ا م داء ال في في  ي الث خلاقي المحتم ل ثير ا يتي: ت ل،مطب صلاح ال عم ا

د ،المج ردني م ا دد 1الج  22ص2005 1ال
زيع،  2 الت نشر  ،الشرك ل ني لاق الإنس ال فراد  ر، مدح مصط راغ إدارة ا نبيل الحسيني النج

هرة  129ص1992ال
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الخبرة  - تجري  ح ل ت ر الان الابتك تح ذا قدرة ع الإبداع  : فنجد من ه مت
ع آخر من  ح، بينم نجد ن ي النج را كبيرا في تح هذا م ي د عي  حه اجتم ت ان
اف  درة ع الت جد لديه ال لا ت  ، ني ته الم التجديد في حي ع إل البحث  ل لا يتط م ال

ر ل من الم سي، مم يج ازن الن ه. تذبذ الت قل رض عن عم  1د البشر 
رد - ين بين قدرا ذهني قدرا ال تتب ف  فراد تخت ن قدرا ا يه  رف ع : المت

داء  درة ع  ل قدرا البدني مرتبط ب  ، ف الم الذهني داء مخت درة ع  ل مرتبط ب
يشير هذ  . ن المر ة  ف الم البدني التي تشتمل ع متغير ال ا الاختلاف مخت

درا تمثل  ل ، ف رد البشر ثيره ع رض الم درا إل اختلاف درج ت ين في ال التب
ددة.  داء م مت البدني  درا الذهني  ال دادا   الاست

ى العمل. 2.1.2 ص بمحت امل خ رد ع دي  م ين الم التي ي تك : إن طبي 

ثير ع رض ن من الت رد يتمكن بشر ل ج ل دراته المخت ف نربط ذل ب ي،  ظي ه ال
. اف مع قدراته المخت الذ يت كل إليه  ه الم دي عم  من ت

ي: لرض في م ي علاقت ب مل  ى ال ه متغيرا محت  تبرز 
شئ عن   - سي الن ل الن م قل الم مل ك ع م ال م تن مل:ك ع م ال درج تن

ع م  لاق بين درج تن ن ال ث  تشير البح مل،  داء ال م من م  داء كل م تكرار 
رد. قدرا ال مل هذه الم  قف ع درج تك ي تت ظي الرض ال مل   ال

ذ  - رد: ل ه درج السيطرة الذاتي ل رد مع محيط عم س ع تكيف ال ك ا المتغير ان
س التي  السي ذه  درا التي يت اتخ ثير ع ال عده في ذل مدى قدرته في الت يس
رارا  ذ ال رك في اتخ ذل من خلال المش ه،  م ص م يت ب سس خ تض الم

هداف.  ي ا  الث في تح

م ش  - دراته: ك رد ل طه استخدا ال ل نش ستخدا قدراته في مزا نه ي ب رد  ر ال
. ي الذا جته لتح شبع ح ن قد  دراته يك رد ل ستخدا ال ه، فب م زاد رض  ك

حه يثير لديه   - ى طم ل عن مست داء ي ى  رد لمست ي ال ح: إن تح ى الطم مست
الرض ح  لنج ر ب لد لديه الش ء، بينم يت الاستي شل  ل ر ب داء  الش ى  ه لمست ي عند تح

حه.  ى طم دل مست 2يزيد  ي
 

دي. 2.2 امل الم شر الع غير المب شر  عي المب دي بن امل الم : إن تحديد ال

تبر ذل  ، إذ ي ارد البشري م إدارة الم سي  س قف ا د الم رد ي ثرة في رض ال الم
لدرج ا مل ب ه ال ع الذ يح دار الإشب امل لم دم ت ال جر في م ن ا نجد   ، ل

رك في  المش ف  ، المك ه مثل الترقي ي، مث ظي لرض ال شرا ب لا مب إذ يتصل اتص

                                                           
م الجديدة، الإسكندري  1 ن:الس التنظيمي، دار الج ط سد الس ر س ن  85،ص2003محمد 
،حمد  2 ،الإسكندري ي م رف الج ،دار الم ني المنظم ر: الس الإنس ش ر ال   144،146ص، ص ،1997ص
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ثرة  امل الم ر ضمن ال لي تظ لت ب دي  افز الم اع الح ن ه  برز  تبر ك ح إذ ت رب ا
ه، كم ه عم رد البشر اتج م ي كدافع ق ل ظي  لا نستثني الخدم في الرض ال

ين. م ثير في رض ال ن من الت ل إذ ل ج لدرج ا ري ب د ضر عي التي ت  الاجتم
شرة. 1.2.2 دي المب امل الم تتمثل في:الع  : 

، فيحد الأجر - ج الدني ح ع إلا ل جر لا يمثل مصدر إشب ن ا حثين  ض الب : يرى ب
ن تح ء د عر الاستي فره من مش جري ت ر الدراس التي  ش بل  في الم  ، ي الرض

الرض عن  ى الدخل  د علاق طردي بين مست ج مريكي إل  لاي المتحدة ا في ال
ر  تصر د يه لا ي ع نه.  ص ص بن ين م زاد الدخل  ن الرض يزيد ك قر  مل،كم  ال

في داه إل ت إنم يت ج الدني  ع الح جر ع إشب عي ا ن الاجتم المك من  ر ا
مل. 1اللائ ح ال مل الذ قدمه لص بل ال رد م د الذ يدفع ل بل الم جر ه الم ، ف

2 
انبه  يشي اللائ بج ى الم ن المست ر ع ضم ج مل ا رد ت ى ال ف مست

ف عند مدى عدال ا ق في هذا السي يج ال  ، عي اجتم دي  مل المخت اقتص جر ل
داء  همته في  كذا مس يش  ب الم جر لمتط مدى تغطي ذل ا ه  رن بطبي عم م

مل.  ال
ف التشجيعي - ي بم المك ف التشجي ن يت منح ت المك يه  مر المت ع : إن ا

ي  ف التشجي د المك ت  ، د م تسمح به ميزانيت سس  في حد ضع الم يتلاء مع 
ه عن  من ث رض ط  دة نش فراد في زي افع ا رة لد امل إث كثر ال م  ع ال

 .  عم
ح - رك في الأرب ن المش ي فترة : بحك  سس تت في ن ح التي تح الم رب ا

ترة الزمني  ل ال لرغ من ط ، فب ي كل ع ل يت في ن م دا ل ل، فدفع هذه الزي عم ا
ص في  ثيره الخ ح ل ت رب رك في ا ح تب المش رب ل ع ا الحص د  بين الج

ين م ي ل ظي  . 3إحداث الرض ال
قف : إن الالترقي - رد البشر مت م ي ل ظي ثر الترقي ع الرض ال مل المحدد 

كبر  ق الترقي لديه  حه  ت ن طم م ك ، فك ته في فرص الترقي ق ت ته  ح ع طم
قل مم ه  ح الترقي لديه  ن طم م ك ك مل،  ه عن ال م قل رض لا ك فر ف مم ه مت

ي.  ظي ه ال م زاد رض لا ك ح ف  مت

                                                           

هرة،  ، ال ي م ، الدار الج ارد البشري قي:إدارة الم .359ص ،2003صلاح الدين محمد عبد الب 1
 

مل  2 ،علاق ال ي التشريع الجزائر م لاق ال ني ل ن : التنظي ال حمي ن  يم ، س ي م ع الج ان المطب ،دي ردي ال
 212ص2،2000الجزائر،ج

النشر،بير3 ع  طب ل ربي ض ال فراد،دار الن دل راشد: مذكرا في إدارة ا  ،89ص1981حمد ع
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شرة. 2.2.2 دي غير المب امل الم امل المالع شرة في : تتمثل ال دي غير المب
دف هذه الخدم إل تحسين الخدم الا ين ت ين،  م سس ل دم الم عي التي ت جتم

ي: من بين هذه الخدم نذكر م ي ي،  ظي ه ال دة رض زي عي  ل الاجتم م ل ال  ح
ه الخدم الصحي - مل :  ه في ك طه  رس نش ن يم رد البشر  كر فيه الم م ي

ي  ه في تح ثر كبير، إذ تس ل ل  هتم الإدارة بصح عم ، ف الجسدي ي  اه ال ق
ن  يل  في هذا السي يذكر م ن داء الجيد،  ن ا ضم س  ن ح في  ث الارتي ب ه  رض

ن  ن لا  م ص لا ي شخ ديد من ا ن عملا لا "ال لكن لا يريد مل،  ن ال يرفض
 " دائ ك  ل الجسدي لا يمكن فص عن س م ي صح ال ، فحم  1يستجي لصحت

فر  ، فبت ني سلامته الم ترن بصحته  دائه م لي  ف ه  مل عن عم ن رض ال ذا يك ب
داء مرغ فيه. كه نح  رد البشر بس جه الم  المحيط الصحي يت

ل - قدرته خدم الن رد البشر  هي الم رف : إن مثل هذه الخدم تضمن له راح 
يش  يش في م د سبب رئيسي في م لي ت لت ب  ، الإره مل إذ تجنبه الت  ع ال

مل. ه ال ل اتج م اقف ال ثر ع م د الذ ي  الإج
 ، سس الم رد  ى ال همي كبيرة ع مست ذه الخدم  سر لن اهتم إن ل هذا م ي

ي  ظي ي الرض ال شر في تح مب يغ  ثير ب ذه الخدم لم ل من ت مل ب جي ال ل سي س
مل.  ل
ي - ي ن الخدم التث فيره إلا  سس ت ن خدم بسيط يمكن  م لرغ من ك : ب

مع ذل لا زال هذه  ين،  م يز ال تح جيه  همي كبيرة في ت الخدم تحتل تكتسي 
ح ال من طرف  ي نظرا للإلح ظي ثرة في الرض ال امل الم المرات الدني ضمن ال

 . دي ج الم ل ع الح م  2ال
ي. 3.2 امل المعن ه ع مدى الع ه عم سس اتج لم مل ب قف  فرد ع ن م : يك

ل الم ع الاتص كذا ن مل،  ع ال ء جم عض لاق مع المشرف  من بين حسن ال رس،  م
لي: امل نذكر الت  هذه ال

 
 

امل المتع بعلاق العمل:. 1.3.2  الع

ع العمل - مل جم ع ال ء جم عض ئم بين  ع في شكل علاق ق ء إل جم : إن الانتم
ر  زملائه يضمن الش رد  عل المستمر بين ال لت ، ف ين بشكل ع م داء ال زة لرفع  مح

                                                           
،ص 1 ب ،مرجع س ني في المنظم ر:الس الإنس ش ر الغ  176حمد ص
ظي 2 ثره ع الرض ال يز  : التح ن زهي ردعزي م دي ي ل سس الاقتص ميدي ،البشري في الم حدة ن ل    دراس ح
،ب دة  سنطين سترمذكرة مكم لنيل ش  .80 79ص  ص ،2006،2007في ع التسيير م
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ح  لارتي رد ب داء ال ن  ردي يك ع التي تخ من النزاع ال منه فإن الجم  . نين الطم
مه  ل انضم رد البشر في ح تر الم ه، بينم سيت تزداد درج رض المنتمي ل مرت 
ض في درج  هذا م يسب انخ داء  دمه في ا رقل ت ده النزاع مم ي ع تس إل جم

 .1الرض
ين لا يت لذا فإن تحدي ع م ء إل جم ه عن الانتم رد  عد رض د درج رض ال

. ع ف التي تنشط في الجم الظر امل  ثير ال لج مدى ت زل عن م  بم
ل - م في الاتص را ه غير الرسمي ت د ي الرسمي  لي بش م الاتص : إن المنظ

ف ا ل ينس بين مخت ع ا لن مل، ف سير علاق ال قس الإداري تب ت ا نشط 
ئ في شبك  س ال س ، ف ني لاق الإنس ني ال ع الث يكل التنظيمي، بينم يبرز الن ل
ي  ط ان ال ل جزء من الج ن دل  ي تب رس عم رد البشر الذ يم ل ه الم الاتص

سي لإشب س سي ا د ال ل فإنه ي ع الاتص ، فبغض النظر عن ن ، لدي ج ع ت الح
لرض  ر ب لا الش بير عن ح ض يت الت ض الب ارد البشري بب ل الم فبمجرد اتص
جي في  ت ين  م ار ال د ئف  ظ ل التي يتح من خلال علاج المشكلا المرتبط ب
سس كي  ف م يجر داخل الم ضيح ك ت رارا  ي ال م م ل دي الم ت  ، سس الم

ن ال ه.يك ر في محيط عم م بكل م يد رد البشر ع دراي ت  م
ف العمل. 2.3.2 امل المتع بظر امل التي يحبذ الع رة إل ال : يجدر بن الإش

ت  ب همي عن س امل  ل هذه ال ه، كم لا ت خ عم فر في من ن تت رد البشر  الم
... ق الراح مل  ع ال  كس

ع العمل - ب : إن س كس س ي ين مل الط ع ال تج عن س الإره الن د  الإج
ي فكلاهم  دا فكري  عض ن ذل ج اء ك ، س رد البشر م ي ل ن ل الم ع الح
ب ع  ثر س ي الت  ل  عف الم د إل تض مل مم ي ن من نسب التركيز في ال ض يخ

مل. رغبته في ال رد   2قدرة ال
ص إحد  اجد قد ت مل إل ت ئص ال ى الدراس التي ق ب "بريسير" لخص

م  سب ك مل من ع ال ن س م ك داء، فك فراد ع ا قدرة ا مل  ع ال ط بين س ارتب
ب ع قدرة  ثر ذل س م  مل غير ملائم ك ع ال ن س م ك ك  ، داء مرت ن ا ك

مل.  رد في ال  رغب ال
، يب كل ف لذل عدة لتخطي كل المش مل من السبل المس عي ل  تحديد الحج الس

هداف المحددة. ن ب ا ل د ب التي تح  ال

                                                           
ر: 1 ش ر ال ني في المنظم حمد ص ، ص ،الس لإنس ب  .179مرجع س
داء، عمر سرار: 2 ثره ع ا مل  جستير في ال  الرض عن ال ل م ديرس د ال الاقتص دي، م د الاقتص ، م

ديال  م الجزائر،الاقتص  129،ص2003،ج



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

86 

- : داء  ق الراح ثر في  حيد الم مل ال مل هي ال ع ال ن س ل  لا يمكن ال
ل ع فترا الراح الت ني ذل اشتم ي ن تنظ  س في  س إنم ا مل  ب ال د بمث ي ت

مل  جم عن التزام ال تر الن لا الت لج ح ط، فم النش ي  د فيه الحي ق الذ تست ال
حت عن محيطه، فيجد بذل  ه  مل عن عم طع ال ين ين ح فرص الراح  تج تت بإت الن

ال عي  سب داه ليشمل الراح ا مي بل يت مر ع الراح الي تصر ا لا ي طه  ري نش ش
 . ي  1السن

يلا  ق الراح ليس ك فره ع  ت حسن تنظيم  سب  مل المن ع ال فر س فت
ق  طي كل فرد ل همي التي ي ق ع ا رد، فيب ذل مت ي ل ظي ي الرض ال بتح

مل كبيرا. ع ال ثر س ن  م ك رد ك لي لدى ال ق الراح ع فع  ن من م ك  2راحته، فك
ءة: - رض  عد  الإض لا ل ي مج يزي ه ال رد البشر في محيط عم قد يجد الم

ء  ه من ض التكيف مع م يشتم رد فيه  اجد ال ض ع ت ر ن ذل المحيط م الرض ك
عد ع سرع  كل ظرف يس امل يم يتلاء  فير ت ال . فإن ت ت ي ت ب  رط

م ن ال من ث الرض عن مك رد البشر إن ل التكيف  ء الم ته، في حين سيست ي محت ل 
رد  ن درج رض ال كبر ك ن  ذا الج ء ب ن الاعتن م ك امل. فك ل تضبط ت ال تراع 

فضل.  داءه   مرت 
ء: - ض درة ع  التحسين من شدة الض شر في ال ثير مب ء المرت ذا ت ض الض

ل ال عم اء ت ذل ب مل  س ف ال صل إل ض ي عص  د ا يج كري  البدني 
فير  سس ت ه فيج ع الم عد رض مل  ي ال ن ط م د إل إحب هذا م ي السمع، 
، فيتح بذل  ظ ع صحت ئ ح رة اقتن ين بضر م عي ال ت الصح  من  ئل ا س

. دائ يتحسن  ه   رض
الحرارة: - ب  ن  الرط سب م ك ين فإذا تن م داء ال ثر درج الحرارة في  ت

فير  مل كت ن ال اء في مك د طر لتجديد ال سس إيج داء جيدا، لذل يج ع الم ا
مل. ف ال الرض عن ظر ع من الراح  فر ن المدفئ مم ي ائي   3المكي ال

ي: -3 ظي عد الرض ال  مؤشرا الرض 
ل ا سس في تتجسد ح مل في الم رد بشر ي ي لدى  م ظي لرض  عد الرض ال

مثل هذه  مل  ران ال د ف إل الغي  ،إض رض،الشك ، التم لإضرا هر عدة ك مظ
دائ  ر  تده ض  د إل انخ ت سس  م لنسب ل اهر تنتج عن مشكلا كبيرة ب الظ

في بشكل  ليف إض خر تك ر الرض كمتغير تسب بشكل  ب عتب شر، ف شر  غير مب مب
ع  ارد البشري  م ي ل م ة ال ر ع الحي رف م له من آث ز م بع في هذه الدراس يست ت

                                                           
ن زهي 1 ب :عزي  .129ص ،مرجع س
، رعد حسن الصرف: 2 ق نشر، ،1ط إدارة ال  .36ص ،2000، دمش دار الرض ل
نس: 3 ر ي ج، عبد الغ إدارة الإنت عي  هرة، التنظي الصن ربي الحديث، ال ن سن المكت ال  .155ص، د
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ل  تج عن ح بي الن ل عد الرض  الإيج تج عن ح بي الن اء الس ، س سس إدارة الم
 1الرض

ي: .1.3 ظي ليف مؤشرا عد الرض ال د التك ارد ت ل عد رض الم تج عن ح الن
لي: لت هي ك بي  ي بشكل س ثر ع ي ت ليف خ  البشري تك

- : ب الإص رض  ذ التم مل عن طري اتخ شرة من ال ئل الانسح غير مب س هي 
. ي ي ب الغير الح الإص الحجج   الذرائع 

رض - ل عن عد  :التم بر في الغ هرة ت ه ظ ء المرض  رد ه إدع رض الم
ج إل  ي رج الإدارة  ه داخل  خ اج سي الذ ي ذل من خلال الضغط الن البشر 
سس   ش داخل الم اقع الم رب ال مل ت د عن محيط ال ن للابت لا المرضي الم الح
بي  س الس ك يل من الان م  الت مل بص ع ع ال شرين  من جم من المشرفين المب

هذا الت سس  دة الم يلاحظ ذل من خلال التردد المستمر ع عي ه،  ثن عم اج  ي ي
ف المحيط به. ل من الظر الم مل  كل في ال بير عن مش  2لس م ه إلا الت

ب - بير جزئي  :الإص رد البشر ت رض ل الم ب التي يت الإص ادث  د الح ت
عد الرغب في  ءة  مل بك داء ال دا الدافع نح  لي ان لت ب ي  ظي ه ال عن عد رض

ك إليه.  ز الم الم  انج
ي  ظي بي بين درج الرض ال ن إل افتراض علاق س حث س يميل الب س ع هذا ا

دلا رد البشر الذ بين م ن الم هرة ب سر هذه الظ ت مل  ب في ال الإص ادث   الح
د  سي الابت ن ذل ه  ، إذن  ب قر إل الإص نه  لي من الرض يجد ر بدرج ع لا يش

مل. ب الانسح عن ال د ذل بمث ي مل الذ لا يرغ فيه،   عن ج ال
ل من طرف ب ب سير غير م ن هذا الت ن إلا   " حثين، لذا يذكر " فر ض الب

رد  رض الم كس، فت ليس ال مل  در عد الرض عن ال ب هي مصدر من مص الإص
ه. ه غير راضي عن عم ب يج  3البشر للإص

- :  كثرة الشك
ين    ظ لم مل تدفع ب ل ف المحيط ب م  الظر ء من طرف الم إن الاستي

ب ي كت ئين إل رفع شك كس لن المست دم ت ، فنسب الشك الم ئ س ي لر ي  ش

                                                           
ف 1 ي :زين الدين ضي ظي لرض ال علاقته ب عي، الس الإشرافي  ل  في التنظي الصن س رس جستير في ع الن م

مل التربي، ال ال  س  ر، قس ع الن م منت ، ،ج  .77ص، 2000 قسنطين
2 : ارد  طه الجزرا داء التنظيمي،إدارة الم ءة ا ك ،  البشري  زيع بير الت النشر  دراس  ي ل م سس الج الم

، ن سن  .19ص بد
ي: 3 ر خن فراد، عبد الغ إدارة ا ع الس التنظيمي  طب ، ل ي م النشرالدار الج  ، ، ن، بير ص  ،1997 لبن

 .494 493ص
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ع الشك  ن ارت ن"  ينشم "ف ريس"  ر دراس "ه ظ د  ، ف ى الرض مست
. ي عد الرض ر كثيرا في المنظم التي يغ ع م يظ  التظ

بير عن تذمره اتج ت خر إجراء ل ى ك الشك سي التظ  مل  رد البشر يست لم ه ف
. ه  عن غيره ل عد الرض عن عم ه في ح سب التي تج  ا

ص  ب الشخصي الشك الخ حثين عن طري الم حد الب ع درس  ض في هذا الم
لي  ل الت ن كم ه مبين في الجد ، فك ل عم ين الرافضين  ظ الم ل  م ل  :1ب

 
ل الشك  عدد العم

ر. - ج ي ا  عد ك

من.عد  - ر ب  الش

مل. - ب ال  ص

- .  ق فرص الترقي

مل. - ب ال  رت

مل. - ع ال  عد ملائم س

18 

14 

18 

08 

06 

08 

ل رق  ل. )04جد م عدد ال ع الشك  ي: يمثل ن ر حن ب ،عبد الغ  ( المرجع الس

م  التظ سس زاد نسب الشك  ئص في الم م زاد الن نه ك لملاحظ  ف
عي الشك من عدم  ض بغض النظر عن م  ، ل لمشرفي م ع من طرف ال المرف
د الاضطراب  جل ت ي بدق من  تح دراست  لاهتم ب  لب ب فإن الإدارة مط

دائ ب ع  ثر س ت ر  ترا التي قد تظ  .2الت
اجد  :الإضرا - ل ت ل كس ب ث الإضرا ي ن حد الاختلال في مم لاش في

شرا الدال ع  ه الم د  ني " لذل ي لاق الإنس مل،ال "علاق ال لاق التنظيمي ال
بير عن  م ت رة ع لإضرا بص بر عن بشكل صريح، ف عر عد الرض الم د مش ج

حسن   ظرف عمل  ت  ح ن غير ملائم ل لطم يش ارد البشري التي ي ي الم ض
تدني من الإض ر  ئين من تده فراد المست ع من ا را م ه غير رسمي ي به جم

ب  الإدارة  ن إعلا الن جي مثلا د حدة الإنت ى ال ن  يت ع مست مل، ك زم ال مست
م الإضرا  مل،  ف ال ج غير لائ بظر ع من الإضرا م ه إلا احتج هذا الن  ، بذل

مل الرسمي فيشمل جميع عم ف ال الإدارة بذل بسب ظر ب  سس مع ع الن ل الم

                                                           
ب 1 ي المرجع الس ر حن  .495، ص عبد الغ

2
، عبد  ب ي :المرجع الس ر حن  496الغ



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

89 

وظيفي رضا ا  ا

مغادرة ير في ا تف  ا

بحث رغبة في ا  ا

مغادرة رغبة في ا  ا

خيرة عمر ا  ا

بقاء -مغادرة  احتمال وجود بديل مقبول  

سس  بي ع الم ر س يه آث مل مم ينتج ع ل رار ب ل عد الاست بر عن ح عين ي كلا الن
. رد البشر م  الم

- : التخري لاة  ل من اللامب شك ر عدة  مل تظ درة ع التكيف مع محيط ال إن عد ال
التخري  لاة  ، إذ اللامب رد البشر ل عد الرض التي تنت الم كس ح ت التي تترج 

ى  ق تبران من  م ي ل ف إهم ج مثلا  ا الإنت د سس ك ك الم ج إل تخري ممت ي
يش داخل  ل التي ي ل الإهم ح رد البشر عن التذمر  عد الرض حدة حيث يبر في الم

سس  مع المشرفين.  الم
د ال حرصه ي مه  ي زاد اهتم ظي م زاد الرض ال نه ك ي إل افتراض  كير المنط ت

ن  حي ض ا نه في ب تكسيره ل إلا  ل تخريبه  ل احتم ي  ، ي فظ ع المح ع الآلا 
كير  ن ت ل التي ي ب كتخري هذه الآلا د ف ا ض التصرف  سير ب يص ت

مدى انت فته  ن هذا راجع إل ث نه جزء ث ر ب سس بحيث يش م ئه ل مدى انتم ئه  م
. سس  من هذه الم

ران العمل: - مل  د سس التي ي رد البشر من الم ل الم مل عن است بر تر ال ي
سس كتك الإحلال  ليف تتحم الم ع من التك ل ل مجم هذه الاست اعي  ب ط
ن  ف إل  لإض ر التنظيمي، ب عد ال م تص يين التي تزداد ك تك الت تك التدري 

خرى غير  ليف  سس تتحمل تك " مثل الم ارد البشري ي في الم ليف الخ " التك س م م
ر  ن ت كثر إذا ك ليف  ظ التك ت يل،  رد المست مل ب ال مل التي ي ع ال تشت جم

لي الخبرا ال داء الجيد  فراد المميزين ذ ا مل من ضمن ا   .1ال
ق البشري داخل صد به ت المتغيرا التي تطر ع الط ،بحيث  لذل ي سس الم

. ظي صب بمحض إرادت  بتغييره ال ن في عم  إم ترك لمن ر  يست
رد البشر  درة الم ن مغ سرا  مل، م ران ال ي د م ذج ل " نم ب كم قد " م
ء  نه مست در  ن يغ عد الرض فلا بد  ء  تج عن الاستي خرى ن ظي  البحث عن 

د ظي يبحث عن تبرير لمغ تج عن تر ال رة الن ق ع مدى الخس درة مت لمغ رته ف
: ضح ذل لي ي ذج الت النم حسن من  ظي بدي  ل عن  ل الحص  2احتم

 
 
 
 
 

                                                           
1 ، ، الإسكندري ي م : الدار الج ي حسن:الس في المنظم  175،ص2001را
ن نبي 2 د يلاند :ب ك ر نظري دافيد م مل الجزائر في إط ي لدى ال ظي ، محددا الرض ال ي داف جستير، ل  مذكرة م

ارد  تسيير الم س التنظيمي  ،تحصص ع الن ، قسنطين ر د منت م محم ، ج  .27ص ،2007-2006 البشري
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مل لـ 15الشكل رق  ران ال ضح د  .Mobely: ي

ذل بس عد  درة  رد البشر في الرغب في المغ كير الم يشير هذا الشكل إل ت
خرى  سس  ن هن م ل بم ب ل بديل م د احتم ج ي في حين  ظي لرض ال ره ب ش

ف  فر له ك ي من ج ت ظي لرض ال ره ب إش ه من ج  داء عم ف اللازم  الظر
لي داء ع را  م فره ع قدرا  بي لت ن في فترة شب ص عندم يك ندم لا  خرى خ ف

ر  يش مل، بي نح ال ل س طيه ردة ف هذا ي درة  كر في المغ ف غير ملائم ي يجد الظر
لي  ه الح ح في عم نه غير مرت خرى ب من ج  ديته من ج  لي تتدني مرد لت ب

. ن يشغل منص ه ص إذا ك سس خ ليف التي تتكبده الم  التك
-  : ر الدائ  التغي ص الملازم في عمل يتط الحض ته ن رف الغي ع  ي

مل  ادث ال ،ح م م نز" عديدة تتمثل في :المرض، عطل ا به عديدة حس "إلبر سب
سب طل  .ال ي ئ   ع

لديه عدة  ني  ن ني  غير ق ن ن عذر ق اء ك ، س مل لمدة م ع عن ال ط  ه ان
:  سب من

سي. - ن عض  ن اء ك  المرض س
- . سس لتنظي في الم ي المرتبط ب يك  المتغيرا ال
مل. - رب مع ال المتض اقف  ه  الم  الاتج
- : دان الاهتم د إل  إن عد الاهتمف ع الذ ي امل شي كثر ال مل ه  ل ال ب

ين من  م تبران ك ي ل  الم بر ذل عن الت  كثيرا م ي رار التنظيمي  عد الاست
. ي ن ح الم ثير ع الر امل الت  ع

احد،  جي في آن  ل سيك جي  ل ل فسي زان " إل الت كح ض مثل" ك ينظر الب
ي سي في ر حي الت الن إل الصراع من ن حي  ي من ن ض د ال ه يرجع إل المج

 خرى.
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قف عن العمل - دة الت ه ع ن الاعتص  مل إضرا ف قف عن ال : ليس كل ت
سير هذا  ب كبيرة في ت ص ي  ي ن مش ح يجد المدير  ، دم للإضرا ن م م يك

ف  ظر ر  ج ه ه تحسين ا اف ه د ن  إن ك مل.الس   ال
- : كل النظ مرتكبي  مش ي  ن ح الم ض الر كل تشير إل انخ فكثرة هذه المش

. سس ه الم ل اتج لت ن ب ر لا يش ن عصبيين  ل يبد  ت المخ
ذه  رف ب جيه  عد الم شئ عن عد الت يم ن ل الت ن مخ ن  حي قد يبد 

لكن الكثير من ص الإشراف  ،  ن يم كثر عم من ذل مثل الت سب   يرجع إل 
ء. ط ل الخ ر  الن ء الاختي  س

ذه  بطري الالتزا ب  ، س اعد التنظيمي ن ل رد البشر ب ي الم ن ثر م تت
ن  قد لا يك لآخر مجحف  ض  ب  ، ي ل منط ب اعد غير م ض هذه ال اعد، فب ال

ن عد  سب مع الذن كم  د الجزاء متن يم قد ت ي الملاحظين في فرص الت ك دراي 
. ارد البشري  إل عد الرض بين الم

ج - ييد الإنت ن ت قل مم يستطي ل كمي  م ج ال ج ه إنت ض الإنت مد خ : إن ت
اعد  ن ق بذل يض ن زملائ ب  زم ج ي دلا للإنت ن م ه بذل يض ج  إنت

يمك مل،  ءة ال ن ك ل د آخر.تح ج بين آن      1ن دراس ذل عن طري مراج الإنت
كي   ط س نم هي إلا  ل م شرا المتن ن كل الم ءا ع م سب ذكره  ع  بن

شرا  ن جل الم الملاحظ  ، عر عد الرض سي تراك مش س مل سبب ا للانسح من ال
ن ت الم ني بذل  ن ض،  ض الب ثر لا يمكن فص عن ب ض تت شرا ك  ب

ي. ظي ى الرض ال حظ ذات بمست  في ال
ي: .2.3 ظي سس بشكل مؤشرا الرض ال لغ ع الم بي ب ر ايج ي آث ظي رض ال ل

لاء ال داء  ثره ع ا هم في  خيص  يمكن ت  .ع 
الم المخت التيالأداء:  - نشط  رد البشر ب داء "قي الم صد ب ن  ي يتك

" ع ن ه كم   2من عم
ل  عم ع لكثير من ا ض داء م ا ي  ظي ي بين الرض ال لاق ال ن ال د ك ف
ن  ا ذل ب فسر ع،  داء المرت ي ا د إل تح ن الرض ي حثين  ث بحيث يرى الب البح

مل مم ينتج عنه إقب سه ل ه زاد حم ه عن عم ع رض رد البشر إذا ارت ن الم امتن ل 
كس صحيح   ال جيته  إنت ه  ع عم لضررة إل ارت د ب هذا م ي ه،  ه عم كبيران اتج
ى  ب ع مست كس س رار مم ين عد الاست ل  مل ب ر ال ض في الرض يش ن الانخ

ي ن ع ل الرض التي يك ي لح منط ي  داء ه نتيج طبي ن ا ل ب سر هذه الح ت  دائه 
. رد البشر  الم

                                                           
1: ب ي حسن :مرجع س  .177 ،176صص  را
2 ، ربي ض ال افز، دار الن الح افع  ء الد مل في ض جي ال ر:إنت مي منص  .34ص،  1984مصر ف
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ة  عدا عامل  إدراك ا
عائد  ا

عامل  قدرات ا
فردية  وخصائصه ا

عوائد  قيمة ا
متوقعة  ا

مبذول جهد ا فعلي ا محصلة الأداء ا عوائد ا رضا ا  ا

وظيفي  دور ا عمل  إدراك ا
عمل  وخصائص بيئة ا

ة  عدا عامل  إدراك ا
عائد  ا

ن"  حث د ق الب داء، ف ا ن لا علاق بين الرض  حثين  ني من الب ه ث بينم يرى اتج
 " كي كر د  ي لاق بين "الرض  1955براي ل ال جر ح ئج البحث الذ  راض نت ست ب

ط في كل مر مل الارتب ن م لاق حيث ك كده هذه ال د م ت ج يد عد  التي ت داء"  ة ا
 . ئي لا غير ذ دلال إحص ض في كثير من الح  منخ

ه صحيرى  لث الاتج رد البشر  الث ي الم ، إذ عند تح ثر ع الرض داء ي ن ا ب
ع  دائه المرت ائد نتيج  ع افز  دل يحصل ح ع افز محدد  لي في ظل نظ ح داء ع
هذا م   ، سس نته  بين زملائه في الم تزداد مك دي من ج  ته الم ع فتزداد بذل إشب

لاعت خر  ل ر ب رد البشر إل الش كس ذل يدفع الم ين خرى  س من ج  لن زاز ب
ي لديه. ظي ب ع درج الرض ال  إيج

حثين يرى ه الرابع الب شرة  في الاتج ن علاق غير مب د علاق إلا  ج في هذا السي ب
لي: ضح في الشكل الت داء كم ه م محددا ا  عن طري محددا الرض 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

رتر 16الشكل  ذج ب ضح نم ي.: ي ظي الرض ال علاق بين الأداء  لر ل  ل

مدى  ائد  د فيحدده كل من قيم ال م الج مل،  ل في ال د المبذ داء يحده الج إن ا
شر للأداء  ن الرض محددا  غير مب تبر  من هن ي  ، ي ل ع حص رد البشر ل قع الم ت
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ت ائد  يه من ع ء ع قيم م يحصل ع داء م الرض فيتحدد بن لا من  ه ف ديره يح
لر"  ل رتر  ذج "ب خير نم سير ا سع في 1967يط ع هذا الت ل  ب الذ يحظ ب

لي. صر الح          1ال
ن ل علاق  ن تك ربع التي يمكن  لا ا في" في الح رالدين شن حث "ن ر الب يص

لي: ذج الت داء في النم ي ب ظي  الرض ال
 
ى الرض  ي مست ظي  ال

ع ض مرت  منخ

ى داء 
مست

مل
ال

 

ع
مرت

داء         داء الرض       ا  ا

 الرض                       

ض
منخ

 

 الرض                        

داء  ا

 

داء               الرض ا

لا الأربع التي تحتم :17 الشكل رق ح ر ل ذج تص ي. علاق نم ظي لرض ال  الأداء ب

 
ر  علاهيتضح من خلال الشكل  ين يش داء مرت ا ن كل من الرض  نه عندم يك

الكسل بينم  ط   لإحب ر ب ضين م يش ن منخ عندم يك الت  ازن  لت رد البشر ب الم
كس عندم  ال مل،  م ع حس ال لمج ر ب الرض مرت يش ض  داء منخ ن ا يك

ف لإجح ر ب ض يش الرض منخ داء مرت  ن ا مل. يك الرغب في تغيير ال ه   في ح
ة التنظي  همي في حي كبر  رض  ل ل ي مم يج الرض علاق ق يه فإن للأداء  ع

داء لي تحسن ا لت ب ن رفع الرض  خيرة الإطلاع بكل الم التي من ش  .2ع هذه ا
لاء التنظيمي - ارد البشري ال ر لدى الم لاء طبي الش كس ال ت : ي سس ه م اتج

ن  اضح حيث  ثرا  لاء بدرج الرض ت ثر ال حده من اجل خدمت فيت ت مدى ت 
ن لدي  ، كم  عي بين لاق الاجتم ي ال ت ن  لت ن ب الراضين عن عم يتص
فراد  ى "حس طبي ا ن شك ع د تحمل المص سس  ارد الم ظ ع م رغب في الح

لاء التنظيمي .هي ك                3 مميزا ال

                                                           
ر: 1 ش ر ع ، حمد ص ني في المنظم  .147ص الس الإنس
في: 2 ردين شن سس  ن مي في الم م سس ال مل في الم داء ال يي  ييل نظ ت ديت ،رط ،الاقتص ل راه د  ح دكت

م الجزائر، تخصص ع التسيير،  .201ص ،2005 ج
يد 3 ن محمد س ط ر: س م الجديدة، الس التنظيمي، ن ، دار الج  .208- 207 ص ص ،2003 الإسكندري
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ني : - السلام الم ني التي معدلا الأمن  مراض الم ا ب  دلا الإص تحس م
رد البشري عن  مدى رض الم ف  ف ع مدى حسن الظر ق مل ل ف ال تسبب ظر

من ث مل  ف ال ض يحسن ظر انخ ل اللارَض لدي  كس ح ع ي رت ر ف  يظ
. ه  رض

ن  ر يمكن  خط صحي ، ف فير بيئ عمل آمن  تمد ع ت صرة ت سس الم لم ف
سي  بدني تصيبه،  عن  مراض ن ادث  جم عن ح الن رد البشر  رض ل الم يت
ه  م ظ ب دد قدرته ع الاحت ن ت دي يمكن  جي  تنظيمي  اقتص ل تغيرا تكن

مل لي ت لت هلاته من  ب صر م ن ظ ب تحت ي من ج  ظي ه ال ي رض سس ع تح الم
خرى.    1ج 

ي:  -4 ظي لرض ال  المتغيرا المرتبط ب
ثر في من ج  ي ثر ب من ج  ديد من التغيرا يت ل ي ب ظي يرتبط الرض ال

من بين هذه المتغيرا نجد:  خرى 
ي: - ظي ل  ه الميل إل عمل م الميل ال الس ب من السلام  يه ط ر ع يظ

رد  ه اهتم الم ن  ه الم بي تج قف الإيج ي ه الم ظي لميل ال د ب ص الم السير، 
مل. لرض عن ال ح مم يتصل ب رتي ديه ب ين ي مل م  البشر ب

-  : ي ظي ه ال ه الاتج رد البشر اتج عر التي يحم الم ع من المش ه مجم
ه مم ه  عم الاتج لرض عنه  مل يرتبط ب بي نح ال ه الايج الاتج ه راضي عنه  يج

لرض عنه. مل يرتبط ب بي نح ال  الس
-  : ي ح المعن فراد الر ع من ا عل جم عي لت ج عمل جم ي هي نت ن ح الم الر

ي من  ن ح الم تر م الر هن ي دف  س ال ي ن صد تح ل ب س المج ن في ن م ي
ي  صد تح ن جمي ب احدة ينشط ع ال فراد الجم هداف  ن  ، بحيث تك عي ح الجم الر
ل  نه ح غ  ي،  ظي لرض ال لي ب ي ال ن ح الم ترتبط الر ن في سبيل ذل  ن يت
ل  ي هي م ع يصف ح ن ح الم الر رد بشر ع حدى  ص بكل م فردي خ

ح الم ن الر ، إلا  ع ثر ع الجم عي ت سس الصن جي في الم ع الإنت جم لي ل ي ال ن
ي. ظي لرض ال ع ب فراد هذه الجم ر كل فرد من   ش

- : ق الداف  الدافعي رد البشر  هي الط م لنسب ل افع هي محرك الس ب الد
م ك سس ك هداف الم ي  ي نح تح ل ق م ي ال ن داف م ك مل، فك ن مرتبط ل

،فإن  بي ي إيج مل داف ل نح ال م ي ال ن داف ل فإذا ك م لاء ال مل عند ه لرض عن ال ب
ه . مل عن عم د إل رض ال  ذل ي

ف العمل : - ج ظر مل في المن ر مثل ال خط كثير ا مل شديد المش  ن ال يك
ري ن ع نظ الد ،  يك دي مراض الم ح ا مص جر  رد المح مل الم  حيث ي

                                                           
طي: 1 يف البرن د ن ، س ارد البشري ردن،  ، دار2ط إدارة الم  489-488،ص ص2004ائل ا
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لث  ح حت الث ب صب حي من الس ري الصب ل مثلا:في الد ع ا سب البشر في ا
 ، ح ب صب ء حت الس دي عشر مس ي من الح ي ري ال ني في الد ع الث سب في ا عصرا 

الراح  م ي اعيد الن  تج عن تغيير م مل إل الإره الن ل د ب سم هذا م ي
ن. جي للإنس ل ع البي ختلال الس  ب

مح: - رد   التس م ء ل خط ا ا  ن عن ال ردين الذين يبحث إن المشرفين المن
سي  س مر  سخطه البشر  د إل تذمره  مل مم ي سي غير آمن في ال ع ج ن في إش

ن  بل فإن المشرفين الذين يجتم لم ب مل،  د الرض عن ال ره ب ح عد ش بين السم
لر سي آمن مم يرتبط ب ع ج ن ن في إش هم ملالحز يس ي عن ال ظي     .1ض ال

 
 
 
  

ي: -5 ظي اع الرض ال   ن
لي :  را الت ف للاعتب اع  ن ي إل عدة  ظي سي الرض ال  يمكن ت

ليته :  . 1.5 ر شم عتب ي ب ظي  الرض ال
ي:  - ي الداخ ظي ي "الذاتيت يالرض ال ان الداخ لج دير،ب  " مثل الاعتراف، الت

. بير عن الذا الت لتمكن  ر ب ل، الش ب  ال
رجي: - ي الخ ظي ظف في محيط  الرض ال م رجي البيئي ل ان الخ لج يت ب

مل. مل، طبي نمط ال مل مثل: المدير، زملاء ال  ال
- : ي الع ر  الرض الك لرضه مجمل الش ي  ب د الداخ ب ه ا ي تج ظي ال

. رجي م  الخ
ر زمنه:. 2.5 عتب ي ب ظي اع الرض ال  ن

قع: - ي المت ظي ي الرض ال ظي داء ال ي ا ع من خلال عم ذا الن ظف ب ر الم يش
. سس س مع هدف الم د يتن ن م يبذله من ج ق  ن مت  إذا ك

ي: - ع ي ال ظي ر  الرض ال د مرح يش ع من الرض ب ذا الن رد البشر ب الم
. لرض ر حين ب دف فيش قع عندم يح ال ي المت ظي  2الرض ال

ي: -6 ظي ئص الرض ال  خص
                                                           

1
تذة    س ني لدى ا لرض الم علاقت ب ز  ي للإنج : الداف ردي ديس  دة -دراس ميداني–ب دم لنيل ش ، مذكرة م

 ، التنظي مل  س، تخصص ال جستير في ع الن  .70، ص 2015-2014الم
2
ي    ظي ل تيسير الشرايدة: الرض ال ردن، 1، ط -طر نظري–س ن، ا زيع، عم الت نشر  ء ل ، ص 2001، دار الص

105. 
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لي: ي في الت ظي لرض ال ص ب ئص الخ ه الخص  يمكن تحديد 
عر التي قد تترج في شك - لمش ديري مرتبط ب ل ذاتي ت ي مس ظي د الرض ال ل ي

ن الرض  ل  ل ن مل، في مثل هذه الح رد البشر ال ل الم كس ح عي ي ض س م
. رد البشر بل نجده ضمني يكمن داخل الم لم ب ي صريح  ظي  ال

ب مع فكرة  رد البشر قد تتط قع من الم كس الس المت اهر التي ت سير الظ فت
ين م حد ال ، فإذا فسرن س  طئ نه  صحيح  خ مل ع  خره الدائ عن ال في ت

د يرجع سب ذل إل  ه، ف سيرا في غير مح ن ت مل، قد يك ه ال بي اتج عره الس كس مش ي
ي ليس  ظي ن الرض ال كدان  ينين ي سيرين متب م ت ن  ذا نك ، ب اصلا ئل الم س

ثيره درج ت هميت  امل كل حس  دة ع إنم مرتبط ب لا بذاته  ه.مست   ع رض
ع السب في ذل إل  - يت إرج ي تب نسبي إل حد كبير  ظي ل الرض ال إن مس

ثر  ف المتغيرا التي ت مخت  ، رد البشر مل في الم ف التي ي امل عدة من الظر ع
ز  ، لذا ي اجد في ثير البيئ المت ف إل ت مل إض ه مع ال مدى تكي حه  درج طم  ، في

سط ع  فير  ئ قدرا كبيرا من الاهتم من خلال ت إعط ط  ذه الن المشرفين الاهتم ب
ف  ، إض لا ف المج ص في مخت را الح تط اك ل م جي  ل تكن ير ل تنظيمي مس

خرى. ر هي ا تط يت ل ب ق دده  رد داخل التنظي نظرا لت ج ال  إل الاهتم بح
رد البشر - مي قد لا يب إن رض الم ه الي يه من عم ئد الذ يتحصل ع  ع ال

ج إل تنمي  ، ف بح ميكي ي ذ طبي دين ظي لرض ال بلا، ف ى مست سه المست في ن
ى  علاقته بمست جر  طر التي تحكم ك تجديد ا ثرة فيه  امل الم مراج ال

 . يش  1الم
دى  - ط، بل يت ه ف ي قف عند تح ين لا يت م ى رض ال إن البحث عن سبل رفع مست

ي  ن ء الم ن إب مل التي من ش امل الداف ل ال ن  مر إل البحث عن الضم ا
سس إن ل  د فترة محددة في الم لرض ب س ب ض الإحس ن ينخ ، إذ من المحتمل  مرت

ا مج عمل  ه في يكن هن برن دة الإداري تس ي ل ال عم ل  خط حي في جد ضح 
ب  ين، فحتمي مبد المت م ى رض ال منه فع مست ئج  حسن النت فضل السبل  ي  تح
ي   ظي ين من الرض ال ى م ظ ع مست ح ب بشدة ل جيه المستمر مط الت الدائم 

 . سس مل داخل الم  ع
ل من  - ي ح ظي ع الرض ال ن ل من ال نه ح ي ب ظي ل: يتميز الرض ال ب ال ع  ن ال

ج  ع الح إشب مل،  مع بيئ ال سه  مل ن رد مع ال عل ال شئ عن ت ل الن ب ال
دة  منه زي ء له،  الانتم مل  لث في ال ر ب د هذا الش ين ي ح  الطم الرغب 

هداف ا ي  ج لتح الإنت داء  ي في ا ع مل. ال  ل

                                                           
النشر: 1 ربي لتدري  ع ال ح خبراء المجم ت د عبد ال ب ،إشراف محم  .54 ، صمرجع س
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صر  - ن قي ال ه عن ب رة رض لضر ني ب ين لا ي رد البشر عن عنصر م رض الم
فراد  ج ا ذل راجع إل اختلاف ح ي،  ه الك لا يمثل دليلا ع رض خرى  ا

 . ت ق  ت
نه  - لب م ينظر إليه ع  ، فغ ع فرد ض نه م ي ع  ظي النظر إل الرض ال

، لذا فإن ع فرد ض هذا  م ملا آخر،  ل قد لا يرضي ع م حد ال ن يرض عنه  م يمكن 
ق لآخر. من  افع من فرد لآخر  الد ج  دد الح ت  بسب اختلاف 

عي. - النظ الاجتم مل  مل مرتبط بسي تنظي ال  الرض عن ال
ثي  ط  ي مرتبط ارتب ظي ن الرض ال دم يت استخلاص  طي الم ءً ع الم بن
ر الرض في  يظ  ، ب ته المط ج ع ح ي منه لإشب المخت س ددة  رد المت عر ال بمش
اجد به  ه مع محيطه المت ع مل التي تكشف عن ت ك ال ي من خلال س م اقع ال ال
ميكي  ي ذ طبي دين ظي ل من الرض ال مر الذ يج لتغيير المستمر، ا المتميز ب

رار نسبي حيث يس ف من تغيير است به الظر إحداث م تط ستمرار  ته ب ب مر مت تدعي ا
ي  الك رد  يز ال تمدة في تح يير الم الم سس  ى ا د –ع مست د الحد ب ي  -إل  بتح

ي لديه. ظي  الرض ال
ين  يد  ع من الت ي يكتسيه ن ظي ع الرض ال ض ن م ئص  ذه الخص كنتيج ل

سس يص التحك فيه بشكل  ر ع الم يب الد ان المت به،  ت نظرا لتش الج
نه إحداث  ن ذل من ش مل  رد ال ثر في ال ن تت كل م ي النم  ء  الراغب في الب

. سس الم رد  ى ال لغين ع مست همي ب ثر  مر الذ له  ي ا ظي ي الرض ال  1تح
ي ح  -7 ي )كي ظي ميكي الرض ال ي(:دين ظي ث الرض ال  د

ده  ئ لاعت ظ ن في  ينشط ين  هداف م ا إل  ارد البشري لكي يص مل الم ي
ر  يه حيث يظ كثر رض مم ه ع ه سيج  غ إي من ث فإن ب ن  ن سيح
ل عن  د مس ت ه  امل التي تسب ال  ، ي التي يتح ب كشف عن الكي الرض كنتيج ل

لي :حد علا يت ع النح الت امل تنظ في نس من الت ن ت ال منه يتضح   ثه، 
-  : ج در هذا الح كثر مص مل  د ال ي ع  ج يس لإشب رد بشر ح لكل م

اع . ن ف  ج بمخت ح ع ل  الإشب
در الدافعي :  - جه نح المص ت رد ل ي تحث ال در من الداف ج ب لد الح قع ت المت

ج من خلال . ع ت الح  إشب
ع: - ع. الإشب ل إل الإشب داء ال د ا  ي
ن الأداء:  - دا منه  ه اعت ص في عم جه خ ب رد ،  داء نشط ل ي إل  ل الداف تتح

. ج ع ت الح سي لإشب داء   هذا ا
                                                           

د 1 ر ل الب ي :من ظي سين، الرض ال المر ء  س مل مع الر ربي فن الت ع ال التدري المجم نشر  هرة، ،ل  ال
 .15ص ،2015
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 اــــرض

مرجعية جماعة ا  ا

حاجات الإشباع الأداء دافعية ا  ا

 عائد

- : داء الكف الرض ع من خلال ا رد مرح من الإشب ه إن ب ال ه يج ء في عم
لي  الشكل الت ته  ج ع ح سي التي ستبن من خلال إشب ره ال عتب مل ب راضي عن ال

: ضح ذل  ي
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

ميكي الرض الشكل رق  ضح دين ي.: ي ظي  ال
لرض قد  ثير فيم بين ف دل الت ن تتب ب  صر الخمس الس ن رة إل ال يجدر الإش
ن  داء، كم ينبغي الالت إل ج ض ا جي جديدة في حين قد ينخ ز ح د إل بر ي

م .يه يتصل بدين ه نسب الرض ي الرض   كي عم
انين التي  ف ع ال ق ي من ث فإن ال نه الإس في ت تتحك في هذه النسب من ش

داء بدرج  كثر من خلال تحديد علاقته ب مه ع نح  ف  ، م كثر إحك الرض بشكل 
يتمثل ذل في:  كثر من الدق 

بل  في الم يه  كثر رض حينم يحصل ع ن  رد في فإنه يك م زاد رغب ال ك
ه عندم لا يتمكن من عف عد رض . يتض  ذل

 . ع ل إشب ض احتم م انخ ت ك اشتد ق رد  ج ال دد ح م ت  ك
ثل م  دة عندم يشب إل قدر من الرض "يم د ج الم رد ذ الح يحصل ال

عه.  ددة عندم يت إشب ج المت رد البشر ذ الح يه الم  يحصل ع
ع قع إشب ج المت س بين الح لنتيج هن في التن ل  ف ل عه، هن ب م يت إشب

ع .  ليس بحج الإشب
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يه،  - رد البشر ع رض الم مل  ي ل ع المرج ي الجم ي بين ت جد علاق ق ت
عته تنظر إليه  ن جم ه لا يرض عنه إلا  ه تج ني من مشكلا عديدة في عم ن ي حي ف

ه ت نح عم ه ديل اتج ه مم يس في ت ه  إي خر لشغ ه  ب ص كثر رض عنه ب فيصبح 
امل  ل من خلال كل هذا ف  ، ع ن مميزة في الجم سي التي من خلال يت كس مك ال

، ج ب الذكر " الح ، س ي ع" الداف امل  الإشب " فكل ال ي ع المرج ، الجم الرض
. علا ن تندرج في نس من الت ثه ك ل عن حد د مس  1التي تسب الرض ت

 
ي : -8 ظي ي الرض ال  آلي تح

دف إل  ع من البرامج التي ت دف إل مجم ع من البرامج التي ت سيت عرض لمجم
ع من  ن هن مجم حظ  ي، حيث ل ظي ى المط من الرض ال فظ ع المست المح

فظ ع الم سس بم يح لم ين ب م ني ل ثير في الس الإنس دف الت ى البرامج تست ست
ه ت البرامج: من  سس  هداف الم ي  ه تح تج يدف ب ه   المط من درج رض

- : م ى الع ن ال ، برامج  برامج صي را الإبداعي ، تنمي الم مثل برامج التدري
ر، الح ج س ا دة النظر في السي ع من الإجراءا التي اإع رة عن مجم هي عب فز، 

ير  دف تط ف تست م إض م ل  فتح المج  ، تدعيم ق البشري  خبرا الط را  م
ر. الابتك يت للإبداع  ب  إل ق

- : ارد البشري  برامج فر العمل المدارة ذاتي ع يت تشكي من الم هي جم
هي  ر التنظيمي، عدة ال دين في ق ج الم دي خدم  ج س  ت لين عن إنت المس

ع  سب ل جم ل المن تضع الح ل  عم ني من عدة  كل التي ت تس إل تحديد المش
ه  ع تس مثل هذه الجم ان الإداري  ليس ع الج ني  ان ال يرتكز عم ع الج

ليف. يل من التك الت عي  تحسن الن جي  دة الإنت  في زي
دة: - دة فر  برامج ح الج صد بح الج عي من ي مل تتشكل بشكل تط ال

ته  ظي ن  م ك سس إلي م رد بشر من الم ي التنظيمي فيمكن  م جميع المست
كل  دراس مش تحسين  ي  م تس هذه الح إل دراس ال  منصبه الإدار 

خرى نجد : هداف ا من بين  ل ل  اقتراح الح مل   ال
ي- ن ح الم ق البشري . تحسين الر ط  ل
درا الإبداعي لدي -  تشجيع ال
م : - دة الش اهر  برامج الج ع من الظ سس الحديث مجم د انتشر في  الم ل

ارد  ،تسر الم ئم مشكلا ال ل  ل ل ال مل الإدار مثل غي الح رقل سير ال التي ت
يذ  ترة الزمني لتن ل ال ء،ط ك ، ا اهر التي تسب البشري غيره من الظ ي  م ال

                                                           
:ب 1 ، ذن نبي ي داف يلاند ل ك ر نظري دافيد م مل الجزائر في إط ي لدى ال ظي جستير،  محددا الرض ال مذكرة م

س  ،عقس ع الن ني رط ا الا  التربي  ني  ي ال الإنس ،ك عي ر قسنط جتم م منت ،ج  .32ص ،2007ين
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ب ع  كس س ، م ين ض درج الرض من ث انخ ل  م ي ل ن ح الم ض الر انخ
التي  كل  يل من هذه المش ت م ل دة الش رة تطبي الج دى إل ضر هذا م  جي  الإنت

د ع رة الاعتم ة مع ضر ل خط لشكل الصحيح من  مل ب ل ي ب ني ال مل ت يي ال  ت
ي. ظي رف مدى تحسن الرض ال         1في م

- : ة التنظيمي ي اللامركزي في سيطرة ال ء الح  تح إعط ني اللامركزي  ت
رك  لمش يسمح للأفراد ب رارا  ذ ال ط اتخ زع س ندم ت ، ف رارا ذ ال دمين لاتخ المت

، فإن هذا يزيد من ش رارا ذ ال ره  بحري في اتخ يرجع هذا لش لرض  ره ب
 . ثير ع المنظم ن الت ن يستطي ده ب  لاعت

يز - ارد  :برامج التح م ه ل تحديد الاتج جيه الس  رز في ت ثر ب التي ل 
ى رض  ع بمست الارت جي  دة الإنت شر ع زي مب ثير كبير  افز ل ت البشري كذل الح

ض ا خ ين  م ارد البشري ال د التي تبذل الإدارة لحث الم يز ه ت الج لتح ط، ف لإحب
ج جديدة  خ ح  ، لي ت الح جي ع ح ذل من خلال إشب دائ  جيت  دة إنت ع زي
افز  لح التجديد، ف لاستمراري  ن يتميز ذل ب ج شرط  ع ت الح ي نح إشب لس لدي 

ت س ن طبي م ك س م س ي  ن ح  م رب رك في ا المش ا   لا ل دي ك اء م
ي من  عي تس إل تح تط اجتم سيس  ح ئن له  رد البشر الذ ه ك احترا الم
من  ه، كثر رض عن عم رد البشر  ل الم يزي تج لبرامج التح ه في المنظم ف خلال عم

الان داء  لي من ا ي ع هداف الميداني ث يح مست تطبي ا سس  لم ز ب ج
.           2المشترك

ل :  - الم ه إذا تجن التكرار الذ يثير الضجر  قل عن عم رد البشر يكن  ن الم
سي  الر ي  ف زيع ا لطبع يمكن استخدا مداخل الت ب ل  الم يثير الضجر  ن مملا  ك

. تغ ع ت المشكلا  ل
-: س المنظم اعد تنظي  سي ق إجراءا  ائح  ل نظم عمل  د  ج هي تشير إل 

ه. ي لا ي مل  ل ال س بشكل كبير يس تس ضح تصرف    3عمل ت
ة العمل - دة حي ج ي  ظي ي " الرض ال ظي ة ال  :"الحي

لذل فإن  ي إدراك  دة بكي دة كم ارتبط الج لج دة ارتبط م الرض ب في ال
مل  ة ال دة حي ي  ج دة الداخ يض التطر إل الج تضي  ي ي ظي التطر إل الرض ال

                                                           
، محمد الصيرفي: 1 ني لاق الإنس ال فراد  ردن، إدارة ا زيع، ا الت نشر   279-276ص ص  ،2003دار قنديل ل
زيع،  2 الت نشر  مد ل ل، دار ح عم ع في منظم ا الجم فراد  : الس التنظيمي: س ا ظ د خيضر ك حم

ن،   .15، ص 2004عم
3
ني، دار    عيل ع بسي إسم ي  ي محمد راف ، ترجم راف ن: إدارة الس في المنظم ر بر ب جيرالد جرنبر ر

 ، دي ض، الس  .214، 213، ص ص 2004المديح، الري
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بي   ان الإيج الج مل "ت الص  ة ال دة حي صد بج ي  ، ي ظي ة ال دة الحي ج
بي ن"  الغير الإيج م مل كم يراه  يدرك ال  المرتبط ببيئ ال
رف " يي ظي ة ال دة الحي " ج " "م ي  ل م ن ت ال ي ع  ظي ة ال دة الحي ج

د آلي  إيج ير  ذل عن طري تط ين في  م ج ال التي تستجي ب المنظم لح
غ ح صي رارا  ذ ال رك في اتخ لمش مل" تسمح ل ب ت في ال  ي

دف  التي تست المستمرة  م المخطط  ي المتك م ع من ال ي مجم ظي ة ال لحي ف
ت الشخصي  حي ارد البشري  م ي ل ظي ة ال ثر ع الحي ان التي ت ف الج تحسين مخت
ين في  م ال منظم  هداف الإستراتيجي ل ي ا ره في تح ه بد الذ يس يض 

" الم ين م م  ت
ان  ف ج مل تت بك ة ال دة حي ي  ج ظي ة ال دة الحي ن ج يتضح مم سب 
لاستمراري  تتميز ب سس  دة داخل الم ج قس الم ا ر في جميع الإدارا  تش مل  ال
ه  ن من   " "م  " يضيف "ل مل، ة ال حي ة الشخصي  ازن بين الحي تراعي الت

ئص ا لآتي :الخص ي ك ظي ة ال دة الحي رة بتطبي برامج ج  لمش
- . ارد البشري م كبر ل رك   مش
مل .ا - ي ال ض كبر  ب  هتم 
ل .ا - ي ف ل داخ  تص
ئد. - كبر في ال رك   مش
مل. - كبر في ال مت  هي   رف
-  ، ارد البشري لي من رض الم ي ع ي مست ظي دة ال هذا م تح برامج الج

ارد بشري  دة تتح من خلال م ي الج ن تح فسي  در الميزة التن ه مص حد  تبر  ي
دة  ج ي  دة الداخ مل بين برامج الج التك هذا م يبرز حج الترابط   ، تزم م راضي 

ي. ظي الرض ال ي  ظي ة ال  1الحي
ي: -1 ظي  همي الرض ال

مل م ي ع ظي مل الرض ال تبر ع رد  ي ه الم كس إتج ل التنظيمي إذ ي جدا في المج
ضيح ذل فيم  يمكن ت دائه  ب ع شخصيته  ب  س كس إيج الذ ين ه  م البشر ل

ي:    ي
- : ي ي ع الصح العض ظي ل  همي الرض ال ن الح يه  رف ع من المت

ثر كثيرا بمدى  سي تت ل الن هذه الح رد البشر  م ي ل ض ل ال ثير ع الح سي ل ت الن
ه. ه عن عم  رض  عد رض

ر " ض الدراس من دراس "ب ضح ب ثي بين  لذل  ط  د ارتب ج من 
عرا من  ي  ض مراض ال ض ا ب مل  س الرض عن ال ب التن ص ض الت 

                                                           

شر ،   ي ، مطب ال ظي ة ال دة الحي : ج د الر يد محمد ج 1-،ص ص س
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" اي جد " س كم  " صداع الر رح التي شخص %ن نسب لا ال " من ح
. ن ارد البشري الغير راضي عن م م لنسب ل احد في ب دل   بم

ل  بطبي الح لرض  رد البشر ب س الم م  إحس را م ي د ض صح ال ل
بي ع  ثيرا س ثر ت دام ي ي.ان ظي لرض ال ر ب دا الش لي ان لت ب  داءه 

دى ذل إل  ي بل تت ض ل ال ط في الح تصر ف ي لا ت ظي همي الرض ال ن  كم 
ي  . 1الصح ال

ي - ي ع الصح الع ظي رد البشر  الذ ترغمه همي الرض ال : إن الم
عه  ن ن ه م ك ء في عم عي ع الب ف الاجتم يش الظر ف المحيط به ي ع الظر  ن

د اهت الكثير من  يه، ف ه ضغط كبير ع ل من عم يج د ي  م ب ي يزداد ي صراع داخ
سر "" نلا حث "ك ع من بين الب ض ذا الم حثين ب د konlawseRالب كد ب الذ   "

م سن  مه بدراس م ،  قي ي الصح ال ي بين الرض  د علاق ق ج في هذا ب
الرض  ح  ث الإرتي س يب من ي في محيط عمل جيد  ظي داء الم ال ن  ثب  بل  الم

. كل الاضطراب د عن مش ي اب لته ال ن ح  2تك
كس  ال ي  نته يح صحته ال رد البشر الراضي عن م ن الم جه  م يمكن استنت

نته ي رد البشر غير الراضي عن م ن الم .صحيح   ي ن عرض للاضطراب ال  ك
 

ي: ا - ظي ر بين الجنسين في الرض ال  ل

دت غ  ض يرى ع ة فب لي نح عمل المر ل ح دان ال سين يس س ن  ه هن اتج
ة م  ل نح عمل المر ه الرج ن هن اختلاف اتج مل، كم  ل ل ح المج إفس المنزل 

ذل ح يد ،  مح رض  م يد  ي بين م ال ي  الت ف  الث المجتمع  س البيئ 
كي  دا س عد ع استحداث ع ة قد س ن عمل المر ئدة في المجتمع، إلا  التشري الس
ع  دى إل ارت مل قد  ده في ال ج ة، ف مل مع المر ل في الت ن الرج جديدة من ج

فس بين  التن ل بل  س الرج زاد من حم  ، لاق ى ال لي بين مست لت ب س  ن ل  الرج
 الجنسين .

راثي  امل ال عل ال ج لت هي نت درا  ال ردي في الشخصي  ر ال ن ال كم 
امل البيئي لم اكتسبه  م ال رد من ص  راثي هي نتيج م يرثه ال امل ال ل ، ف البيئي

ر ن ال ث  ر البح ظ د  يه ف ع ثرا البيئ  رد من م درا ال  بين الجنسين في ال
قل من  ة  ن المر د  ت ن ي ضي، حيث ك ن يظن في الم قل بكثير مم ك الرض  الشخصي 
ن  جي التي ل ج ل سي ر ال ف إل ذل ال دة إض ي كذا ال الرجل في التحصيل الذهني 

                                                           
س ال مجد محمد عبد الله: 1 ،صع الن التطبي عي بين النظري  ، ،الازارطي ن ي م رف الج   ص،  دار الم
زيع، حمد: ب سيخ 2 الت نشر  ء ل ، دار ص ي لا عم ح ر نظر  ، إط ارد البشري ن، إدارة الم  ،2010 عم

 .137ص



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

103 

في  ي  ض ى ال م يتمثل في ال ل ح ف ض قل  همي لكن  م كبير من ا ني ث ق  الط
سرع  درة ع التحمل الجسد  ن في ال ز ر يمت لذك دل النم  النضج ف يتمثل في م

ضلا بنسب  كسجين من الرئتين إل  ال ق  عضلات تست ط  ، كثر   %الجر
ء.  مم ه لدى النس

س ال سي  حي الن قل اتزان من الن ء  ن النس ز "  نست  " ر ش نه قد  ذل  جي  ل ي
ص  رض ل قل ت ن  ء  ت من النس كثر ثب ل  ن الرج يتر "  نر ر " لبر بتطبي اختب
ي  ي الداخ ض رج ذل إل إثب البيئ ال قد  ء  البن د  ي ال ة في عم كثر ق

ة. مر لنسب ل  عن ب
مل الشخصي  ع ل اختلاف الجنس  يض بدراس ح م  ب للأل كم ق لنسب للاستج ب

لنسب للأل حيث  ث ب الإن ر  س الذك ي ض ل ي الخ لاق بين المست حيث بحث في ال
ة. ل لدى المر ل بينم ت ل عند الرج ع درج تحمل ا  ترت

كثر رض  ث  ن الإن جد  ي  ظي ني عن الرض ال جري دراس حديث في بريط كم 
كثر تحملا ر  مل. من الذك تين ال  لر

مل  في دراس "برجر"  مل "ال الانتظ في ال فرص الترقي  ن  ن المك نجد 
ن  ، كم  ج ز كثر منه ل اج  ئي للأز بشكل دال إحص همي  كثر  ن  " ك ب الث
 ، ن كلا من " الحري جد  قد   ، الصح من  لحري من ا كثر رض ب ج  الز

، ن ، المك من،الصح بشكل دال  ا همي  كثر  ن  مل ك " في ال فرص الترقي،الانتظ
ر  ظ ء، حيث  ق الزرق ل ذ الي م ء عن ال ق البيض ل ذ الي م ئي لدى ال إحص
عي  ان الاجتم ل ع الج كبر من الرج همي  ن  ملا يض ن ال هذه الدراس 

ء ال شي مل،بم في بم في ا لي ل .الان البيئ النظي رة   س
صبي بين  ال ي  ال سي  الن جي  ل سي ن اختلاف البني ال يت استخلاص مم سب 
تغير مستمر  ميكي  زه بدين متي ي ب ظي طيدة مع الرض ال م ل علاق  ال مل  ال

لاق فمن المم درج ال ه  ثر في الاتج ت عل  امل كثيرة متداخ تت ن ع ر ف كن تص
كس صحيح. ال ثر في هذه البن  ي كم ظي  الرض ال

دد كبير من      ثر ب ن تت ي يمكن  ظي ر بين الجنسين في الرض ال ن ال كم 
مل  الإدارة  خرى التي عن سيطرة ال امل ا  . 1ال

- : ظ ب الاحت ئن  رض الزب ي  ظي  الرض ال
ديد من الدراس الميداني  ين هن ال ظ لاق بين الرض رض الم ة ال ر ق ظ

يدر" ئن كدراس "شن رج"  رض الزب ن "ج ضح  نسن" كم  "ج

                                                           
1
عي، ط   س الصن ن: ع الن ن المش ط يدا س زيع، 1ع الت نشر  لاح ل ، ، مكتب ال ي  .211، ص 1994الك
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زبائن موظف رضا ا تزام ا خدمة ا  جودة ا

موظف  ولاء ا

موظف  رضا ا

بي في رض  د إل تغيرا إيج ين التي ت ظ ه الم اتج قف  بي في م التغيرا الإيج
ن.  1الزب

ن رض الم ا  جد  " هي "ك ته رد البشرفي دراس لكل من" فيلارس"  التزام  
: ضح ذل الي ي الشكل الم دة الخدم  اضح ع ج ثير   له ت

 
 
 
 
 
 

ن.الشكل رق  رض الزب ظف  لاق بين رض الم ذج ال ضح نم  : ي
ن  ذج يتضح  لاء بل من خلال هذا النم ال ط ع الالتزا  ثر ف ي لا ي ظي الرض ال

دة. د الج ب ص المتغيرا المت ب خ ئن  ثير بطري ع رض الزب  له ت
ي  ظي ثر الرض ال سب التي من خلال  ي ع من ا ن مجم حثين يذكر غ الب ف

: ئن نذكر من  ع رض الزب
ن - ظ ن ه م ن الراض ظ د الم قص الج ة تدف لبذل  ن  لدي ق ز مح

ئن. لزب ي ب فضل عن دي   ت
ن - ب الزب متط ج  درة ع ف الح ظف الراضي لديه ال  الم
رف - ني الت إمك درة  ح ل ال ت ن في بيئ عمل ذا نس م م ن الذين ي ظ الم

ب له. لي الاستج لت ب ن  ج الزب  ع ح
لحديث  سيره  ف ط ت ئن ه ليس ف رض الزب ي  ظي لاق بين الرض ال عن ال

سس  دادا التي يج ان ت ب الم الاست ب بل ه البحث عن السبل  سب رف  م
سس  ن تتخذه الم خرى الإجراءا التنظيمي التي يج  رة  ب ب لاق ،  ح هذه ال لإنج

دف المراد تح ل إل ال ص جل ال ه.من   ي
عين من الإجراءا التي  ضح ن تي" ي "ب ن" د من طرف " هي ذج الم ن النم كم 
ثر ع الرض لدى  حد المتغيرا التي ت ثير ع  ن ل ت يك ي الرض  ه في تح تس

لي: لت هي ك ئن   الزب
-. سس ل قي الم ارد البشري المشترك ح را الم : تص خ الخدم  من
تدريب دع الإدارة:ت- يره  ين من خلال تط ظ م سس ل ندة الم بر عن مدى مس

ق من  ك  ل من ارتب ت ت  تزيد من ث رفت  م اه  د التي تحسن مست كل الج
ضح ذل  لي ي الشكل الت ي الخدم  داء  تس شل  الإخ في ا  :1ال
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جودة  أبعاد ا

عمل  طريقة ا

رضا  وظيفيا ا  

خدمة اخ ا  م

 دعم الإدارة

 
 
 
 
 
 
 
 

ي.الشكل رق  ظي ي الرض ال هم في تح ضح الإجراءا المس  : ي
ثر ع طري  سس ي ئد في الم خ الخدم الس ن من يتضح من خلال هذا الشكل 

خيرة  هذه ا ط  ئن ف ارد البشري في خدم الزب مل  طري تصرف الم ثير ال ل ت
ئن بينم  زب ف ل ط مكش ن ببس ئن  من ث ع رض الزب دة  د الج ب ى  ع مست
خرى  رة  ب ب ي،  ظي الرض ال مل  ثير ع طري ال ارد البشري له ت م دع الإدارة ل
فضل م  دي  هيلا لت كثر ت تج  ه  ى رض ارد البشري سيزيد من مست دع الإدارة ل
د  هذا م ي دي الخدم  ء ت ثن ت  كي س ت  ر ع تصرف هذا م يظ ه،  يمكن ف

ئن. رض الزب دة  ى الج ثير ع مست ي إل الت  في الن
ئن:- لزب ظ ب الاحت ي  ظي  الرض ال

ئن ع عكس في  ي ج الزب ل هن اهتم كبير في كي عم ى إدارة ا ع مست
ي  هم كي ئن من  لزب ظ ب ي الاحت ت بكي ث التي ت من ضمن البح ظ ب ،  الاحت

ئن  لزب ظ ب الاحت ي  ظي ي بين الرض ال د علاق ق ج كد ع  ين " حيث ي دراس "ب
ارد البشري التي  ئن هي الم لزب ظ ب ح الاحت ت ن م مر هي  سي في هذا ا س ط ا لن ف

ع ب ع  التركيز ع إشب كس إيج ي بشكل ين لاق الداخ تحسن ال يزه  تح ت  ج ح
راد الإدارة من  له :"إذا  رج " ب هذا م عبر عنه "ج ئن،  رجي مع الزب لاق الخ ال
ف  يئ الظر مل كبير في ت ن ت هي ب ي  ئن ع مل كبير مع الزب م ب ن ي ين  ظ الم

" ي ظ  2الملائم لم
رة ب ئن  ب ء الزب ارده البشري إرض سس التي تريد من م ن الم ل  خرى يمكن ال

راده  ء م لا في إرض د  ن تجت ي  ، ع ء علاق حسن م ظ ب من خلال بن الاحت
. ظ ب الاحت  البشري 

 
 
 

                                                                                                                                                                                     
1
 Catrina:OP.Cit. p2. 
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:  خلاص

ي لدى ر داخ ي ه ش ظي ن الرض ال صل إل  صل ت الت ذا ال د عرضن ل  ب
هذا  ، سس ظف لآخر داخل الم ف من م نه يخت يه  ارد البشري يص الحك ع الم
تج  امل ذاتي ن جد ع امل ي من بين هذه ال ثر فيه  امل التي ت ع من ال نتيج مجم
مل  ع ال جم  ، ع الم درج تن مل  ى ال تج عن محت خرى ن سي  عل ن عن ت

مل ال ف ال ظر مل  ع ال رار  في س ل است ارد البشري في ح ل الم دي ك تج م
. ل عد الرض  ح

ي  ي في تح ظ ه م سس اتج لي الم ع لإبراز مس ض قش هذا الم قد تم من
تي  التي تس إل  ب الخدم سس لتمييزه بط مر مط في الم ن هذا ا ه  رض

ت ت لتزام ء ب ف ال هداف  ي  ي في هذه تح ظي ل الرض ال يه فإن مس ع ين،  م ه المت ج
ي  قدرة الإدارة ع تح رك  المش د التنظيمي  ب ف ا ل الربط بين مخت الدراس ح
تحسين  مل  ران ال د دلا الغي  يض م المتمث في تخ سس  م كي ل هداف الس ا

فظ ع ح كذا المح مل  لاق بين فري ال رد ال م ي ل ن ح الم الر ل الرض 
.  البشر
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، حيث ت  دراس ن النظر ل ب إل الج ل الثلاث الس ص د ت التطر في ال ل
ءا ع م ت طرحه في  بن  ، را ميداني لا التي تتط اختب التس ي  ض رض لأه ال ال
جي  ضع من التي تتط   ، ض فر هداف الدراس  را لأهمي  اعتب المشك البحثي 

سب ابتدءا من تحد ،الزمني" كم من ل البشر ني، المج ل المك لا الدراس " المج يد مج
ج المتبع في البحث،  عي، ث يت تحديد المن هج البحث الاجتم حثين في المن يت الب
ي  خيرا كي  ، ره ي اختي كي ين  ف إل ال ، إض دراس سي ل ا الأس صف الأد

قش  من يل  لا إل تح ص ن  ء فرضي الدراس عرض البي ئج الدراس في ض نت
. ر لنظر الذ انط منه الدراس لإط ربط ب ب  ئج الدراس الس  نت

1- : لا الدراس  مج

دراس. 1.1 ني ل ل المك ه المج ني لإجراء البحث الميداني  صد به النط المك ي  :

ضم طني ل سس الصند ال لتحديد في هذه الدراس م ل الأجراء لان اب م عي ل جتم
ر . ل تي  ك

- : ر ل تي ك ل الأجراء  عم طني ل سس الصند ال ريخي عن م  لمح ت
لاي  1964منذ سن  بع ل دفع ج ت عي مركز ل ر من نظ اجتم لاي تي د  يس

ن يسم آنذا  طني  1978صبح سن  CASORALهران، ك يسم الصند ال

مين الا ت ج قرار ل ر بم ل تي ك سس  ل الأجراء، ت م عي ل ره  1984جتم م

ي   حت الك غ مس ، تب ر رع رح محمد تي ، بش لاي صم ال ، يحده من 2 12921ع
ل شرك  من الشم ليد،  ح الت من الشر مستش مص ي الرائد سي الزبير،  ن الغر ث

ل المس من الجن مركز الط ل،  ط اب ن ،  100، تحت ع 02، عدد ط مكت

ي  ن ر ج ي ش داد ن ل حس ت م ملا، تحت ع  273 2018عدد ال مراكز  09ع

ل. ضتين للأط ر ف إل صيدلي  لإض ، ب لاي مل ال زعين ع ك تين م قن دفع   ل
ل ك :م ال ل ع ك مل ال  : ت

- . ل ك ئل ال س  تسيير 

.تسيير ميزاني ال - لي ي الم م تنسي ال ل   ك

جز،  - ، ال م عي ) المرض، الأم مين الاجتم ت د ل الن يني  تسيير الأداء ال
)... في  ال

طني. - عيين رق تسجيل  منين الاجتم  منح الم

المستخدمين. - عيين  منين الاجتم  تنظي إعلا الم

- . مين تحصيل الاشتراك  ت
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زع المت  - المن ب  .الرق يل الأداءا ج لتم  بتحصيل الاشتراك الم

- . قي ب تطبي الات  مت

الأمراض  - مل  ادث ال ي من ح ق س الرامي إل ال هم في ترقي السي المس
. ني  الم

- . رس المراقب الطبي مم تنسي   تنظي 

- . سس الم ع  ط ض ال ط مع ب س  ال

الحم - مل  زارة ال هداف  تزججيه  م يخص برامج ربط  عي  ي الاجتم
عي. مج الاجتم البرن لصح   المت ب

ر - ل تي ك يكل التنظيمي ل  :ال
التنظي المدير -1 ل التسيير  عم سس حيث ي ب نصر الرئيسي في الم تبر ال : ي

ثي  اف  رفض  تصرف، فكل  رارا اللازم لم ذ ال اتخ م  ب بص ع المت
مه:إداري لا ه م من  ختمه.  ء المدير  ل إل بممض ري الم   تصبح س

- . سس المخت ل الم عم  التنسي بين 

- . ئج مرضي ل إل نت ص ئل الممكن ل س ال نس الطر   دراس 

- . ا ف الند سس في مخت  تمثيل الم

ن -2 ن الع بالأم م بين المدير  ط ال نش مي ل مل ع التنظي الي قي : ت
ي  لاق الداخ ر تنظي ال لمدير في إط شر ب ل مب مين المدير ع اتص ل، فمنص  م ال

: م  من م

- . م ن ال ط الأم مي لنش  التنظي الي

ل المدير. - عم ل   تحضير جد

- . اردا ال درا  كل الص ل  ك ط ال ئ المت بنش ث  رش كل ال

ا - اعيد المدير مع الز جي إل تنظي م ت ل ع حدة  يغ المدير عن كل ح ر بتب
. ني لح الم  المص

الأرشيف -3 ئي  ي الإحص من خ لمدير،  شر ب ل مب ح ع اتص : هذه المص
: م  م

ل بدراست . - ك ع ال رير فر  جمع ت

- . ر في آخر سن ع الش احتس مجم ر  بي لكل ش ي الحس م ل ي ب  ال

ل الإ - لح ضع الجدا م التي ت ب كل المص ئي ل  حص

يه. - ظ ع الح ل  ك رشيف ال  الإشراف الت ع 

ء -4 ي الإصغ ئ سن خ ن  2003: ت إنش من مل ع دراس عرائض الم ت
ت  كذا مراف  ، ن اج ب التي ي مل ع تذليل كل الص ال ذ الح  عي  اجتم

ل ب ك لح ال ف مص .إل مخت ل ك بين ال دة الث بين  إع رق الخدم  دي   دف ت
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زع -5 ن بـ: هيئ المن يئ التي ت  :هي ال

ي - ض ل في كي ال ك  تمثيل ال
زع -  دراس م كل المن
- . ازن ي كل م الم مل ع حم  ال
- . لح ع عن مص الدف ل  ك ل ص ب النزاع الخ ي  ض يل كل ال  تح
ب المديري -6  : ني

تض  ئ مدير  س ن ي  35يتر م تسيير إدارة ال دة  ل عن قي ملا، هي المس ع
ب  بي جميع المتط تس إل ت دة،  ل إل الأهداف المنش ص سس قصد ال لم المخت ب
س  تن  ، ح كل المطر مش سب ل ل المن د الح ع لإيج متن عن طري تدخلا مخت 

: ى الصند إل م ع مست  الإدارة ال
ارد البشري -6-1 مه في:قس الم ه م  : تتمثل 

، مع إجراء  - ت ين م تك ي(  ظي ر ال ين )المس ظ م ني ل ة الم الإشراف ع الحي
ل. م ين ل  التك

ع  - ء  الط ي الأعض لمتس اء ت الأمر ب ن س ج الإشراف ع ال ب  المت
ديبي  .الت

- . دا التنصي استخراج ش دم  مل الم دا ال  التح من ش

- . ني الخبرة الم ا الأقدمي   حس سن

- . تمدة في الترقي ا الم  الخط

- . ب ال ب   الغي

حتين: ره إل مص س بد  ين
ح المستخدمين - :مص مل ع الإشراف ع  : ت

ظيف - جالت ط المحددة بم شر ف ل ي  م حك  : تت ال كذا  التنظي  ن  ن ال
ظيف: ن من الت ع ل ن ك تمد ال عي، ت ن الاجتم يئ الضم عي ل قي الجم  الات

رجي -1 ظيف خ ل التشغيل ت ك را ب ل  ANEM: يت ذل مر ره بمرس التي ت بد
. منص ص الأكثر ملائم ل ئم الأشخ  ق

ي  -2 ظيف داخ غرةت ص الش اسط مذكرة تحدد فئ  : يت الإعلان عن المن ب
دا ث يت  ئزين ع ش ح ي ل ل ، يت منح الأ ظي المستخدمين الذين يمكن ل ط ال

ني.  ر م  فرزه عن طري اختب

م -6-2 ئل الع س لح:قس ال ره إل ثلاث مص س بد  : ين

زا - بع الإنج ح مت :مص لي لم الت ح ب ل هذه المص  :تتك
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جمع ال- - ي  ريع التح ي قصد تجسيد مش ري لإعداد مخطط تنم م الضر م
يز. ء  التج ن في محل البن اء ك ري س  استثم

ريع - - لح المركزي للإدارة الأ تسجل مش ، ع المص ج اقتراح حس الاحتي
يز. ء  التج ل البن ري في مج  استثم

م - ئل الع س ح ال فير كلمص ح بت ن هذه المص م اللازم  : ت ئل ال س ال
تف، الأمن،  تشمل خدم ال لح  السير الحسن لمص سس  مل داخل الم يل ال لتس

. سب المح المخزن  البريد، المرآ  ف   النظ

ك - ح إدارة الممت كل مص  ، ل ك لي ل الم ري  ك ال مل ع إدارة الممت : ت
د م ع ل سندا  ص ثي من  ء الضريبي م يخص الت خيص الأعب ن بت كي كم ت

جل تسديد  ح المختص من  مص سبي ل المح ئ الإداري  ث ل ال ر ع إيص الس
اتير.  ال

عي - س هيئ الخدم الاجتم مح ل إدار  س مس ب يتر ن ب ل : هي هيئ ت
ل صند  عي يم لخدم الاجتم كل م يت ب ض  ر عي تسير منح ال الخدم الاجتم

ذه الأخيرة. يئ المستخدمين عن طري اشترا سن ل بع ل  الت
ح الميزاني -6-3 مص ب  :قس الحس س إل  : ين
ب - ح ضبط الحس دة في مص ج ي الم م رن ال ب بم : تسمح ضبط الحس

عي  مين الاجتم ت طني ل تر الصند ال دة في دف ج الم تر الصند  ي دف م ال
.) مي م ، البريد، الخزين ال لي )البن يئ  الم بي التي ت ب ال  الحس

لدفع( - الا )الأمر ب ح الح شير مص بي قبل الت ي الحس م لتدقي في ال : ت ب
ي  ف ن مك ل الصحي  الن في  يض عن ال ل دفع الت ، تت لدفع  رفض ي ب ع

لنس .الخدم ب ل ك ل ال م  ب ل

ح الميزاني - :مص ح ل هذه المص  : تت

- . لي ي الم ض  إعداد ال

- . ل الخزين  إعداد ح

- . شيره ت اتير  ب ال  مت

:قس التحصيل -6-4 س إل  : ين

-  :) ح الانتس )الترقي دة مص ل غير الأجراء للاست م ل بمجراءا انتس ال تتك
. عي مين الاجتم  من الت

ح ا - : مص ب لاشتراك ل إم عن طري الحس م مل ع تحصيل اشتراك ال ت
. مي  الحس البريد م  البنكي  الخزين ال
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-  :) سب ح المراقب )المح اع مص ن يض  ب الت مراقب كشف حس
لإعداد كسف  ح المراقب لمراقبت  ل لمص لدفع قصد إرس امر ب لغ الأ مب يض  الت

 سبي.مح

ح مراقب المستخدمين )أرب العمل(:  - يل مص هرة التح ء ع ظ ض مل ع ال ت
ر ع  تس ل المتب من طرف المستخدمين،   م ضر ح ال الغش  انين  ع ال

لمستخدمين. انين المت ب  تطبي ال

عي - مين الاجتم ح الت امص مين ع ح داءا الت ل بمنح ح  مل : تتك دث ال
مين  الت  ، لاجي ئي ال ق ال ي الطبي  ن ريف ال ل بمص ف إل التك ، إض ني الأمراض الم

. ل مين ع البط ، كم تضمن الت عي منين اجتم م لادة ل  ع ال
ني:. 2.1 ل الزم   المج

دراس ني ل ل الزم ر ع سبع مراحل زمني المج ز الدراس المر د عرف إنج : ل
ن لي:ك   ع النح الت

ريخ - : بت ل  :27/02/2018المرح الأ
جل إجراء الدراس  اف من  ل ع الم حص سس ل جه إل الم ريخ ت الت في هذا الت

. م ئل ال س ال اف المبدئي من قبل رئيس قس الإدارة  تم الم  الميداني 
- : ني  :03/2018/ 05المرح الث

 رخيص بمجراء دراس ميداني .ت استلا ط الت
- : لث  :13/03/2018إل  08/03/2018المرح الث

م  ئل ال س ال ئ  المدير الإدارة  اف الرسمي من طرف ن ريخ تم الم في هذا الت
ترة التربص التي قدر بـ  المتمث في تحديد المدة الزمني ل ب  ن ص اج ي 3بحيث 

في لإجراء  13/03/2018إل11/03/2018ابتداء من  مدة الزمني الغير الك نظرا ل
ل تمديد  جل مح ل من الدراس الميداني "الأحد" من  ع في الي الأ ت الرج الدراس 
ف  ل بين مخت ط  تمث في منع الانت بشر ب  اف بص تم الم المدة الزمني 

عد جل إجراء الدراس  ت من  المك لح  م  بحيث ت  المص داء م ل ع  م طيل ال ت
 .08/04/2018إل  11/03/2018تمديد هذه المدة الزمني من 

: ص  المرح الرابع ئ الخ ث ال طي  الم م  ت في هذه المرح جمع الم
ي،  ظي ر ال ص فيم يخص تخطيط المس ص خ ع البحث خ ض سس التي تخد م لم ب

رف ع م ن ب  كم الت م م هي الم التي ي ب  الني لح  المص ف الأقس  خت
ئ  ف ال صن رف  ف إل م لإض ئن ب مل مع الزب ي الت شرح لن كي تصدر من طرف 

بلا . ض الم ي بب ني كم ت ال سي م  الس
مس - ي المرح الخ ظ را ع م زيع الاستم ريخ ت ت : في هذا الت

،حيث دام هذه المرح مدة الم ، من  05سس ي  2018-03-25ي -03-29إل غ
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2018   ، م ئل ال س ال ح الإدارة  زي رئيس مص ي بت عدن ع ال بحيث س
ء. ي الإصغ ل خ مس ارد البشري  ل قس الم  مس

زيع  زع 52ت ت ء بينم  ي الإصغ ان التحك من طرف خ ع رة ع   21 استم
ل  رتين ع مس زع استم ارد البشري بينم  ل الم را مع مس رة ع الإط استم

ين . ظ بلا مع الم ض الم جري ب م كم  ئل ال س ال  قس الإدارة 
دس - را من فئ المرح الس ع جزء من الاستم : في هذه المرح ت استرج
سي ع-س ي  ت كذل استرج ني مخت  خر في  م ن الت ك را  جزء من الاستم

ي   ، را ب عن الاستم ع  2018-04-02الإج را من طرف ت استرج الاستم
ثين.  المبح

:من  ب في هذه المرح ت إجراء  08/04/2018إل  02/04/2018المرح الس
ب مع مس إجراء مم ارد البشري  جزة مع مدير المبل قس الم ي م سس مع  ش

مين الامدير م ت طني ل ض سس الصند ال ل ع ب الحص ل الأجراء  م عي ل جتم
        . ض الملاحظ ع مع تسجيل ب ض م التي تخد الم  الم

3.1. : ل البشر   المج

الإدارة  الإدارة
م  الع

ي  العم
لي  الم

التحصيل 
زع  المن

المراقب  الأداءا
 الطبي

ط  النش
ي الصح

عي  الاجتم

مركز 
الإعلا 

 الآلي

ي ق ع أخرى ال  المجم

09 52 16 31 96 31 29 08 01 / 273 

ج الدراس -2 ين يضمن من مي م ج ع ع من : يتط إجراء الدراس الميداني اتب
ره ال ا التي ي الأد ئل  س ال لي  لأس ي ب طير البحث الإمبري .ت ترف بصدق ي  ، 

نجر ريس  رف م ي تس لب ي م ع منظم من ال نه: " مجم ج ع  س المن
دف"  اهر  1ال هرة من الظ حث  في دراس ظ عي التي يتب الب ض   ه الطري الم

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
مي في 1 جي البحث ال نجرس: من ريس  نشر،  م صب ل ن، دار ال آخر زيد صحرا  ، ترجم ب ني ال الإنس

 .197، ص 2004الجزائر، 
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مل،  ده بشكل ش ب تحديد  ص دقي  ص  كل قصد تشخيص    مشك من المش
 . ي رف ع ل الت ل من الس  يج

اع مخت من بم  ن مخت نجده يتط  اضيع عديدة  قش م ع ين ن ع الاجتم
. ي ل ع ئج المراد الحص النت هرة المراد دراست  ع الظ هج بسب ن  المن

صف  رة عن طري ل ي الذ ه عب ص ج ال د اعتمدن في دراستن ع المن لذل ف
مي جي ع ع المراد دراسته من خلال من ض ئج التي يت  الم ير النت تص صحيح 

 . سيره برة يمكن ت ل رقمي م شك صل إلي ع   الت
ا  -3 نأد  :جمع البي

مي  ث ال ن البح ف  ر ني المستخدم في جمع من الم قف ع مدى ملائم الت تت
ج  ل  م ي است ن بكي خرى مره هي من ج  اهر،  ل الظ ن الميداني ح البي
ي  ن المتحصل ع قف ع مدى صح البي حثين، لأن تت ي من طرف الب ع كثر ف
تبر المرح  لدراس الاستطلاعي التي ت ل في هذا البحث بدء ب ذا السب تم المح ل
ل  م ح كبر قدر من الم جل جمع  سي من  دراس الأس يدي قبل التطر ل التم

ل متغيرا ال ح سس  .الم  دراس
ل ع  ا بحثي قصد الحص د دة  ن في الدراس الراهن ب يه، تم الاست ع

. ح ل الأسئ المطر ب ح صل إل إج مي التي تت ال م الدقي  الم ن   البي
رة. 1.3 ن المت بمشك البحث، الاستم ي جمع البي تبر الأداة الرئيسي في عم : ت

د ت الاعتم ن ف همي كبيرة في جمع البي لي لم ل من  رة بشكل كبير  د ع الاستم
. لدراس  المت ب

اسط طرح  لمخبرين ب ل ب ل في اتص دخ سي ل " : ن مجرس ع  ريس  رف م ي
." س الطري بن احد  احد  ي   سئ ع

1 
ن  ي مك ائي طب را ع عين عش زيع الاستم د ت ت ، ل را ، إط ان تحك ع من 

ع د  ، بحيث ت استب ي را ع يإط ن ل ث عم م متمثل في  يذ لأن م ين،  ن التن )منظ
اه  ن مست ع المراد البحث فيه، كم  ض ئ لا تخد الم ني...( لأن هذه ال من، بست ان  ع

رة. سئ الاستم ب ع  لإج يمي لا يسمح ل ب  الت
ء  ال قد ت إلغ لي  44الس سست الح ي في م ظي ر ال ييم لمس ده: م ت الذ م

ب ع هذا  ين تم الإج يه،  ب ع ثين عن الإج ع المبح ر الرابع بسب امتن من المح
ال من  خرى تذكر" بسب  07الس لغي اقترح " ثين من عين مجتمع البحث  كم  مبح

. ب عن د الإج  ت

                                                 

نجرس:  1 ريس  ،م ب  .197ص  المرجع الس
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ئي تض كم تم مراج صبح في شك الن بذل   ، غت صي رة   43 الاستم
ر هي: سيم إل ثلاث مح قد ت ت الا.  س

ل ر الأ يض المح  ، ن الشخصي رف ع  07: يض البي ، يت من خلال الت سئ
يمي، ى الت ، المست ل المدني : الجنس، السن، الح تض ئص عين البحث  ى  خص المست

نيال الخبرة الم ي  مل  ظي نيالأقدمي في ال ى الم  .المست
ني ر الث ل المح ن ح سس: يض بي م ء ل لانتم ر ب الش ي  ظي ، تبد الإشراف ال

ته من   . 19إل  08سئ

لث ر الث ل المح ن ح مل: يض بي دة الرغب في ال زي ز  ر الإنج تنحصر مس  ،
ته من   .31 إل 20سئ

ر الرابع ح المح ثيره ع الر ت ي  ي الداخ ظي ل الترقي ال ن ح : يض بي
ته من  سئ تنحصر  ل،  م ي ل ن  43إل  32الم

ن : الملاحظ .2.3 جمع البي عي  م في ال الاجتم تستخد لجمع الم
اق ض الم ي في ب ، تتصل بس الأفراد ال اتجالملاحظ اق ل  ت ف ال ه

عر ارد مش م ي ل ظي را ال ملاحظ الم ئف  ظ ملاحظ طري تخطيط ال  ، ه
اهر  ع من الظ ين  مجم هرة م ه إل ظ الانتب اس  جيه الح ن "ت رف ب ت  ، البشري

ئ ت  خص جل الكشف عن ص رف جديدة عن ت صمن  ل إل كس م ص دف ال  ب
اهر"  هرة  الظ 1الظ

 

ن المت ق ل ع البي حص د ت استخدا الملاحظ البسيط في الدراس الراهن ل
سس في  لم ئد ب ملاحظ الج الس ئ  ظ ارد البشري ل داء الم مل،  ف ال بظر
سس  قس الم ف  رف ع مخت لت ني ب ، حيث سمح هذه الت الأقس لح  ف المص مخت

رف م  ، حدا التنظيمي في ال ته،  ب متط هداف البحث  ين مع  ظ  مدى تج الم
ن لإعداد هذه الدراس  بي فيم يخص الت ل غير الإيج د الأف ض رد بل ت رصد ب الم

ملهذا راج ء ال  .ع لأعب

ي، حيث  ظي ر ال خرى لتخطيط المس ان  صل إل ج من خلال م ت ملاحظته ت الت
ب سير  سس بمت ه ت الم ل اتج ، كم ت بردة ف ري ي ضر ره عم عتب ئف ب ظ ال

ل ب كل مح المش ب  همي ـالص لي  ، حيث ت س متن مل  ء فري عمل متك ذل بن
ب متخصص في الأداء،  د ني ج هذا م يتضح من خلال  ير الأداء         كبيرة لتط

                                                 
1  ، ، قسنطين ، مطب سيرت ي م ئل الج ب الرس جي في كت بجدب المن ي غربي:   .112، ص 2012ع
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ل ببر التي تتك يي الأداءا  ح ت رع عن مص را تت يني لتنمي م را تك مج د
ل. م (. ال ئم الملاح  )ينظر شبك الملاحظ في ق

با .3.3 ءل الأفرادلمق جل مس مل من  شرة التي تست ني المب تبر من الت ي  : ت بكي
ن إليه عي الذين ينتم زل عن المحيط الاجتم ن صيغ من ض الأحي خذ في ب ، لكن قد ت

عي ب ءل الجم ي المس م كي خذ م لتين تسمح ب ت الح هي في ك  ، ج طري نصف م
ثين مي ع المبح رف ال يد في الت افع التي تحرك ت ف الأسب  ك الد اكتش
. عي الجم ردي  ت ال ك راء س من  1الك

 

ضيح  ب من ت لاقمكن الم ، متحدثين ع ال سس ئدة في الم  طري الإشراف الس
يي الأداء  يير ت رف ع م لت سين، كم سمح ب المر ئدة بين المشرفين  الجيدة الس
تمدة  ظيف الم س الت ح سي ف إل إيض يين، إض الت يتي الترقي  م يير المسطرة ل الم

 ، سس يلمن طرف الم  .التي تركز في ع المدى الط
بلا التي ت إجرائ مع المب م من خلال الم التي دعم هذه الدراس بم ثين  ح

ب ن الإج في بحيث ك ج النظرإض ين في  تب من خلال طري النظر   مخت 
د  ب ،بحيث ت في التطر إل ذكر  ب الخبرة التي ت اكتس ن به  م مل الذ ي ل

كذل الت رضي  ر ال ي ل يت ملاحظت في المتغيرين التي ل يت التطر إلي في اختب
ي تخطيط  م ري ل ئف الضر ظ ض ال كثر ع ب رف  د ت الت سس ف م ش ل اقع الم ال
ي  ،عم سس تمد داخل الم يي الأداء ،نط الإشراف الم ي ت م ي" ك ظي ر ال المس
ض لمتغير  ان الغم كشف ج سس " م ي ل التخطيط  الداخ ي التسيير  ظيف، عم الت

ل إليه كم كش كذل الد ص ن المراد ال ضح م ك ثين  ب المبح ،فمج راس ميدان
صل من خلال  قد ت الت ي  ظي ه ال ه رض لات اتج مي عره  مش رائ  ع الإدلاء ب
جي  ل سي يل الس س ت من خلال دع التح م ي م اق شرا  ب إل م هذه الم

ل. جدا  ل
(.)ينظر دليل الم   ب في شبك الملاح

ئ. 4.3 ث ال فير  :السجلا  م إلين ع ت ئ التي س ث ال همي السجلا  تكمن 

ديرا  ه الت ي  ظي ر ال ي تخطيط المس م ص ت التي تت ب ق خ ال د  الج
ن الدراس الراهن  د است ،ف سس ن داخل الم ظ ي الم التشجي التي حصل ع

ل ص المت بـ:ب خ ري  ن الضر البي م  ئ كمصدر لجمع الم ث ال  سجلا 
ل الدراس - سس مج ر الم تط ة  نش قع  ل م ن ح  بي
ين خلال سن - ظ م لي ل دد الإجم ل ال ن ح   2018بي

                                                 

نجرس:  1 ريس  ،م ب  .199ص  مرجع س
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دة ب - ج الأقس الم لح  ه المص سس  م يكل التنظيمي ل ل ال ن ح  بي
ن - رسبي الم المم ل الأنشط   ح

5.3 .: ئي لي الإحص ن الا الأس ريغ بي ستخدا ت ت لت ب جد تصميم   رة  ستم

ل بسيط  ي ع شكل جدا هي النس الم ئي  مركب قد يتبين في هذه الأس الإحص
لي:الدراس ا لت هم ك بين  س  ستخدا 

ص رقم :أس كمي- هرة  ي ف الأس صف الظ ستخدا النس الم ي  ب
ثرهم بم ت عرضه في  إبراز   ، ي الكي طي الكمي  ي ع الم ل الت ئ ع مح ال

. دراس ان النظري ل   1الج
ي- ل إل  :أس كي ص سيره ل ت ن  يل البي هرة من خلال تح صف الظ ل

ئج   النت
ت عين الدراس -4 اص ي ت :م بحث الامبري سي ل ين الركيزة الأس تبر ال

ذج مصغرة  رة عن نم ي عب جي، ف ل سي ي، تطب  Echantillonالس من المجتمع الك
ي  مي ع ذل المجتمع الك ت ب ل ئج ق ل إل نت ص لي البحث التجريبي بغي ال س ي  ع

ذج المصغرة. 2المخرج من ت النم
 

ر عين  .1.4 نب الميداني ع الدراسطريق اختي د طب الدراس الراهن في ج : ل
ن ع  زع فراد مجتمع الدراس م ي لأن  ي طب ، ف ائي ي عش سيعين طب -فئ س

 . ي را ع ، إط را ، الإط ان التحك ع هي:  لي  لت ني ك  م
ن مجتمع الدراس من  ي  273يتك ن ر ج ي ش ل لغ ك د ت ق 2018مستخدمي ال

ع المراد دراسته بحيث تتمثل  ض يذ لأن لا تخد الم ان التن ع ء عن عين  الاستغن
لي : لت ضح ذل ك ي كم ن ن نشط ث م في   م

 
 
 
 
 

 

                                                 
ئ إبراهي 1 طي ن يل في ال السي ل التح ص هج الحث  لي: من عي ،مكتب الشر الد  ،2008، مصر، الإجتم

 .45ص
2  ، ، قسنطين ر م منت را ج ، منش عي جي في ال الاجتم سس المن ن:  آخر ر  د نغ ، مي فضيل دلي

 .186، ص 1999الجزائر، 
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حث  ة المختار× مجتمع ال  النس
                                                         

100 

250  ×30 
                                            =75 

100 100 ×75 
                                            =30 

250 
ة لمختار×   حجم كل ف ة   لنس

 
100 
 

175 ×30 
                                                =52,4   52 

100 
 69    ×30  

                             =20,7   21 
        100 
      6  ×30  

                           =1,8    2 
يه:250منه مجتمع المراد دراسته  250=273-23 100           ع ث   مبح

 
رة:  ين المخت  حج ال

 
 

ين مجتمع الب ي ل كيد ذل النسب الم  حث: لت

 

 

 
 

لاالبرهن لا يحمل : قمن ب نس  غير متج د ع عين كبيرة لأن مجتمع البحث  عتم
خذن نسب  ئص،ف س الخص دي  %30ن ني الم لنسب للإمك لأن مجتمع البحث كبير ب

. ح رفي المت الم البشري   الزمني 
ي:  ين لكل طب ن بم ي  لحس حج ال

 
 
 
 
 

ان ا :ع  لتحك
 
 
 
 

      : را  الإط

 
  : ي را ع  إط

 
 
منه:  * عي  ض طي م ري لم لت  75=2+21+52قمن ب
ين  * ال ردة،  اف مع طبي الم شر لايت دد ال ري لأن ال لت ملاحظ : قمن ب

ي صحيح، لإجراءا البحث.  تتط عدد طبي
 

 
4.4. : ئص العين  خص
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ين المدخل المن ئص ال ن مجتمع الدراس تشكل خص مك صر  ن رف ال س لم
طي التي ت  يل الم الذ يمكنن من تح ئص  ذل من خلال التحديد الكمي لخص
ر الذ  ين من خلال المح ئص ال تتضح خص  ، ل فرضي الدراس جم ح

ن من  ثين. 07يتك مبح ل المتغيرا الشخصي ل  سئ ح
ن ا ل: البي ر الأ :المح  لشخصي

ل رق ئص أفراد العين حس متغير الجنس: :1جد ضح خص  ي
 

ر إذ نسجل نسب  ع من نسب الذك ث  ن نسب الإن علاه  ئي  اهد الإحص تشير الش
ث   ب  %53.3الإن .  %46. 7لم ين لي ال ر من إجم  من نسب الذك

بع الإدار  سس ذا الط دة التمثيل النس في الم علاه ع زي ن  تدل البي
ل  ن للأعم إت دقت الكبيرة  دا كبيرا،  مل الذ لا يتط ج تي إل طبي ال الخدم

ا ف إل تشجيع ال لإض رن مع الرجل، ب ك إلي م ة الم اجد المر التشري لت نين 
ل الشغل. م ل  اقتح

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ي  العين          التكرار النسب المئ
لا  الاحتم

 ذكر 35 46.7%

 أنث 40 53.3%

ع 75 % 100  المجم



  المنهجي للدراسالفصل الرابع: الإجراءا

 

121 

ل رق  ئص أفراد العين حس متغير السن: :4جد ضح خص  ي
 
 
 
 العين               

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

 % 18,7 14 سن 30أقل من 

 % 38.7 29 سن 30-35

 % 24 18 سن 36-41

 % 14.7 11 سن 44-47

 % 04 03 سن 48-53

كثر 54  00 00 سن ف
ع  % 100 75 المجم

 
ين محل الدراس  ظ الأفراد ال ن م طي الكمي لمتغير السن يتضح لن  من خلال الم

بين  ره م عم ح  دل  35إل 30تترا ني التي % 38.7سن بم ي ئ الث لنسب ل م ب  ،

بين  ح م در بنسب س 41إل  36تترا قل من  %24ن ت ي فئ  سن بنسب                       30ث ت

مري الراب من% 18.7 ئ ال ئ ال في حين فئ  %14.7سن بنسب 47إل  42بينم ال

. 54في الأخير فئ   %4سن بنسب  53إل 48من  كثر ل تسجل ل  نسب  سن ف
ن علاه  ئي  اهد الإحص بي  تبين الش نصر الشب تمد ع ال سس ت ع الم يمكن إرج

ئ  هذا إل ظ ع ال ح سس ل ج الم ، إذ ت سس الذ يخد النظ ال طبي نظ الم
سس ا ل الم مح  ، ي الحي ط  لنش ل متميزة ب ة ال ن تمثل ال ني ك ظ ع الشب لح

ت رص م ل ال ميكيت مم يج دين يت  ملحي لبي ال م ط  .ح 
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ل رق ني 3جد ئص أفراد العين  حس متغير الخبرة الم ضح خص  : : ي
ع نسب ه يبرر لن  ن  ني  زيع الأفراد حس الخبرة الم ل المت بت   % 48الجد

قل من  ئ  ي فئ من 10تنحصر خبرت في ال ، ث ت ا ، %44سن بنسب 20إل  10سن

لث من  ئ الث م ال در بنسب  21من نسب مجتمع البحث،  كثر ت ي   8ف هي نسب ق
ال ل  لنسبتين الأ رن ب .م ني  ث

ن  سس ع الج د الم ي نظرا لاعتم ظي رار  د است ج ئ  ازن بين ال يبين الت
ء. دة نس الانتم زي ي  ظي لأمن ال ر ب زز من الش ظيف مم ي ني في الت ن  ال

 
ل رق  يمي4جد ى التع ئص أفراد العين حس متغير المست ضح خص  : : ي

 العين         
لا  الاحتم

ي رالتكرا  النسب المئ

سط  %2.7 02 مت
ن  % 41.3 31 ث

معي  % 56 42 ج
ع  % 100 75 المجم

 
دا  ي الش م ن نسب ح يمي بحيث نجد  ى الت ن متغير المست راض بي يبين است

ي هي النسب الأع بنسب  م ني  %56الج ئ الث م ال ي،  من نسب مجتمع البحث الك

ن نجد نسبت المتمث في المس ى الث من عين البحث  %2.7، كم نجد نسب%  41.3ت
يدة. مل منذ فترة زمني ب ل ا ب قدمي التح ه ذ  سط  يمي مت ى ت  الذين لدي مست

لي  يمي ال ى الت صح المست سس ع  د الم علاه اعتم ل  لا الجد تبين مج
ر تط اكبت ل م ى الأداء  لا من خلال لتحسين مست ف المج ص في مخت ا الح

ءات  ين في ذل ك ظ م م ي ه ظي ص  ي في من دا ال صح الش تنصي 

ي  العين                  التكرار النسب المئ
لا  الاحتم

ا 10أقل من  36 % 48  سن
 سن 40إل  41من  33 % 44

كثر 41من  06 % 08  سن ف

ع 75 % 100  المجم
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د  ى الأداء الأمر الذ ي ء بمست الارت دم  دة الخدم الم رات لتحسين ج م
. سس هداف الم ي   بطري آلي إل تح

ل رق ئص العين حس5جد ضح خص ي :  : ي ظي ى ال  المست
 العين         

لا  الاحتم
ي التكرارا  النسب المئ

ن تحك  % 56 52 ع
ر  % 41.3 21 إط

لي ر ع  %2.7 02 إط
ع  % 100 75 المجم

 
ان التحك هي التي  ع ص ب ل الخ ني الأ م سي ئ الس ل فمن ال طي الجد حس م

د الم سس  ل الم لبي عم بر عن غ ي % 56رة نسبت  ت من عين مجتمع البحث، ت

را  ي تشكل نسب % .41نسب الإط را ال  من عين مجتمع البحث. %2.7م فئ الإط
د  بع اقتص تي ذا ط سس خدم ن م بحك ك سس  ن الم ئي  اهد الإحص تبين الش

كث دي الخدم  ت ئن  مل مع زب الت يذ الم  ، كم تتط تن التحك في ر من إدارت 
ي  ن تح ضم يذ الم  ان تحك لتن ع سس تخصيص  تي ع الم ل الخدم تحت الأعم

مل. السير الحسن ل  الأهداف المسطرة 
ل رق  ئص أفراد العين حس متغير الأقدمي في العمل6جد ضح خص  :: ي

 العين         
لا  الاحتم

يالنسب ال التكرارا  مئ

 % 24 18 05أقل من 

 {5-11} 32 42.7 % 

{14-18} 14 18.7 % 

كثر 19  % 14.7 11 ف
ع  % 100 75 المجم

 
ئ من  د ل مل ت ن النسب الأع لمتغير الأقدمي في ال علاه  ل  ر الجد  11إل  5يظ

ذل بنسب   في تتركز خبرت % 24من عين مجتمع البحث،بينم نجد نسب% 42.7سن 
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قل من  ، في حين نجد نسب  5فئ  ا د إل فئ من  %18.7سن ، كم  18إل  12ت سن

ز خبرت  %14.7نجد نسب  ين الذين تتج ظ م . 19ل  سن
ين من الشب نظرا  فراد ال غ  ن  علاه يتضح لن  ل  ن المجد من خلال البي

ئ ا ره ال عتب سس ع الشب ب د الم ذل راجع إل لاعتم  ، لي ف ميكي  لأكثر دين
جه  سست قت الم ي  البشري نح تجديد ط ي ال م دا الج صح الش دا ع  اعتم

ي في  ن الأقدمي م ، كم قد تك ص را الح شي مع التط را تم الم ءا  ذ الك
ل را التكن ش مع التط لا تتم ن لأداء الم  ض الأحي ش م ب جي التي تتم

. طبي عم سس     الم
ل رق م 7جد ن الإق ئص أفراد العين حس مك ضح خص  :ي

 العين         
لا   الاحتم

ي التكرار  النسب المئ

 % 76 57 حضر
 % 16 12 شبه حضر

لاي رج ال  % 08 06 خ
ع  % 100 75 المجم

 
ن نسب     علاه  ر من الجدل  ،  % 76يظ مت حضر ن إق من عين مجتمع البحث مك

لاي  %16بينم نجد نسب  رج ال ن خ طن ين الذين ي ظ م الم  ، مت شبه حضر ن إق مك

 .%8نجد نسبت ممث بـ 
ذل راجع  سس الجغرافي  م في محيط الم سس الإق هذا م يدل ع اشتراط الم

ي تخص الالتزا التنظيمي  ظي د لأسب  ت ق اللاز لأداء الم  ر في ال الحض
ارد البشري  ن استخدا الم ن تبحث عن ع ف لك مل، إض ن ال ل لمك ب التن ص
ختلاف  في ب ع ث سس تن يش الم ، كم ت س ق المن م في ال نظرا لأهميت لأداء م

ن السكن.  مك
 
 



 الفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش بيانا ونتائج الدراس

126 

لي البحث من خلال  لا لطرح إشك ن مج دراس الراهن ك ر النظر ل ن الإط لا ش 
، في  ل كلا متغير الدراس الميداني التي تن الأطر النظري  را  ع من التص مجم

صل  ل في هذا ال رضي الدراس  حين سنح ي ل يدين ع مدى صد الإمبري ن نضع 
ئج المت قش النت دتن في البحث.ث من ف ب التي   صل إلي انطلاق من بعض الدراس الس

1- : ن الدراس يل بي تح  عرض 

1.1. : ل رعي الأ رضي ال ن ال يل بي تح  عرض 
ني: ر الث : المح سس م ء ل لانتم ل ب ر العم ي ع شع ظي ثر نمط الإشراف ال  ي

ل رق  الخبرا مع الم :8جد م  دل المع بيمثل تب ن صع  :شرف د
 العين                   

لا      الاحتم
النسب  التكرارا

ي  المئ
  النسب التكرار البدائل

 
66 

 
 
88%  

 نع
ل ل الاتص  % 43.2 48 س
اف في العلاق  %28.8 32 الت

دي الم بطري  ي ت يبين ل كي
 س تتلاء مع قدرات

31 27.9% 

 % 12 09 لا
ع  % 100 75 100 *111 المجم

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. هذا م أدى إل تضخ العين ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب  علاه  ل  جد ئي ل كد المعطي الإحص فراد ا % 88ت ن من  ر ن ي لعن ب

ل فنسب  رائ ح ، مخت  ب ن صع الخبرا مع المشرف د م  دل المع تب
ي نسب  43.2% ، ث ت ب ن صع ل  مع مشرفي د ل في الاتص ن هن س ترى 

لنسب  28.8% م ب  ، ب ن صع اف في العلاق مع مشرفي د ن هن ت ا ع  كد

لث ك بديل الث ب بنسب ل لا الس قل من الاحتم ي 27.9ن نسبته  يبين ل مشرفي كي
. دي الم  ت

ب في   %9ع غرار هذا نجد نسب  ن هن صع ن ب ر من عين مجتمع البحث ي
     . الخبرا مع مشرفي م  دل المع  تب
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نس ميكي يسمح ب ل دين فر نظ اتص عي ت ن الاجتم سس الضم م إن م بي المع ي
ذل  ب  الني الأقس  لح  ف المص جي حديث بين مخت ل ئل تكن س د  ج ف إل  لإض ب
الخبرا  م  دل المع ظف، فتب معرف م ي به كل م ضيح الم  عد في ت مم يس

ي ع العمل تبع ل سير علاق العمل من خلال التنسي بين مجم م في ت را ه ع د كل ي
ارد  ار الم د لعمل  ذل م يح تشخيص المشكلا المرتبط ب سس  م التنظيمي ل
ف م  ضيح ك ت رار،  ذ ال ي اتخ م لعم دي المع ت سس  جي في الم ت البشري 
صل داخل  م بم ه ح ارد البشري ع دراس ت ن الم سس لكي تك يجر داخل الم

هذا م ت م  ، سس م مع الم ن المع دل ين يتب ظ ن الم سس بحيث  لاحظته داخل الم
دل  ، فحركي تب ب ي الأهداف المط تح ل  خرى لإتم الأعم لح  مع مص مشرفي 

لي سي في فع س ر  الخبرا ل د م  هذا م يت مع  المع ءته  ك رد البشر  الم
ي تب ن عم   " دف لـ "ليث ل ارد البشنظري ال عد الم الخبرا تس م  ري دل المع

ر الصحيح؟ ء في المس  ع الب
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ل رق  :09الجد سس لعمل لإدارة الم ص ب ترح الخ ل الم ي إيص  : يمثل كي
 

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. هذا م أدى إل تضخ العين ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
لعمل لإدارة تبين الش  ص ب ترح الخ ل الم ي إيص ل الذ يمثل كي جد اهد الكمي ل

ن نسب  سس  سس عن  %30الم ت لإدارة الم ترح صل م رة ت لي العين المخت من إجم

شر، في حين نجد نسب  ت عن طري  % 29.3طري المشرف المب ترح صل م ت

كد نسب  ل بينم  ن ك % 22.9الاتص ترح إل سجل يرجع ل الم ي إيص ي

قر نسب  ء. %17.9الاقتراح بينم  ي الإصغ ت عن طري خ ترح ن م ص ن ي  ب
م  ل  ي فتح المج د إل كي ي يع ظي ر ال ي المس ح تح ب نج إن من بين متط

سرع ت لا  بي الاتص انسي ل  ر بحيث تس س خذه بعين الاعتب ترح  دف الم
ره  فك ته  ترح م رائه  ل للإدلاء ب رد بشر ع مج ل كل م ني حص إمك م  المع
بلا  ء الم ثن ثين  ضح لن بعض المبح ي، حيث  ظي ر ال ح تخطيط المس يس في إنج
ترح  ر التي ت الأفك ترح  صيل الم ي ه الذ ي بت شر ع ن المشرف المب

لعمل،  التي تتجسد من المتع ب ل  العم صل بين الإدارة  ره همزة ال عتب لأن المشرف ب
ع  الاستم ل  كل العم سيه ف يسع دائم إل حل مش خلال العلاق التي تربطه بمر
د تغذي  ج ن  ل  هذا م يت مع نظري ليث  لعمل،  آرائ المتع ب ت  ترح لم

داء الم  ل  ر الصحيح راجع مستمرة ح ء في المس رد البشر ع الب عد الم يس
ا  رة فتح قن كد ع ضر زه ع العمل، كم ت ته مم يح ترح ضع م ركته في  مش

. ي ظي ب ال مل مع الصع ي التع كي دائ  ارد البشري ب  التغذي العكسي لتعريف الم
ذ  رص يصع من اتخ ح ال عد إت ل  ن غ المج ي إلا  م ل رارا الم ال

ي  ة من هذه العم ، فكل خط ر مخت فك ص تدعي هذا الأخير ب ئف من خلال ن ظ ل ب
ل  م اللازم ح ء المع إعط ارد البشري  ل بين الم في من الاتص در الك ج إل ال تحت

ي رة التكرار النسب المئ  العب

شر 42 % 30.1  عن طري المشرف المب

سينعن طري الاتص 41 % 29.1 لمر  ل ب

 سجل الاقتراح 32 % 22.9

ء 25 % 17.9 ي الإصغ  خ

ع * 140 % 100  المجم
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ل فع اضح  ي  ظي ر  جل تصمي مس لي من  ظي ح لكل  ن الاتص  ، مع تعزيز مر
سس ارد البشري في الم عل بين الم ص التي  الت همي المن ره ب هذا م يزيد بشع

ن زل، يشغ اعه )الن ن ل بجميع  ل الاتص هذا م ت ملاحظته ميداني من خلال استعم  ،
ين  سس  م ي ل هذا م ينط تح النظ الداخ ليبه،  س ه  ئ س عد(  الص ي  الأف

.تعتبر هذه الأ سي ل صر الأس ه العن ف التنظيمي من   خيرة الظر
ل رق  ء 10جد ء العمل أثن ين أثن ظ الم لين  : يمثل طبيع العلاق بين المس

 :العمل

رة  النسب التكرار العب

انسج ن   % 62.7 47 تع

 % 28 21 نسبي
فر تن عد   % 9.3 07 تب

ع  % 100 75 المجم
 

ن نسب نلاحظ من خلال من  علاه  ل  ن  %62.7الجد ا ع  كد ثين  من عدد المبح

ء العمل، بينم نجد نسب  ثن لي  بين مس انسج بين  ن  ن ع %28هن تع  

لي قل نسب علاقت نسبي مع مس لث ف  ر الث خي لنسب ل م ب ن   % 9.3، ن ب ر ي
فر تن عد   .هن تب

ين، إن طبيع الإشراف ال ظ م ي ل ظي ر ال ثر ع تخطيط المس سس ي ئد في الم س
ه الأفراد نح  ثر ع اتج اقف العمل ت يه في م ظ ل بم لعلاق التي تربط المس ف
فراد العين  ه، ف راره في عم است دائه  ي مم ينعكس ع  ظي رات ال تخطيط مس

ن العلاق التي تربط ن ب ر رة الذين ي ن  المخت ء العمل علاق تع ثن لي  بمس
ن  ا لن  كد ثين حيث  بلا مع بعض المبح م ء إجرائن ل ثن ه  هذا م لاحظن  ، انسج
الاحترا  ه  ء العمل علاق حسن مبني ع الت ثن شرين  لي المب ئدة بمس العلاق الس

دل كل العم المتب عدته ع حل مش مس اجه عند تدخل المشرف  ب التي ت الصع ل 
دة  عد ال س حيث يس بر ه دف لر ر ال هذا م يت مع نظري مس  ، رد البشر الم
ي  ظي ر  ن تخطيط مس الدع اللاز لضم جيه  دي الت ت ي الأهداف  ي في تح ظ م
رص  ال ج  العمل ع الربط بين الاحتي يكل التنظيمي  ل داخل ال فع دف  ه

ي التنظيمي ظي ر ال بي في تخطيط المس ثير إيج ن هذا الس له ت قش  لنظري تن ، ف
ضيح  ت  ، ي ظي رات ال مض في مس م غ ل م مط ين  ظ را الم د ن  عندم تك



 الفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش بيانا ونتائج الدراس

130 

قدرته ع  ئد  ن ال دف مر ر ال ترض نظري مس ت ع العمل  هداف مجم خطط 
. ل به الح به بحس م تتط س  تغيير 

د إل بعد المشرفين بينم برر بعض المب ثين طبيع علاقت النسبي مع مشرفي تع ح
ص دع  ن يذه  ضيح الم المراد تن ت س  تن د انسج  ج عد  ين،  ظ عن الم
رجع  ئف. في حين  ظ يذ ال ين في تن ظ بين الم د ترابط بين  عدة في إيج المس الأداء 

ثين علاق  قي المبح عد اهتم ب لاة  فر التي تربط مع مشرفي إل لا مب التن عد  التب
ضيح  ف إل عد ت ين، إض ظ اجه الم مشكلا العمل التي ت ب  المشرفين بصع

هذا م  الأهداف،  دالخطط  إل ضعف الاهتم بتخطيط  –حس بعض الدراس  – ي
ي ظي ر ال ف المس ين  ظ رار الم ثر ع است ه ي هذا م لمسن دان الرغب في العمل، 

له: " ين من خلال ق ظ حد الم تن مع  ب ، الخدم في م ق ن في ال راني ج نخد 
ي ي ع  "ث

ل رق  سب لأداء الم :11جد ين من ظ ضح نمط الإشراف الذ يراه الم  :ي

رة  النسب التكرار العب

راطي  نمط الإشراف الديم
رك  ()المش عي  الجم

62 82.7 % 

قراطي  نمط الإشراف البير
رار( ذ ال  )المركزي في اتخ

13 17.3 % 

ع  % 100 75 المجم
 

ن نمط الإشراف  ن  ثين ير بي المبح غ ن  ل ب اردة في الجد اهد الكمي ال كش الش
ذل بنسب سب لأداء الم  ن من راطي يك رة %82.7الديم في حين ،من حج العين المخت

قراطي%17.3ترى نسب  سب لأداء  ن نمط الإشراف البير ن من " ه الذ يك ر "الص
.  الم

راطي  ن إل نمط الإشراف الديم ح يرت ن  ض ثين ي بي المبح غ ن  من الملاحظ 
يه هذا م دل ع  ، الصرام ط  ئ ع الانضب قراطي ال ضي النمط البير  كثر من ت

بلا  نه الم راطي ك نمط الديم ضي ل ا ت ثين، حيث برر جري مع بعض المبح التي 
ن  لج الاهتم ب ن  المر داء العمل  لالي في  الاست مل حري التصرف  ع يمنح ل

ل. ي العلاق مع العم ت ني   الإنس
ب  قراطي الذ يعتمد ع الرق ثين نمط الإشراف البير ضل بعض المبح بينم ي

مل، ا ع ي ل ظي ي الرض ال س لتح ه النمط المن  ، يم التع امر  إصدار الأ رم  لص
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لا  لا يتر مج  ، يضبط داء الم  صل في  ن هذا النمط ه الذ ي ف إل  إض
. دائ تراخي في   ل

ن بعض المشرفين رة الميداني  ء الزي ثن ي حس  كم لاحظن  ظ ن مع م م يتع
قف هذا م الم خرى،  ن  حي لصرام في  ب ن  ن في بعض الأحي لمر ن ب ين يتسم  ،

به  س قدرته ع تغيير  ئد  ن ال ن مر ترض  دف التي ت ر ال اف مع نظري مس يت
 ) سس ترح هذه النظري متغيرين ظرفيين مثل: البيئ )الم ت  ، ل به الح بحس م تتط

هم من يتحكم سين  ل سم المر ص النتيج المراد ال ئد  ن في العلاق بين س ال
ظف هي التي تترج ردة  ، فسم الم ع الس المط امل البيئي تحدد ن ، الع إلي

 فعل المشرف.
ل رق ل 12جد ل الأعم ترح ح م م  د مع ن المشرف ي ضح م إذا ك :ي

ري  الضر

التكرار                  البدائل                              
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

م ر كل المع لأخذ بعين الاعتب  ت ب
 %   

 .  

م ر بعض المع خذ بعين الاعتب    ت

ر خذ بعين الاعتب .  تدعي ب  

   لا

ع      المجم

 
اردة في ا ن المشرف تبرز المعطي الكمي ال ن ب ر ثين ي بي المبح غ ن  ل  لجد

ذل بنسب  ري  ل الضر ل الأعم ترح ح م م  د مع شر ي تدع هذه %88المب
لي : را الت  النسب الخي

ن " 56.06نسب - م ي ترح  الم م  ر كل المع لأخذ بعين الاعتب من ي ب

ر ب ن بعين الاعتب خذ م من ي ، ط نجد نسبت بتطبي ترح ف الم م  عض المع
ر 7.58، بينم نجد نسب  36.36% لأخذ بعين الاعتب ن ب ين الذين يدع ظ د إل الم تع

. دم إلي م الم  المع
ني ب ر الث ب ع الخي لنسب للإج ن بنسب  "لا"ـ م ب ضعي هي نسب  %12الذ ك

. ل لنسب الأ رن ب  جدا م
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طري هذا را سيه  جيه الذ ي به المشرف مع مر الت ر التنسي  جع إل د
رض العمل،  د ي ن ينشط ضمن حد ارد البشري ك ه مع الم م ء تع ثن عل التنظيمي  الت
ن  خذ م ي ن المع ين يت ظ ن الم سس  فمن خلال الملاحظ المتكررة داخل الم

ل عم دي  ر لت  .بعين الاعتب
ل رق  ارد البشري 13جد هلا الم م ن المشرف يراعي  قدرا  ضح م إذا ك :ي

زيع الم   عند ت

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

رار ذ ال .  %  يشرك في اتخ  

 .  

ء العمل عب ة  .  مراع  

بلا فرديي ل بم .   المس  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. هذا م أدى إل تضخ العين ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ل جد ئي ل هلا  حس الإحص م ة المشرف قدرا  ل مراع المتع ح علاه 

سم  بت ان ن إج ث يتضح  لنسب لأفراد العين المبح زيع الم ب ارد البشري عند ت الم
رين بحيث نجد نسب يدع هذه النسب بدائل  % 70.7ع الاختي  " ر "نع د إل الاختي تع

ن % 41.6مخت بحيث نجد نسب  كد ع  ذ  ت ن في اتخ رك شرين يش المشرفين المب

ر نسب  رار، بينم ت ن  %29.2ال لإإل  ء العمل ب عب ن  ن يراع م ن ي ف إل  ض
بلا فردي مع    .بم

قص  ارد البشري بطري تح  م الم ل  تح المج ن المشرف ي ص  منه نستخ
ج إل خطط ي داء العمل ف يحت ي في  ع مل ف هلا الع م ازن بين قدرا  ح ب الت

ن  " ع  رد سك يه "ريتش كد ع هذا م  ب العمل،  بين متط ت  رغب ت  ج ح
د كل من ع الآخر  رة اعتم ضر ل إدرا معن علاق العمل  يج ع رئيس العم

ازن ي ت ل الجيد ف الذ ي م رئيس العم هداف العمل،  ي  ته لتح لي  بين مس
التنسي  اف  ن من خلال الم زيع الم تك ج، فطري ت لي الإنت مس سي  الأس
لنسب  ضيح الم ب ه ذل في ت ل، كم يس حري لأداء الأعم لا ل ل التي تتر مج ع ال
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ظي م  داء  ل  رار ح ذ ال رك في اتخ رة المش ، فضر را الإط ان التحك  لأع
ع هي ع ب ت ءت  ل ك ين ت ظ ن بعض الم ، كم  سس علا في الم ره طرف ف تب

 ، هلات ز م صه ضمن طبيع العمل المسند إلي الذ قد يتج ل اختص ن لكل مج ر  اعتب
م مشرف ن  ص من ش جيه هذا لا ين لمشرف ي بت ، ف ي بل ع العكس من ذل

ده م ج سين  ي الأهداف س المر تح ي لتمشي الم  ظي بلا ال ن خلال الم
ن مع  جع ينسجم ين  م داء الع ثر ع  امل التي ت ه الع لإشراف من  المسطرة. ف

 هداف العمل.
رك  ن المش ثين ع  ه مع بعض المبح جرين بلا الميداني التي  د دل بعض الم ل

ن من خلال ا رار يك ذ ال قش في اتخ من عي حيث تحتر في كل الآراء  رك الجم لمش
رار في العمل.  ي الاست تح ي  ظي ر ال ح المس عد في إنج هذا م يس ء العمل   عب

ل رق ن 14جد ر م التي تجع يخت مشرفين الحري الت ن ل ضح م إذا ك : ي
سين سب في إشراف ع المر  الطري المن

التكرار                                      البدائل          
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

ري ع الد  الاجتم
 %  .  

 .  

شر ل المب .  الاتص  

ل عن بع دالاتص   .  

.  لا  

ع     * المجم

 
رد * لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ا العين بل يمثل إجم

. هذا م أدى إل تضخ العين ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب  علاه  ل  د في الجد ج ن الرقمي الم بي ئي ل يل الإحص يد التح   %74.7ي

سب ر الطري المن ه يخت م التي تجع ن المشرف له الحري الت ا ب في إشرافه ع  قر
زع ع البدائل الثلاث بحيث نجد نسب  سين م ن  %38.9المر ن ذل يك كد ع 

ى في النسب مع  شر الذ  تس ل المب ف إل الاتص لإض ، ب ري ع الد من خلال الاجتم
ل، في حين نجد نسب  ل عن بعد.  %22.2البديل الأ ن من خلال الاتص ن ذل يك  ترى 

مشرف ممن عين مجت % 25.3 بل ذل نجد نسبفي م نه بيس ل ن  كد ع البحث ي
سين. سب في إشرافه ع المر ر الطري المن ه يخت م التي تجع  الحري الت
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ره  اختي سين  ع من الحري في إشرافه ع المر ن المشرف يمت ن هذا م يبين لن 
سب لأداء الم لأن ليس ل ه الطر المن هذا م لاحظن ي الإشراف،  بت في عم ه طري ث

له  شر عند انشغ ل المب ن المشرف  المس ج في بعض الأحي سس حيث ي داخل الم
شر  ل المب ن  الاتص ، بينم يستعمل في بعض الأحي ري ع د د اجتم ري بع بم ضر

ظف.  مع الم
ري لمد ي الإشراف ه المراجع الد ع ي فمدى ف ظي ر ال يذ خط المس ي تن ى ت

ن  رة إل  ، كم تجدر الإش سس لم ص ب ت الخ ع العمل  هداف مجم ضيح خطط  ت
ي الإشراف ترتبط  سب لعم ر الطري المن ه يخت مشرف التي تجع م ل ل الحري الت مس

ع ع الإشراف المحك المبني ع مجم اتب لي  المس ط  ل الس من الإجراءا  بمس
ن  سس حيث يك ء الم عض ثيرا بين  الت م  دلا التي تخص المع لتب ، ف المسب
ي  ييم كم يت تجديد عم ت ء آخرين  عض نشط  جيه  ط رسمي لت احد من س ل

 . سس در رسمي في الم اسط مص  الإشراف ب
ئ ع  ذ ال مشرف الحري من خلال الن ن ل د تك التي تمثل ف الخبرة التي يكتسب 

لي في حري الإشراف، رفه  تخصه مم يمنحه درج ع مه  مع ى تع الأمر الذ  مست
ار ثر في الم ه ي ب من خلال الطر المستعم يجع ح الاستج تعزيز في ر د البشري 

. ي ي الأهداف العم ئل لتح س فضل ال  التي تمثل 
انين إن حري المشرف داخ ع من ال عي ت ع مجم ن الاجتم سس الضم ل م

ئل المستخدم حت لا  س ال الطر  اره  د مه  ي بحيث تحدد لكل مشرف م الداخ
هذا م ت استخلاصه من خلال الاطلاع   ، م ي الم ذه العم ن الرسمي ل يخرج عن الج

. سس م ي ل ن الداخ ن  ع ال
 
 
 
 

ل رق  ض15جد  ح منح المشرف مزيد من حري التصرف في الأداء : ي
التكرار                                                

 البدائل   
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

دة  الش
 %  

 

 

 

 

 

 .  

ءة    الك

ني .  الخبرة الم  

ع * المجم   
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 لا
 

 

ارد البشر ص الم ي الكفءن   .    

 25.8 17 ضعف التخطيط

سس  م لائي ل سس ال تبعي الم
طني المركزي  ال

 .  

ع * المجم     

 
لي عدد * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

اح ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح .إج دى إل تضخ العين هذا م  ط   دة ف
علاه  ل  اردة في الجد ن الكمي ال ر المتمث في تطبي المشرف مبد اتبين البي ختي

ن  ثين التي ك ب المبح ن إج ، يتضح  سب ظي المن س في ال رد البشر المن الم
" بنسب  ب "بنع ف يت تح%56غ التي س ف البدائل من عين مجتمع البحث  ي 

لي: ن النس ع النح الت ك ح   المت
ر نسب  %43نسب  ءة بينم ت س الك س كد  ع  دة %30.4ت س الش س ن ع  يك

م % 26.6في حين ترى نسب   ، ني س الخبرة الم س ني ب ع  ر الث ب ع الخي  ـالإج

ن بنسب  "لا" زع  %44فك لي : من عين مجتمع البحث م  ع النس الت

طني  %37.9نسب  سس ال بع إل الم لائي ت سس ال ن الم ن ب ر راجع إل من ي

، كد  % 36.4بينم تبرر نسب  المركزي ارد البشري في حين ت ص في الم ن هن ن ب

ن هن ضعف في التخطيط % 25.8نسب  . ب سس ى الم  ع مست
ن سس الضم ن م ل  ظي  يمكن ال س في ال رد المن ر ال عي تطب مبد اختي الاجتم

هذا م يت مع نظري التسيير   ، ي رف ع عي متع ض سس م سب نسبي ع  المن
ل  ين مح ظ م اضح ل مي ال دة الأسس الع را من خلال سي الم ئف  ظ قعي ل الت

ي ظي رات ال لمس ين  ظ م ار ل ض الأد ءت بذل تجن غم تسمح ل بتنمي ك  ، 
اج  ئف ال ظ رس ال ب لمم هلا الجديدة المط ت بحيث يت تحديد الم ط تحديد نش
، بحيث سس ازن في الم ع الت ي  ظي ره ال ظ ع مس ظف قصد الح افره في الم  ت

رد البشر م ل ل ع سي التي تضمن التسيير ال ال س  ءة هي الأس ي تعتبر الك تح  
. ظي به ال م تتط رد  هلا ال س بين م  التن

د  هذا م يبين اعتم ظف  ر الم ر اختي دة هي معي ن الش ثين  كد بعض المبح في حين 
ءا  اف بين ك ي الت م بغرض تح ص ال دا في المن ي الش م سس ع ح الم

ر يرة بذل التط ن مس ئف التي يشغ ظ ال ل  ر العم د اختي . بينم يع ي رئ ع ا الط
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ئف، مع  ظ ف ال طري التسيير لمخت سس  ي الم لي بخب ني لدرايت الع مل الخبرة الم ع
. التدري ين  عدة في التخطيط لبرامج التك المس ل الجدد  ن إشراف ع العم  ضم

ت  ل حس تصريح غ العم ني فيرجع  ر الث خي لنسب ل ئن ب طي م ب خلال ل
ظيف  الدليل ع ذل ت بي في التعيين  المحس فترة التربص إل العلاق الشخصي 
هذا م برره   ، سس ج الم لا حت مع ت ظي  ب إطلاق مع ال دا لا تتط فراد بش

ئن به لالمدير ذ ظيف خلال ل ي الت م في عم س المديري الع شي مع سي لتم الله " ب
م عند م ندير ل ج ف راسي  ئم المترشحين غ د هذه الأخيرة ق "، حيث ت

ب لطبيع  دة اللازم  المط فره ع الش لرغ من عد ت ح ب ت منص الم ئيين ل الن
ي التخطيط. ف عم د إل إضع هذا م ي  ، ظي  ال

ط ي ضغ رس ع عي تم ن الاجتم سس الضم رجي تجع لا إن م خ ي   داخ
ي تخطيط  هذا م يضعف عم س  ن المن س في المك رد المن ر ال تراعي تطبي مبد اختي

. سس فراد الم سي بين  ع من الحس قد يسب ن ي  ظي ر ال  المس
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ل رق ن حري التصرف في الأداء16جد ن المشرفين يمنح ضح م إذا ك  : ي

التكرار                                        البدائل        
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

 تشجيع الإبداع
 %  

 

 

 

.  

  

دة الث    زي

ل س فع    العمل ب

.  لا  

ع * المجم     
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ردا العي * لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ن بل يمثل إجم
. هذا م أدى إل تضخ العين ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج

ن نسب  علاه  يد  داء  %81.3ي ن مزيدا من حري  في  ن المشرفين يمنح كد ب ت
: لي ئ الت زع ع ال  الم م

ل،  بينم  %41نسب  س فع د إل العمل ب ر نسب تع ن من  %37ت ن ذل يك

، كم ترى نسب  دة الث  ن ذل يرجع إل تشجيع الإبداع. % 22خلال زي

ن المشرفين لا  %18.7ع غرار ذل نجد نسب  كد ب من عين مجتمع البحث ت
. ل رن مع النسب الأ ي م هي نسب ق ن حري التصرف في الأداء   يمنح

ن  رة إل  داء الم يعزز تجدر الإش ل منح المشرف مزيدا من حري التصرف في  مس
ف إل  ، إض ق البشري ءة الط ك لي  د إل الرفع من فع ي ل  س فع العمل ب

. سس فراد الم ن بين  ح التع  تشجيع الإبداع الذ يزيد من ر
رة الإ لص ين بمدى اهتم الإدارة ب تنعكس ب ع ن تحسيس ال لي كم  بي ع فع يج

ي  ي التح را الإدراكي  ارد البشري لتنمي الم م الم ل  تح المج ع الأداء، ف نج
رلزلي"  ذج "ك هذا م يتضح في نم  ، ف الأنشط الانسج مع مخت اف  ي الت تح

بي بين  عل الإيج الذ ي ع الت ي  ظي ر ال ح تخطيط المس امل الثلاث لنج ع ئد ل ال
العلاق الجيدة  ل العمل،  مج  ، ري قدرا ابتك ئص  ين بكل م في من خص ظ الم

 في العمل.
 
 
 

ل رق من:17جد متض احد  ضح تشجيع المشرف بطري فري عمل   : ي
رة  النسب التكرار العب

.  نع  

.  لا  

ع    المجم

 
اردة في  اهد الكمي ال ن نسبفصح الش علاه  ل  من عين مجتمع  %74.7الجد

ع غرار  من،  متض احد  ن بطري فري عمل  ن المشرفين يشجع ن  كد البحث ي
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ن ع العمل بطري فري  % 25.3ذل نجد نسب  ن المشرفين لا يشجع ي ذل ب تن
من. متض احد   عمل 

رد الب همي الم ئي إل  س تشير هذه الدلالا الإحص س ره  عتب سس ب شر داخل الم
ع بحيث يعمل ع التنسي  ري بين المجم ح ال يعزز ر ي مم يخ  ظي ي ال العم
 ، بي عل الإيج ذل من خلال طري الت مل  سس إل التك ضيح الم لتصل الم ل لت ع ال

ن بتتبع رغ م ي ارد البشري  ن في الم ثر ن المشرفين ي ر  عتب ي ب ل تح مح ت  ب
ع نه المرشد إشب المجتمعي ك ط التنظيمي  سي في النش س را  رس د لمشرف يم ، ف

سس  هداف الم م ب مدى اهتم ك  س ج الأفراد  ثير في ت جه من خلال الت الم
. ن ب  التي يعم

ن تشجيع المشرف لطري عم رائ ب ا ب دل ثين الذين  ن فبعض المبح من يك ل متض
ح  ر مم يدفع إل الاستمراري في العمل، فكثرة الم في المص التش ن  من خلال التع
اضح  يعمل بطري  م  ن المشرف مت ئ إذا ك ن ع ارد البشري لا يك ص الم ن
ين  ظ حد الم ب مع  يه الم هذا م دل ع كل،  مش ائ  ن ع يتصل بجميع الأفراد د
فضل، كم  داء  ل إل  ص ر ل دل الأفك يتب احد  ن المشرف يشجع ع عمل  كد ب ين 
ل لأداء  ع ف خط تنظيمي تدع التسيير ال عي  ن تنظي عمل جم خرى ب ب  د إج ف
هذا م   ، ي العم عي  ان الاجتم يراعي الج يبسط طري العمل  مح  نه متس الم ك

لي ت عدة يبرز في مس رئيسي في مس م  را ه مشرف د ي، ف ظي ر ال خطيط المس
هدة  سس الحديث تسع ج لم ، ف ي ظي ت ال ر حي ير مس تط ين في تخطيط  ظ الم
فير  ت البدائل  را  عدت في تحديد الخي مس ين  ظ د الم ن إرش فير مشرفين يضمن لت

ا م  الاهتم را  ل يربط بين الم ل فع  لأهداف.اتص
ن  ه  رج  سس  خ ر آخر داخل الم جي للإشراف له منظ ل سي إن البعد الس
الرقي  د  لمجتمع نح الت ض ب ل في الن ع يحمل المشرف سم تمكنه من الإس ال
لمشرف  ، ف دي ي اره ال د رس  ني في مم الت العم الأخلاقي الأصيل  ء  تحمل الأعب

ل ه من يتص ع ر الذ يتحدد ع ال يتصل الجميع به، حيث يعتبر المعي لجميع  ل ب
ح تخطيط المس ئه نج هذا م يت مع دراس ض  ، ح  تنظي إدار نج ي  ظي ر ال

Orpen Christopher  الخطط ئل  س ال مشرفين  ي ل دا الداخ التي ركز ع المعت

ل بذل فر يه مح ظ دم لم يزا التي ي ين التح ظ عد جميع الم ض طري عمل تس
جه. كمل  ع من الرغب في تطبي الم ع   تمنح ل ن

ل رق رار في  :18جد رم من طرف المشرف ع الاست ب الص ثير الرق ضح ت ي
 :العمل

رة  النسب التكرار العب
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.  نع  

.  لا  

ع    المجم

 
جد  اهد الكمي ل ن نسب تترج الش علاه  كد  %53.3ل  من عين مجتمع البحث  ت

رار في العمل. ثر ع الاست رم من طرف المشرفين ت ب الص ن الرق  ع 
بل ذل نجد  ن  %46.7نسب  في م ن عكس ذل ب ر رة ي لي العين المخت من إجم

راره ثر ع است رم من طرف مشرفي لا ت ب الص  العمل. في الرق
ن نج ن  راره في العمل ير رم ع است ب الص ثر الرق ثين الذين ت ن المبح د 

هر التسي الإدار مم  يل من مظ الت ي  ظي الالتزا ال ط  ه في فرض الانضب تس
ين يسب  ثين  رار بعض المبح رم في است ب الص ثر الرق ، بينم لا ت تداخلا في الم

ا ذل إل الجدي  رض ع رجع مل ي ني الذان يجعلان من الع الضمير الم في العمل 
ين من خلال  ظ حد الم تن مع  ب ه في م هذا م لمسن ط،  ن  ضغ ب ذاتي د سه رق ن
در  ثير الكبير ب رم المطب من طرف المشرف لا تحمل الت ب الص ن الرق كيده ع  ت

ني ل الضمير الم ب الذاتي  ثير الرق ظف.ت  م
ه  حد  ره  عتب س جدا ب سس الجزائري تعتبر متغيرا حس ب داخل الم ل الرق إن مس
يي  سي لا بد منه لت س ي الإداري تعد ركن  ئف العم ظ ه  تعد  ي الإداري  ئف العم ظ

ي ظي را ال ي الأهداف المسطرة. المس د إل تح ط الشيء الذ ي  فرض الانضب
 

 
ل التنسي 19رق  جد جيه  تي الت ظي ي ب ضح اهتم الإدارة الع  : ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

اصل بين  عدة في خ الت المس
مين  الع

 %  

 

 

 

.  

 .  

ئ ظ يذ  عدة في تن .  المس  

بالكشف  عن الصع   .  

س ين المن فير التك    ت

.  لا  
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ع * المجم     

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
يد  بي ج ثين  لبي المبح ن غ ل ب اردة في الجد ن الرقمي ال بي ئي ل يل الإحص  االتح

ذل بنسب  ي  التنسي من طرف الإدارة الع جيه  تي الت ظي ن هن اهتم ب  %77.3ب

كد نسب  ئ الأربع بحيث  ن هذه النسب مدعم من طرف ال ان  %29.4بحيث ك

التنسي  جيه  ف إل ذل ظي الت ارد البشري إض اصل بين الم عد ع خ الت تس
ر نسب  ب بينم ت عده في  % 22.2تس في الكشف عن الصع تين تس ظي هذين ال

ئ في حين ترى نسب  ظ يذ  ن في  %19تن هم م يس ن ثين ع  ب المبح من عدد إج
. س ين المن فير التك  ت

بل ذل نجد نسب  ي  %22.7في م ن الإدارة الع كد ب ث ت لي العين المبح من إجم
.مليس ل اهت ل لنسب الأ رن ب هي نسب ضعي م التنسي  جيه  تي الت ظي   ب

جيه  يتي الت يغ بعم م ب لي اهتم سس ت ن الم اهد الكمي  يتضح لن من خلال الش
ذل ي التخطيط  رهم جزءا من عم عتب س التنسي ب ر السي اختي  لرس الأهداف 

جح يم التي التسييري الن جي ال ي إل الت ظي ر ال ي تخطيط المس ، حيث تستند عم
عل مع البيئ  ح تت ت ره نس م عتب سس ب لم . ف ي ظي ب ال ي المتط عد ع تح تس

ازن الذ يت ي الت رة تح تز ضر هذا م يس ستمرار  رجي ب فير الخ  من خلال ت
التشجيع ع  ن  التع فل  ع من التك ي ن عد ع تح ين مم يس م ل بين الع اصل فع ت
ين التي تسع بدرج كبيرة إل  ي التك احد، مع التركيز ع عم العمل بطري فري 

. ص را الح يرة التط مس تحسين الخدم  ين  ظ ءة الم  الرفع من ك
جيه  ، إن هدف الت ن فحس لم الاهتم ب دي العمل  تصر ع طري ت التنسي لا ي

عدة ع  المس تعديل الس  ه المتصل بمحيط العمل  ف الاتج بل يمتد إل تنمي ك
اجه  ب التي ت لكشف عن الصع يغ ب ف إل الاهتم الب ، إض فير مراكز تدريبي ت

. ه دي م ء ت ثن ين  ظ  الم
تي  يمكنن ظي ن  علاه  ل  ن المجد بي سير ل الت ي  ي ل في خت العرض التح ال

ل  ي لدى العم ظي ر ال ي تخطيط المس ح عم ي في إنج ب حداث ق جيه تسمح ب الت التنسي 
ف  مل لك ضيح ش ت  ، سس هداف الم هداف مع  اف قدرات  جي لتت ت تكيي 

ي  ، المتغيرا الداخ فسي بين ارد البشري ميزا تن ط الم رجي  لتخ من نش الخ
ي  عي تسع دائم إل تح ن الاجتم سس الضم ن م هدة ع  ن ملاحظتن ش كم ك
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مديري  سس ل تبعي الم لرغ من المركزي  ل ب العم لح  ف المص التنسي الدائ لمخت
لنسب ل ئ ب م الأمر الذ يعد ع ين.الع ظ الم مدير  ل سس   م

2.1. : ني رعي الث رضي ال ن ال يل بي تح  عرض 
ل: دة الرغب في الأداء عند العم ز ع زي ر الإنج ثر مس لث: ي ر الث  المح

:20ل رق جد ق المنص جد بط ضح   : ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

ي ظي  التخصص ال
 %  .  

 .  

ب من ل المط .  الأعم  

ل  في ح ن الك البي م  فر المع ت
 منصب

 .  

.  لا  

ع     * المجم

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

ب ا .إج دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك  لمبح
ن نسب  ل ب اردة في الجد ن الكمي ال ضح البي ق المنص  %73.3ت ن بط ك يم

ب ع البدائل المخت ،بحيث ترى نسب  ذل من خلال الإج ئ  ظ ص ب الخ
37.9%  ، ي ظي ت ال ضح ل تخصص فر ل ت خرى ت ب  كد إج في حين 

ذل بنسب  ل المنص  في ح ن الك البي م  ، بينم ترى نسب %32.8المع

ن 29.3% ، ب ب من ل المط بل ذل نجد نسب تبين ل الأعم ن  %26.7في م ين
. ئ ظ ص ب ق منص الخ د بط  ج

ن هن ئي يتضح لن  راءة الإحص ظف من خلال ال ص بكل م ق منص خ  بط
ي  اجب التي يج ال ال لي  د العمل مم يبين له المس ط ع ره شرط من شر عتب ب
ني داخل  ن ي ق ظف ه م ، كم تمنح ل ني ته الم سس خلال حي م ي ل ف النظ الداخ ب 

مي  ظي العم سي الع ل ن الأس ن ضحه ال هذا م ي سس  لث الم صل الث في ال
م ني ل ر الم مس دة "التسيير الإدار ل : " 93ظف" ، الم ن يتضمن التي تنص ع يج 

ضعي الإداري  ال ل المدني  الح هلا  الم دا  لش ئ المتع ب ث ع ال ف مجم الم
ف الإدار  يت استغلال الم ستمرار  تصنف ب ترق  ئ  ث تسجل هذه ال ظف،  م ل
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ل لتسي ف الإدار  ملاحظ ح ن لا يتضمن الم ط، يج  ظف ف م ني ل ة الم ير الحي
دة  معني" ، كم تنص الم بي  الديني ل سي  الن ن " يمنح  94الآراء السي ع 

 ." ل عن طري التنظي ط استعم شر ئص  ني تحدد خص ق م ظف بط م  ل
يه خلال الم كيد ع ثينهذا م ت الت جري مع عدد من المبح داخل  بلا التي 

سس التي تبين ل  الم ص ب  ق المنص الخ ن بط ك ن يمت ا  كد حيث 
ن  ، كم لاحظن  ب من يذ الم المط بع الذ يسمح بتن نظ المت ي  ظي ص ال اختص

ال فترة العمل  ن ط ني يحم ق م ين لدي بط ظ هذا م يح ل الأمن جميع الم
. سس ي داخل الم ظي  ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ل رق  لتخطيط المستمر :21جد سس ب ضح قي الم  :ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

لا التدريبي  تحديد المج

 %  

 

 

 

 

 

 

.  

 .  

ني  تحديد مدى ظي مع إمك س ال تن

مل  الع

 .  

ز  9.  السرع في الإنج

.  لا  
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ع * المجم     

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

دى إل هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح . إج  تضخ العين
ن نسب لتخطيط المستمر  سس ب ئي التي تمثل قي الم اهد الإحص كد الش  %69.6ت

ب  بحيث نجد نسب  ، يرجع ذل إل الإج ا ذل كد من  % 38.6من عين مجتمع البحث 
رد  ني الم ظي مع إمك س ال ن ع تحديد مدى تن كد ثين ي ب المبح إج

ف إل  ،إض ، بينم ترجع نسب البشر لا التدريبي إل السرع في  % 22.9تحديد المج
ز.  الإنج

سس لا ت   % 30.7ع غرار ذل نجد نسب  ن الم ر ب من عين مجتمع البحث ت
لتخطيط المستمر.  ب

س  س نه  سس كم  همي كبيرة في الم ن التخطيط يحظ ب ئج ع  كد هذه النت ت
ي الإداري  ع العم مجم ربط بين الم  ل مي  س ع ي الأهداف ب ه في تح نه يس ك

ت  ب متط ظي  اف بين ال الت س  ي التن ، كم يضمن التخطيط تح ئل المستخدم س ال
ئل  س ءا  ي التخطيط تحديد البرامج من ك ، كم تتضمن عم يذه عدة ع تن مس

سس ل الم ج نح عم عي في  التدريبي الم زة ن ي ق تح رات  ل م بغرض ص
، كم  ز الم تيرة إنج الرفع من  ه بطري آلي في التسريع  ، مم يس دم الخدم الم
ن  ي التخطيط لضم ب في عم الني لح  ء المص س ئل ع إشرا جميع ر س كد مدير ال

ئل  ب س ئف،  ظ ح من  ب كل مص ل متط م ح ، تغطي ش يني تك رامج تدريبي 
. هداف يح  ي التخطيط  ن ينجِح عم نه   الأمر الذ من ش

ل رق لين : 22جد قي المس ر مع ب لتش ارد البشري ب ل الم ضح قي مس  :ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

ص ذا مس فير من لي متعددةت  

 %  

 

 

.  
 .  

مل ع ي ل ظي ئص ال قش الن .  من  

ب العمل متط ئص  قش خص .  من  

ي من  ب المست لي  ج الح قع الاحتي . ت  
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ارد البشري  الم

.  لا  

ع     * المجم

 
يه لا ي ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م مثل إجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
قي  ر مع ب لتش ارد البشري ب ل الم ئي التي تمثل قي مس اهد الإحص تين الش

ن نسب الأقس  لح  المص ب  ف الني لين لمخت زع ع  اكد % 57.3 المس ذل م
: لي ئ الت  ال

ب العمل، % 31.1نسب  متط ئص  قش خص ن ع من كد ثين من ي ب المبح من إج

ذل نسب  ي  ظي ئص ال قش الن ن لمن ر يك ن هذا التش ن   %27.8بينم هن من ير

ر ل لتش ارد البشري ي ب ل الم ن مس ن ب ر لي في حين من ي ج الح قع الاحتي ت
ذل بنسب  ارد البشري  ب من الم ن ذل  % 26.7المست خرى  ب  بينم ترى إج

لي متعددة بنسب ص ذا مس فير من ن لت  . %14.4يك

بل ذل نجد نسب  نه ليس هن  %42.7في م ر ب فراد البحث ت ردا عين  من م
ارد البشري ل الم ر بين مس لين.تش قي المس مع ب   

قي  ل التنسي بين ب ارد البشري يح ل الم ن مس ب نلاحظ  ء الدلالا الس ع ض
ج  يل احتي لتح ع الم  به مجم ي لم تتط ظي ي ربط  لين لإحداث عم المس
لي التسيير من ج  س تحديد  مل  ع ي ل ظي ئص ال قش الن من  ، ص من ج المن

قشت خر ئف لمن ظ م المرتبط بجميع ال تسجيل المع ي تحديد  ي بعم ى، مع ال
ن ذل من خلال  يك يكل التنظيمي،  رارا الصحيح داخل ال ذ ال ل لاتخ خ نظ اتص

ني  ر الم حركي في المس ء الأهمي ل إعط ي  ظي كل ال المش ئص  قش الن ل لمن فع
ف ، إض ارد البشري م ة مدى تكيف  ل دة النظر في كل فترة زمني لمراع إل ذل إع

ت  لي مس ل  عم دة هيك  دف إع سس ب ص مع التغيرا التي تطر ع الم المن
خرى جديدة. ئف قديم ب ظ ئف  استبدال  ظ ء   مم قد يستدعي إلغ

ل رق  ظف من خلال برامج التدري23جد م ضح تحسن الأداء ل  : ي

لبدائل                                              التكرارا  
 النسب التكرار

   %  .  
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 نع
درا دة ال .  زي  

ظي س مع ال .  التن  

ز الم عدة ع إنج .  المس  

.  لا  

ع     * المجم

 
يه لا  ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يمثل إجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ظف من خلال  م ل المتع بتحسين الأداء ل اردة في الجد ن الكمي ال تشير البي

ن نسب  مج التدري  ي %73.3برن ظي دائ ال رغ  تحسن  من خلال برامج التدري 
 : ت ب لي حس إج ط الت احدة في الن ب  ن تندرج جميع تح إج  اختلاف تبريرات ف

ن التدري زاد من قدرات بينم ترى نسب  % 42.2نسب  كد ع  عده  %31.3ت س

ر نسب  ، كم ت م ز م . %26.5ع إنج ظي سب مع ال  ح تن

بل دائ ل يتحسن من ممن عين مجت % 26.7ذل نجد نسب  في م ن  ر  ع البحث ت
.  خلال برامج التدري

هذا  ى  ص ت ال ي ل سس تضع تحسين الأداء في  ن الم ئج يتضح  من خلال هذه النت
دة قدراته  رد البشر لزي ه الم ي التدري التي يت ثي مع عم ط  م يرتبط ارتب

ج معين، فمن خلال تحديد اكتس م ف من ز الم  عده ع إنج را جديدة تس
يه من طرف  اج ت ع التدري ال سس ضبط ن ظي تستطيع الم مل ل صف ك

. ي قدراته العم رفه  مع دائه  ظف لتحسين   الم
مي  س ع ئف من خلال  ظ قعي ل تسيير الت رب النظري ل هذا م يت مع الم

ت اض ط تجديد نش ح ل بتنمي  السم يني  ضع برامج تك سس ل يه الم ح ترتكز ع
ن مم يمكن من تجميع  الم ئف  ظ ي ال يل محت ص من خلال تح تكيي مع المن

ردي  ق ال ي الط ت  ، ظي ب كل  ئ محددة عن متط المشترك بحيث يت تحديد ح
درا الجديدة ال هلا  ي  الم ظي لتح غل ال فره في ش اج ت ال ئف  ظ رس ال لمم

. سس ازن في الم ع الت ي  ظي ره ال ظ ع مس ظي قصد الح  التكيف مع ال
سس  ي التي ترغ الم ع ئج ال ن الأداء يمثل النت لر"  ل رتر في حين ترى نظري "ب

درا ن نتيج ل ن يك نه يمكن  ، ف عي ض س بم ، في قي ت الشخصي سم ين  ظ  الم
يض ع قدرا الأفراد  لكنه يعتمد  ل  د المبذ ط ع كمي الج لأداء لا يعتمد ف ف

ي به. ر الذ ينبغي ال د كذل إدراك ل رة  ، الم لمعرف  ك
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ر  سس مع الأخذ بعين الاعتب ين داخل الم ي التك ج لعم ي تحسين الأداء هي نت إن عم
عي ال ثين ن تن مع بعض المبح ب ، فمن خلال م ي ظف إل هذه العم نظرة الم ين  تك

المعرفي التي  مي  هلاته الع م رد  ين ال ن تحسين الأداء راجع إل طبيع تك ا  كد
ني، بحيث  ن إدار  ت اء من ج سس س عده داخل الم ي تس ئج العم بي نت د إيج تع

ئدة ع ا ل يني ب ي السرع في التط رص إل تح ، إذ تتيح ل ال ين مع ظ الم سس  لم
. ق سرع  لي تح المط من في  درا ذهني ع ل ل  الأداء من خلال امتلا العم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ل رق  الضعف في  :24جد ة  ط ال يي ن رد البشر بت ن ي الم ضح م إذا ك ي

ته  ظي  :أدائه ل

التكرار                                       البدائل         
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

ل ن إشرا المس لجت د  مع
 %  

 

 

 

.  

 .  

رك في برامج التدري ,  ط المش  

لجت هت بمع .  لا   

.  لا  

ع      المجم

 
اهد الكمي ل بتترج الش اردة في الجد ة  ال ط ال يي ن ن بت م ثين ي بي المبح غ ن 

ذل بنسب  ئ  ظ دائ ل ن تندرج  % 81.3الضعف في  ب إلا  رغ اختلاف الإج

احدة، حيث نجد نسب  ب  ط ضع  %42.62ضمن إج ن ن لج ثين يع من عين المبح
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شر، بينم  ل المب ن إشراك المس رك في برامج  %36.07نجد نسب د ن المش ب يط

ر نسب  ين، كم ت ت  %21.31التك الضعف لكن لا ت ة  ط ال يي ن ن ت ت
. لجت  بمع

بل ذل نجد نسب  ن  %18.7في م م ا عكس ذل لا ي قر من عين مجتمع البحث 
لنسب  رن ب ي م هي نسب ق الضعف  ة  ط ال يي ن .بت ل  الأ

بي غ ن  علاه ب ئي  ط  يتضح من خلال الإحص ي ن همي كبيرة جدا لت ن  ل ين ي ظ الم
هلا  الم ني  س الإمك جل معرف مدى تن ذل من  ط الضعف في الأداء،  ن ة  ال
ظف  ف من م ي تخت ظف ف لم ص ب ي خ ره عم عتب ، فب ي مع المنص العم المعرفي 

ذل ب مع نظري لآخر،  هذا م يتط  ، سس رد البشر داخل الم  راجع حس طبيع الم
ن عن  ين من يبحث ظ ، فمن الم ط مخت نم س الأفراد في بيئ العمل إل  لاند بحيث ين ه
يديين الذين لا  ين الت ظ من الم  ، ت ط ق ن هلات  اف مع م تت سب  البيئ التي تن

ت ن لمجري تم ترة مستمرة ي سه ل ي ن يكل التنظيمي، بينم نجد من ي ص داخل ال  الخ
لا  ن هن مح كد هذه النظري  ، كم ت العمل ع تحسين ه  ط ضع لمعرف ن
ح في  ظي المت ال كه  س اف بين شخصيته  رد البشر حت يتح الت م مستمرة ل

يت ن يتلاء  ي حت يستطيع  ظي ره ال كد لن بعض مس ئدة، كم  اف مع بيئ العمل الس
دي الم  طري ت رن بين الخبرة  ن من خلال الم ص يك دائه الخ يي  ن ت ثين  المبح

ترة الزمني المحددة. ل ط ب ارتب ك إليه   الم
ل رق  يير المحددة: 25جد المع اص  ف الم ن العمل  ن هن إت ضح م إذا ك  :ي

لبدائل                                              التكرارا  
 النسب التكرار

 

 

 

نع  
  

 

سس هداف الم ي   تح
 %   

 .  

ب من يذ الأهداف المط .  تن  

فس .  المن  

ف ل ع مك .  الحص  

عس  لت ني لا يسمح ل ب ضمير الم
العمل في  

 .  

   لا

ع * المجم     
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لي عدد  إن ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع المجم
. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج

ن نسب  علاه  ل  لجد ئي ب ضح الإحص ن من  %88ت عين مجتمع البحث ع 
ع  بت من خلال مجم ب مدعمين بذل إج يير المط المع اص  ف الم ن عم  ن يت

عس في العمل بينم  %32.9من البدائل، بحيث نسب  لت ني لا تسمح ل ب رئ الم ضم

ب  % 23.5تصرح نسب  ر إج ب من في ت ن الم المط ذ ن ين بنسب  خرىع 

كد نسب 21.5 ، كم  سس هداف الم ي  ن لتح ن العمل  % 14.8ن يسع ن تت ع 

فئ ، بينم نجد نسب  ل ع المك حص اص ل د  % 7.4ف الم ن العمل يع ان إت
ين. ظ فس بين الم  إل المن

بل ذل نجد نسب   ن %12بم رة تصرح ع  لي العين المخت ن العمل من إجم  لاتت
. ب يير المط المع اص   ف الم

طني  سس الصند ال ارد البشري في م ن الم علاه  ئي  اهد الإحص ضح الش ت
ن العمل  عي تعتمد ع إت مين الاجتم ت ني الذ لا يسمح ل ب الضمير الم نظرا لاكتس

، الأمر الذ يمكن إرج دي الم عس في ت لت لي ل ب ين بنس ع ظ ي الم عه إل تح
بيئته، كم تبين لن من  ف العمل  ه عن ظر رض م  م سست  ه م لاء اتج من ال
دي  يير المحددة ت ف المع م  دي م ن بت م ين ي ظ ن الم خلال الملاحظ الميداني 

لين في الإدار ل المس فع د  تجنب لرد عرق الم  نزاع  ع ل ق ل ال ي في ح ة الع
دي الم من خلال خ ج من  فس ع ت بع المن ي ط هذا م قد يض ء،  خط في 
يكل  مي داخل ال سس ع ين مستخدمين في ذل  ظ الم ن بين الإدارة  التع عل  الت

ط التن ين في الخط م زه من قبل كل الأفراد الع ر الأداء المط إنج يذي التنظيمي في إط
. سس هداف الم عي ب رة ال ضر  ،  الإداري مع

لا إل الإدارة التي  ص ، بل يتعداه  ظف فحس ن العمل ع الم كم يرجع عد إت
ن العمل ن في عد إت زيع  تتسب في بعض الأحي ء ت ط العمل، س من خلال ضغ

يم ح التع ض عد  دن لمعدلا الأداء  د حد  ج ار، عد  ء الأد ف إل س ، إض
خير الم  د إل ت ي مم ي ح المعن ض في الر انخ ني  الم سي  ف الن اف الظر ت
هذا م يضعف  ء  ق المحدد، مع الاستمراري في ارتك الأخط زه في ال بدلا من إنج

ي. ظي ر ال ي تخطيط المس  عم
ل رق  يي :26جد ح ت بت ن هن مص ضح م إذا ك  :الأداء ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار
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 نع

مي .  %  ي  

 .  

عي سب   .  

ري .  ش  

ي .  سن    

.  لا  

ع      المجم

 
ج كش المعطي الكمي ن هن  قره ع  يي الأداء التي  ح مختص ت بت د مص

ذل بنسب  لبي مجتمع البحث  دي بحيث  %58.7غ را الأح ت ع الخي ب زع إج تت

كد نسب  ري بينم تصرح نسب  % 47.73ت ن ش يي الأداء تك ي ت  % 20.45ن عم

، بينم نجد نسب  مي ن ي ثين  %9.09تك ب المبح د إل إج ي تع ن عم ن ب ر الذين ي
 . ن بشكل سن يي الأداء تك  ت

نه لا%41.3ع غرار ذل نجد نسب  ن ب كد يي الأداء. ي ح ت بت جد مص  ت

عي ل  مين الاجتم ت طني ل سس الصند ال ن م علاه ع  ئي  ن الإحص تدل البي
ب كد خلال م هذا م ت يي الأداء،  ح ت بت ن مص ا ب قر ثين الذ  تن مع بعض المبح

ني  ن يي الأداء تت بشكل ق ي ت ن عم ، كم  ل ع ذل ارد البشري هي المس إدارة الم
سس  دم من طرف الم ئ الم ث . فمن خلال اطلاعن ع ال سس م ي ل ف النظ الداخ

دة  صل الرابع، الم ظيف العم 97تحديدا في ال ن ال ن ء من ق ثن ظف  مي: "يخضع كل م
هج  ف لمن ني  هلاته الم دير م دف إل ت ر ي د يي مستمر  ني إل ت ره الم مس

دة  ظف حس الم يي الم دف ت " بينم ي : 98ملائم  إل

 .الترقي في الدرج -

- .  الترقي في الرتب

تحسين الأداء. - دي  لمرد زا مرتبط ب  منح امتي

سم التشري - .منح الأ ف المك  ي 

دة  ن الإداري 100الم ج رة ال مي بعد استش الإدارا العم لي  : تحدد المس
يي التي  هج الت مي ع من ظي العم يكل المركز ل اف ال م ء  ي الأعض متس

. لح المعني المص ط  طبيع النش  تتلاء 
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دة  ط 101الم س دير ل الت يي  ط الت د س يي بص : تع ، يت الت ه الرسمي الم
. م ط مرف بملاحظ ع يي من ينتج عنه ت  ، ري  د

دة  م 102الم ن تظ د بش ن ي ظف المعني الطي يمكنه  يي إل الم ط الت غ ن : تب
ظ  تح  ، ء المختص التي يمكن اقتراح مراجعت ي الأعض جن الإداري متس إل ال

يي رة الت ظف.استم ف الم   في م
يي  ي الت ن عم سس تك يي داخل الم ي الت بط لعم ني الض ن اد ال من خلال هذه الم
من طرف  زا من طرف الإدارة  ن هن بعض التج مي، إلا  مصمم بشكل نظ
ب  ارد البشري من خلال الم ل إدارة الم ضحه مس هذا م  يي  ي الت ين في عم ظ الم

ين الت ظ اضح لدى جميع الم ن  يي الأداء لا تك ي ت ن عم ي جمعتن معه، بحيث صرح ب
. همي يي ليس ل   ي الت ن عم  فمن من يعتبر 

الإجراءا  مركزي  ضع ل ي خ ن عم يي ه  ي الت م يمكنه استخلاصه من عم
رد يي مم يجعل الم ي الت هذا م يصع في عم رم  ض في  الص اجه غم البشر ي

ي. ظي ره ال  مس
ل رق  يي 27جد ظف مع ت م يي ل رن الت ي بم ضح م إذا ت الإدارة الع : ي

شر للأداء ل المب  :المس

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

مدى الت ك إلي  يذ الم الم زام تن
يم  بتطبي التع

 %  .  

 .  

مي رير الي    الت

ري للأداء .  المراقب الد  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

ال لا ي ن الس ثين ك ب المبح دى إل تضخ العين.إج هذا م  ط  احدة ف ب   حتمل إج
ن نسب علاه  ل  اردة في الجد من عين مجتمع  % 62.7تترج المعطي الكمي ال

شر للأداء  ل المب يي المس ين مع ت ظ م يي ل رن الت ي ت بم ن الإدارة الع كد  البحث ت



 الفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش بيانا ونتائج الدراس

151 

ثين ع البدائل ب المبح كدته إج را إذ نجد نسب  هذا م  من  % 37.3المتعددة الخي

، بينم ترى نسب  مي رير الي ن من خلال الت ن ذل يك ن ب ر ثين ي ب المبح   % 32إج

ري للأداء، كم ترى نسب  ن عن طري المراقب الد ن  %30.7يك رن تك ن هذه الم
. ك إلي يذ الم الم  من خلال تن

ب ع ال ني نجد نسب م الإج ر الث ي ذل % 37.3خي فراد البحث تن من عين مجتمع 

شر للأداء ل المب يي المس ظف مع ت م يي ل رن الت ي لا ت بم ن الإدارة الع  .بحيث 
عي  مين الاجتم ت طني ل سس الصند ال ن م ئي  اهد الإحص يتبين من خلال الش

لب م ت ب ل الأجراء غ عم شر للأداء مم ل ل المب يي المس ين مع ت ظ م يي ل رن الت م
يغني  يي  ئج الت ل نت ل ح عم يي مم يمنح ث ل ي الت عي في عم ض الم في  يضمن الش

ل في صراع مع م سس عن الدخ .الم يي ي الت ل نزاه عم ي ح  ظ
ل رق ن هن تطبي مبد  :28الجد ضح م إذا ك ي ي ح عند إجراء عم ض ال في  الش

يي الأد  اء:ت
 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نع

ي لدى جميع  رف ع يير متع مع
ين ظ  الم

ي لإدارة الع ص ب يير خ  مع

 %  

 

 

.  
 .  

ن الداخ ن يير تستند إل ال ي مع
سس م  ل

 .  

ي لدى جميع  رف ع يير متع مع
ين ظ  الم

 .  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد   ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

دى إل تض هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح .إج   خ العين
ي  ح عند إجراء عم ض ال في  المتع بتطبي مبد الش اهد الميداني  كش الش

ن نسب  يي الأداء  يي مبد  %61.3ت سس ت بت ن الم ا  كد من عين مجتمع البحث 

ثين ع  ب بعض المبح كدته إج هذا م   ، يي ي الت ح عند إجراء عم ض ال في  الش



 الفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش بيانا ونتائج الدراس

152 

را إذ نجد نسبالبد ي  %37.8ائل المتعددة الخي ن الداخ ن يير تستند إل ال ن مع ا ب كد

، بينم نسب  سس م ارد  % 32.9ل ي لدى جميع الم رف ع يير متع ن مع تصرح ع 

، كم ترى نسب  .  %29.3البشري ي لإدارة الع ص ب يير خ ن هن مع  ع 

ب ع  لنسب للإج ني نجد نسب م ب ر الث نه لا يت تطبي  %38.7الخي كد ع  ت
. يي ي الت ح عند إجراء عم ض ال في   مبد الش

داء  يي  عي في ت ض سس ت ع الم ن الم علاه يتضح لن  سير  من خلال الت
ذل سس  ائد ع الم ل د ب لا تستغني عن هذه الطري التي لا غن عن تع ل   عم

بين  بين   ، ارد البشري من ج من خلال خ ج من العلاق الحسن بين الم
دي الم ل في ت قت المبذ ط ده  ن ج ن  خرى لأن يشعر هي  مشرفي من ج 

ن  دم لن  ئ الم ث الاهتم من طرف الإدارة، كم اتضح لن من خلال ال دير  ضع الت م
يي الأداء  ي ت دة عم مي حيث تنص الم ظيف العم ن ال ن ن  99تستند إل ق ن -06من ال

ص  03 جه الخص دف ع  عي ت ض يير م ظف ع مع يي الم ن: يرتكز ت ع 

ءة  ، الك سي انين الأس ي في ال ص ع اجب المنص ال م  اجب الع : احترا ال إل
ي الخدم ، كي دي المرد لي  ع ، ال ني  .الم

صي بعض  خرى نظرا لخص يير  ص ع مع سي الخ انين الأس ن تنص ال يمكن 
 .  الأسلا

ف إل  داء المط من إض جل  في من  سس تسع دائم إل تطبي الش لم ف
م  ج إل مع يي تحت ي الت ار، فعم ر الأد كذا تض ران العمل،  د د الصراع  ت

داء كل م ص عن  يي الأداء ه العمل م ح ت مص ارد البشري  م إدارة الم ظف فم
ل د المبذ ازن بين الج ي الت لتنسي لتح ي من خلال النظ  ب ائد المتحصل ع الع

مل  الإجراءا ن الع هذا م يت مع نظري العدال لآدمز بحيث م إذا ك  ، ي الداخ
سه  رن ن نه ي دل ف ائد ع ائده يحصل ع ع رن ع ، ف لا ي عي رن اجتم لآخرين م ب

ل عد  ر ح ته حيث تظ هم ائده إل مس نس ع همته، مدخلاته  يض مس لكن  ط  ف
ائده إل  د تس نسب ع ج لا التي يدر في عد  في كل الح رد،  لنسب ل الرض ب

ته هم ع  مس لجم ت ف هم ائد الآخرين إل مس المرجعي التي يستند إلي مع نسب ع
ن مع زملاء العمل الذين ينتمي إلي من خلال الخبرة،  يي قد تك ت س ل س رد البشر  الم
رد  ي ال ائد التي قد يحصل ع ئج فتتمثل في الع م النت ل.  د المبذ الج ، الأقدمي  ي التع

العلاق الاجتم دير  ر، الت لأج همته ك .من منظمته نظير مس  عي
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يي ي الت ز  إن عم إنج ئي إل العمل  ين تدفع ب ت ظ في لدى الم المبني ع الش
سس التي تترج في  ف الم ن ذل راجع إل ث ، كم  ره الزمني المط الأهداف في إط

يكل التنظيمي. ين داخل ال ظ م اطن التنظيمي ل  س الم
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ل رق ضح م :29جد ر  ي مس رد البشر ل اف بين تخطيط الم ن هن ت إذا ك
ي ظي ي: ال ظي ر ال مس سس ل  تخطيط الم

 

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 نع

 

ظي ءة مع ال س الك  تن
 %  

 

 

.  
 .  

ظي دة مع ال س الش .  تن  

هل ع العمل في  التدري المت ي
ظي  ال

 .  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
رات  ارد البشري لمس اف تخطيط الم التع بمدى ت علاه  ل  حس معطي الجد

ن نسب  ي  ظي ر ال مس سس ل ي مع تخطيط الم ظي ئ   %54.7ال ف شرائح ال من مخت
سي ب ع البدائل التي -الس ف الإج زع ذل ع مخت يت اف  ن هن ت ا ب كد ني  م
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ذل  س النسب  لث بن الث ل  ب ع البديل الأ ب ،بحيث نجد الإج دعم هذه الإج
ف إل التدري  38.6% لإض ظي ب ءة مع ال س الك ن من خلال تن اف ك ن الت ب

هل ع العمل في ال ، بينم صرح نسبالمت ي ن من خلال  % 22.8ظي ن ذل ك

بل ذل نجد نسب  في م  . ظي ءة مع ال س الك اف  %45.3تن نه ليس هن ت ر ب ت
ي. ظي ر ال مس سس ل تخطيط الم ي  ظي رات ال  بين تخطيط لمس

ارد البشر اف بين تخطيط الم ي الت سس تراعي عم ن الم ر هذا يدل ع  مس ي ل
رد  لي الم ن هذا يدخل ضمن مس ي، كم  ظي ر ال مس سس ل تخطيط الم ي  ظي ال
سه م  ر بن ي بل يخت ظي د ع الآخرين لتنمي خططه ال البشر بحيث لا يمكن الاعتم
ه من  ي حده يعرف م يريد تح هلاته، ف  م رفه  ء ع مع يه بن ن ع ن يك يريد 

هذا يخ ظي  ي ال ل في عم لي الأ ي المس ني، ف يكل الم ف من فرد لآخر داخل ال ت
ته،  اجب ف  ه يتحمل ك سس  لم عمل ب د ل رد ه من ت ل ي ف ظي ر ال تخطيط المس
تكييف  اءم  سس تعمل ع م د بينم الم الج اف تتط العمل المستمر  ي الت فعم

ته انطلاق من دراس ظي رد مع  دف  ال مسب مبني ع التخطيط المنظ الذ يست
د  مت إيج ، فم ع مسب ض م ي محددة  هداف عم لي التنظيمي انطلاق من  ع ال
را  الخي رص  ل ال اضح ح م ال فير المع ت ين  م ع شرح ل ي  ظي را ال الخي

ح ض ن هن  ين لكي يك م ع ي ل ظي را ال ا سير المس هذا  خط ت لكلا الطرفين، 
ل  ي يعتبر السب الأ ظي ر ال ن تخطيط المس ي بحيث  ظي اف ال م يت مع نظري الت
رد البشر  رد، بحيث ي الم ج ال احتي ى الدافع لبيئ العمل  للانسج بين ال

اع ن ى دافع  ق سس من فرص  فره الم م ت راته  م زان بين قدراته  لم ائد  ب الع
هلا مع  ى الم تي لمست ي اف العم ي الت ن عم ، ف عي ن الاجتم المك ر  لأج المخت ك
اف بين  ن الت يه النظري بحيث لم يك كد ع هذا م   ، لم ي ب ي ال ل عم ظي يس ال

رضي تك ن ال ي ف ب المست لي  ي الح ظي ب ال المتط راته  م رد  كبر قدرا ال ن 
زا )الإنج ع الأنشط ، فمجم سس هداف الم رد  هداف ال ي  ، درج لتح ط ، الس

لا ، لاست د زن الت ( ل  ني العلاق الإنس عي  ن الاجتم ، المك لي د المس ، حد ي ، ال لي
رد لتخطيط اف ال ي ت سسكبير في عم تخطيط الم ر ه  مس ي ل ظي ، ف يتح نتيج ال

.ا ي ظي ته ال ب رد لمتط ي ال تح ى الدافع لبيئ العمل  اف بين نظ ال الت  لانسج 
اف  جد ت جدن عكس ذل بحيث لا ي ثين  ب مع بعض المبح ي بم ء ال ثن نه  إلا 
ر  ب لمس ءة غير مط ك دة  ن متحص ع ش ظ ب كدته م هذا م   ، بنسب معين

ظي التي هذا م جع  ال  ، ي، كم ت  –حسب  –تشغ ظي ره ال غير منسجم مع مس
ذل نظرا ي  ظي اف  ة  ت ن مراع ن بد ين يعم ظ د م ج ج  ملاحظ  لاحتي

رارا  ال ف  ف إل ذل الظر خرى، إض سس من ج  ج الم احتي رد من ج  ال
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مل غير  ضع الع رجي التي قد تدفع ب ن م قد الخ حي  ، س ن غير المن س في المك المن
خلاص". ي "س  ظي ر ال ي تخطيط المس ق بحد ذاته لعم رد مع ن ذهني ال  تك

 
 
 
 
 
 
 
 

ل رق التشجيع ع الأداء 30جد فئ  ل ع المك ضح الحص  :ي

 البدائل                                              التكرار
لنسبا التكرار  

 

 

 نع

 

ط منح ف ا   علا

 %  

 

 

.  
 .  

ط ي ف ديرا معن .  ت  

م مع ي .  تحصل ع  

.  لا  

ع      المجم

 
ل  اردة في الجد ن الرقمي ال بي ئي ل يل الإحص يد التح ل ي لحص المتع ب علاه 

تشجيع فئ  ن نسب  ع مك ن  %58.7ع الأداء ب من عين مجتمع البحث يحص

ر، بحيث نجد نسب  دي الخي ح ب  ترجع هذه النسب إل الإج ي  ن % 61.36ع ب

ر نسب  ، بينم ت ي ديرا معن ن ع ت ، في  %20.45يحص م مع ي ن تحص ع ب

منح. %18.18حين تصرح نسب  ا   ن تحص ع علا

بل ذل نجد نسب   فئ   %41.3في م ن ل تتحصل ع  مك ي ذل بحيث  تن
 . تشجيع ع العمل
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د  بل الج ع م ف متن د مك سس ت ن الم ئي  تشير ب إن دلال هذه الإحص
ر  ى شع ثر ع مست ف ي ر نظ المك عتب ني ب م سي ئ الس ف ال ل لمخت المبذ

ل رد ب ي ال ائد المحصل ع الع افز  ع التي تح الح رض بحيث يحصل ع إشب
س بحيث لا  ج لأبراه م اف مع نظري الح هذا م يت ل،  د المبذ الج نتيج الأداء 
رة  لضر رد ب ل ال د لا ينت ختلاف الأفراد، ف ف ب ج إذ يخت رار في ترتي الح جد است ي

ح إ ج م ع ح ع من إشب ضيل إشب ، ف مستعد لت ح قل إلح خرى  ج  ع ح ل إشب
ف الأفراد في درج الأهمي  خرى يخت من ج   ، ي ج المعن دي عن الح ج الم الح

. ج ن لكل ح  الاهتم التي يعط
ف  نه يريد مك ثين الذ صرح ع  حد المبح جري مع  ب التي  فمن خلال الم

ره عتب دي ب عي "م ج الاجتم لي دراه تغطي جزء من الح د ع ك" كم أعطي
هذا عنصر الزمن  ته،  جي ر كبير في ترتي ح يه هذه النظري التي الذ له د كد ع م ت

ج في  جي الأفراد، إذ يتغير ترتي الح م في ترتي ح ملا م تعتبر عنصر الزمن ع
حظ ف الزائدة ت ال ر حس الظر ل من ال د إل ح ج غير المشبع ت لح  ف

ف  ل ع المك حص ظف ل ي دافع لدى الم ى داخ ي بحيث تنش عن ق ازن الداخ اللات
. س لذل ج الس المن دائه فينت بل   م

ف ي منح المك ن عم ثين ع  حد المبح بي  كم صرح  ت ع المحس
ني التلاعب من طرف الإدارة الع ن بتصرف غير م م ين ي ظ هن بعض الم ي 

هذا م يمكن الشيت"  ، ع  متدني دائ مرت ن  اء ك ف س ل ع مك جل الحص " من 
مل مع ذل  عد التع ف  ري في منح المك لا معي عي  ض ن هن لا م سيره ع  ت

. في لش  ب
ي ال س عمل الداخ د سي ج ن  ل  ج الأفراد يمكن ق ع ح تي تعمل ع إشب

از  لس المت هذا م يسم ب ل  عم بي ل كي الإيج ع النمط الس د إل إشب ين  ت م الع
براه  ر إليه نظري  ش هذا م  ن،  الاطمئن لرض  ر ب ره إل الشع الذ ي بد

. س  م
ل رق د التخطيط إل التنسي بين أداء31جد ضح سعي ج  الإدارا المخت :ي

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نع

ف  ل يربط بين مخت ل فع تطبي اتص
حدا الإداري  ال

 %  

 

 

 

 

.  

 .  

يه من طرف  مج مت ع تطبي برن
ب الني لح  المص  الأقس 

 .  

قش كل التي تعرقل الأداءمن .   المش  
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.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ئي اهد الإحص ن نسب  تبين الش علاه يتضح  ل  جد فراد مجتمع  %69.3ل من عين 

قد ت تدعي ذل  داء الإدارا  ي التخطيط تسع إل التنسي بين  ن عم ا ب قر البحث 
ذل  س النسب  ني بن الث ل  ب ع البديل الأ را بحيث نجد الإج لبدائل المتعددة الخي ب

ن هذا التطبي يسع تطبي ب 37.1% لح ب المص يه بين الأقس  مج مت ع رن

كد نسب  كل التي تعرقل الأداء،بينم ت قش المش ف إل من لإض ب ب نه  %25.8الني ب
. حدا الإداري ف ال ل يربط بين مخت ل فع  يسع إل تطبي اتص

ني نجده بنس ر الث ب ع الخي من عين مجتمع البحث صرح عكس %30.7م الإج
 .ذل 

ف  ظي مشترك بين مخت ي التخطيط هي  ن عم علاه إل  اردة  ئي ال تشير الإحص
ب  الني لح  اء بطري فرالمص داء الم س س مع  ي تتن دي  الأقس بطري عم

يه  مت ع اضح  ل  مج فع عه يتط تطبي برن ر الذ يج اتب , فتحديد المس عي جم
يكل الت ي من داخل ال ع الأهداف التي يج تح عد ع التنسي بين مجم نظيمي, يس

ب لصع التنب ب كل  قش المش د ع سلاس خلال من لاعتم , ب ت اج ي م كي  المحتم 
ي الا , فعم ح اجب كل مص سي الم حس  سس لت ه الم ل الشبكي الذ تطب تص

س ئن مم التخطيط هي السبيل الذ جعل الم فظ زب كذا المح فظ ع استمراره  س تح
ر  عده ع التط دف الأيس ل ء, ف سي الذالب سس ع اختلاف  س تسع إليه الم

د تنسإ ج ي  رض ع ت ي ي مست ت  ني إمك انسج  يل ي  تح ي  ظي ار ال درا الأد
د ا الب مي  ئل الع س ال ف الطر  قش مخت يي من ف إل ت سس إض لتي تستند إلي الم

سل الإدار داخل  ي التس ن عم , كم  ي الأهداف المشترك ميكي لتح ئص الدين الخص
ن الأس المتبع  اء ك ين س م ع اضح ل د مرجعي إداري  ج يكل التنظيمي يتط  ال

.  س اللامركزي  المركزي
ب الميداني رة  فمن خلال الم كد لن ضر ثين بحيث  جري مع بعض المبح التي 

ي  ن ث , الم إل رئيسي  سي لعمل من خلال التخطيط, الت د التنسي لأنه يرتبط ب ج
ضر,  فيم يتع  ق الح ئب في ال رارا الص ذ ال ن فذاتخ قي البي سي بب س ل 
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ب م  ر كل ني عتب لتنسي ب تعمل ب ل خرى  ح الأعم ض في ل م الك فير المع ت
. ج  الم

حث  كد ب ي التنسيخرى كم  احد بل يج تض ن عم لي فرد  فر كل ليس مس
ئف الأخرى  ظ قي ال ج إل التنسي مع ب ئف تحت ظ م اللازم فكل ال المع د  الج

ي الا ى من البرامج التي تضع إدارة الملتح ص دة ال ذل من خلال ست  , ارد البشري
لا انه  ن هن تنسي  ارد البشري حيث صرح لن  ل الم جري مع مس ب التي  الم

د لا ضع إل  محد لجديد تنسي قدي يعتمد ع طري قديم في التسيير خ تي ب ي
.  المركزي

د  من خلال م ي محد سس ل تنسي داخ ن الم كدن ب حظ ت  الم يعتمد عل
تنسي من  جيه الم  م ت ي مع تدخل الإدارة الع مي التي تستند إل الإدارة الع الي

انين.  خلال ال
, بل هن  سس ليس ل الحري في تطبي التنسي ن الم ل ب دن إل ال إن ذل ي

ي التسيير. ره كمرجعي لعم عتب  تدخلا ب
رضي ا .3.3 ن ال يل بي تح :عرض  لث رعي الث  ل

ارد  م ي ل ح المعن ى الر ي ع مست ي الداخ ظي ثر الترقي ال ر الرابع: ت المح
:  البشري
ل رق ل ع الترقي : 32جد ضح الحص    :ي

 البدائل                                              التكرار
 النسب التكرار

 

 

 

 نع

 

دة  الش
 %  

 

 

 

 

.  

 .  

لأقدميا   .  

ين المتخصصا التك   .  

ن ني الامتح الم   .  

را شخصي .  اعتب  

.  لا  

ع * المجم     
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ن نسب  ئي تشير إل  ل الإحص فراد عين مجتمع  %82.7معطي هذا الجد من 

، ل ع الترقي ن حص كد ا ع  %33.9حيث صرح نسب البحث ي ن تحص

كد نسب  ، بينم ت ا ع الترقي من خلال  %32.2الترقي من خلال الأقدمي ن تحص ب

ر نسب  دة، كم ت ن من  % 17.8الش ني، ن ترقيت ك ن الم خلال عن طري الامتح

م نسب %12.7ينم نجد نسب  ب ين المتخصص.  س التك س ا ع  د  %3.4 ترق تع
  . را شخصي س اعتب س  ترقيت ع 

بل ذل نجد نسب .من إ % 17.3في م رة ل تتحصل ع الترقي لي العين المخت  جم
ترقي حس م  ط ل سس تضع شر ن الم علاه  ئي  اهد الإحص يتبين من خلال الش

لأ ر الترقي ب مي، حيث تشترط في معي ظيف العم ن ال ن سي ع حدده ق س بشكل  قدمي 
ا العمل ظف في التراك الكمي لعدد سن م زاد مدة خدم الم ن ك هذا م يعني   ،

دة  صه من نص الم ذل م نستخ لترقي  صبح جديرا ب خبرته  ءته  منصبه زاد ك
ب 06-03من الأمر  106 ا المط ي عدد السن كي ئر  ت : تت بص مستمرة حس ال
قدم ترقي ك لنسب ل م ب  ، ع له من درج إل  انت ظف  سي لترقي الم س كشرط  ي 

تخصص الذ  مي المكم ل دا الع ر إل الش يرتكز هذا المعي دا  دا إل الش استن
ص  د المن شرة في حد التي تمكنه من الترقي إل الرتب الأع مب ظف،  يه الم ز ع ح

ح التي تحت ت ظف الم ، فيعين الم ني ن الإجراءا ال ط  فر الشر ج إلي الإدارة مع ت
ريخ  رار فرد ابتداء من ت ع ب شرة في رتب  هلا مب دا  م الذ تحصل ع ش

." ي ي في رتبته الأص ني المحصل ع يض الخبرة الم ط تع ظ بن يه مع الاحت قيع ع  الت
ترقي عن طري  لنسب ل دة م ب د نص الم ين المتخصص ف -03من الأمر  107تك

ين  06 ه تك  ، ترقي ع من ل مي ع هذا الن ظي العم سي ل ن الأس ن المتضمن ل

مي  يل المدى يت من خلاله إعداد المرشحين لشغل منص عم سط  ط ن مت دة م يك ع
،  التحض ي ل  برتب ع ل مرة،  الالتح بس ع ن لأ ب  الامتح مس ير ل

ني سي  الم ءا الأس الك رف  تحسين المع ى  ين إل تحسين المست دف هذا التك ي  "
ر  ظي جديدة نتيج لتط ظف من التكيف مع منص   ف إل تمكين الم ين، إض ظ م ل

عم  م ح  رئ في تنظي مص م الط ني  التغيرا ال الت ئل  س .ال  م
يذ رق  در في  194-12نظ المرس التن ي تنظي  2012فريل  25الص المحدد لكي

 ، إجرائ مي  الإدارا العم سس  ني في الم ص الم ح ال ن  الامتح ب  المس
ا الأقدمي في الرتب  الأقدمي  ثبت ين الذين  ظ م ني ل ن الم ز الامتح جتي بحيث يسمح ب
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ني متخصص، في الدر ن ين ق ترن بتك س ج م س ن الترقي ع  ن في حين لا يحدد ال
يكل التنظيمي  ن محددة من قبل العلاق غير الرسمي داخل ال را الشخصي ك الاعتب
د تخ  ة، فلا تك ب المح بي  د ع المحس الاعتم ني  ن من خلال استغلال الثغرا ال

سس جزائري من هذه ا ي.م ظي ر ال زا الخطيرة التي تمس بمصداقي تخطيط المس  لتج
 

 
ل رق :: ي33جد ي  ضح طبيع الترقي المتحصل ع

رة  النسب التكرار العب

.  الدرج  

.  الرتب  

م ي .  ك  

ع    المجم

 
ردا العين بل لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع لي عدد  إن المجم يمثل إجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب  علاه يتبين لن  ل  ا  %51.1من خلال الجد ن تحص ثين ب ب المبح من إج

،بينم نجد نسب  ن %48.9ع الترقي في الدرج ن  ر ا ع الترقي في ي  تحص
 .تبالر

عي  ن الترقي بن ، حيث يشير إل  ب ل الس لجد ل الذ له علاق ب من خلال هذا الجد
افر الأسب  التح من ت كد  هذا بعد الت  ، ل بذل ط المخ رار إدار تصدره الس تت ب
ف  لإض م ب مرس يير مسطرة  ف مع ن ذل  يك ظف،  ط التي تسمح بترقي الم الشر

يي د بعض إل مع ذل لت لدرج  الرتب  اء ب م معتمدة في نظ الترقي س ر ع
ة. ب المح ي  الج بي  س المحس س ئم ع  بي ال رس الس  المم
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ل رق ي في 34الجد ن هن تدخلا شخصي من قبل الإدارة الع ضح م إذا ك : ي
الترقي  :التعيين 

التكرار                                      البدائل          النسب التكرار 

س   ى )منص حس ص رة ال الضر
 يتط التعيين(      

 %  

 

 

 
 .  

.  الث في قدرا الشخص        

.  علاق شخصي  

   لا

ع * المجم     

 
ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب علاه  ل  اردة في الجد ن ال ن هن تدخلا شخصي %72تشير البي ا ب كد

تدع  ، الترقي ب متعددة البدائل بحيث من قبل الإدارة في التعيين    هذه النسب إج
كد نسب  ر نسب  %48.3ت ن هن علاق شخصي ، بينم ت ن  %32.2ع  ب

رد بينم ترى نسب  ن من خلال الث في قدرا ال الترقي تك ي التعيين  التدخلا في عم
ع غرار 19.5% ى"يتط ذل .  ص رة ال س " الضر ن المنص حس ذل  ع 

نه ليس هن  تدخلا شخصي  %28تصرح نسب  ر ع  من عين مجتمع البحث ت
. الترقي  من قبل الإدارة في التعيين 

ئي تطر ع من خلال  استثن ص  ف خ اجد ظر علاه يبين ت ئي  اهد الإحص الش
ب متط سيته  حس همي المنص  الترقي قد تتمثل في  يتي التعيين  ، عم ي ظي ته ال
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ع من  ين يعطي ن ظف في هذه التدخلا  مل الث في قدرا الم كم قد يدخل ع
ي  تح دي الم  قدرته ع ت رته  م ظف المعين  ءة الم ن تستند إل ك الشرعي ك

. ب  الأهداف المط
ن هذا لا لرغ من التنظي المحك الذ سطره المشرع لنظ الترقي إلا  د ب ج  يعني 

اف هيك  رة ع مدى ت لضر قف ب ع نظ الترقي تت ، فنج تدخلا  ثغرا
درة  د ع من له ال لاعتم ين ب ظ ح الم طم ج الإدارة  ني مع ح را الم المس

. لي المنص ي لت العم مي   الع
ل رق  يل  :35جد ع إل التح ضح م إذا يت الرج يي ي في عم ظي :ال   الترقي

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

  

يي الأداء       مراجع ت
 %  

 

 

 
 .  

را     .  الاختب  

.  التخصص في العمل  

   لا

ع * المجم     

 
يه  ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م لا يمثل إجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
علاه ان نسب  ل  اردة في الجد ئي ال اهد الإحص من عين مجتمع البحث  %68تترج الش

ي في عم ظي يل ال ع إل التح نه يت الرج : ب لي تدع هذه النسب البدائل الت ي الترقي 
ب  % 36.3بحيث ترى نسب  ر إج ، بينم ت را ن من خلال الاختب يل يك ن التح ع 

ذل بنسب يي الأداء  نه يت مراجع ت ع  %29.7بينم تصرح نسب  %34.1خرى ب
ن من خلال التخصص في العمل.   ن ذل يك

ن ذل بحيث لا%32نسب ع غرار ذل نجد  ي. ين ظي يل ال ع إل التح  يت الرج

، هذه الدلالا  م ر الجد ه ي من الأم ظي يل ال ي التح ن عم ئي تشير ع  الإحص
ل  ه مع مس جرين ب التي  حس الم ي  ظي ر ال لنسب إل لتخطيط المس س ب الحس

سس إ د لج الم ارد البشري ف ي إدارة الم ظي صف دقي لكل  ي لتحديد  ل هذه العم
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ذل عن طري  رد البشر الذ يت ترقيته إلي  اص الم كذا م سس  داخل الم
: نظرا لم  ظي التي يرشح إلي ظف ل س مدى صلاحي الم ي ني ل را الم الاختب

ي ن عم يه من ج ل بح تحت لي المس ظف ع ت ه في تبين مدى قدرة الم تصني ي 
يي  ف إل ذل يت تدعي ذل بمراجع ت ل به، إض ع جديدة حس النظ المعم مجم
ظف  ي من خلال الم يير المرجعي التي ي يل المع ، تح دير الع يط  الت لتن الأداء، إم ب

إخلاصه في العمل، استعد ئه  اظبته في العمل مدى اعتن ، م اده من حيث قدراته الصحي
 ، ، قدراته الإشرافي درة التي يتميز ب ح المب ، ر رفه التنظيمي نيه في العمل، مع ت

، لي ح المس طه، ر ، مدى سرعته في العمل، انضب بي ر  مع إشرا قدراته الرق معي
يه كثيرا. د ع ن بحيث لا يت الاعتم حي  التخصص في العمل 

عدة ا ب ال يل تعتبر بمث ي التح ع فعم ي م ه عم ي الترقي إذ اعتبرن سي لعم لأس
. مي يت العمل ب اص ع م ط  ضع لشر  خ

ل رق عمل36جد انين الترقي التي تزيد من الدافعي ل ح ق ض  :يبين 

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نع

 

ي ي جيد من طرف الرغب في كس ت
ل  المس

 %  

 

 

 

 

.  

 .  

لعمل دة التزام ب .  زي  

دة الث في  زي ع  ي مرت العمل بمعن
سس  عدال الم

 .  

.  لا  

ع * المجم     

 
ردا العين بل يمثل إجم * لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع لي عدد إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب  علاه  ل  ئي في الجد اهد الإحص كد الش ا % 69.3ت كد لي العين  من إجم

ن تندرج  رغ اختلاف تبريرات إلا  انين الترقي يزيد من الدافعي لأداء الم  ح ق ض
كد نسب   تح مدعم له بحيث ت احد  ر  ب ع خي ه ع  %46.6الإج ن ذل يس

ر نسب  ، بينم ت ع ي مرت لعمل، بينم ترى نسب  %39.8العمل بمعن يزيد من التزام ب



 الفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش بيانا ونتائج الدراس

164 

بل ذل نجد نسب% 13.6% في م يي جيد.  ن في كس ت ن يرغب  %30.7ع 
ان ح ق ض ن  ن عكس ذل بحيث  ر عمل.ي  ين الترقي لا يزيد من دافعيت ل

تطبي ع  ل ب  لي المعم ح الأس ض ط  ن بس ئج يتبين لن  من خلال هذه النت
ء المدة المحددة  ض ن الترقي ب ل ن سين ن في ع  الاطمئن ين يبحث الرض  ظ كل الم

ف عم ف تحسين ظر ين  ظ م ي ل ح المعن ن كم ترفع من الر ي طري ضم
ظف ع بذل  يز الم تح ير الأداء  ، في تط هم ئل المس س ه ال ره من  عتب ،ب الترقي
البعيد  اضح  مج الترقي ال ط به، فبرن لي المن المس داء الم  كبر في  د  مج

هذا م ين  ظ ل من الرض عند الم ى ع ل إل مست ص قع يمكن ال  يت م نظري الت
ر ل "ل رد ح دا ال ل معت ر الأ عتب افز ب الح د  ل الج قع ح " بحيث يبين في الت

قع  ن من ت ني يك م الث سه،  ته بن ث رد  درا ال يتع ب ى الأداء الذ يبذله  مست
افز التي يستح  ن ستعطيه الح إن ك سس  لم يتع ب ل  افز التي سين ل الح رد ح ال

ف مل المحدد لأثر الترقي ع الرض  لا، فت لع ي،ف ظي الرض ال ر قرص الترقي 
ح  كبر ه مت قع  ح  فعلات قل مم ه مت ته  قع ت حه  ن طم م إذا ك ه،  م قل رض ك

ظف  ثر الترقي ع الم ن  ه عن العمل، بمعن آخر  ه عن العمل، قل رض فعلا زاد رض
ب  ، قعه ل قف ع مدى ت ي إل آخر بطري تت ظي ضع  مل من  ل الع ن انت لي ف لت

ى  يزيد من مست يزه ع العمل،  م الجميع يزيد تح رص  ح ال إت  ، ني ن ق اضح 
اء ع  م س ين جد ه م ع ي ل ظي را ال رص الترقي في المس يه ف ع ه  صعيد رض

ني ل ة الم سسالحي ة الم رد البشر  حي  .م
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ل رق  . 37الجد ع ي مرت العمل بمعن سي  لراح الن ر ب ل الشع ضح ح  ي

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 

 نع

 

 ج العمل ملائ        

 %  

 

 

 

 

 

 .  

من      .  فري العمل متض  

ب من        ح الم المط ض   .  

م        دي م    الحري في ت

عدة       مس انين العمل مرن  .  ق  

   لا

ع * المجم     

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

ث ب المبح .إج دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس  ين ك
علاه نجد نسب  ل  اردة في الجد فراد عين  %80من خلال المعطي الكمي ال من 

يدع هذا  ع  ي مرت العمل بمعن سي  لراح الن ن ب ن يشعر ا ب ثبت مجتمع البحث 
لي نسب  ر البدائل الت من بنسب  % 24.2الاختي ن هن فري عمل متض ر ب  % 24.2ت

عده ع العمل، كم تثب نسب  % 22.7،في حين تصرح نسب  ن ج العمل ملائ يس ب

21.1% 

ترى نسب   ، اضح ن  ثين ع الم التي تط من تك ب المبح  %14.1من إج

بل ذل  في م  . عدة ل مس انين العمل مرن  ن ق لي  %20نجد نسب ع  من إجم
هي نسب   ، ع ي مرت العمل بمعن سي  لراح الن ن لا تشعر ب ر ب رة  ت العين المخت

. ل لنسب الأ رن ب ي جدا م  ق
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علاه  سير  ل من خلال الت عم عي ل ن الاجتم ضم طني ل سس الصند ال ن م يتضح ب
ملائم  سب  ف من فير ظر ي الأجراء تسع لت ح المعن ل، مم يزيد من رفع الر عم ل

سين، بم يزيد من  المر عل بين المشرفين  الت اصل  ئ الت دة مر لي زي لت ب لدي 
س الأفراد  دة تم د إل زي ي ي ح المعن ع الر ن ارت م  ع الأداء ذ، ع نج لي  فع

ج الت سي هي نت لراح الن ج، ف ي الإنت ع مست رد داخل ارت علا المستمرة ل
ف  ر، الظر لأج امل ك ع من الع سس من خلال مجم يالم يزي ءة،  ال عمل، الإض ل

 ، سس دم الم ، الخدم التي ت ق الراح ع العمل،  ، طري العمل، س ي الت
ه فيم بين بحيث يشعر ا ارد البشري التي تح الت نس الم ف إل ذل تج ظف إض لم

 ، ي ح المعن ع الر احد مم يزيد في ارت قرار  نه يجمع بين ات  مع زملائه ع 
ن هذه الأهداف متص  م ك ك ي  بي تسع لتح هداف إيج ري العمل الذ لديه  ف
ي للأفراد الذين  ح المعن ي الر ن ذل داعي لت م ك ن الشخصي ك الكي لح الذاتي  لمص ب

ج إل يك ج الأفراد مثل: الح ع ح ن تعمل هذه الأخيرة ع إشب ، ع  ع ن الجم ن
ج  ج إل الاعتراف، الح ، الح عي ن الاجتم ل ع المك حص ج ل التعبير عن الذا الح

ا. يه نظري م س كد ع هذا م  ء  ج إل الانتم عي، الح ل الاجتم ب  إل ال

ن التنظيم ن الج ين كم  ظ ب من الم ضح الم المط نه ي لغ الأهمي ك ر ب ي له د
يل  تس مل،  ي الع ط لمعن م ينتج عنه من إحب ار  صراع الأد ض  لتجن غم
ح المزيد من الطرائ في الأداء من  إت ق  المع اجز  إزال الح داء الم  ي  عم

ن ن التع ة الج الم خلال تر الحري مع مراع ل  داء الأعم اظب ع  لي الم لت ب ي 
سي  ، بم يخد الأهداف الأس سس م م ل لشكل المرغ فيه من طرف الإدارة الع ب

. تنظي  ل
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ل رق  ن العمل  38جد ن من طرف الزملاء في مك التع ي الدع  ضح ت  :ي
 

التكرار    البدائل                                            النسب التكرار 

  نع

كل        عدة في حل المش  المس
 %  

 

 

.  
 .  

ي علاق العمل الجيدة     ت ين  .  تك  

مل ء فري عمل متك .  بن  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  * يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم م

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
علاه نسب ن  %86.7يكشف الجدل  التع ن الدع  فراد عين مجتمع البحث يت من  

مل بن ء فري عمل متك ذل من خلال بن ن العمل   %41.9سب من طرف زملائ في مك

كد نسب  ي علاق عمل جيدة، بينم تثب نسب  %32.5في حين ت ت ين   %25.6بتك

كل. عدت في حل المش نه يت مس ثين ع  ب المبح  من إج
ن من طرف  %13.3ع غرار ذل  نجد نسب  التع ن لا تت الدع  تثب 

 الزملاء في العمل.
ئي اهد الإحص ي الدع اللاز  من خلال الش ظ فر لم سس ت ن الم علاه يتضح لن ب

رد البشر ين جزءا  ن الم ، ك ي ي التنسي س العم س نه  ن ك ي التع تح لأداء الم 
ن إل الس بطر تت  س نجده يمي ع هذا الأس  ، سس قته داخل الم كبيرا من 

ل ع هداف فري العمل رغب في الحص ن  مع  لي يحص لت ب ء،  عض الاعتراف ب ك
ثير  ت عبه ل ر الذ ي همي فري العمل يتمثل في الد ، ف اق تدعيم م ييده ل  ع ت
فراده الذاتي تجعل من  ي  ي غ هه نح تح اتج ع س الأفراد داخل التنظي 

كل المرتبط بنتيج ر ع الإدارة التعرف ع المش علاق العمل الجيدة  الضر
ين علاق العمل  ف إل تك لإض ، فب سس هداف الم ي  يل فري العمل لتح السعي لتح
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ير  رض ع الإدارة تط ئدة بين ي يير الس المع سك  مدى تم ين  ظ الجيدة بين الم
جتين المخ ازن بين الح الات المت ، ه ي الت عده في تح ي تس م لي تع تين س ت

حده  ت سك  ة تم ين ه ق ظ ن بين الم التع ي الدع  لأصل في ت الأفراد، ف تنظي  ل
دف  ي ال ن تح ، ف ذبيت ىج ،   ي يضعف بضع را فري العمل  افر م بت

دل بين  الاحترا المتب عي  س من ال س مدى قي ذل ع   ، مل م بعض طري التع
ء ع  ج النظر الأعض احترا  عي  ض ار الم لح ي، ف ظي رد  ال ى ال المست

د،  ن الج التع بي  رك الايج المش ر الجميع  فك دة من خبرا  العمل ع الاست
ي  ت ني  مل الإنس را التع ج إل تنمي م ن إثراء  عمل  فطرة يحت إدرا 

د إل تنم س علاق عمل جيدة، بحيث ي س عي الذ يمثل  ل الجم الع ري  ح ال ي ر
ن علاقت  ا لن  ين بين ظ تن مع الم ب مل فمن خلال م ء فري عمل متك بن ن  د التع ج
بي  عل الإيج ن الت استمرار كم  لدي رغب  ن مع بعض البعض  ن متع جيدة 

كل العمل من خلا ضيح مش عدة ع ت المس م ه الذ الدع الجيد  دل المع ل تب
لعلاق التي  ، ف س ن فري عمل متم عد  بينيك ن تس عبر السنين نعطي قيم كم 

عل  ن ت ظ لدي ن الم ضع لن  ف إل ذل ملاحظتن الميداني  التي  ع العمل إض
ي. ظي هن ال يبدين رض كثر  بي   إيج

ل رق ن هن مش39جد ضح م إذا ك رار:ي ذ ال  رك في اتخ

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

  نع

قشت من لآراء   الإدلاء ب
 %  

 

 

 
 .  

ر الابتك .  تشجيع الإبداع   

ل سس بعم .  تعزيز ث الم  

ل سس بعم ي علاق الم .  ت  

   لا

ع * المجم     

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
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ن نسب  ل  اردة في الجد اهد الكميي ال رة  %52فصح الش فراد العين المخت من 
. سس رار في الم ذ ال  لايت إشراك في اتخ

كد نسب  بل ذل ت نه يت إشراك في  %48في م رة ع  لي العين المخت من إجم

ر نسب  ب متعددة البدائل بحيث ت زع ذل ع الإج ي رار  ذ ال هذه  %32.1اتخ

ي علاق الم رك تزيد من ت ارده البشري بنم تثب نسب المش ع  % 26.9سس بم

، كم تثب الإ قشت من لأراء  ل بينم ترى  %24.4دلاء ب سس بعم ع تعزيز ث الم

ر.  %16.7نسب  الابتك رك تزيد من تزيد من تشجيع الإبداع  ن هذه المش  ع 
رك في ا ن المش علاه يتبين  ئي  اهد الإحص سس من خلال الش رار في الم ذ ال تخ

سس ل تبعي إل  لم يشكل مركز ف  ، ي ي الإداري الع ن من المست ل الدراس يك مج
ن هن قرارا  ، كم  ت بتطبي رارا  م بحيث تست من عنده ال المديري الع

انين، ره تسر ضمن ال عتب ين  ب ظ لا الم رجي لا يتدخل في المدير  رارا  خ م ال
، فمن خلال  رك في دي الم ف الح في المش ي ت لعمل  كي ي المتع ب الداخ

رار التنظيمي ه الذ  ل ، ف سس تن مع مدير الم ب ظي الرسمي يتخذ ضم ر ال من إط
يم التي يصدره  التع تتمثل في الأنظم   ، جد في المدير داخل المنظم انطلاق التي ي

لا  ي  ن ين يت إشراك في قرارا ث ظ م لنسب ل م ب سس  م ي ل س الداخ من السي
ص  رارا التي تصدر عن هيئ إداري  هيئ خ م ال ، ن في قرارا مصيري رك يش
ط  انين  الس يذ ال ر تن عه إداري يص ض ن م يك م  ط الع زا الس ل امتي

ح من  ط إداري الممن ني إعلان للإدارة يصدر عن س ن حي ال رار من الن ل ر، ف الدست
ني إزاء الأفراد لا  ن ثر ق صد إحداث  يذي ب رة تن بلفي ص قش   ردة فعل،  ي المن

ين  ظ ذا يجعل الم هداف  لا  متذمرينف رض مع  ن يتع إذا ك ص  غير راضين خ
  ، ي ن يلائ قدرت العم ثر سس يت ارد البشري في الم لم ، ف تطبي ن صعب ل يك

ن  رار، كم  ره يص ال ال المط استثم ف إل ذل حج الأم رار المتخذ إض ل ب
د  هذا م ي كل تنظيمي  رار، يسب مش ذ ال ي اتخ ض ع عم ر الضغط الزمني الم

رارا غ ، فبعض هذه ال ي ح المعن ض الر بعض الآخر إل انخ  ، ي ل منط ب ير م
اجه  سس ت هذا م يجعل الم العمل  ءة  س مع الك ن جزء متن قد لا يك مجحف 

ع الأداء هدافه،  رد  ب ع ال رجي تنعكس س ي بسب قرارا خ لا  صراع داخ
سس هداف الم ش مع طري التسيير  ظف تتم ر الم ، فد المركزي لا  بسب التبعي 

ي بل  ي الع يم التي تصعره المست التع امر،  ق للأ الط ع  تصر ع الخض ي
رك  مش هم  ن مس ثين ب كد لن بعض المبح ، كم  رارا ر في صنع ال يش ه  يس
بل من  لا ت ي  ن ن ث تك ر  خذ بعين الاعتب لعمل لا ت رار المتع ب ذ ال مل في اتخ الع
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اعد العمل محددة طرف الإدارة الع ق اقع، لأن إجراءا  رض ال لا تطب ع  م 
تداخل  رار،  يد ال ثر بدرج تع رد البشر يت لم ، ف يذه مل الالتزا بتن ع الع مسب 
رب تدفع بعد الرض  رارا الممكن مم ينج عنه تض ك البدائل  ال ر التي يمت الص

ي. ظي  ال
ل رق ضح م40جد ق  :ي مع ل  ل مش ين ح م قش الع ي بمن إذا ت الإدارة الع

 :العمل 
 

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نع

 

كل التي تعترض ه المش  تحديد 
 %  

 

 

 

 

.  

 .  

عد ع  لي مرن تس لي اتص س خ 
ك لحل المش  

 .  

دة النظر في طري العمل .  إع  

سب ل المن ضع الح   .  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي  *     ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

ط احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح دى إل تضخ  عدد إج هذا م 
.  العين

كد نسب   علاه بحيث ت ل  من  %73.3انطلاق من المعطي الرقمي المبين في الجد
ق العمل  مع كل  ل مش ين ح م قش الع ن الإدارة ت بمن رة ع  لي العين المخت غجم

س النسب ل ب المتعددة البدائل بحيث نجد ن ل الإج رائ ح الرابع  مخت  ل  بديل الأ
ذل بنسب  سب  ل الن ضع الح ف إل  لإض كل التي تعترض ب ه المش ع تحديد 

، بنم تثب نسب 25.5% م ثين ع انه يت خ  % 24.8لكل من ب المبح من إج

كل، بينم ترى نسب  عد ع حل المش لي مرن تس لي اتص دة  %24.1س نه يت إع ع 

 نظر في طري العمل.ال
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بل ذل نجد نسب  ي  %26.7في م ن الإدارة الع ن ب رة ين لي العين المخت من إجم
ق العمل. مع كل  ل مش ين ح م قش الع  تن

كل  ين لإبداء آرائ لحل مش ظ م الم ل  تح المج سس ت ن الم رة إل  تجدر الإش
داء بي في  ثير ايج ب العمل ل ت لاء  صع ته  د إل كس ث ي ه،  مل لعم الع

ي لدي  من  ح المعن ع الر ارت ح  دة الارتي زي ل ع العمل  ين من ث الإقب ظ الم
يل بيئ  م من خلال تح بي تضمن السير الحسن ل ل ع ردة فعل ايج خلال الحص

هد ، ث تحدد  لج المشكلا ئل لمع س ج ال من ث انت سس  اف معين من خلال الم
لي تغذي  لي اتص س رص ل من خلال خ  ح ال إت عدت  مس ين  م رك الع مش
سين عن المشكلا التي تعرف لأدائ  مر م ل م الك ء المع عكسي  إعط
سس ذا  ر الم عتب ل ب ني لأعم المك ي  ظي ان ال تغيير الج يل  م في تح إقح

ت م يريده نس م ين  م م يريده المتع ازن بين م تريده هي، ي تخ ت رض ع ح ي
ء  إعط قش في العمل  س المن ع  ن إتب يه ف ع ط المستمر  ل النش ين في مج ظ الم

ار. لآراء مع تنظي طري الح  مزيد من الحري للإدلاء ب
فك ين للإدلاء ب ظ جح هي من تدع الم سس الن لم عدة ف رف لمس مع ره 

كل العمل  دة لدراس مش ، من خلال برامج ح الج ب ز الصع سس ع تج الم
د  رة الإعتم ة مع ضر ل خط لشكل الصحيح من  لعمل ب ي ب ال  ، ل ل اقتراح ح

ي. ظي يي العمل لمعرف مدى تحسين الرض ال  ع ت
ن  يكل التنظيمي فمن خلال ملاحظتن الميداني تبين  ن داخل ال كل تك قش المش من

ين  ظ ن بين الم لا تخرج عن من خلال العلاق المك سس  م ي عنل  حيث يت التخ
داء الم عدة ع  مس  .عن بعض الرسمي ل
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ل رق  ضح م41جد سي الم  :ي ارد البشري في ت ن هن عدال بين الم إذا ك
ك .الم   إلي

 

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

الأجر   ديه  ف بين العمل الذ ت تك
ه  الذ تت

 %  

 

 

.  
 .  

سيم     في في ت الش ح الم  ض
    

 .  

ف المك افز  .  الث في تطبي نظ الح  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب علاه  ل  ردة في الجد ن الكمي ال لي العين %73.3 تشير البي من إجم

رغ  ك إلي  سي الم الم بين زملائ في ت ن هن عدال بين  ن ب ر رة ي المخت
را المتعددة البدائل إلا ب ع الخي ب  اختلاف تبريرات في الإج ن تندرج تح الاج

ب البعض بحيث تر نسب  ل حس إج ر الأ ن الع % 44.1ع الخي ن من ع  دال تك

، في حين تصرح نسب  سيم في في ت الش ح الم  ض ن هن  %31.2خلال  ع 

ر نسب  ن ،كم ت ض ر التي يت الأج ن  د ل التي ي ف في الأعم ن  %24.7تك ع 

ع غرار ذل نجد نسب  فئ .  المك افز   26.7العدال تكمن في الث تطبي نظ الح

ن % رن  ب هي نسب ضعي م ك إلي  سي الم الم لعدال في ت ن ب لا يشعر
. ل لنسب الأ  ب
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ل رق  سس42جد ارد البشري الرغب في تغيير الم م ضح هل ل  : ي
 

 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 لا

دير  سس بت لا ترغ ت الم ءت  ك
ي عن  في التخ

 %  

 

 

 

 

.  

 .  

ي عن العلاق  تخ ن غير مستعد ل
 الجيدة مع زملائ في العمل

 .  

ت  ح سست جميع طم بي م ت
) ي المعن دي  ت )الم رغب  

 .  

.  نع  

ع * المجم     

 
ع المتحصل  *  لي عدد إن المجم ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع

. دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك ب المبح  إج
ن نسب علاه  ل  ني  لا ترغ  %62.7يتضح من الجد سي م ئ الس ف ال من مخ

ن ذل من خلال ت يك سس  ح في تغيير في تغيير الم سس جميع الطم بي الم
ذل بنسب  ارده البشري  ن غير  %30.8بينم تصرح نسب   %39.6الرغب لم ب

ر نسب  ،بينم ت ي ظي رات ال ه خلال مس ن ي عن العلاق التي ك تخ مستعدين ل
ع غرار  29.7%  . ي عن لا ترغ في التخ ئت  دير ك سس ت بت ن الم ع 

. %37.3ذل تثبي نسب  سس ي لدي الرغب في تغيير الم  من عين مجتمع البحث الك
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ل رق ضل العمل في تخصص أخرى43جد ارد البشري ت ن الم ضح م إذا ك  :ي
 النسب التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 نع

 

 غير راض عن طبيع عم

 %  

 

 

 

 

.  

 .  

ح مع زملائ في  رتي لا تشعر ب
ظي  ال

 .  

ت  ظي داء  هلات لا تسمح ل ب م
لي  الح

 .  

.  لا  

ع * المجم     

 
لي عدد  * ردا العين بل يمثل إجم لي عدد م يه لا يمثل إجم ع المتحصل ع إن المجم

ب  .إج دى إل تضخ العين هذا م  ط  احدة ف ب  ال لا يحتمل إج ن الس ثين ك  المبح
ن نسب  علاه  ل  جد ئي ل راءة الإحص لي لعين  %50.7من خلال ال من النسب الإجم

ضل العمل في تخصص آخر.  ن لا ت كد ع   مجتمع البحث ت
بل ذل نجد نسب  ضل العمل %49.3في م ن ت في تخصص آخر مرجعين ذل  ع 

لي :  ذل إل البدائل الت
، في حين ترى نسب  %33.8نسب  لي ئ الح ظ داء  هلات لا تسمح ل ب ن م ترى ب

ر نسب  25.4% شرين،كم ت لي المب ين مع مس اف ن غير راضين   %22.5غير مت ب

، كم صرح نسب  ن لا تشعر %18.3ع طبيع عم ح مع الزملاء  في  ب لإرتي ب
  . ظي  ال

 
 
 
 
 
 

2-  : ء الدراس ئج في ض قش النت  من
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1.2. : ل رعي الأ رضي ال ئج ال يي نت  ت

ل رق  ن : 44الجد شر د الخبرا مع المشرف المب م  دل المع ثير تب ضح ت ي
: بين منح المشرف حري التصرف في أداء الم  ، ب  صع

ال         16الس
             

ال        08الس

هل منح المشرف حري التصرف في أداء 
؟ سس م ء ل لانتم ر ب  الم يزيد من شع

 
ع  المجم

 لا نع
 %  %  % 

م  دل المع تب
الخبرا مع 
ن  المشرف د

ب  صع

 88 66 71.4 10 91.8 56 نع

 12 9 28.6 4 8.2 5 لا

ع  100 75 18.67 14 81.33 61 المجم
 

0.034 Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.034 Signification  

approximée 

phi 

ن قيم الدلال  ئي نجد  يل الإحص قل من 'Sig’ '0.034‘من خلال التح  '0.05  '
ش الخبرا مع المشرف المب م  دل المع ئي بين تب جد فر ذا دلال إحص ن ت ر د

داء الم بين منح المشرف حري التصرف في   ، ب دل صع ي تب ن عم   ،
ثر ع منح المشرفين منح مزيدا من حري التصرف  الخبرا مع المشرفين ت م  المع

ل الخط بنسب  سس عند احتم م ء ل لانتم ر ب داء الم مم يزيد الشع درج  0.05في 

 .01الحري 

فراد مجتمع البحث  %81.33نسب حيث نجد  ن تمن عين  م كد ع  دل المع تب
سس من خلال منح  م ء ل لانتم ر ب ب يزيد من الشع ن صع الخبرا مع المشرف د

داء الم كد نسب المشرف مزيدا من الحري في  من عين مجتمع  % 18.67، بينم ت
دل عالبحث  ب في تب د صع م ج الخبرا مع المع مم لا يزيد من  المشرفين 

. داء الم سس من خلال منح حري التصرف في  م ء ل لانتم ر ب  الشع
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سس تسع دائم إل إزال  ن الم علاه يتضح لن ب ئي  سير الإحص من خلال الت
في ت  ، لي ي الاتص المشرفين التي تعرقل سير العم ارد البشري  اجز بين الم ر الح

ج إل معرف  م تحت دل المع ي تب ، فعم م ن لأداء م ج ف الخبرا التي يحت مخت
درة ع نشر  ي ال تح بيت  درج انسي بل  المست ضر  ح ن ل امل المك ف الع مخت
فر  ي د  ينس الج جه  ي د   لمشرف ي ء، ف ط المشتر بين الأعض النش ن  التع

جل ا م من  دي الم المع ين في ت ظ م دف، ك يمنح حري التصرف ل ل إل ال ص ل
م  زه ع الأداء مع إق احد يح ري  العمل ك سس  م ء ل لانتم ره ب مم يزيد من شع

س داء العمل بطري متن عدة ع  مس ارد البشري ل يم بين الم ن س يئ علاق م ت  ،
فراد ال س لجميع  .الج المن سس هداف الم ي   تنظي لتح

ن  عد ن المشرفين يس دف ع  ر ال كثر من خلال نظري مس هذا مم يتضح 
دي  ن لت ج م اللازم التي يحت فير المع ت الدع  جيه  ن الت دم ي ي  ظ م

ل. ي فع ظي ر  ن تخطيط مس د كل هذا إل ضم ، مم ي ئ  ظ

رضي الج ثر نمط الإشراف ع منه يثب صد ال : ي ده التي م ل  زئي الأ
. سس م ء ل لانتم ل ب ر العم  شع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.2.  : ني رعي الث رضي ال ئج ال يي نت  ت
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 : ل رق ح  :45الجد ض ال في  تطبي مبدأ الش ق المنص  د بط ج ثير  ضح ت ي
يي الأداء ي ت  ع إجراء عم

ال         28الس
             

ال        20الس

ح عند  ض ال في  هل يت تطبي مبدأ الش
؟ يي ي الت  إجراء عم

 
ع  المجم

 لا نع
 %  %  % 

ق  هل لدي بط
ضح ل  المنص ت
الم التي ت 

؟  ب

 73.3 55 58.6 17 82.6 38 نع

 26.7 20 41.4 12 17.4 8 لا

ع  100 75 38.67 29 61.33 46 المجم
 

0.022 Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.022 Signification  

approximée 

phi 

 
ن قيم الدلال  ئي نجد  يل الإحص قل من 'Sig’ '0.022‘من خلال التح  '0.05  '

ال في  تطبي مبد الش ق المنص  د بط ج ئي بين  جد فر ذا دلال إحص ح ت ض
ن  يي الأداء،   ي ت ص بكل منصعند إجراء عم ق خ ز بط ثر ع  نج تطبي مبد ت
يي الأداء ي ت في عند إجراء عم ل الخط بنسب  الش  .01درج الحري  0.05عند احتم

كد ع  %61.33حيث نجد نسب  فراد مجتمع البحث ت ق من عين  د بط ج ن 

د  لمنص ت ص ب ييخ ي الت ح عند إجراء عم ض ال في  ر، بينم إل الش  38.67 ت

لا ع تطبي مبد من عين مجتمع البحث ع  %  ، ق المنص عد امتلاك بط
يي الأداء. ي ت ح في عم ض ال في   الش

ارد  م ص ل ق المن فر بط سس ت ن الم علاه نجد  اهد الكمي  من  خلال الش
، بحيث تضمن البشري ا ب من ل المط الأعم ي  ظي ضح ل التخصص ال لتي ت
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، الأمر الذ  تبسيط ئف التي ي ب  ظ ال مه  داء م ح في  ض رد البشر  م ل
ل عد ع س يي للأداء. يس اضح لت يير   تطبي مع

ءا التي  الك ئف  ظ اف مع نظري التسيير التنب ل ن تسيير هذا م يت ر ب ت
ب من  الم التي تتط صب  ل ع تعرف ع من لدرج الأ قف ب ارد البشري يت الم
ط  تجديد نش رات  تسمح ل بتنمي م سس ،  يه الم س ترتكز ع ضع  خلال 
لي من  عي خ ض يي الأداء بطري م ي ت ، مع الاهتم بعم ي التدري جي لعم ت

دائ ا رغب في  دة ل زي ه  ن يزيد من رض نه  ، الأمر الذ من ش را الشخصي لاعتب
. م  لم

 : ده التي م ل  رضي الجزئي الأ دة منه يثب صد ال ز ع زي ر الإنج ثر مس ي
ل.  الرغب في الأداء عند العم
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3.2.  : لث رعي الث رضي ال ئج ال يي نت  ت
ل رق ا ثير  :46لجد ضح ت ر بين ي الشع الترقي  التدخلا الشخصي في التعيين 

: سي الم لعدال في ت زملائه ب ظف   الم
ال         28الس
             

ال        08الس

لعدال  بين زملائ ب ر بين  هل هن شع
؟ ك إليك سي الم الم  في ت

 
ع  المجم

 لا نع
 %  %  % 

هل هن تدخلا 
شخصي من قبل 

الإدارة في التعيين 
؟  الترقي

 72 54 70 14 72.7 40 نع

 28 21 30 06 27.3 15 لا

ع  100 75 % 26.67 20 %73.33 55 المجم

 

0.81 Signification 
asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.81 Signification  
approximée 

phi 

 
ن قيم الدلال  ئي نجد  يل الإحص لا '  0.05من ' كبر' Sig’ '0.81‘من خلال التح

ر  الشع الترقي  ئي بين التدخلا الشخصي في التعيين  جد فر ذا دلال إحص ت
لعدال زملائه ب ظف  سي الم بين الم ل الخط بنسب  في ت درج  0.05عند احتم

 .01الحري 

د  %73.33د نسب حيث نج ج ن  كد ع  فراد مجتمع البحث ت التدخلا من عين 
سي  بين زملائ في ت لعدال بين  ر ب د إل الشع الترقي ي الشخصي في التعيين 

ك إلي ر الم الم جد من عين مجتمع البحث ع  % 26.67، بينم ت نه لا ت
سي المتدخلا من طرف الإدارة في التعي لعدال في ت ن ب الترقي كم لا يشعر  .ين 
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ن  علاه نجد  اهد الكمي  ن إل التدخل في من  خلال الش سس في بعض الأحي ء الم لج
ئمين ع  ن ال ، ك ل لدرج الأ الترقي راجع إل الث في قدرا الشخص ب التعيين 

ءا ك ك را  ن جيدا م ي يعرف يي الأداء، هذه العم ح ت دا إل مص ظف استن ل م
د ذل إل ا خرى قد يع سي المنص الذ يمن ج  حس ى  ص رة ال تط لضر

بي  المحس جد تدخلا شخصي مبني ع العلاق  نه ت لرغ من ذل إلا  التعيين، ب
ف إ ين، إض ظ لعدال بين الم ر ب ع من عد الشع ع من الأمر الذ قد يخ ن ل خ ن

سي ي  الحس ح المعن ثر في الر هذا م ي ك إلي  سي الم الم ل في ت بين العم
. ارد البشري م  ل
ي  عد صدمنه يثب  ظي ثر الترقي ال : ت ده التي م لث  رضي الجزئي الث ال

. اد البشري م ي ل ح المعن ى الر ي ع مست  الداخ
رض. 4.2 يي ال :ت دراس م ل  ي الع

ثر النمط  : ي ل رضي الأ يد ال ، حيث ت رعيتين ميداني رضيتين ال كد صد ال ت
ر  ثر مس : ي ني يد الث ، بينم ت سس م ء ل لانتم ل ب ر العم ي ع شع ظي الإشراف ال

رع رضي ال م فيم يخص ال  ، ارد البشري دة الرغب في الأداء لدى الم ز ع زي ي الإنج
. لث ل يت ثب صدق  الث

ي ع  ظي ر ال ثر تخطيط المس : ي ده التي م م  رضي الع ن ال ل  م يمكن ق
كدته  ء ع م  هذا بن إل حد كبير  لي  ارد البشري تح بدرج ع م ي ل ظي الرض ال

اهد  ضح الش ، بحيث  جي ل سي راءا الس ال ئي  اهد الإحص ف الش الكمي مخت
ب  دع م متط ي   ظي ر ال د تخطيط المس بع ف  ئج الدراس ع الاهتم بمخت نت
ل  ل ص مح م اللازم  لمع يده ب تز  ، ي ظي رات ال ارد البشري في مس الم
اف بين رغب  ي الت عد في تح رات من خلال إعداد برامج التدري مم يس م

رد الب هلا الم لاء م ال ء  لانتم ر ب يزيد من الشع ه،  شر مع المنص الذ يشغ
. ارد البشري م ي ل ظي ي الرض ال منه تح  لبيئ العمل 

ثين  غ المبح كيد  بلا الميداني من خلال ت ته كذل من خلال الم هذا م ت إثب
مست ءات  س مع ك ي الذ يتن ظي ره ال ه الت عن مس هذا ع رض اه المعرفي 

شرة  ثر مب لإيج–م ي ي.  -ب ظي ه ال  ع رض
3- : ب ء الدراس الس ئج الدراس في ض يي نت  ت

ئج في  دة من نت جل الاست ر من  مر ضر ب  د ع الدراس الس إن الاعتم
ربط بمراحل البحث المخت ب  دة من الدراس الس ان الاست ع البحث ع ج  ،

هذا م  ط الات  الاختلاف بين  دف الكشف عن ن صل إلي ب ئج المت س النت ر
ي: ل فيم ي  سنح

ي: - ظي ي ع الرض ال ظي ر ال ثر تخطيط المس  ي
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ي   ظي ر ال ان: تخطيط المس راس" بعن يزة ب دراس  –ات دراستن مع مع دراس "ف
سس الاسمن بعين ا ل م تن ح ت بب ر  -2008لت راء تخطيط المس دف من  ن ال في ك

يره  تط إجراءا العمل  ارد البشري  ئف إدارة الم ظ ضع  ي ه التعرف ع  ظي ال
لإيج ع  ، الأمر الذ ينعكس ب ي ف العم تحسين مخت ردي  درا ال ي تنمي ال كي

د ن ال لي إل  ص دراستن الح ت  ، سس ير الم ي ه تط ظي ر ال ف من تخطيط المس
ارد  مدى اهتم الم التنظيمي،  ني  ن ن ال معرف إجراءا العمل المتمث في الج

. حدا الإداري لأداء الم ف ال ل التنسي بين مخت مح  البشري به 
ص الترقي  راس" إل ن يزة ب صل دراس "ف ن من خلال ت في حين اخت الدراست
صح  ئف ب ظ لا يت شغل ال صب  ريب في من ل ت تثبي كل العم حدة  في ال
ض  انخ ظي  ب ال متط ج  الخبرا الملائم لطبيع احتي را  الم هلا  الم
ن هذه الدراس ركز  ف إل ذل  لإض ي، ب ظي ر ال ين بم تخطيط المس م إلم الع

جي بينم ن الإنت تي. ع الج ن الخدم  ركز دراستن ع الج
  م بـ: "محددا تخطيط س ات الدراس الراهن مع دراس قشي  إل الم

ع  سس صن جري في م " التي  ارد البشري ر إدارة الم ي في إط ظي را ال المس
ابل ببسكرة   .2009-2008الك

حث د ات دراستن مع دراس الب ج ح م علاق ا من خلال  ض طي بين  رتب
ر بين  المس العلاق الشخصي  افع  د علاق بين الد ج ي  ظي را ال تخطيط المس

ارد البشري ي الم ظ ج نظر م ي من  ظي ر ال  .تخطيط المس
حصر بينم  جي  ن الإنت " ع الج ن في تركيز دراس "قشي إل اخت الدراست

ظ ر ال ، بينم ركز م تخطيط المس ي الإدارة البشري ظ ج نظر م ي في  ي
ص  ي الخ ظي ر ال ثر تخطيط المس ل تحديد  مح تي  ن الخدم دراستن ع الج

ين. م ع ي ل ظي ين ع الرض ال ظ الم سس  لم  ب
  "م بـ س ان" الم حمد عد ات دراستن إل حد كبير مع دراس "منير زكري 

ر  م في اقع الاختي رف الع ين في المص م ع ي ل ظي ر ال ثره ع المس التعيين 
ع غزة  ح 2011قط ض عي  س  ف إل التم تي، إض ن الخدم " في التركيز ع الج

ي  ظي ل ال ي الن سس ع عم د الم ف إل اعتم ي، إض ظي ر ال ه م تخطيط المس اتج
ف ، إض ي ظي سس ال جي الم د تدخلا من قبل الإدارة في التعيين لسد ح ج  إل 

.  الترقي

ن ع إعداد خطط  عد رف لمختصين يس فير المص بينم اخت الدراستين في ت
هم في إعداد البرامج التدريبي  ي من خلال المس ظي ر ال ح تخطيط المس ل إنج مح

يتي ا عي في عم ض يير الم عدة ع تطبي المع ر، ع عكس ذل المس الاختي لتعيين 
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د  ء الاعتم س عن ف ن ر لا تك عي بتي مين الاجتم ت طني ل سس الصند ال نجد م
. سس  ع مختصين في تسيير الم

ان: "تخطيط  - ضل بعن ئج عبد العزيز بن محمد عبد العزيز ال ص دراس مع نت ت
ته ع الأم س انعك ي  ظي ر ال زارة تنمي المس ين في  م ج نظر الع ي من  ظي ن ال

ي  التع  . 2011التربي 
ي  ظي ر  عي بتخطيط مس مين الاجتم ت طني ل ن في اهتم الصند ال ات الدراست
 ، ي ص الع د المن ءا لت الك ارد البشري ذ الخبرا  ر الم ل معتمدة ع اختي فع

ن. إ مي يضمن الإت ر ع ني اللازم لخ ضمن إط ص الإمك ف إل الات في ن ض
ص  شرة إل ن ، هذا م يرجع بص مب ريحي دي الم بكل  عد ع ت بيئ تنظيمي تس

ي. ظي ر ال ير المس ئيين في تط الأخص طير   الت
ل  إهم سب  ظي المن س في ال رد المن ر ال ت في عد تطبي مبد اختي كم اخت

لا ئ مي ره ع ال اقتص يل من البرامج التدريبي  ، من خلال الت ي ظي ين ال ظ  الم
. ي ي الع ظي  ال

علاقته  م بـ: "الإشراف  س لد" الم داني خ ل ر ب ش م فيم يخص دراس "ب
ب  ثير الرق ثين ع ت كد المبح د ات مع دراستن من خلال ت ي" ف ظي لرض ال ب

رم م جي المشرفين الص ف إل ت لإض رار في العمل، ب ن طرف المشرف ع الاست
. ي ظي ء ال تصحيح الأخط دي الم  ي ت ح كي إيض ين  ظ م  ل

رارا  ذ ال ل الحري في اتخ بينم اخت الدراس مع دراستن الراهن في عد منح العم
الم ءا  لي من الك لرغ من امتلاك قدرا ع يرجع سب عد إشراك في ب  ، را

ط. ي ف لإدارة الع ص ب ي خ رارا عم ذ ال ر اتخ رارا إل اعتب ذ ال  اتخ
د  ي ثير النمط ال ان: ت ع بعن س ن" الم س نريم كس ات دراستن مع دراس "
ي  ظي ر الكبير للإشراف ع الرض ال ي" في الد ظي علاق العمل ع الرض ال

ف إل ل ، إض التنسي جيه  يتي الت ، من خلال عم داء الم ارد بحيث يمنح الحري في  م
ز ع  يح سس  م ء ل لانتم ر ب من يزيد من الشع د فري عمل متض ج ل  الات ح

.  داء الم
ل  مل المشرفين مع العم حث إل طري تع صل الب ط الاختلاف في ت في حين تمث ن

ل مم  الحز عم كل الشخصي ل ة المش ، مع عد مراع يم الصرام في تطبي التع
ش في الصند  اقع المع ف إطلاق مع ال ، الأمر الذ يتن عد الرض يسب التذمر 

. عي مين الاجتم ت طني ل  ال
ي  ظي رض ال امل المسبب ل ثر الع ان " يحي" بعن حمد ح ات دراستن مع دراس "

عمل من خلال تصمي  ع خ الملائ ل فير المن رار" في ت ين في الاست م رغب الع
ن  ارد البشري يشعر ن الم ي الأداء، كم  ل عم سس الذ ت ملاحظته بحيث يس الم
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د فري عمل  ج ع من خلال ج العمل الملائ  ي مرت ن بمعن يعم سي  لراح الن ب
من.  متض

يتلرات الدراس ا ر اهن مع دراس صلاح الدين ال ير المس ثر تط ان: " ي بعن
داء  ير  الاهتم بتط ي  ظي ر ال بع المس ين" من خلال مت م ي في رض الع ظي ال
د علاق بين  ج ت في  ، بينم اخت م ن لا تت الدع اللاز من المديري الع فراده إلا 

ال ي  ظي ر ال د تخطيط المس د علاق بع ج ص دراستن إل  ي حيث ت ظي رض ال
سط بين  د علاق مت ج يني إل  ص دراس صلاح الدين ال ، في حين ت م ي بين ق

 المتغيرين. 
 
 
 
 



 خاتمة:

فجوة بين قابلية الأفراد  تقليص ا مستلزمات الأساسية  وظيفي يعد من ا مسار ا إن تخطيط ا
بشري  مورد ا موازة بين ما يستطيع ا ى إحداث ا ه يؤدي إ عمل، بحيث أ جدد ومتطلبات ا ا
محوري لأي مشروع وأي مهام،  محرك ا عمله وما يطلبه من رغبات واحتياجات باعتبار ا

رفع من أدائه وما  رعاية والاهتمام به وتطوير وا مزيد من ا ه يتعين ا ك فإ ذ دام الأمر 
مستقبلية مما يضمن  رؤية ا علمية وا ممارسة ا ن يأتي هذا إلا من خلال ا باستمرار، و
بشري،  مورد ا مؤسسة واحتياجات ا تلبية احتياجات ا وظيفية، وتوجيهها  مسارات ا ية ا امي دي

اع ويتوقف  مختلفة متطلباته وأهدافه واقت عملياته ومراحله ا عميق  فهم ا جاح هذا على ا
ثقة  بشرية، وزيادة ا موارد ا مشرفين وا علاقات بين ا تقوية ا تهم فيه  الأفراد به ومشار
دراسة   مؤسسة، فمن خلال ا هم ذوي أهمية في ا شعارهم بأ سجام وا  تعاون والا والاحترام، وا

م ظرية  وظيفي........... بمدى وضع ا رضا ا وظيفي على ا مسار ا وضوع أثر تخطيط ا
توفيق بين  ه ا طلق صحيح ودقيق يتم من خلا ى أساس علمي ومن م د إ خطة وظيفية تست

مؤسسة. بشري ومتطلبات ا مورد ا  اهتمامات وميولات ا

ية على ت ه أثر بدرجة عا وظيفي  مسار ا وظيفي قد تبين جليا أن تخطيط ا رضا ا حقيق ا
ديهم من مهارات وقدرات  ما أن تشجيعهم على إظهار أقصى ما  بشرية،  لموارد ا
محيطة  بيئة ا مرتبطة بذاتهم وا عوامل ا وظيفية من خلال ا ومساعدتهم على تخطيط حياتهم ا
مؤسسة يساعد تخطيط  ة، أما على مستوى ا حو مسارات وظيفة معي م اتجاهاتهم  تي تح وا

مختلفة خلال فترة ا وظيفية ا لمستويات ا بشرية  موارد ا ات ا وظيفي على توجيه تحر مسار ا
دقيق  تشخيص ا مؤسسة، فا متاحة با بشرية ا فاءات ا تفاع با فل الا وظيفية بما ي حياتهم ا
وظيفي، بما فيه من  مسار ا بشرية وخاصة تخطيط ا موارد ا وضعية تسيير وظائف إدارة ا

مؤسسة من عمليا تي تسعى ا متابعة ا تقييم وا تعيين، عملية ا ترقية، الاختيار وا تدريب وا ت ا
بير في  ه إسهام  وظيفي  مط الإشراف ا ما أن  هم،  وظيفي  رضا ا ى تحقيق ا ورائها إ



ية، فتبين أن الإشراف  ميدا دراسة ا ا عليها في ا تي تحصل تماء ا بشرية بالا موارد ا شعور ا
مب وظيفي.ا رضا ا ى زيادة ا مهام يؤدي إ ية في أداء ا ة والاستقلا مشار ة وا مرو  ي على ا

مؤسسة  ية  ميدا دراسة ا مؤسسة خلال فترة ا مستخلصة من تتبع وضعية ا تائج ا من جملة ا
رضا  وظيفي على ا مسار ا لضمان الاجتماعي حول أثر تخطيط ا ي  وط دوق ا ص ا

وظيفي ما يلي:  ا

ب تخط - جا ثر مما هو مرتبط با ي أ و قا ب ا جا وظيفي مرتبط با مسار ا يط ا
علمي.  ا

عمل. - ثرة ا تقييم  يين في ا مع  تراخي ا

تي تم إقرارها من قبل  - وظائف ا شغل ا اسب  م فرد ا لا يتم مراعاة مبدأ اختيار ا
فرد ا وظيفة ومؤهلات ا تطابق بين متطلبات ا ى ا ظر إ مدير، أي لا ي ذي يتم ا

ها.  اختيار 

خدمات. - تحسين ا افة وسائل الاتصال  مؤسسة على   تتوفر ا

وظيفي. - مسار ا  عدم توفر متخصصين في تخطيط ا

لمؤسسة في مجملها بعيدة عن  - عليا  بشرية حتى الإطارات ا لموارد ا عام  مستوى ا ا
وظيفي. مسار ا  أسلوب تخطيط ا

ون - قرارات  زية ا تخطيط ومر زية ا عامة، فبعض  مر مديرية ا ى ا مؤسسة تابعة إ ا
تدخل فيها. اقشتها ولا ا لمدير م ن  عامة لا يم مديرية ا صادرة من ا قرارات ا  ا

بشرية. - موارد ا  قص برامج تدريب ا

دعم الاجتماعي  - قضايا الاجتماعية ويقدم ا عدم وجود أخصائي اجتماعي يدرس في ا
توجيه سيق وا ت مهام. واستعمال عمليتي ا  لأداء ا

بشرية. - موارد ا مية وتسيير ا  عدم وجود مختص في ت

بشرية. - لموارد ا وظيفي  مسار ا  وضوح مفهوم تخطيط ا



وظيفي. - تقدم ا  وجود فرص ا

وظيفية. - لموظفين تتعلق بمساراتهم ا  وجود أهداف واضحة 

ترقيات. - ات وا تعيي  وجود تدخلات شخصية في ا

ية. - حا حرية في اختيار وظائفهم ا موظفين ا  عدم امتلاك ا

محتوى  - دراسة فيما يتعلق بمعرفته  مؤسسة محل ا بشري با مورد ا غياب حق ا
لمؤسسة. جماعية   الاتفاقية ا

فرد. - فسية ا ه يتعلق ب و سهل  يس بالأمر ا بشرية  لموارد ا وظيفي  رضا ا  تحقيق ا

دى ا - موظفين.وجود رضا وظيفي مرتفع  ثر من ا  موظفات أ

وية. - مؤسسة تقديرات مع  استعمال ا

تحسيسهم بأهمية آرائهم ووجودهم من خلال  - داخلية  قرارات ا عمال في اتخاذ ا إشراك ا
مهام.  أداء ا

تطوير هذا الأسلوب ومن  ة  اك جهودا مبذو ية أن ه ميدا دراسة ا وقد بدا جليا من خلال ا
ا تي بإم توصيات ا محاور أهم ا مؤسسة من تحديد أهم ا ن ا ل قاعدة صلبة، تم ها أن تش

وظيفي مما  مسار ا طلاق في تطوير وتحسين تطبيق عملية تخطيط ا لازمة لا رئيسية وا ا
ك من خلال: ى الأحسن وذ بشرية ويغير من وضعيتها إ لموارد ا وظيفي  رضا ا  يزيد من ا

ط - لاحتياجات من ا دقيق  علمي وا تخطيط ا واعا.ا بشرية عددا وأ  اقات ا

وثائق. - ظم حفظ ا  تطوير 

ترقية. - تعيين وا اء قياس عملية الاختيار، ا  تحديد أسس علمية وموضوعية يتم عليها ب

من يستحقها. - ك  تعيين وترك ذ  لا يسمح بأي تدخلات شخصية في ا

ب د - ائزها، هذا بجا وظائف إحدى ر تي تعتبر عملية تحليل ا عمل وا راسة دراسة ا
وظيفية. لتخصصات ا  دقيقة 

تقييم. - ظر في عملية ا  إعادة ا



فاءات لإبداء رأيهم. - مجال أمام ا  فتح ا

بشرية. - موارد ا  توفير رغبات واحتياجات ا

تي يتمتع   - فاءته ومهارته ا وظيفي على حسب  ه ا ا ل مورد بشري في م وضع 
 بها.

شروط ا - ترقية أي توضيح ا علان سياسات ا مرشحين وضوح وا  لازمة توافرها في ا
علاقات  شروط عامل هام جدا في تحسين ا علان هذ ا مستويات وا  ل ا لترقية على 

تاجية.  الإ

ترقية. - شيتة" في عملية ا  الابتعاد عن "ا

مسار  - جاح عملية تخطيط ا تقييم لإ عمال بمدى أهمية ا ين وا مسؤو تحسين ا
وظيفي.  ا

مرقى إعداد برامج تدريب ملائمة تم - وظائف ا ت ا ا لترقية إذا  مرشحين  هيدا لإعداد ا
يها ذات طبيعة خاصة.  إ

اصب عملهم. - افيا في م ا  حهم أم عمال وم ويات ا رفع مع موظفين  ل ا  تحفيز 

وي. - ه من تشجيع مع ما  امل  ت تعاون وا ي على ا مب جماعي ا عمل ا  تشجيع ا

ظروف  - ظام حوافز مع تجديد حسب ا مؤسسة وحسب إعداد  شط فيها ا تي ت ا
 خصائص عمل أي فرد.

موارد  تحقيق متطلبات ا ى الأمام  مؤسسة إ رئيسية دفع عجلة ا قاط ا هذ ا ن  يم
مؤسسة. جاح واستمرارية ا بشرية ورضاهم وتحقيق   ا

تي  تطبيقية ا ظرية وا دراسة ا اء على ا يها ب متوصل إ تائج ا أخيرا ومن خلال ا
ي تمت في م وط دوق ا ص توصيات  CNASؤسسة ا تم اقتراح مجموعة من ا

ية عملية  ا قائص يتم تغطيتها لإم ن اعتبارها  تي يم قاط ا علاج ا ة  محاو
ة في  مبذو جهود ا ل ا وقت ورغم  ضيق ا ظرا  وظيفي مستقبلا، و مسار ا تخطيط ا



ى دراسات أ موضوع واسع يحتاج إ بحث يبقى هذا ا خرى أعمق مستقبلا إطار هذا ا
متمثل في: لدراسة ا مواضيع  ما يتم اقتراح بعض ا مهتمين،  لباحثين ا مجال   تفتح ا

طلبة. - ظر ا وظيفي من وجهة  مسار ا  تخطيط ا

وظيفي. - مسار ا ظيمية على تخطيط ا ت ثقافة ا  أثر ا

جزائري. - تشريع ا وظيفي في ظل ا مسار ا  تخطيط ا

وظيفي وسلوك - مسار ا ظيمية. تخطيط ا ت ة ا مواط  ا

وظيفي. - رضا ا وظيفي وأثر على ا  الإشراف ا
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، حيث ت س متن مل  ء فري عمل متك ل بذل بن كل مح المش ب  لي أهمي الصع

ي رع عن كبيرة لتط ب متخصص في الأداء، تت د ني ج هذا م يتضح من خلال  ر الأداء 

ل. را العم يني لتنمي م را تك ل ببرمج د التي تتك يي الأداءا  ح ت  مص
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	الشكل رقم 12: يوضح مثال عن حاجات الموظف في العمل. (من إعداد الطالبين)
	1- الحاجات الفسيولوجية: وهي حاجات أساسية يطلبها الفرد ولها دور فعال في دفع الأفراد نحو العمل فهي تعمل على حفظ التوازن الجسدي للفرد بغية بقاءه ونموه، فإشباع هذه الحاجة تبدأ الحاجات الأخرى في الإلحاح والظهور، ويؤكد "ماسلو" أنه إذا كانت كل حاجات غير مشبع...
	2- حاجات الأمان: بعد إشباع الحاجات الأساسية الأولى تتولد الحاجة إلى الأمان والاستقرار أساسها البيئة الآمنة والمساعدة على العمل ويطالب الفرد كذلك بعمل مستقر يوفر له الأجر المتوافق مع جهده الكافي لمواجهة متطلباته اليومية إضافة إلى الحصول على أنواع التأم...
	3-  الحاجات الاجتماعية: بعد إشباع كل من الحجات الفسيولوجية وحاجة الأمان تبدأ الحاجة الاجتماعية في الظهور كالصداقة، أو التعاطف مع الآخرين والشعور بالانتماء وعلاقات جيدة مع الزملاء أو المشرف، وإذ لم تشبع هذه الحاجة قد يحصل بعض التوتر وعدم قدرة الفرد على...
	4- الحاجة إلى الاحترام: المورد البشري بطبيعته يحتاج غلى من يحترمه داخل المؤسسة وفي ذلك يسعى غلى تكوين صورة إيجابية عن نفسهن تجعل من الآخرين يعترفون به كعنصر مفيد ومهم، أي تقبل الجماعة له واحترامه من طرفهم، وهذا النوع من الحاجات يبرز لنا أمرين:
	-أحدهما متعلق بالثقة بالنفس ومستوى الطموح، والقدرة على الإنجاز ولآخر يتعلق بالسمعة الحسنة والصورة التي يشكلها الفرد عن نفسه، فبتفاعل الأمرين يحصل احترام الآخرين وتقديرهم له مما يؤدي بالفرد غلى الشعور بأنه مكانة بالغة الأهمية وهي بذلك حاجة الفرد إلى ال...
	5- الحاجة إلى تحقيق الذات: تمثل قمة الهرم فلن تظهر الحاجة لتحقيق الذات إلا بعد إشباع كل الحاجات السابق ذكرها، فهي حاجات تتعلق بنجاح الفرد أي تحقيقه لطموحاته وأهدافه ويذكر في ذلك ماسلو أنها "التطلع لأن يكون الفرد كل ما يستطيع أن يكون"
	وتحقيق ذلك يعني أن إتاحة الفرصة لأي فرد عامل لإثبات ذاته من خلال تكليفه بأعمال تتلاءم مع قدراته مع فسح المجال أمامه لتقديم المقترحات والمناقشات في القرارت المختلفة أي الأخذ بمبدأ المشاركة.
	وعليه يرى ماسلو أن إشباع الحاجات في تنامي مستمر فتلك الحاجات هي التي تدفع بالفرد إلى تبني سلوك معين باعتباره السبيل لإشباع حاجاته المطلوبة إذ أن الحاجات غير المشبعة بمثابة العوامل المحركة لدافع الفرد، وعدم تلبية الحاجات لمدة طويلة نسبيا يحدث ردود أفعا...
	إن نظرية "ماسلو" لها أهمية في المجال العلمي إذ تستطيع أن تكون الموجه الفعال للمؤسسات في فهم دوافع عمالها، وتحديد الوسائل المناسبة لإشباعها كالاعتماد على أسس سلمية لعملية التحفيز لأن ذلك يحقق الرضا الوظيفي للفرد العامل، وبالرغم من أنها ربطت العوامل الن...
	الجدول رقم 03: يوضح نسب إشباع الحاجت وفقا لهرم ماسلو (المصدر: عبد القادر بوخمخم: مفهوم الدافعية في مختلف نظريات السلوك التنظيمي، ص 139.)
	وفقا لذلك أن السلوك لا تؤثر فيه حاجات معينة بذاتها، وإنما يتأثر ويتحدد من خلال جملة الحاجات المعلنة سابقا، وهذا الأمر متعارض مع فكرة التسلسل الثابت للرضا الوظيفي وفق تسلسل إشباع الحاجات.
	فتحقيق الرضا الوظيفي أي إشباع حاجة في مستوى ما لا يكفي لإلغاء هذه الحاجة وإحلالها بحاجة موالية، ويرجع السبب في ذلك إلى الميزة الفطرية التي تتمتع بها الحاجات فهي لا تزول، ومن جهة أخرى الشعور بعدم الرضا نظرا لعدم إشباع حاجة ما لا يستبعد تنشيط الحاجة الأ...
	وعليه لا يوجد استقرار في ترتيب الحاجات، إذ يختلف باختلاف الأفراد فقد لا ينتقل الفرد بالضرورة من إشباع حاجة ملحة إلى إشباع حاجة أخرى منها أقل إلحاحا، فالفرد مثلا مستعد لتفضيل إشباع حاجة تحقيق الذات إلى إشباع الحاجات العاطفية، ومن جهة أخرى يختلف الأفراد...
	- الأقدمية في العمل: تؤثر العوامل المرتبطة بالأقدمية على مستوى الرضا لدى الفرد، حيث يجعل عامل الخبرة الفرد راضيا عن عمله بشكل كبير مقارنة بالذين هم في بداية عملهم، فالخبرة العملية الواسعة تمكن الفرد من أداء عمله بكل مهارة ومستوى تحكم عالي من خلال ما ا...
	- القيم الشخصية (الذاتية): تمثل قيم الفرد مجموعة من المعتقدات والقواعد والأحكام السابقة في أذهان الأفراد التابعة والمستمدة من النظام الثقافي الذي يسود في المجتمع   .
	إن القيم وبتعددها منها ما يؤدي إلى رضا الفرد ومنها ما يؤدي إلى عدم رضاه، فإن تعارضت قيمه مع قيم المؤسسة تجده لا يرضى عن عمله، وإلى أبعد حد فإن التوافق بين القيم يخلق شعورا بالرضا. ومما يجب الإشارة إليه أن هناك من القيم الفردية التي تجعل سلوك الفرد إي...
	- الشخصية: تعني الشخصية كيفية تأثير الفرد على الآخرين، وكيفية تفهمه ونظرته إلى نفسه، وكذا النمط الذي يتميز به ويقصد بذلك سماته الداخلية والخارجية،فكل فرد يتميز بشخصية معينة داخل مكان العمل قد تكون شخصية قوية يتمكن من خلالها أن يؤثر على العمال الآخرين ...
	ولقد أجمعت الدراسات على أنه توجد خمسة أبعاد رئيسية للشخصية تتمثل فيما يلي:
	- مدى وعي الفرد بتصرفاته.
	- مدى انفتاح الفرد اجتماعيا.
	- العلاقات الاجتماعية.
	- الاستقرار النفسي.
	- الانفتاح.

