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ȳشك 

 ȓالخلائق سن ɰبي ɻجعلɼ ،Ǵاȯابت ɻنفس ʄعل ȳالشك ȑجɼأ ʅȱالله ال ɯبس

.Ǵاȵجɼ 

 ȯالحمɼ "ȶالنا ȳالله من لا يشك ȳالقائل: " لا يشك ɻنبي ʄالله عل ʄصلɼ

.ɰأعاɼ فقɼ ɰأ ʄعل ɻسلطان ɯعظيɼ ،ɻجهɼ ɤا يليق بجلاȯلله حم 

ضل فإȰا كاɰ هȱا المقام الخاȾ يفتح أمامنا سبيل الإقȳاȲ بالف

 ɯألهج إليهɼ ،ȳالشك ȓبعناي ɯلي جميعهɼأ ɰفلا أقل من أ ،ɻلمستحقي

:ɯࡩي طليعتهɼ ،ɰفاȳالع ȔاȲعبا ʄࡩɼǸب 

نا من غير تȳدد ɼلا ʅ تابعنا ɼɼجهȱ"، ال عȳباȔ منير : " أستاȰنا الفاضل

 تقصير.

 ɼحسبنا أɰ نȯع الجȵاǴ لله ɼحȯه.

ل الȲȯايȓ من كما لا يفɽتنا شكȳ كل من سعʄ من الإخɽاɰ، الخلاɼ ،ɰأه

 ȯنا بالنصح، فلا نجɼȯين أمȱال ɣلئɼأ ȓخاص .ȯالبعيɼ ȑيȳمحيطنا الق

من معنܢ الɽفاǴ لأفضالهɯ علي سɾɽ إهȯاǴ هȱا العمل علʄ ما بɻ من 

إقلاɤ جهȯ، فليعɼȲȱننا ࡩي قبɽلɻ حتܢ ɼإɰ لɯ نشخص الȱكȳ، فالكل ࡩي 

.Ȳɽكȱم، مɽمعل ɻقعɽم 

 

 



Ǵاȯالإه 
هɾȯ بالجɽاب الصحيح حيرȒ  غيره أɼ لʄ كل من أضاǴ بعلمɻ عقل إ

 ɰفيȳالع ȓسماح ɻحابتȳبɼ Ǵاضع العلماɽت ɻبسماحت ȳظهǸف ɻسائلي 

أهʅȯ هȱا العمل المتɽاضع إلʄ أمي التܣ ɼȰدتنܣ بالحناɼ ɰالمحبɼ ȓإلʄ أبي 

 Ǵما بش ܣɽيبخل علي ي ɯل ʅȱالأمل ... الغالي الɼ Ȓني الحياɽهبتمɼ ɯأنت

 ȳفɼȓالنشȒǸ علʄ شغف الإطلاع ɼالمع

 الحبيȑ خالɼ ...ȯالأخɽاȔ... أدامكɯ الله  يإلʄ أخ

...ɯيȯخ ȓعائل ...ȓبن عل ȓعائل ʄصيف... إلɼɼ كيȲمبا ȓعائل  Ȕتبا ȓعائل

ɯيȳهما الكȯالɼɼ فɼǹȳال ȯليث عبɼ الجليل ȯعب ɯأسهȲ ʄعل 

ɰيميȳالك ɻيɽأخɼ ɯالحلي ȯبي عبȳالع ʄإل 

...ɯغان Ȳɽكتȯال :ɯأسهȲ ʄعل Ȳحنجا ȓكل عائل ʄإل 

 ȓدليل ɯاهȳبن ب ،Ƚتي Ƚتي ɰام: سليماȳالك Ȓȱالأسات ʄإل ȳيل الشكȵج

ɣباح مليȳمɼ 

الشكȳ مɽصɤɽ إلʄ الإخȒɽ: طاهȳ بȴɽغȳاɰ، حȱيفȓ حنجاȲ، بلاɤ بن 

صفيȴ ،ȓكȳيا بقɽࡪي، تعمي الحسيɰ، عبيȲ ȯابح ɼبعʅȵ جماɤ الȯين... 

...ȓفعȯال Ǵملاȴ كلɼ ...ȶȳالج Ȓȳيق كȳف Ǵملاȴ كلɼ 

    بن علȲ ȓابح                                  

   

 



Ǵاȯالإه 

إلʄ من كافح ࡩي دنياه فتحمل ɼيلاȔ الȵمن، ɼتجȳع علقɯ المحن فاعتصȳ الصخɼ ȳأخفى 

 ǵلامɻ عنا كي لا نشعȳ بقسȒɽ الحياȒ... أبي
شجȒȳ باسقȓ ࡩي ɼجɻ أعاصير الحياȒ تȳنɽ بǸغصانها إلʄ السماǴ متضȳعȓ دعاǴها لي، 

 ȳاصفɼ دهاɽني لتتكئ علي... أميجف عȳط لتنتظɽالسق ȑاقها لكنها تغالȲɼأ Ȕ 

إلʄ من كنت لها الأمل الȲ ʅȱاɼدها ࡩي حياتها فحلمت أɰ تȳاني ࡩي مثل هȱا اليɽم لكن  

قȲȯه سبحانɻ حاɤ بينها ɼبيȰ ɰلɣ... أسɤǸ الله أɰ يتغمȯها بɽاسع Ȳحمتɼ ɻيسكنها 

 فسيح جناتɻ... جȯتي

 ȳغȴɽب ȯمحم ȓتي الأحبɽإخ ʄإلɰيمتيȳأختَܣَّ الك ʄإل ،ʅȯسن ɰا 

...ɰاȳغȴɽب ȓكل عائل ʄإل 

...ɯغان Ȳɽكتȯال :ɯأسهȲ ʄعل Ȳحنجا ȓكل عائل ʄإل 

  ȯتعمي، عب ɰحسي ،ȓبن صفي ɤبلا ،ȓيفȱح Ȳحنجا ،ȓبن عل ȯخالɼ ابحȲ Ȓɽالإخ ʄإل

 الȳحماɼ ɰحمȒȵ بȴɽغȳاɰ، نɽفل فينينܣ. 

ɰام: سليماȳالك Ȓȱكل من الأسات ʄإل ɤɽصɽم ȳالشك  ɯاهȳبن بɼ ȓباح مليكȳم ،Ƚتي Ƚتي

 دليلɼ ...ȓجميع الأساتȒȱ الأفاضل

 ȓفعȯال Ǵملاȴ كل ʄإهإلɼ 

 جȵيل الشكɼ ȳالثناǴ لأستاȰ المȲȯسȓ القǵȳنيȓ: عبȯ القادȲ مسلɽب.

ȓيȯالخال ɯيȳم ،ɰإيما :Ȕاɽالأخ ʄإل 

 

Ȳاȳالأب ȳائȵالج Ǵاȯشه ʄإل 
                     ȳطاه ɰاȳغȴɽب 
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ƃــانـــجـــاƃريــــــظــــنـــب ا 

 اƃجانب الاستقراري اƃجانب اƃدينامي

 تخطيط اƃمسار اƃوظيفي اƃبعد اƃزماني اƃبعد اƃمƂاني

ƃميداني بــانـــجـــاƃا 

 مناقشة نتائج اƃدراسة عرض نتائج اƃدراسة

 في ضوء اƃفرضيات

في ضوء اƃدراسات 
 اƃسابقة

 اƃرضا اƃوظيفي

 الإشراف

 مسار الإنجاز

 اƃترقية

 الانتماء

اƃعداƃة في توزيع 
 اƃمهام

 زيادة الأداء

 دراسة أثر تخطيط اƃمسار اƃوظيفي على اƃرضا اƃوظيفي



 ملخص الدراسة:

علʄ تحقيɝ الȳضا الɽظيفي للمɽاȲد البشȳيȓ تɯ اعتماد  هحيɽيȓ تخطيط المساȲ الɽظيفي وأثȳ نظȳا ل

 ɰبينهما، محاولي ɯالقائ ȳالأث ȓطبيع Ǵين المتغيرين من أجل استقصاȱه ɣلȰ ɤمن خلا ȓاسȲد Ǵاȳجǻ

 Ǵاȳالأج ɤللعما ȓالاجتماعي Ȕطني للتأميناɽال ɚوȯبالصن ȓانيȯوكا–ميȔȲتيا ȓل-  ʄالبحث عل ɰمسقطي

مبحɽثا مȴɽعيɰ علʄ مختلə الفئاȔ السɽسيɽمهنيǻ( ȓطاȲاȔ عليا،  75عينȓ عشɽائيȓ طبقيȓ قȔȲȯ بـ 

ǻطاȲاȔ وأعɽاɰ تحكɯ(. تɯ الاعتماد في هȱه الȲȯاسȓ علʄ استماȒȲ وȴعت علʄ المبحɽثيɰ، خصصت 

ǻ ،ȓضافǻ ȓلʄ تأثير مساȲ الإنجاȴ علʄ محاوȲها لنمط الإشȳاف وتأثيره علʄ الشعȲɽ بالانتماǴ للمǺسس

 ȓيɽالمعن Ȧوȳال ʄعل ȓاخليȯال ȓالًرقي ȳابع للبحث في أثȳال Ȳɽفيما خصص المح ،Ǵفي الأدا ȓغبȳال Ȓيادȴ

.Ǵاȳالأج ɤللعما ȓالاجتماعي Ȕطني للتأميناɽال ɚوȯفي الصن ȓيȳد البشȲاɽللم 

 ȳكȱن ȓانيȯالمي ȓاسȲȯال Ȓفًر ɤخلا ȓسسǺالم ȓمن تتبع وضعي ȓالمستخلص ȥالنتائ ȓمن جمل

لمǺسسȓ الصنȯوɚ الɽطني للضماɰ الاجتماعي حɤɽ أثȳ تخطيط المساȲ الɽظيفي علʄ الȳضا الɽظيفي ما 

 يلي:

 تخطيط المساȲ الɽظيفي مȳتبط بالجانȑ القانɽني أكٌر مما هɽ مȳتبط بالجانȑ العلمي. -

ȳاعاȒ مبȯأ اختياȲ الفȳد المناسȑ لشغل الɽظائə التي تǻ ɯقȳاȲها من قبل المȯيȳ، أʅ لا لا يتɯ م -

 ينظǻ ȳلʄ التطابɝ بيɰ متطلباȔ الɽظيفȓ ومǺهلاȔ الفȳد الʅȱ يتɯ اختياȲه لها.

- .Ȕماȯالخ ɰلتحسي ɤوسائل الاتصا ȓكاف ʄعل ȓسسǺالم ȳفɽتت 

 عȯم تɽفȳ متخصصيɰ في تخطيط المساȲ الɽظيفي.

-  Ȳ دɽوج.ɰظفيɽأكٌر من الم Ȕظفاɽالم ɾȯتفع لȳضا وظيفي م 

- .ȓيɽمعن Ȕاȳيȯتق ȓسسǺالم ɤاستعما 

-  Ǵأدا ɤمن خلا ɯدهɽووج ɯائهȲǵ ȓبأهمي ɯلتحسيسه ȓاخليȯال ȔاȲاȳالق Ȱفي اتخا ɤالعما ɞاȳشǻ

 المهام.

 



 
 

 مقدمة
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Δمقدم: 

 Δم΅سسϠل ΔلنسبΎب ϱرد البشرϭالم Δأهمي ϰϠل عΎفي إدارة الأعم ΔميϠت΅كد المدارس الع
ϭالتي س Δريϭارد ضرϭم ΎرهΎعتبΎعدة اء بΎمس Δϔظيϭك ϭأ ،ϱتدخل ضمن التخطيط الإدار

عϰϠ تحϘيϕ الϭظΎئف المرتبطΔ بنشΎط الم΅سسΔ، كمΎ تعمل عϰϠ تحϘيϕ الأهداف بعيدة المدى 
بϔضل تعظيϡ الاستΎϔدة من الكΎϔءاΕ البشريΔ المتϭفرة في الم΅سسΔ، فتحسين خدمΔ هذه 

Δالبشري ΎϬقتΎءة  طΎϔكϭ ير قدرةϭبتط ϡϭر في هذا الأخيرة مرتبط اليΎأصبح الاستثم ϙلذل ،
بΎϘء ϭنجΎح الم΅سسϭ ،ΕΎهϭ الأمر الذϱ يϠح المسΎعدة عϰϠ المϭرد الحيϱϭ أحد الركΎئز 

يضمن تنميΔ قدراΕ الطΎقΕΎ البشريΔ  فعΎلتخطيط مسΎر ϭظيϔي ϭجϭد بضرϭرة 
.Δلم΅سسΎب 

هدف أϱ م΅سسΔ من تخطيط المسΎر الϭظيϔي لϠمϭارد البشريΔ هϭ رفع  إنϭعϠيه ف
قدراتϭ ϡϬتنميΔ مΎϬراتϭ ϡϬصϘل خبراتϡϬ بمΎ يتϕϔ مع رغبΎتϭ ϡϬميϭلϡϬ نحϭ الϭظيΔϔ التي 
يϭϘمϭن بΎϬ لجعل العمل هΎدفΎ، أϱ يحϕϘ أهداف العΎمϠين الشخصيΔ في إطΎر الأهداف 

ϰϠع ΎبΎينعكس إيج Ύبمϭ ،Δم΅سسϠل ΔمΎالع  ΔبيϠالس Εالت΄ثيرا Ώتجنϭ ،ΎϬل ϡΎتحسين الأداء الع
 ϭأ ϡϬتعيين ϰإل ϱقد ي΅د ϱالذϭ ،Δϔظيϭلبي الΎائي لطϭالتعيين العشϭ رΎعن الاختي ΔتجΎالن
ترقيتϡϬ في ϭظΎئف لا تتϕϔ مع ميϭلاتϭ ϡϬقدراتϭ ϡϬمΎϬراتϡϬ، ممΎ يترتΏ عϠيه انخΎϔض 

.ϡϬي لϔظيϭال Ύض الرضΎϔانخϭ ى الأداءϭمست 

ستحداث البرامج التي تϡϭϘ بΎϬ إدارة المϭارد ضϡ هذه الظرϭف، اقتضΕ الحΎجΔ اخ ϭفي
البشريΔ لعرض الاستمراريϭ Δتحسين الرضΎ الϭظيϔي لϠمϭظϔين، بدء من تصميϡ خطΔ عمل 
خΎصΔ بϭ ϡϬنΎبعΔ منΎϬ نظرا لأنΎϬ مس΅ϭلΔ عن الأنشطΔ المتعΔϘϠ ب΄هϡ مϭرد من المϭارد 

د عϠيΎϬ كعمϠيΕΎ رئيسيΔ من برامج التخطيط تملخΎصΔ التي تعالتي تمتϠكϭ ΎϬضمن البرامج ا
ϭ يرϭتطϠل Δالبحثي ΕΎϘϠالح ϭأ ΔϔϠالمخت Ώبرامج التدريϭ ،الأداء Δمراجعϭ ϡييϘت ،ΏΎطϘالاست

 Δدف الم΅سسϬت Ύكم .ϱذه البرامج للاستخداالإدارϬل ΎϬضعϭ من ΕراΎϬالأفضل لمϭ الأمثل ϡ
ΎϬيϔظϭهذه ا، م ΔليΎمن ضعف فع ϡلرغΎبΎϬϠمΎتك ϡالبعض، لبرامج نظرا لعد ΎϬمع بعض  ϙلذل

 ΏϭϠمل المطΎالتك ϕيϘتح ϰϠع Δعد الم΅سسΎي قد يسϔظيϭر الΎبرامج تخطيط المس ϕفإن تطبي
 Δيϔظيϭخلال خدمته ال ϱرد بشرϭص لكل مΎر الخΎره يبين المسΎعتبΎب ΔϔϠمن البرامج المخت

Δبيئϭ ،ΔليΎف الحϭاقعي في الظرϭمن البحث ال Ύانطلاق  Ύمϭ ،ΎϬي التي سيبدأ منϔظيϭر الΎالمس
ϰ إليΎϬ خلال حيΎته الϭظيϔيΔ، فمعنϰ ذلϙ أن الحديث يدϭر هي الϭظΎئف المحتمل أن يرق  

 Δيϔظيϭ ΕΎحϭمن طم ϡϬلدي Ύل مϭن لحϭدفϬي .ΔيϠالعم ϡϬتΎعبر حي ΎϬϘيϘتح 

Δعيϭضϭمϭ Δي أكثر دقϔظيϭر الΎن تخطيط المسϭليكϭ،  الت΄ييد من Δϔص Ώليكتسϭ
Δارد البشريϭله ،المϭ΅مسϭ ϱرد البشرϭبين الم Δمشترك Δليϭ΅ه مسϠجع ϡϬشر  من المΎالمب

،Δارد البشريϭإدارة المϭ  ΔلΎفع Δيϔظيϭ ΕراΎس بمدى تخطيط مسΎϘت Δح الم΅سسΎنج Δفدرج
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ب  

ϬتΎرغب ϕيϘتحϭ ϡϬتΎجΎاحتي ΔبيϠمدى تϭ ،اقع التنظيميϭال ϰϠع Δالبشري Ύاردهϭء لمΎمع إعط ϡ
الأهميΔ الكΎفيΔ لϭ ،ϡϬهذا مΎ يخϕϠ لديϡϬ الرغبϭ ΔالحΎفز في العمل ϭشعϭرهϡ بΎلانتمΎء 
 ϰره إلϭبد ϱي΅د Ύهذا مϭ ΔمΎالع ΔحϠمصϠل Δالأهداف المشترك ϕيϘتح ϰϠالعمل عϭ ،Δم΅سسϠل

 ΎϬاستمراريتϭ Δح الم΅سسΎإنج.ΎϬطΎل نشΎداخل مج ΕΎتحسين الخدمϭ  

ϭلΎف الحϭر الظرΎفي إط ΔϠالمتمث Δالجزائري ΕΎالم΅سس ΎϬالتي تعيش Δفي خي ΔصΎ
العϭلمϭ Δتزايد المنΎفسΔ أصبحΕ إدارة المϭارد البشريϭ ΔمΎ تϡϭϘ به من برامج تخطيط 
 ϡالتحك ΎϬالتي يمكن من خلال Δيϔتحديد الكي ϰϠعد عΎي للأفراد كحل محتمل يسϔظيϭر الΎالمس

لغرض تحϔيزهϭ ϡتحϘيϕ طمϭحΎتϡϬ في  في الطΎقΕΎ البشريϭ ΔتϭجيΎϬϬ في ϭظΎئف محددة
 العمل.

 ϭΎΕلح ظيفيأثر تخطيط المسار الϭظيفي علϰ الرضا الϭنظرا لأهميΔ مϭضϭع 
الدراسΔ الراهنΔ تشخيص الϭاقع الϔعϠي لϬذا الأثر من خلال ربط أبعΎد ϭم΅شراΕ المتغير 
 Ύني المتمثل في "الرضΎالمتغير الث Εم΅شراϭ دΎي" ب΄بعϔظيϭر الΎل "تخطيط المسϭالأ
 ϰϠع Δهذه الدراس Εي حيث أجريϘإمبري ϭه Ύبم ϱنظر ϭه Ύربط م ϰإل ΔفΎي"، إضϔظيϭال

  . - ϭكΎلΔ تيΎرΕ - لϠعمΎل الأجراء Ϡت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔلم΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني 

 ϭقد تضمنΕ هذه الدراسΔ خمسΔ فصϭل تϡ التطرϕ فيΎϬ إلϰ مΎ يϠي:

 الإطار التصϭرϭ ϱالمفاهيمي للدراسΔ:الفصل الأϭل:  -

 Ε التي تتمحϭر حϭل مϭضϭع الدراسΔتضمن هذا الϔصل إشكΎليΔ البحث ϭالتسΎ΅لا
 إضΎفΔ إلϰ تحديد الجΎϬز المΎϔهيمي لكلا المتغيرين.

 الفصل الثاني: تخطيط المسار الϭظيفي: -

تضمن المداخل النظريϭ Δأهϡ اعتبΎراΕ تخطيط المسΎر الϭظيϔي ϭمراحل تخطيط 
المسΎر الϭظيϔي، مع ذكر متطϠبΕΎ نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي، ϭاستخدامΕΎ تخطيط 

 ϡت Ύي. كمϔظيϭر الΎصر أخرى.المسΎعنϭ يϔظيϭر الΎأهداف المسϭ Δأهمي ϰإل ϕالتطر 

 

 

 الفصل الثالث: الرضا الϭظيفي: -



 مــــقدمــــة

 

ت  

 ΔفΎامل الم΅ثرة فيه، إضϭالعϭ ،ذا المتغيرϬب ΔϘϠالمتع Δصل المداخل النظريϔتضمن هذا ال
 Ύالرض ϕيϘتح ΕΎآليϭ ،يϔظيϭال Ύالرض ϡعدϭ ،م΅شراتهϭ يϔظيϭال Ύالرض Δأهمي ϰإل

 ϡت Ύي، كمϔظيϭصر الأخرى.الΎمن العن Ύغيرهϭ يϔظيϭال ΎلرضΎب Δالمرتبط Εذكر المتغيرا 

- :ΔجيϬالمن Εالفصل الرابع: الإجراءا 

تϡ في هذا الϔصل تحديد الإجراءاΕ المنϬجيΔ لϠبحث ϭالمتمثΔϠ في المجΎل الزمΎني 
 ΎϬئصΎخصϭ ΎرهΎاختي Δيϔكيϭ Δالعينϭ ج المتبعϬذكر المن ϰإل ΔفΎإض ،ϱالبشرϭ نيΎالمكϭ

مثΔϠ في البيΎنΕΎ الشخصيΔ إضΎفΔ إلϰ تحديد التϘنيϭ ΕΎالأدϭاΕ المتعمΔϠ في جمع المت
.ΔئيΎالإحص ΕΎنΎيل البيϠتحϭ 

 الفصل الخامس: عرض ϭمناقشΔ النتائج: -

 الϔرضيϭΕΎذلϙ في ضϭء تمΕ من خلال تϔريغ المعطيϭ ΕΎعرض ϭمنΎقشΔ النتΎئج، 
Δالجزئي .ΔϘبΎالس ΕΎء الدراسϭفي ضϭ  

 ΔغΎصي Εأخيرا، تمϭΔتمΎبحث خϠل ΔمΎع .Δالراهن Δئج الدراسΎنت ϡأه Εتضمن 
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 أسبΏΎ اختيΎر المϭضϭع:  -1
 يمكن حصر المبرراΕ التي دفόتنΎ إلϰ اختيΎر هذا المϭضϭع فيمΎ يϠي:

1.1. :Δالذاتي Εالمبررا 

مϭضϭع كΎن من إن اختيΎر ϱ مϭضϭع ينبع من الذاϭ Εلا ϭاختيΎرنΎ لϬذا ال -
ل هذه المϭاضيع التي تϬتϡ بΎلمϭرد البشرϭ ،ϱيضΎ الرغبΔ الشخصيΔ رغبتنΎ في مΎόلجΔ مث

ϠحΔ لϠتطرϕ في جϭانΏ هذا المϭضϭع، كم Ύنه من صميϭ ϡعمϕ مϭضϭعΕΎ تنميΔ الم
 ϭتسيير المϭارد البشريϭ ،Δالأكثر جΎذبيΔ لϠبΎحثΎن.

الميϭل الشخصي لϠبحث في المϭاضيع الإداريΔ الجديدة التي من ش΄ن ΎϬن ت΅ثر  -
 عϰϠ سϭϠكΕΎ الأفراد.

ي تخطيط مسΎراتϡϬ الϭظيϔيΔ الرغبΔ في اكتشΎف الصϭόبΕΎ التي يϭاجΎϬϬ الأفراد ف -
 ت΅ثر عϰϠ رضΎهϡ الϭظيϔي.قد ϭالتي 

اعتΎϘدن Ύن من سبΏΎ نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي تكمن في مدى شϭόر الΎόمل  -
.ΎϬϠالتي يشغ Δϔظيϭعن ال ΎلرضΎب 

- .Δمحض Δع بإرادة شخصيϭضϭر المΎاختي 

1.1. :Δعيϭضϭالم Εالمبررا 

- Δالميدانيϭ Δالنظري ΔدراسϠع لϭضϭالم ΔيϠبΎق  Δالزمنيϭ ΔديΎالم ΕΎنيΎر الإمكΎفي إط
.ΔحΎالمت Δالبشريϭ 

- .ΔيϘالإمبريϭ ΔجيϬالمن Εعه للإجراءاΎإخض ΔنيΎإمك 

اندراج المϭضϭع ضمن اهتمϭ ϡΎالتخصص الدراسي، ϭمحϭΎلΔ الإلمϡΎ بجϭانبه  -
 ϭبϭϠرته عϰϠ المستϭى النظرϭ ϱالإمبريϘي.

-  ϰϠي عϔظيϭر الΎه تخطيط المسϔϠيخ ϱالأثر الذ Δرفόرد.مϔϠي لϔظيϭال Ύالرض 

1- :Δالدراس Δأهمي 

1.1. :ΔميϠالع Δالأهمي 

ت΄تي هميΔ الدراسΔ من هميΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي كϭنه يόتبر سΎس تϭافϕ الϔرد 
مع ϭظيϔته ϭحجر الزاϭيΔ في تطϭر الم΅سسϭ ΔاستمرارهΎ، كمΎ تستمد الدراس ΔهميتΎϬ من 

المجΎلاϭ Εت΄ثيره عϰϠ الأفراد في  الدϭر الذϱ يόϠبه تخطيط المسΎر الϭظيϔي في مختϠف
 ،ΕΎإضراب ،ϱϭΎشك( Εفي عدة م΅شرا ϰϠل تتجΎόف دϭينتج عنه من رد Ύمϭ ϡϬϔئΎظϭ Δت΄دي

.)Ύالرضϭ الأداء ΕΎيϭض مستΎϔانخ 
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إضΎفΔ إلϰ الدϭر الكبير ϭالΎόϔل لϠمتغيرين بΎعتبΎرهمΎ يشكلان همزة ϭصل بين الϔرد 
 ميΔ مشتركϭ.Δالم΅سسΔ، حيث ن كل منϬمΎ يϭليΎنه ه

نحϭΎل من خلال دراستنΎ إثراء هذا الجΎنΏ بόدد متϭاضع من المϭϠόمΕΎ، فبΎلرغϡ من 
كثرة الدراسΕΎ من قبل البΎحثين إلا نه يϭجد قصϭر ϭندرة في الدراسΕΎ التي تنϭΎلΕ هذا 

 المϭضϭع من المنظϭر السيϭسيϭلϭجي.

1.1.  :ΔيϠالعم Δالأهمي 

-  ئج التي يمكنΎمن النت Δعϭمجم ϡديϘت Δارد البشريϭعد إدارة المΎرد ن تسϭالمϭ
 ϱي.البشرϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠف في عمόالضϭ ةϭϘط الΎϘن Δرفόفي م 

-  ϱرد البشرϭعد المΎن تس الر΅ى التي يمكنϭ رΎالأفكϭ ϡهيΎϔمن الم Δعϭمجم ϡديϘت
ϘيϘالح ϡϬϔي. يفي الϔظيϭره الΎمس ϡϭϬϔلم 

- όϠل ϡϬόدفϭ لΎمόال ΕΎيϭنόلم Δء الأهميΎمل.إعط 

إمداد المس΅ϭلين في الم΅سسΔ ببόض الاقتراحϭ ΕΎالحϭϠل ϭالرفع من الرϭح  -
المόنϭيΔ لϔرϕ الόمل ϭخϕϠ مستϭى عΎل من الرضΎ اتجΎه الϭظΎئف، ممΎ ينόكس بشكل 
إيجΎبي عϰϠ الأداء ϭتحϘيϕ الأهداف المسطرة، ϭالϭقϭف عϰϠ الصϭόبϭ ΕΎتخطيط مسΎر 

 ϭظيϔي خΎل من المشΎكل.

اس ΔهميتΎϬ الميدانيΔ من خلال الظرϭف الراهنΔ التي تمر بΎϬ تستند هذه الدر -
 ϱالذϭ ،يكل التنظيميϬداخل ال ΕلاΎالمج ϰالتغيير في شتϭ رعΎالتس Ύلا سيم Δالم΅سس
 Εنه مجرد مسير لآلاϭدى كόتت Δيόاقϭ كثر بنظرة Δارد البشريϭمϠالنظر ل ΎϬيϠرض عϔي

Ϙبه لتح ϡΎالاهتم Ώبحيث يج ،ΕΎيϠمόϠذ لϔالمنϭ يϔظيϭال Ύئج الرضΎزيز نتόتϭ ΎϬهداف ϕي
 ϭالدافόيΔ نحϭ الόمل.

3- :Δأهداف الدراس 

3.1. Δأهداف نظري: 

رين ϭالتόرف عϰϠ يمحϭΎلΔ الاستΎϔدة من الدراسΕΎ السΎبΔϘ ذاΕ الصΔϠ بكل المتغ -
 هϡ الدراسΕΎ التي تنϭΎلΕ مϭضϭع الدراسϭ Δهϡ المداخل النظريΔ التي اهتمΕ به.

- ΔربΎϘم ϡديϘت ϰإل ϰόر  تسΎتخطيط المس ΕΎيϔϠسرة لخϔم Δجيϭلϭسيϭس Δنظري
 ϭالرضΎ الϭظيϔيين.

تشكيل خبرة نظريϭ ΔمόرفيΔ لدراسΔ الأϭضΎع الراهنϭ Δالتنب΅ ب΄هϡ المϭόقΕΎ التي  -
.Δهداف الدراس ϕيϘن تحϭل دϭتح 

 مόرفΔ مستϭى الإلمϡΎ المόرفي لϠمϭارد البشريΔ بΎلرضΎ الϭظيϔي. -

1.3. :Δأهداف ميداني 
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إلϰ الميدان ϭذلϙ من خلال الإجΎبΔ عϰϠ التسΎ΅لاΕ الϔرعيΔ، إذ  إسΎϘط المϭضϭع -
 ΎϬطΎمدى ارتبϭ يϔظيϭال Ύالرض ϕيϘي في تحϔظيϭر الΎثر تخطيط المس ل إبرازϭΎنح Ύنن

 بتحϘيϕ الأهداف.

- .Ύي ميدانيϔظيϭر الΎبتخطيط المس Δالم΅سس ϡΎمدى اهتم Δرفόم ΔلϭΎمح 

- ΎمόϠي لϔظيϭال Ύى الرضϭمست Δرفόم ΔلϭΎل.مح 

-  ϰϠع Δعد الم΅سسΎالتي تسϭ ،ئج البحثΎء نتϭفي ض ΕΎصيϭتϭ ΕΎقتراحΎج بϭالخر
 تخطيط الأهداف ϭبϭϠغϭ ΎϬتόϔيل عمϠيΔ الرضΎ الϭظيϔي.

-  Εم΅شرا ϡهϭ ،يϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠعم ϕيόالتي ت ΕΎديόالت Δرفόم ΔلϭΎمح
 عدϡ الرضΎ الϭظيϔي.

- ϭ المدير ΎϬϠمόالتي يست ΕΎالآلي Δرفόم ΔلϭΎي.محϔظيϭر الΎرد في المسϔالϭ Δالم΅سس 

مόرفΔ الكيϔيΔ التي نصل بΎϬ إلϰ تخطيط مسΎر ϭظيϔي فΎόل يجمع بين هداف الϔرد  -
.Δفي الم΅سس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
4- :ΔليΎالإشك 

 Ύتسيير بمϠل ΏليΎف الأسϠمخت ϕفي تطبي ΕΎبϭόص Δالجزائري ΕΎالم΅سس ΏϠغ اجهϭت
ظرا لϠتغيراϭ ΕالتطϭراΕ الدائمΔ في مختϠف في ذلϙ إدارة ϭتخطيط المϭارد البشريϭ ،Δن

 ϰϠد عΎن الاعتمϭحيث يك ΔفسΎالمن Ύدهϭعمل متجددة تس Δفي ظل بيئϭ ملόال ΕلاΎمج
 ،Δم΅سس ϱلأ Ύريϭمحϭ Ύريϭمرا ضر يϔظيϭر الΎتخطيط المس ΎϬالتي منϭ ΔميϠόال ΏليΎالأس

بيئΔ الخΎرجيΔ، إذ يتϭجΏ فتسييرهΎ ليس بΎلόمϠيΔ السΔϠϬ في إطΎر الدينΎميكيΔ الحΎصΔϠ في ال
 Δارد البشريϭمϠالتخطيط ل ΔيϠتبر عمόتϭ ،من الأداء Δينόم Εدلاόم ϕيϘتح Ύالمسير دائم ϰϠع



 الفصل الأول: الإطار التصوري والنظري للدراسة

8 

 ،Ύϔكيϭ Ύكم ΔلΎمόال ϡس لتحديد حجΎالأس ΎرهΎعتبΎي بϔظيϭر الΎلتخطيط المس Δبداي ΔطϘن
ي تحدد مسΎر ϭالاحتيΎجΕΎ المتϭقΔό في المستϘبل لϭضع مόظϡ برامج المϭارد البشريΔ الت

 ΎϬيϠتمد عόالتي ت Δارد البشريϭإدارة الم Δب΄نشط ΔصΎمن ضمن البرامج الخϭ ،Δالخدم
ك΄دϭاΕ رئيسيΔ هي برامج التخطيط ϭبرامج الاستϘطϭ ΏΎمراجΔό الأداء، ϭبرامج التكϭين 
المختΔϔϠ التي يستϔيد منΎϬ كل مϭرد بشرϱ خلال حيΎته الϭظيϔيΔ في الم΅سسϭ ،Δتسيير 

الόمل ب΄قل التكΎليف ϭقل ϭقϭϭ ،Εضع ر΅يΔ دقيΔϘ عن نظϡΎ المسΎر الϭظيϔي الϔجϭة في 
.ϡϬي لϔظيϭر الΎالمس ΕΎقΎإعداد بطϭ ينϠمΎόئف الΎظϭل ΏسΎالمن 

 ΕΎجΎاحتي ΔبيϠتϭ تحديد Δهمي ϰϠي عϔظيϭر الΎمسϠل ϱديرϘالتسيير الت Δت΅كد نظري
 ϕطر ϕمن خلال تطبي ΔيϠبϘالمست ϡϬتΎرغبϭ Δارد البشريϭالم Ώتجنϭ Δاضحϭ ΔميϠهج عΎمنϭ

 ϰϘن هذا يب ئف، إلاΎظϭال ΔرسΎلمم ΔبϭϠجديدة مط Εالبحث عن م΅هلاϭ ارϭض الأدϭغم
 ،Δاضحϭ ϡϬمΎϬم ΕΎبϠمتطϭ ينϔظϭار المϭد نϭتك Ύئد عندمΎϘال ϙϭϠسϭ Δبذهني Ύنϭمره
 بمόن ϰن تحدد ϭتصمϡ خطط ϭهداف التنظيϡ بطريΔϘ استراتيجيΔ، إلا ن النظرة الΎϘصرة

لبόض المس΅ϭلين المبنيΔ عϰϠ اتخΎذ الόمل كϭسيΔϠ لتϠبيΔ الحΎجΕΎ الاقتصΎديΔ بغض النظر 
عن الحΎجΕΎ الاجتمΎعيϭ ΔالنϔسيΔ مع تجΎهل الϔرϕϭ الϔرديΔ بين الΎόمϠين ϭإغΎϔل 
المϭاصϭ ΕΎϔالم΅هلاΕ التي يج Ώن يتمتع بΎϬ شΎغل كل ϭظيΔϔ، إضΎفΔ إلϰ كثرة دϭران 

، ϭاعتمΎد الذاتيΔ في التόيينϭ ΕΎالترقيΕΎ من خلال جΏϠ عمΎل الόمل ϭسيΎدة الرϭتين
 ϡϬصϘهذه الأخيرة فتن Εفرϭإن تϭ ϰحت ΎϬنϭϠئف التي يشغΎظϭلΎب ϡΎالاهتمϭ Δالرغب ϡϬصϘتن
 ΏϠيط Ύبين م ϕارϭر  فϬين تظ ،ϡϬإلي ΔϬجϭالم ϡΎϬلأداء الم Δاللازم ΕراΎϬالمϭ Εالخبرا

ه ممΎ يترتΏ عϰϠ ذلϙ إهمΎل الόمل ϭاللامبΎلاة من المϭظف ϭبين مΎ هϭ قΎدر عϰϠ إنجΎز
.Δليϭ΅ص من المسϠالتمϭ Ώكثرة التغيϭ 

ϭإن عمϠيΔ تنميΔ المϭارد البشريΔ في الم΅سسΕΎ لϡ تόد تϘتصر عϰϠ إلحΎقϡϬ ببرامج 
تدريبيΔ لاكتسΏΎ مΎϬراΕ جديدة ϭتطϭير قدراتϡϬ في الأداء، بل تتόداه إلϰ تنميΔ الحيΎة 

بحيث يتϡ رسϡ خط سير حيΎتϡϬ الϭظيϔيΔ من الϭظΎئف الدنيΎ إلϰ الϭظيϔيΔ لΎόϠمϠين، 
 الϭظΎئف الϠόيϭ ،Ύيكϭن لذل ϙثرا ϭاضحΎ عϰϠ مستϘبϡϬϠ المϬني.

 Ύكم ΎϬتΎدفه الإدارة في كل استراتيجيϬتست ϱغل الذΎي الشغل الشϔظيϭال Ύد الرضόيϭ
تمرة ϭذلϙ يόتبر من المϭضϭعΕΎ التي ينبغي ن تظل مϭضΎό لϠبحث ϭالدراسΔ المس

لأسبΏΎ متόددة، فمΎ يرضϰ عنه المϭرد البشرϱ اليϡϭ قد لا يرضϰ عنه مستϘبلا ϭمΎ لا يόد 
 مرضيΎ اليϡϭ قد يرضيه مستϘبلا.

لϘد تمΕ دراسΔ الرضΎ الϭظيϔي من طرف الόديد من المختصين، فبΎلنسبΔ لأخصΎئيي 
جΕΎ المϭارد البشريΔ عϡϠ النϔس التنظيمي كΎن هدفϡϬ مόرفΔ آثΎر الرضΎ الϭظيϔي عϰϠ مخر

 ϡϠالمختصين في ع Ύم ،ΔجيΎالإنتϭ ئفΎظϭه الΎل اتجΎόد الأفϭردϭ ϙϭϠلسΎب ϕϠόالتي تت
اجتمΎع الόمل فكΎنϭا يسϭόن إلϰ مόرفΔ مستϭيΕΎ الرضΎ الϭظيϔي ϭإلϰ تϘدير درجΔ اندمΎج 
المϭظϔين داخل الم΅سسϭ Δالمجتمع ككل، مΎ رجΎل الاقتصΎد فϘد كΎنϭا متحϔظين  من 
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دراسΔ الرضΎ الϭظيϔي بΎعتبΎرهϡ ينظرϭن إلϰ الأحكϡΎ الذاتيϭ Δالآراء المتΔϘϠό بΎلόمل 
مϘتصرة عϰϠ عϠمΎء النϔس ϭعϠمΎء الاجتمΎع، ϭبΎلمΎϘبل فإن هدف المختصين في إدارة 
 ΔϠمΎى عϭق ϕϠفي خ ϡهΎالتي تس Δالإداري ΕΎنيϘمن الت Δعϭتحديد مجم ϭه Δارد البشريϭالم

 عϰϠ الόمل.لديΎϬ رغبϭ ΔإقبΎل 
 ،Δم΅سسϠل ΔديΎئج الاقتصΎر في النتϬي يظϔظيϭال Ύن الرضϭك ϭكثر ه ϡΎيثير الاهتم Ύمϭ

.Δارد البشريϭالم ϰϠخرى قد ت΅ثر ع رϭمϭ Ώالتغيϭ ملόران الϭفمن خلاله يمكن التنب΅ بد 
 ϰϠي عϔظيϭر الΎثر تخطيط المس ΔينΎόم ϰدف إلϬي ϱع الذϭضϭالم Δόمن طبي Ύانطلاق

لϭظيϔي ϭمόرفΔ مدى اهتمϡΎ المس΅ϭلين بΎلمتغيرين مΎό الذان يحملان الأهميΔ الرضΎ ا
الكبيرة في دينΎميكيΔ الϭظΎئف داخل الϬيكل التنظيمي، فΎلانتΎϘل من مسΎر ϭظيϔي لآخر 
يϔرض تغيير السϭ ϙϭϠالمΎϬراϭ ΕالمΎόرف ϭلϭϠقϭف عϰϠ مدى ت΄ثير تخطيط المسΎر 

 ختبΎريΔ .ريΔ في ضϭء جمΔϠ من المتغيراΕ الاالبشالϭظيϔي عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي لϠمϭرد 
 بنΎء عϰϠ كل مΎ سبϕ تظϬر مΎόلϡ الإشكΎليΔ البحثيΔ في التسΎ΅ل المركزϱ التΎلي:

هل ي΅ثر تخطيط المسΎر الϭظيϔي عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي في م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني 
ΕرΎتي ΔلΎكϭ ل الأجراءΎعمϠل ΔعيΎالاجتم ΕΎت΄مينϠ؟ل 

΅Ύضمن هذا التسϭ:ليΎلتΎهي كϭ Δفرعي Εلا΅Ύيه تسϠع ϱϭتنط ϱل المركز 
 نتمΎء لϠم΅سسΔ؟راف الϭظيϔي عϰϠ شعϭر العمΎل بΎلاهل ي΅ثر الإش -
 هل ي΅ثر مسΎر الانجΎز عϰϠ زيΎدة الرغبΔ في أداء العمل داخل الم΅سسΔ؟ -
 هل ت΅ثر الترقيΔ الϭظيϔيΔ الداخϠيΔ عϰϠ مستϭى الرϭح المعنϭيΔ لϠمϭارد البشريΔ؟  -
 
 
 
 
5- :Δالدراس ΕΎفرضي 

1.1. :ΔمΎالع Δرضيϔال 
ي΅ثر تخطيط المسΎر الϭظيϔي عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي في م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني  -

.ΕرΎتي ΔلΎكϭ ل الأجراءΎمόϠل ΔعيΎالاجتم ΕΎلت΄مين 
1.5 .:Δرعيϔال ΕΎرضيϔال 

 نتمΎء لϠم΅سسΔ.راف الϭظيϔي عϰϠ شϭόر الόمΎل بΎلاي΅ثر الإش -
 ϰϠ زيΎدة الرغبΔ في داء الόمل داخل الم΅سسΔ.ي΅ثر مسΎر الانجΎز ع -
- .Δارد البشريϭمϠل Δيϭنόح المϭى الرϭمست ϰϠع ΔيϠالداخ Δيϔظيϭال Δت΅ثر الترقي 
6- :Δالدراس ϡهيΎϔم 
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 الجΎϬز المΎϔهيمي لتخطيط المسΎر الϭظيϔي: .1.6
ن : من التΎόريف الϠغϭيΔ لكϠمΔ التخطيط المشتΔϘ مالتعريف الϠغϱϭ لϠتخطيط. 1.1.6

مϭعΔ من الدϭال المόجميΔ كΎلخط الذϱ هϭ عبΎرة عن طّ ϭخطّط الذϱ يحيل عϰϠ مجفόل خ
طريΔϘ مستطيΔϠ في الشيء ϭالجمع خطϭط، ϭالخط: الطريϕ، الكتΎبϭ ،ΔنحϭهΎ ممΎ يخط. 
ϭخط الشيء يخطه خطΎ: كتبه بϭ ϡϠϘ غيره، ϭالتخطيط: التسطير. ϭيتبين لنΎ من خلال هذه 

طيط عبΎرة عن خطΔ مرسϭمϭ Δمحددة بدقϭ ΔطريΔϘ مسطرة الدلالاΕ الاشتΎϘقي Δن التخ
 .Ύخطϭ ΔبΎ1كت 
: هϭ تصϭر لϠمستϘبل المرغΏϭ فيه ϭالمϭارد التعريف الاصطلاحي لϠتخطيط. 1.1.6

الكΎفيΔ لبϭϠغه، كمΎ يϠخص ذلϙ بيتر دراكر " فلا ينحصر التخطيط في التϭقع ϭالتصϭر 
مستϘبل ϭالت΄ثير فيه ف ϭϬداة لόϠمل يمكن فحسΏ، فإلϰ جΎنΏ هذا تϭجد الرغبΔ في تغيير ال

عتمΎد عϰϠ قراراΕ آنيΔ من الم΅سسϭ Δ الϭحدة الإنتΎجيΔ من إيجΎد ϭسيΔϠ فΎόلΔ لόϠمل بΎلا
، ϭيϘصد بΎلتخطيط مجمϭعΔ التدابير المحددة 2راف انόكΎسΎته عϰϠ المستϘبل" تشسخلال ا

خطΔ يحدده عنصران ϭلϬمΎ التي تتخذ من جل تنϔيذ هدف مόين ϭهذا يόني ن مϡϭϬϔ ال
ϭجϭد هدف ϭ غΎيΔ يراد الϭصϭل إليϭ ،ΎϬثΎنيϬمϭ Ύضع تدابير محددة ϭϭسΎئل مرسϭمΔ من 

 جل بύϭϠ هذا الϬدف.
فΎلتخطيط هϭ الرϭح الϠόميΔ التي قϭام ΎϬن ندرس الأشيΎء لمόرفΔ قϭانينΎϬ بغيΔ الت΄ثير 

.Ύفي مجراه 
ϭ عبΎرة عن رسϡ الأهداف ϭتحديدهΎ هϭ ϭل خطϭاϭ ΕعنΎصر الόمϠيΔ الإداريϭ Δه -

 ϕيϘئد مثلا لتحΎϘال ϭ المديرϭ ΔيϠمόذه الϬب ϡئΎϘه الόني يتبΎج إنسϬصف ب΄نه منϭي Ύكم ،Δبدق
الأهداف المنشϭدة، عن طريϕ اتخΎذ الϘراراΕ الصΎئبΔ في الϭقΕ الحΎصر لتكϭن ذا Εثر 

المنظمΔ المراد تحϘيΎϬϘ إيجΎبي في المستϘبل الϘريϭ ،Ώتشير عمϠيΔ التخطيط إل ϰهداف 
ϭرسϡ الأسϭ ΏϭϠمخطط سير الόمϠيΕΎ لϭϠصϭل إلϰ تحϘيϕ الأهداف مع تحديد الϭسΎئل 
ϭϭضع المόطيϭ ΕΎالاحتمΎلاΕ التي قد تϭاجه المخطط ثنΎء سير الόمϠيϭ ΕΎتنϔيذ الόمل، 

 ϭ3كمΎ تتضمن طرϕ الϭقϭف بϭجه المستجداΕ التي تظϬر ثنΎء سير الόمل.

                                                           

، 2002، مƄتبة جميل ƅلإنتاج وƅلطباعة، جونيه، ƅبنان، 3سي، طفرن –جوزيف نعوم حجار: اƅقاموس اƅمعاصر عربي  1
 .934ص 

ات اƅهيئة منشور  ،3ط ،ترجمة وƅيد شحادة بروس آƅستراند، جوزيف لامبل: الإدارة إنها ƅيست ما تظن، هنري منتزبرغ، 2
 .320ص ، 2034دمشق،  ،اƅعامة اƅسورية ƅلƄتاب

لاستشارات، زمزم ناشرون وموزعون، دار اƅوراق ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، موسى اƅلوزي: اƅتنظيم الإداري: الأساƅيب وا 3
 .306، ص 2030
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ϭϬد عϠمي ϭاعي يتϡ من خلاله تحديد الأهداف التنمϭيϭ ΔاختيΎر هϭ عبΎرة عن مج -
 .ΔحΎارد المتϭد المϭفي حد Εاϭخلال سن ΎϬϘيϘلتح ϰϠالمث ΕΎسΎالسيϭ Ε1الإجراءا 

: هϭ الόمل الذهني الذϱ يسبϕ إصدار الϘرار ϭ مرحΔϠ التخطيط عند رجΎل الإدارة -
Ϭالتي تنتϭ عمل ϱ يذϔتن ϕالتدبير التي تسبϭ كيرϔمل، التόيذ هذا الϔل تنϭح Εذ قراراΎتخΎي ب

ϭهذا يόني ن التخطيط عمϠيΔ عϠϘيΔ نΎتجΔ عن ϭجϭد مشكΔϠ في حΎجΔ إلϰ إصدار قرار 
مدرϭس دراسΔ عϠميΔ لحΎϬϠ، لذلϙ فΎلتخطيط في مجΎل الإدارة مرحϭ ΔϠلϰ من مراحل 

 تبد Δالإداري ΔيϠمόال ΔϠسϠالبدء في س ΔطϘحيث يمثل ن Δالإداري ΔيϠمόي الϬتنتϭ لتخطيطΎب
بΎلمتΎبϭ ΔόالتϭϘيϡ مرϭرا عϰϠ عمϠيΕΎ التنظيϭ ϡالتϭجيه ϭالتنسيϭ ϕالرقΎبΔ، فΎلتخطيط عند 
رجΎل الإدارة سΏϭϠ عϠمي ϭعمϠي يستϬدف تحديد الأهداف ϭتدبير الϭسΎئل ϭاستثمΎر 
الϭسΎئل المختΔϔϠ بمΎ في ذلϭ ϙضع الϘراراϭ Εتجنيد إمكΎنيΕΎ لϭضع الأهداف مϭضع 

ϔ2يذ. التن 

: هϭ عبΎرة عن سϠسΔϠ عن سϠسΔϠ متΎόقبΔ من تعريف المسΎر الϭظيϔي .1.3.6
 Δمرتبط Εهذه التغيرا ΕنΎاء كϭس ،ΔيϠمόظف الϭة المΎالتي تحدث في حي Δيϔظيϭال Εالتغيرا
 ϰϠع جر ϰϠل عϭه الحصϘيراف ϱالذϭ هϠيحرزه في عم ϱح الذΎالنجϭ يϔظيϭال ϡدϘلتΎب

التغيراΕ الϭظيϔيΔ بΎلترقيΔ راسيΎ إلϭ ϰظي Δϔعϭ  ϰϠمكΎنϭ Δظيϔي Δكبر، ϭيόبر عن هذه
 ضمن الϬيكل التنظيمي المόتمد. 

 ΕΎليϭ΅مسϭ ΔنΎمكϭ جر من ΎϬيرتبط ب Ύمϭ Δيϔظيϭال Εالتغيرا ϰإل ϡϭϬϔيشير هذا الم
)حجϡ الϭظيΔϔ من حجϡ المس΅ϭليΔ( من خلال التϘدϡ الϭظيϔي الذϱ تمنحه الم΅سسΔ لϠمϭرد 

 لتنظيمي عبر مراحل متتΎليΔ.البشرϱ داخل الϬيكل ا

ن المسΎر الϭظيϔي هϭ "تتΎبع لتجΎرϭ ΏنشطΔ الόمل  ϭDoglas Hallيرى  -
 ." ΔيϠمόته الΎرد خلال حيϔال ΎϬالتي يمر ب Δتنظيميϭ Δهداف فردي ϭنح ΔϬجϭ3الم 

 Δنشط من Δلخبرة المكتسبΎب ΔϠي له صϔظيϭر الΎن المس ريفόالت ΏحΎيرى ص
 تسΎهϡ في صϘل مΎϬراته ϭمنه تحϘي ϕهدافه ϭهداف الم΅سسϭ.ΔمجمϭعΔ المϡΎϬ التي 

 تعريف تخطيط المسΎر الϭظيϔي:. 4.1.6

                                                           

 .368، ص 2006محمد قاسم اƅقريوتي: مبادئ الإدارة، دار وائل ƅلنشر، الأردن،  1
، 2008رة، ، اƅدار اƅعاƅمية ƅلنشر واƅتوزيع، اƅقاه3فتحي عبد اƅرسول محمد: الاتجاهات اƅحديثة في الإدارة اƅمدرسية، ط  2

 .70 – 69ص 
، ص 2005، دار وائل ƅلنشر واƅتوزيع، الأردن، -بعد استراتيجي  –عمر وصفي عقيلي: إدارة اƅموارد اƅبشرية اƅمعاصرة  3

01. 
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هϭ ذلϙ الجΎنΏ الذϱ يϘع ضمن مس΅ϭليΔ الϔرد نϔسه في تنميΔ المسΎر الϭظيϔي،  -
ϭيتضمن مΎ يخططه الϔرد بنϔسه لحيΎته الϭظيϔيϭ Δيشمل تϘييϡ الϔرد ϭقدراته ϭاهتمΎمΎته 

Δيϔظيϭرص الϔϠل  .ΔسبΎالمن Δيϭالتنم Δالأنشط ϕيϘتحϭ ΔϘيϘالأهداف الح ΔغΎصي ،ΔحΎ1المت 

ي΅كد هذا التόريف ن الϔرد هϭ من يخطط لمسΎره الϭظيϔي انطلاقΎ من كΎϔءته ϭمΎϬراته 
الذاتيϭ ΔرغبΎته من خلال المنΎصΏ الشΎغرة، ϭقد تتϭافϕ هذه الأهداف ϭ تتΎόرض مع 

ΏنΎهمل الج في حين Δهداف الم΅سس  ΔيϠمόجزء من هذه ال ΎرهΎعتبΎب Δالمنظم ϭهϭ الآخر
.Δيϔظيϭال 

هϭ مجمϭعΔ الأنشطΔ المشتركΔ بين المϭظف ϭالإدارة لإعداد الϔرد لمراحل سير  -
ϭظيϔي متصΎعدة ϭتحديد المΎϬراΕ المطϭϠبΔ من تϭ ،ϡϠόتدريϭ Ώخبرة ϭإرشΎد لϠتϭفيϕ بين 

ϰϠ إدراϙ الϔرد لϘدراته الشخصي Δهداف الϔرد ϭهداف الم΅سسΔ في نϔس الϭقΕ، بنΎء ع
ϭجϭانΏ قϭته ϭضϔόه ϭإدراϙ الم΅سسΔ لحΎجتΎϬ لطΎقΕΎ الϔرد ϭاستخدامϭ ،ΎϬلا تϘتصر هذه 

 .Δالإداري ΕΎيϭالمست ΔفΎبل تمتد لتشمل ك ΎيϠόالإدارة ال ϰϠع Δϔظيϭ2ال 

يόتبر تخطيط المسΎر الϭظيϔي حΔϘϠ الϭصل التي تربط الإدارة بΎلمϭظف، من خلال 
اكϬمΎ في الόمϠيΔ الϭظيϔيϭ Δالأهداف المرجϭ تحϘيΎϬϘ بنΎء عϰϠ مΎόيير ϭمϭاصΕΎϔ اشتر

 عϠميϭ ΔعمϠيΔ، لا تϘتصر عϰϠ مستϭى الإدارة الϠόيΎ فحسΏ بل تمتد لكΎفΔ مستϭيΕΎ الإدارة.
-  ΔيئϬت ΏنΎج ϰليين إلΎل الإدارة الحΎلرج Δالإداري ΕΎقΎير الطϭتختص بتط ΔيϠعم ϭه

د نجΎح هذه الϭظيΔϔ عϰϠ رغبΔ الϔرد ϭالجديΔ في الόمل ϭالمثΎبرة مديرϱ المستϘبل، ϭيόتم
 ϭبذل الجϬد في التدريΏ لتحϘيϕ نتΎئج جيدة في الόمل.

يحصر هذا المϡϭϬϔ عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي في المستϭيΕΎ الϠόيΎ للإدارة، ين 
ΎϘبين الϭ ϡϬبين ΕΎلاقόال ΔيϭϘتϭ يينϠبϘدة مستΎين قϭتكϭ يرϭتط ϰدف إلϬالمدراء تϭ دة

 الحΎليين، شرط تϭفر الجديϭ ΔالانضبΎط في الόمل.
هϭ عمϠيΔ مشتركΔ بين الإدارة ϭالمϭظف تتضمن إعداد الϔرد لمراحل سير ϭظيϔي  -

متصΎعد ϭتحديد المΎϬراΕ المطϭϠبΔ من تϠόيϭ ϡتدريϭ ،Ώتحديد الϭقΕ اللازϡ لόبϭر كل 
Δ التي من خلالΎϬ تبنϰ عمϠيΔ مرحϭ ،ΔϠتϭفير الϭسΎئل المنΎسبϭ ΔالمϭϠόمΕΎ الضرϭري

 .Δهداف الم΅سسϭ ϱرد البشرϭالم ΕΎبϠمتط ϕيϘن تحΎي لضمϔظيϭر الΎتخطيط المس 

يركز هذا التόريف عϰϠ الόمϠيΕΎ اللازمΔ التي يشترϙ فيΎϬ كل من الإدارة ϭالمϭظف، 
 ΕΎمϭϠόالمϭ ئلΎسϭالϭ ΔبϭϠالمط ΕراΎϬي يحدد فيه كل من المϔظيϭ سير ϡلΎόم ϡرسϭ

ϭالضر ϡاللاز Εقϭتحديد الϭ ،يϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠء عمΎفي بن ϡهΎالتي تس Δري
.Δالمشترك ΕΎبϠالمتطϭ الأهداف ϕيϘن تحΎلضم 

                                                           

 .310، ص 3999صلاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: إدارة اƅموارد اƅبشرية، اƅدار اƅجامعية، الإسƄندرية،  1
 .312، ص  اƅمرجع نفسه :يصلاح اƅدين محمد عبد اƅباق  2
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هϭ طريΔϘ منϬجيΔ منظمΔ يتضمن التتΎبع في المΎضي ϭالحΎضر ϭالمستϘبل  -
ئϡ لϭϠظΎئف التي يشغΎϬϠ المϭرد البشرϱ في مختϠف هيΎكل الم΅سسΔ، حيث يتبين التϭافϕ الدا

بين احتيΎجΕΎ المنظمϭ Δرغبϭ ΕΎطمϭحΕΎ المϭارد البشريΔ، بحيث تϡϭϘ إدارة المϭارد 
البشريΔ برسϡ الأطر الΎόمΔ التي يتحدد ع ϰϠسΎسΎϬ المستϘبل الϭظيϔي لόϠمΎل داخل 
الم΅سسΔ بϭضϭح، كمΎ ترتكز هذه الόمϠيΔ عϰϠ التدريΏ، التϡϠό، الترقيΔ، النϘل، تحسين 

 1 الأداء ϭالتΎϘعد.

يόتبر هذا التόريف شمل ϭϭسع من التΎόريف السΎبΔϘ بΎعتبΎره يخطط لحيΎة المϭظف 
 Δريϭالضر ΕΎبϠفير المتطϭمن خلال ت ϙذلϭ ،عدΎϘالت ΔيΎغ ϰيينه إلόقبل ت Δداخل الم΅سس
 ϭي هϔظيϭر الΎفإن تخطيط المس Ύمن هنϭ ،ردϔال ΕΎجيΎفير حϭئف مع تΎظϭلشغل ال Δاللازم

بطϭ Δمستمرة ϭتكΎمϠيΔ، تϬدف إلϰ إحداث ϭتطϭير في السϙϭϠ الόمϠي عمϠيΔ دينΎميكيΔ مترا
 في الϔرد، ϭتحϘيϕ التنΎسϭ ϕالتكيف الϭظيϔي.

: اعتمΎدا عϰϠ التΎόريف السΎبΔϘ يمكن إعطΎء تόريف إجرائي لتخطيط التعريف الإجرائي
المسΎر الϭظيϔي ع ϰϠنه مجمϭعΔ الأنشطΔ الرسميϭ ΔالمنظمΔ المشتركΔ بين المϭرد 
البشرϭ ϱالإدارة لإعداده لمراحل سير ϭظيϔي متصΎعد، ϭتركز هذه الόمϠيΔ عϰϠ: الت΄هيل، 
التدريΏ، التϠόيϡ، الترقيΔ، النϘل، زيΎدة المس΅ϭليΕΎ، الإرشΎد، التطϭير، لتشكيل برنΎمج فΎόل 
 ΕΎجΎاحتيϭ يلϭفي المدى الط Δالم΅سس ΕΎجΎبين احتي ϕفيϭتϠي لϔظيϭر الΎلتخطيط المس

لبشريϭ ،ΔيتطΏϠ ذلϙ تϭفير كΎفϭ ΔسΎئل نجΎح هذه الόمϠيϭ ΔتحϘيϕ نتΎئج جيدة في المϭارد ا
 الόمل.

 الجΎϬز المΎϔهيمي لϠرضΎ الϭظيϔي:. 1.6

1.1.6 .:Δلغ Ύتعريف الرض 
رضي، رضΎ، رضϭانΎ، مرضΎة عنه ϭعϠيه، رضϭانϭ ΎرضΎة، رضΎ عن الشيء، 

إكمΎل ϭإنجΎز مΎ يرغΏ فيه الϔرد اختΎره ϭقنع به، ϭالرضΎ هϭ السرϭر ϭالϠذة النΎتجΔ عن 
 ϭ2ينتظره، ϱ مΎل إلϰ الشيء ϭقبل عϠيه. 

 التعريف الاصطلاحي: . 1.1.6

-  ΕΎالرغبϭ ΕΎجΎع الحΎإشبϭ دةΎόالسϭ حΎالارتيϭ ΔعΎنϘلΎسي بϔر النϭόالش ϭه
 Δامل البيئϭعϭ ،ΔيϠمل الداخόال Δبيئϭ ، )Ώى المنصϭسه )محتϔمل نόمن خلال ال ΕΎόقϭالتϭ

 Δ1 ذاΕ الόلاقΔ. الخΎرجي

                                                           

، ص 2002صلاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: اƅسلوك اƅفعال في اƅمنظمات، دار اƅجامعة اƅجديدة ƅلنشر، الإسƄندرية،  1
297. 

  934جوزيف نعوم حجار: مرجع سابق، ص  2
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 ΕΎجيΎالحϭ ΕΎع الرغبΎإشب Δدرج Ώريف حسόي من خلال هذا التϔظيϭال Ύس الرضΎϘي
 Δبيئϭ غلΎالش Ώحه في المنصΎارتيϭ عتهΎالتي تزيد من قنϭ ،ردϔال Ύالتي يحدده ΕΎόقϭالتϭ

.ΔرجيΎالخϭ ΔيϠمل الداخόال 
Ύبي نحϭ الόمل ϭ هϭ الاتجΎه نحϭ الόمل، ϭمن مكϭنΕΎ هذا الاتجΎه: الإحسΎس الإيج -

الشϭόر الإيجΎبي ثنΎء ممΎرسΔ الόمل، ϭ التصϭر الإيجΎبي لόϠمل ϭخϭϠ محيط الόمل من 
التϭتر ϭالϭ ،ϕϠϘهنϙΎ جΎنΏ آخر هϭ اتجΎه المϭرد البشرϱ نحϭ مϬنته التي يتمثل في 

 .ΎϬمل فيόالتي ي Δالم΅سسϭ هϠمόمل لΎό2إخلاص ال 

سΎس الϔرد ϭتصϭره لϭظيϔته سϭاء كΎن ثنΎء يحدد هذا التόريف الرضΎ الϭظيϔي في إح
ممΎرسΔ مΎϬمه ϭ خΎرجΎϬ، تصϭرا ϭ شϭόرا إيجΎبيΎ ممΎ قد يخϕϠ جϭا من الحمΎسΔ داخل 
بيئΔ الόمل خΎليΔ من التϭتراϭ Εالصراعϭ ،ΕΎهذا مΎ يمنح نϭعΎ من الϭفΎء ϭالإخلاص اتجΎه 

.Δقصدي ΔϘم΅سسته بطري ϭ منصبه 
Δ الΎόطϔيΔ الإيجΎبيΔ النΎتجΔ عن تϘييϡ الشخص لϭظيϔته ϭ عرفه " لϙϭ " ب΄نه: الحΎل -

 3مΎ يحصل عϠيه من ϭظيϔته. 

 ΕΎرة عن علاقΎعب ΎϬلكنϭ احدةϭ ΔϠكت Εليس Δϔظيϭ ϱ ن رΎفي هذا الإط ϙϭيرى لϭ
متداخϭ ΔϠمϘόدة من المϭ ϡΎϬالأدϭار، ϭالمس΅ϭليϭ ΕΎالتΎϔعلاϭ ،Εالحϭافز ϭالمكΎفϭ ،Εن 

Ύلرض ϡϬف ΔلϭΎمح ϱ .يلϠفي التح ΔϘبΎصر السΎنόتضمين كل ال ΏϠمل يتطΎόال 
-  ΔركΎبين المش Δفي كل لحظ Δازنϭرة عن مΎران " ب΄نه: عبϭرفه " آلان تόي

ϭالمكΎف΄ة المتحصل عϠيϭ ،ΎϬيتحدد من خلال إيجΎد تϭازن بين الجϭϬد المبذϭلΔ في الόمل 
Δبحري ϡϬيبإبداء ر ϡϬركتΎيل مشόϔين لتϠمΎόϠل Δرصϔال ΔحΎبإت  ΕفΎالمكϭ ئجΎالنتϭ ملόفي ال

 4التي يحϭϘϘنΎϬ في الόمل. 

من خلال المϭازنΔ بين الأداء الϭظيϔي  –حسΏ آلان تϭران  –يتحϕϘ الرضΎ الϭظيϔي 
ϭالجϭϬد المبذϭلΔ في الόمل مع مبد إتΎحΔ الϔرصΔ لΎόϠمϠين ϭالسمΎح لϡϬ بإبداء ريϡϬ في 

Ύزيع المكϭفي ت Δدالόال ϰإل ΔفΎلإضΎمل، بόال.ΎϬيϠالمتحصل ع Εف 
هϭ مستϭى الاتزان في المشΎعر الإيجΎبيϭ ΔالسϠبيΔ نحϭ الόمل بمختϠف بΎόده  -

كΎلراتϭ Ώظرϭف الόمل، ϭالόلاقΔ مع المشرفين ϭالزملاء، ϭفرص الترقي الϭظيϔي ϭنمط 

                                                                                                                                                                                     

 .232صلاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: اƅسلوك اƅفعال في اƅمنظمات، ص   1
 13ص3986 الإسƄندرية، دار اƅمعرفة اƅجامعية، ،2ط اƅتنظيم، الاجتماعمحمد علي محمد:علم   2
تاريخ اƅدخول إƅى اƅموقع   13/05/2012 ،مفهوم اƅرضا اƅوظيفي اƅمنتدى اƅعربي لإدارة اƅموارد اƅبشرية: 3

37/03/2038 ،https ://hrdiscussion.com . 
 .311، ص 3992 مصطفى عشوي: أسس علم اƅنفس اƅصناعي اƅتنظيمي، اƅجزائر، 4
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الاتصΎل السΎئد، ϭكيϔيΔ الόمل ϭالتي تنόكس ع ϰϠدائه ϭانتمΎئه لϠم΅سسϭ Δذلϙ لإشبΎع 
 1غبΎته من خلال الόمل الذϱ يϡϭϘ به. حΎجΎته ϭر

يόتبر هذا التόريف كثر المΎϔهيϡ تشريحΎ لϠرضΎ الϭظيϔي حيث يربط تحϘيϘه بمدى 
 ،ΎمϬبين Δازنϭالم ΔلϭΎمحϭ ΔبيϠالسϭ ΔبيΎعره الإيجΎفي مش ΔϠالمتمث Δسيϔته النΎجيΎع حΎإشب

لمشرفين ϭالحΎجϭ ΕΎالحΎجيΕΎ الاجتمΎعيΔ التي تتمثل في الόلاقΔ بين زملاء الόمل ϭا
المΎديΔ المنحصرة في الراتΏ، الحϭافز، إضΎفΔ إلϰ الحΎجيΕΎ الϭظيϔيΔ المتمثΔϠ في ظرϭف 
الόمل الملائمϭ ΔضمΎن فرص الترقي، ϭمحϭΎلΔ تطبيϕ نمط اتصΎلي سϠس ممΎ ينόكس 

.Δم΅سسϠئه لΎانتمϭ دائه ϰϠع ΎبيΎإيج 
 التعريف الإجرائي: 

مكن إعطΎء تόريف إجرائي لϠرضΎ الϭظيϔي ع ϰϠنه اعتمΎدا عϰϠ التΎόريف السΎبΔϘ ي
 ΔϠمΎόمل، من نمط إشراف، مόال ϙذل Δبيئϭ هϠعم ϰنظرته إلϭ ردϔال ϡبين قي ΔϠمتداخ ΔيϠعم
حسنΔ، الόلاقΔ مع الΎϘئد ϭظرϭف الόمل، ϭيتحϕϘ الرضΎ الϭظيϔي في الϔرϕ بين مΎ يتϭقع 

ϭالحص ϱرد البشرϭالم ΎكϭϠيمثل س Ύمل. كمόلا من هذا الόيه فϠحصل ع Ύبين مϭ يهϠل ع
ضمنيϭ Ύ مستترا يمكن في ϭجدان الϔرد، فϘد تظل هذه النظرة لϠمϭرد البشرϱ اتجΎه الόمل 

 سϭϠكΎ كΎمنΎ لديه، ϭقد تظϬر في سϭϠكه الخΎرجي الظΎهر.
7- :ΔبقΎالس ΕΎالدراس 

ϭعΎϬ حϭل تخطيط المسΎر سيتϡ عرض عدد من الدراسΕΎ السΎبΔϘ التي يدϭر مϭض
الϭظيϔي عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي من جل الاستΎϔدة منΎϬ في بنΎء الإطΎر النظرϭ ϱفي التόرف 
 Ύتشكل تراث ΔϘبΎالس ΕΎلدراسΎر، فΎفي هذا الإط Δع الدراسϭضϭلم ΔسيΎالأس ϡهيΎϔالم ϰϠع

كن ن هΎمϭ Ύمصدرا سΎسيΎ لا بد من الاطلاع عϠيه قبل البدء في إجراءاΕ البحث، ϭيم
 Εاϭالأدϭ رΎلكثير من الأفكΎحث بΎيد البϭتزϭ البحث ΔϠرة مشكϭϠفي ب ϙعد ذلΎيس

.ΎϬدة منΎϔالتي يمكن الاست Εالإجراءاϭ 
ϭمن خلال ذلϙ سيتϡ عرض الدراسΕΎ السΎبΔϘ المتΔϘϠό بتخطيط المسΎر الϭظيϔي 

 ϭالرضΎ الϭظيϔي.
 الدراسΕΎ المتعϠقΔ بتخطيط المسΎر الϭظيϔي: .1.7

 ΕΎ المحϠيΔ:الدراس. 1.1.7
: بόنϭان تخطيط المسΎر الϭظيϔي، مذكرة مΎجستير في عϡϭϠ دراسΔ فΎيزة بϭراس -

ΔتنΎج لخضر بΎالح ΔόمΎج ،Δارد البشريϭ(1008) التسيير، تخصص إدارة الم. 

 ϰإل Δهذه الدراس Εهدف ،ΔتنΎفي ب Δتϭين التόب Εالإسمن Δم΅سس ΔلΎح Δإجراء دراس ϡت
ϭظيϔي ϭمحϭΎلΔ التόرف عϰϠ مϭόقΎته، ϭيضΎ اكتشΎف فΎئدة إبراز هميΔ تخطيط المسΎر ال
                                                           

 .64، ص 2006ساƅم تيسير اƅشرايدة: اƅرضا اƅوظيفي، دار اƅصفاء ƅلنشر واƅتوزيع، عمان، الأردن،   1
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المسΎر الϭظيϔي لΎόϠمϠين في الم΅سسϭ ΔتحϘيϕ التكΎمل المطΏϭϠ بين  تطبيϕ برامج تخطيط
.Εالتكيف مع المتغيرا ϕيϘتحϭ Δارد البشريϭبإدارة الم ΔصΎالخ ΔϔϠالبرامج المخت 

 لتΎليΔ:صΎغΕ البΎحثΔ في هذه الدراسΔ التسΎ΅لاΕ الرئيسيΔ ا
 هل تϬتϡ الم΅سسΔ الاقتصΎديΔ بتخطيط المسΎر الϭظيϔي؟ -
 مΎ هي مس΅ϭليΔ إدارة المϭارد لتخطيط مسΎر ϭظيϔي فΎόل؟ -
 هل تخطيط المسΎر الϭظيϔي للأفراد يضمن مϭاكبΔ التغيراϭ ΕالتطϭراΕ؟ -

:ΔليΎالت ΕΎرضيϔال ΔحثΎالب ΕغΎص Ύكم 
ϔرض عϰϠ الم΅سسΕΎ ضرϭرة التكيف التغيراΕ التي تحدث في البيئΔ الخΎرجيΔ ت -

.ΎرهΎمل في إطόي لكل فرد يϔظيϭر الΎبتخطيط المس 
-  Δالحديث ΔميϠόال ΏليΎالأس ϕفي تطبي ΕΎبϭόص ΔديΎالاقتص ΕΎالم΅سس ΏϠغ نيΎόت

 Δن نتيجϭيك Ύم ΎلبΎغϭ ،ΔصΎين خϔظϭمϠي لϔظيϭر الΎتخطيط المس ΏϭϠسϭ ،ΔمΎتسيير عϠل
 Δ.لنϘص الخبرة ϭالكΎϔءة الضرϭري

تكϭن مجتمع البحث في هذه الدراسΔ من ر΅سΎء ϭمر΅ϭسين في مختϠف المصΎلح 
 ϡغ عددهϠب ϱالذϭ Εحدة الإسمنϭائر لϭالدϭ491  رΎختيΎب ΔحثΎالب ΕمΎحيث ق ،ΔϠمΎعϭ ملاΎع

 عΎملا ϭعΎمΔϠ. 325عينΔ تتكϭن من 
استخدمΕ الدراسΔ المنϬج الϭصϔي عن طريϕ مدخل دراسΔ حΎلϭ ،Δالمدخل المسحي، 

 مΎ اعتمدΕ عϰϠ الاستبΎنΔ ك΄داة لجمع بيΎنϭ ΕΎمϭϠόمΕΎ حϭل الدراسΔ.ك
- :Δئج الدراسΎنت 
-  ϰإل ΔفΎل إضΎلكل الأعم ΔلنسبΎءة بΎϔس الكΎيϘل ΔϘدقي Δعيϭضϭييس مΎϘضع مϭ Δبϭόص

 Δيϔظيϭة الΎال الحيϭط ϡϬصبΎفي من ΎريبϘل تΎمόكل ال Εتثبيϭ حدةϭفي ال ΕΎص الترقيϘن
 يدة.ϭنϘص التόيينΕΎ الجد

-  Δόلطبي Δالملائم Εالخبراϭ ΕراΎϬالمϭ Εالم΅هلا ΏΎئف ب΄صحΎظϭشغل ال ϡلا يت
.Δϔظيϭال ΕΎبϠمتطϭ ΕΎجΎاحتيϭ 

 انخΎϔض إلمϡΎ الΎόمϠين بمϡϭϬϔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي. -
- ϡΎϬقشي إل Δارد،  :دراسϭر إدارة المΎفي إط Δيϔظيϭر الΎتخطيط المس Εان محدداϭنόب

سΔ صنΎعΔ الكϭابل ببسكرة، مذكرة تخرج لنيل شΎϬدة المΎجستير في دراسΔ ميدانيΔ في م΅س
ϡالتنظيϭ ملόس، تخصص الϔالن ϡϠ(1009-1008) ع. 

- :Δالدراس Εلا΅Ύتس 
 مΎ نϭعيΔ المحدداΕ التي تϡϭϘ عϠيΎϬ عمϠيΔ تخطيط المسΎراΕ الϭظيϔيΔ؟ -
ϔيΔ في مΎ هي تصϭراΕ مϭظϔي إدارة المϭارد البشريΔ عن تخطيط المسΎراΕ الϭظي -

 ΅سسΔ صنΎعΔ الكϭابل ببسكرة؟م
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هل تϭجد علاقΔ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين المحدداΕ الϔرديϭ Δالتنظيميϭ Δبين تخطيط  -
 المسΎراΕ الϭظيϔيΔ في الم΅سسΔ الجزائريΔ من ϭجΔϬ نظر مϭظϔي إدارة المϭارد البشريΔ؟

بΎعتبΎره المنϬج  استخدمΕ البΎحثΔ للإجΎبΔ عϰϠ هذه التسΎ΅لاΕ المنϬج الϭصϔي التحϠيϠي
الأنسΏ لϬذه الدراسΔ، مع الاعتمΎد عϰϠ مϘيΎس ليكرΕ المتدرج ذϱ النΎϘط الخمس لϘيΎس 

 بنϭد الاستبيΎن، ϭهي: منخϔض جدا، منخϔض، متϭسط، مرتϔع، مرتϔع جدا.
مΎ بΎلنسبΔ لمجتمع البحث فϭϬ يتكϭن من مجمϭع إطΎراϭ Εمϭظϔي مديريΔ المϭارد 

ΔمΎόئل الΎسϭالϭ Δغ عدده  البشريϠابل ببسكرة، حيث بϭالك ΔعΎصن Δفردا من  310بم΅سس

 ϡϬ37بين  ΎϬمن Εقد استخدمϭ ،راΎارد  15إطϭيمس إدارة الم ϡϬطΎن نشΎحيث ك Ύϔظϭم
.ΔمΎόئل الΎسϭال ϰلϭالأ ΔلدرجΎب ϡϬطΎين يمس نشϘالمتب Ύم ،Δالبشري 

 
 
- :Δئج الدراسΎنت 
ϭتخطيط المسΎراΕ الϭظيϔيΔ من  هنϙΎ علاقΔ ارتبΎطيΔ بين ϭضϭح مϡϭϬϔ المسΎر -

 ϭجΔϬ نظر مϭظϔي المϭارد البشريΔ بم΅سسΔ صنΎعΔ الكϭابل ببسكرة.
لϠدϭافع ϭالόلاقΕΎ الشخصيΔ علاقΔ بتخطيط المسΎراΕ الϭظيϔيΔ حسϭ ΏجΔϬ نظر  -

.Δارد البشريϭي إدارة المϔظϭم 
1.1.7 .:Δعربي ΕΎدراس 

ΎسΔ الاختيΎر ϭالتόيين ϭثرهΎ عϰϠ بόنϭان ϭاقع سي :دراسΔ منير زكريΎ أحمد عدϭان -
 ϰϠل عϭحصϠل ΔدمϘم ΔلΎع غزة، رسΎفي قط ΔϠمΎόرف الΎين في المصϠمΎόϠي لϔظيϭر الΎالمس

 ، الجΎمΔό الإسلاميΔ غزةعمΎل تخصص إدارة المϭارد البشريΔدرجΔ المΎجستير في إدارة الأ
(1001). 

- :Δالدراس Εلا΅Ύتس 
لΎόϠمϠين في المصΎرف الΎόمΔϠ في قطΎع غزة مϭ Ύاقع سيΎسΕΎ الاختيΎر ϭالتόيين  -

 ϭثره عϰϠ المسΎر الϭظيϔي؟
- :ΔليΎالت ΕΎرضيϔال ΔغΎصي Εتمϭ 
تϭجد علاقΔ ارتبΎطيΔ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين تحϠيل الϭظيϭ Δϔبين المسΎر الϭظيϔي  -

 لϠمϭظف.
يط تϭجد علاقΔ ارتبΎطيΔ بين ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين ϭجϭد استراتجيϭ ΔاضحΔ لتخط -

 الϭϘى الΎόمϭ ΔϠبين المسΎر الϭظيϔي لϠمϭظف.
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 ϰϠع Δهذه الدراس ΕϘي، حيث طبϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن ϰϠع Δالدراس Εقد اعتمدϭ
 387مϭظف، ϭبϠغ حجϡ الόينΔ  900عينΔ عشϭائيΔ بسيطΔ من مجتمع البحث البΎلغ عدده 

ستΎόنΔ ببرنΎمج مϭظ ،Ύϔين استخدϡ البΎحث الاستبيΎن لϘيΎس متغيراΕ الدراسΔ مع الا
SPSS .ئيΎيل الإحصϠتحϠل 

- :Δئج الدراسΎنت 
 يϭجد مϭ ϡϭϬϔاضح لϠمسΎر الϭظيϔي لدى الΎόمϠين في المصΎرف. -
-  ΔيϠعم Δي لخدمϔظيϭال ΏϠϘالتϭ ئفΎظϭل بين الϘالن ΔسΎإدارة المصرف سي ϕتطبي

 تطϭير المسΎر الϭظيϔي.
الϭظيΔϔ الحΎليΔ ت΅خذ بόين  يϭجد فرص التϘدϡ الϭظيϔي ϭتطϭير الϘدراΕ في مجΎل -

 الاعتبΎر في عمϠيΔ الاختيΎر ϭالتόيين.
- .Δيϔظيϭال ϡϬراتΎبمس ϕϠόتت Δاضحϭ Ύهداف ينϔظϭالم ϙϠيمت 
- .ΎيϠόالإدارة ال Εلتدخلا ΕΎالترقيϭ ΕΎيينόالت ΔيϠتخضع عم 
يتϭفر لدى المصرف متخصصين في برامج المسΎر الϭظيϔي يكϭن لϡϬ دϭر في  -

 Ύر ϭالتόيين بشكل متϭسط.عمϠيΔ الاختي
-  ΔيϠالمصرف عند إجراء عم Δي جزء من استراتيجيϔظيϭر الΎير المسϭتبر تطόي

.ΔليΎالح ϡϬϔئΎظϭ رΎفي اختي Δين الحريϔظϭيكن لدى الم ϡيين لόالتϭ رΎالاختي 
: بόنϭان تخطيط ϭتنميΔ المسΎر دراسΔ عبد العزيز بن محمد بن عبد العزيز الΎϔضل -

Ύكόانϭ يϔظيϭال Δزارة التربيϭ ين فيϠمΎόنظر ال ΔϬجϭ ي منϔظيϭالأمن ال ϰϠته عΎس
ϭالتϠόيϡ، رسΎلΔ مϘدمΔ لϠحصϭل عϰϠ درجΔ المΎجستير في الϡϭϠό الإداريΔ، جΎمΔό نΎيف 

 .(2033)الόربي لϡϭϠόϠ الأمنيΔ، كϠيΔ الدراسΕΎ الϠόيΎ، قسϡ الϡϭϠό الإداريΔ، الريΎض 
- :Δالدراس Εلا΅Ύتس 

مΎ انόكΎسΕΎ تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي عϰϠ الأمن الϭظيϔي من  التسΎ΅ل الرئيسي:
 ϭجΔϬ نظر الΎόمϠين في ϭزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ؟

 ϭيتϔرع من هذا التسΎ΅ل عدة تسΎ΅لاΕ فرعيΔ يحϭΎل البΎحث الإجΎبΔ عنϭ ΎϬهي:
إلϱ ϰ مدى تسϭ ϡϬزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ في تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي من  -
Ϭجϭ؟ΎϬين بϠمΎόنظر ال Δ 

مΎ متطϠبΕΎ تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي اللازمΔ لدعϡ الأمن الϭظيϔي لدى  -
 الΎόمϠين في ϭزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ؟

 ΔنΎالاستب ϡستخداΎالمدخل المسحي ب ϕي عن طريϠيϠي التحϔصϭج الϬحث المنΎالب ϡاستخد
Ύشرة. تشكل مجتمع الدراسΔ من ك΄داة لجمع البيΎنΕΎ، كمΎ استόمل يضΎ الملاحظΔ المب

 4905المϭظϔين الΎόمϠين في ϭزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ بمدينΔ الريΎض ϭعددهϡ الإجمΎلي 
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 Δحث عينΎر البΎاخت Δمجتمع الدراس ϡحج ΔمΎنظرا لضخϭ ،ΕΎالبن ϡΎقس في Δϔظϭمϭ Ύϔظϭم
 مϔردة. 152عشϭائيΔ بسيطΔ من حجϡ المجتمع الϠي ϭالمتمثΔϠ في 

 اسΔ:نتΎئج الدر -
- .Δسطϭمت Δي بدرجϔظيϭر الΎالمس Δتنميϭ في تخطيط ϡيϠόالتϭ Δزارة التربيϭ ϡهΎتس 
تدريΏ الΎόمϠين بϭزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ عϰϠ إتΎϘن الϘيϡΎ بمΎϬمϭϭ ϡϬظΎئϡϬϔ ع ϰϠكمل  -
 ϭجه.
- .Δόالرفي ΏصΎلي المنϭين لتϠء الأفراد الم΅هΎϘانت 
- .Δريϭد Δϔين بصϠمΎόداء ال ϡييϘت 
 لحرص عϰϠ إلحϕΎ كل مϭظف بΎلϭظيΔϔ التي تنΎسΏ م΅هلاته ϭميϭله ϭاهتمΎمΎته.ا -
 تϭجد مϭافΔϘ عϰϠ تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي لدعϡ الأمن الϭظيϔي لدى الΎόمϠين. -
-  ϕيϘدة تحϘن عϭل دϭي تحϔظيϭر الΎالمس Δتنميϭ تخطيط ΕΎقϭόم ϰϠع ΔϘافϭجد مϭت

 ϭيΔ.الأمن الϭظيϔي لدى الΎόمϠين بدرجΔ ق
 الدراسΕΎ السΎبقΔ المتعϠقΔ بΎلرضΎ الϭظيϔي:. 1.7

1.1.7. :ΔيϠالمح ΕΎالدراس 

بόنϭان الإشراف ϭعلاقته بΎلرضΎ الϭظيϔي دراسΔ : دراسΔ بϭشΎرΏ بϭلϭداني خΎلد -
 Δاد البلاستيكيϭالم Ώمرك ϰϠع ΔيϘتطبيCPLK  دةΎϬلنيل ش ΔدمϘبسكيكدة، مذكرة تخرج م

 .(2008-2007) المΎجستير
 لدراسΔ:تسΎ΅لاΕ ا -
 هل هنϙΎ علاقΔ بين نمط الإشراف ϭطبيΔό الرضΎ الϭظيϔي؟ -

:Δفرعي ΔϠسئ ربع يهϠع ϱϭينطϭ 
 ϱ الأنمΎط الإشرافيΔ الأكثر فΎόليΔ في تحϘيϕ استϘرار الόمΎل؟ -
 إلϱ ϰ مدى يختϠف مستϭى رضΎ المر΅ϭسين بΎختلاف خصΎئصϡϬ؟ -
- ϭب Δعلاق ΕراراϘذ الΎل في اتخΎمόال ΔركΎ؟هل لمشϡϬلائ 
 هل عدالΔ المشرف دϭر في التزاϡ الόمΎل بόمϡϬϠ؟ -
- :Δالدراس ΕΎفرضي 

 هنϙΎ علاقΔ ارتبΎطيΔ بين نمط الإشراف ϭطبيΔό الرضΎ الϭظيϔي.
:Δالجزئي ΕΎرضيϔال 

 هنϙΎ علاقΔ دالΔ بين درجΔ المشΎركΔ في عمϠيΔ اتخΎذ الϘراراϭ Εمόدل الأداء. -
 ازداد شϭόرهϡ بΎلارتيΎح.كϠمΎ زاد احتراϡ المشرف لمر΅ϭسيه  -
 هنϙΎ علاقΔ دالΔ بين مΎϬراΕ المر΅ϭسين ϭفرصϡϬ في النمϭ ϭالتطϭر. -
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 Δر نسبΎقد اختϭ ،عϭضϭالم Δلدراس ΔينόلΎج المسح بϬحث منΎالب ϡمن  ٪ 30استخد

مبحϭثΎ  321عΎملا، حيث بϠغ حجϡ الόينΔ  3227إجمΎلي مجتمع البحث البΎلغ عدده 
 ΔيϘالطب Δينόال Ύمستخدم.Δائيϭشόال 

- :Δئج الدراسΎنت 
غ ΏϠفراد الόينΔ يϘرϭن الرقΎبΔ المكثΔϔ لرئيسϭ  ϡϬذلϙ لغرض تحϘي ϕهداف  -

.ΔϘصيϠال ΔبΎالرق ϰϠد المشرف عΎتبيين الأداء من خلال اعتمϭ Δالم΅سس 
غΏϠ المبحϭثين لديϡϬ رغبΔ في مشΎركΔ رئيسϡϬ في عمϠيΔ اتخΎذ الϘراراΕ بΎعتبΎر  -

 المركΏ إشراف ديمϘراطي.الإشراف داخل 
غΏϠ المبحϭثين يϭجϭϬن من طرف رئيسϡϬ عند ارتكΏΎ الأخطΎء ثنΎء الόمل  -

 ϭتحسين الأداء.
ن تمتع الόمΎل بϘدر عΎلي من الكΎϔءة ϭالمΎϬرة ي΅هϡϬϠ إلϰ حريتϡϬ في اتخΎذ  -

 Ώفي تدري ϡهΎيس ΔركΎع من المشϭر هذا النΎعتبΎب ،ϡϬلΎب΄عم ϕϠόالتي تت ΕراراϘال ϰϠكبر ع
.Δليϭ΅تحمل المس 

مشΎركΔ الόمΎل في البرامج التدريبيϭ Δذلϙ لزيΎدة مϭϠόمΎتϡϬ حϭل عمΎلϭ ϡϬبΎلتΎلي  -
.ϡϬدائ ىϭتحسين مست 

: بόنϭان المنΎخ التنظيمي: ت΄ثير النمط الϘيΎدϭ ϱعلاقΕΎ الόمل دراسΔ أكسΎس نريمΎن -
جسر قسنطينΔ. مذكرة لنيل عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي. دراسΔ حΎلΔ بمجمع الأدϭيΔ صيدال ب
 (2032-2033)شΎϬدة المΎجستير في عϡϠ اجتمΎع تنظيϭ ϡعمل، جΎمΔό الجزائر 

 Δئد في الم΅سسΎخ التنظيمي السΎبين المن Δلاقόالكشف ال ϰإل Δهذه الدراس Εόس
 Ύبع المتمثل في الرضΎالمتغير التϭ ،ملόال ΕΎعلاقϭ ϱدΎيϘديه: النمط الόالمتمثل في بϭ

Ύ سΕό إلϰ تدعيϡ المشرفين حϭل التسيير التنظيمي بمΎ يرفع من درجΔ الرضΎ الϭظيϔي. كم
الϭظيϔي لدى الόمΎل بΎختلاف مستϭيΎتϡϬ الشخصيϭ Δالتنظيميϭ ΔبΎلتΎلي تحسين داء 

.Δالم΅سس 
- Δالدراس Εلا΅Ύتس: 

 الس΅ال المركزϱ: بمΎذا يتسϡ المنΎخ التنظيمي في الم΅سسΔ الجزائريΔ؟
:Δالدراس ΕΎفرضي 

- :ΔمΎόال Δرضيϔال 
.Ύالرض ϡدόر بϭόل الشΎمόϠل Ώبي يسبϠخ تنظيمي سΎمن Δالجزئري Δد الم΅سسϭيس 

:Δرعيϔال ΕΎرضيϔال 
 يόتبر النمط الϘيΎدϱ الϬرمي عنصرا سΎسيΎ في تحϘيϕ الرضΎ الϭظيϔي. -
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-  Ύالرض ϕيϘفي تح ΎيϭنΎمل عنصرا ثόفي ال ϡϬئΎر΅سϭ ϡϬل بزملائΎمόال Δتبر علاقόت
 Ύ الόمΎلي.مستϭى الرض

 324استخدمΕ البΎحثΔ في دراستΎϬ الόينΔ الحصصيΔ لأخذ عينΔ تمثيϠيΔ قدرΕ بـ 
 ΕΎمϭϠόرة في جمع المΎالاستمϭ Δنيتي الملاحظϘت ϡاستخدا ϡتϭ ،ΕΎئϔف الϠمن مخت Ύثϭمبح

 من خلال تتبع المنϬج الكمي.
- :Δئج الدراسΎنت 
، كم Ύن النمط الϘيΎدϱ السΎئد في ي΅ثر النمط الϘيΎدϱ بدرجΔ كبيرة عϰϠ رضΎ الΎόمϠين -

 ΔϠبΎغير ق ΕΎيمϠόبإصدار تϭ ،Δبصرامϭ Ύانين حرفيϭϘال ϕتطبي ϰϠع ϡئΎصيدال ق Δم΅سس
 ،Ύالرض ϡعدϭ التذمر ϰإل ϡϬدى ب Ύل، هذا مΎمόϠل Δكل الشخصيΎة المشΎمراع ϡش مع عدΎϘنϠل

Ύر΅سϭ ϡϬل بزملائΎمόال Δفي علاق ΔϠمل المتمثόال ΕΎت΅ثر علاق Ύبينم ΔسيΎس Δϔت΄ثيرا بص ϡϬئ
 ϭ ΔنيϬالم ϡϬϠكΎفي حل مش ΔهمΎالمسϭ منΎين من خلال التضϠمΎόϠل Ύالرض ϕيϘفي تح
الشخصيϭ ΔمΎόمϠتϡϬ بΎحتراϭ ϡتϘدير، بينمΎ يشόر الόمΎل الذين تόرضϭا لمشΎكل من قبل 

لϰ زملائϱ ϡϬ الϬمل بΎستيΎء ϭعدϡ الراحΔ في التنظيϡ لانϘطΎع قنϭاΕ الاتصΎل ممΎ ي΅دϱ إ
.Δيϭنόح المϭض الرΎϔلي انخΎلتΎبϭ يϠث صراع داخϭحد 

2.2.7 .:Δالعربي ΕΎالدراس 
: بόنϭان ثر الϭόامل المسببΔ لϠرضΎ الϭظيϔي عϰϠ رغبΔ دراسΔ أحمد حϭيحي مرϭان -

الΎόمϠين في الاستϘرار بΎلόمل، دراسΔ حΎلΔ عϰϠ اتحΎد لجΎن الόمل الصحي في قطΎع غزة، 
 .(2008) ، الجΎمΔό الإسلاميΔ غزةمΎجستير في إدارة الأعمΎلΎϬدة المذكر تخرج لنيل ش

-  :Δالدراس Εلا΅Ύتس 
 تبϭϠر التسΎ΅ل المركزϱ في الآتي:

مΎ ه ϭثر الϭόامل المسببΔ لϠرضΎ الϭظيϔي عϰϠ رغبΔ الΎόمϠين في الاستمرار بΎلόمل 
 ϱ اتحΎد لجΎن الόمل الصحي في قطΎع غزة؟

:Δالدراس ΕΎفرضي 
- Εذا Δعلاق ϙΎلاستمرار  هنΎين بϠمΎόال Δرغبϭ ملόف الϭبين ظر ΔئيΎإحص Δدلال

 بΎلόمل في اتحΎد لجΎن الόمل الصحي في قطΎع غزة.
هنϙΎ علاقΔ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين الاستϘرار الϭظيϔي ϭرغبΔ الΎόمϠين بΎلاستمرار  -

 بΎلόمل في اتحΎد لجΎن الόمل الصحي بϘطΎع غزة.
-  ΔئيΎإحص Δدلال Εذا Δعلاق ϙΎلاستمرار هنΎين بϠمΎόال Δرغبϭ زΎرد للإنجϔال ΔجΎبين ح

 بΎلόمل في اتحΎد لجΎن الόمل الصحي في قطΎع غزة.
هدفΕ الدراسΔ في محϭΎلΔ الارتΎϘء بمستϭى الرضΎ الϭظيϔي لدى الΎόمϠين، التόرف 
 ϰϠامل ت΄ثيرا عϭόكثر ال تحديدϭ دΎين في الاتحϠمΎόي لدى الϔظيϭال Ύى الرضϭمست ϰϠع
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ϭظيϔي، ϭتحϠيل ثر الϭόامل المسببΔ لϠرضΎ الϭظيϔي عϰϠ رغبΔ الΎόمϠين في الرضΎ ال
 الاستمرار في الόمل.

 Ύكم ،ΕΎمϭϠόن لجمع المΎداة الاستبيϭ يϠيϠي التحϔصϭج الϬالمن ϡستخداΎحث بΎالب ϡΎق
 اعتمد عϰϠ طريΔϘ الόينΔ الشΎمΔϠ في اختيΎر الόينΔ التي شمΕϠ جميع الΎόمϠين المثبتين ϭالبΎلغ

 ϡ384عدده  ϡلغ عددهΎالبϭ الثلاث الأخيرة Εاϭمل خلال السنόا الϭالذين ترك ϙكذلϭ ،ملاΎع

عΎملا، كمΎ تϡ تطبي ϕداة الدراسΔ )الاستبيΎن( عϰϠ عينΔ  227عΎملا ϱ مΎ مجمϭعه  41

فردا، ϭقد تϡ إجراء اختبΎر الصدϭ ϕالثبϭ ،ΕΎبόد ذلϙ تϡ  27استطلاعيΔ مكϭنΔ من 
ع البحث، ثϡ قϡΎ البΎحث بتطبي ϕداة الدراسΔ ع ϰϠفراد الόينΔ المتبϘيΔ استبΎόدهΎ من مجتم

 ϡعددهϭ200. 
- :Δئج الدراسΎنت 
-  ϡΎاهتم ϰϠيدل ع Ύد جيدة ممΎفرة في الاتحϭمل المتόف الϭن ظر Δالدراس Εبين

المس΅ϭلين بتϭفير بيئΔ عمل مريحΔ الأمر الذϱ يسΎعد في إنجΎز الόمل بشكل فضل ϭداء 
 ϭسرع ΔعϰϠ ممΎ يόزز الرضΎ لدى الΎόمϠين ϭيحϔزهϡ عϰϠ الόمل. متميز
بينΕ الدراس Δنه لا يϭجد استϘرار ϭظيϔي في الاتحΎد، ϭهذا م΅شر عϰϠ الأثر السϠبي  -

الذϱ يمكن ن ي΅ثر عϭ ϰϠضع الΎόمϠين النϔسي ϭتϡϬϘϠό بϭظΎئϡϬϔ من جراء عدϡ تϭفر 
 مرار بΎلόمل.استϘرار ϭظيϔي، ϭينόكس عϰϠ رغبتϡϬ في الاست

-  ϡϬحΎارتي ϰϠهذا دليل عϭ كبيرة ϡزهΎإنج ΔيمϘين بϠمΎόر الϭόن ش Δالدراس Εبين
النϔسي ϭتόزيز انتمΎء الόمل، الراحΔ النϔسيΔ متϭفرة، ϭهذه من هϡ الϭόامل التي تجόل 

 الϔرد مرتبط بόمϠه ϭمتمسϙ به، ϭتجϠόه يبذل جϬدا إضΎفيϭ ΎالتΎϔني ϭالإخلاص.
اϭ ΕتΎόمϭ ΎϬϠاختلاف الϘيϭ ϡالتϭجϭ ΕΎϬكذا ظرϭف الόمل ϭالجϭ اختلاف الإدار -

 السΎئد في الم΅سسϭ ΔطبيόتΎϬ من بين المجΎلاΕ التي ت΅ثر في حΎلΔ الϕϠϘ لدى الΎόمϠين.
- ϱعبد الله البريد Δرة دراسϭالصϭ Ύالرضϭ Δالتنظيمي ΔفΎϘبين الث Δلاقόان الϭنόب :

 ΔنيϘالت ΕΎيϠالك ϰϠع ΎϘتطبي :ΔعيΎدة الانطبΎϬلنيل ش ΔدمϘمذكرة تخرج م ،Δديϭόفي الس
 ،Δديϭόالس ΔόمΎجستير، جΎ(2008)الم. 

- :Δالدراس Εلا΅Ύتس 
 ΔعيΎرة الانطبϭالصϭ يϔظيϭال Ύالرضϭ Δالتنظيمي ΔفΎϘبين الث Δلاقόال Δόتتمثل طبي Ύيم

 الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ؟
:ΔدراسϠل Δالرئيسي Δرضيϔال 

ظيميϭ Δالصϭرة الانطبΎعيΔ الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ هنϙΎ ارتبΎط إيجΎبي بين الثΎϘفΔ التن
 ϭالرضΎ الϭظيϔي.
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 ϰϠع ΔعيΎرة الانطبϭالصϭ Ύالرضϭ Δالتنظيمي ΔفΎϘد الثΎόب ضόب ϡϬف ϰإل Δالدراس Εهدف
 اتجΎه ΕΎعضΎء هيئΔ التدريس ϭالطلاΏ في التϠόيϡ التϘني.

ϭحتΎف Δالدراس Δعين Ύم ،ج الكميϬالمن ϰϠحث في دراسته عΎاعتمد الب ϰϠع Ε581 
ستΎذا ϭطΎلبϭ ،Ύتϡ استخدا ϡسϭϠبي الملاحظϭ ΔالمΎϘبϭ ،ΔϠسΎليΏ التحϠيل الإحصΎئي 

SPSS. 
: ثر تطϭير المسΎر الϭظيϔي في رضΎ الΎόمϠين، دراسΔ دراسΔ صلاح الدين الϬيتي -

 ϡϭϠόالϭ ΔديΎالاقتص ϡϭϠόال ،ϕدمش ΔόمΎج ΔϠمج ،Δالأردني ΕΎόمΎفي عدد من الج Δميداني
ϭنΎϘالϡ ،Δ23، عدد 20ني( ،الأردن ،Δم΅ت ΔόمΎ2004، ج.) 

تنϭΎلΕ الدراس Δثر تخطيط المسΎر الϭظيϔي في رضΎ الΎόمϠين، ϭقد تϭصΕϠ إلϭ ϰجϭد 
 ΕΎعلاق ϙΎهنϭ ،Ύد الرضΎόب بينϭ يϔظيϭر الΎد تخطيط المسΎόب بين Δسطϭط متΎارتب Δعلاق

هتمϡΎ الم΅سسΕΎ المبحϭثΔ بتطϭير ت΄ثير متبΎينΔ الϭϘة بين بΎόد الدراسΔ تشير إلϰ ضόف ا
مسΎر الΎόمϠين فيϭ ΎϬإلϰ ضόف درجΔ الΎόمϠين نϔسϡϬ عن عمϠيΔ تطϭير المسΎر الϭظيϔي، 
 ϙΎلكن هنϭ ،Δارد البشريϭير المϭبتط Δاضحϭ ΔϠص Εذا Δارد البشريϭإدارة الم ΕنΎقد كϭ

.ΎيϠόالإدارة ال ϡف في دعόض 
- :Δئج الدراسΎنت 
ين الثΎϘفΔ التنظيميϭ Δالصϭرة الانطبΎعيΔ الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ هنϙΎ ارتبΎط إيجΎبي ب -

 Εالمتغيرا ϡه هي Δالتنظيمي ΔفΎϘن الث يل الانحدارϠضح تحϭ Ύي، كمϔظيϭال Ύالرضϭ
 المستϘبΔϠ في تشكيل الصϭرة الانطبΎعيΔ الداخϠيϭ ΔالخΎرجيϭ Δفي تحϘيϕ الرضΎ الϭظيϔي.

 Δ:. أϭجه الاستΎϔدة من الدراسΕΎ السΎبق3.7
- .ϡالمستخد Δج الدراسϬر منΎاختي 
- .ΕΎنΎلجمع البي Δء الأداة الرئيسيΎبن 
- .ΔدراسϠل ΔسبΎالمن Εتحديد المتغيرا 
- .ΔدراسϠل ΔسيΎالأس ϡهيΎϔء المΎبن 
- .ΔدراسϠل ΔسبΎالمن Εالإجراءا 
- .ΔئيΎالإحص ΔلجΎόع المϭن ϰϠرف عόالت 

 لمϘترحΕΎ.عرض ϭمنΎقشϭ Δتϔسير النتΎئج  ϭتϘديϡ التϭصيϭ ΕΎا
8- Δد الدراسϭحد: 
- Δعيϭضϭد المϭحدة من  :الحد ϰϠكل ع ϡهيΎϔالم ϰϠع Δالتركيز في الدراس ϡد تϘل

 المتغير المستϘل"تخطيط المسΎر الϭظيϔي" إلϰ المتغير التΎبع "الرضΎ الϭظيϔي" 
- Δد البشريϭالحد .ΎيϠع ΕراΎإط,ΕراΎإط,ϡان التحكϭع ىϭمست ϰϠع Δالدراس Εتم: 
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- :ΔنيΎد المكϭالميداني في  الحد ΏنΎالج ϰϠع Δذه الدراسϬل ϱالنظر ΏنΎط الجΎϘإس ϡت
 Δم΅سسΔعيΎالاجتم ΕΎت΄مينϠطني لϭال ϕϭالصند. 

- :ΔنيΎد الزمϭالحد  ϭ ΕΎرضيϔال ϕمدى صد Δرفόمϭ ΔليΎلإشكΎب ΔطΎجل الإح من
 .2038نϔيΎϬ قمنΎ بΎلدراسΔ حϭل الم΅سسΔ خلال فترة 

9- :Δالدراس ΕΎبϭصع 
 لنظريΔ:عϰϠ مستϭى الدراسΔ ا -

لا يخϱ ϭϠ عمل ϭ بحث عϠمي من الصϭόبϭ ΕΎالϭόائϭ ϕمن جمΔϠ الصϭόبΕΎ التي 
 ϭاجϬنΎهΎ هي كΎلتΎلي: 

-  .ΕرΎتي ΔόمΎى جϭمست ϰϠع عϭضϭمϠل ΔميϠόال ΕΎالدراسϭ المراجعϭ درΎالمص ΔϠق 
-  Εقϭال ϰج إلΎي التي تحتϔظيϭال Ύالرضϭ يϔظيϭر الΎع تخطيط المسϭضϭع مΎاتس

 راسΔ المόمΔϘ.الكΎفي ϭالد
 . لكلا المتغيرينمΎϔهيϡ تداخل ϭتنϭع  -
- :Δالتطبيقي Δى الدراسϭمست ϰϠع 
- .Δع الدراسϭضϭم ΏسΎالتي تن Δد الم΅سسΎإيج Δبϭόص 
-  Δالميداني Δفي إجراء الدراس Δبϭόد صϭجϭ كثرةϭ ،Δمل في الم΅سسόط الϭضغ Ώبسب

 ϕتطبي ΎينϠع Ώόص Ύمم ϡΎϬلجي.المϭسيϭالبحث الس Εاϭد 
- ΕΎمϭϠόالم ϰϠل عϭالحص Δبϭόص  . Δع الدراسϭضϭبم Δعلاق ΎϬالتي ل 
اخل الم΅سسϭ Δهذا راجع صϭόبΔ التϭاصل مع المبحϭثين خلال إجراء تϘنيΔ المΎϘبΔϠ د -

 المϡΎϬ المϭكΔϠ .  إلϰ كثرة 
 . Ώό عϠينΎ تطبيϕ تϘنيΔ الملاحظΔصϭόبΔ التنϘل بحريΔ داخل الم΅سسΔ ممΎ ص -
ΎعتبΎره يرتبط بسϙϭϠ الأفراد خΎصΔ لمتغير الرضΎ الϭظيϔي كϭنه صϭόبΔ المϭضϭع ب -

 شϭόر داخϠي صΏό الملاحظϭ ΔالϘيΎس ممΎ يصϭ Ώόالتجسيد.
-  ΎينϠع Ώόص Ύي ممϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠئف عديدة تندرج ضمن عمΎظϭ دϭجϭ

.Δد الدراسΎόب ΔفΎبك ϡΎالإلم 
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يόتبر تخطيط المسΎر الϭظيϔي من المϭاضيع الحديثϭ ،Δاتسع نطϕΎ هذا المϡϭϬϔ ليصل 
ϰعد  إلΎالتي تس ΔميϠόال Εالمتغيرا ϡه ϰϠره يركز عΎعتبΎب ΔفسيΎتن ΔديΎاقتص ΕΎعدة م΅سس

 ϕالتطر ϡذا الصدد سيتϬبϭ ينϔظϭمϠل Δيϔظيϭال ΕراΎالمس ϡتنظي ϰϠعϰل  إلϘفي ح ΕΎنظري
Δالتنظيمي ΕΎمن  الدراس ϡϭϬϔلمΎب ΔطΎتي للإحΎالم΅سس ϡمختصين في التنظي ΎمϬόضϭ التي

تنظيميΔ ت΅كد مدى ارتبΎط هذه النظريΕΎ -مΎϘربΔ سϭسيϭ إلϰعدة جϭانϭ Ώالϭصϭل 
بΎلميدان ϭالتركيز عϰϠ مختϠف الأبΎόد التي فسرتΎϬ نظريΕΎ تخطيط المسΎر الϭظيϔي 

بمجمϭعΔ من الϭόامل مثل المستϭى  فΎلمϭرد البشرϱ عند اختيΎره لϠمسΎر الϭظيϔي يت΄ثر
 ΎϬبين Ύصر فيمΎنόعل هذه الΎϔتتϭ في المجتمع ϡيϘال ϡΎنظϭ به ΔصΎالخ ϡيϘال ϡΎيمي، نظϠόالت
ت΅ثر عϰϠ المϭرد البشرϱ لϠمϬنϭ Δ المسΎر لمحϭΎلΔ إيجΎد التϭافϕ بينه ϭبين الϭظيΔϔ التي 

 يشغϭ ΎϬϠمن بين هذه النظريΕΎ سيتϡ عرض مΎيϠي:
 نظريΔ لتخطيط المسΎر الϭظيϔي:المداخل ال -1

 :نظريΕΎ تخطيط المسΎر الϭظيϔي .1.1
: هي نظريΔ في حϘل الدراسΕΎ التنظيميΔ التي ϭضΎϬό رϭبرΕ نظريΔ مسΎر الϬدف  -

 ϡΎع ϭيΎهϭ ΔόمΎخريج ج ϭهϭ سϭΎ1971ه ϡΎع ΕحϘنϭ ،1992تϭ ،ن  ΅كد ϰϠع Δالنظري
ϭالت ϡديϘتϭ ،الأهداف ϕيϘين في تحϔظϭن المϭعدΎدة يسΎϘن تخطيط الΎلضم ϡاللاز ϡالدعϭ جيه

 ،ϡϬزا لϔمحϭ سيهϭ΅ل لمرϭبϘالمشرف م ϭ ئدΎϘال ϙϭϠن سϭيكϭ ،لΎόفϭ دفΎي هϔظيϭ رΎمس
 ϭ1970الΎϘئد يسير ϭيدرϭ ΏيكΎفئ الأداء الΎόϔل ، فϬي مستϭحΎة من عمΎل مΎرتن إيΎϔنز 

 إلϰسي΅دϱ التي تنΎقش السϙϭϠ الϘيΎدϭ ϱالتصϭراΕ التΎبΔό عن مدى اتبΎع مسΎر مόين 
 ϭنح ΔϬجϭئد المΎϘال ΕΎكيϭϠس ϰϠدف عϬر الΎمس Δرف نظريόتتϭ ،Δينόم Δنتيج ϕيϘتح

 .ϡالدع ،ΔركΎجيه، المشϭز، التΎ1الإنج 

الحΎلاΕ التي يسمح فيΎϬ الΎϘئد  إلϭϰيشير مسΎر الϬدف التϭجيϬي المϭضح لسϙϭϠ الΎϘئد 
ϭ ،Δيϔظيϭال ϡϬراتΎفي مس ϡϬقع منϭمت ϭه Ύم Δرفόيه بمϔظϭئف التي لمΎظϭال ϡϬيشرح ل

سينتϭϠϘن إليϭ ΎϬمΎ هي مختϠف المΎϬراΕ التي تتطϠبΎϬ كل ϭظيΔϔ داخل الϬيكل التنظيمي، 
 ،Δرص التنظيميϔالϭ ΕΎجΎمع الاحتي Δرديϔال ΕΎόϠالتطϭ ΕΎجΎالربط بين الاحتي ϰϠمل عόالϭ

ϔين ϭمطΎلΏ فΎلنظريΔ تنΎقش الت΄ثير الإيجΎبي الكبير لϬذا السϙϭϠ عند غمϭض دϭار المϭظ
 مΎϬمϡϬ في مسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ ،Δتϭضيح خطط ϭهداف مجمϭعΕΎ الόمل.

- :Δدئ النظريΎمب ϡأه 
الحΎلاΕ التي يضع فيΎϬ الΎϘئد هدافΎ  إلϰسϙϭϠ الΎϘئد المϭجه نحϭ الإنجΎز: يشير  -

صόبΔ ذاΕ تحدϱ لمر΅ϭسيه في مسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ ،Δيتϭقع من ϡϬداءهΎ ب΄عϰϠ مستϭى 
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ΔϘر الثϬيظϭ  ضح المديرϭحيث ي ،ΔنيϘئف التΎظϭمثل ال ΕΎόقϭهذه الت ΔبيϠت ϰϠع ϡϬفي قدرت
 ϰϠع Δالصلاحيϭ درةϘافر المϭت ϰنόمل، بمόالجدارة في ال مبد ϰϠتمد عόز يΎر الإنجΎن مس
ممΎرسΔ مϡΎϬ المنصΏ السΎبϭ ϕاللاحϕ التي يتϡ ترقيΔ المϭرد البشرϱ إليه من خلال 

Δعيϭضϭيير المΎόالم Εء  مرتكزاΎϘر لا يشترط بΎءة في الأداء، هذا المسΎϔالك ϕيϘتصمن تح
منص ΏعϰϠ بنΎء عϰϠ النجΎحϭ ΕΎالإنجΎزاΕ التي يحΎϬϘϘ  إلϰفترة محددة حتϰ تتϡ ترقيته 

 الϔرد في عمϠه.
-  ΏϠطϭ ϡϬسيϭ΅دة مع مرΎϘر الϭΎتش ϙϭϠيتضمن هذا الس :ϙرΎئد المشΎϘال ϙϭϠس

ϙϭϠ يكϭن الغΎلΏ عندمΎ يكϭن المر΅ϭسين مرتبطين مϘترحΎتϡϬ قبل اتخΎذ الϘرار، ϭهذا الس
.Δيϔظيϭال ϡϬراتΎفي مس ΔيΎغϠبشكل شخصي ل ϡϬلΎب΄عم 

تϠبيΔ احتيΎجΕΎ المر΅ϭسين ϭفضϠيتϡϬ  إلϰسϙϭϠ الΎϘئد الداعϡ: الذϱ يϬدف  -
 Δسيϔالن ΔلΎلحΎب ϡتϬي ϭϬف ،Δيϔظيϭال ϡϬراتΎعدة في تخطيط مسΎمس ΎϬنϭر التي يرϭللأم

، ϭهنϙΎ حΎجΔ لϬذا السϙϭϠ بشكل خΎص في الحΎلاΕ التي تكϭن فيΎϬ الخΎصΔ بمر΅ϭسيه
.Ύجسدي ϭ Ύسيϔن ΔϘمره ϡΎϬالم ϭ ΕΎلاقόال 

-  Ύم Ώبه بحسϭϠس تغيير ϰϠقدرته عϭ ئدΎϘال Δنϭدف مرϬر الΎمس Δترض نظريϔتϭ
تتطϠبه الحΎلϭ ،ΔتϘترح النظريΔ متغيرين ظرفيين مثل البيئϭ ΔسمΕΎ المر΅ϭسين بحيث 

ي الόلاقΔ بين سϙϭϠ الΎϘئد ϭالنتيجϭ ،ΔالبيئΔ هي خΎرج سيطرة هيكل مϬمΔ يتحكمΎن ف
 ΏϭϠئد المطΎϘال ϙϭϠع سϭتحدد ن Δامل البيئيϭόلΎمل، فόال ϕفريϭ ΔطϠالس ϡΎنظϭ سينϭ΅المر

 حد قصϰ. إلϰإذا كΎن المϘصϭد هϭ تكبير نتΎئج المر΅ϭسين 

الإدراكي ΔمΎ سمΕΎ المر΅ϭسين هي مصدر السيطرة ϭالخبرة ϭالϘدرة  -
ϭالخصΎئص الشخصيΔ تحدد كيف يتϡ تϔسير المسΎر الϭظيϔي ϭالبيئϭ ΔالΎϘئد، ϭالشكل التΎلي 

.ϙضح ذلϭي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(من إعداد الطΎلبينيϭضح العϭامل الم΅ثرة عϰϠ تخطيط المسΎر الϭظيϔي ): 01الشكل 

 سلوك اƃمدير

 تخطيط اƃمسار اƃوظيفي
 اƃبيئة سمات اƃموظف

 اƃهدف
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هذا ين هذا الشكل ن البيئϭ ΔسمΕΎ المϭظف ي΅ثران في سϙϭϠ المدير، ϭينόكس يب
 الأخير في تخطيط المشΎر الϭظيϔي ϭتظϬر نتΎئجه في الأهداف.

فΎلΎϘئد الΎόϔل يϭضح المسΎر لمϭظϔيه لمسΎعدتϡϬ عϰϠ تحϘيϕ الأهداف ϭجόل المسΎر 
الϭظيϔي متϕϔ عϠيه بين الΎϘئد ϭمϭظϔيه عن طريϕ التϠϘيل من الحϭاجز ϭالόثراΕ، فΎϘϠϠئد 

سΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ Δالتنسيϕ في إيجΎد ترابط دϭر رئيسي في مسΎعدة المϭظϔين في تخطيط م
 1بين الΎόمϠين لمسΎعدتϡϬ في الكشف عن الصϭόبΕΎ التي تόترض خط سير المϭظف. 

-   ΕءاΎϔالكϭ ئفΎظϭϠل ϱالتسيير التقدير ΔنظريGPEC:  ϱ΅التسيير التنب Δإن نظري
 ϰلϭالأ Ύادرهϭد بϭόت Ύإنمϭ ،ليدة الأمسϭ Εليسϰإل ϭ Ύرنسϔب ΕΎفي فترة الستين ΕϘقد طب

" ϭنϭر Δم΅سس ΎϬمن ΕΎديد من الم΅سسόالRenault رليرΎبϭ ΕبرϠحيث بين كل من جي "

Parlier & Gilbert  تصل ϡل ΕءاΎϔالكϭ ئفΎظϭϠل ϱ΅التسيير التنب ΔϘن طريϰذج  إلϭالنم
Ϡمخت Εلاϭلتح ΎϬرضόتϭ لΎشك عدة ϰϠع Ύرهϭد مرόيه إلا بϠع ΔئمΎϘالأسس الϭ ليΎالحϔ Δ

نيΔ متΎόقبϭ ،Δفي ظل الظرϭف الاقتصΎديΔ المتόددة سΎهمΕ في إعطΎئΎϬ خلال فترة زم
الشكل الحΎلي رغ ϡن الϬدف كΎن نϔس ϭهϭ ترشيد الϘراراΕ المتخذة فيمΎ يخص  تسيير 

.ϡϬل Δيϔظيϭال ΕراΎتخطيط المسϭ Δارد البشريϭ2 الم 
 Εراϭحثين هذه التطΎيصنف هذين البϰلي: إلΎلتΎهي كϭ ربع مراحل 

: ϭل مΎ يلاحظ هϭ سيΎدة 1960 فترة التسيير التقديرϱ للأفراد: ΔϠ الأϭلϰالمرح -

الأسس الϠόميΔ في عمϠيΔ التنب΅ في إطΎر تسيير الأفراد. كمΎ تميزΕ هذه الϔترة بظϭϬر 
بحϭث الόمϠيϭ ΕΎتطϭر الإعلاϡ الآلي بΎعتبΎرهΎ منΎهج ϭطرϕ تόتمد عϰϠ تحΎليل 

όمل لتϭجيه اختيΎراΕ المنظمϭ ،Δقد اعتمدΕ هذه تست ϭإحصΎئيΕΎ عديدة ذاΕ مدلϭل مόين،
 الأسΎليΏ في الόسكريΔ الأمريكيϭ ΔالصنΎعΕΎ الكبرى ϭشركΕΎ الطيران.

يسϰό التسيير  :1970المرحΔϠ الثΎنيΔ: فترة التسيير التقديرϱ لϠمسΎر الϭظيϔي  -

يΎجΎتϡϬ تغطيϭ ΔتϠبيΔ اهتمΎمΕΎ تسيير الأفراد ϭتحديد احت إلϰالتنب΅ϱ لϠمسΎر الϭظيϔي 
ϭرغبΎتϡϬ المستϘبϠيϭ ΔكΎϔءاتϭ ،ϡϬيطϕϠ عϰϠ هذا المستϭى اسϡ التخطيط الϔردϱ لϠمسΎر 

في حين هنϙΎ مستϭى ثΎني لϠتسيير التنب΅ϱ يتمثل  Lecardezذلϙ  إلϰالϭظيϔي كمΎ يشير 
.Δلح المنظمΎمصϭ الأفراد ΕΎجΎلح ϙع المشترΎالإشبϭ ΔبيϠلتΎب ϕϠόيتϭ في التخطيط التنظيمي 
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هذه المرحΔϠ، حيث انطϕϠ من فكرة ن التسيير التنب΅ϱ  إلL. Mllet ϰرϕ كمΎ تط
 ϰόالتي تس ΔϔϠهج المختΎالمنϭ ϕنه "الطر ϰϠي عϔظيϭر الΎمسϠلϰتخطيط  إلϭ تحديد

 ΎسبΔ للأفراد ϭ لمجمϭعΔ من المϭظϔين. المسΎراΕ المϬنيΔ المن
 :1980المرحΔϠ الثΎلثΔ: مرحΔϠ التسيير التقديرϱ لϭϠظΎئف  -

Ϭالتي ظϭ ليΎالح Ύمنϭلي ΎئمΎق ΎϬضόسس التي لا زال بϭ ΉدΎترة مبϔخلال هذه ال Εر
اعتبرΕ كϭϘاعد لتسيير الأفراد ϱ الم΅سسΕΎ من بينΎϬ: ظϭϬر حϕ الإضراΏ، الόطل 
مدفϭعΔ الأجر، تϘييد الϭϘانين بتسريح الόمΎل، تنميΔ التدريΏ، إيجΎد مصΎلح ϭإداراΕ لتسيير 

ϭلϭيΕΎ لόϠلاقΕΎ الإنسΎنيΔ، استόمΎل طرϕ جديدة لϠتسيير ϭذلϙ  الأفراد )التϭظيف( إعطΎء
 لتحϠيل الόمل. 

إن كل هذه التي سΎهمΕ في تخطيط المسΎر الϭظيϔي للأفراد خلال هذه الحϘبΔ من خلال 
ϭضع سΏϭϠ عϠمي ϭاضح ترتكز عϠيه، ϭهذا مΎ يجΎϬϠό تحϭΎل تجنΏ غمϭض الأدϭار 

لϡϬ بتنميΔ كΎϔءتϭ ϡϬتجديد نشΎطϭ ،ϡϬتكيϡϬϔ مع  لϠمϭظϔين لمسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ Δتسمح
 ϡيϭϘتϭ ،Εر الم΅هلاϭن لتطϬالمϭ ئفΎظϭال ΕΎيϭيل محتϠالمحيط من خلال تح Εمتغيرا
 ΔبϭϠالجديدة المط Εتحديد الم΅هلا ϡللأفراد بحيث يت Δالمشتركϭ Δرديϔال ΔمنΎالك ΕΎقΎالط

عϰϠ مسΎره الϭظيϔي ϭعϰϠ  لممΎرسΔ الϭظΎئف ϭالϭاجΏ تϭافرهΎ في المϭظف قصد الحΎϔظ
.Δازن في الم΅سسϭالت 

- :Δالرابع ΔϠالمرح  ΕءاΎϔكϠل ϱالتسيير التقدير ΔϠ1990مرح:  ΔϠتبر هذه المرحόت

بمثΎبΔ المنسϕ الذϱ يربط بين الدراسΕΎ التنب΅يϭ Δإعداد المسΎراΕ الϭظيϔيΔ فيمΎ يخص 
.ϱرد البشرϭتسيير الم 

خϰϠ نϭعΎ مΎ عن البόد الكمي ϭالمشترϙ ليϬتϡ فΎلتسيير التϘديرϱ لϠمϭارد البشريΔ قد ت
كثر ببόد نϭعي ϭفردϱ فϘد رسخΕ مϡϭϬϔ الكΎϔءة كثر، حيث عرف تخطيط المسΎر 
 ϡΎبدل الاهتم ΎϬعيتϭنϭ ΎϬدتϭجϭ ئفΎظϭى الϭمه بمحتΎلا كبيرا من خلال اهتمϭي تحϔظيϭال

.ϡلحجΎ1ب 
التخϠي عن تسيير تنب΅ϱ الϭظيϔي ي΅كد عن ه النظريΔ الجديدة لتخطيط المسΎر إن هذ

بيرϭقراطي ϭتϘني جدا ϭملائ ϡكثر من الϠزϡϭ، يϡϭϘ عϰϠ مرϭنΔ نϭعيΔ من خلال تكييف 
الم΅هلاΕ بΎلتشΏό، التكϭين ϭالتنظيϡ التϭقόي. حيث صبحΕ الكΎϔءة حجر الزاϭيΔ في هذه 

 النظريΔ بΎعتبΎرهΎ الϭسيΔϠ لتسيير فΎόل لϠمϭرد البشريϭ ΔلϭϠظΎئف.
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 ظريΔ التسيير التقديرϱ لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ:ارتكΎز ن -
 استخداϡ المنϬج الϠόمي في تخطيط المسΎر الϭظيϔي. -
ن التسيير التنب΅ϭ ϱالاحتيΎطي لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ لا يتϭقف عϰϠ البόد الكمي دϭن  -

 ϱي΅د Ύإليه، مم ΔϠكϭالم ϡΎϬلا المϭ ملΎόعن ال Δرفόمϰه  إلόيدفϭ مدةΎج ϡΎاصطدامه ب΄رق
ϰظيف. ت إلϭتϠل Δالكلاسيكي ϕس الطرϔكرار ن 

-  ϰόيس ،ϱنه نظرϭكثر من ك تيΎمي براغمϠع ΎϬهدفϰص  إلΎامتصϭ  ΔيΎقϭال
.ΕΎجΎالاحتيϭ اردϭازن بين المϭالت ϡعد ΕΎيόضϭ 

هي نتيجΔ منطϘيΕΎ تϭقόيΔ قΎئمΔ عϰϠ عمل تصϭرϱ لϠمΎόدلΔ )مϭارد، فراد( كثر  -
 ل تسيير المϭارد البشريΔ.من منطϕ تجديدϱ قΎئϡ عϰϠ تحريϭ ϙسΎئ

-  Δعϭلمجم Ώرة عن ترتيΎعب Εي ليسϬف  ،Εاϭمن الأد Δعϭمجم Εليسϭ ΔجيϬهي من
 دϭاΕ، ممΎ يجΎϬϠό آليΔ بنيϭيΔ في المنظمΔ.من الأ
هي منϬجيΔ لϘيΎدة التغيير في الم΅سسΔ من خلال فكرهΎ التجديدϭ ϱإعΎدة الاعتبΎر  -

 خطيط المسΎر الϭظيϔي.لϭظيΔϔ المϭارد البشريϭ ،ΔإدمΎجΎϬ في ت
-  ΎيϠعم ΎϬئجΎن تتجسد نت Ώلبحث عن يجΎظيف كϭلتΎب ϕϠόعمل تت ΕΎمن خلال مخطط

.ΔنيϬالم ΕΎالترقيϭ ΔيϠالداخ Εيلاϭالتح ϙمل، كذلόال ϕϭفي س Δينόءة مΎϔك 
تحميل  إلϰضرϭرة تغيير نظرة إدارة المϭارد البشريϭ ΔالانتΎϘل من فكرة التنϔيذ  -

ϭلكل م Δليϭ΅ي.المسϔظيϭره الΎر مسϭر تطΎءاته في إطΎϔك Δجل تنمي ظف من 
هي مΎϘربΔ متϭاصΔϠ لا يتϭقف عند اتخΎذ الإجراءاΕ التصحيحيΔ كΎلترقيΔ لϠتخϔيف  -

ΔربΎϘالم Δمϭي΅من ديم Ύإنمϭ ،طϘف ΕΎمن الانحراف Εديلاόالتϭ ΕيلاϠقصد التحديث التح ،
.ΔسبΎالمن ΕراراϘذ الΎلاتخ Δاللازم 

 1 لمϭاطنΔ داخل الم΅سسΔ.ترسيخ سϙϭϠ ا -
( ϡ02الشكل رق.ΕءاΎϔالكϭ ئفΎظϭϠي لόقϭتسيير التϠسي لΎالمخطط الأس :)  

 
 
 
 

 

سميΔ قداش ϭعبد الغني دادϭن: ϭاقع التسيير التϭقعي لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ في الم΅سسΔ الاقتصΎديΔ  المصدر:
 Δيس–الجزائريϠبيϭالجزائر م ΕلاΎاتص Δم΅سس ΔلΎح Δ98، ص-دراس. 

                                                           

رية في اƅمؤسسة، مذƄرة ماجستير في شƄري مدƅس: دور اƅتسيير اƅتوقعي ƅلوظائف واƄƅفاءات فعاƅية إدارة اƅموارد اƅبش  1
 .70علوم اƅتسيير، فرع تƊظيم اƅموارد اƅبشرية، جامعة باتƊة، ص 

 اƃمرحلة الأوƃى:

 موارد مستقبلية
 الاحتياجات اƅحاƅية

 :اƃمرحلة اƃثانية

 اƅموارد اƅحاƅية
 لاحتياجات اƅمستقبليةا

 :اƃمرحلة اƃثاƃثة

 تحليل اƅفوارق

 اƃمرحلة اƃرابعة:

 سياسات اƅتعديل
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ϭمراقبΔ مثل الشكل التسيير التϭقόي لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ المسϰό الذϱ يϬتϡ بΈعداد ي
تϠϘيص الϭϔارϕ بين احتيΎجΕΎ الم΅سسϭ ΔمϭاردهΎ  إلϰتϬدف  الόمϠيϭ ΕΎالممΎرسΕΎ التي

 Εع عدة إجراءاΎعي من خلال اتبϭالنϭ ى الكميϭالمست ϰϠهذا عϭ ،ΔيϠبϘالمستϭ ΔليΎالح
دريΏ، النϘل، آخذين بόين الاعتبΎر استراتيجيΔ الم΅سسϭ ΔهدافΎϬ لϠتόديل مثل التϭظيف، الت

 ΔϔϠالأهداف المخت ϕيϘمن جل تح ΕءاΎϔالكϭ ئفΎظϭبين ال Δاءمϭالم ϕيϘفي تح Δرغب
.Δم΅سسϠل 

: تبحث هذه النظريΔ في التϭافϕ الϭظيϔي الذϱ يتϡ بين نظريΔ التϭافϕ الϭظيϔي -
لنظريΔ ه ϭن تخطيط المسΎر الϭظيϔي يόتبر الϔرد ϭالϭظيϭ ،Δϔالافتراض الرئيسي لϬذه ا

 Δترى هذه النظريϭ ،ردϔال ΕΎجΎاحتيϭ ملόال Δلبيئ Δόى الدافϭϘبين ال ϡΎل للانسجϭالأ Ώالسب
ن التϭافϕ الϭظيϔي بين الϔرد ϭبيئΔ الόمل يόتبر الدافع لϠسϙϭϠ الإنسΎني في الόمل حيث 

ره بيئΔ الόمل المحيطΔ من فرص ϭقϭى يϡϭϘ الϔرد بΎلمϭازنΔ بين قدراته ϭمΎϬراته ϭمΎ تϭف
دافϭ Δόنϭاع الϭόائد المختΔϔϠ كΎلأجϭر ϭالمكΎنΔ الاجتمΎعيϭ ΔالόلاقΕΎ الشخصيϭ ،Δعند 
حدϭث تϭافϕ بين قدراΕ الϔرد ϭمΎϬراته ϭالمتطϠبΕΎ الϭظيϔيΔ الحΎليϭ ΔالمستϘبϠيΔ فΈن 

Δالنظري ΕمΎقϭ ،Δالم΅سسϭ ردϔهداف ال ϕيϘكبر لتح نϭتك Δرضيϔس  الΎيϘداة ل ϡبتصمي
الاحتيΎجΕΎ الϭظيϔيϭ Δطرϕ الدعϭ ϡالتحϔيز اللازمϭ ،Δتتكϭن من بΎόد تتمثل في استغلال 
الϘدراϭ ΕالإنجΎزاϭ Εالأنشطϭ ،ΔالتϘدϭ ϡالسϠطϭ ،ΔسيΎسΕΎ الم΅سسϭ ΔالصداقΕΎ في مجΎل 

ΎعيΔ الόمل ϭالاستϘلاليϭ ΔالϘيϡ المόنϭيϭ ،Δحدϭد المس΅ϭليϭ ΔالأمΎن ϭالمكΎنΔ الاجتم
 ΔفΎلإضΎع، بϭالتنϭ ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόالϭϰمل إلόϠل ΔمΎόف الϭالظر . 

 Δي نتيجϔظيϭر الΎتخطيط المس ϕϘن تح في Δذه النظريϬيتمثل الغرض الرئيسي لϭ
.Δيϔظيϭته الΎبϠرد لمتطϔال ϕيϘتحϭ ملόال Δلبيئ Δόى الدافϭϘال ϡΎبين نظ ϕافϭالتϭ ϡΎ1الانسج 

نظريΔ الأهداف التي ركز  1979ثϭ ϡΎلϙϭ ع ϡΎسس الΎόلمين لي نظريΔ الϬدف: -
 ΔفΎلإضΎمل، بόال ϰϠع ϡزهϔيح Ύضع الأهداف ممϭ ين فيϠمΎόال ΔركΎمش ϰϠع Ύرهϭمحϰإل 

ϭجϭد تغذيΔ راجϭ Δόمستمرة حϭل الأداء ليسΎعد المϭظف عϰϠ البΎϘء في المسΎر الϭظيϔي 
دمΎ يحدد الأفراد الصحيح، ϭقد ϭضح لϙϭ ب΄ن تخطيط المسΎر الϭظيϔي يكϭن فΎόلا عن

هدافϭ ϡϬعندمΎ تكϭن هذه الأهداف ϭاضحϭ ،Δبشرط ن تكϭن هنϙΎ تغذيΔ عكسيΔ حϭل 
 المόدلاϭ Εمستϭي ΕΎداء الأفراد.

ϭلϘد دعمΕ الكثير من الدراسϭ ΕΎالأبحΎث هذه النظريΔ مϭضح Δن الأفراد يندفϭόن 
ϰهذه الأهداف إل ΕنΎإن كϭ ϰحتϭ ϡϬهداف ϡϬتحدد ل Ύمل عندمόمن حيث  ال ΔليΎع Δبدرج

.ΎϬتΎنϭمك 

                                                           

1  Ɗات  ةسمƄشرƅعاملين ببعض اƅية على اƊعاملين، دراسة ميداƅوظيفي وعلاقته بولاء اƅمسار اƅساعدى: تخطيط اƅعوض ا
 .27، ص 2012م الإدارة، اƊƅفطية اƅليبية ببƊغازي، رساƅة ماجستير، Ƅلية الاقتصاد، قس
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 ΎϬيϠين عόل  يتΎόي فϔظيϭ رΎمس ϕيϘالإدارة في تح Δل رغبΎن في ح جΎيمكن استنت
 تحϘيϕ مΎ يϠي:

تحديد هداف تتضمن عنΎصر ϭمϡΎϬ متنϭعΔ مع ملاحظΔ ضرϭرة قبϭلΎϬ من قبل  -
 الأفراد الΎόمϠين.

-  ىϭريف الأفراد بمستόلت Δكسيόال Δالتغذي Εاϭفتح قن.ϡϬ1 دائ 

 : يطϕϠ عϠيΎϬ نظريΔ الرمϭز داخل التنظيϭ ،ϡتتمحϭر حϭل:1981نظريΔ هϭلاند  -

 حد الأنمΎط الستΔ التΎليΔ: إلϰينϘسϡ الأفراد في بيئΔ الόمل 

- .ϱيدϠϘالتϭ مرΎعي، المغΎصي، المبدع، الاجتمϘي، المستόاقϭالنمط ال 

Δό عϰϠ البحث يϭجد ست ΔنمΎط من البيئΔ المحيطϭ Δهي: الϭاقόيϭ Δالمشج -
.ΔيديϠϘالتϭ ،ΔفسيΎالتنϭ ،ΔعيΎالاجتمϭ ،Δنيϔالϭ ،ءΎصϘالاستϭ 

- .ΔكيϭϠالس ϡϬطΎنم مع ΏسΎالتي تتن Δيبحث الأفراد عن البيئ 

يتحدد سϙϭϠ الϔرد من خلال التΎϔعل الذϱ يمΕ بين المحدداΕ الشخصيΔ لϔϠرد  -
 ϭالنمط البيئي السΎئد.

ة من جΎنΏ الϔرد حتϰ يتحϕϘ التϭافϕ بين ت΅كد هذه النظري Δن هنϙΎ محϭΎلاΕ مستمر
 Δمع بيئ ϡن يتلاء يستطيع ϰي، حتϔظيϭره الΎفي مس ΔحΎالمت Δϔظيϭالϭ كهϭϠسϭ شخصيته

 2الόمل السΎئدة. 

 مداخل تخطيط المسΎر الϭظيϔي: .1.1
هنϙΎ دϭر لكل من الم΅سسϭ Δالأفراد في تخطيط المسΎر الϭظيϔي، فΎلϔرد يخطط 

 ϰϠع Δيϔظيϭته الΎر حيϭيطϭ ϡϬل Δد الم΅سسόتϭ ،تهΎهΎاتجϭ قدراتهϭ تهΎحϭء طمϭض
 ΕΎجΎبين احتي ϕافϭع من التϭد نϭجϭ لكن لا بد منϭ ،ϡϬر قدراتϭتطϭ Δيϔظيϭ ΕراΎمس

.ΔيϠبϘالمستϭ ΔليΎالح Δالم΅سس ΕΎجΎبين احتيϭ Δيϔظيϭال ϡϬتΎحϭطمϭ الأفراد 
البشرϱ كمΎ يϭ ϡϬلا بد من الت΄كد من ن تخطيط ϭتطϭير المسΎر الϭظيϔي يϡϬ المϭرد 

الدرجΔ التي يمكن الϭϘل ن هنϙΎ مدخلا فرديΎ  إلϰالم΅سسϭ ،Δيزداد الاهتمϡΎ من كل طرف 
 ϭمدخلا تنظيميΎ لتخطيط المسΎر الϭظيϔي، ϭسنϭضح كل من المدخϠين كΎلتΎلي:

 - يϔظيϭر الΎفي تخطيط المس ϱردϔبل المدخل الϘالمست ΕراΎإن تخطيط مس :
رنΔ تمثل تطϭر ϭنجΎح المϭظف عبر حيΎته الϭظيϔيΔ، حيث الϭظيϔي للأفراد ϭهي خطϭة م

 ϡΎيϘرد الϔال ϰϠع Ώجϭين يت لϭالأ ϡΎϘرد ذاته في المϔال Δليϭ΅التخطيط مس ΔيϠتبر عمόت
:ΔليΎالت ΔلأنشطΎب 

                                                           

، 2000دن، ، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، عمان، الأر 1خليل محمد حسن اƅشماع وƄاظم حمود: Ɗظرية اƅمƊظمة، ط 1
 .127ص

 .26سابق، ص عوض اƅساعدى، مرجع  Ɗسمة 2
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: حيث يتόرف عϰϠ طمϭحΎته ϭآمΎله ϭمن ثϡ يتόرف عϰϠ قدراته تقϭيϡ الϔرد لذاته -
ذا كΎنΕ الϘدراϭ ΕالإمكΎنيϭ ΕΎمΎϬراته كΎفيΔ لتحϘيϭ ϕإمكΎنيΎته ϭمΎϬراته، ثϡ يΎϘرن إ

طمϭحΎته، ϭإن كΎنΕ غير كΎفيΔ فمن الحϭϠل الΎόمΔ التي يجΏ الϘيϡΎ بΎϬ هي ن يϡϭϘ المϭرد 
البشرϱ ببόض التدريبΕΎ المتϭفرة في الϭقΕ الحΎضر من خلال الحصϭل عϰϠ مشϭرة 

Δمن خلال المشرفين في الم΅سس ϭ Δالمتخصص ΕΎϬض الجόب .ΎϬمل بόالتي ي 
-  ΎليΎرد حϔال ΎϬمل بόالتي ي Δاء في داخل الم΅سسϭس ΔحΎالمت Δيϔظيϭرص الϔتحديد ال

 ،Δئف مثل دليل الشركΎظϭعن ال ΕΎمϭϠόتنشره من م Ύمن خلال م Ύالتي يمكن حصرهϭ
 المسΎراΕ الϭظيϔيΔ، فرص الترقيϭ ΔالنϘل في المستϘبل.

- Δيϔظيϭلأهدافه ال ϱرد البشرϭتحديد الم  Ώيجϭ ،الأجل ΔϠيϭطϭ Δسطϭمتϭ قصيرة
 ΕراΎϬالم ΏΎلاكتس ΕΎالتحدي Ύيض تتضمن ΔليΎع ΕΎحϭالأهداف التي تتضمن طم Δملاحظ

.ΕΎحϭالطم ϙϠمع ت ϡرف التي تتلاءΎόالمϭ 
إعداد الخطط المستϘبϠيΔ: بόد تحديد الأهداف يϡϭϘ المϭرد البشرϱ بόد ذلϙ بΈعداد  -

ϕ مختϠف هذه الأهداف، ϭيبد المϭرد البشرϱ بΎلخطط الخطط المستϘبϠيΔ اللازمΔ لتحϘي
.ϙذل ϕيϘفي تح Δكذا البرامج الرسميϭ ،قصيرة الأجل 

-  ΔجΎبح ϭϬف Δيϔظيϭلأهداف الΎب ΔϔϠرد خططه المختϔال ϕϘيح ϰيذ الخطط: حتϔتنϰإل 
 Δالأنشط ϡن تدع Δالم΅سس ϰϠينبغي ع Ύكم ،Δيϔظيϭال Δالتنمي ϰϠتشجع عϭ عدΎعمل تس Δبيئ

ϰϠعدة  عΎالمس ΔيϠهيك Εديلاόإحداث تϭ ΔيϔيϘالتث Δالأنشطϭ Ώمثل فرص التدري ϙذل ϕيϘتح
 . 1عϰϠ فتح مجΎلاΕ الترقي ΔمϡΎ الأفراد

ϭي΅كد "كينيكي ϭهريتنر ع ϰϠن إدارة ϭتخطيط النمϭ الϭظيϔي لϔϠرد عمϠيΔ مستمرة 
 Εرف الذاόالتϭ يϔظيϭبل الϘمستϠر لϭل تحديد تصϭح ΕΎمϭϠόتشمل جمع الم Δالبيئϭ

المحيطϭ Δتحديد الأهداف ϭتنϔيذهϭ Ύالحصϭل عϰϠ المϭϠόمΕΎ المرتدة تϡ تحϘيϕ الϬدف 
ϭخيرا تϭϘيϡ مدى تحϘيϕ هذا الϬدف ϭيϘترح البΎحثΎن هذا النمϭذج المϭضح في الشكل 

 : 2التΎلي 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

  266.1، ص 1999صلاح اƅدين محمد عبد اƅباقي: إدارة اƅموارد اƅبشرية, اƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية،  
 .267صلاح اƅدين محمد عبد اƅباقي، اƅمرجع اƅسابق، ص   2
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( ϡرد03الشكل رقϔي لدى الϔظيϭر الΎذج تخطيط المسϭيمثل نم :) 
 التنظيمي في تخطيط المسΎر الϭظيϔي: المدخل

دϭر المنظمΔ في تطϭير مستϘبΎϬϠ الϭظيϔي لمϭاردهΎ البشريΔ،  إلϰيشير هذا المدخل 
ϭيركز هذا المدخل عϰϠ إتبΎع سΎليΏ عديدة كΎلتدريϭ ΏالنϘل ϭالترقيϭ ΔالتΎϘعد المبكر 

لمنظمϭ، Δذلϭ ϙالتدϭير لϭضع الϔرد المنΎسΏ في المكΎن المنΎسΏ بϬدف تحϘي ϕهداف ا
 ϕΎللالتح ϡϬجذبϭ ΔسبΎدر المنΎمن المص ϡϬالبحث عنϭ Δالمنظم ΕΎجΎلتحديد الجيد لاحتيΎب
بΎلمنصϭ ΏبΎلأخص في المنΎصΏ التي تتطΏϠ كΎϔءاϭ ΕمΎϬراΕ عΎليΔ، يϠي ذلϙ تϭجيه 
الأفراد الجدد في منΎصبϭ ϡϬتدريبϡϬ لشغل المنΎصΏ الجديدة ϭالاستغنΎء عن الأفراد الغير 

ΎالمنΎمل نسبيόال ϙتر ϰϠين عϠبϘت΄هيل الأفراد المϭ ΔόنϘالم ΔلΎالبط Δالإقلال من نسبϭ 1سبين. 
 ΔصΎالخ ΕΎليϭ΅ض المسόب ϙΎن هن بين الطرفين إلا Δمشترك Δليϭ΅مس ΎϬن ϡرغϭ

 بΎلمظمΔ يحدده" ΎبϠن" فيمΎ يϠي:
 تϭفير منΎصΏ دينΎميكيϭ ΔذاΕ مس΅ϭليΕΎ متόددة ϭمتغيرة  -
من البرامج التدريبيΔ لت΄هيل ϭإعداد الϔرد لمنΎص ΏعϰϠ في السϡϠ تϭفير الόديد  -

 الϭظيϔي
 تشجيع الϔرد بحيث يتϭلد داخϠه الدافع لتنميΔ ذاته ϭالتخطيط لتطϭير مستϘبϠه الϭظيϔي. -

التϭافϕ بين الϭόامل الشخصيΔ الخΎصΔ بΎلϔرد  إلϰكمΎ يتϡ التϭافϕ بين الطرفين استنΎدا 
 مثل:
 رة المختΔϔϠ .المΎϬراϭ Εالخب -
 الإدراϙ الذاتي. -

                                                           

خبراء اƅمجموعة اƅعربية ƅلتدريب واƊƅشر، إشراف: محمود عبد اƅفتاح رضوان، تخطيط اƅمسار اƅوظيفي، اƅمجموعة اƅعربية  1
 .49، ص ƅ2013لتدريب واƊƅشر، 

1 

وضع تصور مرحلة 
 اƃمستقبل اƃوظيفي

1 

اƃتعرف على اƃذات مرحلة 
 وعلى اƃبيئة

8 

تقويم اƃتقدم نحو مرحلة 
 اƃهدف

6 

 تلقي اƃمعلوماتمرحلة 
 اƃمرتدة من جهة اƃعمل

7 

اƃتقدم نحو تحقيق مرحلة 
 الأهداف

5 

نفيذ الاستراتيجياتمرحلة ت  

 

4 

وضع الاستراتيجياتمرحلة   

 

3 

 مرحلة تحديد الأهداف



 الفصل الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 

36 

 النمط السϭϠكي. -
 ϭمن بين الϭόامل الخΎرجيΔ الخΎصΔ بΎلمنظمΔ مثل: -
 خصΎئص ϭمتطϠبΕΎ الόمل. -
 طبيΔό الإشراف. -
- .ΕفΎالمكϭ رϭالأج ϡΎ1نظ 

ϭيستمر المϭرد البشرϱ في الόمل ϭفي التخطيط لتنميΔ ذاته ϭظيϔيΎ إذا تϡ حدϭث 
ي حΎلΔ عدϡ تحϘϘه يبد المϭظف في البحث عن منصΏ آخر في التϭافϕ المطϭ ،ΏϭϠف

 م΅سس Δخرى.
خϭ ϕϠظΎئف ϭفرص عمل فضل مϬنيΎ للأفراد  إلϰلذا يجΏ عϠي ΎϬن تسϰό جΎهدة 

بجΎنΏ  مسΎعدتϡϬ عϰϠ امتلاϭ ϙاكتسΏΎ الخبراϭ ΕالϘدراΕ اللازمϭ ΔالملائمΔ لϬذه 
Ώديد من برامج التدريόرص من خلال الϔالϭ ئفΎظϭدة  الΎمن خلال إع ϙكذلϭ Δالتنميϭ

 النظر بΎلمسΎر الϭظيϔي.
 ϭنمϭ تخطيط Δب΄نشط ϡΎيϘعند ال Δالم΅سسϭ عل بين الأفرادΎϔرة التϭضح ضرϭي Ύهذا مϭ

 :2المسΎر الϭظيϔي بمΎ يحϕϘ التكΎمل بين الأهداف ϭيتضح ذلϙ من خلال الشكل التΎلي 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .268، ص ق، مرجع سابإدارة اƅموارد اƅبشريةصلاح  اƅدين عبد اƅباقي،  1
، 2009ماهر أحمد: دƅيلك في تخطيط وتطوير اƅمستقبل اƅوظيفي، اƅدار اƅجامعية ƅلطباعة واƊƅشر واƅتوزيع، الإسƊƄدرية،  2

 .265ص 
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ϡي.(04) الشكل رقϔظيϭر الΎذج تخطيط المسϭضح نمϭي : 

كمΎ تόمل إدارة المϭارد البشريΔ عϰϠ تصميϡ برامج تدريبيΔ تنسجϡ مع المسΎر الϭظيϔي 
لϠمϭرد البشرϭ ϱيتطΏϠ من الإدارة إعداد المϭرد البشرϱ لمحطϭ Δظيϔي Δخرى تمϬيدا 

.ΔحΎئف المتΎظϭلΎين بϔظϭالم ϡإعلا Ύيضϭ ΔترقيϠل 
 لمسΎر الϭظيϔي:مس΅ϭليΔ تخطيط ا -1

إن مس΅ϭليΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي عϰϠ عΎت ϕطراف عدة كل له مس΅ϭليته، 
فمس΅ϭليΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي النΎجح تتطΏϠ عمل ثلاث جΕΎϬ مϭ Ύόيتϡ فيمΎ يϠي 

:ΔϘبΎكل طرف من الأطراف الس Δليϭ΅ضيح مسϭت 
- :ϱالمرد البشر Δليϭ΅لا يمكن مس ϱرد البشرϭإن الم Ϡد عΎالآخرين الاعتم ϰ

لتنميΔ خططه الϭظيϔيΔ،بل يجΏ عϠيه ن يϡϭϘ بنϔسه لإعداد هذه الخطΔ،فϭ ϭϬحده يόرف 
مΎذا يريد تحϘيϘه من الϭظيϭ Δϔهϭ الذϱ يόرف قدراته ϭإمكΎنيΎته ϭهذه بΎلطبع تختϠف من 

 اƃتخطيط اƃفردي ƃلمسار اƃوظيفي

تقييم اƃذات من نواحي نقاط اƃقوة 
 :واƃضعف

             

 

 

 

 علاج اƅمسار اƅوظيفي. -

استƄشاف مجالات وفرص  -
 اƅتوظيف واƅتقدم

تصميم أهداف من حيث تعزيز  -
 ه.مهارات

 تحديد فرص اƅتقدم. -

 اƅتفƄير الابتƄاري. -

 تƊفيذ اƅعمل -

 ƅمسار اƅوظيفيفجوة في ا

 اƅواقع اƅوظيفي الآمال اƅوظيفية

 

تحقيق اƃتوافق بين اƃفرد 
 واƃوظيفة

 

 اƃتخطيط اƃتنظيمي ƃلمسار اƃوظيفي

تقييم اƃذات من نواحي نقاط اƃقوة 
 :واƃضعف

           

 

 

 

 

تحديد أهداف تخطيط اƅمسار  -
 اƅوظيفي.

تصميم مسار وظيفي ƅلفرد يتƊاسب  -
 اƅبشرية. مع تخطيط اƅموارد

 تصميم برامج تدريبية. -

إعلام اƅعاملين باƅوظائف اƅمتاحة  -
 واƅمتوقعة.

تقديم اƊƅصح ƅلفرد ƅتحقيق مسار  -
 وظيفي مƊاسب.

 متطلبات اƅوظيفة إمƄاƊيات اƅفرد

 فجوة في اƅمسار اƅوظيفي وتƊميته
 يتم اƂتشاف ذƃك بواسطة: 

 تقييم الأداء. -

 اƅرؤساء واƅزملاء. -

 مختبرات اƅمسار اƅوظيفي. -

 مقابلات. -

مراƄز اƅتقييم وبحوث اƅرضا عن  -
 اƅعمل.
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بشرϱ لآخر فϬي المس΅ϭليΔ الأϭلϰ في عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي ϭالتي تϘع عϰϠ الϔرد 
طΏϠ منه الόمل المستمر ϭالجΎد لأنΎϬ تحدث بطريΔϘ آليϭ، Δتϭاجه المϭرد البشرϱ فϬي تت

Δيϔظيϭال Δمل مثل هذه الخطόل ϡاللاز Εقϭد الΎتتمثل في إيج ΔϠ1.مشك 
لϠمشرف دϭر هϭ ϡΎرئيسي لمسΎعدة المϭظϔين مس΅ϭليΔ المدير" المشرف":  -

عمϠيΔ تϭفير  إلϰشرفين في تخطيط ϭتطϭير مسΎر حيΎتϡϬ  الϭظيϔيϭ Δقد ينظر بόض الم
النصح ϭالإرشΎد لΎόϠمϠين ع ϰϠنΎϬ لا تدخل ضمن اختصΎصΎتϡϬ ا ϭنϡϬ لϡ يϭجϭϬا من 

 ΕΎالمنظم Ε΄لج ϙلذل ،ΕΎليϭ΅لتحمل هذه المس ΎيϠόالإدارة الϰإل  ϡرهϭالمشرفين بد ϡإعلا
تدريبϡϬ في تϭجيه ϭمسΎعدة المϭارد البشريΔ في تخطيط حيΎتϡϬ المϬنيϭ  ΔالϭظيϔيΔ فتϡϭϘ ب

لإكسΎبϡϬ المΎϬراΕ اللازمΔ التي يحتΎجϭنϭ ،ΎϬتϠزمϡϬ في مسΎعدة المϭارد البشريΔ الذين 
يشرف عϠيϡϬ في تخطيط الحيΎة المϬنيΔ لϭ ،ϡϬيتϡ ذكر بόض المϡΎϬ التي يستطيع المشرفϭن 

 دائΎϬ لمسΎعدة الΎόمϠين في تخطيط مسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ Δهي:
 الإرشΎد: -
 يد المΎϬراϭ ΕالاهتمΎمϭ ΕΎالأهداف .المسΎعدة في تحد - 
 المسΎعدة في تحديد الخيΎراϭ Εالبدائل. -
 المسΎعدة في تϘييϡ الخيΎراϭ ΕاختيΎر البديل الأفضل. -
 المسΎعدة في تصميϡ خطΔ المسΎر الϭظيϔي. -
- :ϡالتقيي 
 تحديد الόنΎصر الحرجΔ في الόمل. -
 منΎقشΔ مجمϭعΔ الأهداف مع الΎόمϠين. -
-  ϡييϘت.Δارد البشريϭداء الم 
 منΎقش Δداء المϭارد البشريϭ ΔمتطϠبΕΎ خطΔ المسΎر الϭظيϔي  -

 مراجΔό دϭريΔ لمدى تϘديϡ تنϔيذ خطΔ المسΎر الϭظيϔي .
 التϭجيه: -
- . Δنيϔال ΕراΎϬالم ϰϠين عϠمΎόال Ώتدري 
 دعϡ الأداء الΎόϔل. -
- .ΔبϭϠالمط ΕΎالتحسينϭ لΎόϔال ϙϭϠاقتراح الس 
 ط ϭهداف مجمϭعΔ الόمل ϭتϙϠ الخΎصΔ بΎلم΅سسΔ.تϭضيح خط -
- :ϕالتنسي 
- .ϡϬϔئΎظϭ ΕراΎيذ مسϔفي تن ϡϬعدتΎين لمسϠمΎόد ترابط بن الΎعدة في إيجΎالمس 
 المسΎعدة في الكشف عن الصϭόبΕΎ التي تόترض خط سير المϭظف. -
- .Δارد البشريϭمϠل ΔسبΎمن Δفير مراكز تدريبيϭعدة في تΎالمس 

                                                           

 .184ص ،ƅ2010لƊشر واƅتوزيع،عمان  اƅعلمية بن عƊتر عبد اƅرحمان:إدارة اƅموارد اƅبشرية،دار اƅيازوري  1
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 ح المϭظف:تمثيل مصΎل -
- . Δيϔظيϭال ϡϬعΎضϭ Ώيϭلتص Δارد البشريϭمل مع المόال 
-  ϡϬسبΎتن ϡدόتخطيطه ل ϡت Ύيذ مϔذر تنόت ΔلΎفي ح Δيϔظيϭال ΕراΎمسϠل ΔϠضع خطط بديϭ

 مع تϭجΕΎϬ الإدارة.
تمثيل مصΎلح ϭاهتمΎمΕΎ المϭارد البشريΔ عن ϡϬمϡΎ الإدارة ϭاقتراح الحϭϠل لϠمشΎكل  -
ΔئمΎϘ1ال. 
 ΅ϭليΔ المنظمΔ:مس -

 ΎϬشرحϭ ΎϬالإعلان عنϭ Δيϔظيϭال ΕراΎد الخيΎإيج ΔمϬم ϰϠع Δالمنظم Δليϭ΅تتركز مس
 ΕراΎط سير المسϭخطϭ ΕراΎالخيϭ رصϔل الϭح ΕΎمϭϠόفير المϭبت Δالم΅سس ϡΎقيϭ ينϠمΎόϠل
الϭظيϔيΔ لΎόϠمϠين ،حيث تόتبر مϡΎϬ إدارة المϭارد البشريΔ التي تحرص عϰϠ تϭضيح 

مختϭ ΔϔϠالمراحل ϭالمس΅ϭليΕΎ لϠتϘدϭ ϡالترقيΔ لكل من هذه الأعمΎل داخل الأعمΎل ال
Δين داخل الم΅سسϔظϭف لتمكين المϭالظرϭ Δالبيئ ΔيئϬت Ύيضϭ Δ2الم΅سس. 

 ϭيمكن تϭضيح ذلϙ من خلال الشكل التΎلي :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ϡي ) (:05) الشكل رقϔظيϭر الΎتخطيط المس Δليϭ΅ضح مسϭلبينيΎحسن  من إعداد الط Δيϭرا ϰϠدا عΎاعتم

 (محمد.

                                                           

 235،ص2013زهران ƅلƊشر واƅتوزيع،عمان الأردن، ƅبشرية،حƊا Ɗصر الله :إدارة اƅموارد ا1
، ص 2001الإسƊƄدرية، مصر، ƅلƊشر واƅتوزيع، اƅدار اƅجامعية رؤية مستقبلية، اƅبشرية، حسن راوية محمد:إدارة اƅموارد 2

 .246، 245ص 

اƃمورد 
اƃبشري

اƃمدير 
رف()اƃمش

)إدارة اƃموارد اƃمؤسسة 
 اƃبشرية(

 تخطيط اƃمسار اƃوظيفي

 اƃوسائل اƃمتاحة

 تحديد الأهداف اƃميدانية

 اƃتقييم

 اƃتقويم
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نستخϠص ن عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي تόتمد عϰϠ ثلاث طراف سΎسيΔ هي 
 ΔيϠمΎتك ΔيϠض في عمόالب ϡϬضόين مع بόمجتم "Δالمشرف، المنظم،ϱرد البشرϭالم"
فتخطيط المسΎراΕ الϭظيϔيΔ النΎجحΔ ينتج من خلال الجϭϬد المتضΎفرة من جΎنΏ المϭرد 

ϭϬ يϡϭϘ بΎلتخطيط ϭالمشرف يϡϭϘ بΎلإرشΎد،التنسي،ϕمΎ الم΅سسΔ تϡϭϘ بتϭفير البشرϱ ف
،ϡارد "إعلاϭل، المΎئل اتصΎسϭ ،لي ϡيكل التنظيمي  إعلاϬضيح الϭمع ت Ώئل التدريΎسϭ

"ϡاللاز Εقϭتحديد الϭ  .يϔظيϭر الΎفي تخطيط المس ϡϬمن ϱ ء عنΎفلا يمكن الاستغن 
 Ϡمϭارد البشريΔ :دϭرة حيΎة المسΎراΕ الϭظيϔيΔ ل -3

 Δالإعدادي ϡϬي منذ مراحل دراستϔظيϭال ϡϬϠبϘكير في مستϔالأفراد في الت ϡظόم يبد
 ΔيόمΎالجϭ ΔيϭنΎالثϭϰإل  ϡظόم ΎϬكϠربع مراحل محددة  يس يمكن تحديدϭ عدΎϘسن الت ΔيΎغ

.Δيϔظيϭال ϡϬراتΎالأفراد عبر مس 
 - فΎالاستكش ΔϠرمرحϭيين المόد تόب ΔϠهذه المرح تبد : Δفي الم΅سس ϱد البشر

 ΎϬشرة حيث يخضع خلالΎمبϰفه لذاته من حيث  إلΎستكشΎب Ύيت΄ثر هنϭ  ت΄هيلϭ Δفترة تجرب
 ϕلتضيي ϱي΅د ϱتذته، الأمر الذΎسϭ ئهΎصدقϭ ربهΎق يشير به ϭ لϭϘي Ύبمϭ قدراتهϭ لهϭمي

 اختيΎراته ϭ ج ΎϬϠόكثر تحديدا، ϭيضΎϬό في اتجΎه ϭاحد.
 ΔϠي هذه المرحϬن من تنتϭϠϘينتϭ ΕΎشرينόن منتصف الϭغϠيب Ύالأفراد عندم ϡظόلدى م

 Δالدراسϰمل. إلό1ال 
Ώ-  :رΎالمس Δبداي ΔϠلامرحΎر بΎالمس Δفترة بداي رد تبدϔقع الϭالتي يت Δلم΅سسΎل بΎتص

 ϡث ،Εددόإن ت ΎمϬبين ΔϠضΎϔالمϭ ظيفϭفي الت Δرص الممكنϔراض الόاستϭ ،ΎϬمل بόن ي
غϠه، ϭعندئذ يحصل عϰϠ منصبه الأϭل ϭيتϰϘϠ التدريϭ Ώيسϰό لأن اختيΎر منصΏ يتϘدϡ لش

 Εتثبي Ύمϭعمϭ ،دائه التحسين منϭ ئهΎخط من ϡϠόالتϭ زملائهϭ قرانه لا بينϭبϘن مϭيك
.ΎϬإلي ϡالتي انض Δه في الم΅سسϠشغ ϱالذ Ώسه في المنصϔ2ن 

الϭظيϔي  لا يصطدϡ مόظϡ الأفراد بΎلتحديΕΎ في المسΎرمرحΔϠ منتصف المسΎر: -ج
حتϰ يصϭϠا لمرحΔϠ منتصف المسΎر، ϭهي مرحΔϠ تشϬد إمΎ تحسين ϭ استϘرار ϭ تدهϭر 

يبϰϘ في الغΎلΏ متϠόمΎ كمΎ كمΎ كΎن في مرحΔϠ الت΄سيس، ϭتتϭقع  داء المϭرد البشر ϱين لا
منه الإدارة ن يكϭن مس΅ϭلا مϠتزمΎ بمΎόيير الأداء،كمΎ ت΅د ϱخطΎء الόمل لϭϘόب ΕΎكبر 

 3تϙϠ التي كΎنΕ تحدث في مرحΔϠ الت΄سيس.من 

                                                           

 .151ص ،2011عمان،  إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅثقافة ƅلƊشر واƅتوزيع، زاهد محمد ديري: 1
 .297ص ،2004أحمد سيد مصطفى:إدارة اƅموارد اƅبشرية، الإدارة اƅعصرية ƅرأس مال اƅفƄري، اƅقاهرة،  2
361.،ص2006اƅقاهرة، رؤية استراتيجية معاصرة، إدارة اƅموارد اƅبشرية، أحمد سيد مصطفى:  3
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مΎ الذين ينجحϭن في بύϭϠ هذه المرحΔϠ فتمنح لϡϬ مس΅ϭلي ΕΎكبر ϭينΎلϭن حϭافز 
 Ώتغيير المنص ϭ ϡϬدائ ϡييϘت Δفرص ϡϬيء لϬت ΔϠن هذه المرحΈن فϭثرόالذين يت Ύمϭ ،كثر

 .ϭ1 الόمل
المسΎر الϭظيϔي، فΎلمϭرد  :  هذه هي المرحΔϠ الخيرة فيمرحΔϠ نΎϬيΔ المسΎر -د

 البشرϱ يϬيئ نϔسه لϠتΎϘعد، ϭيبد في تغيير اهتمΎمΎته نظرا لشϭόره بنΎϬيΔ مسΎره الϭظيϔي.
 ،ΔϘبΎمستمرا في المراحل الس ΎحΎا نجϭϘϘالذين ح ϰϠع Ώόص ΔϠن هذه المرحϭقد تكϭ

 .2بنΎϬيΔ المسΎرمΎ بΎلنسبΔ لϠذين كΎن دا΅هϡ ضόيΎϔ عبر سنϭاΕ الحيΎة الόمϠيΔ فϘد يسόدϭن 
ϭمنه يمكن تϭضيح المراحل المكϭنΔ لϠمسΎر الϭظيϔي، بصϭرة مϔصΔϠ من حيث الόمر 

 ΎϬإلي ϱرد البشرϭالم ϰόالتي يس ΔسيΎالأس ΕΎجΎالحϭ Δسيϔالن ΕΎبϠالمتطϭ ΕΎطΎالنشϭϰإل 
       إشبΎعΎϬ في الجدϭل المϭالي:       

 
 المراحل     

         
 الخصΎئص

 ΔϠمرح
ن الت΄سيس م

 14 إل11ϰسن 

 ϡالتقد ΔϠمرح
 -15من سن 
39 

مرحΔϠ حϔظ 
المكΎسΏ السن 

 45إل40ϰمن 

 ΔϠمرح
 ΏΎالاستيع

 55السن 

 
Δيϔظيϭال ΕΎطΎالنش

 
 

 ϰϠالحرص ع
اكتسΏΎ المزيد من 
المόرفϭ ΔالمΎϬرة 

في الόمل 
ϭالاستόداد لϘبϭل 

ΕΎϬجيϭالت 

لاعتمΎد عϰϠ ا
الذاΕ في تطϭير 
الόمل ϭتحسين 

 ΕدراϘال
 ϭΕالمΎϬرا

يϡϭϘ بتكϭين جيل 
ثΎني من المسΎعدين 
ϭالمر΅ϭسين عن 

Ώالتدري ϕطري 

 ϙرΎيش
الآخرين 
تجربه 
 ϭخبراته

 

 
 ΕΎبϠالمتط

Δسيϔالن
  ϰϠتمد عόي

الآخرين في 
 ϰϠل عϭالحص

 المنΎفع

 Εالذا ϰϠتمد عόي
في الحصϭل 
ΏسΎالمك ϰϠع 

يόتمد عϰϠ الآخرين 
في إشبΎع 
ΕΎجΎالاحتي 

ل Ώόدϭار 
 خΎرج الόمل

 
 ϡأه

ا
ΎجΎلاحتي

Ε 

 ϰϠتمد عόي
الϭظيϔي 
 ϭالاستϘرار

الإنجΎز 
ΔلاليϘالاستϭ 

احتراϡ النϔس 
Εالذاϭ 

Εت΄كيد الذا 

 ϡل رقϭ01جد.Δارد البشريϭمϠل Δيϔظيϭال ΕراΎة المسΎرة حيϭضح دϭي : 
عΎدل حرحϭش صΎلح م΅يد سόيد السΎلϡ،المϭارد البشريΔ مدخل المصدر: 
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يتضح من الجدϭل السΎب ϕن هذه المراحل لا تتسϭΎى في عدد السنϭاΕ، كم Ύنه لا 
تόدد نϭعيΔ المنΎصϭ Ώالأفراد في  إلϰيϭجد تشΎبه في جميع الϭظΎئف ϭيϭόد هذا الاختلاف 

.ΕΎالم΅سس 
 :أهϡ اعتبΎراΕ تخطيط المسΎر الϭظيϔي  -4

ϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔليΎόقف فϭمن تت Δعϭمجم ϰϠي عΕراΎالاعتب  Δعلاق ϭالجزء ذ
ϭذلϙ لغرض استخداϡ نتΎئجه لإتمϭ ϱ ϡΎالجزء الآخر له علاقΔ بΎلم΅سسΔ، بΎلمϭرد البشر

 ϕالتطر ϡسيت ΕΎف هذه الاستخدامϠلغرض شرح مختϭ ئف الأخرىΎظϭالϭ لΎالأعمϰإل 
 كΎلآتي: الاعتبΎراΕعرض هذه 

1.4 .ΕراΎتخط الاعتب ΔليΎيالتي تحدد فعϔظيϭر الΎيط المس: 
- :Δالنظري Δالمعرفيϭ ΔميϠازن بين الخبرة العϭالت Δرفόالم ϭ ΔميϠόالخبرة ال ΏΎتر غيόي

 Δفي بداي ϱرد البشرϭالم ΎϬرض لόالتي يت ϕائϭόال ϡه من ΔϔظيϭلΎب Δالمرتبط ΔيϘالتطبي
 ،ΔϔϠن مسΎره الϭظيϔي ϭقد يستϠزϡ ذل ϙن يحرص المϭرد البشرϱ في مراحل التϠόيϡ المخت

يكتسΏ بόض المΎϬراΕ الόمϠيΔ من التطبيϕ الόمϠي سϭاء كΎن ذلϙ من خلال جϭϬده 
Δخلال مراحل الدراس ΕΎض الم΅سسόبب ϕΎالالتح ϭ Δالشخصي. 

- :Ύيرهϭتط ϰϠالقدرة عϭ Δالدافعي  Ύكبيرة بم Δي بدرجϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔليΎόتتحد ف
من استόداد لتطϭير ϭزيΎدة هذا الدافع،لذا لدى الϔرد من دافع ذاتي للانجΎز ϭبمΎ لديه 

 ΎسΎس ϕϠόالتي تت ΕراΎϬالمϭ ΕدراϘمن ال Δعϭبه مجمΎرة إكسϭرد ضرϔال ϰϠع Ώجϭيست
بΎلتحديد الدقيϕ للأهداف،ϭتحديد الϔرص ϭالϘيϭد ϭالمنΎقشϭ Δالحϭار ϭالإقنΎع ϭالت΄ثير 

ΕزاΎعرض الإنجϭ. 1 
تخطيط المسΎر الϭظيϔي بدرجΔ مόينΔ  :تتϭقف فΎόليΔمستϭى النضج ϭالتϭازن الذاتي -

عϰϠ قدرة المϭرد البشرϱ عϰϠ التΎόمل مع المتغيراΕ الجديدة التي عΎدة مΎ يϭجΎϬϬ لأϭل 
بΎلϭظيΔϔ مثل التΎόمل مع نظϭ ϡسيΎسϭ ΕΎقϭاعد ϭإجراءاΕ الόمل،  التحΎقهمرة عند 

Ύلم΅سسΔ يόني ϭالتΎόمل مع الزملاء ϭالر΅سΎء ϭيستϠزϡ ذلϙ تϭعيΔ الϔرد ب΄ن التحΎقه ب
 ΅سسΔ.ماستόداده لϠتجΏϭΎ الΎόϔل بمΎ يحϕϘ تϭليΔϔ منΎسبΔ بين احتيΎجΎته ϭهدافه ϭهداف ال

- :ΔيϠرير  النظرة المستقبΎϘتϭ يينόالتϭ رΎالاختب ΏليΎس يرϭتط Δالم΅سس ϰϠع ϡزϠيست
 Ώالتدريϭ Δالترقيϭ ءةΎϔالكϠيحصل ع Ύاضح بين مϭالترابط ال ϕϘرة تحϭافز بصϭالحϭه ي

 لمϭظف من مزايϭ ΎمΎ يϘدمه من إنجΎزاΕ في مسΎره الϭظيϔي.ا
ت΅دϱ سيΎسϭ ΕΎنظϡ الόمل بΎلم΅سسΕΎ دϭرا كبيرا في تحديد  سيΎسϭ ΕΎنظϡ العمل: -

احتمΎلاΕ نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي، ϭلا يϘتصر ذلϙ عϰϠ سيΎسϭ ΕΎنظϡ الόمل 
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سيΎسΕΎ  إلϰمΎ يمتد ذلϙ الخΎصΔ بΎلمϭارد البشريΔ من تόيين ،ترقيΔ،تحϔيز ϭغيرهϭ،Ύإن
 .نتΎج ϭغيرهΎلإϭنظϡ الόمل في كΎف ΔنشطΔ الم΅سسΔ في مجΎلاΕ التسϭيϭ ϕا

تΏόϠ خصΎئص سϕϭ الόمل دϭرا بΎرزا في تϭجΕΎϬ المϭرد  :خصΎئص سϕϭ العمل -
البشرϭ ϱاختيΎره من بين المسΎراΕ الϭظيϔيΔ البديϭ ،ΔϠبϘدر تϭفر خصΎئص الϭضϭح 

 ن يخطط مسΎره الϭظيϔي بΎόϔليΔ. ي سϕϭ الόمΎلΔ يستطيع الϔرد يΔ فϭالاستϘرار ϭالمϭضϭع
 - ϡΎقف البيئي العϭالإ: الم Εراϭي من تصϠبϘالمستϭ ليΎضع الحϭعن ال ϱرد البشرϭ

 ΎϬن لϭيك ΔديΎالاقتصϭ ΔفيΎϘالثϭ ΔعيΎالاجتمϭ ΔسيΎالسي ΎϬانبϭمن ج Δالتنظيمي Δالبيئ Εلمتغيرا
ن بين المسΎراΕ الϭظيϔيΔ البديϭ،ΔϠقدرة المϭرد ϭاضحΎ عϰϠ ر΅يته ϭاختيΎره م ت΄ثيرا

 1 البشرϱ عϰϠ إدراϙ هذه المتغيراΕ بϘدر إمكΎنيΔ التخطيط الΎόϔل لمسΎره الϭظيϔي.
تتϭقف فΎόليΔ تخطيط تطبيϕ منϬج التϔكير الاستراتيجي في إعداد المسΎر الϭظيϔي: -

منظمΕΎ في منϬج تطبيϕ عϰϠ مدى نجΎح هذه ال Δ في المنظمΕΎ المΎόصرةالϭظيϔي اΕالمسΎر
التϔكير الاستراتيجي في إعداد المسΎراΕ الϭظيϔيϭ ،Δيتمثل هذا المنϬج في مجمΔό من 
:ϙضح ذلϭلي يΎالشكل التϭ يϔظيϭر الΎالمس ϡرس ΎϬب ϡالتي يت Δيϔضح الكيϭالتي ت Εلا΅Ύالتس 
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 .250سابق، ص اƅرجع ماƅمصطفى محمود أبو بƄر:  1

هل المنظمΔ مϬي΄ة لتخطيط 
 المسΎر الϭظيϔي

الاقتنΎع ب΄هميΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي، الϭعي 
 ΔفΎϘي، ثϔظيϭر الΎهر تخطيط المسϭجϭ ϡϭϬϔبم

 المجتمع بش΄ن تخطيط المسΎر الϭظيϔي.

 ϙرΎلمس ϡييϘت ϙهل لدي
ϕبΎي السϔظيϭال 

.ΔϘبΎالس Δيϔظيϭال ΕΎرسΎيل رصيد الممϠتح 

 مخزϭن المόرفΔ عن الϭظΎئف.

هل لديϙ إدراϙ صحيح عن 
ϙقدراتϭ ϙتΎنيΎإمك 

Ϙن ،ΔليΎالح ΕدراϘالϭ ΕΎنيΎالإمك ΕΎنيΎإمكϭ ةϭϘط الΎ
.ΎϬόمل مΎόبدائل التϭ فόجه الضϭ ،ΎϬدة منΎϔالاست 

هل لديϙ ر΅يϭ ΔاضحΔ عن 
ΔليΎل الحΎالأعم Δبيئ 

فرص التϭظيف الΎϘئمΔ، الϘيϭد ϭالتϬديداϭ Εبدائل 
 التΎόمل مΎϬό، اتجΎهΕΎ م΅سسΔ الأعمΎل.

Δϔظيϭ ذا تبحث عنΎلم 

النتΎئج التي تϬدف إلϰ تحϘيΎϬϘ، المكΎنΔ التي تتطϠع 
.ΎϬϠضϔالتي ت Δϔظيϭال ،ΎϬإلي 

التميز الاجتمΎعي الذϱ ترغΏ فيه، ϭمόدلاΕ النمϭ  تريد ن تكϭن مΎذا
.ΎϬدفϬالتي تست 

ΔسيΎالأس ϙتΎϬجϭت Εهل حدد  Δبل، البدائل الرئيسيϘعن المست Εراϭالتصϭ ϡهيΎϔالم
.Δالممكن 

ΎليΎل حόϔذا تΎم ΕΎلاقόالϭ ΕلاΎالاتص ،ϡيϠόالتϭ الت΄هيلϭ Ώالتدري 

، التحϔيزاϭ ΕالإمكΎنيϭ ،ΕΎالارتبΎط سΎليΏ الدعϡ كيف ستتحرϙ الآن
ΕΎلاقόال ϕميόتϭ 

ϡيϭϘالت Δللأفراد في المنظم Δيϔظيϭال ΕراΎالمس ΕΎϬجϭت 
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 ΔفΎلإضΎبϰإل ΕراΎره  الاعتبΎفي مس ϱرد البشرϭفشل الم ΕΎمن مسبب Ύانطلاقϭ ΔϘبΎالس
التي تحدد فΎόليΔ تخطيط المسΎر  الاعتبΎراΕالϭظيϔي التي تϡ التόرض إليΎϬ،هنϙΎ عدد من 

النحϭ  التحضير ϭالتجϬيز ϭنΎϬيΔ المسΎر الϭظيϔي يتϡ عرضΎϬ عϰϠالϭظيϔي في مرحϠتي 
 التΎلي:

الاعتبΎراΕ التي تحدد فعΎليΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي في مرحΔϠ التحضير . 1.4
 ϭالتجϬيز:

: Δالتنميϭ Ώبرامج التدريΔليΎόقف فϭي تتϔظيϭر الΎتخطيط المس  Δبدرج ΔϠفي هذه المرح
 ϭ رفΎόم Δارد البشريϭالم ΏΎالت΄هيل لإكس Εراϭد ϭ Δالبرامج التدريبي ϰϠكبيرة ع

اΕ جديدة لمϭاجΔϬ متطϠبΕΎ الϭظΎئف عϰϠ المسΎر الϭظيϔي،ϭيستϠزϡ ذلϙ تخطيط مΎϬر
.ΕراΎϬمϭ Εقدراϭ رفΎόئف من مΎظϭال ΕراΎمع اختي ϕϔيت Ύبم Δالتدريبي ΔيϠمόال 

قدرة المϭرد البشرϱ عϰϠ التعΎمل مع التغيراΕ الشخصيΔ المرتبطΔ بϬذه  -
 ΔϠالمرح:  

اΕ التي تϭاجه المϭرد البشرϭ ϱالتي عΎدة تتميز هذه المرحΔϠ بحدϭث عديد من التغير
ΎسΎكόان ΎϬن لϭتك Ύمϭ،دائهϭ تهΎهΎاتجϭ هόافϭد ϰϠع Ε ΕΎتصرفϭ Εداداόاست ΏϠالتي تتط

 مόينΔ مثلا:
- ϱرد البشرϭهداف المϭ ΕΎόϠفي تط Εالتغيرا. 
-  Εالخبرا ϡعل بين تراكΎϔالت Δنتيج ϱرد البشرϭالم ΕراΎϬمϭ Εفي قدرا Εالتغيرا

 ن نΎحيϭ ΔالتطϭراΕ الϔنيΔ في دϭاϭ Εنظϡ الόمل من نΎحي Δخرى.الόمϠيΔ م
عΎدة ترتبط هذه المرحΔϠ  استعداداϭ ΕقدراΕ الϔرد عϰϠ التحدϭ ϱمϭاجΔϬ المϭاقف: -

بدرجΔ عΎليΔ من ضغϭط ϭصراعΕΎ الόمل المرتبطΔ بΎلϭظيϭ،Δϔمن ثϡ تتحدد فΎόليΔ تخطيط 
عϰϠ مϭاجΔϬ الخϭف من الϔشل ϭضبط المسΎر الϭظيϔي في هذه المرحΔϠ بϘدرة الϔرد 

 ϱرد البشرϭكل من الم ϡΎاهتم ϙذل ΏϠيتطϭ ΔتضحيϠداد لόالاست Δتنميϭ Ώعر الغضΎمش
ϭالم΅سسΔ بΎلبرامج التدريبيΔ التي تنمي قدراϭ ΕمΎϬراΕ الϔرد لمϭاجΔϬ التحديϭ ΕΎالتΎόمل 

 الΎόϔل مع تϙϠ المϭاقف.
-  :ΔديΎالاعتم Δي ان كثدرجϠمόاقع الϭفي ي΅كد ال ϡϬتΎحΎنج ϡيرا من الأفراد رغ

الϭظΎئف الϭاقΔό عϰϠ بدايΕΎ المسΎراΕ الϭظيϔيΔ يϔتϘدϭن فرص الترقي ϭ شغل الϭظΎئف 
 Δيϔظيϭال ΕراΎهذه المس ϰϠع ΔدمϘئف المتΎظϭعل مع الΎϔالتϭ ΕلاΎالاتص ΔليΎόف ΏΎغي Δنتيج

Ϡك Εόϔارت ΎمϠئف كΎظϭهذه ال ϰϠرد عϔد الΎاعتم Δن درج ϙالأخرى ،ذل ΔجΎالح ΕرϬظ Ύم
ϰعل مع الآخرين. إلΎϔالتϭ ΕلاΎالاتص ΕراΎϬمϭ Εلديه من قدرا Ύم Δتنمي 

3.4 .ΕراΎي: الاعتبϔظيϭر الΎالمس ΕΎيΎϬرة  التي تحدد نϭضر ΔϠرض هذه المرحϔت

 Ώمع الاقترا ΎϬالتحضير لϰإل  ϭ Εراϭمن الد Δعϭمن خلال مجم Δيϔظيϭال ΕراΎالمس ΔيΎϬن
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لتي ت΅هل المϭرد البشرϱ لϠتΎόمل فنيϭ ΎمόنϭيΎ لϠتΎόمل الΎόϔل مع هذه البرامج ϭ الΎϘϠءاΕ ا
Δالم΅سس ϰϠعϭ يهϠع عϔلنΎد بϭόي Ύبم ΔϠالمرح. 

  ΔليΎالح ΕΎرسΎض الممόتشير ب Ύكمϰالت΄هيل  إل ΔيϠمόب ΕΎόض المجتمόب ϡΎاهتم
لذين المرتبطΔ بϬذه المرحΔϠ حيث انتشرΕ التنظيمΕΎ التي تتΎόقد مع المϭارد البشريΔ ا

يϘتربϭن من نΎϬيΔ المسΎر الϭظيϔي بغرض تϭظيف مΎ لديϡϬ من خبراΕ خلال الترϭيج لϬذه 
 1في تخطيط ϭتنϔيذ ϭتϘيي ϡعمΎلΎϬ.تستϔيد منΎϬ   لخبراΕ لدى الم΅سسΕΎ التي يمكن نا

5- :Δيϔظيϭال ΕراΎاع المسϭأن :ΕراΎثلاث مس ϰإل Δيϔظيϭال ΕراΎيمكن تصنيف المس 

 دϱ:  المسΎر التقϠي. 1.5
المسΎر حركΔ انتΎϘل المϭظف الόمϭديΔ من ϭظΎئف دن ϰعϭ ϰϠظΎئف عϰϠ  يمثل هذا

 Δعلاق Εذا ΎϬل إليϘينت ϭ ϰالتي يترق Δϔظيϭن الϭن تك ϰϠع ،Δالترقي ΔيϠعم ϕعن طري
 ΔيئϬتϭ إعداد ΔبΎهي بمث ΔϘبΎالس Δϔظيϭن ال ϰنόبم ΎϬتόمن حيث طبي ΔديمϘال ΔϔظيϭلΎب

 ϰظف كي يرقϭمϠإللϰ .الجديدة Δϔظيϭال 
يϡϬϔ من ذل ϙن الϭظΎئف الϭاقΔό عϰϠ المسΎر الϭظيϔي التϠϘيدϱ تكϭن من نϭعيϭ Δاحدة 

حيث لا  ϭذلϙ من جل تحϘيϕ الترابط بين الϭظΎئف الϭاقΔό عيه حيث، ϭتخصص ϭاحد
 عدادالϭظيΔϔ السΎبΔϘ، كتϬيئϭ Δإ يمكنه الانتΎϘل لϭϠظيΔϔ الجديدة إلا بόد تمضيΔ فترة زمنيΔ في

 Δل بدائل الترقيόيجϭ ΔنϭمرϠد لϘتϔي ϭهϭ دϭالمحدϭ ϕر الضيΎلمسΎر بΎصف هذا المسϭيϭ له
المسΎر التϠϘيدϱ يϔترض ب΄ن المϭظف سيبϰϘ في الم΅سسΔ لحين  تΎϘل مόدϭمΔ كم Ύنϭالان

نΎϬيΔ المسΎر، لأن المسΎر مصمϡ ع ϰϠن يبϰϘ المϭظف  إلϰبϭϠغه سن التΎϘعد ϭنه سيصل 
Δϔظيϭ دة من الزمن في كلϭيه فترة محدϠع Δόاقϭ2 رΎمسϠذج لϭضح نمϭلي يΎالشكل التϭ .

:ϱيدϠϘي التϔظيϭال 
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( ϡ07الشكل رقϱيدϠϘي التϔظيϭر الΎذج المسϭضح نمϭي :) 

يمثل هذا المسΎر احتمΎل انتΎϘل المϭظف عمϭديϭ ΎفϘيΎ في ن  المسΎر الشبكي:. 1.5

يمي عبر حيΎته الϭظيϔيΔ، بمόن ϰن المسΎر يόمل عϰϠ نϠϘه في عدة ϭاحد في الϬيكل التنظ
ϭظΎئف في المستϭى الإدارϱ الϭاحد، عϰϠ مدى فترة من الزمن ϭهذا لغΎيΔ اكتسΎبه 

كثر من  إلϰلمΎϬراϭ ΕخبراΕ متόددة، ممΎ يتيح له فرصΔ الترقي بόد فترة زمنيΔ محددة 
 Ύمن هنϭ ،ϰϠالأع ϱى الإدارϭفي المست Δϔظيϭ ϰϠتمد عόلا يϭ  ر الشبكي مرنΎن المس نجد

التخصص الضيϕ بل يόتمد عϰϠ يόتمد عϰϠ تϭسيع نطϕΎ تخصص المϭظϔين لتϭفير فرص 
 ϕϭϔت Δنϭمرϭ ΔلϭϬبس ΔϠبϘالمست ϡϬتΎحϭطم ϕيϘتح ϰϠع ϡعدهΎكثر تس Δعϭمتن Δبدائل ترقيϭ

ر من مجΎل ϭيϭسع المسΎر التϠϘيدϱ فمسΎر كϬذا يمكن الϔرد من استخداϡ م΅هلاته في كث
 فرص الόمل ϭالشكل التΎلي يϭضح هذا النمϭذج :

 
 
 
 
 
 
 

( ϡر الشبكي.08الشكل رقΎذج المسϭضح نمϭي :) 

 رئيس قطاع اƃموارد اƃبشرية

يةبشر أخصائي موارد   

 مشرف اƃموارد اƃبشرية

 مدير إدارة اƃموارد اƃبشرية

ƃ لأخصائي أولƃبشريةموارد ا  

 مدير اƃتدريب واƃتنمية

 مدير اƃتدريب واƃتنمية

 مدير اƃتدريب واƃتنمية

 مدير اƃتدريب واƃتنمية

 مدير اƃتدريب واƃتنمية مدير اƃتدريب واƃتنمية مدير اƃتدريب واƃتنمية
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يόتمد مسΎر الإنجΎز عϰϠ مبد الجدارة في الόمل ، بمόنϰ تϭافر  :مسΎر الانجΎز. 3.5
Δ المϭرد المϘدرة ϭالصلاحيΔ عϰϠ ممΎرسΔ مϡΎϬ المنصΏ السΎبϭ ϕاللاحϕ التي يتϡ ترقي

 البشرϱ إليه من خلال مرتكزاϭ ΕمΎόيير مϭضϭعيΔ تضمن تحϘيϕ الكΎϔءة في الأداء.
إلϰ حيث ن مسΎر الإنجΎز لا يشترط بΎϘء المϭرد البشرϱ لϔترة محددة حتϰ يتϡ ترقيته 

ϰϠع Ώمنص ΕزاΎالإنجϭ ΕΎحΎالنج ϰϠءا عΎبن ϰϠع ئفΎظϭ ϭ ΏصΎلمن Δالترقي ϡحيث يت ،
 1د في عمϠه بغض النظر عن المدة التي قضىΎهΎ في ϭظيϔته.التي يحΎϬϘϘ الϔر

يόتمد المسΎر المزدϭج عϭ ϰϠضع خيΎراΕ عديدة مϡΎ الϔرد المسΎر المزدϭج: . 4.5

 ϕϠتخ ΕراΎن هذه الخي داداته، حيثόاستϭ مع قدراته ϡاحد من البدائل التي تتلاءϭ ϙϠليس
من إنتΎجيته فتسΎعد المنظمΔ عϭ  ϰϠاقόيϭ ΔحمΎس لدى الϔرد ϭترفع درجΔ رضΎه ممΎ يزيد

 ϡΎم لΎالمج ϙددة لكي تترόمت ΕراΎضع مسϭ نΎلإمكΎبϭ Δمϭالمرس ΎϬبرامجϭ ΎϬخطط ύϭϠب
 ΕΎنيΎمع هذه الإمك ΏسΎيتن ϱلشكل الذΎب ϭنمϠض الأفراد لόلدى ب ΔمنΎالك ΕدراϘالϭ ΕءاΎϔالك

ϭحدϭ ϡϬقدرات Ώا حسϭالأفراد الآخرين لكي يتصرف ϡΎم لΎالمج ϙترϭ فيصبح ϡϬد م΅هلات
 Δج΄ الم΅سسϠتϭ كهϠن يس ي يستطيعϔظيϭ رΎلكل فرد خيϰمن  إل ΕراΎع من المسϭهذا الن

 ΔيϠمόالϭ Δنيϔال ϡϬراتΎϬدة من مΎϔالاست ϭ ه΅لاء المتخصصين ΔنΎظ بمكΎϔجل الاحت2. 
 ϭالشكل التΎلي يϭضح كيϔيΔ عمل المسΎر الϭظيϔي المزدϭج:

 
 
 
 
 

  
 
 
 

( ϡ09الشكل رقϭي :) ج.ضحϭر المزدΎذج المسϭنم 
 
 

                                                           

 2004،مƄتبة اƅعبيƄان،اƅرياض،1رشيد مازن فارس:إدارة اƅموارد اƅبشرية،ط 1
تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي ϭانόكΎسΎته عϰϠ الأمن الϭظيϔي من ϭجΔϬ  ،عبد اƅعزيز بن محمد بن عبد اƅعزيز اƅفاضل 2

نظر الΎόمϠين في ϭزارة التربيϭ ΔالتϠόيϡ، رسΎلΔ مϘدمΔ لϠحصϭل عϰϠ درجΔ المΎجستير في الϡϭϠό الإداريΔ، جΎمΔό نΎيف 
 .33ص ،2011الόربي لϡϭϠόϠ الأمنيΔ، كϠيΔ الدراسΕΎ الϠόيΎ، قسϡ الϡϭϠό الإداريΔ، الريΎض 

اƃتقدم اƃوظيفي من 
 خلال الإدارة اƃعامة

اƃتقدم اƃوظيفي من خلال 
 إدارة تقنية اƃمعلومات

اƃتقدم اƃوظيفي من خلال 
 إدارة اƃموارد اƃبشرية

اƃتقدم اƃوظيفي من 
ءخلال إدارة الإحصا  

 اƃمسار اƃوظيفي لأخصائي إحصاء
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  مراحل تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -6

 Ύكم ΕΎي في الم΅سسϔظيϭر الΎتخطيط المس ΎϬيمكن تحديد المراحل التي تمر من خلال
 يϠي:

- :Δيϔظيϭال ΕراΎالمس ϡتصمي ΔϠمن خلال هذه المرح ϡيت  ΏصΎهيكل المن Δدراس
يϔيΔ متمΎيزة ϭ مختΔϔϠ عن مسΎراϭ Εظ إلϰبΎلم΅سسΔ مع تجزئΔ هذه المنΎصΏ  المϭجϭدة

بόضΎϬ البόض مع ضرϭرة ϭجϭد ترابط ϭاضح بين المنΎصΏ  المكϭنΔ لكل مسΎر،ϭيتبع 
ذلϙ تحيد طبيΔό المس΅ϭليϭ ΕΎمتطϠبΕΎ كل مسΎر متضمنΔ الم΅هلاϭ Εمستϭى المΎόرف 

 ΔفΎلإضΎب ،Ώالتدريϭ ΕراΎϬالمϭϰالترقي عبر  إل ΕΎيΎين لغϔظϭالم Εقدراϭ داء ϡييϘت
Ύي. المسϔظيϭ1ر ال 
ϭيكϭن ذلϙ في الأجل الϘصير ϭ المتϭسط ϭ تϭصيف ϭتحديد أهداف كل مسΎر: -

 ΔفΎفر كϭت Ώيج Ύر، كمΎكل مس ΕΎبϠمتطϭ ΕΎليϭ΅المس Δόتحديد طبي ϙفي ذل Ύيل بمϭالط
 ϡΎالانسج ϕيϘجل تح ح كبيرة منϭضϭال Δدرجϭ ΎϬصيل فيϔالتϭ Δϔظيϭ ل كلϭح ΕΎمϭϠόالم

تخصصΕΎ الإداريϭ ΔالمنΎصϭ، Ώتدقيϕ الϬدف لكل منصϭ Ώن ϭالتϭافϕ بين مختϠف ال
.ΔيόاقϭلΎدف بϬيتميز هذا ال 

تحديد نΎϘط الϭϘة ϭالضόف لكل  يتϡ تحϠيل ϭتقييϡ قدراΕ المϭرد البشرϭ ϱإمكΎنيΎته: -
 ΕراΎϬالمϭ ΕلاΎالاتصϭ Δالشخصي ΕΎلاقόالϭ Δنيϔاحي الϭلنΎب ϕϠόيت Ύفيم ϱرد بشرϭم

التي تϭضع لبόض خصΎئص الϭظيϭ  Δϔكذا درجΔ الأهميΔ ،Δالشخصيϭ ΔالϘدراΕ الإداري
 ΔفΎلإضΎب ΔليΎالم ΕفΎالمكϭ يϔظيϭالأمن الϭ ΔلاليϘالاست Δمثل درجϰالتي  إل Δϔظيϭهداف ال

 2تحϘيΎϬϘ.  إلϰيسϰό جΎهدا 
-  :Δيϔظيϭال ΕراΎر من المسΎغرة لكل مسΎالش ΔيϠعϔال Δيϔظيϭرص الϔتحديد ال ϡهΎتس

ريΔ بΎلم΅سسΕΎ في تϭفير مختϠف المϭϠόمΕΎ عن الϭظΎئف بΎلتنظيϡ من إدارة المϭارد البش
 Δϔظيϭ لكل ΔبϭϠالمط ΕΎϔاصϭالمϭ ΎϬόقϭمϭ ΎϬل ΔόبΎالإدارة التϭ ى الأجرϭحيث مست
ϭالϭظΎئف الشΎغرة لكل مسΎر من المسΎراΕ الϭظيϔيΔ في ضϭء نتΎئج عمϠيΔ تخطيط 

لϭحΕΎ الإعلان بΎلم΅سسϭ Δتتϭفر المϭارد البشريϭ Δالتي يجΏ الإعلان عنΎϬ من خلال 
 Δترقيϭ Δص تنميϭبخص Δالم΅سس ΔسΎسيϭ لΎش الأعمΎانكم ϭ ϭبنم Δئف داخل المنظمΎظϭال

 3الأفراد. 

                                                           

رولا Ɗايف اƅمعاطية، صاƅح سليم اƅمعموري: إدارة اƅموارد اƅبشرية، دƅيل علمي، دار ƊƄوز ƅلمعرفة واƊƅشر واƅتوزيع،  1
 .36، 2013عمان، 

 .239مصطفى محمود أبو بƄر: مرجع سابق، ص  2
ƅدار اƅجامعية، الإسƊƄدرية، صلاح اƅدين محمد عبد اƅبااقي، اƅجواƊب اƅعلمية واƅتطبيقية في إدارة اƅموارد اƅبشرية، ا 3

 .250، 249، ص 2011



 الفصل الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 

50 

-   :ΎϬر من بينΎالاختي ϱرد البشرϭمϠالتي يمكن ل Δيϔظيϭال ΕراΎبدائل المس ϡتقيي ϙذلϭ
الϭظيϔيΔ المتΎحϭ،ΔتنتϬي  بمΎ يتϭافϭ ϕيتسϕ مع قدراته ϭخبراته ϭصΎϔته الشخصيϭ Δالϔرص

هذه المرحΔϠ بΎختيΎر المسΎر المنΎسΏ لϔϠرد عϰϠ ضϭء المΎϘرنΔ إيجΎبيϭ ΕΎسϠبيΕΎ كل مسΎر 
 بΎلنسبΔ لϠمϭرد البشرϭ ϱمن خلال الحϭار البنΎء بين المر΅ϭس ϭمشرفه المبΎشر.

: في هذه المرحΔϠ يجΏ عϰϠ المϭرد البشرϱ استشΎرة ϭضع الخطϭ Δبرامج العمل -
رف عϠيه في إدارة المϭارد البشريΔ لمسΎعدته في تحديد الإجراءاΕ  لتحϘي ϕهدافه المش

.Δيϔظيϭال 
ϭيبد الϔرد بΎلتخطيط لϠخبراΕ التي يتمكن من اكتسΎبΎϬ في الأجل الϘصير ثنΎء الόمل 

 ϭتحديد الأنشطΔ التدريبيΔ التي تϔيده داخل الόمل.
-  :Δيذ الخطϔعتن Ώفي الميدان يج Δيذ الخطϔتشجيع المديرين لتن ΎيϠόالإدارة ال ϰϠ

،Δيϔظيϭال ϡϬراتΎير مسϭتط ϰϠع Δارد البشريϭعدة المΎلمس Δالإداري ΕΎيϭمن  في كل المستϭ
برامج  التنϘلاΕ الϭظيϔيΔ الم΅قتΔ، الإجراءاΕ اللازمΔ التي يكمن اتخΎذهΎ لتنϔيذ الخطط:

 التدري ΏثنΎء الόمل.
الذϱ يتϡ الاتϕΎϔ عϠيه بمΎ في ذلϙ عمϠيΕΎ  إدارة ϭتقييϡ برنΎمج المسΎر الϭظيϔي: -

 ϱي΅د Ύقع، بمϭلأداء المتΎرنته بΎϘمϭ يϠόϔالأداء ال ϡييϘالمستمرة بغرض ت Δόالمراجϭ ΔόبΎالمت
 .1تشخيص مشكلاϭ ΕمϭόقΕΎ التϘدϡ في المسΎر الϭظيϔي إلϰفي نΎϬيΔ المطΎف 

- Δالصحيح Εذ القراراΎمن طرف الإد :اتخ ϙن ذلϭيكϭ Δارة اللازم Εلحل المشكلا
ΏϠالتغϭ  رΎذر الاستمرار في المسόت ΔلΎر في حΎديل المسόت ϙفي ذل Ύبم ΕΎقϭόالم ϰϠع

 الحΎلي ϭيϭضح الشكل التΎلي مراحل تخطيط المسΎر الϭظيϔي:

                                                           

 .241محمود أبو بƄر: مرجع سابق، ص مصطفى   1
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( ϡي.09الشكل رقϔظيϭر الΎضح مراحل تخطيط المسϭي :) 

لΎόϔل لتخطيط الΎόϔل لϠمسΎر الϭظيϔي يتطΏϠ يتضح من الشكل السΎب ϕن التخطيط ا
التكΎمل بين مس΅ϭليΕΎ الم΅سسΔ من نΎحي Δخرى حيث ن هذه الأخيرة تمكن من إيجΎد 
فرص عمل منΎسبΔ لاستϘطΏΎ الكΎϔءاϭ Εتϭظيϭ ΎϬϔاستثمΎر قدراتϭ ΎϬإمكΎنيΎتϭ ΎϬمΎ إذا 

ϔليد ال ϡزϠي Ύذ مΎاتخϭ ،ΔرنΎϘهذه الم Δئض نتيجΎف ϭ ةϭفج ΕنΎك Ύدهϭجϭ لΎة في حϭج
بصϭرة ϭ ب΄خرى بمΎ يتϕϔ مع المسΎر الϭظيϔي لϠمϭرد البشرϱ الذϱ يخططه لنϔسه، 

 ΔفΎلإضΎبϰئف  إلΎظϭالϭ Δيϔظيϭال ΕراΎالمسϭ ΔليΎن الحϬعن الم ΕΎمϭϠόالم ΔفΎفير كϭت
 1الشΎغرة.

                                                           

 , اƅمدخل ƅتحقيق ميزة تƊافسية ƅمƊظمة اƅقرن اƅواحد واƅعشرين,رة الإستراتيجية ƅلموارد اƅبشريةجمال اƅدين اƅمرسي: الإدا 1
 .389ص، 2003 ،اƅدار اƅجامعية الإسƊƄدرية

إدارة ومتابعة 

 اƃبرامج

وضع وتنفيذ خطة أو 

برنامج عمل ƃتحقيق 

 اƃمسار اƃوظيفي

تقييم بدائل 

تحديد فرص  راتاƃمسا

 اƃترقي واƃوظيفة 

تقييم اƃموضع 
اƃوظيفي اƃحاƃي 

مƂانيات وأهداف  وا 
 اƃمسارات اƃمرغوبة

توصيف اƃمسارات 

 اƃوظيفية

تصميم اƃمسارات 

 اƃوظيفية باƃمنظمة

اتخاذ الإجراءات 

 اƃتصحيحية

دور  تخطيط 

 اƃمسار اƃوظيفي

8 

1 

1 

3 

4 
5 

6 

7 

8 
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: تستطيع ϱ م΅سسΔ ترغΏ في تخطيط المسΎر أسس تخطيط المسΎر الϭظيϔي  -7
ϭي لمϔظيϭنذكر الϭ ،ϙذل ϰϠعدة عΎديد من الأسس المسόال ϡن تستخد ΎϬϔئΎظϭϭ ΎϬيϔظ

:ΎϬهم 
1.7 .ΏΎغرة الاستقطΎئف الشΎظϭف الأفراد المرشحين لشغل الΎاستكش ΔيϠعم :

صϭل عϰϠ عدد منΎسΏ من ϭبΎلم΅سسΔ، حيث يتمثل الغرض الϡΎό للاستϘطΏΎ في ضمΎن ال
ϡΎن في الانضمϭالذين يرغبϭ ينϠيمكنن الأفراد الم΅ه Ύكم.Δلم΅سسΎمل بόة الϭϘلΎ  ϡسيϘت

 Δارد البشريϭالم ϰϠل عϭحصϠل Δالم΅سس ΎϬج΄ إليϠدر التي تΎالمصϰإل  ΔيϠدر داخΎمص
 .ΔرجيΎخϭ 

المصΎدر الداخϠيΔ:حيث يόتبر الΎόمϭϠن بΎلم΅سسΔ في الϭقΕ الحΎضر من هϡ المصΎدر 
إذا خϭ ΕϠظيΔϔ مόينΔ في  التي يόتمدϭن عϠيΎϬ في شغل الϭظΎئف الشΎغرة، ϭهذا يόني نه

ن يتϘدϡ لشغϭ ΎϬϠيتميز الم΅سسΔ فΈنه يجΏ الإعلان عنΎϬ حتϰ يمكن لمن تتϭفر فيه الشرϭط 
: ΔليΎالت ΕلميزاΎي بϠالمصدر الداخ 

-  ϙϠتم Δالم΅سس ΕنΎإذا كϭ،Ύاردهϭف في مόالضϭ ةϭϘاطن الϭلم Δالم΅سس Δرفόم
تϡ استϘطΏΎ الأفراد من خلاله، مخزϭن مΎϬراΕ فغنه يمكن استخدامه كنϘطΔ بدايΔ ي

 ΔفΎلإضΎبϭϰإل  Δم΅سسϠل ΎحΎن متϭيك Δارد البشريϭداء الم ϡييϘن تΈف ϙذل 
-  ϡϠόي Ύندهόالأفراد، ف ΕΎيϭنόمϭ Δيόداف ϰϠع ΔبيΎإيج Εمن الداخل له ت΄ثيرا ΏΎطϘالاست

 ϰϠئف الأعΎظϭϠل ΎϬϠشغ ΔلϭΎر عند محΎين الاعتبόب ϡϬتنظر إلي Δن الم΅سس ن هذا الأفرادΈف
 ΕنΎك  Ύكس إذا مόالϭ ،ϡϬدائ ىϭلتحسين مست ϡيزهϔتح ϰϠبي عΎن له الت΄ثير الإيجϭسيك

 الأϭلϭيΔ تόطϰ للأفراد من الخΎرج.
عندمΎ تϡϭϘ الم΅سسΔ بΎلاستϘطΏΎ الداخϠي فϬي تحϭΎل الاستخداϭ ϡالاستΎϔدة الكΎمΔϠ من 

 استثمΎراتΎϬ في المϭارد البشريΔ  قدراΕ  الأفراد الΎόمϠين بϭ ،ΎϬبΎلتΎلي الاستΎϔدة من عϭائد
- :ΔرجيΎدر الخΎالمص 

 Δج΄ الم΅سسϠتϰإل  ΕءاΎϔالك ϭين ذϠمΎόض الόب ϰϠل عϭحصϠل ΔرجيΎدر الخΎالمص
ز المصΎدر الخΎرجيΔ الخΎصϭ Δتدعيϡ الم΅سسΔ ب΄فكΎر ϭϭجΕΎϬ نظر جديدة ϭتتمي

 ستϘطΏΎ بمΎ يϠي:للا
 الاستϘطΏΎ الداخϠي. فتح المجΎل مϡΎ ضϡ المϭاهϭ ΏالمΎϬراϭ ،Εذلϙ عكس

الϔرد المستϘطΏ من الخΎرج ي΄تي بϭجΕΎϬ نظر ϭفكΎر ϭر΅ى جديدة تϔيد  إن-
.Δالم΅سس 

يين من ذϱϭ المΎϬراΕ الΎόليΔ يكϭن رخص ϭسϬل راإن تόيين الأفراد الϔنين ϭ الإد-
 في حΎلΔ التόيين من الخΎرج، ϭبΎلتΎلي يϔيد الم΅سس Δكثر.

- :ΏΎالاستقط ϕللإهن طر Δالم΅سس ΎϬϠمόتست ϕعدة طر ϙΎ ئف نذكرΎظϭعلان عن ال
:ΎϬهم 
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-ΕΎالإعلان ΔحϭϠب Δϔظيϭالإدارة. الإعلان عن ال ΔϠمثل مج :Δداخل الم΅سس 
 .مكΎتΏ التϭظيف-
-.ΕΎόمΎمن  الج ΏΎطϘالاست 
-Δم΅سسϠشر لΎالمب ϡدϘ1. الت 

Ε إدارة المϭارد يόبر الاختيΎر ϭالتόيين من هϡ مس΅ϭليΎ :الاختيΎر ϭالتعيين. 1.7

 ΏسΎرد المنϔضع الϭ في ΎيϠόمع الإدارة ال ϙلاشتراΎي بϔظيϭر الΎفي تخطيط المس Δالبشري
 Εبين قدرا Δالملائم ϕيϘتحϭ داداتهόاستϭ ،خبراتهϭ،راتهΎϬم Ώحس ΏسΎن المنΎفي المك

 فراد من نΎحيϭ Δبين متطϠبΕΎ الϭظيΔϔ من نΎحي Δخرى.الأ ϭميϭل
تتنΎسΏ مع هداف الم΅سسϭ Δمع  ب΄نΎϬ تحديد الم΅هلاΕ التيϭتόرف عمϠيΔ الاختيΎر : 

 2ختيΎر طϠبΎتϡϬ لϠتϭظيف في الم΅سسΔ.الأفراد الم΅هϠين الذين تϡ ا
بمόن ϰن نشΎط الاختيΎر ϭالتόيين يركز عϰϠ البحث عن الϘدراΕ البشريΔ المتميزة 

ϭتϭإ .Δهداف الم΅سس يضمن Ύبم ΎϬϔالأمدظي ϰϠع Δفشل الم΅سس ϭ حΎيل مرتبط  ن نجϭالط
 Δهداف الم΅سس ϕيϘرض في تحΎόالت ϭ ΏسΎالتن ϕيϘني تحόي ϙط لأن ذلΎح هذا النشΎبنج

 من الϭϘى الΎόمΔϠ عϰϠ مستϭى مراكز الόمل ϭبين الأفراد المϘدمين لόϠمل.
 :مراحل الاختيΎر ϭالتعيين -

 لϰ نشΎط الاختيΎر ϭالتόيين ع ϰϠنه يتكϭن من سϠسΔϠ من المراحلإيمكن النظر 
ϭل لϠمتϘدمين عن طريϕ المΎϘبΔϠ المبدئيΔ طΔ بطريΔϘ منطϘيΔ تبد بΎلϔرد الأالأسΎسيΔ المرتب

ϭتنتϬي بϘرار التόيين النΎϬئي ϭ الرفض لنΎϬئي ϭتتكϭن عمϠيΔ الاختيΎر ϭالتόيين عΎدة من 
التحرϱ عن  المΎϘبلاΕ، مΎϘبΔϠ مبدئيΔ، طΏϠ التϭظيف، الاختبΎراΕ، ثمΎن مراحل ϭهي:

ϭال ΏلΎط،Δϔئي الترشيح، ظيΎϬيين النόيين، قرار التόحص الطبي، التϔ3.ال 
 :التكϭين ϭتقييϡ الأداء. 3.7

يόرف التكϭين ع" ϰϠنه جϭϬد إداريϭ ΔتنظيميΔ مرتبطΔ بΎلحΎلΔ الاستمراريΔ تستϬدف 
إجراء تغيير مόرفي ϭسϭϠكي في خصΎئص الϔرد الحΎليϭ ΔالمستϘبϠيΔ لكي يتمكن من الإيΎϔء 

مϠه  ϭن يطϭر دائه الόمϠي ϭالسϭϠكي بشكل فضل،ϭتستόمϠه الم΅سسΔ لإعΎدة بمتطϠبΕΎ ع
رسكΔϠ مϭاردهΎ البشريϭ ΔتثمينϡϬ، فتϡϭϘ الادارة بόمϠيΔ التدريϭ Ώالتكϭين فΈنΎϬ بذلϙ تόزز 
 ΕدراϘدة الΎفي زي ΔلΎόف ΔيϠعم ϭسه هΎس في ΏلتدريΎف، فόط الضΎϘل نϠϘتϭ ةϭϘط الΎϘن

                                                           

 .81ص رجع سابق،م راوية حسن: 1
محمد أحمد اƅعطار:Ƅيف تستقطب موظفين 25/05/2009www islam memo.cc/fan-el edraاƅمƊشور بتاريخ  2

   23/01/2018جدد ƅشرƄتك،مقال مƊشور على اƅموقع تاريخ اƅدخول إƅى اƅموقع 
عامة، مؤسسة  وراميةƊظرة باƊ وظائف اƅمƊظمة اƅمعاصرة: اƅموسوي: رضا صاحب أبو آل حمدان علي، سƊان Ƅاظم 3

 .345ص، 2001الأردن، واƅتوزيع، ƅلƊشر واƅطباعة اƅورق
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 ΕΎمϭϠόالمϭ رفΎόالمϭ ملόالتي ي Δهداف الم΅سس ϕϘلي يحΎلتΎبϭ ،تهϔظيϭ داء لتمكينه من
 فيϭ ،ΎϬيستجيΏ نظϡΎ التكϭين في الإدارة الόمϭميΔ لΎόمϠين سΎسيين:

قϠيميΔ يتمثل الأϭل في الانطلاϕ من المϭارد البشريΔ عϰϠ كل المستϭيΕΎ المركزيϭ Δالإ
.Δارد البشريϭداد المόلت ϕتشخيص دقيϭ 

تجديد التجديد ϭإشراϙ مسيرϱ المϭارد البشريΔ عϰϠ كΎفΔ المستϭيϭ ΕΎالثΎني ضرϭرة 
في مراحل عمϠيΔ التكϭين، ϭيتόين عϰϠ الإدارة تنظيϡ دϭراΕ التكϭين ϭتحسن المستϭى 

 بصΔϔ دϭريΔ، قصد ضمΎن تحسين ت΄هيل المϭظف ϭترقيته المϬنيϭ Δت΄هيϠه لمϡΎϬ جديدة.    
لόمϭميΔ تϘتضي إدمΎجه في السيΎسΔ الΎόمΔ لϭϠظيΔϔ فΎلاتجΎه الحديث لϠتكϭين في الإدارة ا

الجϭانΏ الόمϠيΔ لϠتكϭن ϭالتي يشΎر إليΎϬ  إلϰالجϭانΏ الόمϠيΔ  إلϰلόϠمϭميΔ لϠدϭلϭ ،ΔالانتΎϘل 
بΎلتدريΏ الذϱ الذϱ له صΔϔ عمϠيϭ Δيسمح بΎكتسΏΎ مΎϬراΕ في مكΎن الόمل "ϱ في 

Ϙال ΔيديϠϘالت ΔϘعكس الطري، "Δلح الإداريΎليس المص Δرف نظريΎόيل مϭتح ϰϠع ΔئمΎ
بΎلضرϭرة نΎϬ تتنΎسΏ مع  ϭضόيΔ الΎόمل ϭيبرز هذا التدريΏ في مكΎن الόمل الذϱ يجόل 

مس΅ϭل المϭارد البشريΔ متϔرύ لϠتخطيط رفين الإداريين مكϭنين ϭيبϰϘ دϭر من كل المش
لم΅هلاϭ ،Εتحديد لبرنΎمج التكϭين بتϭقع الاحتيΎجΕΎ الحΎليϭ ΔالمستϘبϠيΔ من الكΎϔءاϭ Εا

 ΎϬϘتطبيϭ ينϭالتك Δضع خطϭب Δالمرتبط Δالزمنيϭ ΔنيϭنΎϘالϭ Δالإداريϭ ΔليΎد المϭيϘال
ΎϬتόبΎمتϭ1. 
4.7 . ΔبعΎالمتϭ:ϡرد  التقييϔس مدى قدرة الΎيϘل ϡالتي تستخد ΔيϠمόنه" ال ϰϠرف عόي

كΎϔءة داء  عϰϠ الϭفΎء عϰϠ بمتطϠبΕΎ شغل الϭظيϭ Δϔكيϔي ΔدائΎϬ كمΎ" يόتبر قيΎس مدى
 .طΔ بϡϬ"مسΎهمتϡϬ في إنجΎز الأعمΎل المنϭ الΎόمϠين ϭمدى

- :ΔبعΎالمتϭ ϡالتقيي ΔيϠئص عمΎخص 
 Εفترا ϰϠتستخرج ع ΔئيΎϬالن ΎϬئجΎنت ΕنΎمستمرة إن ك ΔيϠالأداء عم ϡييϘت ΔيϠعم

ϭإدارة الم ΎϬيϠتمد عόالتي ت ΕراراϘالداء في الكثير من ال ϡييϘئج تΎنت ϡعدة، تستخدΎارد متب
البشريΔ في التكϭين، منح، علاϭاΕ،الترقيΔ، النϘل، فϭϬ عمϠيΔ شΎمΔϠ تخص جميع الΎόمϠين 
 ϰϠع ϕتطبيϠل ΎϬيتϠبΎق ϱ المرن ΏϭϠالأس ϰϠتمد عόي Ύكم ،ΎϘمسب ΎϬمخطط لϭ Δلم΅سسΎب

تسϰό غϰϠ كشف الόيΏϭ فϘط ϭإنم  Ύنϭاع مختΔϔϠ من الأنشطΔ التي لΎϬ جΎنΏ إيجΎبي لا
 الϭϘة التي جسدهΎ الϔرد ثنΎء سόيه غϰϠ تحϘيϕ الϬدف . تϬت ϡيضΎ نΎϘط

كمΎ لا تتضمن إنجΎز الϭاجبΕΎ فϘط بل قيΎس مدى التزاϡ المϭظف بسϭϠكيΕΎ الόمل 
.ϡييϘخلال فترة الت ΕΎكيϭϠذه السϬب ΕϘϘئج التي تحΎالنتϭ منه ΔبϭϠ2المط 

                                                           

 .18ص ،2011 الأردن، دار اƅمسيرة ƅلƊشر واƅتوزيع، تجاهات حديثة في اƅتدريب،ا بلال خلف اƅسƄارƊة: 1
 .329ص ،2006مصر ƅلƄاتب، حقوق اƊƅشر إدارة اƅموارد اƅبشرية، رؤية استراتيجية، عادل محمد زايد: 2
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ظيΔϔ تϭجد شرϭط عΎمΔ لϠتϭظيف تشترϙ فيΎϬ مόظ ϡنظمΔ الϭ التϭظيف:. 5.7

، الذϱ كرسه Ε في الالتحϕΎ بΎلϭظيΔϔ الόمϭميΔالόمϭميΔ في الΎόل ϡهمΎϬ مبد المسϭΎا
من الΎϘنϭن الأسΎسي الϡΎό لϭϠظيΔϔ الόمϭميΔ، مع إمكΎنيΔ  74المشرع الجزائرϱ في المΎدة 

: يجΎبي لصΎلح بόض الϔئϭ ،ΕΎيتϡ الالتحϕΎ بΎلϭظΎئف الόمϭميΔ عن طريϕالتمييز الإ
ϰϠع ΔϘبΎالمس  ϙسلا ضόلب ΔلنسبΎب ΕداΎϬس الشΎس ϰϠع ΔϘبΎالمس ،ΕراΎس الاختبΎس

.Ύمتخصص Ύينϭتك ϭόبΎشر بين المترشحين الذين تΎظيف المبϭني، التϬحص المϔين، الϔظϭالم 
شح" المϭظف الذϱ تϡ انتΎϘ΅ه بصΔϔ متربص ϭيϘضي بϬذه فترة تربص كمΎ يόين "المتر

هذه الϔترة في الحسبΎن عندمΎ يرسϡ المϭظف ϭيϡ تϘدر بسنϭ Δاحدة قΎبΔϠ لϠتجديد، ϭت΅خذ 
الόمل بΎϬ عند حسΏΎ الأقدميΔ في الترقيΔ، الرتبΔ،الدرجΕΎ، التΎϘعد، ϭالمϭظف المتربص 

 ϰيرق ϱظف الذϭالمϭ ϕϭϘس الحϔلا يتمتع بنϭ ظفϭالم ΕΎاجبϭ سϔيخضع لنϰإل  Δرتب
 .         1عϰϠ يϰϔό من فترة التربص

6.7 .:Ώفي من ال شغل المنص ΔϔظيϭϠمه لΎϬداء م في ϱرد البشرϭح المΎن نج يόطبي

رϭف المحيطΔ بϬذا المنصΏ، حيث ن شرϭط منصΏ الόمل الذϱ يشغϠه مرتبط بΎلظإطΎر 
يόني بΎلضرϭرة الΎόϔليΔ في التنϔيذ، ϭهϭ مΎ يϘتضي تϭفر الإدارة  الكΎϔءة ϭالت΄هيل لا

البشريΔ في منΎصΏ الόمل الممنϭحΔ لϭ  ،ϡϬ المرافΔϘ لϭϠاردالمستϘبϠيΔ عϰϠ برنΎمج استϘبΎل 
حيث يتضمن هذا البرنΎمج تϘϠين جميع المϭϠόمΕΎ عن الϬيكل التنظيمي ϭالϭظيϔي للإدارة، 
ϭطبيΔό الόلاقΔ التي تربط المنصΏ بΎلمحيط الإدارϭ ϱتϭضيح إجراءاΕ الόمل 

Εعيين تحϭضϭالأفراد المϭ Ώغل المنصΎفر لشϭالمت ΔطϠالس ϡحجϭ ΕΎليϭ΅المسϭ  تصرفه
تخصيص المنصΏ إمΎ لأϭل مرة عند دخϭل الϔرد لϭϠظيΔϔ الόمϭميϭ ،Δإم ΎثنΎء بن مϭϘϭϭي

.Δالحركيϭ لϘر التنΎني في إطϬر المΎل مرة من  المسϭه لأϠشغ ϭ Ώعند تخصيص المنص
 ΔحϠظف في المصϭيين المόالإدارة ت ϕح ΔبΎالاستج ΔنيΎمع إمك ΎϬتΎجΎاحتي Ώن حسΎالمك ϭ

ϭيتبع قرار التόيين بόمϠيΔ التنصيΏ التي تόتبر بدايΔ الحيΎة المϬنيΔ  لرغبΔ المϭظف،
 Δالحركيϭ لϘني التنόني فيϬر المΎالمس ϕيين عن طريόالت Ύم ،ΔيϠبϘظف في الإدارة المستϭمϠل
 ϭ الإدارة ΕΎجΎلاحتي ΔبΎالاستج ϭ ظفϭمن الم ΏϠبط ϱ Ύل فرديϘن التنϭن يك يمكنϭ

Ύظϭتسيير ال ΔسΎازن مرتبط بسيϭتϠل ΔمΎόال ΔسΎالسي Ώين حسϔظϭمϠفئ لΎزيع المتكϭالتϭ ئف
 الجϱϭϬ في البلاد.

7.7 . :Δتسيير الحركيΔالأهمي Εاضيع ذاϭمن الم ϭه  Δميϭمόالكبرى في الإدارة ال

ϭتستخدϡ كϭسيΔϠ لϠتϭفيϕ بين احتيΎجΕΎ المϭارد البشريϭ Δالإدارة، ϭعϰϠ هذا الأسΎس لابد 

                                                           

اƅمتضمن اƅقاƊون  06/03تسيير اƅمسار اƅمهƊي في اƅوظيفة اƅعمومية اƅجزائرية في ظل الأحƄام الأمر حامدي Ɗور اƅدين: 1
 .76ص، 2013 سات اƅقاƊوƊية اƅعدد الأول،اوظيفة اƅعمومية،مجلة اƊƅدوة ƅلدر الأساسي اƅعام ƅل



 الفصل الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 

56 

Δ في الإدارة الόمϭميΔ عϰϠ شΎϔفيΔ تΎمΔ في تسيير المϭارد من ن تستند سيΎسΔ الحركي
البشريϭ Δالإعلان الدϭرϱ عن المنΎصΏ الشΎغرة، ϭتϭفير نضϡΎ اتصΎل فΎόل يربط بين 
الإدارة ϭمϭظϔيΎϬ مع إعطΎء هميΔ لϠحركيΔ في المسΎر الϭظيϔي لϠمϭارد البشريϭ ،ΔتسϬيل 

ϭ ضع برامج للاستخلافϭϭ ΔمΎالإقϭ لϘف التنϭظر.ΔϠيϭلمدة ط ΏصΎر المنϭشغ ϱدΎϔ1ت 
الϭظيΔϔ  إلϰبόد اختيΎر المϭظف الجديد يكϭن عϰϠ الم΅سسΔ تϘديمه  الت΄هيل:. 8.7

الجديدة ϭذلϙ من خلال ت΄هيϠه عϠمين ϭعمϠيϭ ،Ύنϔسيϭ ΎاجتمΎعيϭ ،Ύيتϡ ذلϙ من خلال برنΎمج 
نظيمΎϬ منظϭ ϡرسمي يحتϭى عϰϠ مϠف كΎمل لمϭϠόمϭ ΕΎتΎريخ الم΅سسϭ Δتطϭيرهϭ Ύت

 ΔفΎإض ،ΎϬدمϘالتي ت ΕΎالخدمϭ ΕΎالمنتجϭ ملόال Δنظمϭ ،ΎϬكل الإدارة فيΎهيϭϰانين  إلϭϘال
 ΕΎاجبϭϭ ϕϭϘحϭ ينϠمΎόال ΕΎخدمϭ Ύمزايϭ رϭالأج Δنظمϭ ،ΎϬب ΎϬϠمΎόالتي تت ΔريΎالس
 Ώمج التدريΎبرن ϱϭيحت Ύمل. كمόداخل ال ϙϭϠالسϭ ΏΎالغيϭ رϭالحض ΔرسΎممϭ ،ظفϭالم

ϔظيϭال ϰϠته عϔظيϭ ظف الجديد معϭفي تكييف الم ΎمϬرا مϭالت΄هيل د ΏόϠي Ύكم ΎϬذات Δ
 الجديدة.

: الغرض الأسΎسي لϠنϘل هϭ تطϭير الΎόمϠين ϭتόريϡϬϔ ببΎقي الϭظΎئف ϭسد النقل. 9.7

الاحتيΎجΕΎ في ϭظΎئف مόينϭ ،Δتϭفير مϘدار عϠي من الخبرة المتنϭعΔ لدى قطΎع كبير من 
تϡ الόمϠيΔ بطريΔϘ عشϭائيϭ ،ΔإنمΎ يج Ώن تόتمد عϰϠ قΎعدة المϭظϔين. ϭلا يج Ώن ت

سΎسيΔ هي إمكΎنيΔ التدقيϕ بين المϭرد البشرϭ ϱالϭظيΔϔ، كمΎ يج Ώن يϭاكΏ حركΔ النϘل 
.ΔيϠمόذه الϬين لϔظϭت΄هيل المϭ بهΎسبϭ يحدث Ύبم Δارد البشريϭمϠمل لΎبشرح ك 

عمل آخر مسϱϭΎ له في  لϰإكمΎ يόرف النϘل ع ϰϠنه انتΎϘل الϔرد من عمϠه 
المس΅ϭليϭ ΕΎالمراكز ϭالأجر، حيث يόبر عنه بΎلانتΎϘل من منصΏ لآخر لمΎόلجΔ بόض 

 .Δϔظيϭفي ال ϭ Δن تغيير في الدرجϭمل دόال ΕΎريϭ2ضر    
:ΎϬعديدة من ΏΎن لأسبϭل تكϘالن ΔيϠن عم Ύكم 

كΎفΔ النϭاحي في الرغبΔ في إثراء المΎϬراΕ الϔرديϭ ΔاكتسΏΎ الخبرة ϭالمόرفΔ ب -
.Δمل في المنظمόال 

الأعمΎل التي تنسجϡ مع  إلϰالاستجΎبΔ لمتطϠبΕΎ إدارة المϭارد البشريΔ، إذا يتϡ النϘل  -
 مΎ ينتϬي إليه تϘيي ϡدائϭ ϡϬمΎ طر عϰϠ قدراتϡϬ من تطϭر. 

عدϡ ملائمΔ طبيΔό الόمل لمΎϬراΕ المϭرد البشرϭ ϱقدراته ϭطمϭحΎته ϭبΎلتΎلي يكϭن  -
 Ϙل لόلاج ϭتصحيح هذا الϭضع. الن
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قد يحدث النϘل لأسبΏΎ صحيΔ مثل الإصΎبΔ بمرض لا يتلاءϡ مع منΎخ الόمل الحΎلي، 
 .Ύم΅قت ϭ Ύن دائمϭقد يك ΔلΎفي هذه الحϭ ،سبهΎمل آخر ينόل لϘج النΎلي يحتΎلتΎبϭ1 

10.7 . :Δلكل منالترقي ΎمΎرا هϭي دϔظيϭر الΎلتخطيط المس ΔϠسيϭك Δالترقي ΏόϠت 

المϭرد البشرϭ ϱالمنظمΔ، فϭϬ يحϕϘ رغبΔ في النمϭ ϭالترقي، ϭهي تحϕϘ رغبΎتΎϬ في 
تحϘيϕ التϭافϕ بينه ϭبين الϭظيΔϔ، إذ تمكن من الحصϭل ع ϰϠداء ϭرضΎ عΎلي، ϭالم ϡϬن 
تتϡ الترقيΔ ع ϰϠسΎس تحϘيϕ التϭافϭ ،ϕع ϰϠسΎس عϭ ϡϠشرح كΎمل لϭϠظيΔϔ التي سيرتϘي 

ϭ ،ϱع ϰϠسΎس ت΄هيل ϭتدريΏ الΎόمϠين لϠترقيϭ ،Δيسϭد الاعتΎϘد بين إليΎϬ المϭرد البشر
الممΎرسين ن الترقيΔ تتϡ ع ϰϠسΎس مόيΎر الكΎϔءة ϭالأقدميϭ Δالϭاقع ن كلا المتغيرين 

المΎضي، بينمΎ الترقيΔ في المستϘبل ترى ن مόيΎر التϭافϕ بين المϭظف في  إلϰينظران 
ϭ ،داداتهόاستϭ راتهΎϬمϭ قدراته Δفردي ΕΎϔاصϭجه من مΎتحت Ύمϭ ΎϬتΎنϭفي مك Δϔظيϭبين ال

ن الكΎϔءة ϭالأقدميΔ قد يόتبران شرطين  إلϰهϭ المόيΎر الأسΎسي لϠترقيϭ ،ΔعϠيه ن نصل 
 .Δϔظيϭالϭ ردϔبين ال ϕافϭالت ϭسي هΎن الشرط الأسϭ فيينΎبك Ύليس ΎمϬلكنϭ2 

 ϭهنϙΎ عدة نϭاع لϠترقيΔ نخص بΎلذكر مΎ يϠي:
 قيΔ الأفϘيΔ: هي ترقيΔ الΎόمل في الدرجΔ مΎϘبل الحϭافز ϭ مكΎف΄ة مΎليΔ.التر -
 الصنف ϭ الϘسϡ الأعϰϠ في الόمل. إلϰالترقيΔ الόمϭديϭ :Δهي ترقيΔ الΎόمل  -
الترقيΔ النϭعيϭ :Δتتϡ ع ϰϠسΎس تغيير نϭع الόمل ϭتنطϱϭ عϰϠ زيΎدة فرص  -

 التطϭر.
Ύف΄ة الأفراد لمدة الخدمΔ التي قضϭهΎ في مك إلϰالترقيΔ المكΎفئϭ :Δهي تϬدف  -

.Δالم΅سس 
.ΔرجيΎخ ϭ ΔيϠداخ Ύي إمϬين متميزين فϠشك ΎدرهΎلمص Ύόتب ΕΎت΄خذ الترقيϭ 

 داخϠيΔ: التي تتϡ داخϠيΎ حيث تحدد الم΅سسΔ المنΎصΏ التي يمكن ن تشتغل بΎلترقي. -
-  ΕΎض الم΅سسόتميل ب :ΔرجيΎخϰذل إلϭ رجΎمن الخ ΕΎضيل الترقيϔت Ύتجنب ϙ

.Ώليف التدريΎل من تكϠϘرج قد تΎمن الخ ΏصΎن شغل المن Ύتين، كمϭرϠل 
:Δفي الدرج Δالترقي 

 ،Δميϭمόال Δϔظيϭالتي تميز ال Δالاستمراريϭ Δمϭكرة الديمϔب Δع من الترقيϭيرتبط هذا الن
 Δϔى اجرته بصϭله تحسين مست ϕفي الإدارة يح ΔنيϬته المΎتكيس حي ϡظف بحكϭلمΎف

تϭ ϰإن لϡ يحصل له تغيير في طبيΔό المϡΎϬ المرتبطΔ بمنصΏ عمل ϭ ارتΎϘء في مستمرة ح
 ϱرد البشرϭالم ΎϬالتي يكتسب ΔنيϬالم Δكرة الاقدميϔب ΕΎفي الدرج Δبر عن الترقيόيϭ Δالرتب

                                                           

اƅجزائر،         سƊد خاص باƅتƄوين، أƊظمة وآƅية تسيير اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات والإدارات اƅعمومية، شƊوفي Ɗور اƅدين: 1
 .85 ص ،2011

 .388ص ،مرجع سابق أحمد ماهر: 2
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 ϰϠع Δبثلاث مدد ترقي Δفي كل درج ΔترقيϠل ΔبϭϠالمط Δر الزمن، حيث تحدد الأقدميϭبمر
Δسطϭمتϭ Ύه :  الأكثر، دنيΎدن لϭجدϠل ΎϘى طبϭقصϭ 

 
الترقيΔ في 

Δالدرج 
Ύالمدة الدني Δسطϭى المدة المتϭصϘالمدة ال 

 Δمن درجϰإل 
 ΎϬمن ϰϠع Δدرج

 مبΎشرة

 Δستϭ نΎسنت
 شϬر

Εاϭثلاث سن  Εاϭثلاث سن
 ϭست ΔشϬر

 12المجمϭع 
Δدرج 

30 Δ36 سن Δ42 سن Δسن 

 
 ،61الجريدة الرسميΔ، الόدد رالمصد .الترقيΔ في الدرجΕΎ (: يϭضح02رقϡ ) جدϭل

 .12ص ،2007سبتمبر  30الم΅رخΔ في 

- :Δفي الرتب Δالترقي 
 Δل من رتبΎϘلانتΎب ϙذلϭ يϔظيϭره الΎظف في مسϭالم ϡدϘفي ت Δفي الرتب Δتتمثل الترقي

ϰإل  :ΔليΎالت ΕΎيΎϔالك Ώشرة حسΎمب ϰϠالأع ϙϠفي الس ϭ ϙϠس السϔي نϔشرة فΎمب ϰϠع Δرتب
 .03-06الΎϘنϭن الأسΎسي الϡΎό لϭϠظيΔϔ الόمϭميΔ الόمϭمي من107المΎدة :

: من بين المϭظϔين الذين تحصϭϠا خلال مسΎرهϡ الترقيΔ عϰϠ أسΎس الشΎϬدة -
 ΔϘبΎغرة المطΎالش ΏصΎد المنϭفي حدϭ ،ΔبϭϠالمط Εالم΅هلاϭ ΕداΎϬالش ϰϠي عϔظيϭال

 لت΄هيϡϬϠ الجديد.
: ينبغي الت΄كيد ع ϰϠهميΔ المϬني لϔحصالترقيΔ عن طريϕ الامتحΎنΕΎ المϬنيΔ أϭ ا -

 ΔنΎمكϠين نظرا لϔظϭمϠين الذاتي لϭالتكϭ ϱيزϔد التحόفي تكريس الب Δمن الترقي Δهذه الصيغ
 ϰϠع ΔفظΎفي المح ΔϠعΎداء ف ي تشكلϬمنه فϭ ،ملόال Ώد الشخصي في منصϬجϠل Δحϭالممن

.ΎϬتثمينϭ Δارد البشريϭالم 
التسجيل في قΎئمΔ ت΄هيل المϭظϔين الحΎئزين عϰϠ  : بόدالترقيΔ عن طريϕ الاختيΎر -

الأقدميΔ المطϭϠبϭ Δالخبرة المϬنيΔ الكΎفيΔ، لكن من الصΏό جدا قيΎس مدى تϭفر المϭظف 
الاعتبΎراϭ ΕالأحكϡΎ  إلϰعϰϠ الخبرة المϬنيΔ اللازمϭ ،ΔغΎلبΎ مΎ يϠج΄ الر΅سΎء الإداريϭن 

في تحديد هذه الخبرة، ϭيكϭن هذا  الذاتيϭ Δحجϡ الϭلاء ϭالطΎعΔ من طرف المر΅ϭسين
 Δمن رتب Δع من الترقيϭالنϰإل .ϙϠس السϔخرى داخل ن 

: في إحدى مراكز ϭ مدارس التكϭين المتخصص، لϡ يتطرϕ بعد التكϭين المتخصص -
 Δميϭمόال ΔϔظيϭϠل ϡΎόسي الΎن الأسϭنΎϘالϰقبل  إل ΎϬلا بϭمόن مΎالتي ك ΔئيΎالاستثن Δالترقي
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الϭϘانين الخΎصΔ لبόض الأسلاϙ كΎلأمن الϭطني، الحمΎيΔ المدنيΔ  صدϭره، لكن يمكن
 Δدرة عن المديريΎالص ΔيمϠόالت ϡمع احترا Δع من الترقيϭهذا الن ϰϠن ينص ع ϙرΎالجمϭ
الΎόمΔ لϭϠظيف الόمϭمي في مجΎل تحديد شرϭط الϘبϭل للاستΎϔدة من هذا النϭع من 

.Δ1الترقي 
، 2"تϭقف المϭرد البشرϱ في المنظمΔ بسبΏ كبر سنهيόبر التΎϘعد عن  :التقΎعد. 11.7

ϱ بϭϠغه سن التΎϘعد الذϱ تحدده الϭϘانين ϭالاتΎϔقيΕΎ الجمΎعيΔ لϠم΅سسϭ ΔهنϙΎ عدة 
 عϭامل ϭهي:

: قد يبϠغ المϭرد البشرϱ سنΎ مόينΎ لا يستطيع ن ينجز مΎϬمه بنΎءا عϰϠ عΎمل العمر
 سنه

مرض يجϠόه غير قΎدر عϰϠ الόمل  إلϰإذ يتόرض المϭرد البشرϱ  :عΎمل المرض
 بΎلشكل المطΏϭϠ منه.

 ΔنيϭنΎمل المدة القΎدة في  :عϭجϭالم ΕΎمل في الم΅سسΎόرد الϔϠل تحدد لϭض الدόفي ب
  3تϙϠ البϠدان مدة قΎنϭنيΔ لا يجϭز لذلϙ الϔرد تجϭΎزهϱ Ύ تحديد مدة قΎنϭنيΔ للأدء الϭظيϔي.

لاستخدامΕΎ الأسΎسيΔ لتخطيط المسΎر : تتمثل ااستخدامΕΎ تخطيط المسΎر الϭظيϔي -8
:ΔليΎط التΎϘي في النϔظيϭال 

-  :Δالإداري ΕداΎل إعداد القيΎفي في مج Ύرا رئيسيϭي دϔظيϭر الΎتخطيط المس ϱي΅د
 Δليϭ΅المس ϡيϠهزة لتسΎن جϭتك ϰمبكرا حت ΎϬتنميتϭ ΎϬتدريبϭ Δالإداري ΕداΎيϘالكشف عن ال

ϭل من الϘيΎداΕ الإداريϭ Δبشكل لا ي΅ثر عϰϠ عندمΎ يحين الϭقΕ لإحلال الϭقΕ الصف الأ
.Δلم΅سسΎرار الأداء بϘاستϭ Δاستمراري 

: في ظل ϭجϭد خطΔ لتخطيط المسΎر الϭظيϔي للأفراد في مجΎل الترقيϭ Δالنقل -
 ϰϠعϭ ،ميϠس عΎس ϰϠع Δمبني Ύسيرϭ ΎيϘف Δالحركϭ لϘالنϭ Δالترقي Εتصبح قرارا

Ϡليس عϭ ،ΎϔϠمحددة سϭ Δاضحϭ ΕΎجΎاحتي .Δالأقدمي ϭ Δالشخصي ΕΎس الرغبΎس ϰ 

-  Δئϔي لϔظيϭمج للإحلال الΎبرن ϱ يذϔتمد تنόن ي Ώي: يجϔظيϭل الإحلال الΎفي مج
المϭظϔين عϭ ϰϠجϭد خطΔ لتنميΔ المسΎراΕ الϭظيϔيΔ لϠمϭارد البشريΔ الϭاعدة، ϭالتي سϭف 

ΔϔϠالمخت Δيϔظيϭاقع الϭغير الكفء في الم Δارد البشريϭتحل محل الم  ،ΔدمΎϘترة الϔخلال ال

                                                           

،يتضمن اƅقاƊون الأساسي 2006يوƅيو 15اƅموافق ل  ه،1427عام  جمادى اƅثاƊية 19رخ فياƅمؤ  03-06الأمر رقم  1
 .2006يوƅيو 26ه اƅموافق ل1427جمادى اƅثاƊية عام  20اƅصادر بتاريخ  ƅ46لوظيفة اƅعمومية، اƅجريدة اƅرسمية، اƅعدد

مذƄرة ماجستير في  ت اƅصغيرة واƅمتوسطة،دور إدارة اƅحياة اƅوظيفية في تحفيز اƅعاملين في اƅمؤسسا بوزورين فيروز: 2
 .61ص ،2009 جامعة سطيف قتصادية وعلوم اƅتسيير،اƅعلوم الا

 عمان، دار اƅورق ƅلƊشر واƅتوزيع، مدخل استراتيجي متƄامل، ارة اƅموارد اƅبشرية،إد يوسف حجيم اƅطائي وآخرون: 3
 .106ص ،2010
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ذل ϙنه بدϭن ϭجϭد خطΔ لتنميΔ المسΎراΕ الϭظيϔيΔ لϠمϭارد البشريΔ تصبح عمϠيΔ الإحلال 
.ΎرارهϘاستϭ Δداء الم΅سس ϰϠت΅ثر ع Δائيϭعش ΔيϠي عمϔظيϭال 

في مجΎل ϭظيΔϔ التدريΏ: تبين خطΔ المسΎر الϭظيϔي التدرج الϭظيϔي للأعمΎل  -
كل مرحΔϠ عϰϠ طϭل المسΎراΕ لϠتدريΏ لزيΎدة مΎϬراته ϭيضΎ فيϭ ΎϬاحتيΎجΕΎ الϔرد خلال 

.ΎϬϠالتي سيشغ ΔϔظيϭϠل ΎسبΎن منϭته لكي يكΎهΎاتجϭ رفهΎόم 

في مجΎل تϘدير التكΎليف: يسΎعد ϭضع خطΔ المسΎر الϭظيϔي في تϘدير التكΎليف  -
 تϘبلا.المحتمΔϠ مستϘبلا لϠتدريϭ Ώالأجϭر ϭالحϭافز ϭالمكΎفϭ Εاستόداد الم΅سسΔ لΎϬ مس

-  ΔفسيΎى التنϭϘفي ال Εتغيرا ΕΎاجه المنظمϭت :ΎϬόالتكيف مϭ Εالتغيرا ΔϬاجϭم
 ϱت΅د Εمثل هذه التغيراϭ ...Δميϭالحك ΕΎόالتشريϭ Ύجيϭلϭالتكنϭ ϕاϭالأسϭϰإحداث  إل

 ΕΎيϠله من خلال عم ΔبΎيمكن الاستج Ύم ϭهϭ ،ΔريΎϬالم ΕΎبϠاء في المتطϭس Εديلاόت
 Δ1 البديϭ ،ΔϠذلϙ لϠحد من حΎلاΕ المخΎطرة.التخطيط لϠمسΎراΕ الϭظيϔي

رفع مستϭى الرضϭ ΎتحϘيϕ طمϭحΕΎ الΎόمϠين: صبح اهتمϡΎ الأفراد في هذا  -
 ،Ώبصدر رح ϡϬتΎحϭبل طمΎϘتϭ كثيرة ΕΎعΎإشب ϡϬل ϕϘئف تحΎظϭ مل فيόلΎصر بόال

 ϰόتسϭϰإل .ϙذل ϕيϘيل بتحϔي كϔظيϭر الΎبتخطيط المس Δم΅سس ϱ ϡΎقيϭ ϡهΎرض 

 ϡيستخد Δيذ الأنشطϔتنϭ ءΎلإعط Δريϭالضر ΕΎمϭϠόفير المϭي في تϔظيϭر الΎالمس
الأخرى لإدارة المϭارد البشريΔ مثل التΎϘعد ϭالتحضير لϠمΎόشϭ ΕΎالت΄مينϭ ،ΕΎيضΎ تنϔيذ 
 Εطلاόالت Δيل نسبϠϘلت ϙذلϭ ϕيϭالتسϭ جΎالإنت Δϔظيϭ مثل Δئف الأخرى في الم΅سسΎظϭال

Ώ الشΎغرة ϭعدϭ ϡجϭد مϭارد بشريΔ كفء لأداء مثل هذه بين الحين ϭالآخر بسبΏ المنΎص
 .Δالم΅سس ΔجيΎه في سبيل تحسين إنتϠهذا كϭ ،ϡΎϬ2الم 

تόتبر خطط المسΎراΕ الϭظيϔيΔ للأفراد مدخلاΕ لنشΎط  الاستϘطΏΎ حيث يسΎهϡ في 
فتح مجΎلاΕ التطϭير مϡΎ الأفراد في زيΎدة جΎذبيتϡϬ لόمل في الم΅سسϭ ،Δهذا مΎ يسمح 

 3تϘطΏΎ المϭارد البشريΔ ذاΕ الكΎϔءاΕ الΎόليΔ من المحيط الخΎرجي. بΎس
 
 
 
 
 

                                                           

صارف، مجلة جامعة في قطاع اƅم دراسة تطبيقية اƅمسار اƅوظيفي،أثر اƅتعلم اƅتƊظيمي:في تطوير  أيمن حسن ديوب: 1
 .133ص ،2،2013 ع29جامعة دمشق، م  قتصادية واƅقاƊوƊية،دمشق ƅلعلوم الا

 .103ص ،مرجع سابقأحمد ماهر:  2
 .39، ص مرجع سابق جمال اƅدين محمد اƅمرسي: 3
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 مجΎلاΕ تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -9
 المجΎل الϭظيϔي الϔني التخصصي:-

 Εذا ΔئيΎكمي Δهندسي Δئف فنيΎظϭ ϰϠع ϱϭتحت Δيϔظيϭ ΕراΎمس ϰϠل عΎيشمل هذا المج
ريΔ لا يحبϭن الόمل الإدارϱ صΔϔ غير إداريϭ Δغير رئΎسيΔ، فϬنϙΎ بόض المϭارد البش

ϭيرغبϭن في زيΎدة مϘدرتϡϬ عϰϠ الإبداع ϭالابتكΎر في مجΎل عمϡϬϠ الϔني،مثل هذه الϔئΔ من 
المϭارد البشريΔ ترسϡ مسΎراΕ حيΎتϡϬ الϭظيϔيΔ في مجΎل تخصصي فني ϭليس في المجΎل 

 الإدارϱ الرئΎسي.
 المجΎل الإدارϱ الرئΎسي:-

Ε يحتϱϭ كل منΎϬ عϰϠ مجمϭعΔ من الϭظΎئف الإداريΔ يشتمل هذا المجΎل عϰϠ مسΎرا
 ϰϠالأع ΕΎيϭه المستΎتجΎل بϭالأ ϱى الإدارϭئف من المستΎظϭحيث تتدرج هذه ال ،ΔسيΎالرئ
 ϭهذه المسΎراΕ تنΎسΏ المϭارد البشريΔ الذين لديϡϬ حΏ لόϠمل الϘيΎدϱ الإدارϭ ϱالإشرافي.

لم΅سسΔ مشكΔϠ في تحديد مسΎر المϭارد بΎلنسبΔ لϔϠئΔ الأϭلϰ تϭاجه االمجΎل الثنΎئي:  -
 Δيϔظيϭال ϡϬراتΎن مسϭستك ϱدΎيϘغير ال ϡϬϠعم Δόطبي Ώفسب ΎϬن لديϭϠالذين يشتغ Δالبشري
 ϡϬقي خدمتΎن بϭضϘسيϭ خلال فترة قصيرة من الزمن ΎϬيتΎϬن نϭغϠسيبϭ ،قصيرة ΔϠبϘالمست

لمشكΔϠ لج΄Ε بόض الϭظيϔيΔ في الϭظيΔϔ  الأخيرة التي ϭصϭϠا إليϭ ،ΎϬلمϭاجΔϬ هذه ا
 ΕΎالم΅سسϰراد  إلϭ نيϔر الΎالمس ΔيΎϬغ نϠلاء،فمن يب΅Ϭيين تنظيميين لϔظيϭ رينΎتحديد مس

المسΎر الإدارϱ الإشرافي يمكنه ذلϙ،ع ϰϠن ي΄خذ في الحسبΎن في الحΎلΔ عϠيه  إلϰالانتΎϘل 
يΔ تشتمل ن يتϭقع ب΄نه سيϰϘϠ عϰϠ عΎتϘه في ϭظΎئف المسΎر الإدارϱ الجديد عبΎء إضΎف

،ϱإشراف إدارϭ ϡΎϬم ϰϠع .ϡΎجه عϭيه بϠمل عόال Δليϭ΅مس ϡحجϭ ءΏهذا سيزيد من عϭ 
 : متطϠبΕΎ نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي -10

 يتطΏϠ نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي تϭفر مΎ يϠي:
- :Δنϭة  المرΎلمراع Δدة نظر في كل فترة زمنيΎي لإعϔظيϭر الΎج تخطيط المسΎيحت

راΕ التي تطر عϰϠ المنظمΔ بϬدف إعΎدة هيك ΔϠعمΎلΎϬ، ممΎ قد مدى التكيف مع التغي
 ϭ ئفΎظϭض الόدمج ب ϭ ب΄خرى جديدة Δئف قديمΎظϭ استبدال ϭ ئفΎظϭ ءΎيستدعي إلغ
فصل خرى، ممΎ يحت ϡن تكϭن عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي عمϠيΔ مرنΔ قΎبΔϠ لϠتغيير 

 ϭالتبديل.

شغل الϭظΎئف التي تϘع عϰϠ المسΎراϭ ،ΕالتخϠي الاعتمΎد عϰϠ المصدر الداخϠي في   -
 عϰϠ المصدر الخΎرجي.

جόل المسΎراΕ الϭظيϔي Δطϭل ممΎ يمكن بحيث يصΎحΏ هذا الطϭل زيΎدة في عدد   -
الϭظΎئف التي يمكن ن يترقϭ ϰ ينتϘل إليΎϬ المϭظف ممΎ يόني احتمΎل حصϭله عϰϠ عدة 

إدارϱ عΎلٍ يرفع منه الϭظيϔي ϭيمنحه  مستϭى إلϰترقيΕΎ خلال حيΎته الϭظيϔيϭϭ Δصϭله 
 حΎفزا كبر نحϭ الόمل.
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د البشريΔ، بحيث تحتΎج من المϭارتϭسيع المسΎراΕ التنظيميΔ لتشمل فئ ΕΎكثر   -
 Δيϔظيϭ ΕراΎعدة مس ϰϠد عΎمن خلال الاعتم ،ΎϬلأكبر عدد من ϡدϘالتϭ الترقي Δفرص

  ϰكثر من مسΎر.ع فرص الترقي عϠصصϭ ،ΔالمسΎراΕ البديΔϠ التي تتبمتخ

-  Δارد البشريϭالمϭ بين الإدارة ΔدلΎالمتب Δبين الإدارة الثق ΔدلΎالمتب ΔϘالث ΔيϭϘإن ت :
ϭالمϭارد البشريΔ تزيد من دافόيتϡϬ اتجΎه الόمل، ϭت΅كد رغبΎتϡϬ في النجΎح ϭالإنجΎز، 

البشريϭ  Δتدعϡ عϭامل الانتمΎء ϭالرضΎ، فΎلتΎόمل الΎϘئϡ عϰϠ الثΔϘ بين الإدارة ϭالمϭارد
 يجΏϠ لϠمϭظϔين دافΎό قϭيΎ نحϭ الόمل.

-  ΕΎمϭϠالمع ϕتدفϭ لΎالاتص ϕتدف Δسرعϭ ،ΕلاΎالاتص ΏΎانسيϭ ΔلϭϬس ϡϬتس :
المϭϠόمϭ ،ΕΎإمكΎنيΔ حصϭل كل مϭرد بشرϱ في المنظمΔ عϠيΎϬ في الϭقΕ المنΎسΏ لنجΎح 

Ύذ تخطيط المسΎر الϭظيϔي، حيث ن حجΏ المϭϠόمΕΎ من ش΄ن ΎϬن تصΏό من اتخ
الϘدر الكΎفي من الاتصΎل  إلϰالϘراراΕ المϬمϭ ΔالحΎسمΔ فكل خطϭة في هذه الόمϠيΔ تحتΎج 

بين المϭارد البشريϭ ΔإعطΎء المϭϠόمΕΎ اللازمΔ حϭل كل ϭظيΔϔ حΎليϭ ΔالϭظΎئف الشΎغرة 
 من جل تصميϡ مسΎر ϭظيϔي ϭاضح ϭفΎόل.

-  Δيϭالمعنϭ ΔديΎافز المϭامل االحϭόال ϡه يزϔد التحόارد : يϭداء الم لتي ت΅ثر في
البشريϭ ،Δعند إزالΔ عΎمل التحϔيز يϘϔد الدافόيΔ لόمل ϱ شيء فϬنΎ نرى هميΔ الحϭافز 
المΎديϭ ΔالمόنϭيΔ في تحϔيز المϭظϔين ϭتمكينϡϬ من خلال زيΎدة دافόيتϡϬ لόمل بغض النظر 

ΔركΎالمشϭ ،Εاϭلاόالϭ ،ΏلراتΎك ΔديΎم ΕنΎاء كϭافز سϭهذه الح Δόعن طبي  ϭ حΎفي الأرب
ΎϬداΕ الشكر ϭالتϘدير بشرط مراعΎة مبد الόدالϭ Δل ع ϰϠسϭ ،ϡϬ حϭافز مόنϭيΔ كشالحص

 ϡدϘفرص الت ϰϠعد عΎيس Ύمل، ممόال ϕء فريΎعض افز لجميعϭاة في منح هذه الحϭΎالمسϭ
 ϭالترقي التي تسΎهϡ في نجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي.

-  Δالملائم Δح : التدالبرامج التدريبيΎنج ΎϬيϠالتي يرتكز ع ΕΎمϭϘالم ϡه من Ώري
 ΏΎن اكتسϭي دϠل عمΎمج ϱ في ϙذل ϕيϘي، لأنه لا يمكن تحϔظيϭر الΎتخطيط المس
المΎϬراϭ ΕالϘدراΕ الϔرديΔ اللازمΔ لإنجΎز مϡΎϬ الόمل، فΎلتدريΏ هϭ الϭسيΔϠ لمΎόلجϭ Δج 

ϔي إلا بόد اكتسΏΎ الضόف ϭالϘصϭر في الأداء ϭمن ثϡ لا يمكن تخطيط المسΎر الϭظي
المΎϬراϭ ΕالϘدراϭ ΕصϘل الخبراΕ اللازمΔ لإنجΎز الόمل بϬدف تحسين دائه ϭتغيير 

 إلϰاتجΎهΎته ϭنمΎطه السϭϠكيΔ  اللازمΔ لأداء عمϠه الحΎلي ϭالمستϘبϠي ϭترجمΔ الأهداف 
 ΕΎعϭضϭصيل مϭن في تϭيستخدمه المدرب ϱالذ ΏϭϠتحديد الأسϭ Δتدريبي ΕΎعϭضϭم

 Ώإالتدريϰ1المدربين.  ل 

-  Δالميداني Δالمعرفϭ ميϠج العϬالمن ϡاستخدا : Δالميداني Δرفόعن الم ϡϠόصل الϔلا ين
 ΔميϠع ΔϘن بطريϭي، بحيث يكϔظيϭر الΎفي تخطيط المس Δالأهمي ΔيΎعنصران في غ Ύفكلاهم
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 Εديلاόإحداث تϭ Ύميداني ΎϬϘلا تكتمل إلا بتطبي Δيϔظيϭال ΕΎيϠمόف الϠمخت Δفدراس Δبϭمحس
 1سϭاء في الϭظΎئف ϭ في المتطϠبΕΎ المΎϬريΔ لإنجΎح عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي.

 معϭقΕΎ تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -11
قد ت΅دϱ الόديد من الϭόامل في الت΄خر ϭعدϡ الاهتمϡΎ بتخطيط المسΎر الϭظيϔي 

 ϭتطϭيره ϭمن هϡ هذه الϭόامل :
قبل الإدارة الϠόيΎ في غمϭض مϡϭϬϔ المسΎر الϭظيϔي ϭعدϡ إدرا ϙهميته من -

 Δميϭمόال ΕΎالم΅سس 
 عدϡ اعتبΎر تخطيط المسΎر الϭظيϔي من بين المϭ ϡΎϬالمس΅ϭليΕΎ الأسΎسيΔ لϠمديرين -
-  ϙغير ذلϭ رهϭسبل تطϭ مشكلاتهϭ يϔظيϭر الΎل تخطيط المسϭح ΕΎمϭϠόص المϘن

.Ώانϭمن الج 
ϭظيϔي  لΎόϠمϠين بغيΔ نϘص مΎϬراΕ المدرين في إدارة حΕΎϘϠ النΎϘش حϭل المسΎر ال-

 Δيϔظيϭال ϡϬراتΎير مسϭفي تط ϡϬعدتΎمسϭ ϡدهΎإرش 
-ΕΎرصد الميزاني ϡعد  ΕΎالدراسϭ ثϭلإجراء البح ΕΎالم΅سس ΏϠغ من قبل ΔفيΎالك

.ΎϬيϔظϭلم Δيϔظيϭي الϔظيϭر الΎل سبل تخطيط المسϭح 
-Ύمϭي عمϔظيϭر الΎل تخطيط المسΎث في مجΎالأبحϭ ΔميϠόال ΕΎالدراس ΔϠق 
عدϡ فΎعϠيΔ الربط بين تخطيط المسΎر الϭظيϔيϭ Δكل من الأداء الϔردϭ ϱالتنظيمي  -

 ϭ2نظϡΎ الحϭافز.  
 أهداف تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -11

تطϭير سيΎسΕΎ إدارة المϭارد البشريΔ المطبΔϘ في لم΅سسΔ، ذلϙ من خلال تخطيط -
التόديلاΕ عϰϠ السيΎسΕΎ إدخΎل بόض  إلϰبرنΎمج متكΎمل لتنميΔ المسΎراΕ الϭظيϔيΔ يحتΎج 

الحΎليΔ لϠمϭارد البشريϭ ϭ Δضع سيΎسΕΎ جديدة خΎصΔ في مجΎل النϘل، الترقيΔ، التحϔيز، 
 التدريΏ، التϘييϡ لضمΎن نجΎح البرنΎمج.

تحϘيϕ التنسيϭ ϕالتكΎمل في نظϡΎ المϭارد البشريΔ بΎلم΅سسΔ، حيث يضمن التخطيط 
Ύόين التϔظϭمϠل Δيϔظيϭال ΕراΎمسϠل لΎόϔحيث ال Δارد البشريϭئف إدارة المΎظϭ ΔفΎمل مع ك

يتόذر الاستΎϔدة من مزايΎ تخطيط المسΎر الϭظيϔي دϭن ϭجϭد ممΎرسΕΎ إداريΔ سϠيمΔ في 
 Δائح مرنϭلϭ ϡضع نظϭϭ المتميزة ΕءاΎϔالبحث عن الكϭ ملόء فرص الΎإنش ΕلاΎمج

تϭظيف ϭاستثمΎر ϭمϭضϭعيΔ لأعمΎل التόيين ϭالرϭاتϭ ΏالمكΎفϭ ΕغيرهΎ من سيΎسΕΎ ال
.Δارد البشريϭالم 

                                                           

 128ص2002علي غربي وآخرون: تƊمية اƅموارد اƅبشرية،دار اƅهدى، اƅجزائر،  1
معوقات تطوير اƅمسار اƅوظيفي ƅلعاملين الإداريين في مؤسسات اƅتعليم اƅعاƅي رساƅة ماجستير  محمد بشير حسن مهدي: 2
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المحΎفظΔ عϰϠ الخبراϭ ΕالكΎϔءاϭ ΕبΎϘءهΎ في المنظمϭ ،ΔجذΏ الكΎϔءاΕ من  -
 الخΎرج.

رفع مستϭى رضΎ المϭظϔين عن طريϕ إتΎحΔ الϔرص المنΎسبΔ في الϭظΎئف التي  -
.ϡϬخططϭ ϡϬهداف ϕϘتح 

- Ϙي لتحϔظيϭر الΎمن تخطيط المس ΎسΎس ϱرد البشرϭدف المϬازن الصحيح يϭالت ϕي
ϭضع  إلϰبين الϭظيϭ Δϔالم΅سسϭ ΔالΎόئϭ ΔϠالأصدقΎء، ϭالاستمتΎع بΎلحيΎة ϭالϭصϭل 

ϕϭعي مرمΎاجتم. 
تسΎهϡ عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي عϰϠ حرص فرادهΎ لتحϘيϕ التميز ϭبΎلتΎلي  -

ϭ تكϭين دافع قϱϭ لتحديث ϭتطϭير قدراتϭ ϡϬاكتسΏΎ كل مΎ هϭ جديد في مجΎل مϬنته 
 Δالم΅سس Δلخدم ΔيديϠϘر غير تΎفك ϡديϘلتϭ تهϔظيϭ1. 

 أهميΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -13

دϭره في إكسΏΎ المϭرد البشرϱ الϘدراΕ  إلϰترجع هميΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي 
 ϭ ΕراΎϬالم ΏΎاكتس Δسرع  ϰϠعده عΎالتي تس ϭ ،هϠز عمΎلانج Δاللازم ΕراΎϬالمϭ

دريبيΔ من خلال مΎ تتيحه برامج تخطيط ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي من الاستΎϔدة من البرامج الت
إثراء المϭϠόمϭ ΕΎتنميΔ مΎϬراϭ ΕصϘل خبراΕ المϭظϔين لتمكينϡϬ من داء الόمل بشكل 
فضل يسϡϬ في تطϭير دائϭ ϡϬزيΎدة رضΎهϡ عن الόمل ϭالشϭόر بΎلأمن الϭظيϔي، ϭفي 

Δهمي يمكن عرضϭ ΔجيΎسه تحسن الإنتϔن Εقϭط  الΎϘي من خلال النϔظيϭر الΎتخطيط المس
:ΔليΎالت 
-  Δارد البشريϭف المΎاكتش ϰϠع Δي الم΅سسϔظيϭر الΎعد برامج تخطيط المسΎتس

 ϡϬϬجيϭت ϡمن ثϭ Δόالرفي Δالإداري ΔنيϬالمϭ ΔديΎيϘال ΏصΎالي المنϭلت ΔϠالم΅هϰبرامج  إل
 هذه المنΎصΏ  إلϰالتنميϭ ΔالتدريΏ التي ستمكنϡϬ من الϭصل 

تϭفير فرص تطϭير ϭظيϔيΔ عΎدلΔ للأقϠيϭ ΕΎالنسΎء تحΕ تشريΕΎό الόمل ϭϭجϭد  -
مثل هذه البرامج يزيد من الانطبΎعΕΎ الإيجΎبيΔ عن الم΅سسϭ ΔيسΎعد عϰϠ تخϔيف 

 الصراعΕΎ في مجΎل الόمل، ϭينمي الانتمΎء لكΎفΔ فئΕΎ الΎόمϠين.
سΎتϡϬ تόتني بمستϘبϡϬϠ تحسين سمΔό الم΅سسΔ إذا درϙ المϭارد البشري Δن م΅س -

 ،ΎϬن فيϭاجدϭكن التي يتΎفي الأم Δيح عن الم΅سسϭترϠداة جيدة ل نϭنϭسيك ϡϬنΈي فϔظيϭال
 ΔيΎϬفي الن ϱي΅د ϱالأمر الذϰإل  Ώل جذاΎكمج ΎϬبير عنόالتϭ Δرة الم΅سسϭتحسين ص

 لόϠمل.
-  ϰόخرى حيث يس ΔϬمن ج Δالم΅سسϭ ΔϬمن ج Δارد البشريϭهداف الم ϕيϘتح
يط المسΎر الϭظيϔي غϭ ϰϠضع المϭارد البشريΔ المنΎسبΔ في الأمΎكن المنΎاسبΔ، ممΎ تخط

 يسΎعد عϰϠ زيΎدة رضΎهϡ عن الόمل ϭفي الϭقΕ نϔسه زيΎدة الإنتΎجيϭ Δالربح 
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 الفصل الثاني: تخطيط المسار الوظيفي

 

65 

تشجيع تنϭع الثΕΎϔϘ: داخل الم΅سسΔ بحيث  يتسϡ برنΎمج تخطيط المسΎر الϭظيϔي  -
ΕΎيϭرص في جميع مستϔال ΔحΎتΈل بΎόϔال  Δلمϭόهرة الΎل، في ظل ظΎمόال ΕΎلكل فئ ϡالتنظي

 Ύόاقϭϭ Ύريϭمرا ضر ΕΎفΎϘع الثϭل من تنόيج ϡلΎόل الϭح Δالمشترك ΕΎعϭالمشرϭ
.ΎسϭمϠمϭ 

تخϔيف الϘيϭد عϰϠ حركΔ الόمΎلΔ:إن ϭجϭد جϭϬد تخطيط مسΎر ϭظيϔي يمكن من  -
 يϭ ΔالنϘل.إطلاϕ إمكΎنيΕΎ الأفراد ϭتشجيϡϬό عϰϠ ذلϙ من خلال حركΕΎ الترق

منح المϭارد البشريΔ فرصΔ التϘرΏ من خبراϭϭ ΕظيΔϔ متϘدمΔ، فكل ϭظيΔϔ جديدة  -
 ΔفΎجديدة إض ϡϠόتϭ ϡدϘهي تϰجديدة. إل ΕراΎϬم ΏΎاكتس 

-  Δتتضمن نظرة الم΅سس Δعكسي Δين بتغذيϠمΎόيد الϭتزϰإل ,ϡدهϭϬج . ϡϬتΎنيΎإمكϭ1 
 نمΎذج تخطيط المسΎر الϭظيϔي: -14

ϔض المόضع بϭ :ΎϬي منϔظيϭر الΎتخطيط المس Δόر طبيϭذج تصΎكرين الإداريين نم 
بين حΕΎϘϠ المسΎر الϭظيϔي الϔئΕΎ الόمريΔ للأفراد  يربط هذا النمϭذج :نمϭذج ليϔنسن -

بمΎ فيΎϬ من خصΎئص ϭحΎجϭ ΕΎمتطϠبϭ ΕΎتطϭراΕ شخصيϭ ΔمϬنيϭ ΔتϠόيميϭ ،ΔفΎϘ لϬذا 
شئΔ الاجتمΎعيΔ" حيث ينتϘل الϔرد من مرحΔϠ النمϭذج هي الطϭϔلϭ Δالنضϭج ϭالشخصيΔ"التن

 ΎϬرضϔالتي ت Εالمحدداϭ رصϔϠل ΎϘفϭ يϔظيϭالϭ "ϱمرόال"ϱردϔيين الϭمست ϰϠلأخرى ع
.Δالإداريϭ ΔديΎالاقتصϭ ΔسيΎالسيϭ ΔعيΎالاجتم ΎدهΎόب ΔفΎبك Δالمحيط Δالبيئ 

ي من يرتكز هذا النمϭذج عϰϠ نمط عϡΎ لتخطيط المسΎر الϭظيϔنمϭذج إريكسϭن:  -
 ΕΎطΎالنش ΔفΎالت΄سيس ك ΔϠتشمل مرحϭ "ΔنΎالصي، ϡدϘثلاث مراحل كبرى " الت΄سيس، الت
 ،ΔيϠمόة الΎحيϠإعداد لϭ يمه المدرسيϠόتϭ نش΄تهϭ لادتهϭ رد منϔال ΎϬالتي يمر ب Εراϭالتطϭ
 ΔنϬالم ϭ Δϔظيϭال ΕΎبϠالتكيف مع متطϭ يرϭالتطϭ Ώفتشمل التدري ϡدϘالت ΔϠمرح Ύم

Ύب Δعد في المرتبطΎالتي تس ΕΎطΎالنش ΔفΎك ΔنΎالصي ΔϠتتضمن مرحϭ ،ردϔϠل ΔميϠόة الΎلحي
النمϭ الϔردϭ ϱالمϬني ϭتحϘيϕ الاستمراريϭ ΔالاستϘرار المتϭازن في مجΎل الόمل ϭالأهداف 

.Δرديϔال 
: يϘترح ه΅لاء الكتΏΎ نمϭذجΎ لϠمسΎر الϭظيϔي نمϭذج دالتϭن ϭثمبسϭن ϭبرايس -

όربع مراحل ت هذه يت΄لف منϭ،مينϠόالϭ نيϬى الت΄هيل المϭمستϭ يϔظيϭال ϡدϘالت Δكس درج
.ΔيΎالاحتراف،الرع ،ΔلΎمذة، الزمϠالراحل هي الت 

ϭتتضمن هذه المراحل متطϠبΕΎ مختΔϔϠ تتϕϠό بΎلمϭ ϡΎϬنϭعيΔ الόلاقϭ ΕΎالتكيف النϔسي 
ى بحيث يبدϭسل من حيث المستϠالتس ϭ ΔلتدريجيΎذج بϭيتصف هذا النمϭ رد  للأفرادϔال

.ΔميϠόءة الΎϔالكϭ الخبرة Δلدرج ΎϘفϭ "ΔϠمرح ϰدن" مذةϠلتΎب 
الربط بين المراحل الόمريΔ  إلϰ: يستند هذا النمϭذج نمϭذج شΎبين ϭكرايتر -

ϭالخصΎئص ϭالمتطϠبΕΎ الϔرديΔ المتϭقΔό من الأفراد في كل مرحϭ ،ΔϠحدد هذا النمϭذج 
                                                           

 .349ص مرجع سابق، ،اƅبشرية رؤية معاصرة اƅقاهرة إدارة اƅموارد أحمد سيد مصطفى: 1
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ΕΎلتداخل بين فئΎي تتصف بϔظيϭر الΎذج  لتخطيط المسϭيشمل هذا النمϭ ،ΎϬر لكل منΎالأعم
الحيΎة الόمϠيϭ Δتتضمن مجمϭعΔ من  إلϰالنمϭ الجسمي ϭالϔكرϭ ،ϱالاستكشΎف ϭالدخϭل 

 Δزلόالϭ التراجع ϡعديدة، ث ΔدمϘمراحل متϭ يϔظيϭال ϡدϘالت Δلدرج ΎϘفϭ Δسيطϭالمراحل ال
ϭعΔ من النشΎطϭ ΕΎانتΎϬء الحيΎة الόمϠيΔ للأفراد، ϭتتطΏϠ كل من هذه المراحل مجم

ϭالاستόداداΕ الϔرديϭ ΔالϘدرة عϰϠ التكيف ϭالϘدرة عϰϠ التكيف ϭالتطϭير ϭالتحϔيز المستمر 
.Ύغيرهϭ 

: يόتمد هذا النمϭذج عϰϠ ثلاثΔ عنΎصر سΎسيΔ لتحديد حΕΎϘϠ المسΎر نمϭذج كΎرزلي -
ϔي من الϭظيϔي ϭهي: درجΔ الاعتمΎديΔ، مجΎل الόمل ϭالسϠطΔ، حيث يتطϭر المسΎر الϭظي

 ،Ύيض سعϭ ΔطϠسϭ ملόل الΎفي مج ϕالضيϭ الآخرين ϰϠرد عϔϠي لϠد الكΎالاعتم ΔϠمرح
 ϡيϠόتشمل الت Δيϔظيϭ ϭ ΔنيϬم Εتغيرا Ύرهϭتطϭ ΔليΎϘبل كل من هذه المراحل الانتΎϘيϭ
ϭالتدريϭ Ώالخبرة الإداريϭ ΔالاستشΎريΔ في مستϭيΕΎ عديدة ϭمتϘدمΔ كم Ύن هذه المراحل 

لتطϭر ϭالنضϭج ϭالنمϭ الشخصي للأفراد، ϭيحدد هذا النمϭذج ثلاثΔ عϭامل تمثل فئΕΎ ا
مترابطΔ يتطϠبΎϬ النجΎح في المسΎر الϭظيϔي، ϭسميΕ هذه الϭόامل بمثϠث نجΎح تخطيط 
المسΎر الϭظيϔي ϭالذϱ يϡϭϘ عϰϠ التΎϔعل بين عϭامل الϘدرة الϔرديϭ Δالحϭافز ϭالϔرص 

بين شخصيΔ الϔرد بمΎ كل مΎ فيΎϬ من خصΎئص  المتΎحϭ ،Δتمثل هذه الϭόامل تΎϔعلا
 ΕΎالتنظيمϭ لأفرادΎب Δالمحيط Δفي البيئ ΔرجيΎامل خϭعϭ ،ΔϬمن ج Εداداόاستϭ Εقدراϭ

 ϭيكϭن هذا من خلال تشجيع الإبداع ϭتدعيϡ الثΔϘ بين المϭظϔين.
: يϡϭϘ هذا النمϭذج عϰϠ البريد بين حΕΎϘϠ المسΎر نمϭذج إيΎϔنسϔتش ϭآخرϭن -

ϭ يϔظيϭي في الϔظيϭر الΎر المسϭحيث تط ،ΔنيΎالإنس ΕΎجΎالحϭ للأفراد Δمريόال ΕΎئϔال
التϘدϡ الϭظيϔي، ϭالصيΎنΔ  إلϰحΕΎϘϠ متϭصΔϠ من الإعداد الشΎمل ϭالت΄سيس للأفراد 

 ϡي ثϔظيϭير الϭالتطϭϰإل  ϭ Δيϔظيϭبل هذه المراحل الΎϘيϭ ،ΔيϠمόال Δالخدم ΔيΎϬنϭ عدΎϘالت
الشبϭ ΏΎالنضϭج  إلϰالمراهΔϘ  إلϰنتΎϘلϡϬ من مراحل الطϭϔلΔ المϬنيΔ تطϭر الأفراد ϭا

 Δرديϔال ΕΎجΎالح Δعيϭنϭ Δر في كميϭتط Ύيض ϙبل كل ذلΎϘي Ύكم ،Δخϭالشيخϭ الرشدϭ
 Εالذا ϡاحتراϭ زΎالإعجϭ الأمن ΕΎجΎحϭ ΔسيΎالأس ΕΎجΎمثل الح ΔϠلكل مرح Δالملائم

.ΎϬϘيϘتحϭ1 
   
 
 
 
 

                                                           

مجلة جامعة  عن اƅوزارات واƅدوائر اƅمرƄزية في الأردن، بحث ميداƊي تخطيط اƅمسار اƅوظيفي ƅلمديرين، :اƅعواملة Ɗائلة 1
 .56ص، 1995 ،اƅعدد اƅسادس اƅمجلد اƅعاشر، مؤتة،
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     :Δخلاص 
ϕسب Ύم ϰϠع Ύر  ت΄سيسΎفي تخطيط المس ΔسيΎس صرΎعدة عن ϙΎل ب΄ن هنϭϘيكن ال

 Δرفόمϭ ،ΎمϬالربط بينϭ تهΎحϭطمϭ لهΎآم Δرفόم ϰϠالأقدر ع ϭه ϱرد البشرϭلمΎي، فϔظيϭال
 Ύم ،Δيϔظيϭال Δرفόالمϭ ΔميϠόراته الΎϬمϭ دراتهϘل بΎهذه الآم ϕϘالتي تح ΔسبΎالمن Δالخط

Ύن هنϙΎ تϭافϕ بين الϔرد ϭالϭظيϭ،Δϔيتϡ ذلϙ الم΅سسΔ هي المس΅ϭلΔ عن اكتشΎف مΎ إذا ك
من خلال ممΎرسΕΎ يتϡ التخطيط لϭ ΎϬتنϔيذهΎ عن طريϕ عمϠيΔ التنسيϭ ϕالتϭجيه من طرف 
المشرفين كمΎ يستϠز ϡن نمΎرس الم΅سسΔ الόديد من الممΎرسΕΎ التنظيميϭ ΔالإداريΔ في 

إنΎϬء الخدمΔ كذلϙ قراراΕ مجΎلاΕ الاختيΎر،التόيين،ϭالت΄هيل،التدريΏ،الترقيΔ،النϘل،
 الإشراف، الانتداϭ، ΏغيرهΎ من مجΎلاΕ حركΕΎ التϭظيف بمΎ يتϕϔ مع المسΎر الϭظيϔي.
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 ير من البΎحثين كل حسϭ ΏجΔϬ نظرهقد حΎز مϡϭϬϔ الرضΎ الϭظيϔي عϰϠ اهتمϡΎ الكث
όلΎب ΔϠع ذا صϭضϭفي هذا الم ϡئΎϘس الΎسϷا ϰϘيبϭϡΎللأم Ύع دائمϠالمتط ϱفكيف  نصر البشر

 يϠόن الϔرد عن رضΎه من عدمه ϭكيف يبني اتجΎهه نحϭ الόمل ؟ 
التي فسرΕ الدϭافع الإنسΎنيΔ بحيث يتϡ  فΎلإجΎبΔ يتϡ إدراجΎϬ في النظريϭ ΕΎالنمΎذج

ϔظيϭال ΎلرضΎب Δلاقόال Εذا Εسير المتغيراϔت Δجيϭلϭسيϭالس ΔربΎϘي من خلال الم  Εتدرجϭ
النظريΕΎ من الكلاسيكيΔ إلϰ الحديثΔ منϔردة بمΎόيير ϭسس خΎصΔ بϭ.ΎϬقد تϡ التطرϕ في 

 Ύم Ώلا حسϭكثر تداϷاϭ ΕΎالنظري ϡه ϰإل Δالراهن Δيه المراجع الدراسϠع Εόجم
 المتخصصΔ في المϭضϭع ϭيتϡ ذكر هذه النظريΕΎ كΎلتΎلي

 المداخل النظريΔ لϠرضΎ الϭظيϔي: -1
-  ":ΕΎجΎتدرج الح Δنظري:"ϭϠسΎم ϡΎبراه 

تόد نظريΔ تدرج الحΎجΕΎ الدراسϭ Δالنظريϭ ΔالόمϠيΔ اϭϷلϰ التي ϭضح Εن دϭافع 
 ΔديΎافع الاقتصϭلدΎس بΎϘمل لا تόرد في الϔلا ال ϙمن ذل ϰسم افعϭد Δثم Ύإنمϭ ،ΔعيΎالاجتمϭ

.ϡΎي بشكل عϔظيϭه الΎرض ϰϠآخر ع ϰنόرد بمϔال ϙϭϠس ϰϠع Ύفي ت΄ثيره Δهمي لϘ1ت 
ϭلϘد قϡΎ صΎحΏ النظريΔ الذϱ يόد من رϭاد المدرسΔ السϭϠكيΔ نظريΔ حϭل تدرج 

ل، فكΎنΕ حΎجΕΎ اϷفراد اϷسΎس فيΎϬ الحΎجΕΎ المختΔϔϠ التي تحرϙ الϔرد نحϭ الόم
الانطلاقΔ مرتكزة عϰϠ فرضي Δن الϔرد لا يόمل إلا إذا كΎن راضيΎ فϷΎفراد في محيط 

إذ يرى "مΎس "ϭϠن اϷفراد  عمϡϬϠ يتجϭϬن لόϠمل رغبΔ منϡϬ لإشبΎع حΎجΎتϡϬ المتόددة،
 ΕΎرمي بدءا من الحجϬال ϡϠفي الس ΎϬحΎإلح Δدرجϭ ΎϬعΎإشب Ώتتدرج حس ΕΎجΎعدة ح ϡϬلدي

 يΔ مرϭرا بΎلحΎجΔ إلϰ اϷمن ϭالصداقϭ Δاحتراϡ النϔس ϭخيرا تحϘيϕ الذاΕ.الϔسيϭلϭج
 ϭاستند "مΎسϭϠ" في نظريته إلϰ ثلاثΔ عنΎصر سΎسيΔ هي:

- ΎكيϭϠت΄ثير في س Εذا ΕΎجΎف الحϠمختΕ  الغير ΕΎجΎلده الحϭهذا الت΄ثير تϭ فرادϷا
.Ύόتبر دافόفلا ت Δόالمشب 

ϭ ΎϬدرجΔ إشبΎعΎϬ، بدء بΎلحΎجΕΎ اϷسΎسيΔ كΎلطϡΎό حΎجΕΎ اϷفراد ترتϭ ΏفϷ ΎϘهميت-
.Εالذا ϕيϘفي تح ΔجΎالح ϰإل 

- ϙإدراج ذل ϡيتϭ ϭϠسΎمن طرف م ϡدϘالم Ώالترتي Ώى لآخر  حسϭل من مستΎϘالانت ϡيت
 2الترتيΏ في الشكل التΎلي:

                                                           
1  ،Δقسنطين ،ϱرϭمنت ΔόمΎج ΕΎعϭمطب ،Δارد البشريϭإدارة الم :ϡخمخϭح بΎتϔ219، ص2001عبد ال. 
 .ϭϱϰص ،ϭϵϵϱالسϙϭϠ الإنسΎني ϭالتنظيمي، مϬόد الإدارة الΎόمΔ ،الريΎض، الΎϘهرة، نΎصر محمد الόديϠي: 2
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 ϡ11الشكل رقϭϠسΎلم ΕΎجيΎالح ϡضح هرϭي : 

 

 ϡ12الشكل رق ΕΎجΎل عن حΎضح مثϭلبين(: يΎظف في العمل. )من إعداد الطϭالم 

 

Εالذا ϕتحقي ΕΎجΎح 

Εتقدير الذا ΕΎجΎح 

 حΎجΕΎ الانتمΎء

 حΎجΕΎ الأمن

Δيسيولوجيϔال ΕΎجΎالح 

 تحدي الوظيΔϔ لتحقيϕ الأهداف

 الألقΏΎ، الترقيΕΎ، الحوافز

 علاقΕΎ وأصدقΎء العمل

معΎش تقΎعدي -تأمين صحي   

 راتΏ أسΎسي
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1- Δجيϭلϭسيϔال ΕΎجΎل في دفع الحΎόر فϭد ΎϬلϭ ردϔال ΎϬبϠيط ΔسيΎس ΕΎجΎهي حϭ :
اϷفراد نحϭ الόمل فϬي تόمل عϰϠ حϔظ التϭازن الجسدϱ لϔϠرد بغيΔ بΎϘءه ϭنمϭه، فإشبΎع 

نه إذا كΎنΕ كل حΎجΕΎ اϷخرى في الإلحΎح ϭالظϭϬر، ϭي΅كد "مΎسϭϠ" هذه الحΎجΔ تبد ال
ϭيتϡ إشبΎعΔ  ΎϬحΎجΕΎ غير مشبΔό ف΄ϭل حΎجΔ لϠظϭϬر ϭالطΏϠ هي الحΎجΔ الϔسيϭلϭجي

 ϭالامتيΎزاΕ المختΔϔϠ. بϷΎجر لكΎفي

: بόد إشبΎع الحΎجΕΎ اϷسΎسيΔ اϭϷلϰ تتϭلد الحΎجΔ إلϰ اϷمΎن حΎجΕΎ الأمΎن -2
ΏلΎيطϭ ملόال ϰϠعدة عΎالمسϭ Δالآمن Δالبيئ ΎϬسΎس رارϘالاستϭ  رϘمل مستόب ϙرد كذلϔال

يϭفر له اϷجر المتϭافϕ مع جϬده الكΎفي لمϭاجΔϬ متطϠبΎته اليϭميΔ إضΎفΔ إلϰ الحصϭل 
 .ع ϰϠنϭاع الت΄مين المتόددة:كΎلت΄مين عϰϠ صحΔ المϭظف

3-  ΔعيΎالاجتم ΕΎجΎالح ن تبدΎمϷا ΔجΎحϭ Δجيϭلϭسيϔال ΕΎع كل من الحجΎد إشبόب :
كΎلصداقϭ ،Δ التΎόطف مع الآخرين ϭالشϭόر بΎلانتمΎء  الحΎجΔ الاجتمΎعيΔ في الظϭϬر

ϭعلاقΕΎ جيدة مع الزملاء ϭ المشرف، ϭإذ لϡ تشبع هذه الحΎجΔ قد يحصل بόض التϭتر 
 ϕيϘر في تحϭله د ϱلمتغير"التكيف" الذ ϙله ذلϭالتكيف مع من ح ϰϠرد عϔقدرة ال ϡعدϭ

 الرضΎ الϭظيϔي لϔϠرد .

4- ϡالاحترا ϰإل ΔجΎالحϭمن يحترمه داخل : الم ϰϠج غΎته يحتόبطبي ϱرد البشر

الم΅سسϭ Δفي ذلϙ يسϰό غϰϠ تكϭين صϭرة إيجΎبيΔ عن نϔسϬن تجόل من الآخرين 
يόترفϭن به كόنصر مϔيد ϭمϱ ،ϡϬ تϘبل الجمΎعΔ له ϭاحترامه من طرفϭ ،ϡϬهذا النϭع من 

 الحΎجΕΎ يبرز لن Ύمرين:

-ϭى الطمϭمستϭ سϔلنΎب ΔϘلثΎب ϕϠόمت Ύحدهم ϕϠόلآخر يتϭ زΎالإنج ϰϠدرة عϘالϭ ،ح
 ϡمرين يحصل احتراϷعل اΎϔسه، فبتϔرد عن نϔال ΎϬϠرة التي يشكϭالصϭ Δالحسن ΔόلسمΎب
 ϙهي بذلϭ ΔهميϷا ΔلغΎب ΔنΎر ب΄نه مكϭόالش ϰϠرد غϔلΎب ϱي΅د Ύله مم ϡديرهϘتϭ الآخرين

 حΎجΔ الϔرد إلϰ الϭعي ب΄هميته بΎلنسبΔ ل϶خرين. 

تمثل قمΔ الϬرϡ فϠن تظϬر الحΎجΔ لتحϘيϕ الذاΕ إلا بόد  حϘيϕ الذاΕ:الحΎجΔ إلϰ ت -5
Ύذكره ϕبΎالس ΕΎجΎع كل الحΎته  ،إشبΎحϭه لطمϘيϘتح ϱ ردϔح الΎبنج ϕϠόتت ΕΎجΎي حϬف

 ϭ1هدافه ϭيذكر في ذلϙ مΎس ϭϠنΎϬ "التطϠع Ϸن يكϭن الϔرد كل مΎ يستطيع ن يكϭن"

                                                           
1 :ϱϭني، ربيع شتيϬالمϭ جيه المدرسيϭالت ϱرΎي لمستشϔظيϭال Ύالرض Εمحددا  ΔيϠع، كΎالاجتم ϡϠجستير في عΎم ΔلΎرس

 .37ص ،2002 نΔ،قسنطي منتϭرϱ،جΎمΔό  جتمΎعيΔ،الϡϭϠό الإنسΎنيϭ Δالا
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 ϱϷ Δرصϔال ΔحΎن إت نيόي ϙذل ϕيϘتحϭ لΎه ب΄عمϔيϠذاته من خلال تك ΕΎمل لإثبΎفرد ع
 ΔϔϠالمخت ΕرارϘفي ال ΕΎقشΎالمنϭ ΕΎترحϘالم ϡديϘمه لتΎم لΎمع قدراته مع فسح المج ϡتتلاء

.ΔركΎالمش خذ بمبدϷا ϱ 

ϭعϠيه يرى مΎس ϭϠن إشبΎع الحΎجΕΎ في تنΎمي مستمر فتϙϠ الحΎجΕΎ هي التي تدفع 
تبΎره السبيل لإشبΎع حΎجΎته المطϭϠبΔ إذ ن الحΎجΕΎ غير بΎلϔرد إلϰ تبني سϙϭϠ مόين بΎع

المشبΔό بمثΎبΔ الϭόامل المحركΔ لدافع الϔرد، ϭعدϡ تϠبيΔ الحΎجΕΎ لمدة طϭيΔϠ نسبيΎ يحدث 
 ΔلسرقΎك ϱدΎالمϭ ϡعيه الشتϭلاعتداء بنΎمل كΎرد الكϔمن طرف ال ΔبيϠس ΔكيϭϠل سΎόف دϭرد

 ن بين م΅شراΕ عدϡ الرضΎ الϭظيϔي.ϭغيره من الظϭاهر السيئΔ التي تόد م

إن نظريΔ "مΎسϭϠ" ل ΎϬهميΔ في المجΎل الϠόمي إذ تستطيع ن تكϭن المϭجه الΎόϔل 
لϠم΅سسΕΎ في فϡϬ دϭافع عمΎلϭ ،ΎϬتحديد الϭسΎئل المنΎسبΔ لإشبΎعΎϬ كΎلاعتمΎد ع ϰϠسس 

غϡ من نΎϬ ربطΕ سϠميΔ لόمϠيΔ التحϔيز Ϸن ذلϙ يحϕϘ الرضΎ الϭظيϔي لϔϠرد الΎόمل، ϭبΎلر
 ΎعΎإشب ϕϘيح ϱدΎόرد الϔلΎف ،ΕلاΎϘعدة انت Εلاق ΎϬن إلا ΔديΎامل المϭόلΎب Δسيϔامل النϭόال

 لحΎجΎته ϭفΎϘ لϠنسΏ المدرجΔ في هرϡ تدرج الحΎجΕΎ المبين دنΎه.

ΕΎجΎاع الحϭن Δيϭالمئ Δالنسب 

Εالذا ϕيϘتح ΕΎجΎ10 ح ٪ 

ϡالاحترا ΕΎجΎ40 ح ٪ 

 ΕΎجΎالحΔعيΎ50 الاجتم ٪ 

 ٪ 70 حΎجΕΎ اϷمΎن

Δجيϭلϭفيزي ΕΎجΎ85 ح ٪ 

 ϡل رقϭ03الجدϭϠسΎم ϡرϬل ΎϘفϭ ΕجΎع الحΎإشب Ώضح نسϭدر ) : يΎϘالمصدر: عبد ال

 (.139بϭخمخϡ: مϡϭϬϔ الدافόيΔ في مختϠف نظريΕΎ السϙϭϠ التنظيمي، ص 

 Ύإنمϭ ،ΎϬبذات Δينόم ΕΎجΎلا ت΅ثر فيه ح ϙϭϠن الس ϙلذل ΎϘفϭ يتحدد من خلالϭ يت΄ثر
جمΔϠ الحΎجΕΎ المϠόنΔ سΎبϭ ،ΎϘهذا اϷمر متΎόرض مع فكرة التسϠسل الثΎبΕ لϠرضΎ الϭظيϔي 

.ΕΎجΎع الحΎسل إشبϠتس ϕفϭ 
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 ΔجΎء هذه الحΎي لإلغϔلا يك Ύى مϭفي مست ΔجΎع حΎإشب ϱ يϔظيϭال Ύالرض ϕيϘفتح
لϔطريΔ التي تتمتع بΎϬ الحΎجϭ ΕΎإحلالΎϬ بحΎجΔ مϭاليϭ ،Δيرجع السبΏ في ذلϙ إلϰ الميزة ا

فϬي لا تزϭل، ϭمن ج ΔϬخرى الشϭόر بόدϡ الرضΎ نظرا لόدϡ إشبΎع حΎجΔ مΎ لا يستبόد 
.ϡϠفي الس Δمرتب ΎϬمن ϰϠعϷا ΔجΎتنشيط الح 

ϭعϠيه لا يϭجد استϘرار في ترتيΏ الحΎجΕΎ، إذ يختϠف بΎختلاف اϷفراد فϘد لا ينتϘل 
 ΔجΎع حΎرة من إشبϭلضرΎرد بϔرد مثلا الϔلΎف ،ΎحΎقل إلح ΎϬخرى من ΔجΎع حΎإشب ϰإل ΔحϠم

مستόد لتϔضيل إشبΎع حΎجΔ تحϘيϕ الذاΕ إلϰ إشبΎع الحΎجΕΎ الΎόطϔيϭ ،Δمن ج ΔϬخرى 
 ΎنبΎنصر الزمن جόل ϭ ،ΔجΎلكل ح ΎϬنϭطόزان التي يϭϷاϭ ΔهميϷا Δفراد في درجϷف اϠيخت

Ϸا ΕΎجΎح Ώفي ترتي ϡϬمل مΎع ϭϬر فΎمن الاعتب ϡرϬفي ال ΕΎجΎالح Ώفراد، إذ يتغير ترتي
 ΔجΎح ϰϠه عϠعم Δمل عند بدايΎόرد الϔد يركز الϘف ،ΔحظϠال ϙϠف الزائدة تϭالظر Ώبحس
اϷمن ϭالاستϘرار ϭترقيته إلϰ منصΏ رئيس قسϡ تجόل من الحΎجΔ إلϰ تحϘيϕ الذا Εكثر 

 .Δهمي1 
سبϘيΔ كل حΎجΔ في  من خلال هذه النظريΔ يمكن الϭϘل ن إشبΎع الحΎجΕΎ يكϭن

اϷهميΔ، حيث يشبع الϔرد حΎجته بصΔϔ نظΎميΔ ابتداء من الحΎجΕΎ اϭϷليΔ ثϡ ينتϘل بΎلتدرج 
إلϰ إشبΎع الحΎجΕΎ التي تϭϠόهΎ في اϷهميϭ ،ΔيترتΏ عن إشبΎع مجمϭعΔ مόينΔ من 
الحΎجΕΎ إثΎرة الحΎجΕΎ التي تϠي هذا، ϭتكف الحΎجΔ عϰϠ تحريϭ ϙتنشيط السϙϭϠ بمجرد 

 .إشبΎعϭ ،ΎϬهϭ اϷمر الذϱ يحϕϘ التϭازن الداخϠي لϔϠرد
يمكن الϭϘل ن هذه النظريΔ تόتبر مϭجΎϬ فΎόلا لϠمنظمΕΎ في فϡϬ سϙϭϠ اϷفراد من 

.ΎϬعΎلإشب Δئل الملائمΎسϭالϭ فϭفي تحديد الظرϭ افعϭخلال الد 
- Δالعدال Δائد :نظريϭع Δدالόل ϱرد البشرϭالم ϙمدى إدرا Δث دراسϭالبح ΕلϭΎه ح

 ϭكيϔيΔ تصرفه، حيث يتϡ رضΎ اϷفراد لϠحصϭل عϰϠ الόدالΔ نتيجΔ مسΎهمتϡϬ في الόمل.

 ϰϠدا عΎنه اعتم حيث ΔعيΎالاجتم ΔرنΎϘالمϭ الإدراكي ΕϭΎϔالت ϰϠع Δدالόال Δتمد نظريόت
 ،ϡϬلتΎح Δن فكرة عن عدالϭنϭيكϭ ϡϬبزملائ ϡϬسϔن نϭرنΎϘفراد يϷفإن ا Δهذه النظري

ΔلΎن كل حϭتبرόفي  ϡعد ΔلΎح Ώتر بسبϭع من التϭن ϰإل ϱت΅د )ΔدلΎغير ع( Δغير مرضي
 Δدالόدة إل الϭόالϭ ،ازنϭدة التΎبحث عن إعϠفراد لϷتر اϭالت ϙز ذلϔبل يحΎϘازن، في المϭالت

.ΔكيϭϠالسϭ )Δرفيόالم( Δالإدراكي ϕعدد من الطر ϡمن خلال استخدا 

في خلال نظريته التي  فϡϬ مϭضϭع الόدالAdams Δمحتϭى النظريΔ: حϭΎل آدمز 
 ΎϬϠشك ϰإل ΕϠصϭ ϰحت Δهذه النظري Εرϭتطϭ ،د من البحثϭϘكبيرا عبر ع Ύدعم Εلاق

 ϙايϭ ΎϬϔصϭ قدϭ ،ليΎالحWeik  ،Ύاستخدام ΕΎكثر النظري من ΎϬب΄ن ΎرهϭϬحين ظ
                                                           

1
 157مرجع سΎبϕ، نΎصر محمد الόديϠي:  
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ϭتϔترض النظريΔ ببسΎط Δنه لتϘدير مΎ إذا كΎن الΎόمل يحصل عϰϠ عϭائد عΎدلΔ فإنه يΎϘرن 
Ύسه بϔالتي ن ΕلاΎمل في كل الحΎόال Ύرض ϡعد ΔلΎر حϬحيث تظ .ΔعيΎاجتم ΔرنΎϘلآخرين م

 ϰائد الآخرين إلϭع Δته مع نسبΎهمΎمس ϰائده إلϭع Δبين نسب ϱϭΎد تسϭجϭ ϡعد ΎϬفي ϙيدر
.ϡϬتΎهمΎمس 

ن عدϡ التسϱϭΎ بين نسبتي الϭόائد إلϰ المسΎهمΕΎ ينتج عنه  Adamsفي حين يرى 
 ϰإل ϱي΅د Ύلتين ممΎح ϱ قصΎعن الدفع الن ϰلϭϷا ΔلΎتنتج الح ،Ύالرض ϡدόر بϭόر شϭϬظ

عند شϭόر الϔرد ن نسبΔ عϭائده إلϰ مسΎهمΎته كبر ممΎ لدى غيره ϭهذا مΎ يϭلد لديه 
 ϰϠيحصل ع ϱرد الذϔلتين فإن الΎتين الحΎت΄ثير إحدى ه Εع تحϭقϭعند الϭ ،ΏلذنΎر بϭόالش

ϭϠكه، فϘد يصرح لرئيسه بόدϡ رضΎه، ϭقد يόمل زيΎدة غير منصΔϔ من المحتمل ن يغير س
كثر لϠحصϭل عϰϠ زيΎدة كثر الϡΎό المϘبل، ϭقد يόمل بجϬد قل لجόل مدخلاته في نϔس 

 الخط مع نتΎئجه، ϭ قد يϘدϡ استΎϘلته من الόمل في حΎلΔ الاشمئزاز.

ϡ الόدالΔ بينمΎ ي΅دϭ ϱجϭد عدϡ الόدالΔ في تحϔيز الϔرد عϰϠ تحϘيϕ الΎόلϭ Δ تخϔيض عد
 ΕنΎدل إذا كΎيضه بشكل عϭόت ϡنه يت ملΎόد الϘتόيϭ ،Δدالόال ϡدار عدϘم ϰϠع ϙقف ذلϭيتϭ
 ΎϬيϠالتي يحصل ع Δالنسب ϙϠلت ΔدلΎόمدخلاته م ϰئجه إلΎته، نتΎهمΎمس ϰائده إلϭع Δنسب

 المϭظϭϔن الآخرϭن.

زملاء الόمل ϭ إن الجمΎعΔ المرجόيΔ التي يستخدمΎϬ الϔرد سΎسΎ لϠتϘييϡ قد تتمثل في 
 ΎϬالتي ينتمي إلي Δرد في المنظمϔال ΕΎهمΎمس Εتمثل المدخلاϭ ،ΔϘبΎسه في فترة سϔرد نϔال
كΎلتϠόيϡ، الخبرة، اϷقدميΔ، الجϬد المبذϭل ϭالϭلاء، مΎ النتΎئج فتتمثل في الϭόائد التي قد 

جتمΎعيΔ يحصل عϠيΎϬ الϔرد من منظمته نظير مسΎهمته كΎلاجϭر ϭالتϘدير ϭالόلاقΕΎ الا
.Δالترقيϭ الاعترافϭ المركزϭ 

لϘد ثبتΕ الدراس ΕΎن النΎس عΎدة مΎ يشόرϭن ب΄ن ϡϬكثر رضΎ عندمΎ يدفع لϡϬ بشكل 
كبر مΎϘرنΔ بΎلدفع بشكل قل، لكن المثير للاهتم ϡΎن ϡϬقل رضΎ عندمΎ يدفع لϡϬ بشكل كبر 

όفراد الذين يϷن ا Ύدل، كمΎبشكل ع ϡϬيدفع ل Ύبم ΔرنΎϘكبر م ن بشكلϭفئΎيك ϡϬن نϭدϘت
 ΎلرضΎدل، فΎن بشكل عϭفئΎيك ϡه نϭدϘتόالذين ي ϙلئϭ فضل من بشكل ϡϬϠن عمϭي΅د
الϭظيϔي يتحϕϘ إذا كΎن هنϙΎ تϭازن بين مΎ يϘدمه الϔرد ϭبين مΎ يحصل عϠيه من الόمل، 

ه يحدث شϭόر ϭهذا مΎ يتمثل في إيجΎد التϭازن بين المدخلاϭ Εالϭόائد، ϭيتحϕϘ التϭازن فإن
، مΎ إذا لϡ إذا لϡ يحدث التϭازن فإنه يحدث شϭόرا بόدϡ الرضΎ، 1بΎلرضΎ بين الΎόمϠين 

 ϭتشمل نظريΔ الόدالΔ عϰϠ ثلاث خطϭا ΕسΎسيΔ هي:

                                                           
 ϭϲϯ،صϭϵϵϱنΎصر محمد الόديϠي:السϙϭϠ الإنسΎني ϭالتنظيمي،مϬόد الإدارة الΎόمΔ،الريΎض 1



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

75 

 مدخلات
 عوائد

اƃعوائد اƃمحصلة تبعا 
 ƃلمجهودات اƃشخصية اƃمقدمة

 عوائد الآخرين تبعا ƃمجهوداتهم

 

 اƃمقارƈة اƃعادƃة
 

 اƃمقارƈة غير اƃعادƃة
 

 إحداث توازن
 

 عدم إحداث توازن

 

 تحقيق اƃرضا
 

 عدم تحقيق اƃرضا

 

 اƃمورد اƃبشري راض ولا يغير سلوƂه
 

 اƃمورد اƃبشري غير راض ويغير سلوƂه

 

 مدخلات
 عوائد

 -أ  –مقارƈة اƈƃتيجة 
 -ب  –مقارƈة اƈƃتيجة 
 

جة
ƈƃتي

ا
 

- ϡييϘرة، التΎϬيمي، المϠόى التϭمر، المستόمثل: ال Εض المدخلاόس بΎقي ϰϠيشتمل ع :
 تي يحصل عϠيΎϬ )الراتΏ، الترقيϭ ΔالتϘدير(.الجϬد المبذϭل في الόمل ϭقيΎس المكΎفΕ ال

- ΔرنΎϘالم Ύرنته بمΎϘمϭ ملόد في الϬيبذله من ج Ύرد بمϔال ΕفΎمك ΔرنΎϘتشمل م :
 يحصل عϠيه قرانه في الم΅سسϭ ΕΎمΎ يبذلϭنه من جϬد.

- ϙϭϠرد ب΄ن السϔال ϙيدر Ύندمόف ،ΔرنΎϘالمϭ ϡييϘبين الت Δلاقόال ϙإدرا ΔيϠعم ϭه :
όلΎضع يتصف بϭال Ώدل فيستجيΎضع غير عϭن الΎإذا ك Ύم ،بيΎبشكل إيج Ώفإنه يستجي Δدال

1بشكل سϠبي ϭيϠϘل من إنتΎجه ϭجϬده. 
 

ϡائد. :13الشكل رقϭόالϭ Εبين المدخلا Ύم Δدالόال ΔرنΎϘ2م 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 .165المصدر: من إعداد الطΎلبين، اعتمΎدا عϰϠ نΎصر محمد الόديϠي، ص 

- ΔيمϘال Δنظري : ΔيϔطΎع ΔلΎي حϔظيϭال Ύن الرض Δفي هذه النظري )ϙϭحيث يرى )ل
 ϕيϘتتيح له تح ΎϬϠالتي يشغ Δϔظيϭن ال ردϔال ϙعن إدرا ΔتجΎر˷ة نΎس Δيϔظيϭال ϡيϘال ΔرسΎمم

قد مي˷ز  ϭيόني ذل ϙن )لϙϭ( ، الΎϬمΔ في نظره ϭتكϭن هذه الϘيϡ منسجمΔ مع حΎجΕΎ الϔرد

                                                           
ل عϠي ϭإسمΎعي إدارة السϙϭϠ غي المنظمΕΎ، ترجمΔ رفΎعي محمد الرفΎعي رϭبرΕ بΎرϭن: جيرينبرغج جيررالد، 1

 .ϭϳϱ، ص ϮϬϬϰالمريخ الريΎض،بسيϭني، دار 
 .ϭϲϱص ،مرجع سΎبϕ نΎصر محمد الόديϠي: 2
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 ΔحيΎرد من النϔة الΎحي Δصر تضمن استمراريΎنόك ΕΎجΎاعتبر الحϭ ΔجΎالحϭ ΔيمϘبين ال Ύم
رغبΕΎ البيϭلϭجيΔ كم Ύنه اعتبر الحΎجΕΎ مϭجϭدة بذاتΎϬ بشكل مϭضϭعي بمόزل عن 

الϔرد بينمΎ الϘيϡ تتصف بΎلذاتيϭ Δ غير المϭضϭعيΔ حيث تمثل مΎ يرغبه الشخص سϭاء 
 . كΎن ذلϙ بمستϭى الϭعي ϭ غير الϭعي

تϔترض هذه النظري Δن لϠرضΎ عنΎصر متόددة ϭن كل عنصر يشكل قيمΔ مόينΔ لدى 
درج من فرد إلϰ آخر، الϔرد ϭتتدرج هذه الόنΎصر في هميتΎϬ بΎلنسبΔ لϔϠرد ϭيختϠف هذا الت

 ϱن عنΎصر الرضΎ الϭظيϔي التي تشكل قيϭ ϡليΔ لدى فرد مΎ قد تشكل قيمΔ ثΎنϭيΔ لدى 
بمόنϰ  ،فرد آخر، فΎلϘيمΔ إذا تتصف بΎلذاتيϭ Δ غير المϭضϭعي ΔمΎ الحΎجΕΎ فϬي مϭجϭدة

Δالمنظم ΕعΎاستط ΎمϠعن انه ك Ύن راضيΎك ΎمϠرد كϔϠل ΔيمϘال Εائد ذاϭόفير الϭان  تϭ ملόال
1هذه الϭόائد هي التي يرغبΎϬ الϔرد نϔسه ϭهي ليسΕ بΎلضرϭرة ن تطΎبϕ رغبه فرد آخر

. 

-  Δلرنظريϭلϭ رترϭب: 

 ϡϬئد، فΎόالϭ زΎبكل من الإنج Ύالرض Ύحيث ربط ،ϡϭفر Δلر نظريϭلϭ رترϭر بϭط
يضϭόن حϭ ΔϘϠسيطΔ بين الإنجΎز ϭالرضϭ ،Ύهي الϭόائد، ϭبمϭجΏ هذا النمϭذج يتحدد 
رضΎ الϔرد بمدى تΎϘرΏ الϭόائد الϠόϔيΔ مع الϭόائد التي يόتϘد ب΄نΎϬ عΎدلϭ ΔمنسجمΔ مع 

ذا كΎنΕ الϭόائد الϠόϔيΔ لΎϘء الإنجΎز تΎόدل، ϭ تزيد عن الϭόائد الإنجΎز ϭ الجϬد المبذϭل، فإ
 ΕϠإذا ق Ύم دϬتكرار الج ϰرد إلϔسيدفع ال ϕϘالمتح Ύفإن الرض ،ΔدلΎع ΎϬرد ب΄نϔد الϘتόالتي ي
الϭόائد عمΎ يόتϘد الϔرد نه يستحϘه، فستحدث حΎلΔ عدϡ الرضϭ Ύيϭقف الدافόيΔ للاستمرار 

 في الجϬد. 

برز م ΎضΎفه بϭرتر ϭلϭلر إلϰ نظريΔ فرϡϭ هϭ المϡϭϬϔ الذϱ يشتمل عϠيه لذا فإن 
نمϭذجϬمΎ ب΄ن استمراريΔ اϷداء تόتمد عϰϠ قنΎعΔ الΎόمل ϭرضΎه ϭن الϘنΎعϭ ΔالرضΎ تتحدد 
بمدى التΎϘرΏ بين الϭόائد الϠόϔيΔ التي تϡ الحصϭل عϠيϭ ،ΎϬمΎ يόتϘده الϔرد. ϭبين بϭرتر 

 :من الϭόائد ϭ المكΎفϭΕلϭلر ن هنϙΎ نϭعين 

- ΔيϠائد داخϭهذه تشبع   :عϭ ،عϔز المرتΎالإنج ϕϘيح Ύرد عندمϔال ΎϬر بόهي التي يشϭ
 .الحΎجΕΎ الϠόيΎ عنده

- ΔرجيΎائد خϭع:   Ύته الدنيΎجΎع حΎلإشب Δرد من المنظمϔال ΎϬيϠهي التي يحصل عϭ

 .كΎلترقيϭ ،ΔاϷجϭر ϭاϷمن الϭظيϔي

                                                           
 .ϰϮ-ϰϯص ص ،ϭϵϵϰ،الم΅سسΔ الجΎمόيΔ لϠدراسΕΎ ، بيرΕϭ ، لبنΎن ،ϭشϔيϕ رضϭان:السϭϠكيϭ Δالإدارة،ط 1



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

77 

 قيمة اƃمƂافأة

إدراك عداƃة 
اƃمƂافآت

 اƃجهد اƃمبذول

اƃقدرات واƃمميزات 
 اƃفردية

 اƃدورإدراك 

الأداء 
 والإƈجاز

 = اƃمƂافأةاحتماƃية اƃجهد

 

مƂافآت 
 داخلية

مƂافآت 
خارجية

 اƃرضا

الإنجΎز ϭالΎόئد، ϭترى ن الΎόئد يج Ώن يكϭن مسϭΎيΎً لϠجϬد تربط هذه النظريΔ بين 
 ϱ ن يόمر طبϭ ،هϠعم ϡ ِّϭϘي ϱالذ ϭرد هϔن ال Δاضح من النظريϭالϭ .ملόل في الϭالمبذ
 Ύلم Ώاϭس الخط΄ من الصΎعرف الن ϭلϭ ،Ύابϭه صϠمόفرد لا يرى خط΅ه بل يرى كل عمل ي

ر نستطيع من خلالΎϬ تϭϘيϡ الόمل بصϭرة دقيΔϘ. تΕϭΎϔ النΎس في عمΎلϭ ϡϬليس هنϙΎ مΎόيي
لذا فϬذا الربط بين الإنجΎز ϭالΎόئد لا يتϡ من الϔرد نϔسه، بل من صΎحΏ الόمل الذϱ يستطيع 
ن يحدد مدى استحϕΎϘ الϔرد لΎόϠئد من عدمه، مΎ الϔرد فϠόيه ن يتΎϔنϭ ϰيخϠص في عمϠه 

 Ύه عن نϔسه.ليحϕϘ رض

 ِّϭϘرد يϔن ال Δى ترى النظرير ϭفرد لا يرى خط΄ه، إذ ل ϱ ن يόمر طبϭ ،هϠعم ϡ
خط΄ه مΎ فϠόه، ث ϡن الϔرد ينظر من زاϭيΔ رضΎه عن نϔسه حتϰ لϭ لϡ يستحϕ الόمل كل 

 1.الذϱ يراه الϔردΎ الرض

:Δذج هذه النظريϭلي نمΎيمثل الشكل الت 

 

 

 

 

 

 

 

 

ϡي. :14الشكل رقϔظيϭال ΎرضϠلر لϭلϭ رترϭذج بϭنم 

 متمثΔϠ في: عϭامل رئيسΔمحدداΕ اϷداء الϭظيϔي في ثلاثΔ  هذا النمϭذجيϠخص 

 .الجϬد المبذϭل ϭهϭ الذϱ يόكس درجΔ حمΎس الϔرد Ϸداء الόمل -

 .قدراΕ الϔرد ϭخبراته السΎبϭ ،ΔϘهي التي تحدد درجΔ فΎόليΔ الجϬد المبذϭل -

 إدراϙ الϔرد لدϭره الϭظيϔي ϭتصϭراته ϭانطبΎعΎته عن السϭ ϙϭϠالنشΎطΕΎ التي  -

                                                           
 .ϭϮص ،ϭϵϴϱ ، دار شϘير ϭعكΎشΔ، اϷردن،دارة التربϭيϭ ΔالسϙϭϠ التنظيميالإ :الطϭيل هΎني عبد الرحمΎن 1
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 .ينبغي ن يمΎرس بΎϬ دϭره في المنظمΔيتكϭن منΎϬ عمϠه ϭالكيϔيΔ التي  -

نظريΔ اϷهداف التي ركزا   :1979سس الΎόلمين ليثϭ ϡΎلϙϭ عϡΎ نظريΔ الϬدف -
فيΎϬ عϰϠ مشΎركΔ الΎόمϠين في ϭضع اϷهداف ممΎ يحϔزهϡ لόϠمل، بΎلإضΎفΔ إلϭ ϰجϭد 

ϭ ،ر الصحيحΎء في المسΎϘالب ϰϠظف عϭعد المΎداء ليسϷل اϭمستمرة ح Δόراج Δقد تغذي
ϭضح لϙϭ ب΄ن الرضϭ ΎاϷداء يكϭنΎن مرتόϔين عندمΎ يحدد اϷفراد هدافϭ ϡϬعندمΎ تكϭن 
هذه اϷهداف ϭاضحΔ، بشرط ن تكϭن هنϙΎ تغذيΔ عكسيΔ حϭل مόدلاϭ Εمستϭي ΕΎداء 

 اϷفراد.
ϭلϘد دعمΕ الكثير من الدراسϭ ΕΎاϷبحΎث هذه النظريΔ مϭضحΔ ب΄ن اϷفراد يندفϭόن 

 مΎ تحدد ل ϡϬهدافϡϬ حتϭ ϰإن كΎنΕ بدرجΔ عΎليΔ من حيث مكϭنΎتΎϬ.إلϰ الόمل عند
 ϭفراد نحϷا Ύدة رضΎفي زي Ώترغ Ύن الإدارة عندم Δج من هذه النظريΎيمكن الاستنت

 الόمل ϭكذلϙ رفع دائϡϬ عϠي ΎϬن تحϕϘ لϡϬ مΎ يϠي:

تحديد هداف تتضمن عنΎصر ϭمϡΎϬ متنϭعΔ مع ملاحظΔ ضرϭرة قبϭلΎϬ من قبل  -
 Ϸفراد الΎόمϠين.ا

- .ϡϬدائ ىϭفراد بمستϷريف اόلت Δكسيόال Δالتغذي Εاϭ1 فتح فن
 

- ϡϭرϔقع لϭالت Δنظري: 

تϡϭϘ هذه النظريΔ ع ϰϠن داء المϭظϔين يتحدد من خلال مϘدار التϭقع لديϡϬ في 
الحصϭل عϰϠ المكΎفΕ في إطΎر مΎόدلΔ سϭϠكيΔ تحϕϘ علاقΔ طرديΔ بين اϷداء الΎόلي 

 ΕفΎالمكϭΔحϭد الممنϬلجΎز بΎكس من خلال الإنجόي ينϔظيϭال Ύن الرض نيόهذا يϭ ،
ΎلمنظمΎين بϠمΎόالϭ ينϔظϭمϠل Δهداف الذاتيϷΎبϭ ΕفΎلمكΎبϭ.Ε 

ن هذه النظريΔ تتϠخص في ن سϙϭϠ الإنسΎن يتحدد سΎسΎً عن طريϕ مΎ يسمϰ إ
Ύيه من خلال عدد من البدائل المتϠد عϭόالتي ت "Δالشخصي ΔόϔلمنΎب" ΔيϠن عم حيث ،Δح

اختيΎر الϔرد لسϙϭϠ مόين من بين البدائل المتΎحΔ ثϡ تحديده لمϘدار الجϬد الذϱ سيبذله في 
 ΎًسΎس يتركز ϙمن عدمه كل ذل ϙϭϠل هذا السόϔل ϡΎيϘذ قرار الΎخيرًا اتخϭ ،ϙϭϠل هذا السόف

 تنϔيذه.عϰϠ تϭقΎόته حيΎل المنΔόϔ الشخصيΔ التي سيجنيΎϬ من خلال النشΎط المراد 
 Ύلم ΎًسبΎئدًا منΎقع عϭنه يتϭي, لكϔظيϭدائه ال قع من خلالϭالمت Ύالرض ΔلΎرد يمر بحϔالϭ
 ΔϠظف في مرحϭالم ϰϘيبϭ ،داءϷا ΔكيϭϠمر بدائل سϷ ΎϘًفϭ دفϬال ϕيϘتح ϭد نحϬيبذله من ج
الرضΎ المتϭقع حتϰ يحϕϘ الϬدف فيشόر حينΎϬ بΎلرضΎ الϠϘόي إن كΎن مΎ تϭقόه من عϭائد 

 مكΎفئΎً لمΎ يبذله من مجϭϬد لتحϘيϕ الϬدف من خلال داء مόين.
ϭإذا تΎح الόمل تحϘيϕ التϭقΕΎό لϔϠرد بدرجΔ كΎفيΔ فسϭف يتϘبل مϘتضيΕΎ عمϠه  

ϭمطΎلبه ϭيشόر بΎلرض ،ΎمΎ إذا تΎόرضΕ هذه المطΎلΏ مع هداف الϔرد الذاتيΔ فإنه يشόر 
ϭفΎϘً لϬذه النظريΔ يϭόد إلϰ التنΎقض بين بόدϡ الرضΎ عن عمϠه. إذ ن الرضΎ الϭظيϔي 

                                                           
 ΎϘ لنظريΔ هيرزبرύ،فالمتغيراΕ التنظيميϭ Δالϭظيϔيϭ ΔعلاقتΎϬ بمستϭى الرضΎ الϭظيϔي ϭ زيΎد بن عبد الله الدهϠش: 1

 .Ϯϭص ،ϮϬϬϲ ، الممϠكΔ الόربيΔ السϭόديΔ،جΎمΔό نΎيف لϡϭϠόϠ اϷمنيΔ رسΎلΔ مΎجستير،
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 ،ΕΎجΎظف من هذه الاحتيϭمϠمل لόفره الϭي Ύدار مϘمϭ ظفϭالم ΎϬالتي يطمح إلي ΕΎجΎالاحتي
 Δدرج Εزاد ΎمϠكϭ يϔظيϭال Ύالرض ϡعد Δنسب Εرض هذه زادΎόالت Δدرج Εزاد ΎمϠفك

 1.الانسجϡΎ بين الاحتيΎجϭ ΕΎمΎ يتحϕϘ منΎϬ زادΕ درجΔ الرضΎ الϭظيϔي

( ن الرضΎ لا يتحϕϘ لدى الϔرد نتيجΔ الϭصϭل إلϰ هدف مΎ بϘدر مϭVroom Ύيرى )
هϭ نتيجΔ إدراϙ الϔرد لϠجϬد الذϱ بذله في سبيل تحϘيϕ هذا الϬدف،  ϱن الϔرد يتحϕϘ لديه 
إحسΎس إيجΎبي بΎلثϭ ΔϘالشϭόر بΎلرضΎ عندمΎ يستشόر تϘبϠه لϠنتيجΔ المتϭقΔό مΎϘبل مΎ بذله 

 من داء.
 ϭتتحد فΎعϠيΔ الحϭافز في تحϘيϕ منΔόϔ لϔϠرد بΎόمϠين سΎسيين:

-  ΎمϠرد فكϔϠل ΔحϠالم ΔجΎفز مع الحΎالح ϕΎϔامدى ات ΔجΎالح Δعيϭفز مع نΎالح ϕϔت
.ΔيϠعΎϔال Εزاد 

مϘدار الحΎفز يتنΎسΏ مع الΎϔعϠيΔ التي تحرϙ دافόيΔ الϔرد لϠحصϭل عϰϠ هذه  -
تي يحصل عϠيΎϬ من عϭائد ϭ حϭافز مόينΔ لا شϙ الحϭافز. كم Ύن تϘدير الϔرد لϠمنΔόϔ ال

2يت΄ثر بمϘدار هذه الϭόائد.
 

 

 العϭامل المؤثرة في الرضΎ الϭظيϔي: -2

الم΅سسΕΎ الϭاعيΔ ب΄هميΔ مΎ لديΎϬ من مϭارد بشريΔ خΎص ΔمϡΎ التطϭراΕ  إن
 ΔϔϠالمخت ϡϬانبϭفي ج Ύفراده Δόطبي ϡϬϔت ϰدف إلϬت ،ΎϬهميت لϭح Εالمستجداϭ ΔرعΎالمتس
 ،ϡϬϠعن عم ϡهΎرض ϕيϘتح Δبغي ϡئص التي تميزهΎمن الخص Ύغيرهϭ Δسيϔالنϭ ΔعيΎالاجتم

ϭόامل التي من ش΄ن ΎϬن تحϔزهϭ ϡتشجϡϬό عϰϠ اϷداء ϭعϠيه يتϭجΏ عϠيΎϬ البحث عن ال
 .ϡهΎرض ϕيϘن تحΎالجيد لضم 

كمΎ تتόدد الϭόامل الم΅ثرة في رضΎ المϭارد البشريΔ، فمنΎϬ المΎديϭ Δالتي يسϭد الاعتΎϘد 
نΎϬ المحدد اϷسΎسي لتϘبل الΎόمل لόمϠه ϭرضΎه عنه، إلا ن اϷبحΎث فرزΕ تيΎرا Εخرى 

ϱ ي΅ديه الΎόمل المόنϱϭ في إحداث الرضΎ الϭظيϔي، ϭمϬمΎ اختΕϔϠ الϭόامل ت΅كد الدϭر الذ
 ϰϠع ϙقف ذلϭيتϭ ،يϔظيϭال Ύالرض ϰϠدرجته في الت΄ثير ع ΎϬاد منϭ لكل ϰϘيب Εددόتϭ
الدϭر الذϱ ت΅ديه الم΅سسΔ في جΎϬϠό عϭامل فΎόلΔ بغيΔ الϭصϭل إلϰ الϬدف المنشϭد، 

 ϭنذكر من بين هذه الϭόامل التΎلي:
: من الϭόامل ϭالظرϭف مΎ ي΅ثر في سϙϭϠ المϭرد البشرϱ فيتجه عϭامل الذاتيΔال .1.2

إيجΎبϭ Ύ سϠبΎ، كمΎ قد يόكس مدى رضΎ الϔرد عن عمϠه، ϭمن جمΔϠ الϭόامل الم΅ثرة في 

                                                           
 ،ϮϬϬϬ عمΎن، اϷردن، ϭائل لϠنشر ϭالتϭزيع،دار  ،ϯط -مدخل استراتيجي- إدارة المϭارد البشريΔ سϬيΔϠ محمد عبΎس: 1

 .ϭϳϭص
2 :ϱر حريرϭمحمد سر Δارد البشريϭاستراتيجي،ط،مدخل  -إدارة المϭ،زيعϭالتϭ نشرϠء لΎόدار صن ϮϬϭϮ، ص 

 ϭϲϮ-ϭϲϯص
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 ΎϬيت΄ثر بϭ ΎϬامل يدركϭالتي تتضمن ع Δجيϭلϭالسيك Δالبيئ Εي نجد متغيراϔظيϭال Ύالرض
 ϭر السΔϠϬ نظرا لارتبΎطΎϬ بخصΎئص الϔرد بد ذاته.الϔرد، ϭتحϠيΎϬϠ ليس من اϷم

: يتϡϠό الϔرد في حيΎته اليϭميϭ Δيكتشف العϭامل الداخϠيΔ الخΎصΔ بΎلϔرد .1.1.2
مϭϠόمΕΎ متبΎينϭ Δفي شتϰ المجΎلاΕ، فيتشكل بذلϙ كمΎ مόرفيΎ يبني بΎϬ ذاته، ϭيجد نϔسه 

ϰ بΎϬ في الم΅سسΔ، بحΎجΔ إلϰ تحϘيϭ ϕب ύϭϠهداف متόددة من خلال الϭظيΔϔ التي يحظ
 ϰفيرض 

 ΔصΎالخ Δامل الذاتيϭόال ΔϠمن جمϭ ،Δالم΅سس ϡدϘل في تΎόبشكل ف ϡهΎيسϭ هϠعن عم
 بΎلϔرد نذكر مΎ يϠي:

: ϭضحΕ الدراس ΕΎن لمتغير السن علاقΔ بمستϭى الرضΎ لدى الΎόمϠين حيث السن -
سنΔ، ثϡ يبد  49إلϰ  29تϭصل تيريز ن الرضΎ عن الόمل يزداد في مرحΔϠ السن مΎ بين 

في الانخΎϔض في سن الستين، بمόن ϰن مستϭى الرضΎ يكϭن في حΎلΔ تصΎعد إل ϰن 
 ϙيرجع ذلϭ عدΎϘالت ΔϠمرح ύϭϠب ΔيΎغ ϰفي الانحدار إل سن الستين، حيث يبد ϰإل ϰيصل إل

سنΔ إلϰ الجمϭد ϭنϘص فرص تحϘيϕ الذاΕ في  60إلϰ  55في الخمس سنϭاΕ اϷخيرة من 
 ΎثبتΕ دراس ΕΎن نسΏ عدϡ الرضΎ تكϭن مرتΔόϔ لدى فئΔ الشبΏΎ نظرا هذا السن، كم

لارتΎϔع مستϭى الطمϭح لديϡϬ، بينمΎ تكϭن عϰϠ نسΏ الرضΎ الϭظيϔي لدى فئΔ كبΎر السن 
.ϡϬصبΎسي بمنϔالن ϡϬϘϠόتϭ ϡϬصبΎمع من ϡϬفئΎتك Δنتيج 

نΎث مΎϘرن : ΔثبتΕ الدراس ΕΎن مستϭى الرضΎ الϭظيϔي يكϭن عϰϠ لدى الإالجنس  -
 بΎلذكϭر ϭيرجع هذا الϔرϷ ϕسبΏΎ طبيόيΔ، فΎلمرة تتميز بΎلتحمل ϭالصبر كثر من الرجل.

: تسير الدراسΕΎ إل ϰن الόمΎل الذين تمϭا تϠόيمϡϬ الجΎمόي قل المستϭى التعϠيمي -
 Δلدى فئ ϰϠع حϭى الطمϭن مستϭهذا لكϭ ،Ύا إطلاقϭيدرس ϡمن الذين ل ϡϬعن منصب Ύرض

όمΎيين.الج 



 الوظيفي الرضا: الثالث الفصل

81 

: ت΅ثر الϭόامل المرتبطΔ بϷΎقدميΔ عϰϠ مستϭى الرضΎ لدى الأقدميΔ في العمل -
الϔرد، حيث يجόل عΎمل الخبرة الϔرد راضيΎ عن عمϠه بشكل كبير مΎϘرنΔ بΎلذين هϡ في 
 ϡى تحكϭمستϭ رةΎϬه بكل مϠداء عم رد منϔتمكن ال Δόاسϭال ΔيϠمόلخبرة الΎف ،ϡϬϠعم Δبداي

 Ύلي من خلال مΎه عϠόيج Ύهذا مϭ Δصحيح ΔϘه بطريϔظϭ Ύمϭ ،ملόفي ال Δقدمي اكتسبه من
 راضيΎ عن عمϠه.

- :)Δالذاتي( Δالشخصي ϡيϘاعد  الϭϘالϭ ΕداϘتόمن الم Δعϭرد مجمϔال ϡتمثل قي
ϭاϷحكϡΎ السΎبΔϘ في ذهΎن اϷفراد التΎبϭ Δόالمستمدة من النظϡΎ الثΎϘفي الذϱ يسϭد في 

 . 1المجتمع 
إن الϘيϭ ϡبتόددهΎ منΎϬ مΎ ي΅دϱ إلϰ رضΎ الϔرد ϭمنΎϬ مΎ ي΅دϱ إلϰ عدϡ رضΎه، فإن  

تΎόرضΕ قيمه مع قيϡ الم΅سسΔ تجده لا يرضϰ عن عمϠه، ϭإل ϰبόد حد فإن التϭافϕ بين 
الϘيϡ يخϕϠ شϭόرا بΎلرضϭ .ΎممΎ يجΏ الإشΎرة إليه ن هنϙΎ من الϘيϡ الϔرديΔ التي تجόل 

ΎبيΎرد إيجϔال ϙϭϠس .Δه في هيكل الم΅سسόضϭنه غير راض عن م 2إلا 

- Δنظرته الشخصيϭ مهϬϔت Δيϔكيϭ ،الآخرين ϰϠرد عϔت΄ثير ال Δيϔكي Δني الشخصيόت :
إلϰ نϔسه، ϭكذا النمط الذϱ يتميز به ϭيϘصد بذلϙ سمΎته الداخϠيϭ ΔالخΎرجيΔ،فكل فرد يتميز 

من خلال ΎϬن ي΅ثر عϰϠ بشخصيΔ مόينΔ داخل مكΎن الόمل قد تكϭن شخصيΔ قϭيΔ يتمكن 
 ϰϠلا تستطيع إحداث الت΄ثير ع Δϔيόض Δن شخصيϭقد تك Ύكم ،ϡϬόم ϕافϭيتϭ ل الآخرينΎمόال
 ϡϬمل من خلال تسيير فόل الΎفي مج Δالشخصي Δدراس Δهمي Ύتبرز لنϭ ،الآخرين
الاختلافΕΎ الϔرديΔ، فΎلϔكرة اϷسΎسيΔ في تحϠيل شخصيΔ الϔرد تنحصر في مدى تϭافΎϬϘ مع 
آدائه ϭسϭϠكه، هذا مΎ يϭϘدنΎ إلϰ تحديد اϷبΎόد الرئيسΔ التي تتميز بΎϬ الشخصيϭ ،Δمدى 

 ت΄ثيرهΎ عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي لΎόϠمϠين.
 ϭلϘد جمΕό الدراسΕΎ ع ϰϠنه تϭجد خمس ΔبΎόد رئيسيΔ لϠشخصيΔ تتمثل فيمΎ يϠي:

 مدى ϭعي الϔرد بتصرفΎته. -
- .ΎعيΎرد اجتمϔح الΎتϔمدى ان 
 قΕΎ الاجتمΎعيΔ.الόلا -
 الاستϘرار النϔسي. -

 الانϔتΎح. -

                                                           
اϷعمΎل،مطبΔό صلاح الϬيتي: ت΄ثير اϷخلاقيΕΎ المحتمΔϠ لϘϠيϡ الثΎϘفيΔ في داء الΎόمϠين ، المجΔϠ اϷردنيΔفي إدارة  1

 22ص2005 1الόدد 1الجΎمΔό اϷردنيΔ،المجϠد
نبيل الحسيني النجΎر، مدحΕ مصطϰϔ راغΏ إدارة اϷفراد ϭالόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ،الشركΔ لϠنشر ϭالتϭزيع،  2

 129ص1992الΎϘهرة
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: فنجد من هϭ متϔتح ذا قدرة عϰϠ الإبداع ϭالابتكΎر الانϔتΎح لϠتجريϭ Ώالخبرة  -
ϭانϔتΎحه اجتمΎعيϭ Ύهذا مΎ يΏόϠ دϭرا كبيرا في تحϘيϕ النجΎح، بينمΎ نجد نϭعΎ آخر من 
 ϕافϭالت ϰϠدرة عϘجد لديه الϭلا تϭ ،ΔنيϬته المΎالتجديد في حيϭ البحث ϰع إلϠل لا يتطΎمόال

 1د البشر ϱقل رضΎ عن عمϠه. ϭتذبذΏ التϭازن النϔسي، ممΎ يجόل من المϭر
: المتΎόرف عϠيه ن قدراΕ اϷفراد تختϠف ϭتتبΎين بين قدراΕ ذهنيΔ قدراΕ الϔرد -

مرتبطΔ بΎلϘدرة ع ϰϠداء مختϠف المϡΎϬ الذهنيϭ ،ΔقدراΕ البدنيΔ مرتبطΔ بΎلϘدرة ع ϰϠداء 
ا الاختلاف مختϠف المϡΎϬ البدنيΔ التي تشتمل عϰϠ متغيرϱ الϭϘة ϭالمرϭنϭ .Δيشير هذ

ϭالتبΎين في الϘدراΕ إلϰ اختلاف درجΔ ت΄ثيرهΎ عϰϠ رضΎ المϭرد البشرϱ، فΎلϘدراΕ تمثل 
 الاستόداداϭ ΕالϘدراΕ الذهنيϭ ΔالبدنيϷ Δداء مϡΎϬ متόددة. 

: إن طبيϭ Δόتكϭين المϡΎϬ التي ي΅ديϱ ΎϬ مϭرد عϭامل خΎصΔ بمحتϭى العمل. 2.1.2

Ύه الϭظيϔي، ϭنربط ذلϙ بϘدراته المختΔϔϠ فΎلϔرد يتمكن بشرϱ لΎϬ جΎنΏ من الت΄ثير عϰϠ رض
.ΔϔϠمع قدراته المخت ϕافϭيت ϱالذϭ كل إليهϭه المϠعم Δمن ت΄دي 

 تبرز هϡ متغيراΕ محتϭى الόمل ϭعلاقتΎϬ بΎلرضΎ في مΎ يϠي:
درجΔ تنϭع مϡΎϬ الόمل:كϠمΎ تنϭعΕ مϡΎϬ الόمل كϠمΎ قل المϠل النϔسي النΎشئ عن   -

 ϡΎϬع مϭتن Δبين درج Δلاقόن ال ثϭتشير البحϭ ،ملόداء ال ϡΎϬمن م ΔمϬداء كل م تكرار
 الόمل ϭالرضΎ الϭظيϔي تتϭقف عϰϠ درجΔ تكΎمل هذه المϭ ϡΎϬقدراΕ الϔرد.

ا المتغير انόكΎس عϰϠ تكيف الϔرد مع محيط عمϠه درجΔ السيطرة الذاتيΔ لϔϠرد: لϬذ  -
ϭيسΎعده في ذلϙ مدى قدرته في الت΄ثير عϰϠ الϘدراΕ التي يتϡ اتخΎذهϭ ΎالسيΎسΕΎ التي 
 ΕراراϘذ الΎفي اتخ ΔركΎمن خلال المش ϙذلϭ ،هϠمόب ϕϠόيت Ύم ΔصΎخ Δالم΅سس ΎϬόتض

 ϭالثΔϘ في تحϘيϕ اϷهداف. 

όر الϔرد نه يϡϭϘ بΎستخداϡ قدراته في مزاϭلΔ نشΎطه استخداϡ الϔرد لϘدراته: كϠمΎ ش  -
.Εالذا ϕيϘجته لتحΎشبع ح ن قدϭدراته يكϘرد لϔال ϡستخداΎه، فبΎزاد رض ΎمϠك 

مستϭى الطمϭح: إن تحϘيϕ الϔرد لمستϭى داء يϘل عن مستϭى طمϭحه يثير لديه   -
Ύالرضϭ حΎلنجΎر بϭόلد لديه الشϭيت Ύء، بينمΎالاستيϭ شلϔلΎر بϭόداء  الش ىϭه لمستϘيϘعند تح

2يزيد ϭ يΎόدل مستϭى طمϭحه. 
 

2.2 .ΔديΎامل المϭشر العΎغير المبϭ شرΎالمب ΎϬعيϭبن ΔديΎامل المϭόإن تحديد ال :

 ϙتبر ذلόإذ ي ،Δارد البشريϭإدارة الم ϡΎم سيΎسϷقف اϭد المόرد يϔال Ύالم΅ثرة في رضϭ
ϭϷا ΔلدرجΎمل بΎόه الϘϘيح ϱع الذΎدار الإشبϘامل لمϭόال ϙϠت ΔدمϘجر في مϷن ا نجدϭ ،ϰل

إذ يتصل اتصΎلا مبΎشرا بΎلرضΎ الϭظيϔي، مثϠه مثل الترقيΔ، المكΎفϭ ΕالمشΎركΔ في 

                                                           
1  Δالجديدة، الإسكندري ΔόمΎالتنظيمي، دار الج ϙϭϠن:السΎطϠسد السόر سϭن 85،ص2003محمد 
  144،146ص، ص ،1997صϘر الΎόشϭر: السϙϭϠ الإنسΎني المنظمΕΎ،دار المόرفΔ الجΎمόيΔ،الإسكندري،Δحمد  2
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اϷربΎح إذ تόتبر ك΄برز ϭه ϡنϭاع الحϭافز المΎديϭ ΔبΎلتΎلي تظϬر ضمن الϭόامل الم΅ثرة 
Ύ لا نستثني الخدمΕΎ في الرضΎ الϭظيϔي كدافع قϱϭ لϠمϭرد البشرϱ اتجΎه عمϠه، كم

 الاجتمΎعيΔ التي تόد ضرϭريΔ بΎلدرجΔ اϭϷلϰ إذ لΎϬ جΎنΏ من الت΄ثير في رضΎ الΎόمϠين.
 : ϭتتمثل في:العϭامل المΎديΔ المبΎشرة. 1.2.2

: يرى بόض البΎحثين ن اϷجر لا يمثل مصدر إشبΎع إلا لϠحΎجΕΎ الدنيΎ، فيحد الأجر -
Ϙن تحϭء دΎعر الاستيΎفره من مشϭت Εجري التي ΕΎالدراس ΕرΎش بلΎϘفي المϭ ،Ύالرض ϕي

في الϭلايΕΎ المتحدة اϷمريكيΔ إلϭ ϰجϭد علاقΔ طرديΔ بين مستϭى الدخل ϭالرضΎ عن 
الόمل،كم Ύقر Εن الرضΎ يزيد كϠمΎ زاد الدخل ϭينϘص بنϘصΎنه. ϭعϠيه لا يϘتصر دϭر 

ر اϷمن ϭالمكΎنΔ الاجتمΎعيΔ اϷجر عϰϠ إشبΎع الحΎجΕΎ الدنيϭ ΎإنمΎ يتόداهΎ إلϰ تϭفي
ΔϘمل. 1اللائόال ΏحΎقدمه لص ϱمل الذόبل الΎϘرد مϔϠيدفع ل ϱالذ ϱدΎبل المΎϘالم ϭجر هϷΎف ،

2 
فϰϠό مستϭى الϔرد تόمل اϷجϭر عϰϠ ضمΎن المستϭى المόيشي اللائϕ بجϭانبه 

Ϸا Δف عند مدى عدالϭقϭال Ώيج ϕΎفي هذا السيϭ ،ΎعيΎاجتمϭ ΎديΎاقتص ΔϔϠمل المختΎόϠجر ل
مΎϘرنΔ بطبيΔό عمϠه ϭمدى تغطيΔ ذلϙ اϷجر لمتطϠبΕΎ المόيشϭ Δكذا مسΎهمته في داء 

 الόمل.
- Δالتشجيعي ΕفΎالمك Ύبم Δيόالتشجي ΕفΎالمك ϙϠمنح ت ϡن يت يهϠع ϕϔمر المتϷإن ا :

 Δيόالتشجي ΕفΎد المكόتϭ ،ΎϬتسمح به ميزانيت Ύد مϭفي حد ϱ Δضع الم΅سسϭ مع ϡيتلاء
عϰϠ الόم ϡϭكثر الϭόامل إثΎرة لدϭافع اϷفراد في زيΎدة نشΎطϭ ϡϬمن ثϡ رضΎهϡ عن 

 .ϡϬϠعم 
اϷربΎح التي تحΎϬϘϘ الم΅سسΔ تتϡ في نΎϬيΔ فترة : بحك ϡن المشΎركΔ في الأربΎح -

 Δترة الزمنيϔل الϭمن ط ϡلرغΎفب ،ϡΎكل ع ΔيΎϬفي ن ϡل يتΎمόϠل ΕداΎل، فدفع هذه الزيΎعمϷا
بين الجϬد ϭالحصϭل عϰϠ اϷربΎح تبϰϘ المشΎركΔ في اϷربΎح لΎϬ ت΄ثيرهΎ الخΎص في 

 . 3إحداث الرضΎ الϭظيϔي لΎόϠمϠين
- Δالترقيόقف : إن الϭمت ϱرد البشرϭمϠي لϔظيϭال Ύالرض ϰϠع Δثر الترقيϷ مل المحددΎ

عϰϠ طمϭحΎته ϭتϭقΎόته في فرص الترقيΔ، فكϠمΎ كΎن طمϭحه ϭ تϭقΕΎό الترقيΔ لديه كبر 
 ϭه Ύقل مم لديه Δح الترقيϭن طمΎك ΎمϠكϭ ،ملόه عن الΎقل رض ΎمϠلا كόفر فϭمت ϭه Ύمم

 متΎح فόلا كϠمΎ زاد رضΎه الϭظيϔي. 

                                                           

.359ص ،2003صلاح الدين محمد عبد البΎقي:إدارة المϭارد البشريΔ، الدار الجΎمόيΔ، الΎϘهرة،  1
 

الϔرديΔ،ديϭان المطبϭعΕΎ الجΎمόيΔ، سϠيمΎن حميΔ: التنظيϡ الΎϘنϭني لόلاقΕΎ الόمϔϠي التشريع الجزائرϱ،علاقΔ الόمل  2
 212ص2،2000الجزائر،ج

3Εϭالنشر،بيرϭ ΔعΎطبϠلΔربيόال ΔضϬفراد،دار النϷفي إدارة ا Εدل راشد: مذكراΎحمد ع198189ص، 
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ΎديΔ غير المبΎشرة في : تتمثل الϭόامل المالعϭامل المΎديΔ غير المبΎشرة. 2.2.2
جتمΎعيΔ التي تϘدمΎϬ الم΅سسΔ لΎόϠمϠين، ين تϬدف هذه الخدمΕΎ إلϰ تحسين الخدمΕΎ الا

 حΎلΔ الόمΎل الاجتمΎعيϭ ΔزيΎدة رضΎهϡ الϭظيϔي، ϭمن بين هذه الخدمΕΎ نذكر مΎ يϠي:
- Δالصحي ΕΎالخدم ϡه : ملΎفي ك ϭهϭ طهΎرس نشΎن يم ϱرد البشرϭكر فيه المϔي Ύم

 ϕيϘفي تح ϡهΎثر كبير، إذ تس ΎϬل ΎϬلΎعم Δالإدارة بصح ϡΎهتمΎف ،Δالجسديϭ ΔيϠϘόاه الϭق
رضΎهϭ ϡبόث الارتيΎح في نϔسϭ ϡϬضمΎن اϷداء الجيد، ϭفي هذا السيϕΎ يذكر مϙΎ نΎيل ن 

 ϡϬنϷ ن لاϭϠمόص لا يΎشخϷديد من اόن عملا لا "الϭلا يريد ϡϬلكنϭ ،ملόن الϭيرفض
 "ϡϬدائϭ ϡϬكϭϠعن س ΎϬϠلا يمكن فص Δل الجسديΎمόال Δصح ΔيΎفحم ،ϡϬلصحت Ώ1يستجي 

ϭبϬذا يكϭن رضΎ الΎόمل عن عمϠه ϭفΎόلي Δدائه مϘترنΔ بصحته ϭسلامته المϬنيΔ، فبتϭفر 
 المحيط الصحي يتϭجه المϭرد البشرϱ بسϭϠكه نح ϭداء مرغΏϭ فيه.

: إن مثل هذه الخدمΔ تضمن له راحϭ ΔرفΎهيΔ المϭرد البشرϭ ϱقدرته خدمΕΎ النϘل -
 ΔيشΎόفي م ΔيشΎόفي م Ύرئيسي Ύد سببόلي تΎلتΎبϭ ،ϕΎالإرهϭ Ώόمل إذ تجنبه التόال ϰϠع

 الإجΎϬد الذϱ ي΅ثر عϰϠ مϭاقف الόمΎل اتجΎه الόمل.
 ،Δالم΅سسϭ ردϔى الϭمست ϰϠكبيرة ع Δهمي Δذه الخدمϬإن ل ϡΎاهتم Ύسر لنϔي Ύهذا م

سϭسيϭلϭجيΎ الόمل بϬذه الخدمΔ لمΎ لΎϬ من ت΄ثير بϠيغ ϭمبΎشر في تحϘيϕ الرضΎ الϭظيϔي 
 لΎόϠمل.
- ΔيϔيϘالتث ΕΎالخدم ΎϬن إلا Ύفيرهϭت Δم΅سس ϱϷ يمكن Δبسيط Δخدم ΎϬنϭمن ك ϡلرغΎب :

الخدمΕΎ تحتل تكتسي هميΔ كبيرة في تϭجيه ϭتحϔيز الΎόمϠين، ϭمع ذلϙ لا زالΕ هذه 
المراتΏ الدنيΎ ضمن الϭόامل الم΅ثرة في الرضΎ الϭظيϔي نظرا للإلحΎح الϱϭϘ من طرف 

 .ΔديΎالم ΕΎجΎالح ϰϠل عΎمό2ال 
3.2 .Δيϭامل المعنϭمدى الع ϰϠه عϠه عمΎاتج Δلم΅سسΎمل بΎفرد ع ϱ قفϭن مϭيك :

مΎرس، ϭمن بين حسن الόلاقΔ مع المشرف ϭعضΎء جمΎعΔ الόمل، ϭكذا نϭع الاتصΎل الم
 هذه الϭόامل نذكر التΎلي:

 
 

 العϭامل المتعΔϘϠ بعلاقΔ العمل:. 1.3.2

: إن الانتمΎء إلϰ جمΎعΔ في شكل علاقΔ قΎئمΔ بين عضΎء جمΎعΔ الόمل جمΎعΔ العمل -
محϔزة لرفع داء الΎόمϠين بشكل عϡΎ، فΎلتΎϔعل المستمر بين الϔرد ϭزملائه يضمن الشϭόر 

                                                           
 176حمد صϘر الغΎشϭر:السϙϭϠ الإنسΎني في المنظمΕΎ،مرجع سΎبϕ،ص 1
  دراسΔ حΎلϭ Δحدة نϭميديΎ ،البشريΔ في الم΅سسΔ الاقتصΎديϔ Δي لϠمϭردعزيϭن زهيΔ: التحϔيز ϭثره عϰϠ الرضΎ الϭظي 2
 .80 79ص  ص ،2006،2007في عϡϭϠ التسيير مΎسترمذكرة مكمΔϠ لنيل شΎϬدة  ϘسنطينΔ،ب
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ϭالطم΄نينϭ .Δمنه فإن الجمΎعΕΎ التي تخϭϠ من النزاعΕΎ الϔرديΔ يكϭن داء الϔرد بΎلارتيΎح 
المنتمي لΎϬ مرتϭ Ύόϔتزداد درجΔ رضΎه، بينمΎ سيتϭتر المϭرد البشرϱ في حΎل انضمΎمه 
 Δفي درج ΎضΎϔانخ Ώيسب Ύهذا مϭ داءϷدمه في اϘرقل تόي Ύمم ΕΎالنزاع Ύدهϭتس ΔعΎجم ϰإل

Ύ1الرض. 
د درجΔ رضΎ الϔرد ϭ عدϡ رضΎه عن الانتمΎء إلϰ جمΎعΔ مόينΔ لا يتϡ لذا فإن تحدي

.ΔعΎالجم ΎϬف التي تنشط فيϭالظرϭ املϭόمدى ت΄ثير ال ΔلجΎόزل عن مόبم 
: إن المنظϭمΔ الاتصΎليΔ بشϘيΎϬ الرسميϭ Δغير الرسميΔ تΏόϠ دϭرا هΎمΎ في الاتصΎل -

Ϸنشطϭ ΔاϷقسϡΎ الإداريΔ تبΎό تϔسير علاقΕΎ الόمل، فΎلنϭع اϭϷل ينسϕ بين مختϠف ا
 ΕΎفي شبك ϡئΎϘس الΎسϷΎف ،ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόني الΎع الثϭيبرز الن Ύيكل التنظيمي، بينمϬϠل
 ΔيϔطΎόال Ώانϭل جزء من الجϘنϭ دلΎتب ΔيϠرس عمΎيم ϱالذ ϱرد البشرϭالم ϭل هΎالاتص

Ύلإشب ΔسيΎسϷا ΔϠسيϭد الόل فإنه يΎع الاتصϭفبغض النظر عن ن ،ϡϬلدي ،ΕΎجΎالح ϙϠع ت
 ΎلرضΎر بϭόالش ΕلاΎبير عن حόالت ϡض يتόالب ϡϬضόبب Δارد البشريϭل المΎفبمجرد اتص
التي يتحϕϘ من خلال علاج المشكلاΕ المرتبطΔ بΎلϭظΎئف ϭدϭار الΎόمϠين ϭتϭجيϡϬϬ في 
الم΅سسϭ ،ΔتϘديϡ المϭϠόمΕΎ لόمϠيΔ الϘراراϭ Εتϭضيح كΎفΔ مΎ يجرϱ داخل الم΅سسΔ كي 

 مϭرد البشرϱ عϰϠ درايΔ تΎمΔ بكل مΎ يدϭر في محيط عمϠه.يكϭن ال
: يجدر بنΎ الإشΎرة إلϰ الϭόامل التي يحبذ العϭامل المتعΔϘϠ بظرϭف العمل. 2.3.2

 ΎϬتΎϘبΎعن س Δهمي املϭόل هذه الϘلا ت Ύه، كمϠخ عمΎفر في منϭن تت ϱرد البشرϭالم
...Δالراح ΕΎقϭϭ ملόال ΕΎعΎكس 

الإجΎϬد ϭالإرهϕΎ النΎتج عن سΎعΕΎ الόمل الطϭيΔϠ ينόكس سϠبΎ : إن سΎعΕΎ العمل -
 Ύفكلاهم ΎيϠعض ϭ Ύدا فكريϬج ϙن ذلΎاء كϭس ،ϱرد البشرϭمϠل Δيϭنόالم ΔلΎالح ϰϠع
 ϰϠع ΎبϠي΅ثر سϭ Ώόالتϭ لϠعف المΎتض ϰإل ϱي΅د Ύمل ممόالتركيز في ال Δن من نسبΎضϔيخ

 2قدرة الϔرد ϭرغبته في الόمل.
ى الدراسΕΎ التي قϡΎ بΎϬ "بريسير" لخصΎئص الόمل إلϰ تϭاجد ϭقد تϭصΕϠ إحد 

 ΎمϠك ΔسبΎمل منόال ΕΎعΎس ΕنΎك ΎمϠداء، فكϷا ϰϠفراد عϷقدرة اϭ ملόال ΕΎعΎط بين سΎارتب
كΎن اϷداء مرتϭ ،ΎόϔكϠمΎ كΎنΕ سΎعΕΎ الόمل غير ملائمΔ كϠم Ύثر ذلϙ سϠبΎ عϰϠ قدرة 

 ϭرغبΔ الϔرد في الόمل. 
ϰϘ تحديد الحجϡ السΎعي لόϠمل من السبل المسΎعدة لتخطي كل المشΎكل ϭفΎϘ لذلϙ، يب

 ϭالϘόبΕΎ التي تحϭل دϭن بύϭϠ اϷهداف المحددة.

                                                           
 .179مرجع سΎبϕ، ص ،السϙϭϠ لإنسΎني في المنظم ΕΎحمد صϘر الΎόشϭر: 1
، مϬόد الاقتصΎديΔ، مϬόد الϡϭϠό الاقتصΎديΔرسΎلΔ مΎجستير في الϡϭϠό  الرضΎ عن الόمل ϭثره عϰϠ اϷداء، عمر سرار: 2

 ϡϭϠόالΔديΎالجزائر،الاقتص ΔόمΎ129،ص2003،ج 
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- :Δالراح ΕΎقϭ  داء حيد الم΅ثر فيϭمل الΎόمل هي الόال ΕΎعΎن س لϭϘلا يمكن ال
ي تόد بمثΎبΔ الόمل ϭإنمΎ اϷسΎس في ΎϬن تنظϭ ϡيόني ذلϙ اشتمΎلΎϬ عϰϠ فتراΕ الراحΔ الت

الϭقΕ الذϱ تستΎόد فيه الحيϭيϭ ΔالنشΎط، فمΎόلجΔ حΎلاΕ التϭتر النΎجمΔ عن التزامΕΎ الόمل 
 ϙعن محيطه، فيجد بذل ϰحتϭ هϠمل عن عمΎόطع الϘين ين Δفرص الراح ΔحΎبإت ϡتت ΔتجΎالن

شϬريΔ نشΎطه ϭلا يϘتصر اϷمر عϰϠ الراحΔ اليϭميΔ بل يتόداه ليشمل الراحΔ اϷسبϭعيϭ Δال
 .Δيϭالسنϭ1 

فتϭفر سΎعΕΎ الόمل المنΎسبϭ Δحسن تنظيمϭ ΎϬتϭفرهΎ عϭ ϰϠقΕΎ الراحΔ ليس كϔيلا 
 Εقϭكل فرد ل ΎϬطيόالتي ي ΔهميϷا ϰϠع Ύϔقϭمت ϙذل ϰϘرد، فيبϔϠي لϔظيϭال Ύالرض ϕيϘبتح

 2راحته، فكϠمΎ كΎنΕ منΎفع ϭقΕ الراحΔ عΎليΔ لدى الϔرد كϠمΎ كΎن ثر سΎعΕΎ الόمل كبيرا.
قد يجد المϭرد البشرϱ في محيط عمϠه الϔيزيϘي مجΎلا لϠرضϭ Ύ عدϡ  الإضΎءة: -

الرضΎ كϭن ذلϙ المحيط مϔرϭض عϰϠ تϭاجد الϔرد فيه ϭالتكيف مع مΎ يشتمϠه من ضϭء 
 Δسرع ϰϠعد عΎكل ظرف يسϭ ϡيتلاء Ύامل يمϭόال ϙϠفير تϭت ϡفإن ت .ΔيϭϬتϭ Δبϭرطϭ

ل ϭمحتϭيΎته، في حين سيستΎء المϭرد البشرϱ إن لϡ التكيف ϭمن ثϡ الرضΎ عن مكΎن الόم
تراع ϭلϡ تضبط تϙϠ الϭόامل. فكϠمΎ كΎن الاعتنΎء بϬذا الجΎن Ώكبر كΎنΕ درجΔ رضΎ الϔرد 

 مرتϭ Δόϔداءه فضل. 
الضϭضΎء المرتΔόϔ ذاΕ ت΄ثير مبΎشر في الϘدرة عϰϠ  التحسين من شدة الضϭضΎء: -

ϔكريϭ Δ البدنيϭ ΔيجϬد اϷعصϭ ΏΎيϭصل إلϰ ضόف الόمل  سϭاء تϕϠό ذلϙ بϷΎعمΎل ال
السمع، ϭهذا مΎ ي΅دϱ إلϰ إحبΎط مόنϭيΕΎ الΎόمل ϭعدϡ رضΎه فيجΏ عϰϠ الم΅سسΔ تϭفير 
 ϙبذل ϕϘفيتح ،ϡϬصحت ϰϠع ΎظΎϔح ΎϬئΎرة اقتنϭين بضرϠمΎόال Δعيϭتϭ Δالصحϭ منϷئل اΎسϭ

.ϡϬدائ يتحسنϭ ϡهΎرض 
ت΅ثر درجΔ الحرارة في داء الΎόمϠين فإذا تنΎسبΕ مϡϬό كΎن  الرطϭبϭ Δالحرارة: -

اϷداء جيدا، لذلϙ يجΏ عϰϠ الم΅سسΔ إيجΎد طرϕ لتجديد الϭϬاء في مكΎن الόمل كتϭفير 
 3المكيΕΎϔ الϭϬائيϭ ΔالمدفئΕΎ ممΎ يϭفر نϭعΎ من الراحϭ ΔالرضΎ عن ظرϭف الόمل.

 مؤشراΕ الرضϭ Ύعدϡ الرضΎ الϭظيϔي: -3
لرضϭ Ύ عدϡ الرضΎ الϭظيϔي لدى ϱ مϭرد بشرϱ يόمل في الم΅سسΔ في تتجسد حΎلΔ ا

مظΎهر عدة كΎلإضراΏ، التمΎرض،الشكϱϭΎ،إضΎفΔ إلϰ الغيϭ ΏΎدϭران الόمل ϭمثل هذه 
 ΎϬدائ رϭتدهϭ ΎϬضΎϔانخ ϰإل ϱت΅دϭ ΕΎم΅سسϠل ΔلنسبΎكبيرة ب Εمشكلا ΎϬاهر تنتج عنϭالظ

مبΎشر ϭ غير مبΎشر، فΎعتبΎر الرضΎ كمتغير ϭتسبΏ بشكل ϭ بخر تكΎليف إضΎفيΔ بشكل 
 ϰϠعϭ Δارد البشريϭمϠل ΔيϠمόة الΎالحي ϰϠر عΎله من آث Ύم Δرفόم ϡزϠيست Δبع في هذه الدراسΎت

                                                           
1 Δن زهيϭعزي: ϕبΎ129ص ،مرجع س. 
 .36ص ،2000، دمشϕ دار الرضΎ لϠنشر، ،1ط إدارة الϭقΕ، رعد حسن الصرف: 2
 .155ص، دϭن سنΔ المكتΏ الόربي الحديث، الΎϘهرة، التنظيϡ الصنΎعي ϭإدارة الإنتΎج، عبد الغΎϔر يϭنس: 3
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 ΔلΎعن ح ΔتجΎالن ΔبيΎالإيج ϭ Ύالرض ϡعد ΔلΎعن ح ΔتجΎالن ΔبيϠاء السϭس ،Δإدارة الم΅سس
Ύ1الرض 

النΎتجΔ عن حΎلΔ عدϡ رضΎ المϭارد تόد التكΎليف مؤشراΕ عدϡ الرضΎ الϭظيϔي: .1.3
 البشريΔ تكΎليف خϔيΔ ت΅ثر عϠيΎϬ بشكل سϠبي ϭهي كΎلتΎلي:

- :ΕΎبΎالإصϭ رضΎذ التمΎاتخ ϕمل عن طريόشرة من الΎغير مب ΏΎئل الانسحΎسϭ هيϭ
.ΔيϘيϘالغير الح ΕΎبΎالإصϭ الحججϭ الذرائع 

رضΎ المϭرد هϭ إدعΎء المرض ϭهϭ ظΎهرة تόبر في الغΎلΏ عن عدϡ  :التمΎرض -
 ϰج΄ إلϠيϭ رج الإدارةΎخ ϭ ه داخلϬاجϭي ϱسي الذϔمن خلال الضغط الن ϙذلϭ ϱالبشر
 ϭ Δش داخل الم΅سسΎόاقع المϭال ΎربϬمل تόد عن محيط الΎόللابت ΔόنϘالم Δالمرضي ΕلاΎالح
 ΔبيϠالس ΕΎسΎكόيل من الانϠϘالت ϭ ΔمΎع Δϔمل بصόال ΔعΎمن جم ϭ شرينΎمن المشرفين المب

ي يϭاج ΎϬϬثنΎ عمϠه، ϭيلاحظ ذلϙ من خلال التردد المستمر عϰϠ عيΎدة الم΅سسϭ Δهذا الت
 2لسϙϭϠ مΎ هϭ إلا التόبير عن مشΎكل في الόمل ϭالمϠل من الظرϭف المحيطΔ به.

- ΕΎبΎبير جزئي  :الإصόت ϱرد البشرϭالم ΎϬرض لόالتي يت ΕΎبΎالإصϭ ادثϭد الحόت
عن عدϡ رضΎه الϭظيϔي ϭبΎلتΎلي انόداϡ الدافع نح ϭداء الόمل بكΎϔءة ϭعدϡ الرغبΔ في 

 انجΎز المϡΎϬ المϭكΔϠ إليه. 
ϭعϰϠ هذا اϷسΎس يميل البΎحثϭن إلϰ افتراض علاقΔ سϠبيΔ بين درجΔ الرضΎ الϭظيϔي 

Ε الحϭادث ϭالإصΎبΕΎ في الόمل ϭتϔسر هذه الظΎهرة ب΄ن المϭرد البشرϱ الذϭ ϱبين مόدلا
لا يشόر بدرجΔ عΎليΔ من الرضΎ يجدϭنه قرΏ إلϰ الإصΎبΔ، إذن ن ذلϙ هϭ ϭسيΔϠ الابتΎόد 

 عن جϭ الόمل الذϱ لا يرغΏ فيه، ϭيόد ذلϙ بمثΎبΔ الانسحΏΎ عن الόمل.
όل من طرف بϭبϘسير غير مϔن هذا الت ن إلا "ϡϭحثين، لذا يذكر " فرΎض الب

الإصΎبΕΎ هي مصدر من مصΎدر عدϡ الرضΎ عن الόمل ϭليس الόكس، فتόرض المϭرد 
 3البشرϱ للإصΎبΔ يجϠόه غير راضي عن عمϠه.

- :ϱϭΎكثرة الشك 
إن الاستيΎء من طرف المΎόمϭ ΔϠ الظرϭف المحيطΔ بΎلόمل تدفع بΎلمϭظϔين   

يϭ Ύ شϬϔيΎ لر΅سΎئϡϬ، فنسبΔ الشكϱϭΎ المϘدمΔ تόكس لنΎ المستΎئين إلϰ رفع شكϭΎيϡϬ كتΎب

                                                           
مΎجستير في عϡϠ النϔس رسΎلΔ  في التنظيϡ الصنΎعي، السϙϭϠ الإشرافي ϭعلاقته بΎلرضΎ الϭظيϔي :زين الدين ضيΎف 1

 .77ص، 2000 قسنطينΔ، ،جΎمΔό منتϭرϱ، قسϡ عϡϠ النϔس ϭالϭ ϡϭϠόالتربيΔ، الόمل
2 :ϱϭارد  طه الجزراϭداء التنظيمي،إدارة المϷءة اΎϔكϭ Δالبشري  ،Εϭزيع بيرϭالتϭ النشرϭ ΕΎدراسϠل ΔيόمΎالج Δالم΅سس

،Δن سنϭ19ص بد. 
ص  ،1997 لبنΎن، بيرϭ Δ، ،Εϭالنشرالدار الجΎمόيΔ، لϠطبΎع السϙϭϠ التنظيمي ϭإدارة اϷفراد، عبد الغΎϔر خنϔي: 3

 .494 493ص
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 ϱϭΎع الشكΎϔن ارت "نΎينشمϠف"ϭ "ريسΎه" ΕΎدراس ΕرϬظ دϘف ،Ύى الرضϭمست
.Ύالرض ϡعد ΎϬيϠع ΏϠالتي يغ ΕΎر كثيرا في المنظمϬيظ ΕΎمϠالتظϭ 

Ύبير عن تذمره اتجόتϠخر إجراء لى كϭالشكϭ ϡϠالتظ ΔϠسيϭ ملόيست ϱرد البشرϭلمΎه ف
.Ύعن غيره ϭ هϠعن عم Ύالرض ϡعد ΔلΎه في حϠόالتي تج ΏΎسبϷا 

 ΔصΎالخ ϱϭΎالشك Δالشخصي ΔϠبΎϘالم ϕحثين عن طريΎحد الب ع درسϭضϭفي هذا المϭ
 :1بΎلόمΎل ϭالمϭظϔين الرافضين ϷعمΎلϡϬ، فكΎنΕ كمΎ هϭ مبين في الجدϭل التΎلي 

 
ϱϭΎل الشكΎعدد العم 

 عدϡ كΎϔيΔ اϷجϭر. -

-  ϡمن.عدϷΎر بϭόالش 

 صϭόبΔ الόمل. -

- .Δفرص الترقي ΔϠق 

 رتΎبΔ الόمل. -

 عدϡ ملائمΔ سΎعΕΎ الόمل. -

18 

14 

18 

08 

06 

08 

 ϡل رقϭ04جد( .لΎمόعدد الϭ ϱϭΎع الشكϭي: يمثل نϔر حنΎϔعبد الغ، ϕبΎالمرجع الس ) 

 ΕΎمϠالتظϭ ϱϭΎالشك Δنسب Εزاد Δئص في الم΅سسΎϘالن Εزاد ΎمϠنه ك لملاحظΎف
 ΎϬمن عدم ϱϭΎالشك Δعيϭضϭبغض النظر عن مϭ ،ϡϬل لمشرفيΎمόمن طرف ال Δعϭالمرف
 ΕΎالاضطراب ϱدΎϔجل ت من Δبدق ΎϬϠيϠتحϭ ΎϬدراستϭ ΎϬب ϡΎلاهتمΎب ΔلبΎفإن الإدارة مط

ΎϬدائ ϰϠع ΎبϠت΅ثر سϭ رϬالتي قد تظ Εتراϭالتϭ2. 
- Ώاجد  :الإضراϭل تόϔلΎكس بόي Ώث الإضراϭن حدΎϬفي ϙلاش Ύالاختلال في مم

 ϰϠع Δالدال Εالم΅شرا ϡه دόي ϙلذل " ΔنيΎالإنس ΕΎلاقόمل،الόال ΕΎعلاق"Δالتنظيمي ΕΎلاقόال
ϭجϭد مشΎعر عدϡ الرضΎ المόبر عنΎϬ بشكل صريح، فΎلإضراΏ بصϭرة عΎمΔ تόبير عن 

ϭضόيΕΎ المϭارد البشريΔ التي يόيشϭنΎϬ غير ملائمΔ لϡϬ لطمϭحΎتϭ ϡϬظرف عمل حسن  
راΏ مΎ هϭ غير رسمي يϡϭϘ به جمΎعΔ من اϷفراد المستΎئين من تدهϭر ϭتدني ϭمن الإض

مستϠزمΕΎ الόمل، ك΄ن  يتϡ عϰϠ مستϭى الϭحدة الإنتΎجيΔ مثلا دϭن إعلاϡ النΎϘبϭ Δ الإدارة 
 Ώالإضرا Ύم ،ملόف الϭبظر ΔϘج غير لائΎإلا احتج ϭه Ύم Ώع من الإضراϭهذا النϭ ،ϙبذل

Ύمل الرسمي فيشمل جميع عمόف الϭظر Ώبسب ϙالإدارة بذلϭ ΔبΎϘالن ϡϠمع ع Δل الم΅سس

                                                           
1 ϕبΎي المرجع السϔر حنΎϔ495، ص عبد الغ. 

2
 496الغΎϔر حنϔي :المرجع السΎبϕ، عبد 
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 اƃرضا اƃوظيفي

 اƃتفƂير في اƃمغادرة

 اƃرغبة في اƃبحث

 اƃرغبة في اƃمغادرة

 اƃعمر اƃخيرة

بقاء -مغادرة  احتمال وجود بديل مقبول  

 Δالم΅سس ϰϠع ΔبيϠر سΎيه آثϠينتج ع Ύمل ممόلΎرار بϘالاست ϡعد ΔلΎبر عن حόعين يϭكلا النϭ
.Ύόم ϱرد البشرϭالمϭ 

- :Ώالتخريϭ لاةΎل من اللامبΎشك ر عدةϬمل تظόالتكيف مع محيط ال ϰϠدرة عϘال ϡإن عد
 Ώالتخريϭ لاةΎإذ اللامب ،ϱرد البشرϭالم ΏΎالتي تنت Ύالرض ϡعد ΔلΎكس حόتϭ ϡالتي تترج

يϠج΄ إلϰ تخريΏ ممتϠكΕΎ الم΅سسΔ ك΄دϭاΕ الإنتΎج مثلا ϭإهمΎلΎϬ فϬمΎ يόتبران من قϭى 
عدϡ الرضΎ حدة حيث يبر فيΎϬ المϭرد البشرϱ عن التذمر ϭحΎلΔ الإهمΎل التي يόيشΎϬ داخل 

 الم΅سسϭ Δ مع المشرفين.
تϔكير المنطϘي إلϰ افتراض نه كϠمΎ زاد الرضΎ الϭظيϔي زاد اهتمΎمه ϭحرصه ϭيϭϘد ال

عϰϠ الآلاϭ ΕالمحΎفظΔ عϠيϭ ،ΎϬيϘل احتمΎل تخريبه ϭتكسيره لΎϬ إلا نه في بόض اϷحيΎن 
يصΏό تϔسير بόض التصرفϭ ΕΎاϷفΎόل التي يϡϭϘ بΎϬ كتخريΏ هذه الآلاΕ دϭن تϔكير 

مΎئه ϭمدى انتمΎئه لϠم΅سسΔ بحيث يشόر ب΄نه جزء ثΎنϭ ϱϭهذا راجع إلϰ ثΎϘفته ϭمدى انت
.Δمن هذه الم΅سس 

يόبر ترϙ الόمل عن استΎϘلΔ المϭرد البشرϱ من الم΅سسΔ التي يόمل  دϭران العمل: -
بΎϬ طϭاعيϭ Δهذه الاستΎϘلΔ لΎϬ مجمϭعΔ من التكΎليف تتحمΎϬϠ الم΅سسΔ كتكΔϔϠ الإحلال 
ϭتكΔϔϠ التدريϭ ΏتكΔϔϠ التόيين التي تزداد كϠمΎ تصΎعد الϬرϡ التنظيمي، بΎلإضΎفΔ إل ϰن 

مϠمϭسΔ" التكΎليف الخϔيΔ في المϭارد البشريΔ" مثل الم΅سسΔ تتحمل تكΎليف خرى غير 
 ϙرΎن تΎكثر إذا ك ليفΎالتك ϡظόتϭ ،يلϘرد المستϔال ΎϬمل بόمل التي يόال ΔعΎجم Εتشت

ΔليΎόال Εالخبراϭ داء الجيدϷا ϱϭفراد المميزين ذϷمل من ضمن اό1ال.  
الم΅سسΔ،بحيث  لذلϙ يϘصد به تϙϠ المتغيراΕ التي تطر عϰϠ الطΎقΕΎ البشريΔ داخل

.Δϔظيϭال ϡبتغييره ϭ ϡϬبمحض إرادت ϡϬصبΎلمن ϡϬترك Ύإم  ϡϬϠن في عمϭرϘيست 
 ϱرد البشرϭدرة المΎن مغ سراϔمل، مόران الϭد ΔيϠمόل Ύذجϭنم "ϱϭϠبϭم " ϡقد Ύكم
ϭالبحث عن ϭظي Δϔخرى نΎتج عن الاستيΎء ϭعدϡ الرضΎ فلا بد ن يغΎدر Ϸنه مستΎء 

رته فΎلمغΎدرة متϭقΔϔ عϰϠ مدى الخسΎرة النΎتجΔ عن ترϙ الϭظيϭ Δϔيبحث عن تبرير لمغΎد
:ϙضح ذلϭلي يΎذج التϭالنمϭ ΎϬحسن من ΔϠبدي Δϔظيϭ ل عنϭل الحصΎاحتمϭ2 

 
 
 
 
 

                                                           
1 ،Δالإسكندري ،ΔيόمΎالدار الج :ΕΎفي المنظم ϙϭϠحسن:الس Δيϭ175،ص2001را 
2 ΔϠن نبيϭدϭيلاند :بϠكΎدافيد م Δر نظريΎفي إط ϱمل الجزائرΎόي لدى الϔظيϭال Ύالرض Εمحددا ،ΔيόدافϠجستير، لΎمذكرة م 

 .27ص ،2007-2006 البشريΔ، جΎمΔό محمϭد منتϭرϱ، قسنطينΔ،تحصص عϡϠ النϔس التنظيمي ϭتسيير المϭارد 
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 ϡمل لـ 15الشكل رقόران الϭضح دϭي :Mobely. 

 ϡعد Ώبس ϙذلϭ درةΎفي المغ Δفي الرغب ϱرد البشرϭكير المϔت ϰيشير هذا الشكل إل
شϭόره بΎلرضΎ الϭظيϔي في حين ϭجϭد احتمΎل بديل مϘبϭل بمόنϰ هنϙΎ م΅سس Δخرى 

 ΔفΎفر له كϭت ΔϬي من جϔظيϭال ΎلرضΎره بΎόإشϭ ΔϬه من جϠداء عمϷ Δف اللازمϭالظر
فόندمΎ لا  خرى خΎصΔ عندمΎ يكϭن في فترة شبΎبيΔ لتϭفره عϰϠ قدراϭ ΕمΎϬرا Εداء عΎلي

يجد الظرϭف غير ملائمΔ يϔكر في المغΎدرة ϭهذا يόطيه ردة فόل سϠبيΔ نحϭ الόمل،ϭيشόر 
ϭبΎلتΎلي تتدني مردϭديته من جϭ ΔϬمن ج ΔϬخرى ب΄نه غير مرتΎح في عمϠه الحΎلي 

.ϡΎه Ώن يشغل منصΎإذا ك ΔصΎخ Δالم΅سس Ύليف التي تتكبدهΎالتك 
-  :Ώالتغي  ϡر الدائϭالحض ΏϠفي عمل يتط Δص الملازمϘته ن ϰϠع ΏΎرف الغيόي

ϭسبΎبه عديدة حسΏ "إلبرϭنز" عديدة تتمثل في :المرض، عطل اϷمϭمΔ،حϭادث الόمل 
 ΏΎ عΎئϠيΔ.الόطل Ϸسب

ϭ هϭ انϘطΎع عن الόمل لمدة مΎ، سϭاء كΎن عذر قΎنϭني ϭ غير قΎنϭني ϭلديه عدة 
:ΎϬمن ΏΎسب 

 المرض سϭاء كΎن عضϭ ϱϭ نϔسي. -
- .Δفي الم΅سس ϡلتنظيΎب Δالمرتبط ΔيϠيكϬال Εالمتغيرا 
 الاتجΎهϭ ΕΎ المϭاقف ϭالمتضΎربΔ مع الόمل. -
- :ϡΎدان الاهتمϘفϡΎالاهتم ϡإن عد  ϰإل ϱي΅د ϱالذ Ύعϭامل شيϭόكثر ال ϭمل هόلΎب ϡΎόال

عدϡ الاستϘرار التنظيمي ϭكثيرا مΎ يόبر ذلϙ عن التϭ ΏόالمϠل ϭيόتبران كΎόمϠين من 
.Δيϭنόح المϭالر ϰϠامل الت΄ثير عϭع 

ϭينظر البόض مثل" كϭزان " إلϰ التΏό كحΎلΔ فسيϭلϭجيϭ ΔسيكϭلϭجيΔ في آن ϭاحد، 
ه يرجع إلϰ المجϭϬد الόضϠي من نΎحيϭ Δإلϰ الصراع من نΎحيϭ ΔالتΏό النϔسي في ري

 خرى.
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: ليس كل تϭقف عن الόمل إضراΏ فϬنϙΎ الاعتصϭ ϡΎهϭ عΎدة التϭقف عن العمل -
مΎ يكϭن مϘدمΔ للإضراϭ ،Ώيجد المديرϭن مشΔϘ حϘيϘيϭ ΔصϭόبΔ كبيرة في تϔسير هذا 

 الόمل.السϭ ϙϭϠإن كΎن هϡ دϭافόه هϭ تحسين اϷجϭر ϭظرϭف 
- :ϡΎكل النظΎمرتكبي  مشϭ Δيϭنόح المϭض الرΎϔانخ ϰكل تشير إلΎفكثرة هذه المش

.Δه الم΅سسΎل اتج΅ΎϔلتΎن بϭرόلا يشϭ ن عصبيينϭيبد ΕΎϔلΎالمخ ϙϠت 
ϭقد يبد ϭحيΎن Ύن مخΎلΔϔ التϠόيمΕΎ نΎشئ عن عدϡ التϭجيه ϭ عدϡ المόرفΔ بϬذه 

ΎϬ يرجع إل ϰسب ΏΎكثر عمΎϘ من ذلϙ مثل التϠόيمϭ ،ΕΎ نϘص الإشراف ϭلكن الكثير من
 سϭء الاختيΎر ϭ النϘل الخΎطϰء.

ϭتت΄ثر مόنϭيΕΎ المϭرد البشرϱ بΎلϭϘاعد التنظيميΔ نϔسϭ ،ΎϬبطريΔϘ الالتزاϡ بϬذه 
الϭϘاعد، فبόض هذه الϭϘاعد غير مϘبϭل منطϘيϭ ،Ύبόض ΎϬلآخر مجحف ϭقد لا يكϭن 

 ϡن عد Ύكم Ώمع الذن ΎسبΎالجزاء متن ϱقد ت΅د ΕΎيمϠόالملاحظين في فرص الت ΔيΎϔكϭ Δدراي
.Δارد البشريϭبين الم Ύالرض ϡإل عد 

: إن تόمد خϔض الإنتΎج هϭ إنتΎج الόمΎل كمي Δقل ممΎ يستطيϭόن تϘييد الإنتΎج -
إنتΎجϭ ϡϬهϡ بذلϙ يضϭόن مόدلاΕ للإنتΎج يϠزمϭن زملائϡϬ بϭ ΎϬبذلϙ يضϭόن قϭاعد 

    1ن دراسΔ ذلϙ عن طريϕ مراجΔό الإنتΎج بين آن ϭآخر.تحϭل دϭن كΎϔءة الόمل، ϭيمك
  ΔكيϭϠط سΎنم هي إلاΎم ΔلϭΎالمتن Εن كل الم΅شرا ϰϠذكره  ع ϕسب Ύم ϰϠءا عΎبن

 Εن جل الم΅شرا الملاحظϭ،Ύالرض ϡعر عدΎمش ϡسي تراكΎسϷا ΎϬمل سببόمن ال ΏΎللانسح
΅شراΕ كϭ ΎϬϠ بόضΎϬ تت΄ثر لا يمكن فصΎϬϠ عن بόضΎϬ البόض، ϭنόني بذل ϙن تϙϠ الم

 في الϠحظΔ ذاتΎϬ بمستϭى الرضΎ الϭظيϔي.
لϠرضΎ الϭظيϔي آثΎر ايجΎبيΔ بΎلغΔ عϰϠ الم΅سسΔ بشكل مؤشراΕ الرضΎ الϭظيϔي: .2.3

 .عϭ ϡΎيمكن تϠخيص همΎϬ في ثره عϰϠ اϷداء ϭالϭلاء
يتكϭن  يϘصد بϷΎداء "قيϡΎ المϭرد البشرϱ بϷΎنشطϭ ΔالمϡΎϬ المختΔϔϠ التيالأداء:  -

"Ύعϭنϭ Ύه كمϠعم ΎϬ2من 
فϘϠد كΎنΕ الόلاقΔ الϠόϔيΔ بين الرضΎ الϭظيϔي ϭاϷداء مϭضϭعΎ لكثير من اϷعمΎل 
ϭالبحϭث بحيث يرى البΎحثين ن الرضΎ ي΅دϱ إلϰ تحϘيϕ اϷداء المرتϔع، ϭفسرϭا ذلϙ ب΄ن 

Ύينتج عنه إقب Ύمل ممόϠسه لΎه زاد حمϠه عن عمΎع رضϔإذا ارت ϱرد البشرϭن المΎامتنϭ ل
 ϱ كس صحيحόالϭ جيتهΎإنتϭ هϠع عمΎϔارت ϰلضررة إلΎب ϱي΅د Ύهذا مϭ ،هϠه عمΎكبيران اتج
ن الانخΎϔض في الرضΎ يشόر الΎόمل بΎلϭ ϕϠϘعدϡ الاستϘرار ممΎ ينόكس سϠبΎ عϰϠ مستϭى 
ΎϬيϠن عϭالتي يك Ύالرض ΔلΎلح ΔيϘمنطϭ Δيόطبي Δنتيج ϭداء هϷب΄ن ا ΔلΎسر هذه الحϔتϭ دائه 

.ϱرد البشرϭالم 
                                                           

1:ϕبΎحسن :مرجع س Δيϭ177 ،176صص  را. 
2 ،Δربيόال ΔضϬافز، دار النϭالحϭ افعϭء الدϭمل في ضόال ΔجيΎر:إنتϭمي منصϬ34ص،  1984مصر ف. 
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إدراك اƃعامل ƃعداƃة 
 اƃعائد

قدرات اƃعامل 
 وخصائصه اƃفردية

قيمة اƃعوائد 
 اƃمتوقعة

 اƃرضا اƃعوائد اƃمحصلة الأداء اƃفعلي اƃجهد اƃمبذول

إدراك اƃعمل ƃدورƉ اƃوظيفي 
 وخصائص بيئة اƃعمل

إدراك اƃعامل ƃعداƃة 
 اƃعائد

بينمΎ يرى اتجΎه ثΎني من البΎحثين ن لا علاقΔ بين الرضϭ ΎاϷداء، فϘد قϡΎ البΎحثΎن" 
 "Εكيϭكرϭ دϠيϔ1955براي  Ύبين "الرض Δلاقόل الϭح ϱجر ϱئج البحث الذΎراض نتόستΎب

ة ϭاϷداء" ϭالتي ت΅يد عدϭ ϡجϭد مΎ ت΅كده هذه الόلاقΔ حيث كΎن مΎόمل الارتبΎط في كل مر
 .ΔئيΎإحص Δدلال ϱغير ذ ΕلاΎفي كثير من الح Ύضϔمنخ 

ب΄ن اϷداء ي΅ثر عϰϠ الرضΎ، إذ عند تحϘيϕ المϭرد البشرϱ  الثΎلث الاتجΎه صحΏΎيرى 
Ϸداء عΎلي في ظل نظϡΎ حϭافز محدد ϭعΎدل يحصل حϭافز ϭعϭائد نتيج Δدائه المرتϔع 
 Ύهذا مϭ ،Δنته  بين زملائه في الم΅سسΎتزداد مكϭ ΔϬمن ج ΔديΎته المΎعΎإشب ϙفتزداد بذل

زاز بΎلنϔس من ج ΔϬخرى ϭينόكس ذلϙ يدفع المϭرد البشرϱ إلϰ الشϭόر بΎلϔخر ϭلاعت
 إيجΎبΎ عϰϠ درجΔ الرضΎ الϭظيϔي لديه.

في هذا السيϕΎ بϭجϭد علاقΔ إلا نΎϬ علاقΔ غير مبΎشرة  في الاتجΎه الرابع البΎحثين يرى
 عن طريϕ محدداΕ الرضϭ ΎمحدداΕ اϷداء كمΎ هϭ مϭضح في الشكل التΎلي:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ϭلϭلر لϠعلاقΔ بين الأداء ϭالرضΎ الϭظيϔي.: يϭضح نمϭذج بϭرتر 16الشكل 

إن اϷداء يحده الجϬد المبذϭل في الόمل، مΎ الجϬد فيحدده كل من قيمΔ الϭόائد ϭمدى 
تϭقع المϭرد البشرϱ لϠحصϭل عϠيϭ ،ΎϬمن هنΎ يόتبر ن الرضΎ محددا  غير مبΎشر للأداء 
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Ϙديره يحϘϘه فόلا من داء مΎ الرضΎ فيتحدد بنΎء عϰϠ قيمΔ مΎ يحصل عϠيه من عϭائد ϭت
ϭالذϱ يحظϰ بϘبϭل ϭسع في ϭ1967يطϕϠ عϰϠ هذا التϔسير اϷخير نمϭذج "بϭرتر ϭلϭلر" 

         1الόصر الحΎلي.
 Δعلاق ΎϬن لϭن تك ربع التي يمكنϷا ΕلاΎفي" في الحϭرالدين شنϭحث "نΎر البϭيصϭ

 الرضΎ الϭظيϔي بϷΎداء في النمϭذج التΎلي:
 
 Ύى الرضϭي مستϔظيϭال 

 منخϔض مرتϔع

مستϭى داء 
الΎόمل

 

مرتϔع
 اϷداء الرضΎ       اϷداء        

                       Ύالرض 

ض
ϔمنخ

 

                        Ύالرض 

 اϷداء

 

 الرضΎ اϷداء             

ϡالأربع التي تحتم :17 الشكل رق ΕلاΎحϠل ϱرϭذج تصϭنم Δعلاق ΎϬϠ.يϔظيϭال ΎلرضΎالأداء ب 

 
نه عندمΎ يكϭن كل من الرضϭ ΎاϷداء مرتόϔين يشόر  علاهيتضح من خلال الشكل 

 Ύالكسل بينمϭ  طΎلإحبΎر بόيش Ύόضين مϔمنخ Ύنϭيك Ύعندمϭ ϕϭϔالتϭ ازنϭلتΎب ϱرد البشرϭالم
 Ύكس عندمόالϭ ،ملόال ΏΎحس ϰϠع ΔϠمΎلمجΎر بόيش Ύόϔمرت Ύالرضϭ Ύضϔداء منخϷن اϭيك

 في حϘه ϭالرغبΔ في تغيير الόمل. يكϭن اϷداء مرتϭ ΎόϔالرضΎ منخϔضΎ يشόر بΎلإجحΎف
 ϡة التنظيΎفي حي Δهمي كبر ΎرضϠل لόيج Ύمم Δيϭق Δعلاق Ύالرضϭ يه فإن للأداءϠعϭ

 .ϭ2عϰϠ هذه اϷخيرة الإطلاع بكل المϡΎϬ التي من ش΄نΎϬ رفع الرضϭ ΎبΎلتΎلي تحسن اϷداء
اتجΎه م΅سسΎتϡϬ : يόكس الϭلاء طبيΔό الشϭόر لدى المϭارد البشريΔ الϭلاء التنظيمي -

ϭمدى تϭ ϡϬϘϠόتϭحدهϡ من اجل خدمتΎϬ فيت΄ثر الϭلاء بدرجΔ الرضΎ ت΄ثرا ϭاضحΎ حيث ن 
 ϡϬن لدي Ύكم ،ϡϬبين ΔعيΎالاجتم ΕΎلاقόال ΔيϭϘتϭ نϭΎόلتΎن بϭϔيتص ϡϬϠالراضين عن عم
رغبΔ في الحΎϔظ عϰϠ مϭارد الم΅سسϭ Δتحمل المصΎعΏ دϭن شكϭى "حسΏ طبيΔό اϷفراد 

ϬϠهي كϭ. لاء التنظيميϭال Εمميزا Ύ3               

                                                           
 .147ص السϙϭϠ الإنسΎني في المنظم ،ΕΎحمد صϘر عΎشϭر: 1
 ϭحΔ دكتϭراه دϭلΔ،رط ،الاقتصΎديΔتόϔييل نظϡΎ تϘيي ϡداء الΎόمل في الم΅سسΔ الόمϭميΔ في الم΅سسΔ  نϭردين شنϭفي: 2

 .201ص ،2005 جΎمΔό الجزائر، تخصص عϡϭϠ التسيير،
 .208- 207 ص ص ،2003 الإسكندريΔ، دار الجΎمΔό الجديدة، السϙϭϠ التنظيمي، نϭر: سϠطΎن محمد سόيد 3
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- : ΔنيϬالم Δالسلامϭ الأمن Εالتي معدلا ΔنيϬمراض المϷاϭ ΔبΎالإص Εدلاόم Ώتحس
 ΎϬعن Δرد البشريϭالم Ύمدى رضϭ فϭمدى حسن الظر ϰϠف عϭقϭϠمل لόف الϭظر ΎϬتسبب

ϡ يظϬر فΎرتΎϔعΎϬ يόكس حΎلΔ اللارَضΎ لديϭ ϡϬانخΎϔضΎϬ يحسن ظرϭف الόمل ϭمن ث
.ϡهΎرض 

فΎلم΅سسΕΎ المΎόصرة تόتمد عϰϠ تϭفير بيئΔ عمل آمنϭ ΔصحيΔ ، فϷΎخطΎر يمكن ن 
يتόرض لΎϬ المϭرد البشرϭ ϱالنΎجمΔ عن حϭادث ϭمراض نϔسيϭ Δ بدنيΔ تصيبه، ϭ عن 
تغيراΕ تكنϭلϭجيϭ Δ تنظيميϭ Δ اقتصΎديΔ يمكن ن تϬدد قدرته عϰϠ الاحتΎϔظ بόمϠه 

الم΅سسΔ عϰϠ تحϘيϕ رضΎه الϭظيϔي من جϭ ΔϬتحتϔظ بόنΎصر م΅هلاته من  ϭبΎلتΎلي تόمل
   1ج ΔϬخرى.

 المتغيراΕ المرتبطΔ بΎلرضΎ الϭظيϔي:  -4
 ΔϬمن ج ΎϬي˶΅ثر فيϭ ΔϬمن ج ΎϬيت΄ثر ب Εديد من التغيراόلΎي بϔظيϭال Ύيرتبط الرض

 خرى ϭمن بين هذه المتغيراΕ نجد:
يظϬر عϠيه طΎبΎό من السلامϭ ΔالسϭϬلΔ  هϭ الميل إلϰ عمل مϭΎ الميل الϭظيϔي: -

ϭالسير، ϭالمϘصϭد بΎلميل الϭظيϔي هϭ المϭقف الإيجΎبي تجΎه المϬنϭ Δهϭ اهتمϡΎ المϭرد 
 البشرϱ بόمل مόين ي΅ديه بΎرتيΎح ممΎ يتصل بΎلرضΎ عن الόمل.

-  :Δيϔظيϭال ΕΎهΎه الاتجΎاتج ϱرد البشرϭالم ΎϬϠعر التي يحمΎمن المش Δعϭمجم ϭه
Ύه ممϠه  عمΎالاتجϭ عنه ΎلرضΎمل يرتبط بόال ϭبي نحΎه الايجΎالاتجϭ عنه Ύه راضيϠόيج

 السϠبي نحϭ الόمل يرتبط بΎلرضΎ عنه.
-  :Δيϭح المعنϭفراد الرϷمن ا ΔعΎعل جمΎϔعي لتΎج عمل جمΎهي نت Δيϭنόح المϭالر

يόمϭϠن في نϔس المجΎل بϘصد تحϘيϕ نϔس الϬدف ϭهنΎ يϘترΏ مϡϭϬϔ الرϭح المόنϭيΔ من 
 ΎϬϘيϘصد تحϘب Ύόن جميϭاحدة ينشطϭال ΔعΎفراد الجم هداف نϭبحيث تك ،ΔعيΎح الجمϭالر
 ΔلΎنه ح ϡغϭ ،يϔظيϭال ΎلرضΎب ΔليΎόال Δيϭنόح المϭترتبط الرϭ ϙن في سبيل ذلϭنϭΎόيتϭ
فرديΔ خΎصΔ بكل مϭرد بشرϱ عϰϠ حدى ϭالرϭح المόنϭيΔ هي مϡϭϬϔ عϡΎ يصف حΎل 

όنϭيΔ الΎόليΔ لϠجمΎعΔ الإنتΎجيΔ في الم΅سسΔ الصنΎعيΔ ت΅ثر عϰϠ الجمΎعΔ، إلا ن الرϭح الم
 شϭόر كل فرد من فراد هذه الجمΎعΔ بΎلرضΎ الϭظيϔي.

- :Δالدافعي  Δόالداف ΔقΎهي الط ϭ ϱرد البشرϭمϠل ΔلنسبΎب ϙϭϠالس ΕΎافع هي محركϭالد
Ύك ΎمϠك Δهداف الم΅سس ϕيϘتح ϭنح Δيϭل قΎمόال Δيόداف ΕنΎك ΎمϠمل، فكόϠل Δمرتبط Εن

بΎلرضΎ عن الόمل عند ه΅لاء الόمΎل فإذا كΎنΕ دافόيΔ الόمΎل نحϭ الόمل دافόيΔ إيجΎبيΔ،فإن 
 ذلϙ ي΅دϱ إلϰ رضΎ الΎόمل عن عمϠه .

يكϭن الόمل شديد المشϭ ΔϘكثير اϷخطΎر مثل الόمل في المنΎجϡ ظرϭف العمل : -
ΕΎ حيث يόمل المϭرد ϭالمحΎجر ϭمصϠحΔ اϷمراض المόديϭ ،Δ يكϭن عϰϠ نظϡΎ الدϭري

                                                           
 489-488،ص صϭ2004ائل اϷردن،  ، دار2ط إدارة المϭارد البشريΔ، سΎόد نΎيف البرنϭطي: 1
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 ΔلثΎالث ϰحت ΎحΎصب ΔόبΎمن الس ΔحيΎالصب Δريϭل مثلا:في الدϭϷع اϭسبϷفي ا ϱالبشر
 ،ΎحΎصب ΔόبΎالس ϰء حتΎعشر مس ΔديΎمن الح ΔيϠيϠال Δريϭني في الدΎع الثϭسبϷفي اϭ عصرا

سمϭ ϰهذا مΎ ي΅دϱ بΎلΎόمل إلϰ الإرهϕΎ النΎتج عن تغيير مϭاعيد النϭ ϡϭالراحϭ Δ مΎ ي
 بΎختلال السΎعΔ البيϭلϭجيΔ للإنسΎن.

إن المشرفين المنϔردين الذين يبحثϭن عن الϭϔϬاϭ ΕاϷخطΎء لϠمϭرد   التسΎمح: -
في إشΎعΔ جϭ نϔسي غير آمن في الόمل ممΎ ي΅دϱ إلϰ تذمره ϭسخطه البشر ϱمر سΎسي 

بين السمΎحϭ Δعدϡ شϭόره بόدϡ الرضΎ عن الόمل، ϭبΎلمΎϘبل فإن المشرفين الذين يجتمϭόن 
    .1ضΎ الϭظيϔي عن الόملϭالحزϡ يسΎهمϭن في إشΎعΔ جϭ نϔسي آمن ممΎ يرتبط بΎلر

 
 
 
  

  نϭاع الرضΎ الϭظيϔي: -5
 : ΔليΎالت ΕراΎللاعتب ΎϘفϭ اعϭن عدة ϰي إلϔظيϭال Ύالرض ϡسيϘيمكن ت 

 الرضΎ الϭظيϔي بΎعتبΎر شمϭليته :  . 1.5
 " مثل الاعتراف، التϘدير،بΎلجϭانΏ الداخϠيΔ "الذاتيΔتϭ ϕϠόيالرضΎ الϭظيϔي الداخϠي:  -

.Εبير عن الذاόالتϭ لتمكنΎر بϭόل، الشϭبϘال 
ϭيتϕϠό بΎلجϭانΏ الخΎرجيΔ البيئيΔ لϠمϭظف في محيط  الرضΎ الϭظيϔي الخΎرجي: -

 الόمل مثل: المدير، زملاء الόمل، طبيΔό نمط الόمل.
- :ϡΎي العϠالك Ύر  الرضϭόمجمل الش ϭهϭΎلرضΎب  ΔيϠد الداخΎόبϷه اΎي تجϔظيϭال

.Ύόم ΔرجيΎالخϭ 
 نϭاع الرضΎ الϭظيϔي بΎعتبΎر زمنه:. 2.5

ϭيشόر المϭظف بϬذا النϭع من خلال عمϠيΔ اϷداء الϭظيϔي الرضΎ الϭظيϔي المتϭقع: -
.Δمع هدف الم΅سس ΏسΎد يتنϬيبذله من ج Ύن م Ύόقϭن متΎإذا ك 

المϭرد البشرϱ بϬذا النϭع من الرضΎ بόد مرحΔϠ يشόر  الرضΎ الϭظيϔي الϔعϠي: -
.ΎلرضΎب ΎϬر حينόدف فيشϬال ϕϘيح Ύقع عندمϭي المتϔظيϭال Ύ2الرض 

 خصΎئص الرضΎ الϭظيϔي: -6
                                                           

1
، مذكرة مϘدمΔ لنيل شΎϬدة -دراسΔ ميدانيΔ–بϭديسϭ ΔرديΔ: الدافόيΔ للإنجΎز ϭعلاقتΎϬ بΎلرضΎ المϬني لدى اϷسΎتذة   

 ،ϡالتنظيϭ ملόس، تخصص الϔالن ϡϠجستير في عΎ70، ص 2015-2014الم. 
2
، ص 2001، دار الصΎϔء لϠنشر ϭالتϭزيع، عمΎن، اϷردن، 1، ط -طر نظريΔ–سΎلϡ تيسير الشرايدة: الرضΎ الϭظيϔي   

105. 
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 يمكن تحديد هϡ الخصΎئص الخΎصΔ بΎلرضΎ الϭظيϔي في التΎلي:
ل يόد الرضΎ الϭظيϔي مس΄لΔ ذاتيΔ تϘديريΔ مرتبطΔ بΎلمشΎعر التي قد تترجϡ في شك -

 Ύن الرض لϭϘن ΔلΎمل، في مثل هذه الحΎόال ϱرد البشرϭالم ΔلΎكس حόعي يϭضϭم ϙϭϠس
.ϱرد البشرϭيكمن داخل الم Ύبل نجده ضمنيΎϘلمΎبϭ ي صريحϔظيϭال 

فتϔسير الظϭاهر التي تόكس السϙϭϠ المتϭقع من المϭرد البشرϱ قد تتطΎبϕ مع فكرة 
في ت΄خره الدائϡ عن الόمل ع ϰϠنه  صحيحϭ Δ خΎطئΔ، فإذا فسرنΎ س ϙϭϠحد الΎόمϠين

 ϰإل ϙذل Ώد يرجع سبϘه، فϠسيرا في غير محϔن تϭمل، قد يكόه الΎاتج ΔبيϠعره السΎكس مشόي
ϭسΎئل المϭاصلاΕ، بϬذا نكϭن مϡΎ تϔسيرين متبΎينين ي΅كدان ن الرضΎ الϭظيϔي ليس 

 Ύ عϰϠ رضΎه.مستϘلا بذاته ϭإنمΎ مرتبط بόدة عϭامل كل حس Ώهميتϭ ΎϬدرجΔ ت΄ثيره
-  ϰإل ϙفي ذل Ώع السبΎإرج ϡيتϭ حد كبير ϰإل Δنسبي ϰϘي تبϔظيϭال Ύالرض Δإن مس΄ل

عϭامل عدة منΎϬ الظرϭف التي يόمل فيΎϬ المϭرد البشرϭ ،ϱمختϠف المتغيراΕ التي ت΅ثر 
 ϡزϠلذا ي ،ΎϬاجد فيϭالمت Δت΄ثير البيئ ϰإل ΔفΎمل إضόه مع الϔمدى تكيϭ حهϭطم Δدرجϭ ،ΎϬفي

 ϰϠسط عϭ فيرϭمن خلال ت ϡΎقدرا كبيرا من الاهتم ΎϬئΎإعطϭ ΔطϘذه النϬب ϡΎالمشرفين الاهتم
 ΔفΎإض ،ΕلاΎف المجϠفي مخت ΔϠصΎالح ΕراϭتطϠل Ώاكϭمϭ ΕΎجيϭلϭتكنϠير لΎتنظيمي مس

 إلϰ الاهتمϡΎ بحΎجΕΎ الϔرد داخل التنظيϡ نظرا لتόددهϭ ΎقΎبϠيتΎϬ لϠتطϭر هي اϷخرى.
ϱ عϰϠ الΎόئد الذϱ يتحصل عϠيه من عمϠه اليϭمي قد لا يبϰϘ إن رضΎ المϭرد البشر -

 Δتنمي ϰإل ΔجΎبح ϭϬف ،ΔميكيΎدين Δόطبي ϭي ذϔظيϭال ΎلرضΎبلا، فϘى مستϭسه المستϔفي ن
ϭمراجΔό الϭόامل الم΅ثرة فيه ϭتجديد اϷطر التي تحكمΎϬ كϷΎجر ϭعلاقته بمستϭى 

 .Δيشό1الم 
إن البحث عن سبل رفع مستϭى رضΎ الΎόمϠين لا يتϭقف عند تحϘيϘه فϘط، بل يتόدى  -

 ΕΎيϭنόء المΎϘإب ΎϬمل التي من ش΄نόϠل Δόامل الدافϭόالϭ ΕΎنΎالبحث عن الضم ϰمر إلϷا
 ϡإن ل Δد فترة محددة في الم΅سسόب ΎلرضΎس بΎض الإحسϔن ينخ إذ من المحتمل ،Δόϔمرت

ضح ϭخطΔ حيΔ في جدϭل عمΎل الϘيΎدة الإداريΔ تسΎهϡ في يكن هنϙΎ برنΎمج عمل ϭا
 ΔόبΎالمت مبد Δين، فحتميϠمΎόال Ύى رضϭمنه فع مستϭ ئجΎحسن النتϭ فضل السبل ϕيϘتح
 ϱϷ يϔظيϭال Ύين من الرضόى مϭمست ϰϠظ عΎϔحϠبشدة ل ΔبϭϠجيه المستمر مطϭالتϭ Δالدائم

 .Δمل داخل الم΅سسΎع 
الϘنΎعϭ ΔالϘبϭل: يتميز الرضΎ الϭظيϔي ب΄نه حΎلΔ من الϘنΎعΔ الرضΎ الϭظيϔي حΎلΔ من  -

 ΕΎجΎع الحΎإشبϭ ،ملόال Δمع بيئϭ سهϔمل نόرد مع الϔعل الΎϔعن ت ΔشئΎل النϭبϘالϭ
ϭالرغبϭ ΕΎالطمϭح ΕΎين ي΅دϱ هذا الشϭόر بΎلثΔϘ في الόمل ϭالانتمΎء له، ϭمنه زيΎدة 

 لόمل. الΎϔعϠيΔ في اϷداء ϭالإنتΎج لتحϘي ϕهداف ا

                                                           
 .54 ، صمرجع سΎبϕ ،إشراف محمϭد عبد الϔتΎح خبراء المجمϭعΔ الόربيΔ لتدريϭ Ώالنشر: 1
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رضΎ المϭرد البشرϱ عن عنصر مόين لا يόني بΎلضرϭرة رضΎه عن بΎقي الόنΎصر  -
اϷخرى ϭلا يمثل دليلا عϰϠ رضΎه الكϠي، ϭذلϙ راجع إلϰ اختلاف حΎجΕΎ اϷفراد 

 .ϡϬتΎόقϭتϭ 
النظر إلϰ الرضΎ الϭظيϔي ع ϰϠنه مϭضϭع فردϱ، فغΎلبΎ مΎ ينظر إليه ع ϰϠنه  -

مΎ يمكن ن يرضϰ عنه حد الόمΎل قد لا يرضي عΎملا آخر، ϭهذا  مϭضϭع فردϱ، لذا فإن
 بسبΏ اختلاف ϭتόدد الحΎجϭ ΕΎالدϭافع من فرد لآخر ϭمن ϭقΕ لآخر.

 الرضΎ عن الόمل مرتبط بسيϕΎ تنظيϡ الόمل ϭالنظϡΎ الاجتمΎعي. -
 ΎϘثيϭ ΎطΎي مرتبط ارتبϔظيϭال Ύن الرض استخلاص ϡيت ΔدمϘالم ΕΎطيόالم ϰϠءً عΎبن
بمشΎعر الϔرد المتόددة ϭالمختΔϔϠ سόيΎ منه لإشبΎع حΎجΎته المطϭϠبϭ ،ΔيظϬر الرضΎ في 
الϭاقع الόمϠي من خلال سϭϠكΕΎ الΎόمل التي تكشف عن تΎϔعϠه مع محيطه المتϭاجد به 
 ΔميكيΎدين Δόطبي ϭي ذϔظيϭال Ύل من الرضόيج ϱمر الذϷلتغيير المستمر، اΎالمتميز بϭ

تدعي اϷمر متΎبόته بΎستمرار ϭإحداث مΎ تطϠبه الظرϭف من تغيير ϭاستϘرار نسبي حيث يس
 ΔϠيϔالكϭ ردϔيز الϔتمدة في تحόيير المΎόالمϭ سسϷى اϭمست ϰϠد –عϭد الحدόب ϰإل-  ϕيϘبتح

 الرضΎ الϭظيϔي لديه.
ϭكنتيجΔ لϬذه الخصΎئص ن مϭضϭع الرضΎ الϭظيϔي يكتسيه نϭع من التϘόيد ين 

تϡΎ نظرا لتشΏό الجϭانΏ المتΔϘϠό به، ϭيبϰϘ الدϭر عϰϠ الم΅سسΔ يصΏό التحكϡ فيه بشكل 
الراغبΔ في البΎϘء ϭالنم ϭن تتϡϬϔ كل مΎ ي΅ثر في الϔرد الΎόمل Ϸن ذلϙ من ش΄نه إحداث 

.Δالم΅سسϭ ردϔى الϭمست ϰϠلغين عΎب Δهميϭ ثر له ϱمر الذϷي اϔظيϭال Ύالرض ϕيϘتحϭ1 
 دϭث الرضΎ الϭظيϔي(:دينΎميكيΔ الرضΎ الϭظيϔي )كيϔيΔ ح  -7

 ϡدهΎϘلاعت ϡϬϔئΎظϭ ن فيϭينشطϭ Δينόهداف م ϰا إلϭϠلكي يص Δارد البشريϭمل المόي
نϡϬ سيحϭϘϘنϭ ΎϬمن ثϡ فإن بϭϠغϡϬ إيΎهΎ سيج ϡϬϠόكثر رضΎ ممΎ هϡ عϠيه حيث يظϬر 
الرضΎ كنتيجΔ لϠكشف عن الكيϔيΔ التي يتحϕϘ بϭ ،ΎϬالϭόامل التي تسبϘه ϭتόد مس΅ϭلΔ عن 

 ϭثه، ϭمنه يتضح ن تϙϠ الϭόامل تنظϡ في نسϕ من التΎϔعلاΕ يتϡ عϰϠ النحϭ التΎلي :حد
-  :ΕΎجΎدر هذا الحΎكثر مص ملόد الόيϭ ΎϬعΎلإشب ϰόيس ΕΎجΎح ϱرد بشرϭلكل م

. ΎϬاعϭن فϠبمخت ΕΎجΎحϠع لΎالإشب 
-  : Δدر الدافعيΎالمص ϭجه نحϭتϠرد لϔتحث ال Δيόدر من الدافϘب ΕΎجΎلد الحϭقع تϭالمت

. ΎϬمن خلال ΕΎجΎالح ϙϠع تΎإشب 
 ي΅دϱ اϷداء الΎόϔل إلϰ الإشبΎع. الإشبΎع: -
تتحϭل الدافόيΔ إل ϰداء نشط لϔϠرد ، ϭبϭجه خΎص في عمϠه اعتΎϘدا منه ن الأداء:  -

.ΕΎجΎالح ϙϠع تΎلإشب ΔϠسيϭ داءϷهذا ا 
                                                           

1 ϱدϭرΎل البΎي :منϔظيϭال Ύسين، الرضϭ΅المرϭ ءΎمل مع الر΅سΎόفن التϭ Δربيόال Δعϭالمجم Ώالتدريϭ نشرϠهرة، ،لΎϘال 
 .15ص ،2015
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 اــــرض

 اƃجماعة اƃمرجعية

 اƃدافعية اƃحاجات الإشباع الأداء

 عائد

- :Ύداء الكف الرضϷع من خلال اΎمن الإشب ΔϠرد مرحϔال ύϭϠه إن بϠόه يجϠء في عم
راضيΎ عن الόمل بΎعتبΎره الϭسيΔϠ التي ستبنϰ من خلالΎϬ إشبΎع حΎجΎته ϭالشكل التΎلي 

:ϙضح ذلϭي 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 ϡالشكل رقϭϴ Ύالرض ΔميكيΎضح دينϭي.: يϔظيϭال 
ϭيجدر الإشΎرة إلϰ الόنΎصر الخمس السΎب ΔϘنΎϬ تتبΎدل الت΄ثير فيمΎ بينΎϬ فΎلرضΎ قد 
 ΏنΎج ϰإل ΕΎϔينبغي الالت Ύداء، كمϷض اϔجديدة في حين قد ينخ ΕΎجيΎز حϭبر ϰإل ϱي΅د

 كيΕΎ عمϠيΔ الرضϭ Ύهϭ نسبΔ الرضΎ.يهϡΎ يتصل بدينΎم
تتحكϡ في هذه النسبΔ من ش΄نه الإسϡΎϬ في تϭϘيϭ ϡمن ثϡ فإن الϭقϭف عϰϠ الϭϘانين التي 

 Δداء بدرجϷΎكثر من خلال تحديد علاقته ب ϭنح ϰϠمه عϬفϭ ،ΎمΎكثر إحك بشكل Ύالرض
 كثر من الدقϭ Δيتمثل ذلϙ في:

كϠمΎ زادΕ رغبΔ الϔرد في فإنه يكϭن كثر رضΎ حينمΎ يحصل عϠيه ϭفي المΎϘبل 
 ذلϙ. يتضΎعف عدϡ رضΎه عندمΎ لا يتمكن من

 .ΎϬعΎل إشبΎض احتمϔانخ ΎمϠك ΎϬتϭق Εاشتدϭ ردϔال ΕΎجΎح Εددόت ΎمϠك 
 Ύثل مΎيم" Ύقدر من الرض ϰإل ΎϬόيشب Ύدة عندمϭدόالم ΕΎجΎالح ϱϭرد ذϔيحصل ال

 يحصل عϠيه المϭرد البشرϱ ذϭ الحΎجΕΎ المتόددة عندمΎ يتϡ إشبΎعه. 
ΎϬعΎقع إشبϭالمت ΕΎجΎبين الح ΏسΎفي التن Ύهن ΔلنتيجΎل  فόϔلΎب Ύعه، هنΎإشب ϡيت Ύمϭ

 ϭليس بحجϡ الإشبΎع .
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تϭجد علاقΔ قϭيΔ بين تϭϘيϡ الجمΎعΔ المرجόيΔ لόϠمل ϭرضΎ المϭرد البشرϱ عϠيه،  -
ف΄حيΎنΎ يόني من مشكلاΕ عديدة في عمϠه تجϠόه لا يرضϰ عنه إلا ن جمΎعته تنظر إليه 

فيصبح كثر رضΎ عنه بϭصϔه  بϔخر لشغϠه  إيΎه ممΎ يسϡϬ في تόديل اتجΎهΎتϡϬ نحϭ عمϠه
الϭسيΔϠ التي من خلالΎϬ يتϡ كسΏ مكΎنΔ مميزة في الجمΎعϭ ،Δمن خلال كل هذا فΎلϭόامل 

،ΕΎجΎالذكر " الح ΔϘبΎس ،Δيόع" الدافΎامل  الإشبϭόفكل ال "Δيόالمرج ΕΎعΎالجم ،Ύالرضϭ
.ΕعلاΎϔمن الت ϕتندرج في نس ΎϬنϭثه كϭعن حد Δلϭ΅د مسόت Ύالرض ϕ1التي تسب 

 
 آليΕΎ تحϘيϕ الرضΎ الϭظيϔي : -8

 ϰدف إلϬمن البرامج التي ت Δعϭمجم ϰدف إلϬمن البرامج التي ت Δعϭعرض لمجم ϡسيت
المحΎفظΔ عϰϠ المستϭى المطΏϭϠ من الرضΎ الϭظيϔي، حيث لϭحظ ن هنϙΎ مجمϭعΔ من 

ستϭى البرامج تستϬدف الت΄ثير في السϙϭϠ الإنسΎني لΎόϠمϠين بΎلم΅سسΕΎ بمΎ يحΎفظ عϰϠ الم
 المطΏϭϠ من درجΔ رضΎهϭ ϡيدفϡϬό بΎتجΎه تحϘي ϕهداف الم΅سسϭ ΕΎمن هϡ تϙϠ البرامج:

- :ΔϠمΎى العϭϘال ΔنΎبرامج  برامج صي ،Δالإبداعي ΕراΎϬالم Δتنمي ،Ώمثل برامج التدري
ϭر، الحϭجϷا ΕΎسΎدة النظر في السيΎالتي اإع Εمن الإجراءا Δعϭرة عن مجمΎهي عبϭ ،فز

مΎϬراϭ ΕخبراΕ الطΎقΕΎ البشريϭ Δتدعيمϭ ،ϡϬفتح المجΎل مΎمϡϬ إضΎفΔ تستϬدف تطϭير 
 إلϰ قΎبϠيتϡϬ للإبداع ϭالابتكΎر.

- :Ύالعمل المدارة ذاتي ϕبرامج فر  Δارد البشريϭمن الم ΎϬϠتشكي ϡيت ΕΎعΎهي جمϭ
المس΅ϭلين عن إنتΎج سϭ ΔόϠ تϘديϡ خدمϭ Δالمϭجϭدين في قΎعدة الϬرϡ التنظيمي،ϭهي 

 ΕΎعΎجم ΎϬل ΔسبΎل المنϭϠتضع الحϭ لΎعم عدة ΎϬني منΎόكل التي تΎتحديد المش ϰإل ϰόتس
 ϡهΎتس ΕΎعΎمثل هذه الجمϭ Δالإداري Ώانϭالج ϰϠليس عϭ Δنيϔال Ώانϭالج ϰϠع ΎϬϠيرتكز عمϭ

 في زيΎدة الإنتΎجيϭ Δتحسن النϭعيϭ ΔالتϠϘيل من التكΎليف.
الόمل تتشكل بشكل تطϭعي من يϘصد بحΕΎϘϠ الجϭدة فرϕ  برامج حΕΎϘϠ الجϭدة: -

جميع المستϭيΕΎ التنظيميΔ فيمكن ϱϷ مϭرد بشرϱ من الم΅سسΔ إليΎϬ مϬمΎ كΎنϭ Εظيϔته 
ϭ منصبه الإدارϭ ϱتسϰό هذه الحΕΎϘϠ إلϰ دراسΔ الόمϠيϭ ΕΎتحسينϭ ΎϬدراسΔ مشΎكل 

 الόمل ϭاقتراح الحϭϠل لϭ ΎϬمن بين هدافΎϬ اϷخرى نجد :
-Δيϭنόح المϭتحسين الر . Δالبشري ΕΎقΎطϠل 
- ϡϬلدي Δالإبداعي ΕدراϘتشجيع ال 
- : ΔϠمΎدة الشϭاهر  برامج الجϭمن الظ Δعϭمجم Δالحديث ΕΎفي  الم΅سس Εد انتشرϘل

التي تόرقل سير الόمل الإدارϱ مثل غيΏΎ الحϭϠل الΎόϔلΔ  لϠمشكلاΕ الΎϘئمΔ،تسرΏ المϭارد 
الόمϠيϭ ΕΎغيرهΎ من الظϭاهر التي تسبΏ البشريΔ، اϷكΎϔء،طϭل الϔترة الزمنيΔ لتنϔيذ 

                                                           
1 ϭب:ΔϠذن نبي ،ΔيόدافϠيلاند لϠكΎدافيد م Δر نظريΎفي إط ϱمل الجزائرΎόي لدى الϔظيϭال Ύالرض Εجستير،  محدداΎمذكرة م

ϭ سϔالن ϡϠع ϡعقس،ΎنيϭϔرطϷاϭ Δالتربي ϡϭϠ الاϭ ΔنيΎالإنس ϡϭϠόال ΔيϠك،ΔعيΎقسنط جتم ϱرϭمنت ΔόمΎج،Δ32ص ،2007ين. 
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 ϰϠع ΎبϠكس سόين Ύم ،Ύالرض Δض درجΎϔانخ ϡمن ثϭ لΎمόϠل Δيϭنόح المϭض الرΎϔانخ
الإنتΎجيϭ Δهذا م Ύدى إلϰ ضرϭرة تطبيϕ الجϭدة الشΎمΔϠ لϠتϠϘيل من هذه المشΎكل ϭالتي 

ϰϠ تϘييϡ الόمل تόني الϘيϡΎ بΎلόمل بΎلشكل الصحيح من ϭل خطϭة مع ضرϭرة الاعتمΎد ع
        1في مόرفΔ مدى تحسن الرضΎ الϭظيϔي.

- :Δة التنظيميϭϘفي سيطرة ال Δاللامركزي ϕيϘتح  ϕء الحΎإعطϭ Δني اللامركزيόتϭ
 ΔركΎلمشΎيسمح للأفراد بϭ ΕراراϘذ الΎاتخ ΔطϠزع سϭت Ύندمόف ،ΕراراϘذ الΎدمين لاتخϘالمت

όفإن هذا يزيد من ش ،ΕراراϘذ الΎفي اتخ Δبحري ϭ ϡرهϭόيرجع هذا لشϭ ΎلرضΎب ϡرهϭ
 .Δالمنظم ϰϠن الت΄ثير عϭόيستطي ϡϬب΄ن ϡدهΎϘلاعت 

ϭالتي ل ΎϬثر بΎرز في تϭجيه السϭ ϙϭϠتحديد الاتجΎهΕΎ لϠمϭارد  :برامج التحϔيز -
 Ύى رضϭع بمستΎϔالارتϭ ΔجيΎدة الإنتΎزي ϰϠشر عΎمبϭ ت΄ثير كبير ΎϬافز لϭالح ϙكذل Δالبشري

لإحبΎط، فΎلتحϔيز هϭ تϙϠ الجϭϬد التي تبذلΎϬ الإدارة لحث المϭارد البشريΔ الΎόمϠين ϭخϔض ا
عϰϠ زيΎدة إنتΎجيتϭ ΎϬدائϭ ϡϬذلϙ من خلال إشبΎع حΎجيΎتϡϬ الحΎليϭ ،ΔخϕϠ حΎجΕΎ جديدة 
لديϭ ϡϬلسόي نحϭ إشبΎع تϙϠ الحΎجΕΎ شرط ن يتميز ذلϙ بΎلاستمراريϭ Δالتجديد، فΎلحϭافز 

ϭس ΎϬتόطبي ΕنΎك ΎمϬم ΎϬسΎس Δيϭنόم ϭ حΎربϷفي ا ΔركΎالمشϭ  ΕاϭلاόلΎك ΔديΎاء م
احتراϡ المϭرد البشرϱ الذϱ هϭ كΎئن له حΎسيس ϭتطΕΎόϠ اجتمΎعيΔ تسϰό إلϰ تحϘيΎϬϘ من 
خلال عمϠه في المنظمΔ فΎلبرامج التحϔيزيΔ تجόل المϭرد البشر ϱكثر رضΎ عن عمϠه،ϭمن 

جΎز بΎلم΅سسϭ Δتطبيϕ اϷهداف الميدانيΔ ثϡ يحϕϘ مستϭيΕΎ عΎليΔ من اϷداء ϭالان
.Δ2المشترك          

Ϸن المϭرد البشرϱ يكن قل عن عمϠه إذا تجنΏ التكرار الذϱ يثير الضجر ϭالمϠل :  -
كΎن مملا ϭيثير الضجر ϭالمϠل ϭبΎلطبع يمكن استخداϡ مداخل التϭزيع اϷفϘي ϭالرسي 

.Εالمشكلا ϙϠت ϰϠع ΏϠتغϠل 
-:Δالمنظم ΔسΎسي  ϡاعد تنظيϭقϭ Εإجراءاϭ ائحϭلϭ عمل Δنظم دϭجϭ ϰهي تشير إلϭ

  3عمل تϭضح تصرفϭ ΕΎتسϠسΎϬϠ بشكل كبير يسϬل الόمل ϭلا يόيϘه.
ϵ- ة العملΎدة حيϭجϭ يϔظيϭال Ύالرض " Δيϔظيϭة الΎالحي": 

في الΎόدة ارتبط مϡϭϬϔ الرضΎ بΎلجϭدة كمΎ ارتبطΕ الجϭدة بكيϔيΔ إدراكϭ ΎϬلذلϙ فإن 
التطرϕ إلϰ الرضΎ الϭظيϔي يϘتضي يضΎ التطرϕ إلϰ الجϭدة الداخϠيϭ Δ جϭدة حيΎة الόمل 

                                                           
 279-276ص ص  ،2003دار قنديل لϠنشر ϭالتϭزيع، اϷردن، إدارة اϷفراد ϭالόلاقΕΎ الإنسΎنيΔ، محمد الصيرفي: 1
حمϭد خيضر كΎظϡ: السϙϭϠ التنظيمي: سϙϭϠ اϷفراد ϭالجمΎعΕΎ في منظمΕΎ اϷعمΎل، دار حΎمد لϠنشر ϭالتϭزيع،  2

 .15، ص 2004عمΎن، 
3
جيرالد جرنبرύ رϭبرΕ بΎرϭن: إدارة السϙϭϠ في المنظمΕΎ، ترجمΔ رافόي محمد رافόي ϭإسمΎعيل عϰϠ بسيϭني، دار   

 ،Δديϭόض، السΎ214، 213، ص ص 2004المديح، الري. 
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 ϭ ΔبيΎالإيج Ώانϭالجϭ ΕΎϔالص ϙϠمل "تόة الΎدة حيϭصد بجϘيϭ ،Δيϔظيϭة الΎدة الحيϭجϭ
ΔبيΎن"  الغير الإيجϭϠمΎόال ΎϬيدرك ϭ Ύيراه Ύمل كمόال Δببيئ Δالمرتبط 
جϭدة الحيΎة الϭظيϔيΔ ع ϰϠنΎϬ تϙϠ الόمϠيΔ  لϭ"ϭ "مϱΎ" جϭدة الحيΎة الϭظيϔيϭΔيόرف "

 ΕΎد آليΎإيجϭ يرϭتط ϕعن طري ϙذلϭ ΎϬين فيϠمΎόال ΕΎجΎلح Δالمنظم ΎϬب Ώالتي تستجي
 يΎتϡϬ في الόمل" تسمح لϡϬ بΎلمشΎركΔ في اتخΎذ الϘراراϭ ΕصيΎغΔ ح

فΎلحيΎة الϭظيϔيΔ مجمϭعΔ من الόمϠيΕΎ المتكΎمΔϠ المخططϭ Δالمستمرة ϭالتي تستϬدف 
 Δالشخصي ϡϬتΎحيϭ Δارد البشريϭمϠل Δيϔظيϭة الΎالحي ϰϠالتي ت΅ثر ع Ώانϭف الجϠتحسين مخت
 ΎϬين فيϠمΎόالϭ ΔمنظمϠل Δهداف الإستراتيجيϷا ϕيϘره في تحϭبد ϡهΎيس ϱالذϭ Ύيض

 تΎόمϠين مϭ "ΎϬόالم
 Ώانϭج ΔفΎبك ϕϠόمل تتόة الΎدة حيϭج ϭ Δيϔظيϭة الΎدة الحيϭن ج ϕسب Ύيتضح ممϭ
 ΔلاستمراريΎتتميز بϭ Δدة داخل الم΅سسϭجϭالم ϡΎقسϷاϭ Εجميع الإدارا ΎϬفي ϙرΎتشϭ ملόال
 ϡه ن من "ϱΎم"ϭ "ϭيضيف "لϭ،ملόة الΎحيϭ Δة الشخصيΎازن بين الحيϭتراعي التϭ

 لمشϭϬرة بتطبيϕ برامج جϭدة الحيΎة الϭظيϔيΔ كΎلآتي :الخصΎئص ا
- .Δارد البشريϭمϠكبر ل ΔركΎمش 
 هتم ϡΎكبر  بϘضΎيΎ الόمل .ا -
 تصΎل داخϠي فΎόل .ا -
 مشΎرك Δكبر في الΎόئد. -
 رفΎهيϭ Δمت Δόكبر في الόمل. -
-  ،Δارد البشريϭالم Ύمن رض ΔليΎع ΕΎيϭمست Δيϔظيϭدة الϭبرامج الج ϕϘتحϭ Ύهذا مϭ

 Δارد بشريϭمن خلال م ϕϘدة تتحϭالج ϕيϘن تحϷ ΔفسيΎدر الميزة التنΎمص ϡه حد تبرόي
راضيϭ ΔمϠتزمϭ ،Δهذا مΎ يبرز حجϡ الترابط ϭالتكΎمل بين برامج الجϭدة الداخϠيϭ Δجϭدة 

 1الحيΎة الϭظيϔيϭ ΔالرضΎ الϭظيϔي.
ϭ1- :يϔظيϭال Ύالرض Δهمي 

ϡϬمل مΎي عϔظيϭال Ύمل الرضΎتبر عόرد  يϭه المΎكس إتجόل التنظيمي إذ يΎجدا في المج
 Ύفيم ϙضيح ذلϭيمكن تϭ دائهϭ شخصيته ϰϠع ΎبϠس ϭ ΎبΎكس إيجόين ϱالذϭ هϠمόل ϱالبشر

 يϠي:  
- :Δيϭالعض Δالصح ϰϠي عϔظيϭال Ύالرض Δهمي  ΔلΎن الح يهϠرف عΎόمن المت

النϔسيΔ لΎϬ ت΄ثير عϰϠ الحΎلΔ الόضϭيΔ لϠمϭرد البشرϭ ϱهذه الحΎلΔ النϔسيΔ تت΄ثر كثيرا بمدى 
 رضϭ Ύ عدϡ رضΎه عن عمϠه.

" ϙرϭب" Δدراس ΎϬمن ΕΎض الدراسόب Εضحϭ ϙلذلϭϵϳϬ  بين ϕثيϭ طΎد ارتبϭجϭ من
ضΎϬ التϭ ΏόصϭόبΔ التنϔس الرضΎ عن الόمل ϭبόض اϷمراض الόضϭيϭ Δمن عرا

                                                           

  ، ϱشرόال Δόمطب ، Δيϔظيϭة الΎدة الحيϭج :Ώد الرΎيد محمد جόسϮϬϬϴ ص ص،ϳ-ϵ1
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"Εايϭ" Εجدϭ Ύس كمصداع الرϭϭϵϱϱ "Δن نسبϴ% Εالتي شخص ΔرحϘال ΕلاΎمن ح "
.ϡϬنϬعن م Δالغير راضي Δارد البشريϭمϠل ΔلنسبΎاحد في بϭ دلόبم 

ϭلϠصحΔ الόضϭيΔ دϭرا مϬمϱ Ύ إحسΎس المϭرد البشرϱ بΎلرضϭ ΎبطبيΔό الحΎل 
 ϰϠع ΎبيϠي΅ثر ت΄ثيرا س ΎϬدامόي.انϔظيϭال ΎلرضΎر بϭόالش ϡداόلي انΎلتΎبϭ داءه 

 ϰإل ϙدى ذلόبل تت Δيϭضόال ΔلΎط في الحϘتصر فϘي لا تϔظيϭال Ύالرض Δهمي ن Ύكم
ΔيϠϘόال Δ1الصح . 

- ΔيϠϘالع Δالصح ϰϠي عϔظيϭال Ύالرض Δهمي ترغمه ϱالذ  ϱرد البشرϭإن الم :
 عهϭن نΎك ΎϬه مϠء في عمΎϘالب ϰϠع ΔعيΎف الاجتمϭيش الظرόبه ي Δف المحيطϭع الظرϭن ϭ

صراعΎ داخϠيΎ يزداد يϭمΎ بόد يϭ ϡϭيجόل من عمϠه ضغط كبير عϠيه، فϘد اهتϡ الكثير من 
" ϭالذ ϱكد بόد konlawseRالبΎحثين بϬذا المϭضϭع من بينϡϬ البΎحث "كϭنلاϭسر ""

 Δسن ΔϘمόم Δمه بدراسΎقيϭϵϲϱ ϭ ،ΔيϠϘόال Δالصحϭ Ύبين الرض Δيϭق Δد علاقϭجϭفي هذا ب
 Ύالرضϭ حΎث الإرتيόيب ΏسΎمنϭ في محيط عمل جيد Δيϔظيϭال ϡΎϬداء الم ن Εثب بلΎϘالم

.ΕΎكل الاضطرابΎد عن مشόاب ΔيϠϘόلته الΎن حϭتكϭ2 
مΎ يمكن استنتΎجه ن المϭرد البشرϱ الراضي عن مϬنته يحϕϘ صحته الϠϘόيϭ Δالόكس 

 كϭن عرضΔ للاضطرابΕΎ الϠϘόيΔ.صحيح  ϱن المϭرد البشرϱ غير الراضي عن مϬنته ي
 
ϭϭ- ي: اϔظيϭال Ύبين الجنسين في الرض ϕϭرϔل 

 ϰϠغ ΎϬدتϭيرى ع ϡϬضόة فبعمل المر ϭنح ΎليΎح ϡلΎόدان الϭسين يسΎس نΎهΎاتج ϙΎهن
 Ύة معمل المر ϭل نحΎالرج ΕΎهΎاختلاف اتج ϙΎن هن Ύمل، كمόϠل لΎح المجΎإفسϭ المنزل

سΏ البيئϭ Δالمجتمع ϭالثΎϘفϭ ΔالتϠόيϭ ϡالϘيϡ بين م΅يد ϭمΎόرض ϭمحΎيد ، ϭذلϙ ح
 ΔكيϭϠس ΕداΎاستحداث ع ϰϠعد عΎة قد سن عمل المر ئدة في المجتمع، إلاΎالس ΕΎόالتشريϭ
جديدة من جΎنΏ الرجΎل في التΎόمل مع المرة، فϭجϭدهΎ في الόمل قد دى إلϰ ارتΎϔع 

الرجΎل نϔسϭ ϡϬبΎلتΎلي بين مستϭى الόلاقϭ ،ΕΎزاد من حمΎس الرجΎل بل ϭالتنΎفس بين 
 الجنسين .

 Δراثيϭامل الϭόعل الΎϔج لتΎهي نتϭ ΕدراϘالϭ Δفي الشخصي Δرديϔال ϕϭرϔن ال Ύكم
ϭالبيئيΔ، فΎلϭόامل الϭراثيΔ هي نتيجΔ مΎ يرثه الϔرد من ص ΕΎϔمΎ الϭόامل البيئيΔ لمΎ اكتسبه 

ϭرϔن ال ثϭالبح ΕرϬظ دϘيه فϠعϭ Δالبيئ Εرد من م΅ثراϔال ΕدراϘبين الجنسين في ال ϕ
ϭالشخصيϭ Δالرض Ύقل بكثير ممΎ كΎن يظن في المΎضي، حيث كΎن يόتϘد ن المرة قل من 
 ΏنΎج ΎϬالتي ل Δجيϭلϭسيϔال ϕϭرϔال ϙذل ϰإل ΔفΎدة إضΎيϘكذا الϭ الرجل في التحصيل الذهني

                                                           
  ϰϱص، ϮϬϬϰ دار المόرفΔ الجΎمόيΔ، ،الازارطيΔ نΎعي بين النظريϭ Δالتطبيϕ،صعϡϠ النϔس ال مجدϱ محمد عبد الله: 1
2 Δسيخ ϭب :حمد ،زيعϭالتϭ نشرϠء لΎϔدار ص ،ΔيϠعم ΕلاΎحϭ ϱر نظرΎإط ،Δارد البشريϭن، إدارة المΎ2010 عم، 
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الطΎقϭ ΔثΎنيϬمΎ كبير من اϷهميΔ لكن ΎϬقل ϭضϭحΎ ف΄ϭلϬمΎ يتمثل في الϭϘى الόضϠيϭ Δفي 
 Δسرعϭ ϱالتحمل الجسد ϰϠدرة عϘن في الϭزΎر يمتϭلذكΎالنضج ف ϭ ϭدل النمόيتمثل في م

 Δبنسب Εضلاόال  ϰكسجين من الرئتين إلϭ ΔقΎط ϙϠϬتست ϡϬعضلاتϭ ،ϱالجرϭϬ%   كثر
 ممΎ هϭ لدى النسΎء.

يϭلϭجيϭ Δذل ϙنه ϭقد شΎر "ΕنستΎز " ϱن النسΎء قل اتزانΎ من النΎحيΔ النϔسيϭ Δالϔس
 ΏΎصόϠل Ύرضόقل ت ϡϬنϭ ءΎمن النس ΎتΎكثر ثب لΎن الرج " يترϭنرϭر " لبرΎاختب ϕبتطبي
 ΔيϠالداخ Δيϭضόال Δالبيئ ΕΎإثب ϰإل ϙذل Εόرج قدϭ ءΎالبنϭ ϡدϬال ΕΎيϠة في عمϭكثر قϭ

 عنΎϬ بΎلنسبΔ لϠمرة.
 Δمل الشخصيΎعϭ ل اختلاف الجنسϭح Δبدراس Ύيض ΕمΎق Ύكم ϡللأل ΔبΎللاستج ΔلنسبΎب

حيث بحثΕ في الόلاقΔ بين المستϭيΕΎ الخΎضΔό لϘيΎس الذكϭر ϭالإنΎث بΎلنسبΔ للألϡ حيث 
 ترتϔع درجΔ تحمل اϷلϡ عند الرجΎل بينمΎ تϘل لدى المرة.

 Ύكثر رض ثΎن الإن جدϭϭ يϔظيϭال Ύعن الرض ΎنيΎفي بريط Δحديث Δدراس Εجري Ύكم
 لرϭتين الόمل. من الذكϭر ϭكثر تحملا

نجد ن المكΎنϭ Δفرص الترقي ϭالانتظϡΎ في الόمل "الόمل  ϭϭϵϴϲفي دراسΔ "برجر" 
الثΎبΕ" كΎن Εكثر هميϭ Δبشكل دال إحصΎئيΎ للأزϭاج كثر منه لϠزϭجΕΎ، كم Ύن 
 ،Δن كلا من " الحري جدϭ قدϭ ،Δالصحϭ منϷمن ا ΔلحريΎب Ύكثر رض ΕΎجϭالز

،ΔنΎالمك ،Δمن،الصحϷبشكل دال  اϭ Δهمي كثر ΕنΎمل كόفي ال "ϡΎفرص الترقي،الانتظ
 ΕرϬظ ء، حيثΎالزرق ΕΎقΎالي ϱϭل ذΎمόء عن الΎالبيض ΕΎقΎالي ϱϭل ذΎمόلدى ال ΎئيΎإحص
 ΔعيΎالاجتم Ώانϭالج ϰϠل عΎكبر من الرج Δهمي نόيض ΕملاΎόن ال Δهذه الدراس

 سΎرة ϭالبيئΔ النظيϭ.ΔϔالانΎόϔليΔ لόϠمل،بمΎ فيΎϬ بمΎ فيΎϬ اϷشيΎء ال
يتϡ استخلاص ممΎ سب ϕن اختلاف البنيΔ الϔسيϭلϭجيϭ Δالنϔسيϭ ΔالϠϘόيϭ ΔالόصبيΔ بين 
الΎόمل ϭالΎόمΔϠ لϡϬ علاقϭ Δطيدة مع الرضΎ الϭظيϔي بΎمتيΎزهϡ بدينΎميكيϭ Δتغير مستمر 

كن تصϭر فϬنϙΎ عϭامل كثيرة متداخΔϠ تتΎϔعل ϭت΅ثر في الاتجΎه ϭدرجΔ الόلاقΔ فمن المم
 الرضΎ الϭظيϔي كم΅ثر في هذه البنϭ ϰالόكس صحيح.

كم Ύن الϔرϕϭ بين الجنسين في الرضΎ الϭظيϔي يمكن ن تت΄ثر بόدد كبير من     
 . 1الϭόامل اϷخرى التي عن سيطرة الΎόمل ϭ الإدارة 

ϭϮ- :ϡϬظ بΎϔالاحتϭ ئنΎالزب Ύرضϭ يϔظيϭال Ύالرض 
 Δالميداني ΕΎديد من الدراسόال ϙΎين هنϔظϭالم Ύرض Ύبين الرض Δلاقόة الϭق ΕرϬظ

"جϭنسن" كمϭ Ύضح Εن ϭϵϵϱ"جϭرج"  ϭϭϵϴϱرضΎ الزبΎئن كدراسΔ "شنΎيدر"

                                                           
1
 .211، ص 1994الكϭيΕ، ، مكتبΔ الϔلاح لϠنشر ϭالتϭزيع، 1عϭيداΕ سϠطΎن المشΎόن: عϡϠ النϔس الصنΎعي، ط  
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 جودة اƃخدمة اƃتزام اƃموظف رضا اƃزبائن

 ولاء اƃموظف

 رضا اƃموظف

 Ύفي رض ΔبيΎإيج Εتغيرا ϰإل ϱين التي ت΅دϔظϭالم ΕΎهΎاتجϭ قفϭفي م ΔبيΎالإيج Εالتغيرا
 1الزبϭن.

ϭ ϱالتزامΎته رد البشرϭϭفي دراسΔ لكل من" فيلارس" ϭ"كϭهيϭ "ϭϠجدϭا ن رضΎ الم
:ϙضح ذلϭالي يϭالشكل المϭ Δدة الخدمϭج ϰϠاضح عϭ له ت΄ثير 

 
 
 
 
 
 

 ϡالشكل رقϭϵ.نϭالزب Ύرضϭ ظفϭالم Ύبين رض Δلاقόذج الϭضح نمϭي : 
الرضΎ الϭظيϔي لا ي΅ثر فϘط عϰϠ الالتزاϭ ϡالϭلاء بل ϭمن خلال هذا النمϭذج يتضح ن 

 له ت΄ثير بطريΔϘ عϰϠ رضΎ الزبΎئن ϭخΎصΔ المتغيراΕ المتΔϘϠό ب΄بΎόد الجϭدة.
ف΄غΏϠ البΎحثين يذكرϭن مجمϭعΔ من اϷسبΏΎ التي من خلالΎϬ  ي΅ثر الرضΎ الϭظيϔي 

:ΎϬئن نذكر منΎالزب Ύرض ϰϠع 
محϔزϭن ϱ لديϡϬ قϭة تدفϡϬό لبذل قصϰ الجϭϬد المϭظϭϔن الراضϭن هϡ مϭظϭϔن -

 ϭتϘدي ϡفضل عنΎيΔ بΎلزبΎئن.
 المϭظف الراضي لديه الϘدرة عϰϠ فϡϬ الحΎجϭ ΕΎمتطϠبΕΎ الزبϭن -
المϭظϭϔن الذين يόمϭϠن في بيئΔ عمل ذاΕ نسϕ مϔتϭح لϡϬ الϘدرة ϭإمكΎنيΔ التόرف -

 عϰϠ حΎجΕΎ الزبϭن ϭبΎلتΎلي الاستجΎبΔ له.
عن الόلاقΔ بين الرضΎ الϭظيϔي ϭرضΎ الزبΎئن هϭ ليس فϘط تϔسيرهϭ Ύ فΎلحديث 

 Δالم΅سس ΎϬب ϡϭϘان ت Ώالتي يج Εداداόالاستϭ البحث عن السبل ϭبل ه ΎϬبΎسب Δرفόم
 Δالم΅سس Ύن تتخذه Ώالتي يج Δالتنظيمي Εخرى الإجراءا رةΎبόبϭ ، Δلاقόح هذه الΎلإنج

Ϙدف المراد تحϬال ϰل إلϭصϭجل ال ه.منϘي 
كم Ύن النمϭذج المϘدϡ من طرف " هيϭن"ϭ"بΎتي" يϭضح نϭعين من الإجراءاΕ التي 
تسΎهϡ في تحϘيϕ الرضϭ Ύيكϭن لΎϬ ت΄ثير ع ϰϠحد المتغيراΕ التي ت΅ثر عϰϠ الرضΎ لدى 

 الزبΎئن ϭهي كΎلتΎلي:
-.Δالم΅سس ϡل قيϭح Δالمشترك Δارد البشريϭالم Εراϭتص :Δخ الخدمΎمن 
-όالإدارة:ت ϡدع ϡϬتدريبϭ ϡيرهϭين من خلال تطϔظϭمϠل Δندة الم΅سسΎبر عن مدى مس

ϭكل الجϭϬد التي تحسن مستϭاهϭ ϡمόرفتϭ ϡϬتزيد من ثϘتϭ ϡϬتϠϘل من ارتبΎكϭ ϡϬقϡϬϘϠ من 
 ϙضح ذلϭلي يΎالشكل التϭ Δالخدم ϡيϠتس ϭ داءϷفي ا ϕΎϔالإخ ϭ شلϔ1ال: 

                                                           

  Catrina.C .Employee satisfaction – customer satisfaction :id ther a relationship? Guidsdtatar 

research whithe paper. February 2005P2
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 أبعاد اƃجودة

 طريقة اƃعمل

اƃوظيفياƃرضا   

 مƈاخ اƃخدمة

 دعم الإدارة

 
 
 
 
 
 
 
 

 ϡالشكل رقϮϬ.يϔظيϭال Ύالرض ϕيϘفي تح ΔهمΎالمس Εضح الإجراءاϭي : 
 ΔϘطري ϰϠي΅ثر ع Δئد في الم΅سسΎالس Δخ الخدمΎن من يتضح من خلال هذا الشكلϭ

لΎϬ ت΄ثير الόمل ϱ طريΔϘ تصرف المϭارد البشريΔ في خدمΔ الزبΎئن فϘط ϭهذه اϷخيرة 
 Ύئن بينمΎزبϠل Δفϭمكش ΔطΎببس ΎϬنϷ ئنΎالزب Ύرض ϰϠع ϡمن ثϭ دةϭد الجΎόبϭ ىϭمست ϰϠع
دعϡ الإدارة لϠمϭارد البشريΔ له ت΄ثير عϰϠ طريΔϘ الόمل ϭالرضΎ الϭظيϔي، ϭبόبΎرة خرى 
 Ύفضل م ϡديϘكثر ت΄هيلا لت ϡϬϠόتجϭ ϡهΎى رضϭسيزيد من مست Δارد البشريϭϠالإدارة ل ϡدع
 ϱي΅د Ύهذا مϭ Δالخدم ϡديϘء تΎثن ϡϬتΎكيϭϠسϭ ϡϬتΎتصرف ϰϠر عϬيظ Ύهذا مϭ ،هϠόف ϡϬيمكن

 في النΎϬيΔ إلϰ الت΄ثير عϰϠ مستϭى الجϭدة ϭرضΎ الزبΎئن.
 الرضΎ الϭظيϔي ϭالاحتΎϔظ بΎلزبΎئن:-

عϰϠ مستϭى إدارة اϷعمΎل هنϙΎ اهتمϡΎ كبير في كيϔيΔ جΏϠ الزبΎئن عϰϠ عكس في 
 Δيϔكي ΎϬهم ئن منΎلزبΎظ بΎϔالاحت Δيϔبكي ϡتϬث التي تϭمن ضمن البحϭ ، ϡϬظ بΎϔالاحت

دراسΔ "بΎين " حيث ي΅كد عϭ ϰϠجϭد علاقΔ قϭيΔ بين الرضΎ الϭظيϔي ϭالاحتΎϔظ بΎلزبΎئن 
فΎلنϘطΔ اϷسΎسيΔ في هذا اϷمر هي ن مϔتΎح الاحتΎϔظ بΎلزبΎئن هي المϭارد البشريΔ التي 

حΎجΎتϭ ϡϬتحϔيزهϭ ϡتحسن الόلاقΕΎ الداخϠيΔ بشكل ينόكس إيجΎبΎ عϭ  ϰϠالتركيز عϰϠ إشبΎع
الόلاقΕΎ الخΎرجيΔ مع الزبΎئن، ϭهذا مΎ عبر عنه "جϭرج " بϭϘله :"إذا رادΕ الإدارة من 
المϭظϔين ن يϭϘمϭ بόمل كبير مع الزبΎئن عϠي ΎϬن تϡϭϘ هي بόمل كبير في تϬيئΔ الظرϭف 

"ΎϬيϔظϭلم Δ2الملائم 
خرى يمكن الϭϘل ن الم΅سسΔ التي تريد من مϭاردهΎ البشريΔ إرضΎء الزبΎئن  ϭبόبΎرة

 Ύرادهϭء مΎلا في إرضϭ دϬن تجت ΎϬيϠع ،ϡϬόم Δحسن ΕΎء علاقΎمن خلال بن ϡϬظ بΎϔالاحتϭ
.ϡϬظ بΎϔالاحتϭ Δالبشري 

 
 
 

                                                                                                                                                                                     
1
 Catrina:OP.Cit. p2. 
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:Δخلاص 

 بόد عرضنΎ لϬذا الϔصل تϡ التϭصل إل ϰن الرضΎ الϭظيϔي هϭ شϭόر داخϠي لدى
المϭارد البشريΔ يصΏό الحكϡ عϠيه Ϸنه يختϠف من مϭظف لآخر داخل الم΅سسϭ،Δهذا 
 ΔتجΎن Δامل ذاتيϭجد عϭامل يϭόمن بين هذه الϭ امل التي ت΅ثر فيهϭόمن ال Δعϭمجم Δنتيج
عن تΎϔعل نϔسي ϭخرى نΎتجΔ عن محتϭى الόمل ϭدرجΔ تنϭع المϭ ،ϡΎϬجمΎعΔ الόمل 

مΎديΔ كΎϬϠ تجόل المϭارد البشريΔ في حΎلΔ استϘرار ϭ في ϭسΎعΕΎ الόمل ϭظرϭف الόمل ال
.Ύالرض ϡعد ΔلΎح 

 ϕيϘفي تح ΎϬيϔظϭه مΎاتج Δالم΅سس Δليϭ΅ع لإبراز مسϭضϭهذا الم ΔقشΎمن Εقد تمϭ
 ϰإل ϰόتي  التي تسΎالخدم ΎϬόبΎبط Ύلتمييزه Δفي الم΅سس ΏϭϠمر مطϷن هذا اϷ ϡهΎرض

جΎه المتΎόمϠين، ϭعϠيه فإن مس΄لΔ الرضΎ الϭظيϔي في هذه تحϘي ϕهدافϭ ΎϬالϭفΎء بΎلتزامΎتΎϬ ت
 ϕيϘتح ϰϠقدرة الإدارة عϭ ΔركΎالمشϭ Δد التنظيميΎόبϷف اϠالربط بين مخت ΕلϭΎح Δالدراس
اϷهداف السϭϠكيΔ لϠم΅سسϭ ΔالمتمثΔϠ في تخϔيض مόدلاΕ الغيϭ ΏΎدϭران الόمل ϭتحسين 

ΎلΔ الرضϭ Ύالرϭح المόنϭيΔ لϠمϭرد الόلاقΕΎ بين فريϕ الόمل ϭكذا المحΎفظΔ عϰϠ ح
.ϱالبشر 
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 ϡحيث ت ،ΔدراسϠل ϱالنظر ΏنΎالج ϰإل ΔϘبΎالس Δل الثلاثϭصϔفي ال ϕالتطر ϡد تϘل
الόرض لأهϡ الϘضΎيϭ ΎالتسΎ΅لاΕ التي تتطΏϠ اختبΎرا ميدانيϭ ،ΎبنΎءا عϰϠ مΎ تϡ طرحه في 
 ΔجيϬضع منϭ ΏϠالتي تتطϭ ،ΎϬضϭفرϭ Δهداف الدراسϭ Δرا لأهميΎاعتبϭ Δالبحثي ΔϠالمشك

يد مجΎلاΕ الدراسΔ " المجΎل المكΎني، المجΎل البشرϱ،الزمني" كمΎ منΎسبΔ ابتدءا من تحد
يتϕϔ البΎحثين في المنΎهج البحث الاجتمΎعي، ثϡ يتϡ تحديد المنϬج المتبع في البحث، 
 Δيϔخيرا كيϭ ،ΎرهΎاختي Δيϔكيϭ Δينόال ϰإل ΔفΎإض ،ΔدراسϠل ΔسيΎالأس Εاϭصف الأدϭϭ

 ΔقشΎمنϭ يلϠتح ϰلا إلϭصϭ ΕΎنΎعرض البي Δالدراس ΕΎء فرضيϭفي ض Δئج الدراسΎنت
.Δمنه الدراس ΕϘϠانط ϱالذ ϱر لنظرΎلإطΎب ΎϬربطϭ ΔϘبΎالس Δئج الدراسΎنتϭ 

1- :Δالدراس ΕلاΎمج 

1.1 .ΔدراسϠني لΎل المكΎالمج ϭهϭ ني لإجراء البحث الميدانيΎالمك ϕΎصد به النطϘيϭ :

جتمΎعي لόϠمΎل الأجراء لاΎن ابΎلتحديد في هذه الدراسΔ م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني لϠضم
. ΕرΎتي ΔلΎكϭ 

- :ΕرΎتي ΔلΎكϭ ل الأجراءΎعمϠطني لϭال ϕϭالصند Δعن م΅سس ΔريخيΎت Δلمح 
 Δ1964منذ سن  Δلايϭبع لΎت ϱϭϬدفع جϠعي مركز لΎاجتم ϡΎمن نظ ΕرΎتي Δلايϭ دϭيس

 ϙآنذا ϰن يسمΎهران، كϭCASORAL  Δصبح سنϭ1978  طنيϭال ϕϭالصند ϰيسم

مϘرهΎ  1984جتمΎعيΔ لόϠمΎل الأجراء، ت΄سسϭ ΕكΎلΔ تيΎرΕ بمϭجΏ قرار لϠت΄مينΕΎ الا

  ΔيϠالك ΎϬحتΎغ مسϠتب ،ΕرΎمحمد تي ϭرع رحΎبش ،Δلايϭال ΔصمΎ12921ع ϡ2 من Ύيحده ،
 Δل شركΎمن الشمϭ ،ليدϭالت ΔحϠمص ϰϔمستش ϕمن الشرϭ ،الرائد سي الزبير ΔيϭنΎث Ώالغر

مكتΏ،  100، تحتϱϭ عΔϔό02 ϰϠ، عدد طϭابϕ نϔطΎل، ϭمن الجنΏϭ مركز الطϭϔلΔ المس

مراكز  09عΎملا، تحتϱϭ عϰϠ  273 2018عدد الόمΎل حسΏ تόداد نΎϬيΔ شϬر جΎنϔي 

 لϠدفع ϭقنΎتين مϭزعين عϰϠ كΎمل الϭلايΔ، بΎلإضΎفΔ إلϰ صيدليϭ Δرϭضتين للأطΎϔل.
ΔلΎكϭال ϡΎϬم:ϰϠع ΔلΎكϭمل الόت : 

- .ΔلΎكϭئل الΎسϭ تسيير 

 ϭكΎلϭ Δتنسيϕ الόمϠيΕΎ المΎليΔ.تسيير ميزانيΔ ال -

تسيير الأداء الόيني ϭالنϘدϱ لϠت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔ ) المرض، الأمϭمΔ، الόجز،  -
)...ΕΎفيϭال 

 منح الم΅منين الاجتمΎعيين رقϡ تسجيل ϭطني. -

 تنظيϡ إعلاϡ الم΅منين الاجتمΎعيين ϭالمستخدمين. -

- .ΕΎت΄مين تحصيل الاشتراك 
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-  ΔϘϠόالمت ΕΎزعΎالمنϭ ΔبΎالرق.Εيل الأداءاϭلتم ΔϬجϭالم ΕΎبتحصيل الاشتراك 

- .ΕΎقيΎϔالات ϕتطبي ΔόبΎمت 

المسΎهمΔ في ترقيΔ السيΎسΔ الراميΔ إلϰ الϭقΎيΔ من حϭادث الόمل ϭالأمراض  -
.ΔنيϬالم 

- .Δالطبي Δالمراقب ΔرسΎممϭ ϕتنسيϭ ϡتنظي 

- .ΕΎالم΅سسϭ ΕΎعΎطϘض الόمع ب ΔطΎسϭال 

- Ύالحمϭ ملόزارة الϭ هداف تزججيهϭ ربط ΎϬيخص برامج Ύمϭ ΔعيΎالاجتم Δي
 المتΔϘϠό بΎلصحϭ ΔالبرنΎمج الاجتمΎعي.

- ΕرΎتي ΔلΎكϭيكل التنظيمي لϬال: 
: يόتبر الόنصر الرئيسي في الم΅سسΔ حيث يϡϭϘ ب΄عمΎل التسيير ϭالتنظيϡ المدير -1

 ΔϘثيϭ تصرف، فكل ϱ رفض ϭ ΔϘافϭلم Δاللازم ΕراراϘذ الΎاتخϭ ΔمΎع Δϔبص ΔόبΎالمتϭ
  تصبح سΎريΔ المϭόϔل إلϰ بممضΎء المدير ϭختمه. ϭمن هϡ مΎϬمه:إداريΔ لا

- .ΔϔϠالمخت Δل الم΅سسΎعم بين ϕالتنسي 

- .Δئج مرضيΎنت ϰل إلϭصϭϠل Δئل الممكنΎسϭالϭ ϕالطر Ώنس Δدراس 

- .Εاϭف الندϠفي مخت Δتمثيل الم΅سس 

2- ΔنΎالع ΔنΎبالأمϭ بين المدير ΔمΎόال ΕΎطΎنشϠمي لϭالي ϡالتنظي ϰϠمل عόقي : تΎ
 ΔيϠالداخ ΕΎلاقόال ϡر تنظيΎلمدير في إطΎشر بΎل مبΎاتص ϰϠمين المدير ع Ώل، فمنصΎمόال

:ΎϬمΎϬمن مϭ 

- .ΔمΎόال ΔنΎالأم ΕΎطΎمي لنشϭالي ϡالتنظي 

 تحضير جدϭل عمΎل المدير. -

- .Εارداϭالϭ ΕدراΎكل الصϭ ΔلΎكϭال ΕΎطΎبنش ΔϘϠόالمت ϕئΎثϭكل ال Δϔرش 

ر بتبϠيغ المدير عن كل حΎلΔ عϰϠ حدة ϭتϭجيϡϬϬ إلϰ تنظيϡ مϭاعيد المدير مع الزϭا -
.Δنيόلح المΎالمص 

: هذه المصϠحΔ عϰϠ اتصΎل مبΎشر بΎلمدير، ϭمن خϠيΔ الإحصΎئيϭ ΕΎالأرشيف -3
:ΎϬمΎϬم 

- . ΎϬبدراست ΔلΎكϭع الϭرير فرΎϘجمع ت 

- .Δر في آخر سنϭϬع الشϭمجم ΏΎاحتسϭ رϬلكل ش ΔبيΎالحس ΕΎيϠمόلΎب ϡΎيϘال 

 حصΎئيΔ لϠمϡΎϬ التي تϡϭϘ بΎϬ كل المصΎلح ϭضع الجداϭل الإ -

 الإشراف التϡΎ ع ϰϠرشيف الϭكΎلϭ ΔالحΎϔظ عϠيه. -

تόمل عΔϠ دراسΔ عرائض الم΅منϭن  2003: تϡ إنشΎئΎϬ سنΔ خϠيΔ الإصغΎء -4
 ϡϬتϘكذا مرافϭ ،ΎϬنϭϬاجϭالتي ي ΕΎبϭόتذليل كل الص ϰϠمل عόالϭ ϕϭϘالح ϱϭذϭ ΎعيΎاجتم

 Ϭدف تϘدي ϡرقϰ الخدمϭ ΕΎإعΎدة الثΔϘ بينϭ ϡϬبين الϭكΎلΔ.إلϰ مختϠف مصΎلح الϭكΎلΔ ب
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5- ΕΎزعΎالمن Δبـ: هيئ ϰنόالتي ت ΔيئϬهي ال: 

- ΎيΎضϘفي كي ال ΔلΎكϭتمثيل ال 
- ΕΎزعΎكل المن ΕΎϔϠم Δدراس 
- .ΕΎازنϭالم ΕΎϔϠكل م ΔيΎحم ϰϠمل عόال 
- .ΎϬلحΎع عن مصΎالدفϭ ΔلΎكϭلΎب ΔصΎالخ ΕΎالنزاعϭ ΎيΎضϘيل كل الϠتح 
6- Δالمديري ΔبΎني : 

 ϡتضϭ مدير ΏئΎن ΎϬس35يتر  ΕΎيϠمόتسيير إدارة الϭ دةΎعن قي Δلϭ΅ملا، هي المسΎع
 ΕΎبϠجميع المتط ΔبيϠت ϰإل ϰόتسϭ ،دةϭالأهداف المنش ϰل إلϭصϭقصد ال Δلم΅سسΎب ΔϔϠالمخت
 ϡسϘتنϭ ،Δحϭكل المطرΎمشϠل ΔسبΎل المنϭϠد الحΎلإيج Δعϭمتنϭ ΔϔϠمخت Εتدخلا ϕعن طري

:ϰإل ϕϭى الصندϭمست ϰϠع ΔمΎόالإدارة ال 
6-1- Δارد البشريϭالم ϡمه في:قسΎϬم ϡه تتمثل : 

الإشراف عϰϠ الحيΎة المϬنيΔ لϠمϭظϔين )المسΎر الϭظيϔي( ϭتكϭين مΎϔϠتϡϬ، مع إجراء  -
 التكϭين لόϠمΎل.

-  ΔعΎالط ϭ ءΎالأعض ΔيϭΎلمتسΎالأمر ب ϕϠόاء تϭن سΎجϠال ϰϠالإشراف عϭ ΔόبΎالمت
Δالت΄ديبي. 

- .Ώالتنصي ΕداΎϬاستخراج شϭ ΔدمϘمل المόال ΕداΎϬمن ش ϕϘالتح 

- .ΔنيϬالخبرة المϭ Δالأقدمي Εاϭسن ΏΎحس 

- .Δتمدة في الترقيόالم Εاϭالخط 

- .ΕΎبϭϘόالϭ ΕΎبΎالغي 

 ϭينϘسϡ بدϭره إلϰ مصϠحتين:
 : تόمل عϰϠ الإشراف عϰϠ:مصϠحΔ المستخدمين -

الΎϘنϭن ϭالتنظيϭ ϡكذا حكϡΎ  : تتϡ الόمϠيϭ ΔفΎϘ لϠشرϭط المحددة بمϭجΏالتϭظيف -
 الاتΎϔقيΔ الجمΎعيΔ لϬيئΕΎ الضمΎن الاجتمΎعي، تόتمد الϭكΎلΔ نϭعΎن من التϭظيف:

التي تϡϭϘ بدϭرهΎ بمرسΎل  ANEM: يتϡ ذلϙ مرϭرا بϭكΎلΔ التشغيل تϭظيف خΎرجي -1
.ΏمنصϠل Δص الأكثر ملائمΎالأشخ ΔئمΎق 

بϭاسطΔ مذكرة تحدد فئΔ  : يتϡ الإعلان عن المنΎصΏ الشΎغرةتϭظيف داخϠي  -2
 ϡيت ϡث ΕداΎϬش ϰϠئزين عΎحϠل Δيϭلϭمنح الأ ϡيت ،Δϔظيϭال ΏϠط ϡϬالمستخدمين الذين يمكن ل

 فرزهϡ عن طريϕ اختبΎر مϬني. 

6-2- ΔمΎئل العΎسϭال ϡلح:قسΎثلاث مص ϰره إلϭبد ϡسϘين : 

- ΕزاΎالإنج ΔبعΎمت ΔحϠمص:ΔليΎالت ϡΎϬلمΎب ΔحϠل هذه المصϔتتك: 



 Ȕ المنهجيȓ للدراسȓالفصل الرابع: الإجراءا

 

112 

مϭϠόمΕΎ الضرϭريΔ لإعداد مخططΕΎ تنمϭيΔ قصد تجسيد مشΎريع التحϘيϭ ϕجمع ال- -
 استثمΎريΔ سϭاء كΎنΕ في محل البنΎء ϭ التجϬيز.

اقتراح حسΏ الاحتيΎجΕΎ، عϰϠ المصΎلح المركزيΔ للإدارة الأϡ تسجل مشΎريع - -
 استثمΎريΔ في مجΎل البنΎء ϭ التجϬيز.

- ΔمΎئل العΎسϭال ΔحϠفير كلمصϭبت ΔحϠهذه المص ϰنόت :  Δاللازم ΔمΎόئل الΎسϭال
لتسϬيل الόمل داخل الم΅سسϭ Δالسير الحسن لمصΎلحϭ ΎϬتشمل خدمΔ الΎϬتف، الأمن، 

.ΔسبΎالمحϭ المخزنϭ Ώالبريد، المرآϭ ΔفΎالنظ 

- ΕΎكϠإدارة الممت ΔحϠكل مصϭ ،ΔلΎكϭϠل ΔليΎالمϭ ΔريΎϘόال ΕΎكϠإدارة الممت ϰϠمل عόت :
ϠكيΔ كمΎ تόنϰ بتϠخيص الأعبΎء الضريبيΔ مΎ يخص التϭثيϕ من صϭل سنداϭ ΕعϭϘد م

ϭالسϬر عϰϠ إيصΎل الϭثΎئϕ الإداريϭ ΔالمحΎسبيΔ لϠمصϠحΔ المختصΔ من جل تسديد 
 الϭϔاتير.

- ΔعيΎالاجتم ΕΎالخدم Δهيئ ΏسΎمحϭ ϱل إدارϭ΅مس ΎϬسيتر ΔبΎϘنϠل ΔόبΎت Δهي هيئ :
 ϕϭل صندϭيم ΔعيΎالاجتم ΕΎلخدمΎب ϕϠόيت Ύكل مϭ ضϭرϘتسير منح ال ΔعيΎالاجتم ΕΎالخدم

 التΎبع لϬيئΔ المستخدمين عن طريϕ اشتراϙ سنϱϭ لϬذه الأخيرة.
6-3- Δالميزاني ΔحϠمصϭ ΕΎبΎالحس ϡقس:ϰإل ϡسϘين : 
- ΕΎبΎضبط الحس ΔحϠدة في مصϭجϭالم ΕΎيϠمόال ΔرنΎϘبم ΕΎبΎتسمح ضبط الحس :

ϭ ΔعيΎالاجتم ΕΎت΄مينϠطني لϭال ϕϭتر الصندΎدة في دفϭجϭالمϭ ϕϭتر الصندΎدف ΕΎيϠمόال
.)Δميϭمόال Δالبريد، الخزين ،ϙϭالبن( ΔليΎالم  ΕΎيئϬال ΎϬب ϡϭϘالتي ت ΔبيΎالحس 

: تϡϭϘ بΎلتدقيϕ في الόمϠيΕΎ الحسΎبيΔ قبل الت΄شير مصϠحΔ الحϭالاΕ )الأمر بΎلدفع( -
 ΔيΎϬن ΕفΎمكϭ ل الصحيϘالنϭ ΕΎفيϭعن ال ΕΎيضϭόدفع الت ϰلϭتت ،ΎϬرفض ϭ لدفعΎب ΎϬيϠع

 بΔ لόمΎل الϭكΎلΔ.الخدمΔ بΎلنس

- Δالميزاني ΔحϠمص:ΔحϠهذه المص ϰلϭتت : 

- .ΔليΎالم Δيόضϭإعداد ال 

- .Δالخزين ΔلΎإعداد ح 

- .Ύت΄شيرهϭ اتيرϭϔال ΔόبΎمت 

 : ينϘسϡ إلϰ:قسϡ التحصيل -6-4

-  :)ϡالترقي( ΏΎالانتس ΔحϠدة مصΎϔل غير الأجراء للاستΎمόال ΏΎانتس Εل بمجراءاϔتتك
.ΔعيΎالاجتم ΕΎمن الت΄مين 

تόمل عϰϠ تحصيل اشتراكΕΎ الόمΎل إمΎ عن طريϕ الحسΎبΕΎ لاشتراكΕΎ: مصϠحΔ ا -
.ϱالبريد ΏΎالحس ϭ Δميϭمόال Δالخزين ϭ Δالبنكي 
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-  :)ΔسبΎالمح( Δالمراقب ΔحϠاع مصϭنϭ ΕΎيضϭόالت ΕΎبΎكشف حس Δمراقب
التϭόيضϭ ΕΎمبΎلغ الأϭامر بΎلدفع قصد إرسΎلΎϬ لمصϠحΔ المراقبΔ لمراقبتϭ ΎϬلإعداد كسف 

 Ύسبي.مح

تόمل عϰϠ الϘضΎء عϰϠ ظΎهرة التحΎيل مصϠحΔ مراقبΔ المستخدمين )أربΏΎ العمل(:  -
 ϰϠر عϬتسϭ  ،من طرف المستخدمين Δόل المتبΎمόال ϕϭϘح Ώضرϭ الغشϭ انينϭϘال ϰϠع

 تطبيϕ الϭϘانين المتΔϘϠό بΎلمستخدمين.

- ΔعيΎالاجتم ΕΎالت΄مين ΔحϠامصϭح ϰϠالت΄مين ع Εداءا ϕϭϘل بمنح حϔمل : تتكόدث ال
ϭالأمراض المϬنيΔ، إضΎفΔ إلϰ التكϔل بمصΎريف الόنΎيΔ الطبيϭ ΔالϭقΎئيΔ الόلاجيϭ ،Δالت΄مين 

.ΔلΎالبط ϰϠتضمن الت΄مين ع Ύكم ،ΔعيΎم΅منين اجتمϠلادة لϭال ϰϠع 
  المجΎل الزمΎني:. 2.1

ΔدراسϠني لΎل الزمΎالمج Δسبع مراحل زمني ϰϠر عϭالمر Δز الدراسΎد عرف إنجϘل :
 Ε عϰϠ النحϭ التΎلي:ϭكΎن

 :27/02/2018المرحΔϠ الأϭلϰ: بتΎريخ -
 Δجل إجراء الدراس من ΔϘافϭالم ϰϠل عϭحصϠل Δالم΅سس ϰجه إلϭالت ϡريخ تΎفي هذا الت

.ΔمΎόئل الΎسϭالϭ الإدارة ϡمن قبل رئيس قس Δالمبدئي ΔϘافϭالم Εتمϭ Δالميداني 
- :ΔنيΎالث ΔϠ03/2018/ 05المرح: 

 رخيص بمجراء دراسΔ ميدانيΔ .تϡ استلاϡ طΏϠ الت
- :ΔلثΎالث ΔϠ08/03/2018المرح  ϰ13/03/2018إل: 

 ΔمΎόئل الΎسϭالϭ المدير الإدارة  ΏئΎمن طرف ن Δالرسمي ΔϘافϭالم Εريخ تمΎفي هذا التϭ
يϡΎ 3بحيث ϭاجϬنΎ صϭόبϭ ΔالمتمثΔϠ في تحديد المدة الزمنيΔ لϔترة التربص التي قدرΕ بـ 

ϭنظرا لϠمدة الزمنيΔ الغير الكΎفيΔ لإجراء  13/03/2018إل11/03/2018ϰابتداء من 
الدراسϭ Δتϡ الرجϭع في اليϡϭ الأϭل من الدراسΔ الميدانيΔ "الأحد" من جل محϭΎلΔ تمديد 
المدة الزمنيϭ ΔتمΕ المϭافΔϘ بصϭόبϭ Δبشرϭط  تمثΕϠ في منع الانتΎϘل بين مختϠف 

ϡعدϭ Δجل إجراء الدراس من ΏتΎالمكϭ لحΎالمص  ϡبحيث ت  ϡϬمΎϬداء م ϰϠل عΎمόطيل الόت
 .08/04/2018إلϰ  11/03/2018تمديد هذه المدة الزمنيΔ من 

:Δالرابع ΔϠالمرح  ΔصΎالخ ϕئΎثϭالϭ ΕΎطيόالمϭ ΕΎمϭϠόجمع الم ΔϠفي هذه المرح ϡت
بΎلم΅سسΔ التي تخدϡ مϭضϭع البحث خΎصΔ خΎصΔ فيمΎ يخص تخطيط المسΎر الϭظيϔي، 

ختϠف الأقسϭ ϡΎالمصΎلح ϭالنيΎبϭ ΕΎمΎ هي المϡΎϬ التي يϭϘمϭن بϭ ΎϬ كمΎ التόرف عϰϠ م
 ΕΎئϔف الΎصن Δرفόم ϰإل ΔفΎلإضΎئن بΎمل مع الزبΎόالت Δيϔكي Ύشرح لنϭ ϡϬتصدر من طرف

. ΕبلاΎϘض المόبب ϡΎيϘال ϡت Ύكم ΔنيϬم ϭسيϭالس 
- ΔمسΎالخ ΔϠي المرحϔظϭم ϰϠع ΕراΎزيع الاستمϭت ϡريخ تΎفي هذا الت :
-03-29إلϰ غΎي25-03-2018  ΔيϡΎ، من  05سسΔ،حيث دامΕ هذه المرحΔϠ مدة الم΅
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2018   ،ΔمΎόئل الΎسϭالϭ الإدارة ΔحϠرئيس مص ΎϬόزيϭبت ϡΎيϘال ϰϠع ΎعدنΎبحيث س
 ϭمس΅ϭل قسϡ المϭارد البشريϭ Δمس΅ϭل خϠيΔ الإصغΎء.

 21 استمΎرة ع ϰϠعϭان التحكϡ من طرف خϠيΔ الإصغΎء بينمϭ ΎزعΕ 52تϡ تϭزيع 
استمΎرة عϰϠ الإطΎراΕ مع مس΅ϭل المϭارد البشريΔ بينمϭ ΎزعΕ استمΎرتين عϰϠ مس΅ϭل 

 قسϡ الإدارة ϭالϭسΎئل الΎόمΔ كم ΎجريΕ بόض المΎϘبلاΕ مع المϭظϔين .
- ΔدسΎالس ΔϠالمرح ΕΎمن فئ ΕراΎع جزء من الاستمΎاسترج ϡت ΔϠفي هذه المرح :

ϭسيϭع-سΎاسترج ϙكذل ϡت  ϡϭيϭ ΔϔϠمخت ΔنيϬن الت΄خر في  مΎكϭ ΕراΎجزء من الاستم
 ϡϭيϭ ،ΕراΎعن الاستم ΔبΎع  2018-04-02الإجΎاسترج ϡمن طرف ت ΕراΎالاستم

 المبحϭثين.
في هذه المرحΔϠ تϡ إجراء  08/04/2018إلϰ  02/04/2018المرحΔϠ السΎبΔό:من 

ϭ΅مع مس ΔϠبΎϘمϘإجراء مϭ Δارد البشريϭالم ϡل قسΎجزة مع مدير الم΅بϭم Δيϭϔش ΔϠ مع Δسس
جتمΎعيΔ لόϠمΎل الأجراء ϭالحصϭل عϰϠ بόض ΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني لϠت΄مينΕΎ الامدير م

        .ΕΎض الملاحظόع مع تسجيل بϭضϭالم ϡالتي تخد ΕΎمϭϠόالم 
3.1. :ϱل البشرΎالمج  

الإدارة  الإدارة
ΔمΎالع 

 ΕΎيϠالعم
ΔليΎالم 

التحصيل 
ΕΎزعΎالمنϭ 

Εالأداءا  Δالمراقب
Δالطبي 

النشΎط 
ي الصح

 ϭالاجتمΎعي

مركز 
 ϡالإعلا

 الآلي

ΔيΎقϭع أخرى الϭالمجم 

09 52 16 31 96 31 29 08 01 / 273 

2- Δج الدراسϬين يضمن منόمي مϠج عϬع منΎاتب Δالميداني Δإجراء الدراس ΏϠيتط :
ϡϠόال ΎرهϘالتي ي Εاϭالأدϭ ئلΎسϭالϭ ΏليΎلأسΎي بϘت΄طير البحث الإمبري.ΎϬترف بصدقόيϭ ، 

س المنϬج ع ϰϠنه: " مجمϭعΔ منظمΔ من الόمϠيΕΎ تسϰό لبύϭϠ يόرف مϭريس نجر
 ϭ هϭ الطريΔϘ المϭضϭعيΔ التي يتبΎϬό البΎحث  في دراسΔ ظΎهرة من الظϭاهر  1الϬدف" 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
الϡϭϠό الإنسΎنيΔ، ترجمΔ بϭزيد صحراϭ ϱϭآخرϭن، دار الϘصبΔ لϠنشر،  مϭريس نجرس: منϬجيΔ البحث الϠόمي في 1

 .197، ص 2004الجزائر، 
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ϭ مشكΔϠ من المشΎكل قصد تشخيصϭ ϭ ΎϬصϭ ΎϬϔصΎϔ دقيϭ ΎϘتحديد بΎόدهΎ بشكل شΎمل، 
 .ΎϬيϠرف عόل التϬل من السόيجϭ 

 Ύمن بم ΔϔϠاع مختϭن ΏϠنجده يتط ΔϔϠمختϭ اضيع عديدةϭقش مΎع ينΎالاجتم ϡϠن ع
.ΎϬيϠل عϭئج المراد الحصΎالنتϭ ΎϬهرة المراد دراستΎع الظϭن Ώهج بسبΎالمن 

لذلϙ فϘد اعتمدنΎ في دراستنΎ عϰϠ المنϬج الϭصϔي الذϱ هϭ عبΎرة عن طريΔϘ لϭصف 
ΔميϠع ΔجيϬع المراد دراسته من خلال منϭضϭالم  ϡئج التي يتΎير النتϭتصϭ Δصحيح

 .Ύسيرهϔبرة يمكن تόم Δل رقميΎشك ϰϠع ΎϬصل إليϭالت 
3-  ΕاϭأدΕΎنΎجمع البي: 

 ΔميϠόث الϭن البح فϭرόفي جمع من الم Δالمستخدم ΕΎنيϘالت Δمدى ملائم ϰϠقف عϭتت
 ΎϬϠόجϭ ΎϬلΎمόاست Δيϔبكي Δنϭخرى مره ΔϬهي من جϭ ،اهرϭل الظϭح Δالميداني ΕΎنΎالبي
 ΎϬيϠالمتحصل ع ΕΎنΎالبي Δمدى صح ϰϠقف عϭتت ΎϬحثين، لأنΎمن طرف الب ΔيϠعΎكثر ف
 ΔϠتبر المرحόالتي ت Δالاستطلاعي ΔلدراسΎفي هذا البحث بدء ب ΔلϭΎالمح Εتم Ώذا السبϬلϭ
التمϬيديΔ قبل التطرϕ لϠدراسΔ الأسΎسيΔ من جل جمع كبر قدر من المϭϠόمΕΎ حϭل 

 دراسΔ.الم΅سسϭ Δحϭل متغيراΕ ال
 ϰϠل عϭقصد الحص Δبحثي Εاϭد دةόب Δالراهن Δفي الدراس ΔنΎόالاست Εيه، تمϠعϭ

.Δحϭالمطر ΔϠل الأسئϭح ΔبΎإج ϰصل إلϭالتي تت ΔميϠόالϭ ΔϘالدقي ΕΎمϭϠόالمϭ ΕΎنΎالبي 
: تόتبر الأداة الرئيسيΔ في عمϠيΔ جمع البيΎنΕΎ المتΔϘϠό بمشكΔϠ البحث، الاستمΎرة. 1.3

Ύالاعتم ϡد تϘف ΕΎنΎكبيرة في جمع البي Δهمي من ΎϬل Ύلي لمϭϭ رة بشكل كبيرΎالاستم ϰϠد ع
.ΔلدراسΎب ΔϘϠόالمت 

يόرفΎϬ مϭريس مجرس ع ϰϠنϭ" :ΎϬسيΔϠ لϠدخϭل في اتصΎل بΎلمخبرين بϭاسطΔ طرح 
."ΔϘس الطريϔبنϭ احدϭ احدϭ ϡϬيϠع ΔϠسئ 

1 
 Δنϭمك ΔيϘطب Δائيϭعش Δعين ϰϠع ΕراΎزيع الاستمϭت ϡد تϘل ،ΕراΎإط ،ϡان تحكϭع من

)منظϔين،  ن التنϔيذ لأن مΎϬمϡϬ متمثل في عمΎل ثΎنϭيϭΔإطΎراΕ عϠيΎ، بحيث تϡ استبΎόد ع
 ϡاهϭن مست Ύع المراد البحث فيه، كمϭضϭالم ϡلا تخد Δئϔني...( لأن هذه الΎمن، بست انϭع

 التϠόيمي لا يسمح لϡϬ بΎلإجΎبΔ ع ϰϠسئΔϠ الاستمΎرة.
ϭالذϱ مΎϔده: مΎ تϘييمϙ لمسΎرϙ الϭظيϔي في م΅سستϙ الحΎليΔ  44الس΅ال ϭقد تϡ إلغΎء 

من المحϭر الرابع بسبΏ امتنΎع المبحϭثين عن الإجΎبΔ عϠيه، ين تمΕ الإجΎبΔ عϰϠ هذا 
مبحϭثين من عينΔ مجتمع البحث  كم ΎلغيΕ اقترح" ΕΎخرى تذكر" بسبΏ  07الس΅ال من 

.ΎϬعن ΔبΎالإج ϱدΎϔت 
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όمراج Εتم Ύكم ϡئي تضΎϬالن ΎϬϠفي شك Εصبح ϙبذلϭ ،ΎϬغتΎصيϭ رةΎالاستم Δ43 
 س΅الا.ϭقد تϡ تϘسيمΎϬ إلϰ ثلاثΔ محϭΎر هي:

سئΔϠ، يتϡ من خلالΎϬ التόرف عϰϠ  07: يضϡ البيΎنΕΎ الشخصيϭ ،Δيضϡ المحϭر الأϭل
المستϭى  خصΎئص عينΔ البحث ϭتضϡ: الجنس، السن، الحΎلΔ المدنيΔ، المستϭى التϠόيمي،

ϭالΔنيϬالخبرة المϭ يϔمل  ظيόفي ال ΔالأقدميϭنيϬى المϭالمستϭ. 
، تبد الإشراف الϭظيϔي ϭالشϭόر بΎلانتمΎء لϠم΅سسΔ: يضϡ بيΎنΕΎ حϭل المحϭر الثΎني

 . 19إل08  ϰسئϠته من 

، ϭتنحصر مسΎر الإنجΎز ϭزيΎدة الرغبΔ في الόمل: يضϡ بيΎنΕΎ حϭل المحϭر الثΎلث
 .31 إل20 ϰسئϠته من 

: يضϡ بيΎنΕΎ حϭل الترقيΔ الϭظيϔيΔ الداخϠيϭ Δت΄ثيرهΎ عϰϠ الرϭح المحϭر الرابع
 43إلϰ  32المόنϭيΔ لόϠمΎل، ϭتنحصر سئϠته من 

2.3. Δالملاحظ : ΕΎنΎجمع البيϭ ΔعيΎالاجتم ϡϭϠόفي ال ΕΎمϭϠόلجمع الم ϡتستخد
هΎتϡϬ ف الϭاقΔό لϭ ϡϬاتجϭΎالملاحظΕΎ، تتصل بسϙϭϠ الأفراد الϠόϔي في بόض المϭاق

هϭ ،ϡملاحظΔ طريΔϘ تخطيط الϭظΎئف ϭملاحظΔ المΎϬراΕ الϭظيϔيΔ لϠمϭارد ϭمشΎعر
البشريϭ ،Δتόرف ب΄نΎϬ "تϭجيه الحϭاس ϭالانتبΎه إل ظΎهرة مόينϭ Δ مجمϭعΔ من الظϭاهر 

ΎϬ بϬدف الϭصϭل إلϰ كسΏ مόرفΔ جديدة عن تϙϠ صمن جل الكشف عن صΎϔتϭ ΎϬ خصΎئ
1الظΎهرة ϭ الظϭاهر" 

 

د تϡ استخداϡ الملاحظΔ البسيطΔ في الدراسΔ الراهنΔ لϠحصϭل عϰϠ البيΎنΕΎ المتϭ ΔϘϠόق
بظرϭف الόمل، ϭداء المϭارد البشريΔ لϭظΎئϭ ϡϬϔملاحظΔ الجϭ السΎئد بΎلم΅سسΔ في 
 Δالم΅سس ϡΎقس فϠمخت ϰϠرف عόلتΎب ΔنيϘهذه الت Εحيث سمح ،ϡΎالأقسϭ لحΎف المصϠمخت

Δ مدى تجΏϭΎ المϭظϔين مع هداف البحث ϭمتطϠبΎته، ϭفي ϭالϭحداΕ التنظيميϭ ،Δمόرف
 Δن لإعداد هذه الدراسϭΎόيخص الت Ύفيم ΔبيΎل غير الإيجΎόد الأفϭض ردόرصد ب ϡبل تΎϘالم

 .ع لأعبΎء الόملϭهذا راج

من خلال مΎ تϡ ملاحظته تϡ التϭصل إلϰ جϭان Ώخرى لتخطيط المسΎر الϭظيϔي، حيث 
الϭظΎئف بΎعتبΎرهΎ عمϠيΔ ضرϭريΔ، كمΎ تϡϭϘ بردة فόل اتجΎه تϡϭϘ الم΅سسΔ بمتΎبΔό سير 

ذلϙ بنΎء فريϕ عمل متكΎمل ϭمتنΎسϕ، حيث تϭلي هميΔ ـالصϭόبϭ ΕΎالمشΎكل محϭΎلΔ ب
       كبيرة لتطϭير الأداء ϭهذا مΎ يتضح من خلال ϭجϭد نيΎبΔ متخصصΔ في الأداء، 

                                                 
1  ،Δقسنطين ،Δسيرت Δόمطب ،ΔيόمΎئل الجΎالرس ΔبΎفي كت ΔجيϬالمن ΕΎبجدب :ي غربيϠ112، ص 2012ع. 
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مجΔ دϭراΕ تكϭينيΔ لتنميΔ مΎϬراΕ تتϔرع عنΎϬ مصϠحΔ تϔييϡ الأداءاϭ Εالتي تتكϔل ببر
 )ينظر شبكΔ الملاحظΔ في قΎئمΔ الملاحϕ(. الόمΎل.

بكيϔيΔ  : تόتبر من التϘنيΕΎ المبΎشرة التي تستόمل من جل مسΎءلΔ الأفرادلمقΎبΔϠا .3.3
، لكنΎϬ قد ت΄خذ في بόض الأحيΎن صيغΔ منόزلΔ عن المحيط الاجتمΎعي الذين ينتمϭن إليه

طريΔϘ نصف مϭجϭ ،ΔϬهي في كϠتΎ الحΎلتين تسمح ب΄خذ مϭϠόمΕΎ كيϔيΔ المسΎءلΔ الجمΎعيΔ ب
ϭاكتشΎف الأسبΏΎ  كϡϬϔ الدϭافع التي تحركϡϬ تϔيد في التόرف الόميϕ عϰϠ المبحϭثين
.ΔعيΎالجمϭ Δرديϔال ϡϬتΎكϭϠراء سϭ ΔمنΎ1الك

 

 طريΔϘ الإشراف السΎئدة في الم΅سسΔ، متحدثين عϡ الόلاقΔمكنΕ المΎϘبΔϠ من تϭضيح 
الجيدة السΎئدة بين المشرفين ϭالمر΅ϭسين، كمΎ سمحΕ بΎلتόرف عϰϠ مΎόيير تϘييϡ الأداء 
ϭالمΎόيير المسطرة لόمϠيتي الترقيϭ Δالتόيين، إضΎفΔ إلϰ إيضΎح سيΎسΔ التϭظيف المόتمدة 

ϭ ،Δيلمن طرف الم΅سسϭالمدى الط ϰϠع ΎϬالتي تركز في. 
حϭثين ϭالتي دعمΕ هذه الدراسΔ بمϭϠόمΕΎ من خلال المΎϘبلاΕ التي تϡ إجرائΎϬ مع المب

من خلال طريΔϘ النظر  ΕΎ مختϭ ΔϔϠتبΎين في ϭجΕΎϬ النظرإضΎفيΔ بحيث كΎنΕ الإجΎب
لόϠمل الذϱ يϭϘمϭن به ϭالخبرة التي تϡ اكتسΎبΎϬ،بحيث تϡ فيΎϬ التطرϕ إلϰ ذكر بΎόد 

ي لϡ يتϡ ملاحظتΎϬ في المتغيرين التي لϡ يتϡ التطرϕ إليΎϬ في اختبΎر الϔرضيϭ ΕΎكذلϙ الت
الϭاقع المΎόش لϠم΅سسΔ فϘد تϡ التόرف كثر عϰϠ بόض الϭظΎئف الضرϭريΔ لόمϠيΔ تخطيط 
 ΔيϠعم،Δتمد داخل الم΅سسόالإشراف الم ϕΎالأداء ،نط ϡييϘت ΔيϠمόي" كϔظيϭر الΎالمس
 ϱض لمتغيرϭالغم Ώانϭكشف جϭ" Δم΅سسϠي لϠالتخطيط  الداخϭ التسيير ΔيϠظيف، عمϭالت

راسΔ ميدانΎ،فمجΎبΕΎ المبحϭثين ϭضحΕ مΎ كΎن المراد الϭصϭل إليه كمΎ كشΕϔ كذلϙ الد
عϰϠ الإدلاء ب΄رائϭ ϡϬمشΎعرهϭ ϡميϭلاتϡϬ اتجΎه رضΎهϡ الϭظيϔي ϭقد تϡ التϭصل من خلال 
هذه المΎϘبΔϠ إلϰ م΅شراϭ ΕاقόيΔ مϠمϭسΔ تϡ من خلالΎϬ دعϡ التحϠيل السϭسيϭلϭجي 

 لϠجداϭل.
 ΎϘبΔϠ في شبكΔ الملاحϕ(.)ينظر دليل الم 

4.3 .ϕئΎثϭالϭ Εفير  :السجلاϭت ϰϠع Ύإلين ΕمϠالتي س ϕئΎثϭالϭ Εالسجلا Δهمي تكمن

 ΕديراϘالت ϡهϭ يϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠمόب ϕϠόالتي تت ϙϠت ΔصΎخ Εقϭالϭ دϬالج
 Δالراهن Δالدراس ΕنΎόد استϘف،Δن داخل الم΅سسϭϔظϭالم ΎϬيϠالتي حصل ع ΕΎόالتشجيϭ

 سجلاϭ ΕالϭثΎئϕ كمصدر لجمع المϭϠόمϭ ΕΎالبيΎنΕΎ الضرϭريϭ ΔخΎصΔ المتΔϘϠό بـ:بΎل
- Δل الدراسΎمج Δر الم΅سسϭتطϭ نش΄ةϭ قعϭل مϭح ΕΎنΎبي 
- Δين خلال سنϔظϭمϠلي لΎدد الإجمόل الϭح ΕΎنΎ2018بي  
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- ΎϬدة بϭجϭالم ϡΎالأقسϭ لحΎالمص ϡهϭ Δم΅سسϠيكل التنظيمي لϬل الϭح ΕΎنΎبي 
- ΕΎنΎبيΔرسΎالمم ϡΎϬالمϭ Δل الأنشطϭح 

5.3 .:ΔئيΎالإحص ΏليΎالا الأس ΕΎنΎريغ بيϔت ϡت ϡستخداΎب ΎϬلتϭجدϭ  ΎϬتصميمϭ رةΎستم

 Δل بسيطϭشكل جدا ϰϠع Δيϭ΅الم Ώهي النسϭ ئيΎالإحص ΏϭϠقد يتبين في هذه الأس Δمركبϭ
 ستخدا ϡسϭϠبين ϭهمΎ كΎلتΎلي:الدراسΔ ا

يΎ  بΎستخداϡ النسΏ الم΅ϭيΔ فϭϬ الأسϭ ΏϭϠصف الظΎهرة ϭصΎϔ رقم :أسΏϭϠ كمي-
الΎϘئϡ عϰϠ محϭΎلΔ التϠόيϕ عϰϠ المόطيΕΎ الكميϭ Δالكيϔيϭ ،Δإبراز ثرهمΎ بمΎ تϡ عرضه في 

.ΔدراسϠل Δالنظري Ώانϭ1الج  
لϭϠصف الظΎهرة من خلال تحϠيل البيΎنϭ ΕΎتϔسيرهΎ لϭϠصϭل إلϰ  :أسΏϭϠ كيϔي-

 النتΎئج 
4- Δالدراس Δعين ΎϬتΎϔاصϭمϭ: ي تϘبحث الامبريϠل ΔسيΎالركيزة الأس Δينόتبر الό

من المجتمع الكϠي، تطبEchantillon  ϕالسϭسيϭلϭجي، فϬي عبΎرة عن نمΎذج مصغرة 
عϠي ΎϬسΎليΏ البحث التجريبي بغيΔ الϭصϭل إلϰ نتΎئج قΎبΔϠ لϠتόميϡ عϰϠ ذلϙ المجتمع الكϠي 

ϭ2المخرجΔ من تϙϠ النمΎذج المصغرة.
 

1.4.  Δر عينΎاختي ΔطريقΔالدراس ϰϠالميداني ع ΎϬنبΎفي ج Δالراهن Δالدراس ΕϘد طبϘل :
 ϰϠن عϭزعϭم Δفراد مجتمع الدراس لأن ΔيϘي طبϬف ،Δائيϭعش ΔيϘطب Δعينϭسيϭس ΕΎفئ-

 .ΎيϠع ΕراΎإط ،ΕراΎالإط ،ϡان التحكϭع :هيϭ ليΎلتΎك ΔنيϬم 
د تϭ ϡق 2018مستخدمي الϭكΎلΔ لغΎيΔ شϬر جΎنϔي  273يتكϭن مجتمع الدراسΔ من 

الاستغنΎء عن عين Δعϭان التنϔيذ لأنΎϬ لا تخدϡ المϭضϭع المراد دراسته بحيث تتمثل 
 مΎϬمϡϬ في نشطΔ ثΎنϭيΔ كمΎ نϭضح ذلϙ كΎلتΎلي :

 
 
 
 
 

 

                                                 
 ،2008، مصر، الإجتمΎعيΔ ،مكتبΔ الشرϕ الدϭليΔ: منΎهج الحث ϭصϭل التحϠيل في الϡϭϠό السيϭطي نΎئϡ ϡإبراهي 1

 .45ص
2  ،Δقسنطين ،ϱرϭمنت ΔόمΎج Εراϭمنش ،ΔعيΎالاجتم ϡϭϠόفي ال ΔجيϬسس المن :نϭآخرϭ ϱرΎد نغϭϠمي ،ϭفضيل دلي

 .186، ص 1999الجزائر، 
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 النسΒة المختارΓ× مجتمع الΒحث 
                                                         

100 

250  ×30 
                                            =75 

100 100 ×75 
                                            =30 

250 
 لنسΒة لمختارΓ×   حجم كل فΌة

 
100 
 

175 ×30 
                                                =52,4   52 

100 
 69    ×30  

                             =20,7   21 
        100 
      6  ×30  

                           =1,8    2 
 مبحϭث ϭعϠيه:ϭ250منه مجتمع المراد دراسته  250=273-23 100          

 
 حجϡ الόينΔ المختΎرة: 

 
 

 حث: ϭلت΄كيد ذلϙ النسبΔ الم΅ϭيΔ لόينΔ مجتمع الب

 

 

 
 

ΔلاالبرهنΎب Ύلا يحمل : قمنϭ نسΎغير متجϭ كبيرة لأن مجتمع البحث Δعين ϰϠد عΎعتم
 Δنسب Ύئص،ف΄خذنΎس الخصϔ30ن%  ΔديΎالم ΕΎنيΎللإمك ΔلنسبΎلأن مجتمع البحث كبير ب

.ΔحΎالمت Δرفيόالمϭ Δالبشريϭ Δالزمنيϭ 
 ϭلحسΏΎ حجϡ الόينΔ لكل طبΔϘ نϡϭϘ بمΎ يϠي: 

 
 
 
 
 

ان اϭع:ϡلتحك 
 
 
 
 

      :ΕراΎالإط 

 
  :ΎيϠع ΕراΎإط 

 
 
 75=2+21+52قمنΎ بΎلتϘريΏ لمόطيΕΎ مϭضϭعيϭ Δمنه:  *
*  Δينόالϭ ،ردةϔالم Δόمع طبي ϕافϭلايت ϱشرόدد الόلأن ال ΏريϘلتΎب Ύقمن : Δملاحظ

 تتطΏϠ عدد طبيόي صحيح، لإجراءاΕ البحث.
 

 
4.4. :Δئص العينΎخص 
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ΎسΏ لمόرفΔ الόنΎصر ϭمكϭنΕΎ مجتمع الدراسΔ تشكل خصΎئص الόينΔ المدخل المن
 ϡالتي ت ΕΎطيόيل المϠمن تح Ύيمكنن ϱالذϭ ΎϬئصΎمن خلال التحديد الكمي لخص ϙذلϭ
 ϱر الذϭمن خلال المح Δينόئص الΎتتضح خصϭ ،Δالدراس ΕΎل فرضيϭح ΎϬόجم

 سئΔϠ حϭل المتغيراΕ الشخصيΔ لϠمبحϭثين. 07يتكϭن من 
 لشخصيΔ:المحϭر الأϭل: البيΎنΕΎ ا

ϡل رقϭمتغير الجنس: :1جد Ώحس Δئص أفراد العينΎضح خصϭي 
 

 Δر إذ نسجل نسبϭالذك Δمن نسب ϰϠع ثΎالإن Δن نسب علاه ΔئيΎاهد الإحصϭتشير الش
 Ώ ثΎب  %53.3الإنΎϘ46. 7لم%  .Δينόلي الΎر من إجمϭالذك Δمن نسب 

 ϱبع الإدارΎالط Εذا ΕΎفي الم΅سس ϱϭدة التمثيل النسΎزي ϰϠعلاه ع ΕΎنΎتدل البي
ϭالخدمΎتي إلϰ طبيΔό الόمل الذϱ لا يتطΏϠ جϬدا كبيرا، ϭدقتΎϬ الكبيرة ϭإتΎϘنΎϬ للأعمΎل 

نين ϭالتشريΕΎό لتϭاجد المرة المϭكΔϠ إليΎϬ مΎϘرنΔ مع الرجل، بΎلإضΎفΔ إلϰ تشجيع الϭϘا
 ϭاقتحΎمΎϬ لΎόلϡ الشغل.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Δيϭالمئ Δالتكرار النسب          Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 ذكر 35 46.7%

53.3% 40 ϰأنث 

 المجمϭع 75 % 100
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 ϡل رقϭمتغير السن: :4جد Ώحس Δئص أفراد العينΎضح خصϭي 
 
 
 
               Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

 % 18,7 14 سنΔ 30أقل من 

30-35 Δ38.7 29 سن % 

36-41 Δ24 18 سن % 

44-47 Δ14.7 11 سن % 

48-53 Δ04 03 سن % 

 00 00 سنΔ ف΄كثر 54
 % 100 75 المجمϭع

 
 Δمحل الدراس Δينόالأفراد ال ϡظόن م Ύلمتغير السن يتضح لن Δالكمي ΕΎطيόمن خلال الم

، مΎ بΎلنسبΔ لϔϠئΔ الثΎنيΔ التي % 38.7سنΔ بمΎ يΎόدل  35إلϰ 30تتراϭح عمΎرهϡ مΎبين 

سنΔ بنسبΔ                       30ثϡ تϠيΎϬ فئ Δقل من  %24نΔ تϘدر بنسبΔ س 41إلϰ  36تتراϭح مΎبين 

في حين فئΔ  %14.7سنΔ بنسبΔ 47إلϰ  42بينمΎ الϔئΔ الϔئΔ الόمريΔ الرابΔό من% 18.7

 سنΔ ف΄كثر لϡ تسجل لϱ ΎϬ نسبϭ54 .Δفي الأخير فئΔ   %4سنΔ بنسبΔ  53إلϰ 48من 
ϭيمكن إرجΎع الم΅سسΔ تόتمد عϰϠ الόنصر الشبΎبي  تبين الشϭاهد الإحصΎئي Δعلاه ن

ϰهذا إل  ΕΎئϔال ϰϠظ عΎϔحϠل Δج΄ الم΅سسϠإذ ت ،ϡΎόال ϡΎالنظ ϡيخد ϱالذ Δالم΅سس ϡΎنظ Δόطبي
لحΎϔظ عϰϠ الشبΎنيΔ كϭنΎϬ تمثل الϭϘة الΎόϔلΔ متميزة بΎلنشΎط ϭالحيϭيϭ ،ΔمحϭΎلΔ الم΅سسΔ ا

 .ϭح ΔمϡΎ طΎلبي الόملحيϭيتϭ ΎϬدينΎميكيتΎϬ ممΎ يجόل الϔرص مϔت
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ϡل رقϭ3جد ΔنيϬمتغير الخبرة الم Ώحس  Δئص أفراد العينΎضح خصϭي : : 
 Ύيبرر لن ϭه Δنسب ϰϠع ن ΔنيϬالخبرة الم Ώزيع الأفراد حسϭبت ϕϠόل المتϭ48الجد %  

، %44سنΔ بنسبΔ 20إلϰ  10سنϭاΕ، ثϡ تϠيΎϬ فئΔ من 10تنحصر خبرتϡϬ في الϔئ Δقل من 

ϭهي نسبΔ قϠيΔϠ   8ف΄كثر تϘدر بنسبΔ  21من نسبΔ مجتمع البحث، مΎ الϔئΔ الثΎلثΔ من 
 ثΎنيΔ.مΎϘرنΔ بΎلنسبتين الأϭلϭ ϰال

 ΏنΎالج ϰϠع Δد الم΅سسΎي نظرا لاعتمϔظيϭ رارϘد استϭجϭ ΕΎئϔازن بين الϭيبين الت
 الΎϘنϭني في التϭظيف ممΎ يόزز من الشϭόر بΎلأمن الϭظيϔي ϭزيΎدة نسΏ الانتمΎء.

 
 ϡل رقϭيمي4جدϠى التعϭمتغير المست Ώحس Δئص أفراد العينΎضح خصϭي : : 

         Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 النسبΔ المئϭيΔ رالتكرا

 %2.7 02 متϭسط
ϱϭنΎ41.3 31 ث % 
 % 56 42 جΎمعي

 % 100 75 المجمϭع
 

 ΕداΎϬي الشϠمΎح Δن نسب يمي بحيث نجدϠόى التϭمتغير المست ΕΎنΎراض بيόيبين است
 Δبنسب ϰϠالأع Δهي النسب ΔيόمΎ56الج%  ΔنيΎالث Δئϔال Ύم ،يϠمجتمع البحث الك Δمن نسب

من عينΔ البحث  %2.7، كمΎ نجد نسبΔ%  41.3تϭى الثΎنϱϭ نجد نسبتΎϬ المتمثΔϠ في المس
 الذين لديϡϬ مستϭى تϠόيمي متϭسط ϭهϡ ذ ϱϭقدميΔ التحϭϘا بΎلόمل منذ فترة زمنيΔ بόيدة.

تبين مجΎلاΕ الجدϭل علاه اعتمΎد الم΅سسΔ ع ϰϠصحΏΎ المستϭى التϠόيمي الΎόلي 
اΕ الحΎصΔϠ في مختϠف المجΎلاΕ من خلال لتحسين مستϭى الأداء ϭمϭاكبتΎϬ لϠتطϭر

 ϡϬءاتΎϔك ϙين في ذلϔظϭم ΔمΎه Δيϔظيϭ ΏصΎفي من ΎيϠόال ΕداΎϬالش ΏΎصح Ώتنصي

Δيϭالمئ Δالتكرار النسب                  Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

 سنϭاΕ 10أقل من  36 % 48
 سنΔ 40إلϰ  41من  33 % 44

 سنΔ ف΄كثر 41من  06 % 08

 المجمϭع 75 % 100
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 ϱي΅د ϱى الأداء الأمر الذϭء بمستΎϘالارتϭ ΔدمϘالم ΕΎدة الخدمϭلتحسين ج ϡϬراتΎϬمϭ
.Δهداف الم΅سس ϕيϘتح ϰإل Δآلي ΔϘبطري 

ϡل رقϭ5جدΏحس Δئص العينΎضح خصϭي :  : يϔظيϭى الϭالمست 
         Δالعين 

ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا Δيϭالمئ Δالنسب 

ϡن تحكϭ56 52 ع % 
 % 41.3 21 إطΎر

 %2.7 02 إطΎر عΎلي
 % 100 75 المجمϭع

 
حسΏ مόطيΕΎ الجدϭل فمن الϔئΔ السϭسيϭمϬنيΔ الأϭلϰ الخΎصΔ ب΄عϭان التحكϡ هي التي 

من عينΔ مجتمع البحث، تϠيΎϬ % 56رة نسبتΏ ϡϬ تόبر عن غΎلبيΔ عمΎل الم΅سسϭ ΔالمϘد

 ΕراΎالإط Δ41نسب. % Δتشكل نسب ΎيϠόال ΕراΎالإط Δفئ Ύم2.7% .مجتمع البحث Δمن عين 
 ϱدΎبع اقتصΎط Εذا ΔتيΎخدم Δم΅سس ΎϬنϭك ϡبحكϭ Δن الم΅سس ΔئيΎاهد الإحصϭتبين الش

ر من إدارتϭ ΎϬالتحكϡ فيΎϬ، كمΎ تتطΏϠ تنϔيذ المϭ ϡΎϬالتΎόمل مع زبΎئنϭ ΎϬتϘديϡ الخدم ΕΎكث
 ϕيϘن تحΎضمϭ ϡΎϬيذ المϔلتن ϡان تحكϭع تخصيص Δالم΅سس ϰϠع ΔتيΎل الخدمΎالأعم ϡتحت

 الأهداف المسطرة ϭالسير الحسن لόϠمل.
 ϡل رقϭفي العمل6جد Δمتغير الأقدمي Ώحس Δئص أفراد العينΎضح خصϭي :: 

         Δالعين 
ΕلاΎالاحتم 

Εال التكرارا ΔالنسبΔيϭمئ 

 % 24 18 05أقل من 

 {5-11} 32 42.7 % 

{14-18} 14 18.7 % 

 % 14.7 11 ف΄كثر 19
 % 100 75 المجمϭع

 
 11إلϰ  5يظϬر الجدϭل علاه ن النسبΔ الأعϰϠ لمتغير الأقدميΔ في الόمل تϭόد لϔϠئΔ من 

 Δبنسب ϙذلϭ Δ42.7سن %Δنجد نسب Ύمجتمع البحث،بينم Δفي تتركز خبرت % 24من عين ϡϬ
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سنΔ، كمΎ  18إلϰ  12تϭόد إلϰ فئΔ من  %18.7سنϭاΕ، في حين نجد نسبΔ  5فئ Δقل من 

 Δ14.7نجد نسب%  ϡϬز خبرتϭΎين الذين تتجϔظϭمϠ19ل .Δسن 
من خلال البيΎنΕΎ المجدϭل Δعلاه يتضح لن Ύن غ ΏϠفراد الόينΔ من الشبΏΎ نظرا 

لأكثر دينΎميكيϭ ΔفΎόليϭ ،Δذلϙ راجع إلϰ لاعتمΎد الم΅سسΔ عϰϠ الشبΏΎ بΎعتبΎرهϡ الϔئΔ ا
اعتمΎدا ع ϰϠصحΏΎ الشΎϬداΕ الجΎمόيΔ الϠόيΎ  البشريΎ Δنحϭ تجديد طΎقتϬ الم΅سسΔتϭجه 

ذϱϭ الكΎϔءاϭ ΕالمΎϬراΕ تمΎشيΎ مع التطϭراΕ الحΎصΔϠ، كمΎ قد تكϭن الأقدميΔ مόيΔϘ في 
ϭجيΔ التي تتمΎشϰ مΎϬό بόض الأحيΎن لأداء المϭ ϡΎϬلا تتمΎشϰ مع التطϭراΕ التكنϭل

.ΎϬϠعم Δόطبيϭ Δالم΅سس   
ϡل رقϭ7جد ΔمΎن الإقΎمك Ώحس Δئص أفراد العينΎضح خصϭي: 

         Δالعين 
 ΕلاΎالاحتم 

 النسبΔ المئϭيΔ التكرار

ϱ76 57 حضر % 
ϱ16 12 شبه حضر % 
Δلايϭرج الΎ08 06 خ % 

 % 100 75 المجمϭع
 
    Δن نسب علاه ر من الجدلϬ76يظ %  ،ϱحضر ϡϬمتΎن إقΎمجتمع البحث مك Δمن عين

 Δنجد نسب Ύ16بينم%  Δلايϭرج الΎن خϭطنϘين الذين يϔظϭالم Ύم ،ϱشبه حضر ϡϬمتΎن إقΎمك

 .%8نجد نسبتϡϬ ممثΔϠ بـ 
هذا مΎ يدل عϰϠ اشتراط الم΅سسΔ الإقΎمΔ في محيط الم΅سسΔ الجغرافي ϭذلϙ راجع 

ϭالحضϭر في الϭقΕ اللازϡ لأداء المϭ ϡΎϬتΎϔدϱ لأسبϭ ΏΎظيϔيΔ تخص الالتزاϡ التنظيمي 
 Δارد البشريϭالم ϡاستخدا ΔنϠϘتبحث عن ع ΎϬنϭلك ΔفΎمل، إضόن الΎل لمكϘالتن ΕΎبϭόص
نظرا لأهميتΎϬ لأداء مΎϬمΎϬ في الϭقΕ المنΎسΏ، كمΎ تόيش الم΅سسΔ تنϭعΎ ثΎϘفيΎ بΎختلاف 

 مكΎن السكن.
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لا ش ϙن الإطΎر النظرϱ لϠدراسΔ الراهنΔ كΎن مجΎلا لطرح إشكΎليΔ البحث من خلال 
مجمϭعΔ من التصϭراϭ Εالأطر النظريϭ ΔالميدانيΔ التي تنϭΎلΕ كلا متغيرϱ الدراسΔ، في 

ن نضع يدينΎ عϰϠ مدى صدϕ الإمبريϘي لϔرضيΕΎ الدراسΔ  حين سنحϭΎل في هذا الϔصل 
ϭئج المتΎالنت ΔقشΎمن ϡفي البحث.ث ΎدتنΎف التي ΔϘبΎالس ΕΎمن بعض الدراس Ύانطلاق ΎϬصل إلي 

1- :Δالدراس ΕΎنΎيل بيϠتحϭ عرض 

1.1. :ϰلϭالأ Δرعيϔال Δرضيϔال ΕΎنΎيل بيϠتحϭ عرض 
 ي΅ثر نمط الإشراف الϭظيϔي عϰϠ شعϭر العمΎل بΎلانتمΎء لϠم΅سسΔ: المحϭر الثΎني:

 ϡل رقϭمع الم :8جد Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المعΎيمثل تبΕΎبϭن صعϭشرف د: 
                   Δالعين 

    ΕلاΎالاحتم 
Εالتكرارا  Δالنسب

Δيϭالمئ 
  النسبΔ التكرار البدائل

 
66 

 
 
88%  

ϡنع 
 % 43.2 48 سϭϬلΔ الاتصΎل

ΕΎفي العلاق ϕافϭ28.8 32 الت% 
 ΔϘبطري ϡΎϬالم Δت΄دي Δيϔكي ϙيبين ل

ϙمع قدرات ϡتتلاء ΔϠϬس 
31 27.9% 

 % 12 09 لا
 % 100 75 100 *111 المجمϭع

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰأدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 Δن نسب علاه لϭجدϠل ΔئيΎالإحص ΕΎفراد ا % 88ت΅كد المعطي ن منϭرϘي ϡϬب΄ن Δلعن

 Δفنسب ΎϬلϭح ϡϬرائ ΔϔϠمخت ،ΕΎبϭن صعϭمع المشرف د Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المعΎتب
43.2%  Δنسب ΎϬيϠت ϡث ،ΕΎبϭن صعϭد ϡϬل  مع مشرفيΎفي الاتص ΔلϭϬس ϙΎن هن ترى

28.8%  ΔلنسبΎب Ύم ،ΕΎبϭن صعϭد ϡϬمع مشرفي ΕΎفي العلاق ϕافϭت ϙΎن هن ϰϠا عϭكد

Ύلث كΎبديل الثϠل Δبنسب ΔϘبΎالس ΕلاΎقل من الاحتم نسبته Ε27.9ن Δيϔكي ϡϬمشرفي ϡϬيبين ل
.ϡΎϬالم Δت΄دي 

 Δغرار هذا نجد نسب ϰϠعϭ9%   في ΕΎبϭصع ϙΎن ب΄ن هنϭرϘمجتمع البحث ي Δمن عين
     .ϡϬمع مشرفي Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المعΎتب 
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يΎبيΔ المعϭϠمΕΎ إن م΅سسΔ الضمΎن الاجتمΎعي تϭفر نظϡΎ اتصΎل دينΎميكي يسمح بΎنس
 ϙذلϭ ΕΎبΎالنيϭ ϡΎالأقسϭ لحΎف المصϠبين مخت Δحديث Δجيϭلϭئل تكنΎسϭ دϭجϭ ϰإل ΔفΎلإضΎب
 Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المعΎظف، فتبϭبه كل م ϡϭϘي Ύم Δمعرفϭ ϡΎϬضيح المϭعد في تΎيس Ύمم

كل يϠعΏ دϭرا هΎمΎ في تϔسير علاقΕΎ العمل من خلال التنسيϕ بين مجمϭعΔ العمل تبعΎ لϬϠي
التنظيمي لϠم΅سسϭ Δذلϙ مΎ يحϕϘ تشخيص المشكلاΕ المرتبطΔ بΎلعمل ϭدϭار المϭارد 
 Ύم ΔفΎضيح كϭتϭ ،رارϘذ الΎاتخ ΔيϠلعم ΕΎمϭϠالمع ϡديϘتϭ Δفي الم΅سس ϡϬϬجيϭتϭ Δالبشري
يجرϱ داخل الم΅سسΔ لكي تكϭن المϭارد البشريΔ عϰϠ دراسΔ تΎمΔ بمΎ هϭ حΎصل داخل 

لاحظته داخل الم΅سسΔ بحيث ن المϭظϔين يتبΎدلϭن المعϭϠمΕΎ مع الم΅سسϭ ،Δهذا مΎ تϡ م
مشرفيϭ ϡϬمع مصΎلح خرى لإتمϡΎ الأعمΎل ϭتحϘيϕ الأهداف المطϭϠبΔ، فحركيΔ تبΎدل 

ΔليΎسي في فعΎس رϭد ΎϬل Εالخبراϭ ΕΎمϭϠمع  المع ϕϔيت Ύهذا مϭ ءتهΎϔكϭ ϱرد البشرϭالم
Ύتب ΔيϠن عم  "ϙϭل ϡΎدف لـ "ليثϬال Δارد البشنظريϭعد المΎتس Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المع Δري

 عϰϠ البΎϘء في المسΎر الصحيح؟
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 ϡل رقϭ09الجد:Δلعمل لإدارة الم΅سسΎب ΔصΎالخ ΕΎترحϘل المΎإيص Δيϔيمثل كي : 
 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰأدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 ϭلعمل لإدارة تبين الشΎب ΔصΎالخ ΕΎترحϘل المΎإيص Δيϔيمثل كي ϱل الذϭجدϠل Δاهد الكمي

 Δن نسب Δعن  %30الم΅سس Δلإدارة الم΅سس ΎϬتΎترحϘصل مϭرة تΎالمخت Δلي العينΎمن إجم

 Δشر، في حين نجد نسبΎالمشرف المب ϕ29.3طري %  ϕعن طري ΎϬتΎترحϘصل مϭت

 Δنسب Εكد Ύل بينمΎن ك % 22.9الاتصϭسجل يرجع ϰإل ΕΎترحϘل المΎإيص Δيϔي

 Δنسب Εقر Ύبينم ΕΎء. %17.9الاقتراحΎالإصغ ΔيϠخ ϕعن طري ϡϬتΎترحϘن مϭϠصϭي ϡϬب΄ن 
 ϡΎم لΎفتح المج Δيϔكي ϰد إلϭي يعϔظيϭر الΎالمس ϕيϘح تحΎنج ΕΎبϠإن من بين متط

دفϕ المϘترحϭ ΕΎخذهΎ بعين الاعتبΎر بحيث تسϡϬ سϭϬلϭ ΔانسيΎبيΔ الاتصΎلاϭ ΕسرعΔ ت
المعϭϠمϭ ΕΎإمكΎنيΔ حصϭل كل مϭرد بشرϱ عϰϠ مجΎل للإدلاء برائه ϭمϘترحΎته ϭفكΎره 
 ΕبلاΎϘء المΎثن ثينϭبعض المبح Ύضح لنϭ ي، حيثϔظيϭر الΎح تخطيط المسΎفي إنج ϡϬيس
 ΎϬترحϘر التي تΎالأفكϭ ΕΎترحϘصيل المϭبت ϡϭϘي ϱالذ ϭه ϡϬيϠشر عΎن المشرف المب

لأن المشرف بΎعتبΎره همزة الϭصل بين الإدارة ϭالعمΎل ϭالتي تتجسد من ϭالمتعΔϘϠ بΎلعمل، 
خلال العلاقΔ التي تربطه بمر΅ϭسيه فϭϬ يسعϰ دائمΎ إلϰ حل مشΎكل العمΎل ϭالاستمΎع 
 Δد تغذيϭجϭ ن ϙϭلϭ ϡΎليث Δمع نظري ϕϔيت Ύهذا مϭ ،لعملΎب ΔϘϠالمتع ϡϬآرائϭ ϡϬتΎترحϘلم

 ϡΎϬداء الم لϭمستمرة ح Δر الصحيح راجعΎء في المسΎϘالب ϰϠع ϱرد البشرϭعد المΎيس
 Εاϭرة فتح قنϭضر ϰϠت΅كد ع Ύالعمل، كم ϰϠزه عϔيح Ύته ممΎترحϘضع مϭ ركته فيΎمشϭ

.Δيϔظيϭال ΕΎبϭمل مع الصعΎالتع Δيϔكيϭ ϡϬب΄دائ Δارد البشريϭلتعريف الم Δالعكسي Δالتغذي 
الϘراراΕ المϬمΔ لϘϠيϡΎ إلا ن غϕϠ المجΎل ϭعدϡ إتΎحΔ الϔرص يصعΏ من اتخΎذ 

 ΔيϠة من هذه العمϭفكل خط ،ΔϔϠر مختΎهذا الأخير ب΄فك ϡص تدعيϘئف من خلال نΎظϭلΎب
تحتΎج إلϰ الϘدر الكΎفي من الاتصΎل بين المϭارد البشريϭ ΔإعطΎء المعϭϠمΕΎ اللازمΔ حϭل 

Δيϭالمئ Δرة التكرار النسبΎالعب 

 عن طريϕ المشرف المبΎشر 42 % 30.1

29.1 % 41 Ύالاتص ϕسينعن طريϭ΅لمرΎل ب 

22.9 % 32 ΕΎسجل الاقتراح 

 خϠيΔ الإصغΎء 25 % 17.9

 المجمϭع * 140 % 100
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 ، مع تعزيز مرϭنΔ الاتصΎلكل ϭظيΔϔ حΎليΔ من جل تصميϡ مسΎر ϭظيϔي ϭاضح ϭفعΎل
Δفي الم΅سس Δارد البشريϭعل بين المΎϔالتϭ  التي ΏصΎالمن Δب΄همي ϡرهϭيزيد بشع Ύهذا مϭ

ΎϬنϭϠزل، يشغΎاعه )النϭن ل بجميعΎل الاتصΎمن خلال استعم Ύملاحظته ميداني ϡت Ύهذا مϭ ،
الأفϘي ϭالصΎعد( ϭϭسΎئϠه ϭسΎليبه، ϭهذا مΎ ينطϱϭ تحΕ النظϡΎ الداخϠي لϠم΅سس Δين 

 خيرة الظرϭف التنظيميΔ من هϡ العنΎصر الأسΎسيΔ لΎϬ.تعتبر هذه الأ
 ϡل رقϭء 10جدΎء العمل أثنΎين أثنϔظϭالمϭ لينϭ΅بين المس Δالعلاق Δيمثل طبيع :

 :العمل

 النسبΔ التكرار العبΎرة

ϡΎانسجϭ نϭΎ62.7 47 تع % 

Δ28 21 نسبي % 
 % 9.3 07 تبΎعد ϭتنΎفر

 % 100 75 المجمϭع
 

من عدد المبحϭثين كدϭا ع ϰϠن  %62.7الجدϭل علاه ن نسبΔ نلاحظ من خلال من 

 Δنجد نسب Ύء العمل، بينمΎثن ϡϬليϭ΅بين مسϭ ϡϬبين ϡΎانسجϭ نϭΎتع ϙΎن ع %28هن ϰϠ

ϡϬليϭ΅مع مس Δنسبي ϡϬعلاقتΏ Δقل نسب ϭϬلث فΎر الثΎخيϠل ΔلنسبΎب Ύم،9.3 %   ن ب΄نϭرϘي
 .هنϙΎ تبΎعد ϭتنΎفر

سΎئد في الم΅سسΔ ي΅ثر عϰϠ تخطيط المسΎر الϭظيϔي لϠمϭظϔين، إن طبيعΔ الإشراف ال
 ϭالأفراد نح ΕΎهΎاتج ϰϠاقف العمل ت΅ثر عϭيه في مϔظϭل بمϭ΅التي تربط المس ΔلعلاقΎف
 Δه، ف΄فراد العينϠراره في عمϘاستϭ دائه ϰϠينعكس ع Ύمم Δيϔظيϭال ϡϬراتΎتخطيط مس

ϡϬالتي تربط Δن ب΄ن العلاقϭرϘرة الذين يΎن  المختϭΎتع Δء العمل علاقΎثن ϡϬليϭ΅بمس
ϭانسجϭ ،ϡΎهذا مΎ لاحظنΎه ثنΎء إجرائنΎ لϠمΎϘبلاΕ مع بعض المبحϭثين حيث كدϭا لن Ύن 
 ϡالاحتراϭ ϡهΎϔالت ϰϠع Δمبني Δحسن Δء العمل علاقΎثن شرينΎالمب ϡϬليϭ΅ئدة بمسΎالس Δالعلاق

ل ϭالصعϭبΕΎ التي تϭاجه عند تدخل المشرف ϭمسΎعدته عϰϠ حل مشΎكل العم المتبΎدل
المϭرد البشرϭ ،ϱهذا مΎ يتϕϔ مع نظريΔ مسΎر الϬدف لرϭبرΕ هϭΎس حيث يسΎعد الΎϘدة 
مϭظϔيϡϬ في تحϘيϕ الأهداف ϭتϘديϡ التϭجيه ϭالدعϡ اللازϡ لضمΎن تخطيط مسΎر ϭظيϔي 
هΎدف ϭفعΎل داخل الϬيكل التنظيمي ϭالعمل عϰϠ الربط بين الاحتيΎجϭ ΕΎالϔرص 

Δ، فΎلنظريΔ تنΎقش ن هذا السϙϭϠ له ت΄ثير إيجΎبي في تخطيط المسΎر الϭظيϔي التنظيمي
عندمΎ تكϭن دϭرا المϭظϔين ϭمطΎلΏ مΎϬمϡϬ غΎمضΔ في مسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ ،Δتϭضيح 
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 ϰϠقدرته عϭ ئدΎϘال Δنϭدف مرϬر الΎمس Δترض نظريϔتϭ العمل ΕΎعϭهداف مجمϭ خطط
.ΔلΎبه الحϠتتط Ύم Ώبه بحسϭϠس تغيير 

حϭثين طبيعΔ علاقتϡϬ النسبيΔ مع مشرفيϡϬ تعϭد إل بعد المشرفين بينمΎ برر بعض المب
 ϡص دعϘنϭ Ύيذهϔالمراد تن ϡΎϬضيح المϭتϭ ϕسΎتنϭ ϡΎد انسجϭجϭ ϡعدϭ ،ينϔظϭعن الم
الأداء ϭالمسΎعدة في إيجΎد ترابط بينϭ ϡϬبين المϭظϔين في تنϔيذ الϭظΎئف. في حين رجع 

 Δثين علاقϭقي المبحΎب ϡΎاهتم ϡعدϭ لاةΎلا مب ϰإل ϡϬمع مشرفي ϡϬفر التي تربطΎالتنϭ عدΎالتب
المشرفين بصعϭبϭ ΕΎمشكلاΕ العمل التي تϭاجه المϭظϔين، إضΎفΔ إلϰ عدϡ تϭضيح 

 Ύهذا مϭ ،الأهدافϭ الخططϱي΅د –  ΕΎبعض الدراس Ώبتخطيط  –حس ϡΎضعف الاهتم ϰإل
Ϙدان الرغبΔ في العمل، ϭهذا مΎ لمسنΎه ϭي΅ثر عϰϠ استϘرار المϭظϔين ϭف المسΎر الϭظيϔي

راني جϱΎ نخدϭ ϡنΕϭϔ في الϭقΕ، الخدمΔ في مΎϘبϠتنΎ مع حد المϭظϔين من خلال قϭله: "
ΎيϠع ΔϠيϘث" 

 ϡل رقϭ11جد: ϡΎϬلأداء الم ΎسبΎين منϔظϭيراه الم ϱضح نمط الإشراف الذϭي: 

 النسبΔ التكرار العبΎرة

نمط الإشراف الديمϘراطي 
 ΔركΎالمش()ΔعيΎالجم 

62 82.7 % 

نمط الإشراف البيرϭقراطي 
 )المركزيΔ في اتخΎذ الϘرار(

13 17.3 % 

 % 100 75 المجمϭع
 

كشΕϔ الشϭاهد الكميΔ الϭاردة في الجدϭل ب΄ن غϠبيΔ المبحϭثين يرϭن ن نمط الإشراف 
Δبنسب ϙذلϭ ϡΎϬلأداء الم ΎسبΎن منϭراطي يكϘرة %82.7الديمΎالمخت Δالعين ϡفي حين ،من حج

 Δقراطي%17.3ترى نسبϭن نمط الإشراف البير  لأداء ΎسبΎن منϭيك ϱالذ ϭه "ϡرΎالص"
.ϡΎϬالم 

من الملاحظ ن غϠبيΔ المبحϭثين يϔضϭϠن ϭيرتΎحϭن إلϰ نمط الإشراف الديمϘراطي 
 كثر من تϔضيϡϬϠ النمط البيرϭقراطي الΎϘئϡ عϰϠ الانضبΎط ϭالصرامϭ ،Δهذا مΎ دلΕ عϠيه

 ΕبلاΎϘنه المϭراطي كϘنمط الديمϠل ϡϬϠضيϔا تϭثين، حيث بررϭمع بعض المبح Εجري التي
 ΏنΎلجΎب ϡΎالاهتمϭ Δنϭالمرϭ داء العمل في ΔلاليϘالاستϭ التصرف Δمل حريΎعϠيمنح ل

 الإنسΎني ϭتϭϘيΔ العلاقΕΎ مع العمΎل.
 ΔبΎالرق ϰϠيعتمد ع ϱقراطي الذϭثين نمط الإشراف البيرϭضل بعض المبحϔي Ύبينم

لصΎرمϭ Δإصدار الأϭامر ϭالتعϠيمϭ ،ΕΎهϭ النمط المنΎسΏ لتحϘيϕ الرضΎ الϭظيϔي لϠعΎمل، ا



ȓونتائج الدراس Ȕبيانا ȓالفصل الخامس: عرض وتحليل ومناقش 

131 

إضΎفΔ إل ϰن هذا النمط هϭ الذϱ يϔصل في داء المϭ ϡΎϬيضبطϭ ،ΎϬلا يترϙ مجΎلا 
.ΎϬدائ تراخي فيϠل 

يتعΎمϭϠن مع مϭظϔيϡϬ حسΏ  كمΎ لاحظن ΎثنΎء الزيΎرة الميداني Δن بعض المشرفين
، ين يتسمϭن بΎلمرϭنΔ في بعض الأحيΎن ϭبΎلصرامΔ في حيΎن خرى، ϭهذا مΎ المϭقف

يتϭافϕ مع نظريΔ مسΎر الϬدف التي تϔترض ن مرϭنΔ الΎϘئد ϭقدرته عϰϠ تغيير سϭϠبه 
 )Δالم΅سس( Δمتغيرين ظرفيين مثل: البيئ Δترح هذه النظريϘتϭ ،ΔلΎبه الحϠتتط Ύم Ώبحس

Ύن في العلاقΔ بين سϙϭϠ الΎϘئد ϭالنتيجΔ المراد الϭصϭل ϭسمΕΎ المر΅ϭسين ϭهمΎ من يتحكم
إليΎϬ، العϭامل البيئيΔ تحدد نϭع السϙϭϠ المطΏϭϠ، فسمΕΎ المϭظف هي التي تترجϡ ردة 

 فعل المشرف.
ϡل رقϭل 12جدΎل الأعمϭح ΕΎترحϘمϭ ΕΎمϭϠمع ϡدϘن المشرف يΎإذا ك Ύضح مϭي:

Δريϭالضر 

التكرار                  البدائل                              
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

ΕΎمϭϠر كل المعΎلأخذ بعين الاعتبΎب ϡϭϘت 
ϙ % ϲϲ ϴϴ 

ϯϳ ϰϵ.ϯ 

ΕΎمϭϠر بعض المعΎت΄خذ بعين الاعتب Ϯϰ ϯϮ 

 ϱ ϲ.ϳ تدعي ب΄خذϙ بعين الاعتبΎر

 ϵ ϭϮ لا

 ϲϲ ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
لجدϭل ن غϠبيΔ المبحϭثين يϘرϭن ب΄ن المشرف تبرز المعطيΕΎ الكميΔ الϭاردة في ا

 Δبنسب ϙذلϭ Δريϭل الضرΎل الأعمϭح ΕΎترحϘمϭ ΕΎمϭϠمع ϡدϘشر يΎهذه %88المب ϡتدعϭ
: ΔليΎالت ΕراΎالخي Δالنسب 

- Δن " 56.06نسبϭمϭϘيϭ ΕΎترحϘالمϭ ΕΎمϭϠر كل المعΎلأخذ بعين الاعتبΎب ϡϭϘمن ي

عض المعϭϠمϭ ΕΎالمϘترحΕΎ فϘط نجد نسبتϡϬ بتطبي،ΎϬϘمΎ من ي΄خذϭن بعين الاعتبΎر ب
36.36%  Δنجد نسب Ύر 7.58، بينمΎلأخذ بعين الاعتبΎن بϭين الذين يدعϔظϭالم ϰد إلϭتع

.ϡϬإلي ΔدمϘالم ΕΎمϭϠالمع 
ضعيΔϔ هي نسبΔ  %12الذϱ كΎن بنسبΔ  "لا"ـ مΎ بΎلنسبΔ للإجΎبΔ عϰϠ الخيΎر الثΎني ب

.ϰلϭالأ ΔلنسبΎب ΔرنΎϘجدا م 
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جع إلϰ دϭر التنسيϭ ϕالتϭجيه الذϱ يϡϭϘ به المشرف مع مر΅ϭسيه ϭطريϭ ΔϘهذا را
التΎϔعل التنظيمي ثنΎء تعΎمϠه مع المϭارد البشريΔ كϭنΎϬ ينشط ضمن حدϭد يϔرضΎϬ العمل، 
 ΎϬنϭي΄خذ ΕΎمϭϠن المعϭϘϠين يتϔظϭن الم Δالمتكررة داخل الم΅سس ΕΎفمن خلال الملاحظ

ϡϬلΎعم Δر لت΄ديΎبعين الاعتب. 
 ϡل رقϭ13جد Δارد البشريϭالم Εم΅هلاϭ Εن المشرف يراعي  قدراΎإذا ك Ύضح مϭي:

 ϡΎϬزيع المϭعند ت 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 ϙ % ϱϯ ϳϬ.ϳ يشركϙ في اتخΎذ الϘرار

ϯϳ ϰϭ.ϲ 

 Ϯϲ Ϯϵ.Ϯ مراعΎة عبΎء العمل

ϡϭϘ المس΅ϭل بمΎϘبلاΕ فرديΔي  Ϯϲ Ϯϵ.Ϯ 

 ϮϮ Ϯϵ.ϯ لا

*ϴϵ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰأدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
علاه ϭالمتعϕϠ حϭل مراعΎة المشرف قدراϭ Εم΅هلاΕ  حسΏ الإحصΎئيΕΎ لϠجدϭل

 ΕسمϘان ϡϬبتΎن إج يتضح Δثϭالمبح Δلأفراد العين ΔلنسبΎب ϡΎϬزيع المϭعند ت Δارد البشريϭالم
Δرين بحيث نجد نسبΎالاختي ϰϠبدائل  % 70.7ع Δهذه النسب ϡيدعϭ "ϡر "نعΎالاختي ϰد إلϭتع

 Δبحيث نجد نسب ΔϔϠن % 41.6مخت ϰϠذ  ت΅كد عΎفي اتخ ϡϬنϭركΎشرين يشΎالمشرفين المب

 Δر نسبϘت Ύرار، بينمϘ29.2ال%  ϡϬن ϰلإإلΎء العمل بΎعب نϭن يراعϭمϭϘي ϡϬن ϰإل ΔفΎض
ϡϬمع Δفردي ΕبلاΎϘبم.   

 ϰقص ϕϘتح ΔϘبطري Δارد البشريϭالم ϡΎم لΎتح المجϔن المشرف ي صϠمنه نستخϭ
حϕϘ بΎϬ التϭازن بين قدراϭ Εم΅هلاΕ العΎمل فΎعϠيΔ في داء العمل فϭϬ يحتΎج إلϰ خطط ي

ϭحΎجΎتϭ ϡϬرغبΎتϭ ϡϬبين متطϠبΕΎ العمل، ϭهذا م Ύكد عϠيه "ريتشΎرد سكΕϭ" ع ϰϠن 
يجΏ عϰϠ رئيس العمΎل إدراϙ معنϰ علاقΕΎ العمل ϭضرϭرة اعتمΎد كل منϡϬ عϰϠ الآخر 

Ύ بين مس΅ϭليΎته لتحϘي ϕهداف العمل، ϭمΎ رئيس العمΎل الجيد فϭϬ الذϱ يϘيϡ تϭازن
 ϕالتنسيϭ ΔϘافϭن من خلال المϭتك ϡΎϬزيع المϭت ΔϘج، فطريΎالإنت ΕΎليϭ΅مسϭ ΔسيΎالأس
 ΔلنسبΎب ϡΎϬضيح المϭفي ت ϙذل ϡهΎيس Ύل، كمΎلأداء الأعم ΔحريϠلا لΎمج ϙل التي تترΎعϔال
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 Ύم Δϔظيϭ داء لϭرار حϘذ الΎفي اتخ ΔركΎرة المشϭفضر ،ΕراΎالإطϭ ϡان التحكϭلأع
تبΎرهϡ طرفΎ فΎعلا في الم΅سسΔ، كم Ύن بعض المϭظϔين تϘل كΎϔءتϭ ϡϬت΄هيϡϬϠ عϰϠ بΎع

 ،ϡϬز م΅هلاتϭΎقد يتج ϱالذ ϡϬالعمل المسند إلي Δصه ضمن طبيعΎل اختصΎن لكل مج رΎاعتب
يϡϬ بل عϰϠ العكس من ذلϙ، فΎلمشرف يϡϭϘ بتϭجيه ϭهذا لا ينϘص من ش΄ن ϡϬمϡΎ مشرف

ن خلال المΎϘبلاΕ الϭظيϔيΔ لتمشيΔ المϭ ϡΎϬتحϘيϕ الأهداف سϙϭϠ المر΅ϭسين ϭجϭϬدهϡ م
المسطرة. فΎلإشراف من هϡ العϭامل التي ت΅ثر ع ϰϠداء العΎمϠين ϭجعϡϬϠ ينسجمϭن مع 

 هداف العمل.
 ΔركΎن المش ϰϠثين عϭمع بعض المبح ΎهΎجرين التي Δالميداني ΕبلاΎϘبعض الم Εد دلϘل

لمشΎركΔ الجمΎعيΔ حيث تحترϡ فيΎϬ كل الآراء ϭمنΎقشΔ في اتخΎذ الϘرار يكϭن من خلال ا
 عبΎء العمل ϭهذا مΎ يسΎعد في إنجΎح المسΎر الϭظيϔي ϭتحϘيϕ الاستϘرار في العمل. 

ϡل رقϭن 14جدϭرΎيخت ϡϬϠالتي تجع ΔمΎالت Δمشرفين الحريϠن لΎإذا ك Ύضح مϭي :
 الطريΔϘ المنΎسبΔ في إشرافϡϬ عϰϠ المر΅ϭسين

التكرار                                      البدائل          
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

Δريϭالد ΕΎعΎالاجتم 
ϙ % ϱϲ ϳϰ.ϳ 

ϰϮ ϯϴ.ϵ 

 ϰϮ ϯϴ.ϵ الاتصΎل المبΎشر

دالاتصΎل عن بع  Ϯϰ ϮϮ.Ϯ 

 ϭϵ Ϯϱ.ϯ لا

ϭϬϴ* المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
اΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرد *

.Δالعين ϡتضخ ϰأدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 Δن نسب علاه لϭد في الجدϭجϭالم Δالرقمي ΕΎنΎبيϠئي لΎيل الإحصϠيد التحϔ74.7ي%  

ΔسبΎالمن ΔϘر الطريΎه يختϠالتي تجع ΔمΎالت Δا ب΄ن المشرف له الحريϭقر  ϰϠفي إشرافه ع
 Δالبدائل الثلاث بحيث نجد نسب ϰϠع Δزعϭسين مϭ΅ن  %38.9المرϭيك ϙن ذل ϰϠع Εكد

من خلال الاجتمΎعΕΎ الدϭريΔ، بΎلإضΎفΔ إلϰ الاتصΎل المبΎشر الذϱ  تسϭΎى في النسبΔ مع 
 Δل، في حين نجد نسبϭل عن بعد.  %22.2البديل الأΎن من خلال الاتصϭيك ϙن ذل ترى 

Ϙفي مϭΔنجد نسب ϙبل ذلΎ 25.3 % مجت Δمشرف ممن عينϠنه بيس ل نϭع البحث ي΅كد
 الحريΔ التΎمΔ التي تجعϠه يختΎر الطريΔϘ المنΎسبΔ في إشرافه عϰϠ المر΅ϭسين.
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هذا مΎ يبين لن Ύن المشرف يمتϙϠ نϭعΎ من الحريΔ في إشرافه عϰϠ المر΅ϭسين ϭاختيΎره 
ه طريΔϘ ثΎبتΔ في عمϠيΔ الإشراف، ϭهذا مΎ لاحظنΎه الطرϕ المنΎسبΔ لأداء المϡΎϬ لأن ليس ل

داخل الم΅سسΔ حيث يϠج΄ في بعض الأحيΎن المشرف ϭ المس΅ϭل المبΎشر عند انشغΎله 
بمϡΎϬ ضرϭريΔ بعϘد اجتمΎعΕΎ دϭريΔ، بينمΎ يستعمل في بعض الأحيΎن  الاتصΎل المبΎشر 

 مع المϭظف.
ى تϭϘيϡ تنϔيذ خطΔ المسΎر الϭظيϔي فمدى فΎعϠيΔ الإشراف هϭ المراجعΔ الدϭريΔ لمد

ϭتϭضيح خطط ϭهداف مجمϭعΔ العمل ϭتϙϠ الخΎصΔ بΎلم΅سسΔ، كمΎ تجدر الإشΎرة إل ϰن 
مس΄لΔ الحريΔ التΎمΔ لϠمشرف التي تجعϠه يختΎر الطريΔϘ المنΎسبΔ لعمϠيΔ الإشراف ترتبط 

Δعϭمجم ϰϠالمبني ع ϡع الإشراف المحكΎاتبϭ Δليϭ΅المسϭ ΔطϠالس Δبمس΄ل  Εمن الإجراءا
المسبΔϘ، فΎلتبΎدلاΕ التي تخص المعϭϠمϭ ΕΎالت΄ثيراΕ بين عضΎء الم΅سسΔ حيث يكϭن 
 ΔيϠتجديد عم ϡيت Ύكم ΎϬييمϘتϭ ء آخرينΎعض Δنشط جيهϭلت Δرسمي ΔطϠس ϡϬاحد منϭل

 .Δفي الم΅سس Δدر رسميΎمص Δاسطϭالإشراف ب 
 ϰϠع ϡئΎϘذ الϭϔمن خلال الن Δمشرف الحريϠن لϭد تكϘالتي تمثل فϭ ΎϬالخبرة التي يكتسب

الأمر الذϱ  مستϭى تعϠمه ϭ معΎرفه ϭ تخصه ممΎ يمنحه درجΔ عΎليΔ في حريΔ الإشراف،
د البشريϭ Δتعزيز فيϡϬ رϭح الاستجΎبΔ من خلال الطرϕ المستعمΔϠ يجعϠه ي΅ثر في المϭار

.ΔيϠالأهداف العم ϕيϘئل لتحΎسϭفضل ال التي تمثلϭ 
ل م΅سسΔ الضمΎن الاجتمΎعي تϡϭϘ عϰϠ مجمϭعΔ من الϭϘانين إن حريΔ المشرف داخ

الداخϠيΔ بحيث تحدد لكل مشرف مΎϬمه ϭدϭاره ϭالطرϭ ϕالϭسΎئل المستخدمΔ حتϰ لا 
يخرج عن الجΎنΏ الرسمي لϬذه العمϠيΔ المϬمϭ ،Δهذا مΎ تϡ استخلاصه من خلال الاطلاع 

.Δم΅سسϠي لϠن الداخϭنΎϘال ϰϠع 
 
 
 
 

 ϡل رقϭض15جدϭالتصرف في الأداء : ي Δح منح المشرف مزيد من حري 
التكرار                                                

 البدائل   
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

 الشΎϬدة
ϙ %  

 

ϰϮ 

 

 

ϱϲ 

Ϯϰ ϯϬ.ϰ 

 ϯϰ ϰϯ الكΎϔءة

ΔنيϬالخبرة الم Ϯϭ Ϯϲ.ϲ 

*ϳϵ المجمϭع  ϭϬϬ 
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 لا
 

 

يΔ الكفءنϘص المϭارد البشر  Ϯϰ ϯϲ.ϰ ϯϯ ϰϰ 

 25.8 17 ضعف التخطيط

 Δم΅سسϠل Δلائيϭال Δالم΅سس Δتبعي
Δالمركزي Δطنيϭال 

Ϯϱ ϯϳ.ϵ 

*ϲϲ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد *

 دة فϘط ϭهذا م Ύدى إلϰ تضخϡ العينΔ.إجΎبΕΎ المبحϭثين كϭن الس΅ال لا يحتمل إجΎبϭ Δاح
ختيΎر ϭالمتمثΔϠ في تطبيϕ المشرف مبد اتبين البيΎنΕΎ الكميΔ الϭاردة في الجدϭل علاه 

 ΕنΎثين التي كϭالمبح ΕΎبΎن إج يتضح ،ΔسبΎالمن Δϔظيϭفي ال ΏسΎالمن ϱرد البشرϭالم
 Δبنسب "ϡبنع" ΎϬبϠغ56%تح ϡف يتϭالتي سϭ مجتمع البحث Δالبدائل من عين ϕفϭ ΎϬيϠ

 المتΎحϭ ΔكΎنΕ النسΏ عϰϠ النحϭ التΎلي:
 Δ43نسب%  Δر نسبϘت Ύءة بينمΎϔس الكΎس ϰϠدة %30.4ت΅كد  عΎϬس الشΎس ϰϠن عϭيك

 Δ26.6في حين ترى نسب % Ύم ،ΔنيϬس الخبرة المΎس ϰϠني ب عΎر الثΎالخي ϰϠع ΔبΎـالإج 

 عϰϠ النسΏ التΎليΔ : من عينΔ مجتمع البحث مϭزعΔ  %44فكΎن بنسبΔ  "لا"

 Δ37.9نسب%  Δطنيϭال Δالم΅سس ϰإل ΔبعΎت Δلائيϭال Δن ب΄ن الم΅سسϭرϘمن ي ϰإل Δراجع

،Δالمركزي  Δتبرر نسب Ύفي حين ت΅كد  % 36.4بينم Δارد البشريϭص في المϘن ϙΎب΄ن هن

 Δضعف في التخطيط % 25.8نسب ϙΎب΄ن هن .Δى الم΅سسϭمست ϰϠع 
الاجتمΎعي تطبϕ مبد اختيΎر الϔرد المنΎسΏ في الϭظيΔϔ  يمكن الϭϘل ن م΅سسΔ الضمΎن

المنΎسبΔ نسبيΎ ع ϰϠسس مϭضϭعيΔ متعΎرف عϠيϭ ،ΎϬهذا مΎ يتϕϔ مع نظريΔ التسيير 
 ΔلϭΎين محϔظϭمϠل Δاضحϭال ΔميϠدة الأسس العΎمن خلال سي ΕراΎϬالمϭ ئفΎظϭϠقعي لϭالت

 ϭ ،Δتسمح لϡϬ بتنميΔ كΎϔءتϡϬ بذلϙ تجنΏ غمϭض الأدϭار لϠمϭظϔين ϭلمسΎراتϡϬ الϭظيϔي
 Ώاجϭئف الΎظϭال ΔرسΎلمم ΔبϭϠالجديدة المط Εتحديد الم΅هلا ϡبحيث يت ϡϬتΎطΎتحديد نشϭ
 تϭافرهΎ في المϭظف قصد الحΎϔظ عϰϠ مسΎره الϭظيϔي ϭعϰϠ التϭازن في الم΅سسΔ، بحيث

ϭ ϱتحϘيϕ تعتبر الكΎϔءة هي الأسΎس ϭالϭسيΔϠ التي تضمن التسيير الϔعΎل لϠمϭرد البشر
.Δϔظيϭبه الϠتتط Ύمϭ ردϔال Εبين م΅هلا ϕسΎالتن 

في حين كد بعض المبحϭثين ن الشΎϬدة هي معيΎر اختيΎر المϭظف ϭهذا مΎ يبين اعتمΎد 
 ΕءاΎϔبين ك ϕافϭالت ϕيϘبغرض تح ΔمΎϬال ΏصΎفي المن ΕداΎϬي الشϠمΎح ϰϠع Δالم΅سس

اΕ الطΎرئΔ عϠيΎϬ. بينمΎ يعϭد اختيΎر العمΎل ϭالϭظΎئف التي يشغϭϠنΎϬ مسΎيرة بذلϙ التطϭر
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عΎمل الخبرة المϬنيΔ لدرايتϡϬ العΎليΔ بخبΎيΎ الم΅سسϭ ΔطريΔϘ التسيير لمختϠف الϭظΎئف، مع 
.Ώالتدريϭ ينϭعدة في التخطيط لبرامج التكΎالمسϭ ل الجددΎالعم ϰϠع ϡϬن إشرافΎضم 

 ϡϬتΎتصريح Ώل حسΎالعم ΏϠغ ني فيرجعΎر الثΎخيϠل ΔلنسبΎب Ύم ΔϠطي ϡϬب ΎئنΎϘخلال ل
فترة التربص إلϰ العلاقΕΎ الشخصيϭ ΔالمحسϭبيΔ في التعيين ϭالدليل عϰϠ ذلϙ تϭظيف 
فراد بشΎϬداΕ لا تتطΎبϕ إطلاقΎ مع الϭظيϭ Δϔلا حتϰ مع تϭجΕΎϬ الم΅سسϭ ،Δهذا مΎ برره 

الله " بΎلتمΎشي مع سيΎسΔ المديريΔ العΎمΔ في عمϠيΔ التϭظيفϙ خلال لΎϘئنΎ به لالمدير ذ
"، حيث تϘدϡ هذه الأخيرة قΎئمΔ المترشحين غΎلΏ جΕΎ فϕϭ راسي ϭمΎ عندϱ مΎ ندير

 Δلطبيع ΔϘبΎالمط ϭ Δدة اللازمΎϬالش ϰϠع ϡفرهϭت ϡمن عد ϡلرغΎح بϭتϔالم ΏمنصϠئيين لΎϬالن
 الϭظيϭ ،Δϔهذا مΎ ي΅دϱ إلϰ إضعΎف عمϠيΔ التخطيط.

Ύطϭضغ ΎϬيϠرس عΎعي تمΎن الاجتمΎالضم Δلا إن م΅سس ΎϬϠتجع ΔرجيΎخϭ ΔيϠداخ Ε
تراعي تطبيϕ مبد اختيΎر الϔرد المنΎسΏ في المكΎن المنΎسϭ Ώهذا مΎ يضعف عمϠيΔ تخطيط 

.Δفراد الم΅سس بين ΔسيΎمن الحس Ύعϭن Ώقد يسبϭ يϔظيϭر الΎالمس 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ϡل رقϭالتصرف في الأداء16جد Δن حريϭن المشرفين يمنحΎإذا ك Ύضح مϭي : 

التكرار                                        البدائل        
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

 تشجيع الإبداع
ϙ %  

ϲϭ 

 

 

ϴϭ.ϯ 

ϮϮ ϮϮ 

ΔϘدة الثΎزي ϯϳ ϯϳ 

 ϰϭ ϰϭ العمل ب΄سΏϭϠ فعΎل

 ϭϰ ϭϴ.ϳ لا

*ϭϬϬ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 
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نΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العي *
.Δالعين ϡتضخ ϰأدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 

 Δن نسب علاه يدϔداء  %81.3ي في  Δمزيدا من حري ϡϬنϭت΅كد ب΄ن المشرفين يمنح
:ΔليΎالت ΕΎئϔال ϰϠع Δزعϭم ϡΎϬالم 

 Δ41نسب%  Ύل،  بينمΎفع ΏϭϠالعمل ب΄س ϰد إلϭتع Δر نسبϘن من  %37تϭيك ϙن ذل

 Δترى نسب Ύكم ،ΔϘدة الثΎتشجيع الإبداع. % 22خلال زي ϰيرجع إل ϙن ذل 

 Δنجد نسب ϙغرار ذل ϰϠعϭ18.7%  مجتمع البحث ت΅كد ب΄ن المشرفين لا Δمن عين
.ϰلϭالأ Δمع النسب ΔرنΎϘم ΔϠيϠق Δهي نسبϭ التصرف في الأداء Δحري ϡϬنϭيمنح 

مس΄لΔ منح المشرف مزيدا من حريΔ التصرف في داء المϡΎϬ يعزز تجدر الإشΎرة إل ϰن 
 ϰإل ΔفΎإض ،Δالبشري ΕΎقΎءة الطΎϔكϭ ΔليΎالرفع من فع ϰإل ϱي΅دϭ لΎفع ΏϭϠالعمل ب΄س

.Δفراد الم΅سس ن بينϭΎح التعϭيزيد من ر ϱتشجيع الإبداع الذ 
يجΎبيΔ عϰϠ فعΎليΔ كم Ύن تحسيس الΎϔعϠين بمدى اهتمϡΎ الإدارة بϡϬ تنعكس بΎلصϭرة الإ

 ΔيϠيϠالتحϭ Δالإدراكي ΕراΎϬالم Δلتنمي Δارد البشريϭالم ϡΎم لΎتح المجϔالأداء، ف ΔعΎنجϭ
تحϘيϕ التϭافϭ ϕالانسجϡΎ مع مختϠف الأنشطϭ ،Δهذا مΎ يتضح في نمϭذج "كΎرلزلي" 

الΎϘئد لϠعϭامل الثلاث لنجΎح تخطيط المسΎر الϭظيϔي ϭالذϱ يϡϭϘ عϰϠ التΎϔعل الإيجΎبي بين 
ϭالمϭظϔين بكل مΎ فيΎϬ من خصΎئص ϭقدراΕ ابتكΎريϭ ،ΔمجΎل العمل، ϭالعلاقΕΎ الجيدة 

 في العمل.
 
 
 

ϡل رقϭمن:17جدΎمتضϭ احدϭ عمل ϕفري ΔϘضح تشجيع المشرف بطريϭي : 
 النسبΔ التكرار العبΎرة
ϡنع ϱϲ ϳϰ.ϳ 

 ϭϵ Ϯϱ.ϯ لا

 ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
من عينΔ مجتمع  %74.7الجدϭل علاه ن نسبΔفصحΕ الشϭاهد الكميΔ الϭاردة في 

البحث ي΅كدϭن ن المشرفين يشجعϭنϡϬ بطريΔϘ فريϕ عمل ϭاحد ϭمتضΎمن، ϭعϰϠ غرار 
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 Δنجد نسب ϙ25.3ذل %  ϕفري ΔϘالعمل بطري ϰϠع ϡϬنϭب΄ن المشرفين لا يشجع ϙي ذلϔتن
 عمل ϭاحد ϭمتضΎمن.

شرϱ داخل الم΅سسΔ بΎعتبΎره سΎس تشير هذه الدلالاΕ الإحصΎئيΔ إل ϰهميΔ المϭرد الب
 ϕالتنسي ϰϠبحيث يعمل ع ΕΎعϭبين المجم ϕريϔح الϭيعزز رϭ ϕϠيخ Ύمم Δيϔظيϭال ΔيϠالعم
 ،ΔبيΎعل الإيجΎϔالت ΔϘمن خلال طري ϙذلϭ ملΎالتك ϰإل Δلتصل الم΅سس ϡΎϬضيح المϭل لتΎعϔال

بΎتϭ ϡϬمحϭΎلΔ تحϘيΎϬϘ بΎعتبΎر ن المشرفين ي΅ثرϭن في المϭارد البشريϭ ΔيϭϘمϭن بتتبع رغ
ΎϬعΎإشبϭ نه المرشدϭالمجتمعي كϭ ط التنظيميΎفي النش ΎسيΎس راϭرس دΎلمشرف يمΎف ،

 Δب΄هداف الم΅سس ϡϬمΎمدى اهتمϭ ϡϬكϭϠسϭ الأفراد ΕΎϬجϭجه من خلال الت΄ثير في تϭالمϭ
.ΎϬن بϭϠالتي يعم 

ل متضΎمنΔ يكϭن فبعض المبحϭثين الذين دلϭا برائϡϬ ب΄ن تشجيع المشرف لطريΔϘ عم
 ΔحϠفي المص ϡΎϬفي العمل، فكثرة الم Δالاستمراري ϰيدفع إل Ύر ممϭΎالتشϭ نϭΎمن خلال التع
 Δاضحϭ ΔϘيعمل بطريϭ ΎمϬϔن المشرف متΎإذا ك ΎϘئΎن عϭلا يك Δارد البشريϭص المϘنϭ
ϭيتصل بجميع الأفراد دϭن عϭائϭ ϕمشΎكل، ϭهذا مΎ دلΕ عϠيه المΎϘبΔϠ مع حد المϭظϔين 

 Ύفضل، كم داء ϰل إلϭصϭϠر لΎدل الأفكΎيتبϭ احدϭ عمل ϰϠكد ب΄ن المشرف يشجع ع ين
فΎدΕ إجΎب Δخرى ب΄ن تنظيϡ عمل جمΎعي ϭفϕ خطΔ تنظيميΔ تدعϡ التسيير الϔعΎل لأداء 
 Ύهذا مϭ ،ΔيϠالعمϭ ΔعيΎالاجتم Ώانϭيراعي الجϭ العمل ΔϘيبسط طريϭ ΎمحΎنه متسϭك ϡΎϬالم

خطيط المسΎر الϭظيϔي، فϠϠمشرف دϭرا هΎمϭ ΎرئيسيΎ في مسΎعدة يبرز في مس΅ϭليΔ ت
المϭظϔين في تخطيط ϭتطϭير مسΎر حيΎتϡϬ الϭظيϔيΔ، فΎلم΅سسΕΎ الحديثΔ تسعϰ جΎهدة 
لتϭفير مشرفين يضمنϭن إرشΎد المϭظϔين ϭمسΎعدتϡϬ في تحديد الخيΎراϭ Εالبدائل ϭتϭفير 

 لأهداف.اتصΎل فعΎل يربط بين المΎϬراϭ ΕالاهتمΎمϭ ΕΎا
إن البعد السϭسيϭلϭجي للإشراف له منظϭر آخر داخل الم΅سسϭ Δ خΎرجϭ ΎϬه ϭن 
يحمل المشرف سمΕΎ تمكنه من الإسϡΎϬ الϔعΎل في النϭϬض بΎلمجتمع نحϭ التϘدϭ ϡالرقي 
ϭتحمل الأعبΎء ϭالعمϕ الأخلاقي الأصيل ϭالتΎϔني في ممΎرس Δدϭارهϡ الϘيΎديΔ، فΎلمشرف 

ل بΎلجميع ϭيتصل الجميع به، حيث يعتبر المعيΎر الذϱ يتحدد عϰϠ الϔعΎل هϭ من يتص
Ύر الϭظيϔي ϭنجΎح ϱ تنظيϡ إدارϭ ،ϱهذا مΎ يتϕϔ مع دراسΔ ضϭئه نجΎح تخطيط المس

Orpen Christopher  الخططϭ ئلΎسϭالϭ مشرفينϠل ΔيϠالداخ ΕداϘالمعت ϰϠع Εالتي ركز

ض طريΔϘ عمل تسΎعد جميع المϭظϔين ϭالتحϔيزاΕ التي يϘدمΎϬ لمϭظϔيه محϭΎلΔ بذلϙ فر
 ϭتمنح لϡϬ نϭعΎ من الرغبΔ في تطبيϕ المϡΎϬ ع ϰϠكمل ϭجه.

ϡل رقϭرار في  :18جدϘالاست ϰϠمن طرف المشرف ع ΔرمΎالص ΔبΎضح ت΄ثير الرقϭي
 :العمل

 النسبΔ التكرار العبΎرة
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ϡنع ϰϬ ϱϯ.ϯ 

 ϯϱ ϰϲ.ϳ لا

 ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
من عينΔ مجتمع البحث  ت΅كد  ϭ53.3%ل علاه ن نسبΔ تترجϡ الشϭاهد الكميΔ لϠجد 

 ع ϰϠن الرقΎبΔ الصΎرمΔ من طرف المشرفين ت΅ثر عϰϠ الاستϘرار في العمل.
من إجمΎلي العينΔ المختΎرة يϘرϭن عكس ذلϙ ب΄ن  %46.7نسبϭ  Δفي مΎϘبل ذلϙ نجد 

ϡرارهϘاست ϰϠلا ت΅ثر ع ϡϬمن طرف مشرفي ΔرمΎالص ΔبΎالعمل. في الرق 
د ن المبحϭثين الذين ت΅ثر الرقΎبΔ الصΎرمΔ عϰϠ استϘرارهϡ في العمل يرϭن نΎϬ نج

 Ύمم ϱالإدار Ώهر التسيΎيل من مظϠϘالتϭ يϔظيϭال ϡالالتزاϭ طΎفي فرض الانضب ϡهΎتس
 Ώين يسب ثينϭرار بعض المبحϘفي است ΔرمΎالص ΔبΎلا ت΅ثر الرق Ύبينم ،ϡΎϬتداخلا في الم

 Δالجدي ϰإل ϙا ذلϭرجع ϰϠرض عϔمل يΎني الذان يجعلان من العϬالضمير المϭ في العمل
نϔسه رقΎبΔ ذاتيΔ دϭن ϱ ضغϭط، ϭهذا مΎ لمسنΎه في مΎϘبϠتنΎ مع حد المϭظϔين من خلال 
ت΄كيده ع ϰϠن الرقΎبΔ الصΎرمΔ المطبΔϘ من طرف المشرف لا تحمل الت΄ثير الكبير بϘدر 

Ϡني لϬالضمير المϭ Δالذاتي ΔبΎظف.ت΄ثير الرقϭم 
 ϡه حد ΎرهΎعتبΎجدا ب ΎسΎتعتبر متغيرا حس Δالجزائري Δداخل الم΅سس ΔبΎالرق Δإن مس΄ل
 ϡييϘلا بد منه لت ΎسيΎس Ύتعد ركن Δالإداري ΔيϠئف العمΎظϭ ϡه تعدϭ Δالإداري ΔيϠئف العمΎظϭ

Δيϔظيϭال ΕراΎالأهداف المسطرة. المس ϕيϘتح ϰإل ϱي΅د ϱط الشيء الذΎفرض الانضبϭ 
 

 
 : يϭضح اهتمϡΎ الإدارة العϠيΎ بϭظيϔتي التϭجيه ϭالتنسيϕ 19رقϡ  جدϭل

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

المسΎعدة في خϕϠ التϭاصل بين 
 العΎمين

ϙ %  

ϱϴ 

 

 

ϳϳ.ϯ 

ϰϱ Ϯϵ.ϰ 

ϡϬϔئΎظϭ يذϔعدة في تنΎالمس ϯϰ ϮϮ.Ϯ 

عن الصعϭبΕΎالكشف   ϰϱ Ϯϵ.ϰ 

ΏسΎين المنϭفير التكϭت Ϯϵ ϭϵ 

 ϭϳ ϮϮ.ϳ لا
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*ϭϱϯ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 االتحϠيل الإحصΎئي لϠبيΎنΕΎ الرقميΔ الϭاردة في الجدϭل ب΄ن غΎلبيΔ المبحϭثين جΎبϭيϔيد 

 Δبنسب ϙذلϭ ΎيϠمن طرف الإدارة الع ϕالتنسيϭ جيهϭتي التϔظيϭب ϡΎاهتم ϙΎن هنΎ77.3ب% 

 Δنسب Εكد بحيث Δالأربع ΕΎئϔمن طرف ال Δمدعم Δهذه النسب ΕنΎان  %29.4بحيث ك

 ϕالتنسيϭ جيهϭالت Δϔظيϭ ϙذل ϰإل ΔفΎإض Δارد البشريϭاصل بين المϭالت ϕϠخ ϰϠعد عΎتس
 Δر نسبϘت Ύبينم ΕΎبϭفي الكشف عن الصع ϡϬفي  % 22.2تس ϡعدهΎتين تسϔظيϭهذين ال

 Δفي حين ترى نسب ϡϬϔئΎظϭ يذϔن في  %19تنΎهمΎيس ΎمϬن ϰϠثين عϭالمبح ΕΎبΎمن عدد إج
.ΏسΎين المنϭفير التكϭت 

 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ22.7%  ΎيϠت΅كد ب΄ن الإدارة الع Δثϭالمبح Δلي العينΎمن إجم
 ϡΎ بϭظيϔتي التϭجيه ϭالتنسيϭ ϕهي نسبΔ ضعيΔϔ مΎϘرنΔ بΎلنسبΔ الأϭلϰ.مليس لΎϬ اهت

يتضح لنΎ من خلال الشϭاهد الكمي Δن الم΅سسΔ تϭلي اهتمΎمΎ بϠيغΎ بعمϠيتي التϭجيه 
ϙ لرسϡ الأهداف ϭاختيΎر السيΎسϭ ΕΎالتنسيϕ بΎعتبΎرهمΎ جزءا من عمϠيΔ التخطيط ϭذل

ΔجحΎالن Δالتي التسييري ΔيمϘال ΕΎϬجيϭالت ϰي إلϔظيϭر الΎتخطيط المس ΔيϠحيث تستند عم ،
 Δعل مع البيئΎϔح تتϭتϔم ϕنس ΎرهΎعتبΎب Δلم΅سسΎف .Δيϔظيϭال ΕΎبϠالمتط ϕيϘتح ϰϠعد عΎتس

ϡ من خلال تϭفير الخΎرجيΔ بΎستمرار ϭهذا مΎ يسϠتزϡ ضرϭرة تحϘيϕ التϭازن الذϱ يت
 ϰϠالتشجيع عϭ نϭΎالتعϭ فلΎع من التكϭن ϕيϘتح ϰϠعد عΎيس Ύين ممϠمΎل بين العΎاصل فعϭت
 ϰكبيرة إل Δبدرج ϰين التي تسعϭالتك ΔيϠعم ϰϠاحد، مع التركيز عϭ ϕفري ΔϘالعمل بطري

.ΔϠصΎالح Εراϭيرة التطΎمسϭ ΕΎتحسين الخدمϭ ينϔظϭءة المΎϔالرفع من ك 
ϭالتنسيϕ لا يϘتصر عϰϠ طريΔϘ ت΄ديΔ العمل ϭالاهتمϡΎ بΎلمϬنΔ فحسΏ، إن هدف التϭجيه 

 ϰϠعدة عΎالمسϭ ϙϭϠتعديل السϭ المتصل بمحيط العمل ΕΎهΎالاتج ΔفΎك Δتنمي ϰبل يمتد إل
تϭفير مراكز تدريبيΔ، إضΎفΔ إلϰ الاهتمϡΎ البϠيغ بΎلكشف عن الصعϭبΕΎ التي تϭاجه 

.ϡهΎϬم Δء ت΄ديΎثن ينϔظϭالم 
Ύيمكننϭ  تيϔظيϭ ن علاه Δلϭالمجد ΕΎنΎبيϠل ϱسيرϔالتϭ يϠيϠالعرض التح ϡΎل في ختϭϘال

التنسيϭ ϕالتϭجيه تسمح بΈحداث قΎبϠيΔ في إنجΎح عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي لدى العمΎل 
 ΔفΎمل لكΎضيح شϭتϭ ،Δهداف الم΅سس مع ϡϬهدافϭ ϡϬقدرات ϕافϭلتت ϡϬϬجيϭتϭ ϡϬϔتكييϭ

ϭ ΔيϠالداخ Εالمتغيرا ،ϡϬبين ΔفسيΎتن Εميزا Δارد البشريϭالم ΕΎطΎمن نش ϕϠلتخ  ΔرجيΎالخ
 ϕيϘتح ϰإل Ύدائم ϰعي تسعΎن الاجتمΎالضم Δن م΅سس ϰϠهدة عΎش Ύملاحظتن ΕنΎك Ύكم
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 ΔمديريϠل Δالم΅سس Δتبعيϭ Δمن المركزي ϡلرغΎل بΎالعمϭ لحΎف المصϠلمخت ϡالدائ ϕالتنسي
 Ϡم΅سسϭ ΔلϠمدير ϭالمϭظϔين.العΎمΔ الأمر الذϱ يعد عΎئΎϘ بΎلنسبΔ ل

2.1. :ΔنيΎالث Δرعيϔال Δرضيϔال ΕΎنΎيل بيϠتحϭ عرض 
 المحϭر الثΎلث: ي΅ثر مسΎر الإنجΎز عϰϠ زيΎدة الرغبΔ في الأداء عند العمΎل:

ϭجد ϡ20ل رق:Ώالمنص ΔقΎجد بطϭ ضحϭي : 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

 التخصص الϭظيϔي
ϙ % ϱϱ ϳϯ.ϯ 

ϰϰ ϯϳ.ϵ 

ϙمن ΔبϭϠل المطΎالأعم ϯϰ Ϯϵ.ϯ 

تϭفر المعϭϠمϭ ΕΎالبيΎنΕΎ الكΎفيΔ حϭل 
ϙمنصب 

ϯϴ ϯϮ.ϴ 

 ϮϬ Ϯϲ.ϳ لا

ϭϭϲ* المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

 لمبحϭثين كϭن الس΅ال لا يحتمل إجΎبϭ Δاحدة فϘط ϭهذا م Ύدى إلϰ تضخϡ العينΔ.إجΎبΕΎ ا
 Δل ب΄ن نسبϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎنΎضح البيϭ73.3ت%  Ώالمنص ΔقΎن بطϭكϠيم

 Δبحيث ترى نسب، ΔϔϠالبدائل المخت ϰϠع ΕΎبΎمن خلال الإج ϙذلϭ ϡϬϔئΎظϭب ΔصΎالخ
37.9%  ،Δيϔظيϭال ϡϬتΎتخصص ϡϬضح لϭت ϡϬفر لϭخرى ت ΕΎبΎإج Εكد في حين

 Δبنسب ϙذلϭ Ώل المنصϭح ΔفيΎالك ΕΎنΎالبيϭ ΕΎمϭϠ32.8المع% Δترى نسب Ύبينم ،

29.3% ΎϬب΄ن ،ϡϬمن ΔبϭϠل المطΎالأعم ϡϬتبين ل Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ26.7%  نϭϔين
.ϡϬϔئΎظϭب ΔصΎالخ Ώمنص ΔقΎد بطϭجϭ 

ϙΎ بطΎقΔ منصΏ خΎصΔ بكل مϭظف من خلال الϘراءة الإحصΎئيΔ يتضح لن Ύن هن
 ϡΎيϘال Ώالتي يج ΕΎاجبϭالϭ ΕΎليϭ΅يبين له المس Ύد العمل ممϘط عϭمن شر Ύشرط ΎرهΎعتبΎب
بϭ ΎϬفϕ النظϡΎ الداخϠي لϠم΅سسΔ خلال حيΎته المϬنيΔ، كمΎ تمنح لϠمϭظف هϭيΔ قΎنϭنيΔ داخل 

 Δميϭالعم ΔϔظيϭϠل ϡΎسي العΎن الأسϭنΎϘضحه الϭي Ύهذا مϭ Δلث الم΅سسΎصل الثϔفي ال
ϭمϠني لϬر المΎمسϠل ϱدة "التسيير الإدارΎ93ظف" ، الم " :ϰϠن يتضمن التي تنص ع Ώيج

 Δالإداري Δضعيϭالϭ Δالمدني ΔلΎالحϭ Εالم΅هلاϭ ΕداΎϬلشΎب ΔϘϠالمتع ϕئΎثϭع الϭف مجمϠالم
 ϱف الإدارϠاستغلال الم ϡيتϭ ستمرارΎتصنف بϭ ϡترقϭ ϕئΎثϭتسجل هذه الϭ ،ظفϭمϠل
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ير الحيΎة المϬنيΔ لϠمϭظف فϘط، يج Ώن لا يتضمن المϠف الإدارϱ ϱ ملاحظΔ حϭل لتسي
ع ϰϠن " يمنح  94الآراء السيΎسيϭ Δ النΎϘبيϭ Δ الدينيΔ لϠمعني" ، كمΎ تنص المΎدة 

 ."ϡالتنظي ϕعن طري ΎϬلΎط استعمϭشرϭ ΎϬئصΎتحدد خص ΔنيϬم ΔقΎظف بطϭمϠل 
ΎϘيه خلال المϠالت΄كيد ع ϡت Ύهذا مϭثينϭمع عدد من المبح Εجري التي Εداخل  بلا

Δالم΅سس  ϡϬالتي تبين لϭ ϡϬب ΔصΎالخ Ώالمنص ΕΎقΎن بطϭكϠيمت ϡϬن اϭكد حيث
اختصΎصϡϬ الϭظيϔي ϭنظϡΎ المتΎبعΔ الذϱ يسمح بتنϔيذ المϡΎϬ المطϭϠبΔ منϡϬ، كمΎ لاحظن Ύن 

ϭ ال فترة العملϭط ΎϬنϭϠيحم ΔنيϬم ΕΎقΎبط ϡϬين لديϔظϭالأمن جميع الم ϡϬل ϕϘيح Ύهذا م
.Δي داخل الم΅سسϔظيϭال 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ϡل رقϭلتخطيط المستمر :21جدΎب Δالم΅سس ϡΎضح قيϭي: 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

Δالتدريبي ΕلاΎتحديد المج 

ϙ %  

 

 

ϱϮ 

 

 

 

ϲϵ.ϯ 

ϯϮ ϯϴ.ϲ 

تنΎسΏ الϭظيΔϔ مع إمكΎنيΕΎ  تحديد مدى

 العΎمل

ϯϮ ϯϴ.ϲ 

 ϭϵ ϮϮ.9 السرعΔ في الإنجΎز

 Ϯϯ ϯϬ.ϳ لا
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*ϴϯ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج .Δالعين ϡتضخ 
Δن نسب لتخطيط المستمرΎب Δالم΅سس ϡΎالتي تمثل قي ΔئيΎاهد الإحصϭ69.6ت΅كد الش% 

 Δبحيث نجد نسب  ΕΎبΎالإج ϰإل ϙيرجع ذل ،ϙا ذلϭكد مجتمع البحث Δمن  % 38.6من عين
إجΎبΕΎ المبحϭثين ي΅كدϭن عϰϠ تحديد مدى تنΎسΏ الϭظيΔϔ مع إمكΎنيΕΎ المϭرد 

 ϰإل ΔفΎإض،ϱالبشر Δترجع نسب Ύبينم ،Δالتدريبي ΕلاΎفي  % 22.9تحديد المج Δالسرع ϰإل
 الإنجΎز.

 Δنجد نسب ϙغرار ذل ϰϠعϭ30.7 %   ϡϭϘلا ت Δر ب΄ن الم΅سسϘمجتمع البحث ت Δمن عين
 بΎلتخطيط المستمر.

ت΅كد هذه النتΎئج ع ϰϠن التخطيط يحظϰ ب΄هميΔ كبيرة في الم΅سسΔ كم Ύنه سΎس 
 Δالإداري ΔيϠع العمϭمجمϭ ϡΎϬربط بين المϠلϭ ميϠع ΏϭϠالأهداف ب΄س ϕيϘفي تح ϡهΎنه يسϭك

 ΎϬتΎبϠمتطϭ Δϔظيϭبين ال ϕافϭالتϭ ΏسΎالتن ϕيϘيضمن التخطيط تح Ύكم ،Δئل المستخدمΎسϭال
مسΎعدة عϰϠ تنϔيذهΎ، كمΎ تتضمن عمϠيΔ التخطيط تحديد البرامج من كΎϔءاϭϭ ΕسΎئل 

Δل الم΅سسΎعم ϭنح ΔϬجϭالم Δفي  التدريبي Δعيϭزة نϔق ϕيϘتحϭ ϡϬراتΎϬل مϘبغرض ص
 Ύكم ،ϡΎϬز المΎتيرة إنجϭ الرفع منϭ في التسريع Δآلي ΔϘبطري ϡهΎيس Ύمم ،ΔدمϘالم ΕΎالخدم
كد مدير الϭسΎئل عϰϠ إشراϙ جميع ر΅سΎء المصΎلح ϭالنيΎبΕΎ في عمϠيΔ التخطيط لضمΎن 

رامج تدريبيϭ ΔتكϭينيΔ، تغطيΔ شΎمΔϠ حϭل متطϠبΕΎ كل مصϠحΔ من ϭظΎئف، ϭسΎئل ϭ ب
.ΎϬهداف ϕϘيحϭ التخطيط ΔيϠن ينجِح عم من ش΄نه ϱالأمر الذ 

ϡل رقϭلين : 22جدϭ΅قي المسΎر مع بϭΎلتشΎب Δارد البشريϭل المϭ΅مس ϡΎضح قيϭي: 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

ϭليΕΎ متعددةتϭفير منΎصΏ ذاΕ مس΅  

ϙ %  

ϰϯ 

 

ϱϳ.ϯ 
ϭϯ ϭϰ.ϰ 

 Ϯϱ Ϯϳ.ϴ منΎقشΔ النΎϘئص الϭظيϔيΔ لϠعΎمل

 Ϯϴ ϯϭ.ϭ منΎقشΔ خصΎئص ϭمتطϠبΕΎ العمل

 Ϯϰ Ϯϲ.ϳتϭقع الاحتيΎجΕΎ الحΎليϭ ΔالمستϘبϠيΔ من 
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Δارد البشريϭالم 

 ϯϮ ϰϮ.ϳ لا

ϵϬ* المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
مثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا ي

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
تين الشϭاهد الإحصΎئيΔ التي تمثل قيϡΎ مس΅ϭل المϭارد البشريΔ بΎلتشϭΎر مع بΎقي 

ذلϙ مϭزعΔ عϰϠ  اكدΔ57.3 % ϭ المس΅ϭلين لمختϠف النيΎبϭ ΕΎالمصΎلح ϭالأقس ϡΎن نسب
:ΔليΎالت ΕΎئϔال 

 Δالعمل، % 31.1نسب ΕΎبϠمتطϭ ئصΎخص ΔقشΎمن ϰϠن عϭثين من ي΅كدϭالمبح ΕΎبΎمن إج

 Δنسب ϙذلϭ Δيϔظيϭئص الΎϘالن ΔقشΎن لمنϭر يكϭΎن هذا التش نϭمن ير ϙΎهن Ύ27.8بينم% 

تϭقع الاحتيΎجΕΎ الحΎليΔ في حين من يϘرϭن ب΄ن مس΅ϭل المϭارد البشريΔ يϡϭϘ بΎلتشϭΎر ل
 Δبنسب ϙذلϭ Δارد البشريϭمن الم ΔϠبϘالمستϭ26.7 %  ϙن ذل خرى ΕΎبΎترى إج Ύبينم

Δمتعددة بنسب ΕΎليϭ΅مس Εذا ΏصΎفير منϭن لتϭ14.4يك% . 

 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ42.7%  ϙΎر ب΄نه ليس هنϘفراد البحث ت Δعين Εرداϔمن م
 ϭ Δمع بΎقي المس΅ϭلين.تشϭΎر بين مس΅ϭل المϭارد البشري

عϰϠ ضϭء الدلالاΕ السΎبΔϘ نلاحظ ن مسϭ΅ل المϭارد البشريΔ يحϭΎل التنسيϕ بين بΎقي 
 ΕΎجΎيل احتيϠلتحϭ ϡΎϬالم Δعϭبه مجمϠتتط Ύي لمϔظيϭ ربط ΔيϠلين لإحداث عمϭ΅المس
 ΔϬالتسيير من ج ΏليΎس تحديدϭ ملΎعϠل Δيϔظيϭئص الΎϘالن ΔقشΎمنϭ ،ΔϬمن ج ΏصΎالمن

ى، مع الϘيϡΎ بعمϠيΔ تحديد ϭتسجيل المعϭϠمΕΎ المرتبطΔ بجميع الϭظΎئف لمنΎقشت ΎϬخر
خϕϠ نظϡΎ اتصΎل لاتخΎذ الϘراراΕ الصحيحΔ داخل الϬيكل التنظيمي، ϭيكϭن ذلϙ من خلال 

فعΎل لمنΎقشΔ النΎϘئص ϭالمشΎكل الϭظيϔيϭ ΔإعطΎء الأهميΔ لϠحركيΔ في المسΎر المϬني 
ΔفΎإض ،Δارد البشريϭمϠة مدى تكيف  لΎلمراع Δدة النظر في كل فترة زمنيΎإع ϙذل ϰإل

 ΎϬتΎليϭ΅مسϭ ΎϬلΎعم ΔϠدة هيكΎدف إعϬب Δالم΅سس ϰϠع التي تطر Εمع التغيرا ΏصΎالمن
 ممΎ قد يستدعي إلغΎء ϭظΎئف ϭ استبدال ϭظΎئف قديمΔ ب΄خرى جديدة.

 ϡل رقϭ23جدΏظف من خلال برامج التدريϭمϠضح تحسن الأداء لϭي : 

لبدائل                                              التكرارا  
 النسبΔ التكرار

  ϙ % ϱϱ ϳϯ.ϯ 
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ϡنع 
ΕدراϘدة الΎزي ϯϱ ϰϮ.Ϯ 

Δϔظيϭمع ال ΏسΎالتن ϮϮ Ϯϲ.ϱ 

ϡΎϬز المΎإنج ϰϠعدة عΎالمس Ϯϲ ϯϭ.ϯ 

 ϮϬ Ϯϲ.ϳ لا

ϴϯ* المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
تشير البيΎنΕΎ الكميΔ الϭاردة في الجدϭل المتعΔϘϠ بتحسين الأداء لϠمϭظف من خلال 

 Δن نسب Ώمج التدريΎي %73.3برنϔظيϭال ϡϬدائ تحسن  ϡرغϭ Ώمن خلال برامج التدري
 :ϡϬتΎبΎإج Ώحس ΔليΎط التΎϘاحدة في النϭ ΔبΎإج Εتح Ύتندرج جميع ΎϬنΈف ϡϬاختلاف تبريرات 

 Δ42.2نسب %  Δترى نسب Ύبينم ϡϬزاد من قدرات Ώن التدري ϰϠ31.3ت΅كد ع%  ϡعدهΎس

 Δر نسبϘت Ύكم ،ϡϬمΎϬز مΎإنج ϰϠ26.5ع% .Δϔظيϭمع ال ϡϬسبΎتن ϕϘح 

ع البحث تϘر ن دائϡϬ لϡ يتحسن من ممن عينΔ مجت % 26.7ذلϙ نجد نسبΔ  في مΎϘبل
.Ώخلال برامج التدري 

من خلال هذه النتΎئج يتضح ن الم΅سسΔ تضع تحسين الأداء في ϭلϭيΎتΎϬ الϘصϭى ϭهذا 
مΎ يرتبط ارتبΎطϭ ΎثيΎϘ مع عمϠيΔ التدريΏ التي يتΎϘϠهΎ المϭرد البشرϱ لزيΎدة قدراته 

Ϭم ΏΎاكتسϭ ج معين، فمن خلال تحديدϬمن ϕفϭ ϡΎϬز المΎإنج ϰϠعده عΎجديدة تس ΕراΎ
ϭصف كΎمل لϭϠظيΔϔ تستطيع الم΅سسΔ ضبط نϭع التدريΏ الϭاجΏ تϘϠيه من طرف 

.ΔيϠقدراته العمϭ رفهΎمعϭ دائه ظف لتحسينϭالم 
هذا مΎ يتϕϔ مع المΎϘربΔ النظريΔ لϠتسيير التϭقعي لϭϠظΎئف من خلال سΏϭϠ عϠمي 

ح ترتكز عϠيه الم΅سسΔ لϭضع برامج تكϭينيϭ ΔالسمΎح لϡϬ بتنميϭ Δتجديد نشΎطΎتϭ ϡϬاض
ϭتكييΎϬϔ مع المنΎصΏ من خلال تحϠيل محتϭيΕΎ الϭظΎئف ϭالمϬن ممΎ يمكن من تجميع 

 Δرديϔال ΕΎقΎالط ϡيϭϘتϭ ،Δϔظيϭ كل ΕΎبϠمحددة عن متط ϕئΎϘتحديد ح ϡبحيث يت Δالمشتركϭ
لممΎرسΔ الϭظΎئف ϭالϭاجΏ تϭفرهΎ في شΎغل الϭظيΔϔ لتحϘيϕ  الم΅هلاϭ ΕالϘدراΕ الجديدة

.Δازن في الم΅سسϭالت ϰϠعϭ يϔظيϭره الΎمس ϰϠظ عΎϔقصد الح Δϔظيϭالتكيف مع ال 
 ΕΎالم΅سس Ώالتي ترغ ΔيϠعϔئج الΎن الأداء يمثل النت "لرϭلϭرترϭب" Δفي حين ترى نظري

Ε المϭظϔين ϭسمΎتϡϬ الشخصيΔ، في قيΎسΎϬ بمϭضϭعيΔ، فΈنه يمكن ن يكϭن نتيجΔ لϘدرا
فΎلأداء لا يعتمد فϘط عϰϠ كميΔ الجϬد المبذϭل ϭلكنه يعتمد يضΎ عϰϠ قدراΕ الأفراد 

 كΎلمعرفΔ، المΎϬرة ϭكذلϙ إدراكϡϬ لϠدϭر الذϱ ينبغي الϘيϡΎ به.
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إن عمϠيΔ تحسين الأداء هي نتΎج لعمϠيΔ التكϭين داخل الم΅سسΔ مع الأخذ بعين الاعتبΎر 
تكϭين ϭنظرة المϭظف إلϰ هذه العمϠيΔ، فمن خلال مΎϘبϠتنΎ مع بعض المبحϭثين نϭعيΔ ال

كدϭا ن تحسين الأداء راجع إلϰ طبيعΔ تكϭين الϔرد ϭم΅هلاته العϠميϭ ΔالمعرفيΔ التي 
تعϭد إيجΎبيΔ نتΎئج العمϠيΔ تسΎعده داخل الم΅سسΔ سϭاء من جΎنΏ إدارϭ ϱ تϘني، بحيث 

لم΅سسϭ Δالمϭظϔين معΎ، إذ تتيح لϡϬ الϔرصΔ إلϰ تحϘيϕ السرعΔ في التطϭينيΔ بΎلΎϔئدة عϰϠ ا
.Εقϭ سرع في ϡϬمن ΏϭϠالمط ϕϘتح ΔليΎع Δذهني ΕدراϘل لΎالعم ϙالأداء من خلال امتلا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ϡل رقϭالضعف في  :24جدϭ ةϭϘط الΎϘن ϡييϘبت ϱرد البشرϭالم ϡϭϘن يΎإذا ك Ύضح مϭي

 :أدائه لϭظيϔته 

التكرار                                       البدائل         
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

 معΎلجتΎϬ دϭن إشراϙ المس΅ϭل
ϙ %  

ϲϭ 

 

 

ϴϭ.ϯ 

Ϯϲ ϰϮ.ϲϮ 

Ώفي برامج التدري ΔركΎالمش ΏϠط ϮϮ ϯϲ,Ϭϳ 

ΎϬلجتΎبمع ϡهت لا ϭϯ Ϯϭ.ϯϭ 

 ϭϰ ϭϴ.ϳ لا

 ϲϭ ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
ن غϠبيΔ المبحϭثين يϭϘمϭن بتϘييϡ نΎϘط الϭϘة ΄Δ الϭاردة في الجدϭل بتترجϡ الشϭاهد الكمي

 Δبنسب ϙذلϭ ϡϬϔئΎظϭل ϡϬدائ الضعف فيϭ81.3 %  تندرج ΎϬن إلا ΕΎبΎاختلاف الإج ϡرغϭ

 Δاحدة، حيث نجد نسبϭ ΕΎبΎ42.62ضمن إج%  ϡϬϔط ضعΎϘن نϭلجΎثين يعϭالمبح Δمن عين
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 Ύشر، بينمΎل المبϭ΅المس ϡϬن إشراكϭد Δفي برامج  %36.07نجد نسب ΔركΎن المشϭبϠيط

 Δر نسبϘت Ύين، كمϭ21.31التك%  ϡتϬلا ت ΎϬالضعف لكنϭ ةϭϘط الΎϘن ϡييϘت ϡϭت ΎϬن
.ΎϬلجتΎبمع 

 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ18.7%  نϭمϭϘلا ي ϙا عكس ذلϭقر مجتمع البحث Δمن عين
 ΔلنسبΎب ΔرنΎϘم ΔϠيϠق Δهي نسبϭ الضعفϭ ةϭϘط الΎϘن ϡييϘبت.ϰلϭالأ 

ΔبيϠغ علاه ب΄ن ΕΎئيΎط  يتضح من خلال الإحصΎϘن ϡيϘϘكبيرة جدا لت Δهمي نϭلϭين يϔظϭالم
 Εالم΅هلاϭ ΕΎنيΎالإمك ΏسΎمدى تن Δجل معرف من ϙذلϭ ،ط الضعف في الأداءΎϘنϭ ةϭϘال
المعرفيϭ ΔالعمϠيΔ مع المنصΏ، فبΎعتبΎرهΎ عمϠيΔ خΎصΔ بΎلمϭظف فϬي تختϠف من مϭظف 

ϙ راجع حسΏ طبيعΔ المϭرد البشرϱ داخل الم΅سسϭ ،Δهذا مΎ يتطΎبϕ مع نظريΔ لآخر، ϭذل
هϭلاند بحيث ينϘسϡ الأفراد في بيئΔ العمل إل ϰنمΎط مختΔϔϠ، فمن المϭظϔين من يبحثϭن عن 
البيئΔ التي تنΎسبϭ ϡϬتتϭافϕ مع م΅هلاتϭ ϡϬنΎϘط قϭتϭ ،ϡϬمنϡϬ المϭظϔين التϠϘيديين الذين لا 

ϬتΎن لمجريϭتمϬترة مستمرة يϔسه لϔن ϡيϘنجد من ي Ύيكل التنظيمي، بينمϬداخل ال ΔصΎالخ ϡ
 ΕلاϭΎمح ϙΎن هن Δت΅كد هذه النظري Ύكم ،ΎϬتحسين ϰϠالعمل عϭ هϔط ضعΎϘن Δلمعرف
مستمرة لϠمϭرد البشرϱ حتϰ يتحϕϘ التϭافϕ بين شخصيته ϭسϭϠكه ϭالϭظيΔϔ المتΎحΔ في 

ϭافϕ مع بيئΔ العمل السΎئدة، كم Ύكد لنΎ بعض مسΎره الϭظيϔي حتϰ يستطيع ن يتلاءϭ ϡيت
 ϡΎϬالم Δت΄دي ΔϘطريϭ بين الخبرة ΔرنΎϘن من خلال المϭص يكΎدائه الخ ϡييϘن ت ثينϭالمبح

 المϭكΔϠ إليه ϭارتبΎطΎϬ بΎلϔترة الزمنيΔ المحددة.
 ϡل رقϭيير المحددة: 25جدΎالمعϭ ΕΎϔاصϭالم ϕفϭ ن العملΎϘإت ϙΎن هنΎإذا ك Ύضح مϭي: 

لبدائل                                              التكرارا  
 النسبΔ التكرار

 

 

 

  ϡنع
  

 

Δهداف الم΅سس ϕيϘتح 
ϙ % ϲϲ ϴϴ 

ϯϮ Ϯϭ.ϱ 

ϙمن ΔبϭϠيذ الأهداف المطϔتن ϯϱ Ϯϯ.ϱ 

ΔفسΎالمن ϭϭ ϳ.ϰ 

ΕفΎمك ϰϠل عϭالحص ϮϮ ϭϰ.ϴ 

ضميرϙ المϬني لا يسمح لϙ بΎلتΎϘعس 
العمل في  

ϰϵ ϯϮ.ϵ 

 ϵ ϭϮ لا

*ϭϰϵ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 
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المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  إن
.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 

 Δن نسب علاه لϭلجدΎب ΕΎئيΎضح الإحصϭمن  %88ت ϡϬن ϰϠمجتمع البحث ع Δعين
 Δعϭمن خلال مجم ϡϬبتΎإج ϙمدعمين بذل ΔبϭϠيير المطΎالمعϭ ΕΎϔاصϭالم ϕفϭ ϡϬϠن عمϭنϘيت

 Δ32.9من البدائل، بحيث نسب%  Ύعس في العمل بينمΎϘلتΎب ϡϬلا تسمح ل ΔنيϬالم ϡϬرئΎضم

 Δ23.5تصرح نسب %  ΕΎبΎر إجϘفي ت ϡϬمن ΔبϭϠالمط ϡΎϬن المϭذϔين ϡϬن ϰϠخرىع  Δبنسب

21.5 Δنسب Εكد Ύكم ،Δهداف الم΅سس ϕيϘن لتحϭيسع ϡϬن14.8 %  ن العملϘتت ΎϬن ϰϠع

 Δنجد نسب Ύبينم ، ΕΎفئΎالمك ϰϠل عϭحصϠل ΕΎϔاصϭالم ϕفϭ7.4 %  دϭن العمل يعΎϘان إت
 إلϰ المنΎفسΔ بين المϭظϔين.

  Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘبمϭ12% ن ϰϠرة تصرح عΎالمخت Δلي العينΎن العمل من إجمϘلاتت ΎϬ
.ΔبϭϠيير المطΎالمعϭ ΕΎϔاصϭالم ϕفϭ 

تϭضح الشϭاهد الإحصΎئي Δعلاه ن المϭارد البشريΔ في م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني 
نظرا لاكتسΎبϡϬ الضمير المϬني الذϱ لا يسمح لϠت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔ تعتمد عϰϠ إتΎϘن العمل 

Ύعه إلϰ تحϠي المϭظϔين بنسΏ عΎليΔ لϡϬ بΎلتΎϘعس في ت΄ديΔ المϡΎϬ، الأمر الذϱ يمكن إرج
من الϭلاء اتجΎه م΅سستϭ ϡϬمΎϬمϭ ϡϬرضΎهϡ عن ظرϭف العمل ϭبيئته، كمΎ تبين لنΎ من 
 ΎديΎϔيير المحددة تΎالمع ϕفϭ ϡϬمΎϬم Δن بت΄ديϭمϭϘين يϔظϭن الم Δالميداني Δخلال الملاحظ

ة العϠيΎ في حΎل الϭقϭع لϠنزاعϭ ΕΎعرقΔϠ المϭ ϡΎϬتجنبΎ لردϭد فعΎل المس΅ϭلين في الإدار
في خطΎء، ϭهذا مΎ قد يضϔي طΎبع المنΎفسΔ عϰϠ ت΄ديΔ المϡΎϬ من خلال خϕϠ جϭ من 
التΎϔعل ϭالتعϭΎن بين الإدارة ϭالمϭظϔين مستخدمين في ذل ϙسسΎ عϠميΔ داخل الϬيكل 

ϔيذيΔ التنظيمي في إطΎر الأداء المطΏϭϠ إنجΎزه من قبل كل الأفراد العΎمϠين في الخطϭط التن
.Δعي ب΄هداف الم΅سسϭرة الϭضرϭ ،Ύمع Δالإداريϭ 

كمΎ يرجع عدϡ إتΎϘن العمل عϰϠ المϭظف فحسΏ، بل يتعداه ϭصϭلا إلϰ الإدارة التي 
من خلال ضغϭطΕΎ العمل، سϭء تϭزيع  تتسبΏ في بعض الأحيΎن في عد إتΎϘن العمل

ΕΎيمϠح التعϭضϭ ϡعدϭ الأداء Εلمعدلا ϰدن د حدϭجϭ ϡار، عدϭء الأدϭس ϰإل ΔفΎإض ،
 ϡΎϬت΄خير الم ϰإل ϱي΅د Ύمم Δيϭح المعنϭض في الرΎϔانخϭ ΔنيϬالمϭ Δسيϔف النϭالظر ϕافϭت
بدلا من إنجΎزهΎ في الϭقΕ المحدد، مع الاستمراريΔ في ارتكΏΎ الأخطΎء ϭهذا مΎ يضعف 

 عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي.
 ϡل رقϭ26جد: ϡييϘبت ϡϭϘت ΔحϠمص ϙΎن هنΎإذا ك Ύضح مϭالأداء ي: 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار
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ϡنع 

Δميϭي ϙ % ϰϰ ϱϴ.ϳ 

ϭϬ ϮϮ.ϳϯ 

Δعيϭسب Ϭϵ ϮϬ.ϰϱ 

ΔريϬش Ϯϭ ϰϳ.ϳϯ 

Δيϭسن Ϭϰ ϵ.Ϭϵ   

 ϯϭ ϰϭ.ϯ لا

 ϰϰ ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
Δالكمي ΕΎالمعطي Εϔكش ϭجϭ ϙΎن هن ϰϠع Ύقره الأداء التي ϡييϘبت ϡϭϘت Δمختص ΔحϠد مص

 Δبنسب ϙذلϭ مجتمع البحث ΔلبيΎبحيث  %58.7غ ΔديΎالأح ΕراΎالخي ϰϠع ϡϬتΎبΎزع إجϭتت

 Δ47.73ت΅كد نسب %  Δتصرح نسب Ύبينم ΔريϬن شϭالأداء تك ϡييϘت ΔيϠن عم20.45 % 

 Δنجد نسب Ύبينم ،Δميϭن يϭثين  %9.09تكϭالمبح ΕΎبΎإج ϰد إلϭتع ΔيϠن عمΎن بϭرϘالذين ي
 .ϱϭن بشكل سنϭالأداء تك ϡييϘت 

 Δنجد نسب ϙغرار ذل ϰϠعϭ41.3%ن ب΄نه لاϭالأداء. ي΅كد ϡييϘبت ϡϭϘت ΔحϠجد مصϭت 

 ΎϬل ΔعيΎالاجتم ΕΎت΄مينϠطني لϭال ϕϭالصند Δن م΅سس ϰϠعلاه ع ΔئيΎالإحص ΕΎنΎتدل البي
ϠتنΎ مع بعض المبحϭثين الذ ϱقرϭا ب΄ن مصϠحΔ تϡϭϘ بتϘييϡ الأداء، ϭهذا مΎ ت΄كد خلال مΎϘب

إدارة المϭارد البشريΔ هي المس΅ϭلΔ عϰϠ ذلϙ، كم Ύن عمϠيΔ تϘييϡ الأداء تتϡ بشكل قΎنϭني 
 Δمن طرف الم΅سس ΔدمϘالم ϕئΎثϭال ϰϠع Ύفمن خلال اطلاعن .Δم΅سسϠي لϠالداخ ϡΎالنظ ϕفϭ

ϭمي: "يخضع كل مϭظف ثنΎء من قΎنϭن الϭظيف العم 97تحديدا في الϔصل الرابع، المΎدة 
مسΎره المϬني إلϰ تϘييϡ مستمر ϭدϭرϱ يϬدف إلϰ تϘدير م΅هلاته المϬنيϭ ΔفΎϘ لمنΎهج 

 إلϰ: 98ملائمΔ" بينمΎ يϬدف تϘييϡ المϭظف حسΏ المΎدة 

- Δفي الدرج Δالترقي. 

- .Δفي الرتب Δالترقي 

 منح امتيΎزاΕ مرتبطΔ بΎلمردϭديϭ Δتحسين الأداء. -

 ϔيϭ ΔالمكΎفΕ.منح الأϭسمΔ التشري -

: تحدد المس΅ϭليϭ ΕΎالإداراΕ العمϭميΔ بعد استشΎرة الϠجΎن الإداريΔ 100المΎدة 
متسϭΎيΔ الأعضΎء ϭمϭافΔϘ الϬيكل المركزϱ لϭϠظيΔϔ العمϭميΔ عϰϠ منΎهج التϘييϡ التي 

.Δلح المعنيΎالمصϭ ΕΎطΎالنش Δطبيعϭ ϡتتلاء 
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الرسميΔ الم΅هΔϠ، يتϡ التϘييϡ بصΔϔ : تعϭد سϠطΔ التϘييϭ ϡالتϘدير لϠسϠطΔ 101المΎدة 
.ΔمΎع ΕΎبملاحظ ϕϭط مرفϘمن ϡييϘينتج عنه تϭ ،Δريϭد 

: تبϠغ نϘطΔ التϘييϡ إلϰ المϭظف المعني الطي يمكنه ن يϘدϡ بش΄نΎϬ تظϠمΎ 102المΎدة 
إلϰ الϠجنΔ الإداريΔ متسϭΎيΔ الأعضΎء المختصΔ التي يمكنΎϬ اقتراح مراجعتϭ ،ΎϬتحϔظ 

 ϡ في مϠف المϭظف.استمΎرة التϘيي
 ϡييϘالت ΔيϠن عمϭتك Δداخل الم΅سس ϡييϘالت ΔيϠلعم ΔبطΎالض ΔنيϭنΎϘاد الϭمن خلال هذه الم
مصممΔ بشكل نظΎمي، إلا ن هنϙΎ بعض التجϭΎزاΕ من طرف الإدارة ϭمن طرف 
 ΔϠبΎϘمن خلال الم Δارد البشريϭل إدارة المϭ΅ضحه مسϭ Ύهذا مϭ ϡييϘالت ΔيϠين في عمϔظϭالم

ي جمعتنΎ معه، بحيث صرح ب΄ن عمϠيΔ تϘييϡ الأداء لا تكϭن ϭاضحΔ لدى جميع المϭظϔين الت
.Δهمي ϱ ΎϬليس ل ϡييϘالت ΔيϠن عم من يعتبر ϡϬفمن 

 Εالإجراءاϭ ΔمركزيϠل ΔضعΎخ ΔيϠعم ΎϬن ϭه ϡييϘالت ΔيϠيمكنه استخلاصه من عم Ύم
البشرϱ يϭاجه غمϭضΎ في  الصΎرمϭ Δهذا مΎ يصعΏ في عمϠيΔ التϘييϡ ممΎ يجعل المϭرد

 مسΎره الϭظيϔي.
 ϡل رقϭ27جد ϡييϘظف مع تϭمϠل ϡييϘالت ΔرنΎϘبم ΎيϠالإدارة الع ϡϭϘإذا ت Ύضح مϭي :

 :المس΅ϭل المبΎشر للأداء

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

زامϙ تنϔيذ المϡΎϬ المϭكΔϠ إليϭ ϙمدى الت
ΕΎيمϠالتع ϕبتطبي 

ϙ % ϰϳ ϲϮ.ϳ 

Ϯϴ ϯϳ.ϯ 

Δميϭرير اليΎϘالت Ϯϰ ϯϮ 

 Ϯϯ ϯϬ.ϳ المراقبΔ الدϭريΔ للأداء

 Ϯϴ ϯϳ.ϯ لا

*ϳϱ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

 حتمل إجΎبϭ Δاحدة فϘط ϭهذا م Ύدى إلϰ تضخϡ العين.إجΎبΕΎ المبحϭثين كϭن الس΅ال لا ي
Δن نسب علاه لϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎالمعطي ϡمجتمع  % 62.7تترج Δمن عين

البحث ت΅كد ن الإدارة العϠيΎ تϡϭϘ بمΎϘرنΔ التϘييϡ لϠمϭظϔين مع تϘييϡ المس΅ϭل المبΎشر للأداء 
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من  % 37.3المتعددة الخيΎراΕ إذ نجد نسبϭ  Δهذا م Ύكدته إجΎبΕΎ المبحϭثين عϰϠ البدائل

 Δترى نسب Ύبينم ،Δميϭرير اليΎϘن من خلال التϭيك ϙن ب΄ن ذلϭرϘثين يϭالمبح ΕΎبΎ32إج %  

 Δترى نسب Ύللأداء، كم Δريϭالد Δالمراقب ϕن عن طريϭن  %30.7يكϭتك ΔرنΎϘن هذه الم
.ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬيذ المϔمن خلال تن 

من عينΔ مجتمع فراد البحث تنϔي ذلϙ % 37.3خيΎر الثΎني نجد نسب ΔمΎ الإجΎبΔ عϰϠ ال

 .بحيث ن الإدارة العϠيΎ لا تϡϭϘ بمΎϘرنΔ التϘييϡ لϠمϭظف مع تϘييϡ المس΅ϭل المبΎشر للأداء
 ΔعيΎالاجتم ΕΎت΄مينϠطني لϭال ϕϭالصند Δن م΅سس ΔئيΎاهد الإحصϭيتبين من خلال الش

مΎϘرنΔ التϘييϡ لϠمϭظϔين مع تϘييϡ المس΅ϭل المبΎشر للأداء ممΎ لϠعمΎل الأجراء غΎلبΎ مΎ تϡϭϘ ب
يضمن الشΎϔفيϭ ΔالمϭضϭعيΔ في عمϠيΔ التϘييϡ ممΎ يمنح ثΔϘ لϠعمΎل حϭل نتΎئج التϘييϭ ϡيغني 

 ϭظϔيΎϬ حϭل نزاهΔ عمϠيΔ التϘييϡ.الم΅سسΔ عن الدخϭل في صراعΕΎ مع م
ϡل رقϭ28الجد:  مبد ϕتطبي ϙΎن هنΎإذا ك Ύضح مϭي ΔيϠح عند إجراء عمϭضϭالϭ ΔفيΎϔالش

 اء:تϘييϡ الأد
 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

ϡنع 

معΎيير متعΎرف عϠيΎϬ لدى جميع 
 المϭظϔين

ΎيϠلإدارة العΎب ΔصΎيير خΎمع 

ϙ %  

ϰϲ 

 

ϲϭ.ϯ 
Ϯϳ ϯϮ.ϵ 

Ϡن الداخϭنΎϘال ϰيير تستند إلΎي مع
Δم΅سسϠل 

Ϯϰ Ϯϵ.ϯ 

معΎيير متعΎرف عϠيΎϬ لدى جميع 
 المϭظϔين

ϯϭ ϯϳ.ϴ 

 Ϯϵ ϯϴ.ϳ لا

*ϴϮ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  

  خϡ العينΔ.إجΎبΕΎ المبحϭثين كϭن الس΅ال لا يحتمل إجΎبϭ Δاحدة فϘط ϭهذا م Ύدى إلϰ تض
 ΔيϠح عند إجراء عمϭضϭالϭ ΔفيΎϔالش مبد ϕبتطبي ΔϘϠالمتعϭ Δاهد الميدانيϭالش Εϔكش

 Δن نسب الأداء ϡييϘ61.3ت%  مبد ϡييϘبت ϡϭϘت Δن الم΅سس اϭكد مجتمع البحث Δمن عين

 ϰϠثين عϭبعض المبح ΕΎبΎكدته إج Ύهذا مϭ ،ϡييϘالت ΔيϠح عند إجراء عمϭضϭالϭ ΔفيΎϔالش
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كدϭا ب΄نΎϬ معΎيير تستند إلϰ الΎϘنϭن الداخϠي  %37.8ائل المتعددة الخيΎراΕ إذ نجد نسبΔالبد

 Δنسب Ύبينم ،Δم΅سسϠارد  % 32.9لϭلدى جميع الم ΎϬيϠرف عΎيير متعΎمع ΎϬن ϰϠتصرح ع

 Δترى نسب Ύكم ،Δ29.3البشري%  .ΎيϠلإدارة العΎب ΔصΎيير خΎمع ϙΎن هن ϰϠع 

 ϰϠع ΔبΎللإج ΔلنسبΎب Ύم Δني نجد نسبΎر الثΎ38.7الخي%  ϕتطبي ϡنه لا يت ϰϠت΅كد ع
.ϡييϘالت ΔيϠح عند إجراء عمϭضϭالϭ ΔفيΎϔالش مبد 

من خلال التϔسير علاه يتضح لن Ύن الم΅سسΔ تϡϭϘ عϰϠ المϭضϭعيΔ في تϘيي ϡداء 
ϙ عمΎلϭ ΎϬلا تستغني عن هذه الطريΔϘ التي لا غنϰ عنΎϬ تعϭد بΎلϭϔائد عϰϠ الم΅سسϭ Δذل

من خلال خϕϠ جϭ من العلاقΕΎ الحسنΔ بين المϭارد البشريΔ من جϭ ،ΔϬبينϭ ϡϬبين 
ϡΎϬالم Δفي ت΄دي Δلϭالمبذ ϡϬقتΎطϭ ϡدهϬن ج نϭيشعر ϡϬخرى لأن ΔϬمن ج ϡϬهي  مشرفي

مϭضع التϘدير ϭالاهتمϡΎ من طرف الإدارة، كمΎ اتضح لنΎ من خلال الϭثΎئϕ المϘدمΔ لن Ύن 
-06من الΎϘنϭن  99تستند إلϰ قΎنϭن الϭظيف العمϭمي حيث تنص المΎدة عمϠيΔ تϘييϡ الأداء 

ع ϰϠن: يرتكز تϘييϡ المϭظف عϰϠ معΎيير مϭضϭعيΔ تϬدف عϭ ϰϠجه الخصϭص  03

إلϰ: احتراϡ الϭاجبΕΎ العΎمϭ ΔالϭاجبΕΎ المنصϭص عϠيΎϬ في الϭϘانين الأسΎسيΔ، الكΎϔءة 
Δالخدم Δيϔكي ،Δديϭالمردϭ ΔليΎعϔال ،ΔنيϬالم. 

يمكن ن تنص الϭϘانين الأسΎسيΔ الخΎصΔ عϰϠ معΎيير خرى نظرا لخصϭصيΕΎ بعض 
 .ϙالأسلا 

 ϰإل ΔفΎإض ϡϬمن ΏϭϠداء المط جل من ΔفيΎϔالش ϕتطبي ϰإل Ύدائم ϰتسع Δلم΅سسΎف
 ΕΎمϭϠمع ϰج إلΎتحت ϡييϘالت ΔيϠار، فعمϭالأد ΏرΎكذا تضϭ ،ران العملϭدϭ الصراع ϱدΎϔت

ϭداء كل م عن ΔϠصϔالعمل م ϭالأداء ه ϡييϘت ΔحϠمصϭ Δارد البشريϭإدارة الم ΔمϬظف فم
ϭالعϭائد المتحصل عϠيΎϬ من خلال النظϡ  بΎلتنسيϕ لتحϘيϕ التϭازن بين الجϬد المبذϭل

Εالإجراءاϭ  ملΎن العΎإذا ك Ύلآدمز بحيث م Δالعدال Δمع نظري ϕϔيت Ύهذا مϭ ،ΔيϠالداخ
بΎلآخرين مΎϘرنΔ اجتمΎعيΔ، فϭϬ لا يΎϘرن عϭائده يحصل عϰϠ عϭائد عΎدلΔ فΈنه يΎϘرن نϔسه 

 ϡعد ΔلΎر حϬته حيث تظΎهمΎمس ϰائده إلϭع Ώنسϭ همته، مدخلاتهΎمس Ύيض لكنϭ طϘف
 ϰائده إلϭع Δنسب ϱϭΎد تسϭجϭ ϡعد ΎϬفي ϙالتي يدر ΕلاΎفي كل الحϭ ،ردϔϠل ΔلنسبΎب Ύالرض

المرجعيΔ التي يستند إليΎϬ مع نسبΔ عϭائد الآخرين إلϰ مسΎهمΎتϡϬ فΎلجمΎعΔ  مسΎهمΎته
المϭرد البشر ϱسΎسΎ لϠتϘييϡ قد تكϭن مع زملاء العمل الذين ينتمي إليϡϬ من خلال الخبرة، 
التعϠيϡ، الأقدميϭ ΔالجϬد المبذϭل. مΎ النتΎئج فتتمثل في العϭائد التي قد يحصل عϠيΎϬ الϔرد 

 ΎعيΔ.من منظمته نظير مسΎهمته كΎلأجϭر، التϘدير ϭالعلاقΕΎ الاجتم
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ϡييϘالت ΔيϠز  إن عمΎإنجϭ العمل ϰإل ΎئيΎϘϠت ϡϬين تدفع بϔظϭلدى الم ΔفيΎϔالش ϰϠع Δالمبني
الأهداف في إطΎرهΎ الزمني المطΏϭϠ، كم Ύن ذلϙ راجع إلϰ ثΎϘفΔ الم΅سسΔ التي تترجϡ في 

 سϙϭϠ المϭاطنΔ التنظيمي لϠمϭظϔين داخل الϬيكل التنظيمي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ϡل رقϭ29جد: Ύضح مϭر  يΎمسϠل ϱرد البشرϭبين تخطيط الم ϕافϭت ϙΎن هنΎإذا ك
 ϭتخطيط الم΅سسΔ لϠمسΎر الϭظيϔي: الϭظيϔي

 

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

ϡنع 

 

Δϔظيϭءة مع الΎϔالك ΏسΎتن 
ϙ %  

ϰϭ 

 

ϱϰ.ϳ 
ϮϮ ϯϴ.ϲ 

Δϔظيϭدة مع الΎϬالش ΏسΎتن ϭϯ ϮϮ.ϴ 

التدريΏ المتϰϘϠ ي΅هل عϰϠ العمل في 
Δϔظيϭال 

ϮϮ ϯϴ.ϲ 

 ϯϰ ϰϱ.ϯ لا

*ϱϳ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 ϡϬراتΎلمس Δارد البشريϭتخطيط الم ϕافϭبمدى ت ϕϠالتعϭ علاه لϭالجد ΕΎمعطي Ώحس

 Δن نسب يϔظيϭر الΎمسϠل Δمع تخطيط الم΅سس Δيϔظيϭ54.7ال%   ΕΎئϔف شرائح الϠمن مخت
ϭسيϭالبدائل التي -الس ϰϠع ΕΎبΎف الإجϠمخت ϰϠع ϙزع ذلϭيتϭ ϕافϭت ϙΎا ب΄ن هنϭكد ΔنيϬم
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 ϙذلϭ Δس النسبϔلث بنΎالثϭ لϭالبديل الأ ϰϠع ΔبΎبحيث نجد الإج، ΔبΎهذه الإج Εدعم
Ώ38.6%  Ώالتدري ϰإل ΔفΎلإضΎب Δϔظيϭءة مع الΎϔالك ΏسΎن من خلال تنΎك ϕافϭب΄ن الت

ن ذلϙ كΎن من خلال  % ϭ22.8ظيΔϔ، بينمΎ صرحΕ نسبΔالمتϰϘϠ ي΅هل عϰϠ العمل في ال

 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ .Δϔظيϭءة مع الΎϔالك ΏسΎ45.3تن%  ϕافϭت ϙΎر ب΄نه ليس هنϘت
 بين تخطيطϡϬ لمسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ Δتخطيط الم΅سسΔ لϠمسΎر الϭظيϔي.

يΔ لϠمسΎر ϭهذا يدل ع ϰϠن الم΅سسΔ تراعي عمϠيΔ التϭافϕ بين تخطيط المϭارد البشر
الϭظيϔي ϭتخطيط الم΅سسΔ لϠمسΎر الϭظيϔي، كم Ύن هذا يدخل ضمن مس΅ϭليΕΎ المϭرد 
 Ύسه مϔر بنΎبل يخت Δيϔظيϭخططه ال Δالآخرين لتنمي ϰϠد عΎبحيث لا يمكن الاعتم ϱالبشر
يريد ن يكϭن عϠيه بنΎء عϰϠ معΎرفه ϭم΅هلاته، فϭ ϭϬحده يعرف مΎ يريد تحϘيϘه من 

تϠف من فرد لآخر داخل الϬيكل المϬني، فϬي المس΅ϭليΔ الأϭلϰ في عمϠيΔ الϭظيϭ Δϔهذا يخ
تخطيط المسΎر الϭظيϔي فΎلϔرد هϭ من تϘدϡ لϠعمل بΎلم΅سسϭ Δهϭ يتحمل كΎفϭ ΔاجبΎته، 
فعمϠيΔ التϭافϕ تتطΏϠ العمل المستمر ϭالجΎد بينمΎ الم΅سسΔ تعمل عϰϠ مϭاءمϭ Δتكييف 

ΕΎمن دراس Ύته انطلاقϔظيϭ رد معϔدف  الϬيست ϱالذ ϡالتخطيط المنظ ϰϠع Δمبني ΔϘمسب
الϔعΎليΔ التنظيميΔ انطلاقΎ من هداف عمϠيΔ محددة ϭمϭضϭعΔ مسبΎϘ، فمϬمتΎϬ إيجΎد 
 ΕراΎالخيϭ رصϔل الϭح Δاضحϭال ΕΎمϭϠفير المعϭتϭ ينϠمΎعϠل ΎϬشرحϭ Δيϔظيϭال ΕراΎالخي

تϡΎ لكلا الطرفين، ϭهذا  ϭخطϭاΕ سير المسΎراΕ الϭظيϔيΔ لϠعΎمϠين لكي يكϭن هنϭ ϙΎضϭح
مΎ يتϕϔ مع نظريΔ التϭافϕ الϭظيϔي بحيث ن تخطيط المسΎر الϭظيϔي يعتبر السبΏ الأϭل 
 ϱرد البشرϭالم ϡϭϘرد، بحيث يϔال ΕΎجΎاحتيϭ العمل Δلبيئ Δى الدافعϭϘبين ال ϡΎللانسج

العϭائد  بΎلمϭزانΔ بين قدراته ϭمΎϬراته ϭمΎ تϭفره الم΅سسΔ من فرص ϭقϭى دافعϭ Δنϭاع
المختΔϔϠ كΎلأجϭر ϭالمكΎنΔ الاجتمΎعيΔ، فΈن عمϠيΔ التϭافϕ العمϠيΎتي لمستϭى الم΅هلاΕ مع 
الϭظيΔϔ يسϬل عمϠيΔ الϘيϡΎ بΎلمϭ ،ϡΎϬهذا م ΎكدΕ عϠيه النظريΔ بحيث لمΎ يكϭن التϭافϕ بين 

ϭن كبر قدراΕ الϔرد ϭمΎϬراته ϭالمتطϠبΕΎ الϭظيϔيΔ الحΎليϭ ΔالمستϘبϠيΔ فΈن الϔرضيΔ تك
Ε، السϠطΔ، درجΔ لتحϘي ϕهداف الϔرد ϭهداف الم΅سسΔ، فمجمϭعΔ الأنشطΔ)الإنجΎزا

ليΔ، الϘيϡ، حدϭد المس΅ϭليΔ، المكΎنΔ الاجتمΎعيϭ ΔالعلاقΕΎ الإنسΎنيΔ( لϭ ΎϬزن التϘدϡ، لاستϘلا
، فϭϬ يتحϕϘ نتيجΔ الϭظيϔي لϠمسΎر ه ϭتخطيط الم΅سسΔكبير في عمϠيΔ تϭافϕ الϔرد لتخطيط

 لانسجϭ ϡΎالتϭافϕ بين نظϡΎ الϭϘى الدافعΔ لبيئΔ العمل ϭتحϘيϕ الϔرد لمتطϠبΎته الϭظيϔيΔ.ا
 ϕافϭجد تϭبحيث لا ي ϙعكس ذل Ύجدنϭ ثينϭمع بعض المبح ΔϠبΎϘبم ϡΎيϘء الΎثن نه إلا
بنسبΔ معينϭ ،Δهذا م Ύكدته مϭظΔϔ ب΄نΎϬ متحصΔϠ عϰϠ شΎϬدة ϭكΎϔءة غير مطΎبΔϘ لمسΎر 

غير منسجمΔ مع مسΎرهΎ الϭظيϔي، كمΎ تϡ  –حسبΎϬ  –تشغϭ ،ΎϬϠهذا مΎ جعΎϬϠ  الϭظيΔϔ التي
لاحتيΎجΕΎ  ملاحظϭ Δجϭد مϭظϔين يعمϭϠن بدϭن مراعΎة ϱ تϭافϭ ϕظيϔي ϭذلϙ نظرا

 ΕراراϘالϭ فϭالظر ϙذل ϰإل ΔفΎخرى، إض ΔϬمن ج Δالم΅سس ΕΎجΎاحتيϭ ΔϬرد من جϔال
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المنΎسΏ في المكΎن غير المنΎسϭ ،ΏحيΎنΎ مΎ قد الخΎرجيΔ التي قد تدفع بϭضع العΎمل غير 
 تكϭن ذهنيΔ الϔرد معϭقΎ بحد ذاته لعمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي "سϭ ϙϠخلاص".

 
 
 
 
 
 
 
 

ϡل رقϭالأداء 30جد ϰϠع ΕΎالتشجيعϭ ΕΎفئΎالمك ϰϠل عϭضح الحصϭي: 

 البدائل                                              التكرار
لنسبΔا التكرار  

 

 

ϡنع 

 

 علاϭاϭ Εمنح فϘط

ϙ %  

ϰϰ 

 

ϱϴ.ϳ 
Ϭϴ ϭϴ.ϭϴ 

 Ϯϳ ϲϭ.ϯϲ تϘديراΕ معنϭيΔ فϘط

Ύمع ΎمϬيϠتحصل ع Ϭϵ ϮϬ.ϰϲ 

 ϯϭ ϰϭ.ϯ لا

 ϰϰ ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ المجمϭع

 
علاه ϭالمتعϕϠ بΎلحصϭل يϔيد التحϠيل الإحصΎئي لϠبيΎنΕΎ الرقميΔ الϭاردة في الجدϭل 

ΕΎتشجيعϭ ΕΎفئΎمك ϰϠع  Δالأداء ب΄ن نسب ϰϠن  %58.7عϭϠمجتمع البحث يحص Δمن عين

 Δر، بحيث نجد نسبΎالخي ΔديΎح ΕΎبΎالإج ϰإل Δترجع هذه النسبϭ ΎϬيϠ61.36ع % ϡϬب΄ن

 Δر نسبϘت Ύبينم ،Δيϭمعن ΕديراϘت ϰϠن عϭϠفي  %20.45يحص ،Ύمع ΎمϬيϠع ΕϠتحص ΎϬب΄ن

 Δمنح. %18.18حين تصرح نسبϭ Εاϭعلا ϰϠع ΕϠتحص ΎϬن 

  Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ41.3%   ΕΎفئΎمك ϱ ϰϠتتحصل ع ϡل ΎϬن بحيث ϙي ذلϔتن
 .ϭ تشجيعΕΎ عϰϠ العمل
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إن دلالΔ هذه الإحصΎئيΕΎ  تشير ب΄ن الم΅سسΔ تϘدϡ مكΎفΕ متنϭعΔ مΎϘبل الجϬد 
المبذϭل لمختϠف الϔئΕΎ السϭسيϭمϬنيΔ بΎعتبΎر نظϡΎ المكΎفΕ ي΅ثر عϰϠ مستϭى شعϭر 

رضΎ بحيث يحصل عϰϠ إشبΎعΕΎ التي تحΎϬϘϘ الحϭافز ϭالعϭائد المحصل عϠيΎϬ الϔرد بΎل
نتيجΔ الأداء ϭالجϬد المبذϭل، ϭهذا مΎ يتϭافϕ مع نظريΔ الحΎجΕΎ لأبراهϡΎ مΎسϭϠ بحيث لا 
يϭجد استϘرار في ترتيΏ الحΎجΕΎ إذ يختϠف بΎختلاف الأفراد، فϘد لا ينتϘل الϔرد بΎلضرϭرة 

لϰ إشبΎع حΎج Δخرى قل إلحΎحΎ، فϭϬ مستعد لتϔضيل إشبΎع من إشبΎع حΎجΔ مϠحΔ إ
 Δالأهمي Δف الأفراد في درجϠخرى يخت ΔϬمن جϭ ،Δيϭالمعن ΕΎجΎعن الح ΔديΎالم ΕΎجΎالح

.ΔجΎلكل ح ΎϬنϭالتي يعط ϡΎالاهتمϭ 
 ΕفΎنه يريد مك ϰϠصرح ع ϱثين الذϭحد المبح مع Εجري التي ΔϠبΎϘفمن خلال الم

د عϰϠ ك" كم ΎأعطيΎϬلي دراهΎϡ تغطي جزء من الحΎجΕΎ الاجتمΎعيΔ "مΎديΔ بΎعتبΎره
مΎ ت΅كد عϠيه هذه النظريΔ التي الذϱ له دϭر كبير في ترتيΏ حΎجيΎته، ϭهذا عنصر الزمن 

تعتبر عنصر الزمن عΎملا مϬمΎ في ترتيΏ حΎجيΕΎ الأفراد، إذ يتغير ترتيΏ الحΎجΕΎ في 
Δ فΎلحΎجΔ غير المشبعΔ ت΅دϱ إلϰ حΎلΔ من الϬرϡ حسΏ الظرϭف الزائدة تϙϠ الϠحظ

 ΕفΎالمك ϰϠل عϭحصϠظف لϭلدى الم Δدافع ΔيϠى داخϭق ΎϬي بحيث تنش΄ عنϠازن الداخϭاللات
.ϙلذل ΏسΎالمن ϙϭϠج السϬدائه فينت بلΎϘم 

ΕفΎمنح المك ΔيϠن عم ϰϠثين عϭحد المبح صرح Ύكم  Δبيϭالمحس ϰϠع ϡϭϘت
Ϡيϭ ΎهنϙΎ بعض المϭظϔين يϭϘمϭن بتصرفΕΎ غير مϬنيϭ ΔالتلاعبΕΎ من طرف الإدارة الع

"Δيمكن الشيت Ύهذا مϭ ،Ύمتدني ϭ Ύعϔمرت ϡϬدائ نΎاء كϭس ΕفΎمك ϰϠل عϭجل الحص من "
 ϙمل مع ذلΎالتع ϡعدϭ ΕفΎفي منح المك ΔريΎلا معيϭ Δعيϭضϭلا م ϙΎن هن ϰϠسيره عϔت

.ΔفيΎϔلشΎب 
تي تعمل عϰϠ إشبΎع حΎجΕΎ الأفراد يمكن قϭل ن ϭجϭد سيΎسΔ عمل الداخϠيΔ ال

 ϱازϭالمت ϙϭϠلسΎب ϰيسم Ύهذا مϭ لΎعمϠبي لΎكي الإيجϭϠع النمط السΎإشب ϰإل ϱين  ت΅دϠمΎالع
 ϡΎبراه Δإليه نظري ΕرΎش Ύهذا مϭ ،نΎالاطمئنϭ ΎلرضΎر بϭالشع ϰره إلϭبد ϡϭϘي ϱالذ

.ϭϠسΎم 
ϡل رقϭبين أداء31جد ϕالتنسي ϰد التخطيط إلϭϬضح سعي جϭي: ΔϔϠالمخت Εالإدارا 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

ϡنع 

تطبيϕ اتصΎل فعΎل يربط بين مختϠف 
Δالإداري Εحداϭال 

ϙ %  

 

ϱϮ 

 

 

ϲϵ.ϯ 

Ϯϱ Ϯϱ.ϴ 

تطبيϕ برنΎمج متϕϔ عϠيه من طرف 
ΕΎبΎالنيϭ لحΎالمصϭ ϡΎالأقس 

ϯϲ ϯϳ.ϭ 

Δ المشΎكل التي تعرقل الأداءمنΎقش  ϯϲ ϯϳ.ϭ 
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 Ϯϯ ϯϬ.ϳ لا

*ϵϳ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
ΔئيΎاهد الإحصϭتبين الش  Δن نسب علاه يتضح لϭجدϠفراد مجتمع  %69.3ل Δمن عين

 ϙذل ϡتدعي ϡقد تϭ Εداء الإدارا بين ϕالتنسي ϰإل ϰالتخطيط تسع ΔيϠا ب΄ن عمϭقر البحث
 ϙذلϭ Δس النسبϔني بنΎالثϭ لϭالبديل الأ ϰϠع ΔبΎبحيث نجد الإج ΕراΎلبدائل المتعددة الخيΎب

Ώ37.1% ب ϕتطبي ϰيسع ϕلح ب΄ن هذا التطبيΎالمصϭ ϡΎيه بين الأقسϠع ϕϔمج متΎرن

 Δت΅كد نسب Ύكل التي تعرقل الأداء،بينمΎالمش ΔقشΎمن ϰإل ΔفΎلإضΎب ΕΎبΎالنيϭ25.8%  ب΄نه
.Δالإداري Εحداϭف الϠل يربط بين مختΎل فعΎاتص ϕتطبي ϰإل ϰيسع 

Ώني نجده بنسΎر الثΎالخي ϰϠع ΔبΎالإج Ύم30.7% عكس Εمجتمع البحث صرح Δمن عين
 ϙذل. 

تشير الإحصΎئيΕΎ الϭاردة علاه إل ϰن عمϠيΔ التخطيط هي ϭظيΔϔ مشتركΔ بين مختϠف 
ϭ ΕΎبΎالنيϭ لحΎفرالمص ΔϘاء بطريϭس ϡΎϬداء الم مع ΏسΎتتن ΔيϠعم ΔϘبطري ϡΎالأقس ϭ Δدي

جمΎعيΔ, فتحديد المسΎر الذϱ يجΏ اتبΎعه يتطΏϠ تطبيϕ برنΎمج فعΎل ϭϭاضح ϭمتϕϔ عϠيه 
نظيمي, يسΎعد عϰϠ التنسيϕ بين مجمϭعΔ الأهداف التي يجΏ تحϘيΎϬϘ من داخل الϬيكل الت

ΎبϭلصعΎالتنب΅ بϭ كلΎالمش ΔقشΎخلال من Δسلاس ϰϠد عΎلاعتمΎب ,ΎϬتϬاجϭم Δيϔكيϭ ΔϠالمحتم Ε
تصΎل الشبكي الذϱ تطبϘه الم΅سسΔ لتϘسيϡ المϡΎϬ حسϭ ΏاجبΕΎ كل مصϠحΔ, فعمϠيΔ الا

سΔ تحΎفظ عϰϠ استمرارهϭ Ύكذا المحΎفظΔ زبΎئنΎϬ ممΎ التخطيط هي السبيل الذϱ جعل الم΅س
تسعϰ إليه الم΅سسΕΎ عϰϠ اختلاف  سΎسي الذϭϱالبΎϘء, فΎلϬدف الأيسΎعدهΎ عϰϠ التطϭر 

دراϙ الأدϭار الϭظيϔيϭ ΔتحϠيل يϭ ϕانسجϭ ϡΎإمكΎنيΎتϭ ΎϬمستϭيΎتΎϬ يϔرض عϠيϭ ΎϬجϭد تنسإ
لتي تستند إليΎϬ الم΅سسΔ إضΎفΔ إلϰ تϘييϭ ϡمنΎقشΔ مختϠف الطرϭ ϕالϭسΎئل العϠميϭ ΔالبΎدΉ ا

الخصΎئص الدينΎميكيΔ لتحϘيϕ الأهداف المشتركΔ, كم Ύن عمϠيΔ التسϠسل الإدارϱ داخل 
الϬيكل التنظيمي يتطϭ ΏϠجϭد مرجعيΔ إداريϭ ΔاضحΔ لϠعΎمϠين سϭاء كΎن الأسΏϭϠ المتبع 

.Δالمركزي ϭ Δاللامركزي ΏϭϠس 
Δالميداني ΔϠبΎϘرة  فمن خلال المϭضر Ύلن Εكد ثين بحيثϭمع بعض المبح Εجري التي

 ΔيϭنΎثϭ Δرئيسي ϰإل ϡΎϬالم ,ϡسيϘلعمل من خلال التخطيط, التΎلأنه يرتبط ب ϕد التنسيϭجϭ
 ϕϠيتع Ύفيم ϭ ,ضرΎالح Εقϭفي ال ΔئبΎالص ΕراراϘذ الΎاتخϭفذ ΕΎنΎقي البيΎسي ببΎس ϙل
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 ϡΎϬم ΔبΎر كل نيΎعتبΎبϭ ϕلتنسيΎتعمل بϭ ل خرىΎح الأعمϭضϭل ΔفيΎالك ΕΎمϭϠفير المعϭت
.ΔϬجϭالم 

 ΔحثΎب Εكد Ύكم خرىϕالتنسي ΔيϠتض ن عم Ώاحد بل يجϭ فرد Δليϭ΅مس Εفر كل ليسΎ
الجϭϬد ϭالمعϭϠمΕΎ اللازمΔ فكل الϭظΎئف تحتΎج إلϰ التنسيϕ مع بΎقي الϭظΎئف الأخرى 

ϭارد البشريϭ ,Δذلϙ من خلال ستΎϔدة الϘصϭى من البرامج التي تضعΎϬ إدارة الملتحϘيϕ الا
المΎϘبΔϠ التي جريΕ مع مس΅ϭل المϭارد البشريΔ حيث صرح لن Ύن هنϙΎ تنسي ϕلا انه 

ي΄تي بΎلجديد تنسيϕ قديϡ يعتمد عϰϠ طريΔϘ قديمΔ في التسيير خΎضع إلϰ  محدϭد لا
.Δالمركزي 

Ύمن خلال مϭ  دϭي محدϠداخ ϕتنسي ΎϬل Δب΄ن الم΅سس Ύحظ ت΄كدنϭيعتمد عل ϡΎϬالم ϰϠ
اليϭميΔ التي تستند إلϰ الإدارة العϠيΎ مع تدخل الإدارة العΎمΔ تϭجيه المϭ ϡΎϬتنسيΎϬϘ من 

 خلال الϭϘانين.
 ϙΎبل هن ,ϕالتنسي ϕفي تطبي Δالحري ΎϬليس ل Δل ب΄ن الم΅سسϭϘال ϰإل ΎدنϭϘي ϙإن ذل

 تدخلاΕ بΎعتبΎرهΎ كمرجعيΔ لعمϠيΔ التسيير.
 لϔرعيΔ الثΎلثΔ:عرض ϭتحϠيل بيΎنΕΎ الϔرضيΔ ا .3.3

المحϭر الرابع: ت΅ثر الترقيΔ الϭظيϔيΔ الداخϠيΔ عϰϠ مستϭى الرϭح المعنϭيΔ لϠمϭارد 
:Δالبشري 

ϡل رقϭ32جد : Δالترقي ϰϠل عϭضح الحصϭي:   

 البدائل                                              التكرار
 النسبΔ التكرار

 

 

 

ϡنع 

 

 الشΎϬدة
ϙ %  

 

ϲϮ 

 

 

ϴϮ.ϳ 

ϯϴ ϯϮ.Ϯ 

لأقدميΔا  ϰϬ ϯϯ.ϵ 

التكϭين المتخصصا  ϭϱ ϭϮ.ϳ 

المϬني الامتحΎن  Ϯϭ ϭϳ.ϴ 

Δشخصي ΕراΎاعتب Ϭϰ ϯ.ϰ 

 ϭϯ ϭϳ.ϯ لا

*ϭϭϴ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 
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 Δن نسب ϰتشير إل ΔئيΎل الإحصϭهذا الجد ΕΎمجتمع  %82.7معطي Δفراد عين من

،Δالترقي ϰϠع ϡϬلϭن حصϭالبحث ي΅كد Δنسب Ε33.9حيث صرح%  ϰϠا عϭϠتحص ϡϬن

 Δت΅كد نسب Ύبينم ،Δمن خلال الأقدمي Δمن خلال  %32.2الترقي Δالترقي ϰϠا عϭϠتحص ϡϬب΄ن

 Δر نسبϘت Ύدة، كمΎϬمن  % 17.8الش ΕنΎك ϡϬن ترقيت ،نيϬن المΎالامتح ϕخلال عن طري

تعϭد  Δ3.4% ترقϭا ع ϰϠسΎس التكϭين المتخصص. مΎ نسب %12.7ينمΎ نجد نسبΔ  ب
  .Δشخصي ΕراΎس اعتبΎس ϰϠع ϡϬترقيت 

Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ17.3 % من إ.Δالترقي ϰϠتتحصل ع ϡرة لΎالمخت Δلي العينΎجم 
 Ύم Ώحس ΔترقيϠل Ύطϭتضع شر Δن الم΅سس علاه ΔئيΎاهد الإحصϭيتبين من خلال الش

قدميϭ Δبشكل سΎسي عϰϠ حدده قΎنϭن الϭظيف العمϭمي، حيث تشترط في معيΎر الترقيΔ بΎلأ
، ϭهذا مΎ يعني ن كϠمΎ زادΕ مدة خدمΔ المϭظف في التراكϡ الكمي لعدد سنϭاΕ العمل

منصبه زادΕ كΎϔءته ϭخبرته ϭصبح جديرا بΎلترقيϭ Δذلϙ مΎ نستخϠصه من نص المΎدة 
: تتϡ بصΔϔ مستمرة حسΏ الϭتΎئر ϭكيϔيΕΎ عدد السنϭاΕ المطϭϠبΔ 06-03من الأمر  106
يϭ Δكشرط سΎسي لترقيΔ المϭظف ϭانتΎϘله من درجΔ إل ϰع ،ϰϠمΎ بΎلنسبΔ لϠترقيΔ ك΄قدم

 ϱتخصص الذϠل ΔϠالمكم ΔميϠالع ΕداΎϬالش ϰر إلΎيرتكز هذا المعيϭ ΕداΎϬالش ϰدا إلΎاستن
 ΏصΎد المنϭشرة في حدΎمب ϰϠالأع Δالرتب ϰإل Δالتي تمكنه من الترقيϭ ،ظفϭيه المϠز عΎح

Ύالتي تحت Δحϭتϔظف المϭفيعين الم ،ΔنيϭنΎϘال Εالإجراءاϭ طϭفر الشرϭالإدارة مع ت ΎϬج إلي
الذϱ تحصل عϰϠ شΎϬداϭ Ε م΅هلاΕ مبΎشرة في رتب ΔعϰϠ بϘرار فردϱ ابتداء من تΎريخ 

."ΔيϠفي رتبته الأص ΎϬيϠالمحصل ع ΔنيϬيض الخبرة المϭط تعΎϘظ بنΎϔيه مع الاحتϠقيع عϭالت 
 ϕعن طري ΔترقيϠل ΔلنسبΎب Ύم دةΎالم Εد نصϘين المتخصص فϭ03من الأمر  107تك-

المتضمن لΎϘϠنϭن الأسΎسي لϭϠظيΔϔ العمϭميΔ عϰϠ هذا النϭع من لϠترقيϭ ،Δهϭ تكϭين  06

عΎدة مΎ يكϭن متϭسط ϭ طϭيل المدى يتϡ من خلاله إعداد المرشحين لشغل منصΏ عمϭمي 
ير لϠمسΎبϭ ΕΎϘ الامتحΎنΕΎ لأϭل مرة، ϭ الالتحϕΎ بسϙϠ عΎل ϭ برتبΔ عϠيϭ ،Ύ التحض

ΔنيϬالم  ΔسيΎالأس ΕءاΎϔالكϭ رفΎتحسين المعϭ ىϭتحسين المست ϰين إلϭدف هذا التكϬيϭ "
لϠمϭظϔين، إضΎفΔ إلϰ تمكين المϭظف من التكيف مع منصϭ ϭ ΏظيΔϔ جديدة نتيجΔ لتطϭر 

 ΎϬمΎϬ.الϭسΎئل ϭالتϘنيϭ ΕΎ التغيراΕ الΎϬمΔ الطΎرئΔ في تنظيϡ مصϠحϭ Δعمϭ ΎϬϠ م
 ϡرق ϱيذϔالتن ϡϭالمرس ϡدر في  194-12نظΎفريل  25الص2012  ϡتنظي Δيϔالمحدد لكي

 ،ΎϬإجرائϭ Δميϭالعم Εالإداراϭ ΕΎفي الم΅سس ΔنيϬص المϭحϔالϭ ΕΎنΎالامتحϭ ΕΎϘبΎالمس
 Δالأقدمي ϭ Δفي الرتب Δا الأقدميϭثبت ين الذينϔظϭمϠني لϬن المΎز الامتحΎجتيΎبحيث يسمح ب
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في حين لا يحدد الΎϘنϭن الترقيΔ ع ϰϠسΎس جΔ مϘترنΔ بتكϭين قΎنϭني متخصص، في الدر
الاعتبΎراΕ الشخصيΔ كϭنΎϬ محددة من قبل العلاقΕΎ غير الرسميΔ داخل الϬيكل التنظيمي 
 ϭϠد تخΎة، فلا تكΎبΎالمحϭ Δبيϭالمحس ϰϠد عΎالاعتمϭ ΔنيϭنΎϘال Εمن خلال استغلال الثغرا

 لتجϭΎزاΕ الخطيرة التي تمس بمصداقيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي.م΅سسΔ جزائريΔ من هذه ا
 

 
ϡل رقϭي33جد ::ΎϬيϠالمتحصل ع Δالترقي Δضح طبيعϭ 

 النسبΔ التكرار العبΎرة

Δالدرج Ϯϰ ϯϴ.ϳϭ 

Δالرتب Ϯϭ ϯϯ.ϴϳ 

ΎمϬيϠك ϭϳ Ϯϳ.ϰϮ 

 ϲϮ ϭϬϬ المجمϭع

 
يمثل إجمΎلي عدد  إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 Δن نسب Ύعلاه يتبين لن لϭا  %51.1من خلال الجدϭϠتحص ϡϬثين ب΄نϭالمبح ΕΎبΎمن إج

 Δنجد نسب Ύبينم،Δفي الدرج Δالترقي ϰϠن %48.9ع نϭرϘفي ي Δالترقي ϰϠا عϭϠتحص ϡϬ
 .تبΔالر

 ΎϬعيϭبن Δن الترقي ϰحيث يشير إل ،ϕبΎل السϭلجدΎب Δله علاق ϱل الذϭمن خلال هذا الجد
 ΏΎافر الأسبϭمن ت ϕϘالتحϭ هذا بعد الت΄كدϭ ،ϙبذل Δلϭالمخ ΔطϠتصدره الس ϱرار إدارϘب ϡتت
 ΔفΎلإضΎب Δمϭمرسϭ يير مسطرةΎمع ϕفϭ ϙن ذلϭيكϭ ،ظفϭالم Δط التي تسمح بترقيϭالشرϭ

ر عΎمΔ معتمدة في نظϡΎ الترقيΕΎ سϭاء بΎلدرجϭ Δ الرتبϭ Δذلϙ لتΎϔدϱ بعض إلϰ معΎيي
 الممΎرسΕΎ السϠبيΔ الΎϘئمΔ ع ϰϠسΎس المحسϭبيϭ ΔالجϭϬيϭ ΔالمحΎبΎة.
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ϡل رقϭفي 34الجد ΎيϠمن قبل الإدارة الع Δشخصي Εتدخلا ϙΎن هنΎإذا ك Ύضح مϭي :
ΕΎالترقيϭ ΕΎالتعيين: 

التكرار                                      البدائل          النسبΔ التكرار 

الضرϭرة الϘصϭى )منصΏ حسΎس  
 يتطΏϠ التعيين(      

ϙ %  

ϱϰ 

 

ϳϮ 
ϭϳ ϭϵ.ϱ 

 Ϯϴ ϯϮ.Ϯ الثΔϘ في قدراΕ الشخص      

Δشخصي ΕΎعلاق ϰϮ ϰϴ.ϯ 

 Ϯϭ Ϯϴ لا

*ϴϳ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
Ϡع المتحصل عϭلي عدد إن المجمΎبل يمثل إجم Δالعين Εرداϔلي عدد مΎيه لا يمثل إجم

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
Δن نسب علاه لϭاردة في الجدϭال ΕΎنΎ72تشير البي% Δشخصي Εتدخلا ϙΎن هنΎا بϭكد

ϡ  هذه النسبΔ إجΎبΕΎ متعددة البدائل بحيث من قبل الإدارة في التعيينϭ ΕΎالترقيϭ ،ΕΎتدع
 Δ48.3ت΅كد نسب%  Δر نسبϘت Ύبينم ، Δشخصي ΕΎعلاق ϙΎن هن ϰϠب΄ن  %32.2ع

 Δترى نسب Ύرد بينمϔال Εفي قدرا ΔϘن من خلال الثϭتك Δالترقيϭ التعيين ΔيϠفي عم Εالتدخلا
ذلϙ  ع ϰϠن المنصΏ حسΎس " الضرϭرة الϘصϭى"يتطΏϠ ذلϭ . ϙعϰϠ غرار 19.5%

 Δ28تصرح نسب%  Δشخصي Εتدخلا ϱ ϙΎنه ليس هن ϰϠر عϘمجتمع البحث ت Δمن عين
.ΕΎالترقيϭ ΕΎمن قبل الإدارة في التعيين 

الشϭاهد الإحصΎئي Δعلاه يبين تϭاجد ظرϭف خΎصϭ ΔاستثنΎئيΔ تطر عϰϠ من خلال 
ΎبϠمتطϭ سيتهΎحسϭ Ώالمنص Δهمي قد تتمثل في ΕΎالترقيϭ ΕΎيتي التعيينϠعم ،Δيϔظيϭته ال
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كمΎ قد يدخل عΎمل الثΔϘ في قدراΕ المϭظف في هذه التدخلا Εين يعطيΎϬ نϭعΎ من 
 ϕيϘتحϭ ϡΎϬالم Δت΄دي ϰϠقدرته عϭ رتهΎϬمϭ ظف المعينϭءة المΎϔك ϰتستند إل ΎϬنϭك Δالشرعي

.ΔبϭϠالأهداف المط 
 يعني ϭجϭد بΎلرغϡ من التنظيϡ المحكϡ الذϱ سطره المشرع لنظϡΎ الترقيΔ إلا ن هذا لا

 ΔϠهيك ϕافϭمدى ت ϰϠرة عϭلضرΎقف بϭتت Δالترقي ϡΎنظ ΔعΎفنج ،Εثغرا ϭ Εتدخلا
المسΎراΕ المϬنيΔ مع حΎجΕΎ الإدارة ϭطمϭحΕΎ المϭظϔين بΎلاعتمΎد عϰϠ من له الϘدرة 

.Ώلي المنصϭلت ΔيϠالعمϭ ΔميϠالع 
 ϡل رقϭيل  :35جدϠالتح ϰع إلϭالرج ϡإذا يت Ύضح مϭييϠي في عمϔظيϭال:Δالترقي ΕΎ 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

  

 مراجعΔ تϘييϡ الأداء     
ϙ %  

ϱϭ 

 

ϲϴ 
ϯϭ ϯϰ.ϭ 

    ΕراΎالاختب Ϯϳ Ϯϵ.ϳ 

 ϯϯ ϯϲ.ϯ التخصص في العمل

 Ϯϰ ϯϮ لا

*ϵϭ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 Δعلاه ان نسب لϭاردة في الجدϭال ΔئيΎاهد الإحصϭالش ϡمجتمع البحث  %68تترج Δمن عين

Ϡي في عمϔظيϭيل الϠالتح ϰع إلϭالرج ϡب΄نه يت :ΔليΎالبدائل الت Δهذه النسب ϡتدعϭ Δالترقي ΕΎي
 Δ36.3بحيث ترى نسب %  ΕΎبΎر إجϘت Ύبينم ،ΕراΎن من خلال الاختبϭيل يكϠن التح ϰϠع

Δبنسب ϙذلϭ الأداء ϡييϘت Δمراجع ϡخرى ب΄نه يت34.1%  Δتصرح نسب Ύ29.7بينم%  ϰϠع
 ن ذلϙ يكϭن من خلال التخصص في العمل. 

 يتϡ الرجϭع إلϰ التحϠيل الϭظيϔي. ينϭϔن ذلϙ بحيث لا%32نسبϭ ΔعϰϠ غرار ذلϙ نجد 

 Εهذه الدلالا ،ΔمΎر الجد هϭي من الأمϔظيϭيل الϠالتح ΔيϠن عم ϰϠتشير ع ΔئيΎالإحص
ϭالحسΎسΔ بΎلنسبΔ إلϰ لتخطيط المسΎر الϭظيϔي ϭحسΏ المΎϘبΔϠ التي جرينΎهΎ مع مس΅ϭل 

لϰ هذه العمϠيΔ لتحديد ϭصف دقيϕ لكل ϭظيϔيΔ إدارة المϭارد البشريΔ فϘد لج΄Ε الم΅سسΔ إ
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 ϕعن طري ϙذلϭ ΎϬترقيته إلي ϡيت ϱالذ ϱرد البشرϭالم ΕΎϔاصϭكذا مϭ Δداخل الم΅سس
 Ύنظرا لم :ΎϬالتي يرشح إلي ΔϔظيϭϠظف لϭالم Δس مدى صلاحيΎيϘل ΔنيϬالم ΕراΎالاختب

يϭ Δتصنيϔه في ϭتبين مدى قدرة المϭظف عϰϠ تϭلي المس΅ϭل بحΕ تحتϭيه من جΎنΏ عمϠي
 ϡييϘت Δبمراجع ϙذل ϡتدعي ϡيت ϙذل ϰإل ΔفΎل به، إضϭالمعم ϡΎالنظ Ώجديدة حس Δعϭمجم
الأداء، إمΎ بΎلتنϘيط ϭ التϘدير العϡΎ، تحϠيل المعΎيير المرجعيΔ التي يϘيϡ من خلالΎϬ المϭظف 

اده من حيث قدراته الصحيΔ، مϭاظبته في العمل مدى اعتنΎئه ϭإخلاصه في العمل، استعد
 ،Δقدراته الإشرافي ،ΎϬدرة التي يتميز بΎح المبϭر ،Δرفه التنظيميΎنيه في العمل، معΎϔتϭ

،Δليϭ΅ح المسϭطه، رΎمدى سرعته في العمل، انضب ،ΔبيΎقدراته الرق ϙر  مع إشراΎمعي
 التخصص في العمل حيΎنΎ بحيث لا يتϡ الاعتمΎد عϠيه كثيرا.

لأسΎسيΔ لعمϠيΔ الترقيΔ إذ اعتبرنΎهΎ عمϠيΔ مϔعΔϠ فعمϠيΔ التحϠيل تعتبر بمثΎبΔ الΎϘعدة ا
.ΎϬالعمل ب ϡيت ΔميϠع ΕΎϔاصϭمϭ طϭلشر ΔضعΎخϭ 

ϡل رقϭعمل36جدϠل Δالتي تزيد من الدافعي Δانين الترقيϭح قϭضϭ يبين: 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

ϡنع 

 

يϡ جيد من طرف الرغبΔ في كسΏ تϘي
 المس΅ϭل

ϙ %  

 

ϱϮ 

 

 

ϲϵ.ϯ 

ϭϮ ϭϯ.ϲ 

 ϯϱ ϯϵ.ϴ زيΎدة التزامϙ بΎلعمل

العمل بمعنϭيΕΎ مرتϔعϭ ΔزيΎدة الثΔϘ في 
Δالم΅سس Δعدال 

ϰϭ ϰϲ.ϲ 

 Ϯϯ ϯϬ.ϳ لا

*ϴϴ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
Ύلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجم *

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
 Δن نسب علاه لϭفي الجد ΔئيΎاهد الإحصϭا % 69.3ت΅كد الشϭكد Δلي العينΎمن إجم

ϭضϭح قϭانين الترقيΔ يزيد من الدافعيΔ لأداء المϭ ϡΎϬرغϡ اختلاف تبريراتϡϬ إلا نΎϬ تندرج 
Εتح   Δله بحيث ت΅كد نسب Δمدعمϭ احدϭ رΎخي ϰϠع ΔبΎ46.6الإج%  ϰϠع ϡهΎيس ϙن ذل

 Δر نسبϘت Ύبينم ،Δعϔمرت ΕΎيϭ39.8العمل بمعن%  Δترى نسب Ύلعمل، بينمΎب ϡϬيزيد من التزام
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13.6% %Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ .جيد ϡييϘت Ώن في كسϭيرغب ϡϬن ϰϠ30.7ع% 
 ين الترقيΔ لا يزيد من دافعيتϡϬ لϠعمل.يϘرϭن عكس ذلϙ بحيث ن ϭضϭح قϭان

 ϰϠع ΎϬϘتطبيϭ ΎϬل بϭالمعم ΏليΎح الأسϭضϭϭ ΔطΎن بس Ύئج يتبين لنΎمن خلال هذه النت
كل المϭظϔين يبحث الرضϭ ΎالاطمئنΎن فيϡϬ ع ϰϠنϡϬ سينΎلϭن الترقيΔ بϘضΎء المدة المحددة 

ي طريϕ ضمΎن كمΎ ترفع من الرϭح المعنϭيΔ لϠمϭظϔين ϭتحسين ظرϭف عمϡϬϠ ف
الترقيΔ،بΎعتبΎرهΎ من هϡ الϭسΎئل المسΎهمΔ، في تطϭير الأداء ϭتحϔيز المϭظف عϰϠ بذل 
مجϭϬد كبر في داء المϭ ϡΎϬالمس΅ϭليΕΎ المنϭطΔ به، فبرنΎمج الترقيΔ الϭاضح ϭالبعيد 

Ύ يتϕϔ مΎ نظريΔ التϭقع يمكن الϭصϭل إلϰ مستϭى عΎل من الرضΎ عند المϭظϔين ϭهذا م
ϭرϔل"ϡ لϭرد حϔال ΕداϘل معتϭر الأΎعتبΎافز بϭالحϭ دϬل الجϭح ΕΎقعϭالت ΎϬبحيث يبين في "

 ΕΎقعϭن من تϭني يكΎالث Ύم ،سهϔته بنϘثϭ ردϔال ΕدراϘب ϕϠيتعϭ يبذله ϱى الأداء الذϭمست
 ΎϬϘافز التي يستحϭستعطيه الح ΕنΎإن كϭ Δلم΅سسΎب ϕϠيتعϭ ΎϬلΎافز التي سينϭل الحϭرد حϔال

ر قرص الترقيϭ ΔالرضΎ الϭظيϔي،فΎلعΎمل المحدد لأثر الترقيΔ عϰϠ الرضϡ Ύ لا، فتϭف
كϠمΎ قل رضΎه، مΎ إذا كΎن طمϭحه ϭتϭقعΎته قل ممΎ هϭ متΎح  فعلاϭتϭقع ΕΎكبر هϭ متΎح 

فعلا زاد رضΎه عن العمل، قل رضΎه عن العمل، بمعنϰ آخر ن ثر الترقيΔ عϰϠ المϭظف 
Ύبϭ ،ΎϬقعه لϭمدى ت ϰϠقف عϭتت ΔϘآخر بطري ϰي إلϔظيϭ ضعϭ مل منΎل العΎϘن انتΈلي فΎلت

ϭاضحϭ ΔقΎنϭنيϭ ،ΔإتΎحΔ الϔرص ΔمϡΎ الجميع يزيد تحϔيزهϡ عϰϠ العمل، ϭيزيد من مستϭى 
 ϰϠاء عϭس ΔمΎين جد هϠمΎعϠل Δيϔظيϭال ΕراΎفي المس Δرص الترقيϔيه فϠعϭ هΎصعيد رض

 .Ϡمϭرد البشرϭ ϱ حيΎة الم΅سسΔالحيΎة المϬنيΔ ل
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 ϡل رقϭ37الجد .Δعϔمرت ΕΎيϭالعمل بمعنϭ Δسيϔالن ΔلراحΎر بϭالشع ΔلΎضح حϭي 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 

ϡنع 

 

        ϡالعمل ملائ ϭج 

ϙ %  

 

ϲϬ 

 

 

ϴϬ 

Ϯϵ ϮϮ.ϳ 

 ϯϭ Ϯϰ.Ϯ فريϕ العمل متضΎمن     

       ϙمن ΔبϭϠالمط ϡΎϬح المϭضϭ Ϯϳ Ϯϭ.ϭ 

       ϙمΎϬم Δفي ت΄دي Δالحري Ϯϯ ϭϴ 

 ϭϴ ϭϰ.ϭ قϭانين العمل مرنϭ ΔمسΎعدة      

 ϭϱ ϮϬ لا

*ϭϮϴ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

 ين كϭن الس΅ال لا يحتمل إجΎبϭ Δاحدة فϘط ϭهذا م Ύدى إلϰ تضخϡ العينΔ.إجΎبΕΎ المبحϭث
 Δعلاه نجد نسب لϭاردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎ80من خلال المعطي%  Δفراد عين من

مجتمع البحث ثبتϭا ب΄نϡϬ يشعرϭن بΎلراحΔ النϔسيϭ Δالعمل بمعنϭيΕΎ مرتϔعϭ Δيدعϡ هذا 
 Δنسب ΔليΎر البدائل التΎ24.2الاختي %  Δمن بنسبΎعمل متض ϕفري ϙΎر ب΄ن هنϘ24.2ت % 

 Δ22.7،في حين تصرح نسب %  Δنسب Εتثب Ύالعمل، كم ϰϠع ϡعدهΎيس ϡالعمل ملائ ϭب΄ن ج

21.1% 

 Δترى نسبϭ ،Δاضحϭ نϭتك ϡϬمن ΏϠالتي تط ϡΎϬالم ϰϠثين عϭالمبح ΕΎبΎ14.1من إج% 

 ϙبل ذلΎϘفي مϭ .ϡϬعدة لΎمسϭ Δانين العمل مرنϭن ق ϰϠع Δلي  %20نجد نسبΎمن إجم
 Δهي نسبϭ ،Δعϔمرت ΕΎيϭالعمل بمعنϭ Δسيϔالن ΔلراحΎلا تشعر ب ΎϬر ب΄نϘرة  تΎالمخت Δالعين

.ϰلϭالأ ΔلنسبΎب ΔرنΎϘجدا م ΔϠيϠق 
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يتضح ب΄ن م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني لϠضمΎن الاجتمΎعي لϠعمΎل من خلال التϔسير علاه 
 Δملائمϭ ΔسبΎف منϭفير ظرϭلت ϰالأجراء تسع Δيϭح المعنϭيزيد من رفع الر Ύل، ممΎعمϠل

لديϭ ϡϬبΎلتΎلي زيΎدة مرϭئΔ التϭاصل ϭالتΎϔعل بين المشرفين ϭالمر΅ϭسين، بمΎ يزيد من 
فعΎليϭ ΔنجΎعΔ الأداء ذ، عϠم Ύن ارتΎϔع الرϭح المعنϭيΔ ي΅دϱ إلϰ زيΎدة تمΎسϙ الأفراد 

ϔج التΎهي نت Δسيϔالن ΔلراحΎج، فΎالإنت ΕΎيϭع مستΎϔارتϭ رد داخلϔϠالمستمرة ل ΕعلاΎ
لϠعمل، الإضΎءة،  الϔيزيϘيΔالم΅سسΔ من خلال مجمϭعΔ من العϭامل كΎلأجϭر، الظرϭف 

 ،Δالم΅سس ΎϬدمϘالتي ت ΕΎالخدم ،Δالراح ΕΎقϭ ،العمل ΕΎعΎالعمل، س ΔϘطري ،ΔيϭϬالت
لمϭظف إضΎفΔ إلϰ ذلϙ تجΎنس المϭارد البشريΔ التي تحϕϘ التΎϔهϡ فيمΎ بينϡϬ بحيث يشعر ا

 ،Δيϭح المعنϭع الرΎϔيزيد في ارت Ύاحد ممϭ قرارϭ ϕΎϔات ϡϬنه يجمع بين ϰϠمع زملائه ع
 ΔϠهذه الأهداف متص ΕنΎك ΎمϠكϭ ΎϬϘيϘلتح ϰتسع ΔبيΎهداف إيج لديه ϱالعمل الذ ϕريϔف
بΎلمصΎلح الذاتيϭ ΔالكيΎن الشخصي كϠمΎ كΎن ذلϙ داعيΎ لتϭϘيΔ الرϭح المعنϭيΔ للأفراد الذين 

ϭيك ϰإل ΔجΎالأفراد مثل: الح ΕΎجΎع حΎإشب ϰϠن تعمل هذه الأخيرة ع ϰϠع ،ΔعΎن الجمϭن
 ΔجΎالاعتراف، الح ϰإل ΔجΎالح ،ΔعيΎالاجتم ΔنΎالمك ϰϠل عϭحصϠل ΔجΎالح Εالتعبير عن الذا

 إلϰ الϘبϭل الاجتمΎعي، الحΎجΔ إلϰ الانتمΎء ϭهذا م ΎكدΕ عϠيه نظريΔ مΎ سϭϠا.

ي له دϭر بΎلغ الأهميΔ كϭنه يϭضح المϡΎϬ المطϭϠبΔ من المϭظϔين كم Ύن الجΎنΏ التنظيم
لتجنΏ غمϭض ϭصراعΕΎ الأدϭار ϭمΎ ينتج عنه من إحبΎطΕΎ لمعنϭيΕΎ العΎمل، ϭتسϬيل 
عمϠي Δداء المϭ ϡΎϬإزالΔ الحϭاجز ϭالمعϭقϭ ΕΎإتΎحΔ المزيد من الطرائϕ في الأداء من 

ي ϭبΎلتΎلي المϭاظبΔ ع ϰϠداء الأعمΎل ϭالمϡΎϬ خلال ترϙ الحريΔ مع مراعΎة الجΎنΏ التعϭΎن
 ΔسيΎالأهداف الأس ϡيخد Ύبم ،Δم΅سسϠل ΔمΎفيه من طرف الإدارة الع Ώϭلشكل المرغΎب

.ϡتنظيϠل 
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 ϡل رقϭن العمل  38جدΎن من طرف الزملاء في مكϭΎالتعϭ ϡي الدعϘϠضح تϭي: 
 

التكرار    البدائل                                            النسبΔ التكرار 

ϡنع  

 المسΎعدة في حل المشΎكل       
ϙ %  

ϲϱ 

 

ϴϲ.ϳ 
ϯϬ Ϯϱ.ϲ 

 ϯϴ ϯϮ.ϱ تكϭين ϭتϭϘيΔ علاقΕΎ العمل الجيدة    

 ϰϵ ϰϭ.ϵ بنΎء فريϕ عمل متكΎمل

 ϭϬ ϭϯ.ϯ لا

*ϭϭϳ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
Δعلاه نسب ن  %86.7يكشف الجدلϭΎالتعϭ ϡن الدعϭϘϠمجتمع البحث يت Δفراد عين  من

 %41.9سبΔ من طرف زملائϡϬ في مكΎن العمل ϭذلϙ من خلال بنΎء فريϕ عمل متكΎمل بن

 Δ32.5في حين ت΅كد نسب%  Δنسب Εتثب Ύعمل جيدة، بينم ΕΎعلاق ΔيϭϘتϭ ينϭ25.6بتك% 

 من إجΎبΕΎ المبحϭثين ع ϰϠنه يتϡ مسΎعدتϡϬ في حل المشΎكل.
 Δنجد نسب  ϙغرار ذل ϰϠعϭ13.3%  ن من طرفϭΎالتعϭ ϡالدع ϰϘϠلا تت ΎϬن Εتثب

 الزملاء في العمل.
ΔئيΎاهد الإحصϭمن خلال الش  ϡاللاز ϡالدع ΎϬيϔظϭفر لمϭت Δب΄ن الم΅سس Ύعلاه يتضح لن

لأداء المϭ ϡΎϬتحϘيϕ التعϭΎن كϭنه سΎس العمϠيΔ التنسيϘيΔ، كϭن المϭرد البشرϱ ينϕϔ جزءا 
 ϕϔتت ϕبطر ϙϭϠالس ϰن إلϭϠيمي ϡس نجدهΎهذا الأس ϰϠعϭ ،Δقته داخل الم΅سسϭ كبيرا من

ϰϠل عϭفي الحص Δالعمل رغب ϕهداف فري ن  معϭϠلي يحصΎلتΎبϭ ،ءΎك΄عض ϡϬالاعتراف ب
عϰϠ ت΄ييدهϡ لϭ ϡϬتدعيمϡϬ مϭاقϡϬϔ، ف΄هميΔ فريϕ العمل يتمثل في الدϭر الذϱ يϠعبه لϠت΄ثير 
عϰϠ سϙϭϠ الأفراد داخل التنظيϭ ϡاتجΎهه نحϭ تحϘيϕ غΎي ΕΎفرادهΎ الذاتيΔ تجعل من 

Δبنتيج Δكل المرتبطΎالمش ϰϠالإدارة التعرف ع ϰϠع ϱرϭالعمل الجيدة  الضر ΕΎعلاق
ϭالسعي لتحϭيل فريϕ العمل لتحϘي ϕهداف الم΅سسΔ، فبΎلإضΎفΔ إلϰ تكϭين علاقΕΎ العمل 
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الجيدة بين المϭظϔين ϭمدى تمΎسكϭ ϡϬالمعΎيير السΎئدة بينϡϬ يϔرض عϰϠ الإدارة تطϭير 
تϔϠتين سΎليΏ تعΎمϠيΔ تسΎعدهΎ في تحϘيϕ التΎϔهϭ،ϡالاتϕΎϔ المتϭازن بين الحΎجتين المخ

 ϡحدهϭتϭ ϡϬسكΎة تمϭق ϭين هϔظϭن بين المϭΎالتعϭ ϡي الدعϘϠلأصل في تΎالأفراد، فϭ ϡتنظيϠل
بتϭافر مΎϬراΕ فريϕ العمل ϭيضعف بضعϱ ،ϡϬϔ  يϭϘىϭجΎذبيتϡϬ، فΈن تحϘيϕ الϬدف 

طريΔϘ التعΎمل مΎ بعضϭ ،ϡϬمدى قيϡΎ ذلϙ ع ϰϠسΎس من الϭعي ϭالاحتراϡ المتبΎدل بين 
 ϰϠء عΎالنظر الأعض ΕΎϬجϭ ϡاحتراϭ عيϭضϭار المϭلحΎي، فϔظيϭال ϭ ϱردϔى الϭالمست

ϭالعمل عϰϠ الاستΎϔدة من خبراϭ ΕفكΎر الجميع ϭالمشΎركΔ الايجΎبيϭ ΔالتعϭΎن الجΎد، 
 ΔيϭϘتϭ نيΎمل الإنسΎالتع ΕراΎϬم Δتنمي ϰج إلΎفطرة يحت ϭ عمل ϱ ن إثراء ϙإدراϭ

يΔ رϭح الϔريϭ ϕالعϘل الجمΎعي الذϱ يمثل سΎس علاقΕΎ عمل جيدة، بحيث ي΅دϱ إلϰ تنم
 ϡϬن علاقت Ύا لنϭين بينϔظϭمع الم ΎتنϠبΎϘمل فمن خلال مΎعمل متك ϕء فريΎبنϭ نϭΎد التعϭجϭ
جيدة ϭمتعϭΎنϭن مع بعضϡϬ البعض ϭلديϡϬ رغبϭ Δاستمرار كم Ύن التΎϔعل الإيجΎبي 

ل تبΎدل المعϭϠمΕΎ هϭ الذϭ ϱالدعϡ الجيد ϭالمسΎعدة عϰϠ تϭضيح مشΎكل العمل من خلا
عبر السنين نعطيΎϬ قيمΔ كم ΎنΎϬ تسΎعد  بينΕيكϭن فريϕ عمل متمΎسϙ، فΎلعلاقΕΎ التي 

عϰϠ العمل إضΎفΔ إلϰ ذلϙ ملاحظتنΎ الميدانيΔ  التي ϭضعΕ لن Ύن المϭظΕΎϔ لديϬن تΎϔعل 
 إيجΎبي كثر ϭيبدين رضΎهن الϭظيϔي.

ϡل رقϭمش39جد ϙΎن هنΎإذا ك Ύضح مϭرار:يϘذ الΎفي اتخ ΔركΎ 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

ϡنع  

ΎϬقشتΎمنϭ لآراءΎالإدلاء ب 
ϙ %  

ϯϲ 

 

ϰϴ 
Ϯϭ Ϯϲ.ϵ 

 ϭϯ ϭϲ.ϳ تشجيع الإبداع ϭالابتكΎر

ΎϬلΎبعم Δالم΅سس ΔϘتعزيز ث ϭϵ Ϯϰ.ϰ 

ϬلΎبعم Δالم΅سس Δعلاق ΔيϭϘتΎ  Ϯϱ ϯϮ.ϭ 

 ϯϵ ϱϮ لا

*ϳϴ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
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 Δن نسب لϭاردة في الجدϭال Δاهد الكمييϭالش Εفصح52%  رةΎالمخت Δفراد العين من
.Δرار في الم΅سسϘذ الΎفي اتخ ϡϬإشراك ϡلايت 

 Δت΅كد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ48%  في ϡϬإشراك ϡنه يت ϰϠرة عΎالمخت Δلي العينΎمن إجم

 Δر نسبϘمتعددة البدائل بحيث ت ΕΎبΎالإج ϰϠع ϙزع ذلϭيϭ رارϘذ الΎهذه  %32.1اتخ

عϰϠ  % 26.9سسΔ بمϭاردهΎ البشريΔ بنمΎ تثبΕ نسبΔ المشΎركΔ تزيد من تϭϘيΔ علاقΔ الم΅

عϰϠ تعزيز ثΔϘ الم΅سسΔ بعمΎلΎϬ بينمΎ ترى  %24.4دلاء بΎلأراء ϭمنΎقشتΎϬ، كمΎ تثبΕ الإ

 Δر.  %16.7نسبΎالابتكϭ تزيد من تزيد من تشجيع الإبداع ΔركΎن هذه المش ϰϠع 
تخΎذ الϘرار في الم΅سسΔ من خلال الشϭاهد الإحصΎئي Δعلاه يتبين ن المشΎركΔ في ا

 ϰإل Δتبعي ΎϬل Δلم΅سسΎف ϱيشكل مركزϭ ،ΎيϠالع Δالإداري ΕΎيϭن من المستϭيك Δل الدراسΎمج
 Εقرارا ϙΎن هن Ύكم ،ΎϬϘبتطبي ϡϭϘتϭ ΕراراϘال Ύمن عنده ϡϠبحيث تست ΔمΎالع Δالمديري

مΎ الϘراراΕ  خΎرجيΔ لا يتدخل فيΎϬ المدير ϭلا المϭظϔين  بΎعتبΎرهΎ تسرϱ ضمن الϭϘانين،
الداخϠيΔ المتعΔϘϠ بΎلعمل ϭ كيϔيΔ ت΄ديΔ المϡΎϬ فϡϬϠ الحϕ في المشΎركΔ فيΎϬ، فمن خلال 

 ϱالذ ϭرار التنظيمي هϘلΎف ،Δمع مدير الم΅سس ΎتنϠبΎϘيتخذ ضم Δالرسمي Δϔظيϭر الΎمن إط
 Ύالتي يصدره ΕΎيمϠالتعϭ Δتتمثل في الأنظمϭ ،Δالمدير داخل المنظم ΎϬجد فيϭالتي ي Ύانطلاق

من السيΎسΔ الداخϠيΔ لϠم΅سس ΔمΎ بΎلنسبΔ لϠمϭظϔين يتϡ إشراكϡϬ في قراراΕ ثΎنϭيϭ Δلا 
 ΔصΎخ Δهيئ ϭ Δإداري Δالتي تصدر عن هيئ ΕراراϘال Ύم،Δمصيري Εن في قراراϭركΎيش
 ΕΎطϠالس ϭ انينϭϘيذ الϔر تنϭيص Ύعه إداريϭضϭن مϭيكϭ ΔمΎالع ΔطϠالس ΕزاΎامتي ΎϬل

الدستϭر، فΎلϘرار من النΎحيΔ الΎϘنϭنيΔ إعلان للإدارة يصدر عن سϠطΔ إداريΔ الممنϭحΔ من 
المنΎقشϱ ϭ Δ ردة فعل،  يϘبلفي صϭرة تنϔيذيΔ بϘصد إحداث ثر قΎنϭني إزاء الأفراد لا 

ϭغير راضين خΎصϭ Δإذا كΎن يتعΎرض مع هدافϭ ϡϬ لا  متذمرينفϬذا يجعل المϭظϔين 
 ϭ ،ΔيϠالعم ϡϬقدرت ϡن يلائϭيت΄ثر Δفي الم΅سس Δارد البشريϭلمΎف ،ϕتطبيϠل Ύن صعبϭيك

بΎلϘرار المتخذ إضΎفΔ إلϰ ذلϙ حجϡ الأمϭال المطΏϭϠ استثمΎرهΎ يصΏ الϘرار، كم Ύن 
 ϱي΅د Ύهذا مϭ Δكل تنظيميΎمش Ώرار، يسبϘذ الΎاتخ ΔيϠعم ϰϠض عϭرϔالضغط الزمني الم

ير مϘبϭل منطϘيϭ ،ΎبعضΎϬ الآخر إلϰ انخΎϔض الرϭح المعنϭيΔ، فبعض هذه الϘراراΕ غ
مجحف ϭقد لا يكϭن جزء متنΎسΏ مع الكΎϔءة ϭالعمل ϭهذا مΎ يجعل الم΅سسΔ تϭاجه 

ϭلا  صراعΕΎ داخϠيΔ بسبΏ قراراΕ خΎرجيΔ تنعكس سϠبΎ عϰϠ الϔرد ϭهدافه، ϭعϰϠ الأداء
Δهداف الم΅سسϭ التسيير ΔϘمع طري ϰشΎظف تتمϭر المϭفد ،Δالمركزيϭ Δالتبعي Ώلا  بسب

يϘتصر عϰϠ الخضϭع ϭالطΎقΔ للأϭامر، ϭالتعϠيمΕΎ التي تصعرهΎ المستϭيΕΎ العϠيΎ بل 
 ΔركΎمشϭ ΔهمΎثين ب΄ن مسϭبعض المبح Ύكد لن Ύكم ،ΕراراϘفي صنع ال ϙرΎيشϭ ϡهΎيس
العΎمل في اتخΎذ الϘرار المتعϕϠ بΎلعمل لا ت΅خذ بعين الاعتبΎر ϭتكϭن ثΎنϭيϭ Δلا تϘبل من 
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Ύمϭ Δلا تطبϕ ع ϰϠرض الϭاقع، لأن إجراءاϭ Εقϭاعد العمل محددة طرف الإدارة الع
مسبϭ ΎϘعϰϠ العΎمل الالتزاϡ بتنϔيذهΎ، فΎلمϭرد البشرϱ يت΄ثر بدرجΔ تعϘيد الϘرار، ϭتداخل 
 Ύالرض ϡتدفع بعد ΕΎربΎعنه تض ϡينج Ύمم Δالممكن ΕراراϘال ϭ البدائل ΎϬكϠر التي يمتϭالص

 الϭظيϔي.
ϡل رقϭ40جدΎضح مϭي:  ΕΎقϭمعϭ لΎل مشϭين حϠمΎالع ΔقشΎبمن ΎيϠالإدارة الع ϡϭϘإذا ت

 :العمل 
 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

ϡنع 

 

ϙكل التي تعترضΎالمش ϡه تحديد 
ϙ %  

 

ϱϱ 

 

 

ϳϯ.ϯ 

ϯϳ Ϯϱ.ϱ 

 ϰϠعد عΎتس Δمرن ΔليΎاتص ΏليΎس ϕϠخ
لحل المشΎك  

ϯϲ Ϯϰ.ϴ 

 ϯϱ Ϯϰ.ϭ إعΎدة النظر في طريΔϘ العمل

ΔسبΎل المنϭϠضع الحϭ ϯϳ Ϯϱ.ϱ 

 ϮϬ Ϯϲ.ϳ لا

*ϭϰϱ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي  *    

ϭهذا م Ύدى إلϰ تضخϡ  عدد إجΎبΕΎ المبحϭثين كϭن الس΅ال لا يحتمل إجΎبϭ Δاحدة فϘط
.Δالعين 

  Δعلاه بحيث ت΅كد نسب لϭفي الجد Δالمبين Δالرقمي ΕΎمن المعطي Ύمن  %73.3انطلاق
غجمΎلي العينΔ المختΎرة ع ϰϠن الإدارة تϡϭϘ بمنΎقشΔ العΎمϠين حϭل مشΎكل ϭمعϭقΕΎ العمل 

Ϡبديل الأϭل ϭالرابع  مخت ΔϔϠرائϡϬ حϭل الإجΎبΕΎ المتعددة البدائل بحيث نجد نϔس النسبΔ ل
 Δبنسب ϙذلϭ ΔسبΎل النϭϠضع الحϭ ϰإل ΔفΎلإضΎب ϡϬكل التي تعترضΎالمش ϡه تحديد ϰϠع

25.5% Δنسب Εتثب Ύبنم ،ΎمϬ24.8لكل من %  ϕϠخ ϡانه يت ϰϠثين عϭالمبح ΕΎبΎمن إج

 Δترى نسب Ύكل، بينمΎحل المش ϰϠعد عΎتس Δمرن ΔليΎاتص ΏليΎس24.1%  دةΎإع ϡنه يت ϰϠع

 نظر في طريΔϘ العمل.ال
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 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ26.7%  ΎيϠن ب΄ن الإدارة العϭϔرة ينΎالمخت Δلي العينΎمن إجم
 تنΎقش العΎمϠين حϭل مشΎكل ϭمعϭقΕΎ العمل.

تجدر الإشΎرة إل ϰن الم΅سسΔ تϔتح المجΎل مϡΎ المϭظϔين لإبداء آرائϡϬ لحل مشΎكل 
العΎمل لعمϠه، ϭي΅دϱ إلϰ كسΏ ثϘته ϭϭلاء  ϭصعϭبΕΎ العمل لΎϬ ت΄ثير ايجΎبي في داء

المϭظϔين من ثϡ الإقبΎل عϰϠ العمل ϭزيΎدة الارتيΎح ϭارتΎϔع الرϭح المعنϭيΔ لديϡϬ  من 
 Δيل بيئϠمن خلال تح ϡΎϬمϠتضمن السير الحسن ل ΔبيΎردة فعل ايج ϰϠل عϭخلال الحص

اف معينΔ من خلال الم΅سسϭ Δمن ثϡ انتΎϬج الϭسΎئل لمعΎلجΔ المشكلاΕ، ثϡ تحدد هد
 Δتغذي ΔليΎاتص ΏليΎس ϕϠمن خلال خ ϡϬل Δرصϔال ΔحΎإتϭ ϡϬعدتΎمسϭ ينϠمΎالع ΔركΎمش
 ϡϬالتي تعرف لأدائ Εسين عن المشكلاϭ΅مرϠل ΔϠمΎالك ΕΎمϭϠء المعΎإعط ϭ Δعكسي
 Εذا Δر الم΅سسΎعتبΎب ϡϬلΎلأعم ΔنيΎالمكϭ Δيϔظيϭال Ώانϭتغيير الجϭ يلϠفي تح ϡϬمΎإقحϭ

ϭتϔم ϕيريده نس Ύمϭ ينϠمΎيريده المتع Ύمϭ،تريده هي Ύبين م Ύازنϭت ϕϠتخ ΎϬيϠرض عϔح ي
المϭظϔين في مجΎل النشΎط المستمر ϭعϠيه فΈن إتبΎع سΏϭϠ المنΎقشΔ في العمل ϭإعطΎء 

 مزيد من الحريΔ للإدلاء بΎلآراء مع تنظيϡ طريΔϘ الحϭار.
Ύين للإدلاء ب΄فكϔظϭالم ϡهي من تدع ΔجحΎالن ΕΎلم΅سسΎعدة فΎلمس ϡϬرفΎمعϭ ϡره

الم΅سسΔ عϰϠ تجϭΎز الصعϭبΕΎ، من خلال برامج حΕΎϘϠ الجϭدة لدراسΔ مشΎكل العمل 
ϭاقتراح حϭϠل لϭ ،ΎϬالϘيϡΎ بΎلعمل بΎلشكل الصحيح من ϭل خطϭة مع ضرϭرة الإعتمΎد 

 عϰϠ تϘييϡ العمل لمعرفΔ مدى تحسين الرضΎ الϭظيϔي.
منΎقشΔ المشΎكل تكϭن داخل الϬيكل التنظيمي فمن خلال ملاحظتنΎ الميدانيΔ تبين ن 

 حيث يتϡ التخϠي عنلϠم΅سسϭ Δلا تخرج عنΎϬ من خلال العلاقΕΎ المكϭنΔ بين المϭظϔين 
ϡΎϬداء الم ϰϠعدة عΎمسϠل ΕΎعن بعض الرسمي. 
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 ϡل رقϭ41جدΎضح مϭي:  ϡΎϬالم ϡسيϘفي ت Δارد البشريϭبين الم Δعدال ϙΎن هنΎإذا ك
Ϡكϭالم.ϡϬإلي Δ 

 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

تكΎف΅ بين العمل الذϱ ت΅ديه ϭالأجر  
 الذϱ تتΎϘϠه

ϙ %  

ϱϱ 

 

ϳϯ.ϯ 
Ϯϵ ϯϭ.Ϯ 

    ΎϬسيمϘفي ت ΔفيΎϔالشϭ ϡΎϬح المϭضϭ
    

ϰϭ ϰϰ.ϭ 

ΕفΎالمكϭ افزϭالح ϡΎنظ ϕفي تطبي ΔϘالث Ϯϯ Ϯϰ.ϳ 

 ϮϬ Ϯϲ.ϳ لا

*ϵϯ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
Δن نسب علاه لϭردة في الجدϭال Δالكمي ΕΎنΎ73.3 تشير البي% Δلي العينΎمن إجم

 ϡرغϭ ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬالم ϡسيϘفي ت ϡϬبين زملائϭ ϡϬبين Δعدال ϙΎن ب΄ن هنϭرϘرة يΎالمخت
نΎϬ تندرج تحΕ الاجΎبΔ  اختلاف تبريراتϡϬ في الإجΎبΔ عϰϠ الخيΎراΕ المتعددة البدائل إلا

 Δالبعض بحيث تر نسب ΕΎبΎإج Ώل حسϭر الأΎالخي ϰϠن الع % 44.1ع ϰϠن من عϭتك Δدال

 Δفي حين تصرح نسب ،ΎϬسيمϘفي ت ΔفيΎϔالشϭ ϡΎϬح المϭضϭ 31.2خلال%  ϙΎن هن ϰϠع

 Δر نسبϘت Ύكم، ΎϬنϭضΎϘر التي يتϭالأجϭ ΎϬنϭل التي ي΅دΎف΅ في الأعمΎن  %24.7تك ϰϠع

 Δنجد نسب ϙغرار ذل ϰϠعϭ . ΕΎفئΎالمكϭ افزϭالح ϡΎنظ ϕتطبي ΔϘتكمن في الث Δ26.7العدال 

% ϡϬب΄ن  ΔرنΎϘم Δϔضعي Δهي نسبϭ ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬالم ϡسيϘفي ت ΔلعدالΎن بϭلا يشعر
.ϰلϭالأ ΔلنسبΎب 
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 ϡل رقϭ42جدΔفي تغيير الم΅سس Δالرغب Δارد البشريϭمϠضح هل لϭي : 
 

 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

 لا

كΎϔءتϭ ϙلا ترغΏ تϡϭϘ الم΅سسΔ بتϘدير 
ϙي عنϠفي التخ 

ϙ %  

 

ϰϳ 

 

 

ϲϮ.ϳ 

Ϯϳ Ϯϵ.ϳ 

 ΕΎي عن العلاقϠتخϠغير مستعد ل Εن
 الجيدة مع زملائϙ في العمل

Ϯϴ ϯϬ.ϴ 

 ϙتΎحϭجميع طم ϙبي م΅سستϠت
)Δيϭالمعنϭ ΔديΎالم( ϙتΎرغبϭ 

ϯϲ ϯϵ.ϲ 

ϡنع Ϯϴ ϯϳ.ϯ 

*ϵϭ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد إن المجمϭع المتحصل  * 

.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح ΕΎبΎإج 
Δن نسب علاه لϭ62.7يتضح من الجد%  Ώلا ترغ  ΔنيϬم ϭسيϭالس ΕΎئϔف الϠمن مخ

ϠبيΔ الم΅سسΔ جميع الطمϭحΕΎ في تغيير في تغيير الم΅سسϭ Δيكϭن ذلϙ من خلال ت
 Δبنسب ϙذلϭ Δالبشري Ύاردهϭلم ΕΎالرغبϭ39.6%   Δتصرح نسب Ύغير  %30.8بينم ϡϬب΄ن

 Δر نسبϘت Ύبينم،Δيϔظيϭال ϡϬراتΎخلال مس Ύهϭنϭالتي ك ΕΎي عن العلاقϠتخϠمستعدين ل
ع ϰϠن الم΅سسΔ تϡϭϘ بتϘدير كΎϔئتϭ ΎϬلا ترغΏ في التخϠي عنϭ .ΎϬعϰϠ غرار  29.7%

 Δتثبي نسب ϙ37.3ذل% .Δفي تغيير الم΅سس Δالرغب ϡϬي لديϠمجتمع البحث الك Δمن عين 
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ϡل رقϭأخرى43جد ΕΎضل العمل في تخصصϔت Δارد البشريϭالم ΕنΎإذا ك Ύضح مϭي: 
 النسبΔ التكرار البدائل                                              التكرار

 

 

ϡنع 

 

ϙϠغير راض عن طبيعΔ عم  

ϙ %  

 

ϯϳ 

 

 

ϰϵ.ϯ 

ϭϯ ϮϮ.ϱ 

لا تشعر بΎرتيΎح مع زملائϙ في 
Δϔظيϭال 

ϭϴ ϭϴ.ϯ 

 ϙتϔظيϭ ب΄داء ϙلا تسمح ل ϙم΅هلات
ΔليΎالح 

Ϯϰ ϯϯ.ϴ 

 ϯϴ ϱϬ.ϳ لا

*ϳϭ المجمϭع  ϭϬϬ ϳϱ ϭϬϬ 

 
إن المجمϭع المتحصل عϠيه لا يمثل إجمΎلي عدد مϔرداΕ العينΔ بل يمثل إجمΎلي عدد  *

 ΕΎبΎإج.Δالعين ϡتضخ ϰدى إل Ύهذا مϭ طϘاحدة فϭ ΔبΎن الس΅ال لا يحتمل إجϭثين كϭالمبح 
 Δن نسب علاه لϭجدϠل ΔئيΎراءة الإحصϘ50.7من خلال ال%  Δلعين ΔليΎالإجم Δمن النسب

 مجتمع البحث ت΅كد ع ϰϠنΎϬ لا تϔضل العمل في تخصص آخر. 
 Δنجد نسب ϙبل ذلΎϘفي مϭ49.3% ضل العملϔت ΎϬن ϰϠع  ϙفي تخصص آخر مرجعين ذل

: ΔليΎالبدائل الت ϰإل ϙذل 
 Δ33.8نسب%  Δفي حين ترى نسب ،ΔليΎالح ϡϬϔئΎظϭ ب΄داء ϡϬلا تسمح ل ϡϬترى ب΄ن م΅هلات

25.4%  Δر نسبϘت Ύشرين،كمΎالمب ϡϬليϭ΅ين مع مسϘافϭغير راضين   %22.5غير مت ϡϬب΄ن

 Δنسب Εصرح Ύكم ،ϡϬϠعم Δطبيع ϰϠلا تشعر %18.3ع ΎϬح مع الزملاء  في  ب΄نΎلإرتيΎب
  .Δϔظيϭال 

 
 
 
 
 
 

2-  :Δء الدراسϭئج في ضΎالنت ΔقشΎمن 
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1.2. :ϰلϭالأ Δرعيϔال Δرضيϔئج الΎنت ϡييϘت 

 ϡل رقϭن : 44الجدϭشر دΎمع المشرف المب Εالخبراϭ ΕΎمϭϠدل المعΎضح ت΄ثير تبϭي
:ϡΎϬالتصرف في أداء الم Δبين منح المشرف حريϭ ،ΕΎبϭصع 

 16الس΅ال       
             

  08الس΅ال     

هل منح المشرف حريΔ التصرف في أداء 
 المϡΎϬ يزيد من شعϭرϙ بΎلانتمΎء لϠم΅سسΔ؟

 
 المجمϭع

ϡلا نع 
Ε % Ε % Ε % 

 ΕΎمϭϠدل المعΎتب
ϭالخبراΕ مع 
المشرف دϭن 

Δبϭصع 

ϡ88 66 71.4 10 91.8 56 نع 

 12 9 28.6 4 8.2 5 لا

 100 75 18.67 14 81.33 61 المجمϭع
 

0.034 Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.034 Signification  

approximée 

phi 

 Δالدلال Δن قيم ئي نجدΎيل الإحصϠمن خلال التح‘Sig’ '0.034' قل من '0.05 ϱ '
ر دϭن تϭجد فرϕϭ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين تبΎدل المعϭϠمϭ ΕΎالخبراΕ مع المشرف المبΎش

ϡΎϬداء الم التصرف في Δبين منح المشرف حريϭ ،ΕΎبϭدل صعΎتب ΔيϠن عم ϱ ،
المعϭϠمϭ ΕΎالخبراΕ مع المشرفين ت΅ثر عϰϠ منح المشرفين منح مزيدا من حريΔ التصرف 

 Δل الخط΄ بنسبΎعند احتم Δم΅سسϠء لΎلانتمΎر بϭيزيد الشع Ύمم ϡΎϬداء الم 0.05في  Δدرجϭ

 Δ01الحري. 

تبΎدل المعϭϠمΕΎ ΅كد ع ϰϠن تمن عين Δفراد مجتمع البحث  %81.33نسبΔ حيث نجد 
ϭالخبراΕ مع المشرف دϭن صعϭبΕΎ يزيد من الشعϭر بΎلانتمΎء لϠم΅سسΔ من خلال منح 

ϡΎϬداء الم في Δالمشرف مزيدا من الحري Δت΅كد نسب Ύمجتمع  % 18.67، بينم Δمن عين
ممΎ لا يزيد من  المشرفينϭ ΕΎالخبراΕ مع المعϭϠم ϭجϭد صعϭبΕΎ في تبΎدل عϰϠالبحث 

.ϡΎϬداء الم التصرف في Δحري ϡϬمن خلال منح Δم΅سسϠء لΎلانتمΎر بϭالشع 
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 Δإزال ϰإل Ύدائم ϰتسع Δب΄ن الم΅سس Ύعلاه يتضح لن ئيΎسير الإحصϔمن خلال الت
ر الحϭاجز بين المϭارد البشريϭ Δالمشرفين التي تعرقل سير العمϠيΔ الاتصΎليϭ ،Δتϭفي

 Δمعرف ϰج إلΎتحت ΕΎمϭϠدل المعΎتب ΔيϠفعم ،ϡϬمΎϬلأداء م ΎϬنϭجΎالتي يحت Εف الخبراϠمخت
مختϠف العϭامل المكϭنΔ لϠحΎضر ϭالمستϘبل ϭدرجΔ انسيΎبيتϭ ΎϬتحϘيϕ الϘدرة عϰϠ نشر 
التعϭΎن ϭالنشΎط المشترϙ بين الأعضΎء، فΎلمشرف يϭϘد  ϭيϭجه ϭينسϕ الجϭϬد ϭيϭفر 

لϭصϭل إلϰ الϬدف، كϡ يمنح حريΔ التصرف لϠمϭظϔين في ت΄ديΔ المϡΎϬ المعϭϠمΕΎ من جل ا
 ΔمΎالأداء مع إق ϰϠع ϡزهϔاحد يحϭ ϕريϔالعمل كϭ Δم΅سسϠء لΎلانتمΎب ϡرهϭيزيد من شع Ύمم

ΔϘسΎمتن ΔϘداء العمل بطري ϰϠعدة عΎمسϠل Δارد البشريϭبين الم ΔيمϠس ΔنϬم ΕΎعلاق ΔيئϬتϭ ،
 تنظيϡ لتحϘي ϕهداف الم΅سسΔ.الجϭ المنΎسΏ لجميع فراد ال

ϭهذا ممΎ يتضح كثر من خلال نظريΔ مسΎر الϬدف ع ϰϠن المشرفين يسΎعدϭن 
 Δلت΄دي ΎϬنϭجΎالتي يحت Δاللازم ΕΎمϭϠفير المعϭتϭ ϡالدعϭ جيهϭن التϭدمϘيϭ ϡϬيϔظϭم

 ϭظΎئϡϬϔ، ممΎ ي΅دϱ كل هذا إلϰ ضمΎن تخطيط مسΎر ϭظيϔي فعΎل.

زئيΔ الأϭلϭ ϰالتي مΎϔدهΎ: ي΅ثر نمط الإشراف عϭ ϰϠمنه يثبΕ صدϕ الϔرضيΔ الج
.Δم΅سسϠء لΎلانتمΎل بΎر العمϭشع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.2.  :ΔنيΎالث Δرعيϔال Δرضيϔئج الΎنت ϡييϘت 
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 :ϡل رقϭح  :45الجدϭضϭالϭ ΔفيΎϔمبدأ الش ϕتطبيϭ Ώالمنص ΔقΎد بطϭجϭ ضح ت΄ثيرϭي
 عϰϠ إجراء عمϠيΔ تϘييϡ الأداء

 28الس΅ال       
             

  20الس΅ال     

هل يتϡ تطبيϕ مبدأ الشΎϔفيϭ Δالϭضϭح عند 
 إجراء عمϠيΔ التϘييϡ؟

 
 المجمϭع

ϡلا نع 
Ε % Ε % Ε % 

 ΔقΎبط ϙهل لدي
 ϙضح لϭت Ώالمنص
 ϡϭϘالتي ت ϡΎϬالم

 بΎϬ؟

ϡ73.3 55 58.6 17 82.6 38 نع 

 26.7 20 41.4 12 17.4 8 لا

 100 75 38.67 29 61.33 46 المجمϭع
 

0.022 Signification 

asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.022 Signification  

approximée 

phi 

 
 Δالدلال Δن قيم ئي نجدΎيل الإحصϠمن خلال التح‘Sig’ '0.022' قل من '0.05 ϱ '

ϭالϭ ΔفيΎϔالش مبد ϕتطبيϭ Ώالمنص ΔقΎد بطϭجϭ بين ΔئيΎإحص Δدلال Εذا ϕϭجد فرϭح تϭض
تطبيϕ مبد ت΅ثر ع  ϰϠنجΎز بطΎقΔ خΎصΔ بكل منصΏعند إجراء عمϠيΔ تϘييϡ الأداء،  ϱن 
 .ϭ01درجΔ الحريΔ  0.05عند احتمΎل الخط΄ بنسبΔ  الشΎϔفيΔ عند إجراء عمϠيΔ تϘييϡ الأداء

 Δ61.33حيث نجد نسب%  ϰϠفراد مجتمع البحث ت΅كد ع Δمن عين ΔقΎد بطϭجϭ ن

 ϱت΅د ΏلمنصΎب ΔصΎخϡييϘالت ΔيϠح عند إجراء عمϭضϭالϭ ΔفيΎϔالش ϰإل Ύر، بينمϘ38.67 ت 

%  ϰϠمجتمع البحث ع Δمن عين مبد ϕتطبي ϰϠلا عϭ ،Ώالمنص ΔقΎبط ϡϬامتلاك ϡعد
 الشΎϔفيϭ Δالϭضϭح في عمϠيΔ تϘييϡ الأداء.

من  خلال الشϭاهد الكمي Δعلاه نجد ن الم΅سسΔ تϭفر بطΎقΕΎ المنΎصΏ لϠمϭارد 
لتي تϭضح لϡϬ التخصصΕΎ الϭظيϔيϭ ΔالأعمΎل المطϭϠبΔ منϡϬ، بحيث تضمن البشريΔ ا
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 ϱالأمر الذ ،ΎϬتبسيطϭ ΎϬب ϡϭϘئف التي يΎظϭالϭ مهΎϬداء م في Ύحϭضϭ ϱرد البشرϭمϠل
ΔلϭϬس ϰϠعد عΎللأداء. يس ϡييϘلت Δاضحϭ ييرΎمع ϕتطبي 

تϘر ب΄ن تسيير ϭهذا مΎ يتϭافϕ مع نظريΔ التسيير التنب΅ϱ لϭϠظΎئف ϭالكΎϔءاΕ التي 
المϭارد البشريΔ يتϭقف بΎلدرجΔ الأϭلϰ عϰϠ تعرفϡϬ عϰϠ منΎصبϭ ϡϬالمϡΎϬ التي تتطϠبΎϬ من 
 ϡϬطΎتجديد نشϭ ϡϬراتΎϬم Δبتنمي ϡϬتسمح لϭ ، Δيه الم΅سسϠترتكز ع ΏϭϠس ضعϭ خلال
ϭتϭجيϡϬϬ لعمϠيΔ التدريΏ، مع الاهتمϡΎ بعمϠيΔ تϘييϡ الأداء بطريΔϘ مϭضϭعيΔ خΎليΔ من 

لاعتبΎراΕ الشخصيΔ، الأمر الذϱ من ش΄نه ن يزيد من رضΎهϭ ϡزيΎدة لϠرغبΔ في دائϡϬ ا
.ϡϬمΎϬلم 

 :ΎدهΎϔالتي مϭ ϰلϭالأ Δالجزئي Δرضيϔال ϕصد Εمنه يثبϭ دةΎزي ϰϠز عΎر الإنجΎي΅ثر مس
 الرغبΔ في الأداء عند العمΎل.
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3.2.  :ΔلثΎالث Δرعيϔال Δرضيϔئج الΎنت ϡييϘت 
التدخلاΕ الشخصيΔ في التعيينϭ ΕΎالترقيϭ ΕΎالشعϭر بين يϭضح ت΄ثير  :46لجدϭل رقϡ ا

:ϡΎϬالم ϡسيϘفي ت ΔلعدالΎزملائه بϭ ظفϭالم 
 28الس΅ال       
             

  08الس΅ال     

 ΔلعدالΎب ϙبين زملائϭ ϙر بينϭشع ϙΎهل هن
 في تϘسيϡ المϡΎϬ المϭكΔϠ إليكϡ؟

 
 المجمϭع

ϡلا نع 
Ε % Ε % Ε % 

 Εتدخلا ϙΎهل هن
شخصيΔ من قبل 

 ΕΎالإدارة في التعيين
 ϭالترقيΕΎ؟

ϡ72 54 70 14 72.7 40 نع 

 28 21 30 06 27.3 15 لا

 100 75 % 26.67 20 %73.33 55 المجمϭع

 

0.81 Signification 
asymptotique 

(bilatérale) 

Khi-deux Pearson 

0.81 Signification  
approximée 

phi 

 
 Δالدلال Δن قيم ئي نجدΎيل الإحصϠمن خلال التح‘Sig’ '0.81 'كبر ' 0.05من ϱ ' لا

تϭجد فرϕϭ ذاΕ دلالΔ إحصΎئيΔ بين التدخلاΕ الشخصيΔ في التعيينϭ ΕΎالترقيϭ ΕΎالشعϭر 
ΔلعدالΎزملائه بϭ ظفϭبين الم ϡΎϬالم ϡسيϘفي ت  Δل الخط΄ بنسبΎ0.05عند احتم  Δدرجϭ

 Δ01الحري. 

التدخلاΕ من عين Δفراد مجتمع البحث ت΅كد ع ϰϠن ϭجϭد  %73.33د نسبΔ حيث نج
 ϡسيϘفي ت ϡϬبين زملائϭ ϡϬبين ΔلعدالΎر بϭالشع ϰإل ϱي΅د ΕΎالترقيϭ ΕΎفي التعيين Δالشخصي

ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬر المϘت Ύ26.67، بينم %  ϰϠمجتمع البحث ع Δجد من عينϭنه لا ت
 .ينϭ ΕΎالترقيΔ كمΎ لا يشعرϭن بΎلعدالΔ في تϘسيϡ المϡΎϬتدخلاΕ من طرف الإدارة في التعي
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لجϭء الم΅سسΔ في بعض الأحيΎن إلϰ التدخل في من  خلال الشϭاهد الكمي Δعلاه نجد ن 
 ϰϠئمين عΎϘن الϭك ،ϰلϭالأ ΔلدرجΎالشخص ب Εفي قدرا ΔϘالث ϰراجع إل ΕΎالترقيϭ ΕΎالتعيين

ل مϭظف استنΎدا إلϰ مصϠحΔ تϘييϡ الأداء، هذه العمϠيΔ يعرفϭن جيدا مΎϬراϭ ΕكΎϔءاΕ ك
تطΏϠ لضرϭرة الϘصϭى ϭحسΎسيΔ المنصΏ الذϱ يϭمن ج ΔϬخرى قد يعϭد ذلϙ إلϰ ا

 Δبيϭالمحسϭ ΕΎالعلاق ϰϠع Δمبني Δشخصي Εجد تدخلاϭنه ت إلا ϙمن ذل ϡلرغΎالتعيين، ب
لϰ خϕϠ نϭع من الأمر الذϱ قد يخϕϠ نϭعΎ من عدϡ الشعϭر بΎلعدالΔ بين المϭظϔين، إضΎفΔ إ

ΔسيΎالحس  Δيϭح المعنϭي΅ثر في الر Ύهذا مϭ ϡϬإلي ΔϠكϭالم ϡΎϬالم ϡسيϘل في تΎبين العم
.Δارد البشريϭمϠل 
 Εمنه يثبϭϕصد ϡعد  Δيϔظيϭال Δت΅ثر الترقي :ΎدهΎϔالتي مϭ ΔلثΎالث Δالجزئي Δرضيϔال

.Δاد البشريϭمϠل Δيϭح المعنϭى الرϭمست ϰϠع ΔيϠالداخ 
 يΔ العΎمΔ لϠدراسΔ:تϘييϡ الϔرض. 4.2

ت΄كد صدϕ الϔرضيتين الϔرعيتين ميدانيΎ، حيث تϔيد الϔرضيΔ الأϭلϰ: ي΅ثر النمط 
الإشراف الϭظيϔي عϰϠ شعϭر العمΎل بΎلانتمΎء لϠم΅سسΔ، بينمΎ تϔيد الثΎنيΔ: ي΅ثر مسΎر 

يΔ الإنجΎز عϰϠ زيΎدة الرغبΔ في الأداء لدى المϭارد البشري ،ΔمΎ فيمΎ يخص الϔرضيΔ الϔرع
.ΎϬصدق Εϭثب ϡيت ϡل ΔلثΎالث 

 ϰϠي عϔظيϭر الΎي΅ثر تخطيط المس :ΎدهΎϔالتي مϭ ΔمΎالع Δرضيϔن ال لϭيمكن ق Ύمϭ
الرضΎ الϭظيϔي لϠمϭارد البشريΔ تحΕϘϘ بدرجΔ عΎليϭ Δإلϰ حد كبير ϭهذا بنΎء عϰϠ م Ύكدته 

الكميΔ مختϠف الشϭاهد الإحصΎئيϭ ΔالϘراءاΕ السϭسيϭلϭجيΔ، بحيث ϭضحΕ الشϭاهد 
 ΕΎبϠمتط Ύم ϡدعϭ  يϔظيϭر الΎد تخطيط المسΎبع فϠبمخت ϡΎالاهتم ϰϠع Δئج الدراسΎنتϭ
المϭارد البشريΔ في مسΎراتϡϬ الϭظيϔيϭ ،Δتزϭيدهϡ بΎلمعϭϠمΕΎ اللازمϭ ΔمحϭΎلΔ صϘل 
 ΕΎبين رغب ϕافϭالت ϕيϘعد في تحΎيس Ύمم Ώمن خلال إعداد برامج التدري ϡϬراتΎϬم

شرϱ مع المنصΏ الذϱ يشغϠه، ϭيزيد من الشعϭر بΎلانتمΎء ϭالϭلاء ϭم΅هلاΕ المϭرد الب
.Δارد البشريϭمϠي لϔظيϭال Ύالرض ϕيϘمنه تحϭ العمل Δلبيئ 

ϭهذا مΎ تϡ إثبΎته كذلϙ من خلال المΎϘبلاΕ الميدانيΔ من خلال ت΄كيد غΏϠ المبحϭثين 
ϭاهϡ المعرفي ϭهذا عϰϠ رضΎهϡ التϡΎ عن مسΎرهϡ الϭظيϔي الذϱ يتنΎسΏ مع كΎϔءاتϭ ϡϬمست

 عϰϠ رضΎهϡ الϭظيϔي.  -بΎلإيجΏΎ–مΎ ي΅ثر مبΎشرة 
3- :ΔϘبΎالس ΕΎء الدراسϭفي ض Δئج الدراسΎنت ϡييϘت 

إن الاعتمΎد عϰϠ الدراسΕΎ السΎب ΔϘمر ضرϭرϱ من جل الاستΎϔدة من نتΎئجΎϬ في 
ϔϠبمراحل البحث المخت ΎϬربطϭ ΔϘبΎالس ΕΎدة من الدراسΎϔالاست Ώانϭج ϰϠالبحث ع ϰϠعϭ ،Δ

 Ύهذا مϭ ΎϬالاختلاف بين ϭ ϕΎϔط الاتΎϘدف الكشف عن نϬب ΎϬصل إليϭئج المتΎالنت ΎϬسر
 سنحϭΎل فيمΎ يϠي:

 ي΅ثر تخطيط المسΎر الϭظيϔي عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي: -
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دراسΔ  –اتΕϘϔ دراستنΎ مع مع دراسΔ "فΎيزة بϭراس" بعنϭان: تخطيط المسΎر الϭظيϔي  
في كϭن الϬدف من ϭراء تخطيط المسΎر  -2008لتϭتΔ ببΎتنΔ حΎلΔ م΅سسΔ الاسمنΕ بعين ا

 Ύيرهϭتطϭ العمل Εإجراءاϭ Δارد البشريϭئف إدارة المΎظϭ ضعϭ ϰϠالتعرف ع ϭي هϔظيϭال
 ϰϠع ΏΎلإيجΎينعكس ب ϱالأمر الذ ،ΕΎيϠف العمϠتحسين مختϭ Δرديϔال ΕدراϘال Δتنمي Δيϔكيϭ

ف من تخطيط المسΎر الϭظيϔي هϭ تطϭير الم΅سسϭ ،ΔتϭصΕϠ دراستنΎ الحΎليΔ إل ϰن الϬد
معرفΔ إجراءاΕ العمل المتمثΔϠ في الجΎنΏ الΎϘنϭني ϭالتنظيمي، ϭمدى اهتمϡΎ المϭارد 

.ϡΎϬلأداء الم Δالإداري Εحداϭف الϠبين مخت ϕالتنسي ΔلϭΎمحϭ به Δالبشري 
 ΕΎص الترقيϘن ϰراس" إلϭيزة بΎف" Δصل دراسϭن من خلال تΎالدراست ΕϔϠفي حين اخت
 ΏΎئف ب΄صحΎظϭشغل ال ϡلا يتϭ ϡϬصبΎفي من ΎريبϘل تΎكل العم Εتثبيϭ حدةϭفي ال
الم΅هلاϭ ΕالمΎϬراϭ ΕالخبراΕ الملائمΔ لطبيعΔ احتيΎجϭ ΕΎمتطϠبΕΎ الϭظيϭ ΔϔانخΎϔض 
 Εركز Δن هذه الدراس ϙذل ϰإل ΔفΎلإضΎي، بϔظيϭر الΎتخطيط المس ϡϭϬϔين بمϠمΎالع ϡΎإلم

Ύجي بينمΎالإنت ΏنΎالج ϰϠتي. عΎالخدم ΏنΎالج ϰϠع Ύدراستن Εركز 
  تخطيط Εبـ: "محددا Δمϭسϭالم ϡΎϬقشي  إل Δمع دراس Δالراهن Δالدراس ΕϘϔات

 ΔعΎصن Δفي م΅سس Εجري التي "Δارد البشريϭر إدارة المΎفي إط Δيϔظيϭال ΕراΎالمس
 .2009-2008الكϭابل ببسكرة 

ΔحثΎالب Δمع دراس Ύدراستن ΕϘϔد اتϭجϭ ا من خلال Δعلاق ϡϭϬϔح مϭضϭ بين ΔطيΎرتب
ϭتخطيط المسΎراΕ الϭظيϔيϭϭ Δجϭد علاقΔ بين الدϭافع ϭالعلاقΕΎ الشخصيϭ Δبين  المسΎر

Δارد البشريϭي المϔظϭنظر م ΔϬجϭ ي منϔظيϭر الΎتخطيط المس. 
 Ύحصر بينمϭ جيΎالإنت ΏنΎالج ϰϠع "ϡΎϬقشي إل" Δن في تركيز دراسΎالدراست ΕϔϠاخت

يϔي في ϭجΔϬ نظر مϭظϔي الإدارة البشريΔ، بينمΎ ركزΕ مϡϭϬϔ تخطيط المسΎر الϭظ
دراستنΎ عϰϠ الجΎنΏ الخدمΎتي ϭمحϭΎلΔ تحديد ثر تخطيط المسΎر الϭظيϔي الخΎص 

 بΎلم΅سسϭ Δالمϭظϔين عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي لϠعΎمϠين.
  "بـ Δمϭسϭان" المϭحمد عد Ύمنير زكري" Δحد كبير مع دراس ϰإل Ύدراستن ΕϘϔات

ϭالتعيين ϭثرهΎ عϰϠ المسΎر الϭظيϔي لϠعΎمϠين في المصΎرف العΎمΔϠ في ϭاقع الاختيΎر 
" في التركيز عϰϠ الجΎنΏ الخدمΎتي، إضΎفΔ إلϰ التمΎس ϭعي ϭϭضϭح 2011قطΎع غزة 

اتجΎه مϡϭϬϔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي، إضΎفΔ إلϰ اعتمΎد الم΅سسΔ عϰϠ عمϠيΔ النϘل الϭظيϔي 
Δ إلϭ ϰجϭد تدخلاΕ من قبل الإدارة في التعيينΕΎ لسد حΎجيΕΎ الم΅سسΔ الϭظيϔيΔ، إضΎف

.ΕΎالترقيϭ 

بينمΎ اختΕϔϠ الدراستين في تϭفير المصΎرف لمختصين يسΎعدϭن عϰϠ إعداد خطط 
 Δفي إعداد البرامج التدريبي ΔهمΎي من خلال المسϔظيϭر الΎح تخطيط المسΎإنج ΔلϭΎمحϭ

لتعيين ϭالاختيΎر، عϰϠ عكس ذلϭ ϙالمسΎعدة عϰϠ تطبيϕ المعΎيير المϭضϭعيΔ في عمϠيتي ا
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نجد م΅سسΔ الصندϕϭ الϭطني لϠت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔ بتيΎرΕ لا تكϠف نϔسΎϬ عنΎء الاعتمΎد 
.Δمختصين في تسيير الم΅سس ϰϠع 

تϭصΕϠ دراسΔ مع نتΎئج عبد العزيز بن محمد عبد العزيز الΎϔضل بعنϭان: "تخطيط  -
ن الϭظيϔي من ϭجΔϬ نظر العΎمϠين في ϭزارة ϭتنميΔ المسΎر الϭظيϔي ϭانعكΎسΎته عϰϠ الأم

 ϡيϠالتعϭ Δ2011التربي . 
اتΕϘϔ الدراستΎن في اهتمϡΎ الصندϕϭ الϭطني لϠت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔ بتخطيط مسΎر ϭظيϔي 
 ،ΎيϠالع ΏصΎد المنϠϘلت ΕءاΎϔالكϭ Εالخبرا ϱϭذ Δارد البشريϭر المΎاختي ϰϠل معتمدة عΎفع

ضΎفΔ إلϰ الاتϕΎϔ في نϘص الإمكΎنيΕΎ اللازمΔ لخϕϠ ضمن إطΎر عϠمي يضمن الإتΎϘن. إ
بيئΔ تنظيميΔ تسΎعد عϰϠ ت΄ديΔ المϡΎϬ بكل ريحيΔ، هذا مΎ يرجع بصΔϔ مبΎشرة إلϰ نϘص 

 الت΄طير ϭالأخصΎئيين في تطϭير المسΎر الϭظيϔي.
كمΎ اختϔϠتΎ في عدϡ تطبيϕ مبد اختيΎر الϔرد المنΎسΏ في الϭظيΔϔ المنΎسبϭ ΔإهمΎل 

Ε المϭظϔين الϭظيϔيΔ، من خلال التϠϘيل من البرامج التدريبيϭ ΔاقتصΎرهΎ عϰϠ الϔئΕΎ ميϭلا
.ΎيϠالع Δيϔظيϭال 

مΎ فيمΎ يخص دراسΔ "بϭشΎرΏ بϭلϭداني خΎلد" المϭسϭمΔ بـ: "الإشراف ϭعلاقته 
 ΔبΎت΄ثير الرق ϰϠثين عϭالمبح ϱمن خلال ت΄كد Ύمع دراستن ΕϘϔد اتϘي" فϔظيϭال ΎلرضΎب

ن طرف المشرف عϰϠ الاستϘرار في العمل، بΎلإضΎفΔ إلϰ تϭجيΕΎϬ المشرفين الصΎرمΔ م
.Δيϔظيϭء الΎتصحيح الأخطϭ ϡΎϬالم Δت΄دي Δيϔح كيΎإيضϭ ينϔظϭمϠل 

 ΕراراϘذ الΎفي اتخ Δل الحريΎمنح العم ϡفي عد Δالراهن Ύمع دراستن Δالدراس ΕϔϠاخت Ύبينم
ΎϬراϭ ،Εيرجع سبΏ عدϡ إشراكϡϬ في بΎلرغϡ من امتلاكϡϬ قدرا عΎليΎ من الكΎϔءاϭ Εالم

 اتخΎذ الϘراراΕ إلϰ اعتبΎر اتخΎذ الϘراراΕ عمϠيΔ خΎصΔ بΎلإدارة العϠيΎ فϘط.
 ϱدΎيϘان: ت΄ثير النمط الϭبعن Δعϭسϭن" المΎس نريمΎكس" Δمع دراس Ύدراستن ΕϘϔات
ϭعلاقΕΎ العمل عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي" في الدϭر الكبير للإشراف عϰϠ الرضΎ الϭظيϔي 

Ϡمϭارد بحيث يمنح الحريΔ في داء المϡΎϬ، من خلال عمϠيتي التϭجيه ϭالتنسيϕ، إضΎفΔ إلϰ ل
 ϰϠز عϔيحϭ Δم΅سسϠء لΎلانتمΎر بϭمن يزيد من الشعΎعمل متض ϕد فريϭجϭ لϭح ϕΎϔالات

.ϡΎϬداء الم 
في حين تمثΕϠ نΎϘط الاختلاف في تϭصل البΎحثΔ إلϰ طريΔϘ تعΎمل المشرفين مع العمΎل 

ϡالحزϭ  Ύل ممΎعمϠل Δكل الشخصيΎة المشΎمراع ϡمع عد ،ΕΎيمϠالتع ϕفي تطبي Δالصرامϭ
 ϕϭش في الصندΎاقع المعϭمع ال Ύإطلاق ϰفΎيتن ϱالأمر الذ ،Ύالرض ϡعدϭ التذمر Ώيسب

.ΔعيΎت΄مين الاجتمϠطني لϭال 
اتΕϘϔ دراستنΎ مع دراس" Δحمد حϭيحي" بعنϭان "ثر العϭامل المسببΔ لϠرضΎ الϭظيϔي 

ϰϠع  ϡعمل من خلال تصميϠل ϡخ الملائΎفير المنϭرار" في تϘين في الاستϠمΎالع Δرغب
الم΅سسΔ الذϱ تϡ ملاحظته بحيث يسϬل عمϠيΔ الأداء، كم Ύن المϭارد البشريΔ يشعرϭن 
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بΎلراحΔ النϔسيϭ ΔيعمϭϠن بمعنϭيΕΎ مرتϔعΔ من خلال جϭ العمل الملائϭϭ ϡجϭد فريϕ عمل 
 متضΎمن.

ي بعنϭان: "ثر تطϭير المسΎر اهنΔ مع دراسΔ صلاح الدين الϬيتلراتΕϘϔ الدراسΔ ا
الϭظيϔي في رضΎ العΎمϠين" من خلال متΎبعΔ المسΎر الϭظيϔي ϭالاهتمϡΎ بتطϭير داء 
فرادهΎ إلا نΎϬ لا تتϰϘϠ الدعϡ اللازϡ من المديريΔ العΎمΔ، بينمΎ اختϔϠتΎ في ϭجϭد علاقΔ بين 

رضΎ الϭظيϔي حيث تϭصΕϠ دراستنΎ إلϭ ϰجϭد علاق ΔبعΎد تخطيط المسΎر الϭظيϔي ϭال
قϭيΔ بينϬمΎ، في حين تϭصΕϠ دراسΔ صلاح الدين الϬيني إلϭ ϰجϭد علاقΔ متϭسطΔ بين 

 المتغيرين. 
 
 
 
 



 خاتمة:

إن تخطيط اƅمسار اƅوظيفي يعد من اƅمستلزمات الأساسية ƅتقليص اƅفجوة بين قابلية الأفراد 
اƅجدد ومتطلبات اƅعمل، بحيث أƊه يؤدي إƅى إحداث اƅموازƊة بين ما يستطيع اƅمورد اƅبشري 
عمله وما يطلبه من رغبات واحتياجات باعتبارƋ اƅمحرك اƅمحوري لأي مشروع وأي مهام، 

دام الأمر Ƅذƅك فإƊه يتعين اƅمزيد من اƅرعاية والاهتمام به وتطويرƋ واƅرفع من أدائه وما 
باستمرار، وƅن يأتي هذا إلا من خلال اƅممارسة اƅعلمية واƅرؤية اƅمستقبلية مما يضمن 
ديƊاميƄية اƅمسارات اƅوظيفية، وتوجيهها ƅتلبية احتياجات اƅمؤسسة واحتياجات اƅمورد اƅبشري، 

Ɗ اع ويتوقفƊمختلفة متطلباته وأهدافه واقتƅعملياته ومراحله اƅ عميقƅفهم اƅجاح هذا على ا
الأفراد به ومشارƄتهم فيه ƅتقوية اƅعلاقات بين اƅمشرفين واƅموارد اƅبشرية، وزيادة اƅثقة 
شعارهم بأƊهم ذوي أهمية في اƅمؤسسة، فمن خلال اƅدراسة   والاحترام، واƅتعاون والاƊسجام وا 

وضوع أثر تخطيط اƅمسار اƅوظيفي على اƅرضا اƅوظيفي........... بمدى وضع اƊƅظرية ƅم
خطة وظيفية تستƊد إƅى أساس علمي ومن مƊطلق صحيح ودقيق يتم من خلاƅه اƅتوفيق بين 

 اهتمامات وميولات اƅمورد اƅبشري ومتطلبات اƅمؤسسة.

حقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅقد تبين جليا أن تخطيط اƅمسار اƅوظيفي ƅه أثر بدرجة عاƅية على ت
ƅلموارد اƅبشرية، Ƅما أن تشجيعهم على إظهار أقصى ما ƅديهم من مهارات وقدرات 
ومساعدتهم على تخطيط حياتهم اƅوظيفية من خلال اƅعوامل اƅمرتبطة بذاتهم واƅبيئة اƅمحيطة 
واƅتي تحƄم اتجاهاتهم Ɗحو مسارات وظيفة معيƊة، أما على مستوى اƅمؤسسة يساعد تخطيط 

ƅمسار اƅوظيفي على توجيه تحرƄات اƅموارد اƅبشرية ƅلمستويات اƅوظيفية اƅمختلفة خلال فترة ا
حياتهم اƅوظيفية بما يƄفل الاƊتفاع باƄƅفاءات اƅبشرية اƅمتاحة باƅمؤسسة، فاƅتشخيص اƅدقيق 
ƅوضعية تسيير وظائف إدارة اƅموارد اƅبشرية وخاصة تخطيط اƅمسار اƅوظيفي، بما فيه من 

ت اƅتدريب واƅترقية، الاختيار واƅتعيين، عملية اƅتقييم واƅمتابعة اƅتي تسعى اƅمؤسسة من عمليا
ورائها إƅى تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅهم، Ƅما أن Ɗمط الإشراف اƅوظيفي ƅه إسهام Ƅبير في 



شعور اƅموارد اƅبشرية بالاƊتماء اƅتي تحصلƊا عليها في اƅدراسة اƅميداƊية، فتبين أن الإشراف 
 Ɗي على اƅمروƊة واƅمشارƄة والاستقلاƅية في أداء اƅمهام يؤدي إƅى زيادة اƅرضا اƅوظيفي.اƅمب

من جملة اƊƅتائج اƅمستخلصة من تتبع وضعية اƅمؤسسة خلال فترة اƅدراسة اƅميداƊية ƅمؤسسة 
اƅصƊدوق اƅوطƊي ƅلضمان الاجتماعي حول أثر تخطيط اƅمسار اƅوظيفي على اƅرضا 

 اƅوظيفي ما يلي:

يط اƅمسار اƅوظيفي مرتبط باƅجاƊب اƅقاƊوƊي أƄثر مما هو مرتبط باƅجاƊب تخط -
 اƅعلمي.

 تراخي اƅمعƊيين في اƅتقييم Ƅƅثرة اƅعمل. -

لا يتم مراعاة مبدأ اختيار اƅفرد اƅمƊاسب ƅشغل اƅوظائف اƅتي تم إقرارها من قبل  -
ƅذي يتم اƅمدير، أي لا يƊظر إƅى اƅتطابق بين متطلبات اƅوظيفة ومؤهلات اƅفرد ا

 اختيارƅ Ƌها.

 تتوفر اƅمؤسسة على Ƅافة وسائل الاتصال ƅتحسين اƅخدمات. -

 عدم توفر متخصصين في تخطيط اƅمسار اƅوظيفي. -

اƅمستوى اƅعام ƅلموارد اƅبشرية حتى الإطارات اƅعليا ƅلمؤسسة في مجملها بعيدة عن  -
 أسلوب تخطيط اƅمسار اƅوظيفي.

اƅمؤسسة تابعة إƅى اƅمديرية اƅعامة، فبعض  مرƄزية اƅتخطيط ومرƄزية اƅقرارات Ƅون -
 اƅقرارات اƅصادرة من اƅمديرية اƅعامة لا يمƄن ƅلمدير مƊاقشتها ولا اƅتدخل فيها.

 Ɗقص برامج تدريب اƅموارد اƅبشرية. -

عدم وجود أخصائي اجتماعي يدرس في اƅقضايا الاجتماعية ويقدم اƅدعم الاجتماعي  -
 لأداء اƅمهام. واستعمال عمليتي اƅتƊسيق واƅتوجيه

 عدم وجود مختص في تƊمية وتسيير اƅموارد اƅبشرية. -

 وضوح مفهوم تخطيط اƅمسار اƅوظيفي ƅلموارد اƅبشرية. -



 وجود فرص اƅتقدم اƅوظيفي. -

 وجود أهداف واضحة ƅلموظفين تتعلق بمساراتهم اƅوظيفية. -

 وجود تدخلات شخصية في اƅتعييƊات واƅترقيات. -

 عدم امتلاك اƅموظفين اƅحرية في اختيار وظائفهم اƅحاƅية. -

غياب حق اƅمورد اƅبشري باƅمؤسسة محل اƅدراسة فيما يتعلق بمعرفته ƅمحتوى  -
 الاتفاقية اƅجماعية ƅلمؤسسة.

 تحقيق اƅرضا اƅوظيفي ƅلموارد اƅبشرية ƅيس بالأمر اƅسهل ƄوƊه يتعلق بƊفسية اƅفرد. -

- ƅدى اƅ موظفين.وجود رضا وظيفي مرتفعƅثر من اƄموظفات أ 

 استعمال اƅمؤسسة تقديرات معƊوية. -

إشراك اƅعمال في اتخاذ اƅقرارات اƅداخلية ƅتحسيسهم بأهمية آرائهم ووجودهم من خلال  -
 أداء اƅمهام.

وقد بدا جليا من خلال اƅدراسة اƅميداƊية أن هƊاك جهودا مبذوƅة ƅتطوير هذا الأسلوب ومن 
ƊاƄتي بإمƅتوصيات اƅمحاور أهم اƅمؤسسة من تحديد أهم اƅن اƄل قاعدة صلبة، تمƄها أن تش

اƅرئيسية واƅلازمة لاƊطلاق في تطوير وتحسين تطبيق عملية تخطيط اƅمسار اƅوظيفي مما 
 يزيد من اƅرضا اƅوظيفي ƅلموارد اƅبشرية ويغير من وضعيتها إƅى الأحسن وذƅك من خلال:

 اقات اƅبشرية عددا وأƊواعا.اƅتخطيط اƅعلمي واƅدقيق ƅلاحتياجات من اƅط -

 تطوير Ɗظم حفظ اƅوثائق. -

 تحديد أسس علمية وموضوعية يتم عليها بƊاء قياس عملية الاختيار، اƅتعيين واƅترقية. -

 لا يسمح بأي تدخلات شخصية في اƅتعيين وترك ذƅك ƅمن يستحقها. -

راسة دراسة اƅعمل واƅتي تعتبر عملية تحليل اƅوظائف إحدى رƄائزها، هذا بجاƊب د -
 دقيقة ƅلتخصصات اƅوظيفية.

 إعادة اƊƅظر في عملية اƅتقييم. -



 فتح اƅمجال أمام اƄƅفاءات لإبداء رأيهم. -

 توفير رغبات واحتياجات اƅموارد اƅبشرية. -

وضع Ƅل مورد بشري في مƄاƊه اƅوظيفي على حسب Ƅفاءته ومهارته اƅتي يتمتع   -
 بها.

علان سياسات اƅترقية أي توضيح اƅشروط ا - ƅلازمة توافرها في اƅمرشحين وضوح وا 
علان هذƋ اƅشروط عامل هام جدا في تحسين اƅعلاقات  ƅلترقية على Ƅل اƅمستويات وا 

 الإƊتاجية.

 الابتعاد عن "اƅشيتة" في عملية اƅترقية. -

تحسين اƅمسؤوƅين واƅعمال بمدى أهمية اƅتقييم لإƊجاح عملية تخطيط اƅمسار  -
 اƅوظيفي.

هيدا لإعداد اƅمرشحين ƅلترقية إذا ƄاƊت اƅوظائف اƅمرقى إعداد برامج تدريب ملائمة تم -
 إƅيها ذات طبيعة خاصة.

 تحفيز Ƅل اƅموظفين ƅرفع معƊويات اƅعمال ومƊحهم أمƊا Ƅافيا في مƊاصب عملهم. -

 تشجيع اƅعمل اƅجماعي اƅمبƊي على اƅتعاون واƅتƄامل ƅما ƅه من تشجيع معƊوي. -

اƅتي تƊشط فيها اƅمؤسسة وحسب إعداد Ɗظام حوافز مع تجديدƋ حسب اƅظروف  -
 خصائص عمل أي فرد.

يمƄن ƅهذƋ اƊƅقاط اƅرئيسية دفع عجلة اƅمؤسسة إƅى الأمام ƅتحقيق متطلبات اƅموارد 
 اƅبشرية ورضاهم وتحقيق Ɗجاح واستمرارية اƅمؤسسة.

أخيرا ومن خلال اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيها بƊاء على اƅدراسة اƊƅظرية واƅتطبيقية اƅتي 
تم اقتراح مجموعة من اƅتوصيات  CNASؤسسة اƅصƊدوق اƅوطƊي تمت في م

Ƅمحاوƅة ƅعلاج اƊƅقاط اƅتي يمƄن اعتبارها Ɗقائص يتم تغطيتها لإمƄاƊية عملية 
تخطيط اƅمسار اƅوظيفي مستقبلا، وƊظرا ƅضيق اƅوقت ورغم Ƅل اƅجهود اƅمبذوƅة في 



خرى أعمق مستقبلا إطار هذا اƅبحث يبقى هذا اƅموضوع واسع يحتاج إƅى دراسات أ
 تفتح اƅمجال ƅلباحثين اƅمهتمين، Ƅما يتم اقتراح بعض اƅمواضيع ƅلدراسة اƅمتمثل في:

 تخطيط اƅمسار اƅوظيفي من وجهة Ɗظر اƅطلبة. -

 أثر اƅثقافة اƅتƊظيمية على تخطيط اƅمسار اƅوظيفي. -

 تخطيط اƅمسار اƅوظيفي في ظل اƅتشريع اƅجزائري. -

 اƅمواطƊة اƅتƊظيمية. تخطيط اƅمسار اƅوظيفي وسلوك -

 الإشراف اƅوظيفي وأثرƋ على اƅرضا اƅوظيفي. -
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 ـ2013 سات اƅقاƊوƊية اƅعدد الأول،امجلة اƊƅدوة ƅلدر  وظيفة اƅعمومية،اƅقاƊون الأساسي اƅعام ƅل

3.  ΔϠالمحتم ΕΎيتي: ت΄ثير الأخلاقيϬينصلاح الϠمΎόفي أداء ال ΔفيΎϘالث ϡيϘϠلΔالأردني ΔϠي إدارة ف ، المج
 2005 1الόدد 1الأعمΎل،مطبΔό الجΎمΔό الأردنيΔ،المجϠد
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ΔϠبΎدليل المق ϕϭالصند Δداخل م΅سس ΔيϭنΎك΄داة ث ΔϠبΎϘل أداة المΎاستعم ϡت:
ϭذلϙ قصد الحصϭل عϰϠ معϭϠمΕΎ تغطي جϭانΏ  لϠت΄مينΕΎ الاجتمΎعيΔ،الϭطني 

  ϡΎϬث لآخر من خلال اختلاف المϭمن مبح ΔϠف هذه الأسئϠتختϭ Δالدراس
 ϡاستخدا ϡبحيث ت ϡΎالأقسϭ( 07سبع) ليΎلتΎهي كϭ ΕبلاΎϘم: 

 ϡرق ΔϠبΎالمقϭ: الأرشيفϭ ءΎالإحص ΔيϠخ Δلϭمع مسؤ. 
 .أنثϰ  :الجنس -
  .تϘني سΎمي + ثΎنϱϭ :المستϭى التعϠيمي -
 .إطΎر :المستϭى الϭظيفي -
 .سنϭϮΔ :الأقدميΔ في العمل -

 ϭكΎنΕ أسئΔϠ المقΎبΔϠ كΎلتΎلي:
 ؟ كيف تتϡ عمϠيΔ التϭظيف -
 ؟نΎسΏ في الϭظيΔϔ المنΎسبΔالϔرد الم اختيΎرترϡ الإدارة مبدأ حهل ت -
-  ΎϬيϔظϭن مϭبتك Δالم΅سس ϡϭϘ؟هل ت 
- ϙترقيت ϡ؟هل ت 
 ؟كيف يتϡ  عمϠيΔ تϘييϡ الأداء  -
- ϡΎالأقسϭ لحΎالمصϭ ΕΎبΎلجميع الني Δاللازم ΕΎمϭϠن المعϭفرϭ؟كيف ت 
التي  الاجتمΎعيΔمن الخدمΕΎ  استϔدΕكيف هي علاقتϙ مع المϭظϔين هل  -

Δالم΅سس ΎϬدمϘ؟ت 
  ؟الϘرار اتخΎذعمϠيΔ التنسيϕ الϭظيϔي هل يتϡ إشراكϙ في  ينتϘيمكيف  -

ϡرق ΔϠبΎالمقϮ العمل ΏΎأرب Δمراقب Δل هيئϭمع مسؤ :( ΏΎأرب Δمراقب ΔحϠمص
 ϭϬ:Ϯϰ( العمل
 ذكر :الجنس -
 جΎمعي  :المستϭى التعϠيمي -
 إطΎر :المستϭى الϭظيفي -
 .سنϭاΕ 5 :الأقدميΔ في العمل -

 ΕنΎكϭΔϠبΎالمق ΔϠلي  أسئΎلتΎك: 
- Δالترقي ΔيϠعم ϡكيف تت 
 ؟كيف تتϡ عمϠيΔ التكϭين  -
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- Δداخل الم΅سس Δيϔظيϭ Δخط ϰϠن عϭ؟هل تعتمد  
-  ΎϬالتي تعمل في Δϔظيϭفي ال ϙΎ؟هل هن 
-  ϙأدائ ΔϘ؟كيف هي طري 
- ϙأدائ ϡيϘين من يϔظϭجيدة مع الم ϙ؟هل علاقت 
-  ΕΎزعΎالمن ΔيئϬى لϭشك Ε؟هل قدم 
- ϔيك ϙهل راتبϙ؟ي 
إذا أتيحΕ لϭ ϙظيΔϔ أخرى براتΏ أعϰϠ في م΅سسΔ أحرى هل تغير  -

Δϔظيϭ؟ال 
 ؟كيف تϘيϡ مسΎرϙ الϭظيϔي -

 ϡرق ΔϠبΎالمقϯ: ن Δلϭريخ مع مسؤΎبت Εالأداءا ΔبΎيϮϬ/Ϭϯ/ϮϬϭϴ ،ϭϬ:ϭϱ: 
 كΎنΕ أسئΔϠ المΎϘبΔϠ كΎلأتي:

- ϙترقيت ϡ؟كيف ت 
  ؟هل تحصΕϠ عϰϠ تكϭين من  قبل -
 ؟ϠيΔ التكϭين داخل الم΅سسΔ كيف تϘيمين عم -
 ؟معين  هل تشركϙ الم΅سسΔ في اتخΎذ قرار -
 ؟هل لديϙ استϘرار ϭظيϔي -
- Δالم΅سس ΎϬدمϘالتي ت ΕΎمن الخدم Εدϔ؟هل است  
 ؟هل يϭجد تنسيϕ مع النيΎبΕΎ الأخرى -
-  ϱأخرى هل تغير Δفي م΅سس ϰϠأع Ώأخرى برات Δϔظيϭ ϙل Εإذا أتيح

Δ؟الم΅سس  
 ؟سΎرϙ الϭظيϔيكيف تϘيمي م -

 ϡرق ΔϠبΎالمقϰ Δالمديري ΔنΎأم Ώظفتين داخل مكتϭمع م ΔعيΎجم ΔϠبΎمق :
 ϭϭ:ϯϬعϠى السΎعϮϬ/Ϭϯ/ϮϬϭϴ  ΔبتΎريخ 

 ϭكΎنΕ الأسئΔϠ المϭجΔϬ إليϬمΎ كΎلأتي: 
- ϰالجنس:أنث 
- ϱϭنΎيمي:ثϠى التعϭالمست 
 إطΎرالϭظيϔي : المستϭى -
 سنϭϮΔالأقدميΔ في العمل: -
- ϰالجنس: أنث 
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- +ϱϭنΎيمي:ثϠى التعϭالمستϡϭϠمي دبΎني سϘت 
- ϡن تحكϭي:عϔظيϭى الϭالمست 
 سنϭا8ΕالأقدميΔ في العمل: -

 ϭكΎنΕ الأسئΔϠ المϭجΔϬ إليϬمΎ كΎلتΎلي:
 ؟أحرى( اعتبΎراΕ)عϰϠ أسΎس الشΎϬدة, سΎس تϡ تϭظيϙϔعϰϠ أϱ أ -
- Δفي الم΅سس ϙϠهي مدة عم ϡ؟ك 
- Δترقي ϰϠع ΕϠ؟هل تحص 
 ؟تحصΕϠ عϰϠ تكϭين هل سبϕ لϭ ϙأن -
- ϡΎϬالم ϡسيϘلت Δتنظيمي Δخط Δ؟هل تعد الم΅سس 
- Δاضحϭ ΔجيϬمن ϰϠالتخطيط ع ΔيϠ؟هل تعتمد عم 
-  ϡهل يتϙإشراك "Ύالتخطيط "داخي ΔيϠرار في عمϘذ الΎ؟في اتخ 
- ϡΎϬالم Δت΄دي ΔϘفي طري Δالحري Ύ؟هل لديكم 
 ؟كيف هي علاقتكمΎ مع المϭظϔين -
- Δالم΅سس ΎϬمϘالتي ت ΕΎالخدمϭ ΕΎمن التشجيع Εدϔ؟هل است 
 ؟الϭظيϔيϙ مΎهϭ تϘييمϙ لمسΎر -
 ϭϭϬ/Ϭϰ/ϮϬϭϴ ϵ:ϯϬارد البشريΔ بتΎريخ : مع رئيس مصϠحΔ المϱبΔϠ رقΎϡالمق

 ذكر  :الجنس -
 .تϘني سΎمي دبϡϭϠجΎمعي+  المستϭى التعϠيمي : -
 .المستϭى الϭظيϔي:إطΎر-
 .اΕسن8ϭالأقدميΔ في العمل: -

 ϭكΎنΕ أسئΔϠ المΎϘبΔϠ كΎلآتي :
- Δظيف داخل الم΅سسϭالت ΔيϠعم ϡ؟كيف تت 
 -  ΔيϠعم ϡي تخطيطكيف تتϔظيϭر الΎ؟المس 
 ؟هل يϭجد لديكϡ عϘد عمل لϠمϭظف بخصϭص مسΎره الϭظيϔي -
  ؟كيف يتϡ تدرج المϭظف في منΎصΏ العمل خلال مسΎره الϭظيϔي -
- Δين داخل الم΅سسϭتك ΔحϠجد مصϭ؟هل ي 
  ؟هل لديكϡ مϠف مسΎر ϭظيϔي خΎص بكل مϭظف -
-  Δالترقي ΔيϠعم ϡ؟كيف تت 
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هل يتϡ تطبيϕ الϔرد المنΎسΏ في الϭظيΔϔ المنΎسبΔ عϰϠ أسΎس م΅هϠه  -
  ؟العϠمي
 ؟هل لديكϡ انضبΎط في التعΎمل مع المϭظϔين  -
 ؟كيف يتϡ عمϠيΔ تϘييϡ الأداء -
  ؟Δ داخل الم΅سسΔ لتنϔيذ المϡΎϬهل يتϡ التنسيϕ بين مختϠف الϭحداΕ الإداري -
هل لإدارة المϭارد البشريΔ أهميΔ كبيرة داخل الم΅سسΔ في تخطيط المسΎر  -

 ؟الϭظيϔي
  ϡرق ΔϠبΎمقϲمع مدير الم : ΔعΎداخل مكتبه عل الس Δؤسسϭϭ:ϬϬ  ريخΎبت

ϭϬ/Ϭϰ/ϮϬϭϴ  
 ذكر :الجنس -
 المستϭى التعϠيمي: جΎمعي -
 المستϭى الϭظيϔي: إطΎر عΎلي -
-  Δفي العمل:الأقديϭ5 Δسن 

كΎنϭ  Εنظرا لϠمϡΎϬ المكϠف بϭ ΎϬضيϕ الϭقΕ تϡ طرح أسئΔϠ مختصرة 
 الأسئΔϠ كΎلتΎلي:

- Δظيف داخل الم΅سسϭالت ΔيϠعم ϡكيف تت 
مΎهي المعΎيير التي يتϡ الإعتمΎد عϠيΎϬ في تخطيط المسΎر الϭظيϔي الخΎص  -

 Δلم΅سسΎب 
- Δين داخل الم΅سسϭالتك ΔيϠن عمϭفرϭ؟هل ت  
- Ϡالتخطيط؟ع ΔيϠذا ترتكز عمΎم ϰ 
 كيف تϡϭϘ بتϘييϡ الأداء؟ -
 كيف تنسϕ بين مختϠف النيΎبϭ ΕΎالمصΎلح ϭالأقسϡΎ؟ -
 كيف تشرف عϰϠ المϭظϔين داخل الم΅سسΔ ؟ -
 هل تعتمد الم΅سسΔ عϰϠ العϭϘد مΎ قبل التشغيل؟ -
 هل يتϡ إشراكϙ من طرف المدييΔ العΎمΔ في عمϠيΔ التϭظيف؟ -

ϡرق ΔϠبΎ7المقΕΎزاعΎالمن ϡقس Δمع رئيس :  ϡقس Ώداخل مكت ΔمΎالع

 ΔمΎالع ΕΎزعΎ10:30 ، 10/04/2018المن : 
- ϰالجنس:أنث 
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 المستϭى التعϠيمي :جΎمعي -
 المستϭى الϭظيϔي: إطΎر -
 سنϭا7ΕالأقدميΔ في العمل: -

 ϭكΎنΕ الأسئΔϠ إليΎϬ كΎلتΎلي:
 هل تتϭϘϠن شكϭΎى بشكل يϭمي؟ -
 عΕΎ؟ مΎهي أهϡ أسبΏΎ المنΎز-
 هل قدمΕ لكϡ شكϭΎى؟-
 هل يϠتزϡ المϭظف بΎحتراϡ الϭϘانين داخل الم΅سسΔ؟-
 هل تϠتزمϭن بتطبيϕ الϭϘانين بكل مϭضϭعيϭ ΔعدالΔ؟-
 مΎ دϭر هيئΔ المنΎزعΕΎ العΎمΔ في المسΎر الϭظيϔي لϠمϭظف؟-
- ΔϘϠمتع ΎيΎفي قض ΎيϠالع ΕراΎالإطϭ ΕراΎإشراكي من قبل الإط ϡهل يت

 الϭظيϔي؟بتخطيط المسΎر 
-  ΔبيΎϘع Εبإجراءا ϕϠي يتعϔظيϭ ي في قرارϠصϔت Ύلم ΕΎϘيΎهل تشعرين بمض

 عϰϠ المϭظϔين؟
 عمϠيΔ تخطيط المسΎر الϭظيϔي الخΎص بϙ؟ نكيف تϘيمي -
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 Ώفي كل مكت Δالمنصب Δالمراقب ΕميراΎل كΎاستعم
.Δء الم΅سسΎفي جميع أرجϭ 

ΔبΎالرق ΏϭϠالمدير المدير أس Ώ08/03/2018 مكت  01 

منΎقشΔ مس΅ϭل المϭارد البشريΔ حϭل العمΎل الذين 
ΔصΎين، خϭتكϠل ϡϬϬجيϭتϭ ن من ضعف الأداءϭنΎيع 
 لمϭظϔي  مصϠحΔ المراقبΔ الطبيϭ ΔأربΏΎ العمل.

ΕΎمϭϠدل المعΎل الإدارة  تبϭ΅مس ΏئΎن
ΔمΎئل العΎسϭالϭ 

 ϡقس ΔبΎني
الإدارة 

ϭالϭسΎئل 
ΔمΎالع 

11/03/2018  02 

 Δء ت΄ديΎأثن ΔليΎءة العΎϔالكϭ رةΎϬمϠين لϔظϭالم ϙامتلا
.ΔحϠبين أفراد المص ϕسΎح التنϭضϭϭ ،ϡΎϬالم 

ϡΎϬي أداء المϔظϭم ΔحϠالمص  ϡالترقي ΔحϠ13/03/2018 مص  03 

 ϰϠع ΔدقΎالأداء، المص ΔبعΎكل العمل، متΎمش ΔقشΎمن
 ΔϠالحصي Δمراجعϭ ΔسبΎمح ΔيϠالداخ ΕراراϘال

.ΔليΎالم 

ΕΎعΎالإدارة  الاجتم ϡرئيس قس ΏئΎن
ϭالϭسΎئل 

العΎمΔ+المدير+رئيس 
 ΔحϠمص

ΏسΎالمستخدمين+المح 

15/03/0218 مكتΏ المدير  04 

ϕزيع  عن طريϭمن خلال ت Εالأداءا ϡييϘت ΔحϠمص
.Ύييذهϔلتن Δريϭالد Δالمراقبϭ ϡΎϬالم 

 مس΅ϭل مصϠحΔ المستخدمين تϘييϡ الأداء
المϭارد 
Δالبشري  

20/03/2018  05 

 

 

 



 رقم الملاحظة الزمان المكان الفاعل المؤشر الملاحظة

 ΏΎني، مع احتسϭقيع الالكترϭالت ΔنيϘل تΎاستعم
دقيΔϘ طيΔϠ فترة العمل  15كل ت΄خر يزيد عن 

سΎعΕΎ  04حتϰ يصل مجمϭع دقΎئϕ الت΄خير 
 ϭمن الأجر. 08أ ΎϬلخصم ΕΎعΎس  

مس΅ϭل المϭارد  تϭقيΕ الدخϭل
Δالبشري 

إدارة المϭارد 
Δالبشري 

21/03/2018  06 

الاحتراϡ المتبΎدل ،التعϭΎن ϭالانسجϡΎ التϡΎ بين 
كل مصϠحϭ ،ΔتΎϔعل إيجΎبي بين في  عمΎل

لم΅سسΔ.مϭظϔي ا  

21/03/2018 داخل الم΅سسΔ المϭظϔين علاقΕΎ العمل  07 

 ΔϠϘمست ΔحϠلح، كل مصΎعبر المص ΎϬسيمϘت ϡيت
 عن المصϠحΔ الأخرى.

ϡΎϬالم ϡسيϘت  ΔحϠل مصϭ΅مس
المستخدمين+ 
مس΅ϭل الإدارة 
ΔمΎئل العΎسϭالϭ 

ϡΎ25/03/2018 داخل الأقس  08 

 ϰϠشر يشرف عΎل مبϭ΅مس ΔحϠلكل مص
ϡϭϘل، يΎالعم  ϱرϭبشكل د ΕΎمϭϠدل المعΎبتب

 حϭل ظرϭف العمل.

ϕΎالإشراف نط 
ΔϠمΎكمع 

مس΅ϭلي مختϠف 
ϡΎالأقسϭ لحΎالمص 

27/03/2018 مختϠف المصΎلح  09 

يϡϭϘ المدير بتطبيϕ الϘراراΕ الصΎدرة عن 
.ΎϬقشتΎمن ϡلا يتϭ ΔمΎالع Δالمديري 

 ΕΎيمϠإصدار التع
 ΔيϬϔالشϭ ΔبيΎالكت

 ΔصΎالخ
 بΎلϭظΎئف

02/04/2018  المدير  10 



 

من خلال مΎ تϡ ملاحظته تϡ التϭصل إلϰ جϭانΏ أخرى لتخطيط المسΎر الϭظيϔي، حيث 

تϡϭϘ الم΅سسΔ بمتΎبعΔ سير الϭظΎئف بΎعتبΎرهΎ عمϠيΔ ضرϭريΔ، كمΎ تϡϭϘ بردة فعل اتجΎه 

ϭلي أهميΔ الصعϭبϭ ΕΎالمشΎكل محϭΎلΔ بذلϙ بنΎء فريϕ عمل متكΎمل ϭمتنΎسϕ، حيث ت

ر الأداء ϭهذا مΎ يتضح من خلال ϭجϭد نيΎبΔ متخصصΔ في الأداء، تتϔرع عنΎϬ كبيرة لتطϭي

 مصϠحΔ تϔييϡ الأداءاϭ Εالتي تتكϔل ببرمجΔ دϭراΕ تكϭينيΔ لتنميΔ مΎϬراΕ العمΎل.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Δيήلمدي 

Δلإصغاءخلي  Δلأمان Δلعام  

 Δيήمدي Δنياب
 لإعلامالآلي

 Δيήمدي Δنياب
ΔيΒلط ΔΒقήلم 

  Δيήمدي Δنياب
Εلتعويضا 

 Δيήمدي Δنياب
 لمالي ϭ Δلتحصيل

 Δيήمدي ΔنيابΓέΩلإ 
  ϭلوسائل

 ϭ دمينΨلمست قسم
έلأجو 

Δلعام لوسائل قسم 

لΨدماΌΔ  Εهي
Δلاجتماعي 

Δلمالي قسم 

 قسم لتحصيل

 مήكز لدفع

ήمق 

 مήكز لدفع

Γندήف 

مήكز 
المجاهد ملدفع

عموέ عΒد 
έΩلقا

Γقنا 

Δحويήل 

 مήكز لدفع

ήلسوق 

مήكز لدفع 
 لدحموني

 مήكز لدفع

ΔديϬم 

 مήكز لدفع

Δلشلال ήقص 

عين  
مήكز كήمس

 لدفع

 مήكز لدفع

عين لάهب  

 ΔيΒلط ΔΒقήلم
ήمق 

 ΔيΒلط ΔΒقήلم
 έلمجاهد عمو

έΩلقا دΒع 

 ΔيΒلط ΔΒقήلم
 لدحموني

ΔيΒلط ΔΒقήلم 

ΔديϬم 

ΔيΒلط ΔΒقήلم 

Δلشلال ήقص 

ΔيΒلط ΔΒقήلم 
ήلسوق 

ΔيΒلط ΔΒقήلم 

Δحويήل 

ΔيΒلط ΔΒقήلم 
Γندήف 

 ΔيΒلط ΔΒقήلم
 قناΓ عين لάهب

 ΔيΒلط ΔΒقήلم
 قناΓ عين كήمس

Δلتقني تبϜم 

 قاع Δلحجز

 Δقاع
ϝلاستغلا 

مϜتب 
 ϭ Δلصيان

ΔϜΒلش 

 Εعاίلمنا ΔΌهي  Δخلي Εلإحصائيا
 ϭلتوثيق

 خلي Δلاέشيف

 مήكز لدفع

 عزΩين لحΒيب


	الشكل رقم 11: يوضح هرم الحاجيات لماسلو
	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.

