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 شكر و عرفاف

حمػػد أشػػكر ازيزيػػز از بػػار ازكبيػػر ازمميػػاؿ وأحمػػدع علػػا لػػذا ازيطػػاول ازل ػػـ زػػؾ ازشػػكر وزػػؾ از

وفقمنػػا لإن ػػاز واسػػمكماؿ لػػذا ازيمػػؿل زػػؾ  فإوعظػػيـ سػػلطانؾ  ب لبزػػؾحمػػدا كريػػرا مباركػػا يليػػؽ 

عليؾ أنػت  رناو أحصارضيت وزؾ ازحمد بيد ازرضال لا  ذاإازحمد حما مرضال و زؾ ازحمد 

كما أرنيت علا نفسؾل وصؿ ازل ـ و سلـ علػا سػيدنا محمػد ازمبيػوث رحمػة زلؤمػـ ازموصػوؼ 

ف كػؿ الألػواؿ واافػات بأفضؿ الأخلبؽ وازشيـ وعلا آزه وصحبه أ مييفل صلبة من ينا ب ػا مػ

مط رنػػا مػػف كػػؿ ازسػػييات ومقضػػي ب ػػا  ميػػل ازحا ػػاتل ومبلانػػا ب ػػا أةصػػا ازاايػػات فػػي ازحيػػاة 

 وبيد ازممات.

نيػـ ازمشػرؼل  فنقدـ أسما عبارات ازشكر وازمقدير إزػا الأسػماذ ازفاضػؿ داود بلقاسػـ ازػذي كػاف

كػػؿ  هعلػػا مواصػػلة ازػػدرب فلػػونسػػأؿ اأ أف ي ازيػػه عنػػا خيػػر از ػػزاو علػػا صػػبرع ومشػػ ييه زنػػا 

 .ازشكر علا   دع ومو ي امه ازقيمة وازمي كاف ز ا الأرر الأكبر في إن از لذع ازمذكرة 

كما نمقدـ بازشكر إزا أعضاو ازل نة ازمناةشة علػا صػبرلـ وعنػاي ـ زقػراوة ازمػذكرة ومناةشػم ال 

زػػا كػػؿ الأسػػامذة فػػي  زػػا عمػػاؿ كليػػةوا   -مبسػػة–مؤسسػػة نفطػػاؿ ازيلػػوـ الإنسػػانية والإ مماعيػػة وا 

 ازذيف ساعدونا في دراسمنا ازميدانية فل ـ  زيؿ ازشكر.

 
 
 

 



 
 الإلداو

نتقدم بالشكر الجزيل والثناء الخاص والتقدير إلى كلل نلن علايدنن نلن  ريلب أو بليلد يملى 
 إنجاز هذا اللنل النتواضع و أخص بالذكر:

 للى نلن  إلى علكنوا اللروح  كلانوا أنلل نلن لملم  لن  مبلن نكانلي و  لن نزعلن ننزللي وا 
 الحياة، رنز حبن وحنانن والدي الكرينين.

 أخنو  أخواتن"إلى نن تربلوا  ن أيناق القمب". 
 "إلى ر يقي دربن أختن و حبيبتن "ينيني. 
  إلى نن رعم لنا الطريق و دم اللون وأنار البصيرة الأعتاذ:"داود بمقاعم" الذي تزضلل

 كتنل  ن صورته النمائيي.إنجرد  كرة حتى  بالإشراف يمى هذا اللنل ننذ أن كان
  أصد اء.و أعاتذة إلى كل نن عايدنن نن 

 كشرود حناف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 الإلداو

 : أ دم إهدائن  ن هذا اللنل النتواضع
 .إلى كل نن عايدنن و شجلنن يمى إكنال نعاري الدراعن نن  ريب أو نن بليد

والللى كللل الأعللاتذة و خاصللي أعللتاذي هللذا النللذكرة  إتنللاموالللى كللل نللن عللايدنن يمللى 
   ."داود بمقاعم " النشرف 

 .إلى أنن و أبن و 
 ."كشرود حنان" صديقتن ور يقي دربن: و إلى 
 .اتننى له النجاح  ن نعارا الدراعن "يطيي الحعنن" الطالبإلى 

و بلالأخص أوددي  " نريم نيلار" و " ناريا ياعنين  " و " ناري الين" و إلى بنات أختن 
 . " أحند زياد" و  " نحند إياد" أحبائن و  رة يينن 

 مساني يمينة
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 نقدني:

في إحداث ومبني ازمحولات ازمي  الأساسيييمبر ازمورد ازبشري ازينصر از ولري باعمبارع ازفاعؿ 
مطػػػرأ علػػػا كيػػػاف ازمنظيمػػػاتل وذزػػػؾ نمي ػػػة زػػػدورع ازفيػػػاؿ داخػػػؿ بييػػػة و محػػػيط ازيمػػػؿل زػػػذا و ػػػب 

بػػه زمػػا زػػه مػػف أرػػار علػػا ازكفػػاوة الإنما يػػة و علػػا فيازيػػة ازمنظػػيـ مػػف خػػلبؿ عمليػػات  الالممػػاـ
 ندماج ازذي ينم  ا في ازبيية ازم نية.ازمفاعؿ والا

إزػا ضػرورة  أدتزميػة ا برم ػا ازمطػورات ازيأأف ازمنظيمات ازحديرػة ازمػي  إلاوعلا ازرغـ مف ذزؾ 
سػػػممرارلال ولػػػذا مػػػا يسػػػمو ب علػػػا إسػػػمقرارلا و إ ػػػؿ محقيػػػؽ أمسػػػايرة ازمايػػػرات ازمكنوزو يػػػة مػػػف 

مضػػمف مػف خلبز ػػا محقيػؽ ألػػداف ا و فيازيم ػا مػػف خػلبؿ منميػػة  ممبنػػا اسػمرامي يات أفازمنظيمػات 
ةػدرات ازمػػوارد ازبشػرية لأداو م ام ػػا و لػذا الأخيػػر يمحقػػؽ إلا مػف خػػلبؿ آزيػات ازمأليػػؿ وازمػػدريب 

 محقيؽ ازمناغـ ازوظيفي ضمف إطار ازموازف از يكلي.وازمكويف كأحد ازيمليات ازمي مساعد علا 

الالممػاـ  ػولر ميمبػر ف عمليات منمية ازقدرات ازوظيفية مف أحػد ازمواضػيل ازمػي لاةػت ولا مػزاؿ إ
 لميػػة داخػػؿ از يكػػؿ ازمنظيمػػيأزمػػا ز ػػا مػػف  ذزػػؾمػػف طػػرؼ ازبػػاحريف وازدراسػػات ازسوسػػيوزو ية ل و 

أدورالػـ ازم نيػة وسػ وزة  باسػميابمكف ازموارد ازبشرية م ارات وميارؼ م إكسابلأن ا مسالـ في 
يراتل كما ةد يسالـ في محقيؽ ازمنػاغـ مػل ازبييػة ازم نيػة مػف ناحيػة يازمأةلـ مل كؿ ازمايرات وازما

وزمحقيؽ مكامؿ ازقػدرات مػل ممطلبػات ازوظػايؼ مػف ناحيػة أخػرىل أي أف منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة 
كمسػاب نػوع مػف ازمرونػة ا  ازبشرية علػا ازموافػؽ مػل ممطلبػات ازيمػؿ و مسالـ في زيادة ةدرة ازموارد 

رؤساو ومل ظروؼ ازيمػؿ  و في ازقدرات ازبدنية و ازيقلية وحما علا علبةات ازيمؿ مف اززملبو
 ازمادية.

ومنػػه فػػازموافؽ ازم نػػي ييػػد أحػػد ازمؤشػػرات ازمػػي ميبػػر عػػف ن ػػاح ازحيػػاة ازم نيػػة زلمػػوارد ازبشػػرية 
نظيمي مف ناحية وعلا ن اح وفيازية ازمنظيـ مف ناحية أخرىل ولذا لا يكوف إلا داخؿ از يكؿ ازم
ازموافػؽ ازم نػي محصػلة ز ملػة مػف  أفعمبػار إازمأليؿ وازمدريب وازمكػويف ب آزياتمف خلبؿ مفييؿ 

 .ازيلمية ازمي مفيل ا ازمؤسسة زمواردلا ازبشرية اازيات

حاوزت لذع ازدراسة ازميرؼ علا دور منمية ازقدرات ازوظيفية في محقيؽ ازموافؽ ازم ني بمؤسسة  
وذزػػػؾ مػػػف رلبرػػػة فصػػػوؿ نظريػػػة وفصػػػليف ميػػػدانييفل و علػػػا لػػػذا الأسػػػاس شػػػمؿ  -مبسػػػة–نفطػػػاؿ



 ب‌
 

از انػػب ازنظػػري: ازفصػػؿ الأوؿ مينػػوف بػػػ: الإطػػار ازمصػػويريل و ازػػذي مضػػمف لػػذا الأخيػػر بنػػاو 
لمية وأسباب وألداؼ ازدراسةل رـ مػـ محديػد ازمفػاليـ الأساسػية أراسة وصياغة كؿ مف إشكازية ازد
أبيػػػاد أو مؤشػػػرات أو حػػػد ممايػػػرات أدراج م موعػػػة مػػػف ازدراسػػػات ازسػػػابقة ازمػػػي مناوزػػػت ا  زدراسػػػة و 

ازوطنيػػةل رػػـ ن ػػد ازفصػػؿ ازرػػاني ازمينػػوف  و ازيربيػػةالأ نبيػػة و ازدراسػػةل حيػػث شػػملت ازدراسػػات 
 يػة ازقػدرات ازوظيفيػػة وازمػي شػملت ألميػة وألػػداؼ منميػة ازقػدرات ازوظيفيػةل خصايصػػ ابماليػة منم

يػر زلموافػؽ رأسػازيب ا ل محػددام ا ل ومنميػة ازقػدرات ازوظيفيػة كمو وازنظريات ازمفسػرة ز ػال أنواع ػا 
ينصػػػرا أخيػػػرا فػػػي لػػػذا ازفصػػػؿل رػػػـ ن ػػػد ازفصػػػؿ ازرازػػػث وازمينػػػوف بػػػػ: ازموافػػػؽ ازم نػػػيل كازم نػػػيل 

لم ػػػػا: خصػػػػايص ازموافػػػػؽ ازم نػػػػي وألميمػػػػهل ازنظريػػػػات ازمفسػػػػرةل أبيػػػػادع أف عػػػػدة عناصػػػػر مضػػػػم
وأخيػرا ازموافػؽ ازم نػي  واازيػاتومراحلهل ازمظالر وازيوامؿ ازمؤررة في ازموافؽ ازم نػيل الأسػازيب 

كمحصػػػلة زمنميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة ل أمػػػا ازفصػػػؿ ازميػػػداني فقػػػد شػػػمؿ ازفصػػػؿ ازرابػػػل ازمينػػػوف بػػػػ: 
وم ممل ازدراسة  دوات ازميممدةن  ية وازذي مضمف م الات ازدراسة ومن   ا و الأالإ راوات ازم

ينػػوف بػػػ: عػػرض و محليػػؿ زمحليػػؿ ازميػػدانيل رػػـ ن ػػدع يشػػمؿ ازفصػػؿ ازخػػامس وازماسػػلوب أوأخيػػرا 
 ن ينا مسار بحرنا بخاممة.أازدراسات ازسابقة و  إطارومفسير ازنمايج في ضوو ازمساؤلات وفي 

 



 

 

ازفصؿ 
 الأوؿ



 

 

 ازفصؿ الأوؿ: الإطار ازمصوري
 

 إشكازية ازدراسة    -1
 مساؤلات ازدراسة    -2
 ألمية ازدراسة    -3
 أسباب اخميار ازدراسة    -4
 لداؼ ازدراسةأ    -5
 زدراسةامحديد مفاليـ    -6
 ازدراسات ازسابقة    -7



 الفصل الأول: الإطار التصوري 

5 
 

 الزصل الأول: الإطار التصوري

 إشكاليي الدراعي -1

إف ازمقدـ وازطفرة ازمكنوزو ية والانمقاؿ مف فكرة ازنمط ازمالؽ إزا حازة ازفضػاو ازمفمػوح أرػرا علػا 
ازحيػػػاة كطػػػرح عػػػاـ وعلػػػا مشػػػكيؿ ازمنظيمػػػات كمنػػػاوؿ خػػػاصل حيػػػث أضػػػحت لػػػذع الأخيػػػرة ازػػػنمط 

 ممػاعي رقػافي إمأطير أشػكاؿ ازم ميػات ازبشػرية وأصػبحت عبػارة عػف نظػاـ  و سمييابلاازاازب 
 .و ماييرامهح يؤرر ويمأرر بازمحيط ازخار ي وبمايرامه مفمو 

إف ازمنظػػػػيـ يسػػػػيا زمحقيػػػػؽ ازفيازيػػػػة وازمػػػػردودة بمفييػػػػؿ آزيػػػػات لاسػػػػمرمار طاةػػػػات مػػػػواردع ازبشػػػػرية 
الأسػػاس فػي إحػػداث واسػػميياب  عمبػػارعباومنميم ػال وذزػػؾ بالإيمػاف مػػل ازرلػػاف علػا ازمػػورد ازبشػري 

اسػػممرارع و  وظيفػػة ازمنظػػيـل ازػػذي زػػه أرػػر بػػاز  الألميػػة علػػاماييػػر يطػػرأ علػػا بنػػاو أو  مايػػر أي
يرفض ا ازمحيط ازخػار يل وبمػا أف ازمنظيمػات ازحديرػة  ةد  اسمقرارع علا ازرغـ مف ازمايرات ازمي

بػازمورد ازبشػػري وبأنػه أصػػؿ مػف أصػوؿ ازمنظمػػة نمي ػة زمػػا يليبػه مػػف دور  ومػػؤمفأصػبحت م ػمـ 
ونػػه أسػاس وازمحػرؾ وازينصػػر از ػولري فػػي ازيمليػة الإنما يػػة وألميػة داخػؿ ازكيػػاف ازمنظيمػيل وك

منميػػػة ازقػػػدرات  ازيػػػات زػػػذا أصػػػبحت لػػػذع ازمنظيمػػػات مػػػرالف عليػػػه وعلػػػا ميارفػػػه وةدرامػػػه بمفييػػػؿ
ازوظيفية ازمي م يؿ مف ازمورد ازبشري يسػموعب دورع ازم نػي وةػادر علػا موا  ػة واسػميياب كػؿ 

 مفموح. ميل وذزؾ كوف أف ازمنظيـ أصبح نسؽازمايرات ازحاصلة داخؿ از يكؿ ازمنظي

و ازمػػدريب وازمكػػويف زمحقيػػؽ  ازمأليػػؿ عمليػػة مم سػػد فػػيعلميػػة و ف مفييػػؿ آزيػػات و ميكانيزمػػات إ
ومرميف ازمناغـ وازموافؽ ازم نيل حيث أصبحت ازمنظيمات ازحديرة موا   ا ازيديد مف الإشػكالات 

حػػد ازيوامػػؿ ازمػػي مشػػكؿ خطػػرا علػػا كيان ػػا ازمنظيمػػيل أازمػػي إذ زػػـ ملقػػي ز ػػا الالممػػاـ لأصػػبحت 
حيث بامت م مـ بكيفية م سيد الإزمزاـ ازمنظيمي زمواردلا ازبشرية داخؿ بييم ا ازمنظيميةل كػوف أف 
إذا كاف لناؾ ازمزاـ داخؿ بيية ازيمؿ سوؼ يكوف اسميدادا كافيا لإن از ازم اـل ومنه فالإزمزاـ ةػد 

ظػػيـ وبػػه أصػػبحت م ػػمـ بمفييػػؿ ازمأليػػؿ ازم نػػي ازػػذي يوضػػح ويشػػرح يكػػوف مؤشػػرا علػػا ن ػػاح ازمن
والازمػػػزاـ  الانظبػػػاطرسػػػازة ازمنظػػػيـ واسػػػمرامي يامهل محاوزػػػة بػػػذزؾ ميرفػػػة دور ازمأليػػػؿ فػػػي م سػػػيد 

ازوظيفي زمواردلا ازبشرية كوف أف  ازرضا زمحقيؽزلقواعد والإ راوات ازم نيةل إضافة إزا حا م ا 
به أغلػب ازمنظيمػات محاوزػة مرسػيخه داخػؿ بناي ػا ازمنظيمػي زمػا يحقػؽ لذا الأخير أصبحت م مـ 
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مػف نمػػايج أفضػػؿ سػػواو علػا مسػػموى ازيمػػؿ أو علػػا مسػموى از انػػب الا ممػػاعي وازنفسػػي زلمػػوارد 
زػػدورع وألميمػػه فػػي  مؤمنػػةازبشػػريةل وز ػػذا الممػػت ازمنظيمػػات بمفييػػؿ آزيػػة ازمػػدريب ازم نػػي مدركػػة و 

ف ناحيػػػػة وعلػػػػا علبةػػػػات ازيمػػػػؿ مػػػػف ناحيػػػػة أخػػػػرىل وذزػػػػؾ كنمي ػػػػة محقيػػػػؽ ازكفػػػػاوة فػػػػي الأداو مػػػػ
ومحصػػػلة ز ملػػػة ازم ػػػارات وازميػػػارؼ ازمكمسػػػبة مػػػف عمليػػػة ازمػػػدريبل وكمػػػا ن ػػػد أف ازمنظيمػػػات 

مسػيا مػف خلبزػه  اسػمرامي يازحديرة محاوؿ  الدا مفييػؿ  ملػة مػف اازيػات ازمػي ةػد ممنح ػا بيػد 
لذا الأخير أصبح ازيوـ أحد الإشكالات ازمي مطرأ علػا إزا ازمحافظة علا اسمقرارلا ازمنظيميل و 

بيمليػػػة ازمكػػػويف  الممػػػتل وبػػػذزؾ فػػػي م سػػػيدعازواةػػػل ازمنظيمػػػي وبػػػه أصػػػبحت ازمنظيمػػػات مرغػػػب 
ومفييل ػػػػػػا كأحػػػػػػد اازيػػػػػػات ازمػػػػػػي م يػػػػػػؿ زلمؤسسػػػػػػة من ا ػػػػػػا ميمػػػػػػؿ وفقػػػػػػه مػػػػػػف خػػػػػػلبؿ ازميػػػػػػارؼ 

شػػرية ازػػذي ي يل ػػا أكرػػر كفػػاوة وأكرػػر والاسػػمرامي يات ازمػػي يوضػػح ا ازمكػػويف ويكسػػب ا زلمػػوارد ازب
اسميدادا زلميامؿ مل ازمايرات ازمنظيميةل ولذا ما  يؿ ازمنظيمػات مطػرح إشػكازية كيفيػة م سػيد و 

نطلبةػا مػف عمليػات منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة ازمػي مفيل ػا إمحقيؽ ازموافؽ ازم نػي زمواردلػا ازبشػرية 
ييمبر أصؿ مف أصوؿ ازمؤسسةل وازذي يحقؽ بػدورع كأحد اازيات زلبلمماـ بازمورد ازبشري ازذي 

ازمكامؿ وازمساند ازوظيفي في الأبنية ازمنظيمية ل لذع الأفكار وازميطيات سنحاوؿ إسقاط ا ضمف 
أنمػاط مسػيير  مػف دأبت لذع الأخيرة علا مبني م موعػة ازمي فلؾ ازمؤسسة ازصناعية از زايريةل 

يراد لػػذا الأخيػػر ازػػذي يخملػػؼ ةيميػػا و سػػلوكيا فػػي ازاازػػب صػػنيت وفػػؽ خصوصػػية م ممػػل الاسػػم
 عف ازم ممل از زايري.

حيػػث ن ػػد أف ازمؤسسػػات از زايريػػة ماافلػػت عػػف موظيػػؼ مقاربػػة سوسػػيو منظيميػػة زواةػػل ازمؤسسػػة 
وزليامؿ از زايػريل ومنػه سػوؼ نقػوـ بمحاوزػة دراسػة ومحليػؿ ز ػذا الإشػكاؿ فػي مؤسسػة رايػدة لػي 

دور منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة فػػي محقيػػؽ ازموافػػؽ ازم نػػي بمؤسسػػة محػػاوزيف ميرفػػة  -مبسػػة-نفطػػاؿ
ل وذزؾ انطلبةا مف ازمساؤؿ ازمحوري: كيؼ زمنمية ازقدرات ازوظيفية أف مسالـ في  -مبسة-نفطاؿ

 ؟-مبسة–محقيؽ ازموافؽ ازم ني بمؤسسة نفطاؿ 

 تعاؤدت الدراعي  -2

 ة:فرعيازمساؤلات ازمف  ملة ازمساؤؿ ازمحوري مفرع مف ةد و 

 ازم ني في مرسيخ الإزمزاـ ازمنظيمي؟ ازمأليؿكيؼ يسالـ  -
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 كيؼ يسالـ ازمدريب في محقيؽ ازرضا ازم ني؟ -
 كيؼ يسالـ ازمكويف في م سيد الاسمقرار ازوظيفي؟ -
 أهنيي الدراعي: -3
ازدراسػػػة ميمبػػػر واحػػدة مػػػف ازمواضػػػيل ازم مػػة ازمميلقػػػة بػػػازمورد ازبشػػري ازػػػذي أصػػػبح  لػػذع -

 يدرس كأصؿ مف أصوؿ ازمنظمة.
ازموافؽ ازم ني عملية شديدة الألميػة يصػيب محقيق ػا زػذا و ػب دراسػة ألػـ ازيوامػؿ ازمػي  -

 ز ا ازدور الأساسي في محقيق ا.
غلػػػػب از وانػػػػب ازمحيطػػػػة بػػػػه أف أغلػػػػب ازمؤسسػػػػات أصػػػػبحت م ػػػػمـ بػػػػازمورد ازبشػػػػري وبأ -

ازمأليػؿ وازمػدريب وازمكػويف ازػذي  وكفاومه وولايه من ا الإنما يةوازيوامؿ ازمؤررة في ةدرمه 
 و ب دراسمه ومحليله سوسيوزو يا.

ازميػػػرؼ علػػػا ازػػػدور ازػػػذي يليبػػػه ازمأليػػػؿ ازم نػػػي و ازمػػػدريب وازمكػػػويف فػػػي رفػػػل مسػػػموى  -
 الاسمقرار و ازروح ازمينوية زليماؿ.

 اختيار الدراعي : أعباب -4

 أعباب ذاتيي  -4-1

ميػػولات ازطازػػب ازشخصػػية زموضػػوع منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة بشػػكؿ خػػاص فػػي مؤسسػػة  -
ازػػػذي مقػػػوـ بػػػه بشػػػكؿ دوري مسػػػممر ممػػػا أرػػػار الالممػػػاـ زدراسػػػة ازمأليػػػؿ  -مبسػػػة–نفطػػػاؿ

 ازم ني و ازمدريبل ازمكويف.
فػػي موضػػوع منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة ودورلػػا فػػي محقيػػؽ ازموافػػؽ  ازرغبػػة فػػي ازميمػػؽ أكرػػر -

 ازم ني.
 -مبسػػػة–الإطػػػلبع علػػػا عمليػػػة ازمأليػػػؿ ازم نػػػي و ازمػػػدريب وازمكػػػويف فػػػي مؤسسػػػة نفطػػػاؿ -

 ودورلا في محقيؽ الاسمقرار والازمزاـ ازوظيفي.
مكويف في ازمأليؿ ازم ني و ازمدريب واز ازياتازرغبة في ميرفة ازموافؽ ازم ني كمحصلة  -

 . -مبسة–مؤسسة نفطاؿ

 



 الفصل الأول: الإطار التصوري 

8 
 

 أعباب نوضوييي : -4-2

 . -مبسة–ازميرؼ علا مدى مطبيؽ برامج منمية ازقدرات ازوظيفية في مؤسسة نفطاؿ -
–ازموافػػؽ ازم نػػي زمؤسسػػة نفطػػاؿازكشػػؼ عػػف عمليػػة منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة فػػي محقيػػؽ  -

 .-ةمبس
ميرفػػة الانيكاسػػات ازمػػي يخلف ػػا ازمأليػػؿ ازم نػػي و ازمػػدريب وازمكػػويف علػػا فيازيػػة ازيامػػؿ  -

 داخؿ بيية ازيمؿ .
 محاوزة ازميرؼ علا أرار منمية ازقدرات ازوظيفية علا ازيامؿ وعلا ازيمؿ ميا . -
كسػػبب زلموافػػؽ  -مبسػػة–محاوزػػة ازميػػرؼ علػػا منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة فػػي مؤسسػػة نفطػػاؿ -

 يماز ا كوف أف مؤسسة نفطاؿ مف ازمؤسسات ازرايدة في از زاير.ازم ني ز
 أهداف الدراعي :  -5
 ازمنظيمػػػيمحاوزػػػة ازكشػػػؼ عػػػف كيفيػػػة مسػػػالمة ازمأليػػػؿ ازم نػػػي فػػػي زيػػػادة ميػػػدؿ الازمػػػزاـ  -

 .-مبسة–زليماؿ في مؤسسة نفطاؿ
–ازميػػػرؼ علػػػا دور ازمػػػدريب ازػػػوظيفي فػػػي محقيػػػؽ ازرضػػػا ازم نػػػي زيمػػػاؿ مؤسسػػػة نفطػػػاؿ -

 .-مبسة
إزقػػاو ازضػػوو علػػا ازػػدور ازػػذي يليبػػه ازمكػػويف ازم نػػي فػػي رفػػل مسػػموى الاسػػمقرار ازػػوظيفي  -

 .-مبسة–زيماؿ مؤسسة نفطاؿ
 تحديد نزاهيم الدراعي : -6

 تننيي القدرات الوظيزيي: -6-1

"مصػػطلح يشػػير إزػػا عمليػػة ازمحػػوؿل ولػػو وسػػيلة لإشػػباع ازحا ػػات الأساسػػية  لغللي:   -أ -6-1
 .1ازحياة"وزمحسيف نوعية 

 ويقصد مف خلبؿ لذا ازميريؼ أف منمية ازقدرات ازوظيفية لي:

 عملية محوؿ . -

                                                           

 ل مر مة: أحمد عبد اأ زايد وآخروفل ازم لس الأعلا زلرقافةل ازمشروع ازقومينوعويي يمم ادجتناعمارشاؿ  وردف:  1
 .492ل ص2000ل 01زلمر مةل ازم لد  
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 لإشباع ازحا ات . وسيلة -
 أحد ازدعايـ زمحسيف نوعية ازحياة. -

 :وكما ن د أف مف خلبؿ لذا ازميريؼ نقصد بػ"منمية ازقدرات ازوظيفية" لي 

 محػػوؿ فػػي  ملػػة ازم ػارات وازقػػدرات زلفػػرد ازيامػػؿل أي بمينػا ازماييػػر وازمبػػديؿ مػػف  عمليػة
 وضل اخر أحسف.

 .وأن ا أحد ازوسايؿ لإشباع ازحا ات ازوظيفية زليامؿ 
  ازيوامؿ ازمساعدة زليامؿ علا محسيف بيية عمله ازوظيفية.أحد ولي 

 إصطلاحا:  -ب  -6-1

زمأليػػؿ ويقػػدـ زلمػػورد ازبشػػري مػػف ا ػػؿ محقيػػؽ سػػرعة "   ػػد ميليمػػي مخطػػط علػػا شػػكؿ برنػػامج 
مأةل ـ  مل ازوظايؼ واززملبو وازمشرفيف وازمناخ ازسايد فػي بييػة ازيمػؿ وكػذزؾ ميػريف ـ  مكييف ـ و

بحقػػوة ـ ووا بػػام ـ وزلقواعػػد ازمػػي مػػنظـ سػػير ازيمػػؿ فػػي ازمنظمػػة زيصػػبحوا عناصػػر بشػػرية ذات 
 .1مسالمة فيازة في محقيؽ ألداؼ ازمنظمة "

 لنا ميريؼ منمية ازقدرات ازوظيفية اةمصرت علا ازمأليؿ ازم ني وازذي يقصد به: 

 عملية ميليمية مبرم ة. -
 عملية يخضل ز ا ازمورد ازبشري. -
 مسالـ في محقيؽ ازموافؽ ازم ني. -
 مسيا زمحقيؽ مورد بشري فياؿ. -
 مكسب الأفراد ازيامليف م ارات وكفاوة زمحقيؽ ألداؼ ازمنظمة. -

                                                           

.487ل ص2005وايؿ زلنشرل  ل حلبل دارتيجنا: إدارة النوارد البشريي النلاصرة بلد اعتر عمر وصيفي عقيلي  1 



 الفصل الأول: الإطار التصوري 

10 
 

م موعػػػة مػػػف ازميػػػارؼ ازنظريػػػة وازيلميػػػةل و ب ػػػدؼ ازحصػػػوؿ علػػػا كفػػػاوة  كمسػػػابإ"لػػػي عمليػػػة 
خػلبؿ دورات  أوازيامؿل وةد يكوف ازمدريب إمػا فػي أمػاكف ازيمػؿل  وأداوو دارة ومطوير ازم ارات 

 .1مما يسمح زليماؿ بميلـ كيفية ازيمؿ بشكؿ أفضؿ" مدريبية خاصة

 خلبؿ لذا ازميريؼ ن د أف منمية ازقدرات ازوظيفية انحصرت في ازمدريب ازم ني ولي:  فمف

 عملية اكمساب م موعة مف ازميارؼ. -
 غايم ا ازحصوؿ علا ةدر كاؼ مف ازكفاوة و از دارة. -
 مسالـ في ارمقاو م ارة وأداو ازيامؿ. -
لناؾ نوعاف زلمدريب كما ن د أن ا عملية ةد مكوف داخؿ ازمؤسسة أو خار  ا.كما ن د أف  -

 خار ي" بدورات مدريبية خاصة". أوازم ني إما داخلي في مكاف ازيمؿ 
 مسالـ في موضيح كيفية وطرؽ ازيمؿ بشكؿ أفضؿ. -

"نشػاط مخطػػط ي ػػدؼ إزػا مزويػػد الأفػػراد بم موعػة مػػف ازميلومػػات وازم ػارات ازمػػي مػػؤدي إزػػا 
 .2اكمساب و محسيف مقنيات واسمرامي يات ازيمؿ"

 فميريؼ منمية ازقدرات ازوظيفية ركزت علا مف وـ ازمكويف ويقصد به مف خلبؿ لذا ازميريؼ أنه:

 عملية مبرم ة مسبقا. أينشاط مخطط  -
 ي دؼ إزا اكمساب ازفرد  ملة مف ازميلومات وازقدرات . -
 ينمج عن ا رفل و ازمحسيف في مقنيات ازيمؿ . -

ازوظيفيػػة مممرػػؿ فػػي عمليػػة ازمأليػػؿ وازمػػدريب  ومػػف خػػلبؿ لػػذع ازميريفػػات ن ػػد أف منميػػة ازقػػدرات
 وازمكويفل و ولر الاخملبؼ بيف لذع ازيمليات لي: 

 :يومػػال أمػػا ازمػػدريب  15ازمأليػػؿ عػػادة مػػا يكػػوف زمػػدة ةصػػيرة مػػف يػػوـ إزػػا أسػػبوع إزػػا  النللدة
 أش ر فأكرر.  3أش رل و ازمكويف مف  3 إزايوما  15مموسط ازمدى مف 

                                                           

مر مة نبيؿ  وادل د بلد ل ازمؤسسة از اميية زلدراسات وازنشر وازموزيللدسل : إدارة النوارد البشريي ،  اؾ مارؾ زوغاف 1
 .133ص
.262لص 2000يةل ازدار از امييةل ل الاسكندر النوارد البشريي إدارة: صلبح ازديف عبد ازباةي  2 
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 داخؿ ازمؤسسة أما ازمػدريب وازمكػويف يكونػاف داخػؿ بييػة ازيمػؿ) داخػؿ : ازمأليؿ يكوف النكان
 ازمؤسسة( أو في خارج بيية ازيمؿ) في مراكز خاصة(.

 :از دؼ مف ازمأليؿ لو موضيح بيية ازيمؿ وازميريؼ بازقواعػد والإ ػراوات ازمػي مػنظـ  المدف
أداو ازيمػػػؿل سػػػير ازيمػػػؿ فػػػي ازمؤسسػػػةل و ازمػػػدريب ي ػػػدؼ لاكمسػػػاب م ػػػارات مسػػػاعد علػػػا 

 ازيمؿ اانية وازمسمقبلية. آزياتوازمكويف ي دؼ إزا إكمساب ومحسيف 

لػي عمليػة مقػوـ ب ػا ازمنظمػة مػف أ ػؿ اكمسػاب ازيمػاؿ  ملػة مػف : الإجرائلنالتلريلف -ج-6-1
ازمأليػؿ  آزيػاتالانس اـ وازمنػاغـ ازم نػي عبػر  مف ازم ارات وازميارؼ وازقدرات ب دؼ محقيؽ نوع

 يب وازمكويف.ازم ني وازمدر 

 التوا ق النمنن:  -6-2

: "ازموافػػؽ مػػأخوذ مػػف وةػػؼ ازشػػيو ل أي لايمػػه وامفػػؽ ميػػه ولػػو أف ازموافػػؽ أف لغللي - أ -6-2
 .1يسلؾ ازمرو مسلؾ از ماعة وم نب ما عندع مف شذوذ في ازخلؽ وازسلوؾ"

 ويقصد مف خلبؿ لذا ازميريؼ أف ازموافؽ ازم ني يشير إزا :

 الانس اـ و ازمناسب. -
 مناغـ ازفرد مل از ماعة شكلب ومضمونا) سلوكا(. -

 ومف خلبؿ لذا ازميريؼ نقصد بازموافؽ ازم ني: 

 .عملية انس اـ ازفرد ومناسبه مل محيطه وبيية عمله 
 . مناغـ ازفرد وفؽ زل ماعة ازمي ييمؿ مي ا وزرقافم ا ازمنظيمية 

 اصطلاحا:  -ب -6-2

فػػرد واز ماعػػة وسػػلوك ـ ومرمػػي إزػػا محقيػػؽ ازموايمػػة "عمليػػة ا مماعيػػة ديناميكيػػة ممضػػمف نشػػاط از
حساسه بازسيادة والأمف ازنفسيل ف و ضروري لاسمقرار   والانس اـ في ازيمؿ ورضاع عنه وا 

 
                                                           

.1047لص1972ل ازقالرةل دار ازميرفةل النلجم الوعيط أنس وآخروف: إبراليـ  1 
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 .1واسممرارية ازحياة ازم نية"

 :فمف خلبؿ لذا ازميريؼ يمضح أف ازموافؽ ازم ني

أي أنػػه عمليػػة مخػػص فػػرد أو  ماعػػة ا مماعيػػة ف ػػو عمليػػة  عمليػػة ا مماعيػػة ديناميكيػػة : -
 ممايرة ومسممرة.

مخػػص نشػػاط ازفػػرد واز ماعػػة: أي أنػػه عمليػػة لا مقمصػػر فقػػط علػػا فػػرد ولا علػػا از ماعػػة  -
نمافقط   عملية ممضمف كلبلما. وا 

 عملية سلوكية . -
 ي دؼ إزا محقيؽ ازمناغـ بيف ازفرد وعمله. -
 ازحياة ازم نية. لاسمقرار واسممرار أساسيعامؿ  -

"موافؽ ازفرد زدنيا عملهل ف و يشمؿ موافؽ ازفرد زمخملػؼ ازيوامػؿ ازبيييػة ازمػي محػيط بػه فػي ازيمػؿ 
وموافقػػه زلمايػػرات ازمػػي مطػػرأ علػػا لػػذع ازيوامػػؿ علػػا مػػر فمػػرات مػػف ازػػزمفل وموافقػػه زخصايصػػه 

ل ةدرامػه ازخاصػةل ييمبػػر ازذاميػة ولكػذا فػإف موافػؽ ازفػرد مػل م نمػهل مػل مشػرفه وزملبيػه وموافقػه مػ
 .2لذا  مييه منضما في مف وـ ازموافؽ ازم ني"

 فمف خلبؿ ميريؼ ازموافؽ ازم ني نسمنمج أنه: 

 موازف ازقدرات ازميرفية وازم نية زلفرد مل وظيفمه ازم نية. -
 محقيؽ نوع مف الانس اـ زلفرد مل ازموارد ازبشرية وازمادية .... ازخ. -
 ازقدرة علا موايـ ازفرد مل وظيفمه في ظؿ ازمايرات ازبييية ازم نية. -
شباع ازحا ات ازنفسية ازذامية. -  محقيؽ ازرضا ازنفسي وا 
 إةامة علبةات  يدة مل اززملبو وازمشرفيف. -
 محقيؽ ازموازف بيف ةدرامه ازوظيفية وممطلبات م نمه. -

                                                           

 -لص2005ل ازمكمب از اميي ازحديثلالإسكندريةيمم ادجتناع الصناين،أحمد رشواف حسيف عبد ازحميد:  1
 .184-180ص
.52لص1988ل06ازقالرةل دار ازميرفةلطل : يمم النزس الصناين والتنظيننفرج عبد ازقادر طه  2 
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ويشمؿ موافقه مل محيط أو بيية ازيمؿ بما "ازموافؽ ازم ني ييمبر  زوا مف ازموافؽ ازياـ زلفرد 
 .1ل مشرفيفل زملبول ظروؼ ازيمؿل كما يمحقؽ خلبؿ سنوات ازيمؿ"إدارييفيمضمنه مف 

 فازموافؽ ازم ني يقصد به مف خلبؿ لذا ازمف وـ لو: 

  زو مف ازموافؽ ازكلي. -
 يسالـ في بناو علبةات  يدة مل كؿ ازمسمويات ازم نية. -
 ي يقضي ا ازيامؿ في ازيمؿ.ينحصر في ازفمرة ازم -
 خاصيمه مدري ي . -

لو حصيلة أو نمي ة سوسيو منظيمية ميبر عف موايـ ازيامؿ مػل التلريف الإجرائن:  -ج -6-2
ظػػروؼ وممطلبػػات بييمػػه ازم نيػػة وذزػػؾ مػػف خػػلبؿ ازمنػػاغـ بػػيف ازخصػػايص ازشخصػػية وازم ػػارات 

ازمأليػػػؿ ازم نػػػي و ازمػػػدريب  آزيػػػاتوازميػػػارؼ ازم نيػػػة زليامػػػؿ وطبييػػػة ازيمػػػؿ مػػػف خػػػلبؿ مفييػػػؿ 
 وازمكويف.

 الدراعات العابقي  -7

 :الدراعات الأجنبيي - 7-1

7-1-أ- françoise forcioli: l‘efficacité des formations longues chez les 
cadresلfranceل université de rouen, ufr des sciences de l'homme et de 
la sociétéلdépartement desciences de l'educationل mémoire 
professionnel master 2 métiers de la formationل parcours ingénierie et 
conseil en formationلseptembre 2009.2 

                                                           

ل 01ل عمافل مؤسسة ازوراؽ زلنشر وازموزيللطيمم النزس النمنن بين النظريي والتطبيقبديل محمود ازقاسـ:  1
 .47لص2001

2 françoise forcioli: l‘efficacité des formations longues chez les cadres ل  département 
desciences de l'educationلmémoire professionnel master 2 métiers de la 
formationparcours ingénierie et conseil en formation ل université de rouen, ufr des 
sciences de l'homme et de la sociétéلfrance ل  septembre 2009. 
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فيازيػػة ازمػػدريب طويػػؿ ازمػػدى زلمديريفلفرنسػػال  اميػػة رواف زليلػػوـ الإنسػػانية  :فرانسػػواز فورسػػيوزي
دورة الاسمشػػارات  - م ػػف ازمػػدريب 2والا مماعيػػة لةسػػـ علػػوـ ازمربيػػة لرسػػازة ازما سػػمير ازم نيػػة 

 .2009ل -از ندسية وازمدريب

 فيازيمه.ازمدريب ازطويؿ ازمدى زلمديريف و محددات  : إزا مياز ة موضوعهد ت الدراعي

كيػػؼ زفيازيػػة ازمػػدريب علػػا ازمػػدى ازطويػػؿ أف مطػػور مؤشػػرات از ػػودة فػػي فػػي:  الإشللكالييممرلػػت 
 ؟ الإدارة زم موعة فازوريؾ

 ازمازية :الجزئيي  الزرضياتمـ وضل 

 مدريب.از إف محليؿ الاحميا ات ازمدريبية زه مأرير علا فاعلية -
 دافل ازممدرب زيملية ازمدريب زه مأرير علا فاعلية ازمدريب. إف -
 إف فيازية ازمدريب مقوـ أساسا علا ن اح منفذع .  -

ازوصػػػفي وذزػػػؾ ةصػػػد ازوصػػػوؿ إزػػػا نمػػػايج دةيقػػػة حػػػوؿ ازظػػػالرة النلللنمج اعممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا 
 ازمقابلةل الاسمبياف. بتقنيات جنع البياناتازمدروسة وبالاسميانة 

ل  الإدارة زم موعػة فازوريػؾ فػيمدربيف ومدراو ازمػوارد ازبشػرية ازمسػؤوزيف  ع الدراعينجتنويممرؿ 
 .وممت ازدراسة علا أساس ازمسح ازشامؿ 

 :  نتائج الدراعيوةد ممرلت 

الأفراد ازػذيف  في أدوات مطوير ازميرفة وازم ارات يحمؿ ازمدريب ازم ني مكانًا سايدًا ازيوـ -
ازمؤسسػػػةلازمدريب الأوزػػػي زلمػػػديريف ازػػػذي يحػػػدث ذزػػػؾ  يشػػػكلوف الإطػػػار از ػػػولري داخػػػؿ

 فيازية ازمدريب علا ازمدى ازطويؿ.
آف مكػػػػػوف أكرػػػػػر حرصػػػػػا علػػػػػا مراةبػػػػػة  لا بػػػػػد لإدارة ازمػػػػػوارد ازبشػػػػػرية زم موعػػػػػة فازوريػػػػػؾ -

بسبب ضرورات الإنماج وو ب علي ا مفييػؿ  ضطروا زلمخلي عف عمل ـإازموظفيف ازذيف 
 عملية ازمدريب .

ازم ني يمكف ازمديريف و ازممدربيف مف محسيف مسموالـ وم ارام ـ و ميرفم ـ إف ازمدريب  -
 ازم نية ازيومية. بشكؿ مسممر ودمج  ديدة في م ارام ـ
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زقػػػد ف مػػػت بيػػػض ازشػػػركات  إنما يػػػة الأعمػػػاؿ يمرػػػؿ ازمػػػدريب ازيػػػوـ محػػػديا كبيػػػرا زمسػػػمقبؿ -
 بكرير مف ذي ةبؿ .وزنا أكبر  زذزؾ أعطت ميزانية زمدريب  ومن ا زم موعة  فازوريؾ

ازمػػدريب وبيػػد و أرنػػاو ازيمليػػة  و بشػػكؿ مسػػممر  لا بػػدا مػػف  مقيػػيـ ازيمليػػة ازمػػدريب ةبػػؿ -
 في بيض الأحياف زااية ن اية ازيمؿ. طواؿ ازيملية

محفيػػػز أصػػػحاب  ازيامػػػؿ ازبشػػػري لػػػو مفمػػػاح ازن ػػػاح أي شػػػركة ولػػػذا يموةػػػؼ علػػػا در ػػػة -
 ازمصلحة زلمشاركة في ازيملية ازمدريبية.

: زقػػد اسػػمفدنا مػػف لػػذع ازدراسػػة مػػف خػػلبؿ الاسػػميانة بنماي  ػػا فػػي  انللب ادعللتزادة نللن الدراعلليجو 
 محليؿ ازمساؤؿ ازراني.

7-1-ب- Djemai lassoued:du développement des compétences clés en 
milieu professionnel au concept de ”compétences d’employabilité 
durable” لfranceلrouennormandie université, ufr des sciences de 
l'homme et de la sociétéلdépartement desciences de l'educationل 
thèsepour obtenir le diplôme de doctoraten sciences de 
l’education ل1.2017  

ازلبزمػػػة  مطػػػوير ازم ػػػارات ازرييسػػػية فػػػي مكػػػاف ازيمػػػؿ إزػػػا مف ػػػوـ "ازم ػػػارات مػػػف:  ميػػػي زسػػػود
فػي  زلحصوؿ علػا در ػة ازػدكموراع زلموظيؼ ازمسمداـ"ل  فرنسا ل  امية رواف نورمانديل أطروحة

 . 2017علـ ازمربية ل 

و  ازم ػارات الأساسػية مػف حيػث ازموظيػؼ مسػالمات منميػة : إزػا مياز ػة موضػوعهد ت الدراعي
 .ازمطورو  زلم نييف منظيـ ازيمؿ مؤمفمسليط ازضوو علا ازم ارات ازمي 

                                                           

1 djemai lassoued:du développement des compétences clés en milieu professionnel au 
concept de ”compétences d’employabilité durable”, ufr des sciences de l'homme et de la 
sociétéلdépartement desciences de l'educationلthèsepour obtenir le diplôme de 
doctoraten sciences de l’educationلrouennormandie université ل  france2017ل . 
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مػػػا لػػي مسػػػالمة ازم ػػػارات ازرييسػػية مػػػف حيػػػث ةابليػػة ازموظيػػػؼ ازمسػػػمدامة في: الإشلللكالييممرلػػت 
 وزمأميف ازمسارات ازوظيفية زلموظفيف؟

 ازمازية :الجزئيي  الزرضياتمـ وضل 

 ازمر ػػل ومراسػػلبم ـ فػػي ازقاعػػدة ازمشػػمركة ازم ػػارات الأساسػػية مػػف الإطػػار الأوروبػػي ازمشػػمرؾ -
ازحػػػازي ل شػػػرط أساسػػػي  مشػػػكؿ ازميرفػػػة وازم ػػػارات ل فػػػي ضػػػوو ازسػػػياؽ الا ممػػػاعي والاةمصػػػادي

 زلموظيؼ .

مطوير ازم ارات الأساسية ي يؿ مف ازممكف زيادة ةابلية ازموظيؼ زلؤفراد وييزز ازمنقؿ ازم ني  -
 زلموظفيف.

 او ازموظفيف.ازم ارات الأساسية ومساعد علا محسيف أد ازمنظمات ازمؤللة ميزز منمية -

ازوصػػػفي وذزػػػؾ ةصػػػد ازوصػػػوؿ إزػػػا نمػػػايج دةيقػػػة حػػػوؿ ازظػػػالرة النلللنمج عممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا إ
 ازمقابلةل الاسمبياف. بتقنيات جنع البياناتازمدروسة وبالاسميانة 

شػركة مػف ازقطػاع ازخػاص رايػدة  -S2C موظفػًا ينممػوف إزػا شػركة 218ويممرػؿ م ممػل ازدراسػة 
مػػػف  116ةمنػػػا بإحصػػػاو .ل وممػػػت ازدراسػػػة علػػػا أسػػػاس ازمسػػػح ازشػػػامؿ -فػػػي ةطػػػاع الامصػػػالات

 عاملة مف الإناث . 102ذكور  و از

 :  نتائج الدراعيوةد ممرلت 

زمػػػػزاـ حقيقػػػػي إإزػػػػا  نظػػػػاـ ازمػػػػدريب أدت ازم ػػػػارات ازمػػػػي  مػػػػـ ازحصػػػػوؿ علي ػػػػا بيػػػػد منفيػػػػذ -
 في ن اية ازمدريب. زلموظفيف

إ ػراوات ازمػدريب ازمنفػذة خػارج الإطػار ازم نػي و بإمبػاع  ةػاموا ازمػوظفيف أف موصلنا إزا -
مفيؿ ازمػدريب ازػداخلي و  S2C إزا إ راوات ازمدريب ازمنفذة داخؿ ازشركة لومنه فشركة

 ازخار ي .
فػي أي  مسػمداـ ل  و بػذزؾاز ز ةابليػة ازموظيػؼيػإف  مطوير ازم ارات ازرييسية يسػمح بميز  -

خار  ػا لفػي غضػوف وةػت وظػروؼ  وةػت يسػمح  بػازيرور علػا وظيفػة داخػؿ ازشػركة أو
 ميقوزة.
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 منمية ازم ارات مسؤوزية كؿ مف ازموظؼ ومف صاحب ازيمؿ. أف -
يسمح زلموظؼ أف يكوف ةادر علػا ازمحػرؾ نحػو ازمنقػؿ ازػداخلي و ازخػار ي  إف ازمدريب -

 مسمداـ.از ز ةابلية ازموظيؼيو ذزؾ فيما يميلؽ بم ارام ـ ازمي مسمح بميز 
يف ازشػػػيور بازرضػػػا عػػػف وظيفػػػم ـ ازحازيػػػة للأن ػػػـ يسػػػمخدموف سػػػمح ازمػػػوظف إف ازمػػػدريب -

 ازم ارات ازمكمسبة في سياؽ عمل ـ بشكؿ ملقايي.

في  02: زقد اسمفدنا مف لذع ازدراسة مف خلبؿ الاسميانة بازنمي ة  جوانب ادعتزادة نن الدراعي
 .02ازمساؤؿ في صياغة 02في ازمحور ازرازث. و الاسميانة بازنمي ة  21صياغة ازمساؤؿ رةـ

7-1-ج- Francinen ishimwe : satisfaction au travail des employées dans 
une entreprise de vêtements ayant des pratiques éthiques  cas de tonlé 
au cambodge -  analyse exploratoire de la satisfaction au travail sur 
base de la théorie factorielle ل  - cambodge لmaster en sciences de la 
population & développement 20161-2015ل. 

 Tonléالأخلبةيػػة و ازرضػػا ازػػوظيفي زلمػػوظفيف فػػي شػػركة ملببػػس يشػػيموي: ازممارسػػاتإ فرانسػػيف
نظرية ازيامػؿل كمبوديػا لما سػمير  ازمحليؿ الاسمطلبعي زلرضا ازوظيفي بناو علا - في كمبوديا

 2016-2015.  وازمنميةل في علوـ ازسكاف

 Tonléالأخلبةيػة ازمػي ممضػمن ا شػركة ملببػػس ازممارسػات : إزػا مياز ػة موضػوعهلد ت الدراعلي
 في كمبوديا ومأريرلا علا ازرضا ازوظيفي زلموظفيف .

 إرضاو ازيماؿ؟ Tonléكيؼ مضمف ازممارسات الأخلبةية ازمي منفذلا  في: الإشكاليي ممرلت

إرضػاو  ز ا  مأرير علػا Tonléازممارسات الأخلبةية ازمي منفذلا  :إف الزرضيي اللانيومـ وضل 
 ازيماؿ.

                                                           
1 Francinen ishimwe : satisfaction au travail des employées dans une entreprise de 
vêtements ayant des pratiques éthiques  cas de tonlé au cambodge -  analyse exploratoire 
de la satisfaction au travail sur base de la théorie factorielle  master en sciences de la  -ل 
population & développementلcambodge ل  2015-2016 
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 ازملبحظةل ازمقابلة . بتقنيات جنع البياناتازنوعيل وبالاسميانة  الننمجواعممدت ازدراسة علا 

ازمػػدير ومػػدير ازمسػػويؽ. ازمخػػرج وسػػمة يلػػي : عػػاملب موزعػػة كمػػا 37بػػػ  نجتنللع الدراعلليوممرػػؿ 
سػػيدات مبييػػات مو ػػودات فػػي مم ػػريف .ويمػػأزؼ بػػاةي ازفريػػؽ الإداري مػػف سػػيدميف: مػػديرة ازمػػوارد 
ـ ازبشػػػرية ومسػػػاعدم ا. رػػػـ يػػػأمي ازشػػػخص ازمسػػػؤوؿ عػػػف الإشػػػراؼ علػػػا الإنمػػػاج ومطػػػور ازمصػػػمي

ياطػات ل وفريػؽ ةطػل الأنمػاط علا ازنحو ازمازي: فريػؽ مػف ازخ وينقسـ باةي ازموظفيف ازكمبودي.
امرأة و ر ليف واحد في فريؽ  23ل وفريؽ ازحياكة وفريؽ مف طابيات ازشاشة  ميل موظفي ا لـ 

 اعممدت علا ازمسح ازشامؿ. ازخياطة وااخر لو مدير طباعة ازشاشة.

 في: النتائج وممرلت

 :بكمبوديا ممضمف  ملة مف ازممارسات الأخلبةية ومف أبرزلا Tonléإف شركة ازملببس  -
 . موفير رامب عادؿ 
  شكاؿ ازممييز .أرفض  ميل 
  منة و  يدة .أضماف ظروؼ عمؿ 
  وخاصػة زليمػاؿ از ػدد زيكونػو مؤللػوف زشػاؿ  –موفير ازمدريب ازوظيفي زكؿ ازيماؿ

ازقػػدرات ازم نيػػة و زليمػػاؿ ازقػػداما مػػف ا ػػؿ ازرفػػل فػػي ازم ػػارات و  -ل  -مناصػػب ـ
 .-زمقديـ فرصة نحو ازمسلؽ في ازسلـ الإداري أي زلمرةية و زلمقدـ ازوظيفي 

 حريػػة ازميبيػػر و ذزػػؾ بمفييػػؿ ازحضػػور زلب مماعػػات ازدوريػػة زكػػؿ شػػ ر بايػػة إبػػداو 
 أراي ـ و مشاكل ـ .

 ازمرفي ية . موفير الأنشطة 
سػػات الأخلبةيػػة مػػف ا ػػؿ بكمبوديػػا ممضػػمف  ملػػة مػػف ازممار  Tonléإف شػػركة ازملببػػس  -

 محفيز عماز ا .
فازكفػػاوة ازم نيػػة محقػػؽ ازرضػػا ازػػوظيفي وذزػػؾ مػػف خػػلبؿ سياسػػة ازمػػدريب ازمفيلػػة داخػػؿ  -

 ازشركة و ازمي بدورلا لذع الأخيرة محقؽ ازرفل في ازم ارات الأدايية .
ازرضػا ازػػوظيفي يمحقػؽ مػػف خػػلبؿ  ػو ازيمػػؿ و ازيلبةػات ازحسػػنة بػػيف ازيمػاؿ ومنػػه ن ػػد  -

ضػػماف ظػػروؼ عمػػؿ أمنػػة و  يػػدة بكمبوديػػا م ػػمـ بمػػوفير و  Tonléشػػركة ازملببػػس  إف
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وذزػػػػؾ بمشػػػػ يل ازيمػػػػؿ فػػػػي روح ازفريػػػػؽ و محقيػػػػؽ ازمػػػػوازف بػػػػيف ازحيػػػػاة ازم نيػػػػة و ازحيػػػػاة 
 ازخاصة و كذزؾ ازيمؿ علا محديد ساعات عمؿ و فمرات راحة ميقوزة و مناسبة .

بمفييػػؿ  بكمبوديػػا م ػػمـ Tonléازملببػػس  شػػركة إفازػػوظيفي .فػػ ازيمػػؿ ازمػػرف يحقػػؽ ازرضػػا -
أراي ػػػـ و مشػػػاكل ـ ولػػػذا مػػػا  حضػػػور ازيمػػػاؿ زلب مماعػػػات ازدوريػػػة زكػػػؿ شػػػ ر بايػػػة إبػػػداو

 يمكف ازيماؿ مف ازيمؿ بمرونة و بكؿ أريحية .
يمكػػػن ـ مػػػف وكمػػػا ن ػػػد إف ازماييػػػر ازػػػدوري زليمػػػؿ يحقػػػؽ ازرضػػػا ازػػػوظيفي زليمػػػاؿ لأنػػػه  -

 وميف ازم ني .مف ازر  ازمخلص مف عبو ازيمؿ و
بكمبوديا م مـ بمفييؿ م موعة مف ازحوافز ازمي بدورلا يمحقؽ  Tonléإف شركة ازملببس  -

 :ازرضا ازوظيفي ومف أبرزلا
 . ازنقؿ و ازمرةية 
 . الاممناف و ازشكر 
 . طبيية الإشراؼ 
 . ازمحفيز ازمادي 

 Tonléومنػػػػه ف نػػػػاؾ بيػػػػض ازممارسػػػػات الأخلبةيػػػػة و ازحػػػػوافر ازمػػػػي ممضػػػػمن ا شػػػػركة ازملببػػػػس 
 بكمبوديا ةد محقؽ ازرضا زبيض ازيماؿ دوف الأخرى لاف ما يحفز عامؿ لا يحفز الأخر .

و 03: زقػد اسػمفدنا مػف لػذع ازدراسػة مػف خػلبؿ الاسػميانة بازنمي ػة  جوانب ادعتزادة نن الدراعلي
 .02ازمساؤؿفي صياغة   04

7-1-د- boies  vanessa: l’influence des dimensions de la satisfaction au 
travail sur l’intention de quitter la profession chez les techniciens 
ambulanciers/paramédics (tap) du québecل canada ل  mémoire maîtrise 
en relations industrielles maître ès arts (m.a.) ل 2015  .1 

                                                           
1 boies  vanessa: l’influence des dimensions de la satisfaction au travail sur l’intention de 
quitter la profession chez les techniciens ambulanciers/paramédics (tap) du québec ل  
mémoire maîtrise en relations industrielles maître ès arts (m.a.) ل  canada ل  2015. 
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فنيػػػو الإسػػػياؼ /  رػػػر أبيػػػاد ازرضػػػا ازػػػوظيفي علػػػا ازرغبػػػة فػػػي  مػػػرؾ ازم نػػػة بػػػيفا :بػػػويز فانيسػػػا
ما سػػمير فػػي  -( مػػف كيبيػػؾ ل كنػػدال مػػذكرة ما سػػمير فػػي ازيلبةػػات ازصػػناعيةTAPازمسػػيفوف )

 .2015ل  (MA)ااداب

فنيػو  بػيفازرغبػة فػي مػرؾ ازم نػة : إزا مياز ة موضوع ازرضا ازػوظيفي وأرػرع علػا هد ت الدراعي
 .الإسياؼ

 في: الإشكالييممرلت 

أي مػا لػي الأبيػاد ازمػي ميبػر عػف  ما لي أبياد ازرضا ازوظيفي زدى مف لػـ ةيػد ازدراسػة -
 ؟ TAP أكرر الارمياح

ميبر عػف أةػؿ ةػدر ازمي  الأبياد أي ما لي أبياد ازرضا ازوظيفي زدى مف لـ ةيد ازدراسة -
 ؟TAPمف ازرضا

ازوصػػػفي وذزػػػؾ ةصػػػد ازوصػػػوؿ إزػػػا نمػػػايج دةيقػػػة حػػػوؿ ازظػػػالرة النلللنمج اعممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا 
 الاسمبياف. بتقنيات جنع البياناتازمدروسة وبالاسميانة 

وممػت ازدراسػة علػا أسػاس مػف  ازمسػيفوف فػي مقاطيػة كيبيػؾ ل  5000نجتنلع الدراعليويممرػؿ 
امػػػػػػرأة ل  87من ػػػػػػا  TAPمشػػػػػػاركًا مػػػػػػف 277عينػػػػػػة كػػػػػػرة ازػػػػػػرلج اعممػػػػػػدنا علػػػػػػا دراسػػػػػػة اسػػػػػػمخداـ 

 .ر لب190و

 :  نتائج الدراعيوةد ممرلت 

أي اخمصاص -فيما يميلؽ بأبياد ازرضا ازوظيفي ن د ازبيديف ازمميلقاف بازرييس ازمباشر -
وكػػذزؾ ازكفػػاوة ازفنيػػة زلمشػػرؼ ازمباشػػر كل مػػا ز ػػـ مػػأرير  -ازػػرييس ازمباشػػر فػػي علبةامػػه

 لإسياؼ.علا نسبة ازرضا ازوظيفي زفنيو ا
  لموصلنا إزا أعلا مسموى مف ازرضا مكمف في الإن ازات لزملبو ازيمؿ ل طبييػة ازيمػؿ -

 الاسمقلبزية وازسياسات ازمنظيمية.
ةػػد  أف مسػػموى ازمػػدريب كبروموكػػولات راسػػخة و كم موعػػة واسػػية  ػػدا مػػف ازمواةػػؼ ازمػػي -

 ازوظيفي . ي ممل في ا لؤلاو ازيماؿ كيامؿ آخر زلرضا
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 مػػف ازممكػػف ازقػػوؿ أف بيػػد "الإن ػػاز" لػػو بازمأكيػػد ازبليػػد ازػػذي مػػف أ لػػه باخمصػػار ل إنػػه -
 أعػػرب ازم يبػػوف عػػف أكبػػر ةػػدر مػػف ازرضػػا ل أي أف ميظػػـ ازمسػػيفيف أبلاػػوا عػػف و ػػود

 عامؿ ةادر علا اسمخداـ ومطوير م ارام ـ بحكمة ولو عامؿ الان از.
يمكػف أف مفمػرض أف  ازيمؿ از ماعي لو عنصػر يميػز لػذع ازم نػة. علػا ازػرغـ مػف أننػا -

أخػرى ل لا مػزاؿ نمػايج لػذا ازبحػث مظ ػر أف  مسموى ازرضا يخملؼ مف شريؾ ازيمؿ إزػا
أي أف أبيػاد ازرضػا ازػوظيفي  .راضوف بشكؿ عاـ عف زملبي ـ في ازيمػؿ ازمسم يبيف لـ

 مكمف في  زملبو ازيمؿ و مخملؼ علبةات ازيمؿ .
مباشر مأرير علػا نسػبة ازرضػا ازػوظيفي ازمشرؼ از أف ازميلومات وازسياسات ازممبية مف -

 زفنيو الإسياؼ.
كلما كاف ازيامؿ  راضٍ أكرر عف رامبه ل كلما كاف لا يفكر في  مرؾ ازم نة و منه ن ػد   -

 أف ازرامب عامؿ يؤرر علا ازرضا ازوظيفي زفنيو الإسياؼ.
فػػازموفيؽ ازرضػػا ازػػوظيفي زفنيػػو الإسػػياؼ.  ازمػػوازف بػػيف ازيمػػؿ وازحيػػاة ز ػػا مػػأرير علػػاف أ -

بػػيف ازيمػػؿ وازحيػػاة ازشخصػػية وظػػروؼ ازيمػػؿ مػػأرر بشػػكؿ كبيػػر علػػا ازرغبػػة فػػي مػػرؾ أو 
 ازبقاو في ازم نة زفنيو الإسياؼ.

 عف لذع الأبياد ل كلما كاف لا يفكر في  مرؾ م نمه . اكلما كاف ازيامؿ أكرر رض -
زيمػؿ   أي مأرير كبير ومباشر علا ازرغبػة فػي مػرؾ از ا  امضح أف عدد ساعات ازيمؿ  -

 يفكروف في ماادرة ازمؤسسة. كلما كانت ضاوط عمؿ أكرر كلما كاف فنيو الإسياؼ

: زقػػد اسػػمفدنا مػػف لػػذع ازدراسػػة مػػف خػػلبؿ الاسػػميانة بنماي  ػػا فػػي  جوانللب ادعللتزادة نللن الدراعللي
 محليؿ ازمساؤؿ ازراني.
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 الدراعات اللربيي : -7-2

ازسػوداف ل اميػة  ازيػامليفل أداودور ازمػدريب فػي : يوض الله نحنلد يملن نحنلد-أ  -7-2
لرسػػػػػازة مكملػػػػػة زنيػػػػػؿ در ػػػػػة  ؿإدارة الأعمػػػػػالمخصػػػػػص  ؿإدارة الأعمػػػػػاازم ػػػػػدي لةسػػػػػـ  الإمػػػػػاـ

 2017.1ازما سمير ل)رسازة منشورة( ل

 الإسػلبمي: إزا مياز ة موضوع ازمدريب ودورع فػي أداو ازيػامليف فػي بنػؾ فيصػؿ  هد ت الدراعي
 ازسوداني.

الأعلئمي  : ممرلت في لػؿ ازمػدريب دور فيػاؿ فػي محسػيف أداو ازيػامليف؟ ومنػدرج ضػمن االإشكاليي
 ازمازية:  الزرييي

 الإسػػػػلبميلػػػػؿ مو ػػػػد علبةػػػػة بػػػػيف وسػػػػايؿ ازمػػػػدريب ازممبيػػػػة وأداو ازيػػػػامليف ببنػػػػؾ فيصػػػػؿ  -
 وازسوداني؟ 

 ازسوداني؟ ميالإسلبلؿ مو د علبةة بيف ازبرامج ازمدريبية وأداو ازيامليف ببنؾ فيصؿ  -
 الإسػػػػػلبميلػػػػػؿ مو ػػػػػد علبةػػػػػة بػػػػػيف الاحميا ػػػػػات ازمدريبيػػػػػة وأداو ازيػػػػػامليف ببنػػػػػؾ فيصػػػػػؿ  -

 ازسوداني؟

 : مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب وأداو ازيامليف.الزرضيي اللانيومـ وضل 

 الزرضيات الجزئيي: 

 الإسػػػلبمييف ببنػػػؾ فيصػػػؿ مو ػػد علبةػػػة ذات دلازػػػة إحصػػايية بػػػيف وسػػػايؿ ازمػػػدريب وأداو ازيػػامل-
 .ازسوداني

 الإسػػلبميمو ػػد علبةػػة ذات دلازػػة إحصػػايية بػػيف ازبػػرامج ازمدريبيػػة وأداو ازيػػامليف ببنػػؾ فيصػػؿ -
 ازسوداني.

مو ػػػػد علبةػػػػة ذات دلازػػػػة إحصػػػػايية بػػػػيف الاحميا ػػػػات ازمدريبيػػػػة و أداو ازيػػػػامليف ببنػػػػؾ فيصػػػػؿ -
 ازسوداني . الإسلبمي

                                                           

ل ، رعالي نكنمي لنيل درجي الناجعتير  ن إدارة الأينالعلي محمد عوض اأ محمد: دور ازمدريب في آداو ازيامليف 1
 .2017)رسازة منشورة(ل  امية الإماـ ازم ديل ازسودافل 
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ازمػػػاريخي زمأصػػػيؿ ازظػػػالرة موضػػػوع ازدراسػػػة وعػػػرض ازدراسػػػات  النلللنمجاعممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا 
بالاسػمبيافل ازمقػابلبت  بتقنيلات جنلع البيانلاتازسابقةل ومن ج دراسة حازة وازوصػفيل بالاسػميانة 

 ازشخصية ل ازملبحظة.

ذكور" ازػعاملبل وبالاعممػاد علػا ازيينػة ازقصػديةل وشػملت كػؿ ازيمػاؿ " 36 نجتنع الدراعي ممرؿ
 .عامؿ مصرفييف  27عماؿ و  05عماؿ وازمحاسبة  04ى الإداري في ازمسمو 

 نتائج الدراعي : وةد ممرلت 

مو ػػػػػد علبةػػػػػة ذات دلازػػػػػة إحصػػػػػايية بػػػػػيف وسػػػػػايؿ ازمػػػػػدريب وأداو ازيػػػػػامليف ببنػػػػػؾ فيصػػػػػؿ  -
 ازسوداني. الإسلبمي

مو ػػػػد علبةػػػػة ذات دلازػػػػة ا مماعيػػػػة بػػػػيف ازبػػػػرامج ازمدريبيػػػػة وأداو ازيػػػػامليف ببنػػػػؾ فيصػػػػؿ  -
 ازسوداني. الإسلبمي

مو ػػد علبةػػة ذات دلازػػة إحصػػايية بػػيف الاحميا ػػات ازمدريبيػػة و أداو ازيػػامليف ببنػػؾ فيصػػؿ  -
 ازسوداني. الإسلبمي

 .إنما يم ـازيامليف وزيادة  أداويسالـ ازمدريب في مطوير  -
ازمػػدريب ازميريفػػي زلمػػوظفيف از ػػدد ) ازمأليػػؿ( يػػػؤدي إزػػا زيػػادة ورفػػل ازػػروح ازمينويػػػةل و  -

 زيز ازرقة بازنفس.مي
 إف اخميار أسلوب ازمدريب علا حسب نوع طبيية ازيمؿ يؤدي إزا نمايج مرضية. -
 يسالـ منوع ازبرامج ازمدريبية فيرفل الأداو. -
 يسالـ ازمدريب في ميرفة ازوا بات وزوايح ازيمؿ. -
 ي مـ ازبنؾ بمدريب ازموظفيف مرة علا الأةؿ في ازسنة. -

نمػايج ازمموصػػؿ إزي ػػا  إفالاسػمفادة مػػف لػذع ازدراسػػة مممرلػة فػػي : جوانلب ادعللتزادة نللن الدراعللي:
 إزي ػامف لذع ازدراسة ساعدمنا علا بناو مساؤلات ازدراسػة  و محليل ػا فػي ضػوو ازنمػايج ازمموصػؿ 

 في لذع ازدراسة.
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ازيامليف في ازمصػارؼ  أداوازمدريب ازفياؿ علا  أرر : هالي الطيب العنوعن نحند -ب-7-2
 إدارةازسودانية لازسوداف ل امية ازسوداف زليلػوـ و ازمكنوزو يػا لكليػة ازدراسػات ازيليػال مخصػص 

 2016.1لرسازة مكملة زنيؿ در ة ازما سميرل )رسازة منشورة( ل الأعماؿ

إزػػػا مياز ػػػة موضػػػوع ازمػػػدريب ازفيػػػاؿ وأرػػػرع علػػػا أداو ازيػػػامليف فػػػي ازمصػػػارؼ  هلللد ت الدراعلللي
 : التعاؤدت التاليي زسودانية ؟ ومندرج ضمن اا

 ما مسموى ازمدريب في ازمصارؼ ازسودانية ؟ -
 ازيامليف في ازمصارؼ ازسودانية؟ أداو ما أرر ازبرنامج ازمدريبي علا -

 .: مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب ازفياؿ وأداو ازيامليف الزرضيي اللانيومـ وضل 

 الزرضيات الجزئيي: 

 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازبرامج ازمدريبية وازكفاوة . -
 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف خطة ازمدريب و ازكفاوة  -
 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف  ودة ازمدريب وازكفاوة. -
 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب ازخار ي و ازكفاوة. -
 إحصايية بيف ازبرامج ازمدريبية وازفيازية.مو د علبةة ذات دلازة  -
 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف خطة ازمدريب وازفيازية. -
 .مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف  ودة ازمدريب وازفيازية -
 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب ازخار ي وازفيازية. -

 الاسمبانة. بتقنيات جنع البياناتازوصفي ازمحليلي وبالاسميانة  الننمجاعممدت ازدراسة علا 

موظػػؼ وممػػت ازدراسػػة بالاعممػػاد علػػا ازيينػػة ازقصػػدية وةػػد ممرلػػت  150: نجتنللع الدراعلليممرػػؿ 
 نتائج الدراعي :

 لا مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازبرامج ازمدريبية و ازكفاوة . -
                                                           

، رعالي درجي الناجعتير  ن أرر ازمدريب ازفياؿ علا آداو ازيامليف في ازمصارؼ ازسودانية:لازة ازطيب ازسنوسي محمد 1
 .2016ل )رسازة منشورة(ل  امية ازسوداف زليلوـ وازمكنوزو يال ازسودافل إدارة الأينال
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ييػػػػود إزػػػا مػػػدني مسػػػػموى ازمػػػدريب أي أف  ػػػودة ازمػػػػدريب  الإنما يػػػةإف انخفػػػاض مسػػػموى  -
 .الإنما يةمردودية از ممناسب طرديا مل ازكفاوة و

 لا مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب ازخار ي وازكفاوة . -
مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف ازمدريب ازفيػاؿ وازفاعليػة مػف خػلبؿ أبيػاد ازمػدريب )  -

ة ل  ػػػػودة ازمػػػدريب ازخػػػػار ي( وبػػػيف بيػػػػد ازكفػػػاوة . فبػػػػرامج ازمػػػدريب ييػػػػد ازبػػػرامج ازمدريبيػػػ
 اسمرمارا طويؿ الأ ؿ حيث ميمؿ ازبرامج ازمدريبية علا زيادة ةدرات وفيازية ازموظفيف.

 مو د علبةة ذات دلازة إحصايية بيف  ودة محموى ازبرامج ازمدريب وازمدريب. -
د إزػػػػا مػػػػدني مسػػػػموى ازمػػػػدريب ازػػػػػداخلي وفيازيػػػػة الأداو ييػػػػو  الإنما يػػػػةانخفػػػػاض مسػػػػموى  -

 وازخار ي.
 ازمدريب ازفياؿ يساعد علا الاسمخداـ الأمرؿ زلموارد ازبشرية . -

فػي صػياغة الأسػيلة ومحػاور  02فػي الاسػميانة بنمي ػة رةػـ ةممرلم: جوانب ادعتزادة نن الدراعي
مػػف خػػلبؿ ازنمي ػػة  ي وازخػػار ي(ازمػػدريب) ازػػداخل أنػػواعوسػػاعدمنا علػػا ازمطػػرؽ علػػا   الاسػػممارة.

 . 06ـ رة

 لازمػزاـ ازمنظيمػي مػف و  ػة نظػردور بييػة ازيمػؿ فػي ا: نصلار إبلراهيمانجد يمن  -ج-7-2
مخصػػص  لالأةصػػاازيػػامليف الإداريػػيف فػػي  ػػاميمي الأةصػػا والإسػػلبمية باػػزة لغػػزة ل اميػػة 

 أكاديميػػػةلرسػػػازة لاسػػػمكماؿ ممطلبػػػات ازحصػػػوؿ علػػػا در ػػػة ازما سػػػمير مػػػف  الإدارةازقيػػػادة و 
 2016.1وازسياسات زلدراسات ازيليال )رسازة منشورة( ل الإدارة

 إزا مياز ة موضوع دور بيية ازيمؿ في الازمزاـ ازمنظيمي. هد ت الدراعي:

ممرلت في ما دور بيية زيمؿ في الازمػزاـ ازمنظيمػي مػف و  ػة نظػر ازيػامليف الإداريػيف  الإشكاليي:
 ولي:  أعئمي  رييي؟ ومندرج ضمن ا في  اميمي الأةصا والإسلبمية بازة

 ما واةل ازيمؿ مف و  ة نظر ازيامليف الإدارييف في  اميمي الأةصا والإسلبمية بازة؟-

                                                           

ة نظر ازيامليف الإدارييف في  اميمي الأةصا أم د علي إبراليـ نصار: دور بيية ازيمؿ في الإزمزاـ ازمنظيمي مف و   1
رعالي دعتكنال نتطمبات الحصول يمى درجي الناجعتير  ن أكادينيي الإدارة والعياعات لمدراعات الإسلبمي بازةل 

 .2016ل )رسازة منشورة(ل  امية الأةصال غزةل يااللم
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مػػػا مسػػػموى الازمػػػزاـ ازمنظيمػػػي مػػػف و  ػػػة نظػػػر ازيػػػامليف الإداريػػػيف فػػػي  ػػػاميمي الأةصػػػا -
 والإسلبمية بازة؟

مو ػػػد علبةػػػة بػػػيف بييػػػة ازيمػػػؿ والازمػػػزاـ ازمنظيمػػػي مػػػف و  ػػػة نظػػػر ازيػػػامليف الإداريػػػيف  لػػػؿ-
 بازة؟ الإسلبميةب اميمي الأةصا و 

مػػػا مسػػػموى أرػػػر بييػػػة ازيمػػػؿ علػػػا الازمػػػزاـ ازمنظيمػػػي مػػػف و  ػػػة نظػػػر ازيػػػامليف الإداريػػػيف -
 والإسلبمية بازة؟ الأةصاب اميمي 

زمبحوريف حوؿ ممايرات ازدراسة ميػزي زممايػرات لؿ مو د فروؽ بيف مموسطات اسم ابات ا-
 'از نسل مكاف ازيمؿل ازمؤلؿ ازيلميل ازيمرل ازمسما ازوظيفيل عدد سنوات ازخبرة'؟

 :الزرضيي اللاني  وبناوا علا لذع ازمساؤلات مـ وضل

مو د علبةة ذات دلازة إحصػايية بػيف واةػل بييػة ازيمػؿ والازمػزاـ ازمنظيمػي مػف و  ػة نظػر  -
 ف الإدارييف في  اميمي الأةصا و الإسلبمية بازة.ازياملي

 الزرضيات الجزئيي: 

مو ػد علبةػػة إرمباطيػػة  ذات دلازػػة إحصػػايية بػػيف ظػػروؼ ازيمػػؿ ازماديػػة و مسػػموى الازمػػزاـ  -
 ازمنظيمي مف و  ة نظر ازيامليف الإدارييف في  اميمي الأةصا والإسلبمية بازة.

إحصايية بػيف علبةػة ازيمػؿ و مسػموى الإزمػزاـ ازمنظيمػي مو د علبةة إرمباطية  ذات دلازة  -
 مف و  ة نظر ازيامليف الإدارييف في  اميمي الأةصا و الإسلبمية بازة.

مو ػػػد علبةػػػة إرمباطيػػػة  ذات دلازػػػة إحصػػػايية بػػػيف ضػػػاوط ازيمػػػؿ وبػػػيف مسػػػموى الازمػػػزاـ  -
 بازة.ازمنظيمي مف و  ة نظر ازيامليف الإدارييف ب اميمي الأةصا والإسلبمية 

يو ػػد أرػػر ذو دلازػػة إحصػػايية زبييػػة ازيمػػؿ فػػي مسػػموى الازمػػزاـ ازمنظيمػػي مػػف و  ػػة نظػػر  -
 ازيامليف الإدارييف ب اميمي الأةصا والإسلبمية بازة.

لا مو ػػد فػػروؽ ذات دلازػػة إحصػػايية فػػي آراو ازمبحػػوريف حػػوؿ واةػػل بييػػة ازيمػػؿ ومسػػموى  -
 يف ب اميمي الأةصا والإسلبمية بازة.الإزمزاـ ازمنظيمي مف و  ة نظر ازيامليف الإداري
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ازوصػفي ازمحليلػي وازػذي يقػدـ وصػفا دةيقػا وييبػر ميبيػرا كمػا وكيفػا  النلنمجإعممدت ازدراسة علا 
 الاسمبانة.بتقنيات جنع النلمونات وبالاسميانة .زدراسة 

 عػػػاملب وبالاسػػػميانة بازمسػػػح ازشػػػامؿ زليػػػامليف الإداريػػػيف ب اميػػػة 406 نجتنلللع الدراعلللي: ممرػػػؿ
 بازة. الإسلبميةالأةصا وباز امية 

 نتائج الدراعي : وةد ممرلت 

و ػػػود علبةػػػة ةويػػػة بػػػيف بييػػػة ازيمػػػؿ والازمػػػزاـ ازمنظيمػػػيل حيػػػث ن ػػػد أف و ػػػود بييػػػة عمػػػؿ  -
مناسػػبة زليػػامليف موزػػد ز ػػـ شػػيورا بازراحػػة ممػػا يزيػػد مػػف ازدافييػػة زػػدي ـ ويحػػر ـ علػػا أداو 

 أعماز ـ علا أفضؿ حاؿ .
ة بػػػيف ظػػػروؼ ازيمػػػؿ ازماديػػػة والازمػػػزاـ ازمنظيمػػػيل فػػػإف ظػػػروؼ ازيمػػػؿ و ػػػود علبةػػػة ةويػػػ -

كازم ويػػة الإضػػاوةل وفػػرة الأ  ػػزة مسػػاعد علػػا  ػػودة ازيمػػؿ وشػػيور ازموظػػؼ بػػأف ازبييػػة 
 ازمحيطة ب ـ م يية زليمؿ وكما محقؽ ازرضا.

لنػػاؾ علبةػػة ةويػػة بػػيف ضػػاوط ازيمػػؿ والازمػػزاـ ازمنظيمػػي لأف ضػػاوط ازيمػػؿ مػػؤدي إزػػا  -
 ر بازملؿ و ازمقصير في أداو الأعماؿ.ازشيو 

لنػػاؾ أرػػر مباشػػر لأبيػػاد بييػػة ازيمػػؿ )علبةػػات ازيمػػؿل ازمقليػػؿ مػػف ضػػاوط ازيمػػؿ( علػػا  -
 الازمزاـ ازمنظيمي بينما عدـ مأرير زبيد ظروؼ ازيمؿ ازمادية.

 نظيمي.مف ناؾ علبةة طردية بيف أبياد بيية ازيمؿ والازمزاـ از -
 الإسػلبميةاخملبؼ و  ات ازنظر زليامليف الإداريػيف فػي  اميػة الأةصػا و از اميػة  عدـ -

بازة نحو بيية ازيمؿ والازمزاـ ازمنظيمي بػاخملبؼ أ ناسػ ـ ومكػاف عمل ػـ وازمؤلػؿ ازيلمػي 
 وازيمرل ازمسما ازوظيفي وعدد سنوات ازخبرة.

فػي محليػؿ ازمحػور خاصػة و زدراسػة الاسميانة بنمايج ا مممرلة في:جوانب ادعتزادة نن الدراعي: 
الاسػػميانة بػػبيض از زييػػات فػػي از انػػب ازنظػػري ازػػذي مكننػػا مػػف صػػياغة و الأوؿ مػػف الاسػػممارة 

 .ازمساؤلات
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 الأنػاازموافؽ ازم ني و ازمسؤوزية الا مماعية و علبةم ػا بمرونػة : عانن خميل  حجان -د-7-2
بكليػػة ازمربيػػةل  ةسػػـ علػػـ ازػػنفس ل رسػػازة  الإسػػلبميةزػػدى ميلمػػي ازمربيػػة ازخاصػػة ل غػػزةل   اميػػة 

 1. 2010زلحصوؿ علا در ة ازما سمير ل )رسازة منشورة( ل

 في: ازمساؤلات ازمازية: الإشكالييتنثمت 

 ما مسموى ازموافؽ ازم ني زدى ميلمي ازمربية ازخاصة؟ -
 ما مسموى ازمسؤوزية الا مماعية زدى ميلمي ازمربية ازخاصة؟ -
 زدى ميلمي ازمربية ازخاصة؟ ما مسموى مرونة الأنا -
لػػؿ مو ػػد علبةػػة بػػػيف مسػػموى مرونػػة الأنػػػا ومسػػموى ازموافػػؽ ازم نػػػي زػػدى ميلمػػي ازمربيػػػة  -

 ازخاصة؟
لػػػؿ مو ػػػد علبةػػػة بػػػيف مسػػػموى مرونػػػة الأنػػػا ومسػػػموى ازمسػػػؤوزية الا مماعيػػػة زػػػدى ميلمػػػي  -

 ازمربية ازخاصة؟
زممايػرات ) از ػنسل ازحازػة الا مماعيػةل  لؿ مو د فروؽ في مسموى ازموافؽ ازم ني ميػزي -

 ازمؤلؿ ازيلميل سنوات ازخبرةل ازدخؿ ازش ري(؟

 الزرضيات التاليي :وبناوا علا لذع ازمساؤلات مـ وضل 

لا مو ػػػد علبةػػػة بػػػيف مسػػػموى مرونػػػة الأنػػػا ومسػػػموى ازموافػػػؽ ازم نػػػي زػػػدى ميلمػػػي ازمربيػػػة  -
  ازخاصة.

ومسموى ازمسؤوزية الا مماعية زدى ميلمي ازمربيػة لا مو د علبةة بيف مسموى مرونة الأنا  -
 ازخاصة.

لا مو ػػد فػػروؽ فػػي ازموافػػؽ ازم نػػي ميػػزى زممايػػر ) از ػػنسل ازحازػػة الا مماعيػػة ل ازمؤلػػؿ  -
 .ازيلميل سنوات ازخبرةل ازدخؿ ازش ري(

لا مو ػػػد فػػػروؽ فػػػي ازمسػػػيوزية الا مماعيػػػة ميػػػزي زممايػػػر ) از ػػػنسل ازحازػػػة الا مماعيػػػةل  -
 .يلميل سنوات ازخبرةل ازدخؿ ازش ري(ازمؤلؿ از

                                                           

رعالي  ا بمرونة الأنا زدى ميلمي ازمربية ازخاصةل سامي خليؿ فح اف: ازموافؽ ازم ني وازمسؤوزية الا مماعية وعلبةم 1
 .2010ل )رسازة منشورة( ل از امية الإسلبمية بكلية ازمربيةل غزةل لمحصول يمى درجي الناجعتير  ن يمم النزس
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لا مو ػػػد فػػػروؽ فػػػي مسػػػموى الأنػػػا ميػػػزي زممايػػػر ) از ػػػنسل ازحازػػػة الا مماعيػػػة ل ازمؤلػػػؿ  -
 .ازيلميل سنوات ازخبرةل ازدخؿ ازش ري..(

ازوصػػػفي ازمحليلػػػي زميرفػػػة طبييػػػة ازيلبةػػػة ووصػػػف ا وصػػػفا دةيقػػػا  النلللنمجاعممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا 
 الاسمبانة . بتقنيات جنع البياناتومحليل ال بالاسميانة 

 ميلما وميلمة. 287في  ييني الدراعيوممرؿ 

 في:  نتائج الدراعي ممرلت وةد

إف ميلمػػػي ازمربيػػػة ازخاصػػػة مكمػػػف سػػػيادم ـ ازحقيقيػػػة فػػػي أي إن ػػػاز لأي م مػػػة يميلم ػػػا  -
زم ممه ازطازب ازمياؽل و إف إززامه بازمواعيد ازرسمية زليمؿ ولو خير دزيؿ زمدى انممايه 
 و حبه زيمله ولذا يؤرر بشكؿ اي ابي علا مكويف علبةات مل زملبيه في ازيمؿ.

إف ضاوط ازيمؿ مؤرر علػا ازقػدرات ازيقليػة زػدى ازيػامليف وبازمػازي فػإف ةػدرة ازميلػـ علػا  -
 ازميامؿ مل ممايرات ازيمؿ مف حوزه زيست بازدر ة ازيازية .

مملػػؾ ازخبػػرة وازم ػػارة فػػي ازميامػػؿ مػػل إف ازشػػخص ازقػػادر علػػا موا  ػػة ضػػاوط ازحيػػاة وي -
 ازمواةؼ ازحيامية ف و شخص زه ةدرة عازية مف ازمسؤوزية الا مماعية بمخملؼ م الام ا.

 ينقص مف ضاوط ازيمؿ . ازمؤلؿ ازيلمي لا يزيد و لا إف -
مػػػف عػػػدد سػػػنوات ازخبػػػرة فازيلبةػػػة مػػػل  أكرػػػرإف ازموافػػػؽ ازم نػػػي مػػػرمبط بازم نػػػة وازمكانػػػة  -

 د بمرور ازوةت ومقوي ازيلبةات.اززملبو مزدا
 ازدخؿ ازش ري لا يزيد ولا ينقص مف ظروؼ ازيمؿ وازموافؽ ازم ني . إف -

: زقػػػد اسػػػمفدنا مػػػف لػػػذع ازدراسػػػة مػػػف خػػػلبؿ الاسػػػميانة بػػػبيض  جوانلللب ادعلللتزادة نلللن الدراعلللي
 ػػة كمػػا اسػػمفدنا مػػف ازنمي از زييػات فػػي از انػػب ازنظػػري وخاصػػة مػػف آزيػػة محقيػػؽ ازموافػػؽ ازم نػػي.

 05وازنمي ػػػػػة  مواعيػػػػػد ازرسػػػػػمية زليمػػػػػؿ.زباسػػػػػمخراج مؤشػػػػػر زلموافػػػػػؽ ازم نػػػػػي ولػػػػػو الازمػػػػػزاـ با 01
 بالاعمماد علا مفسير ازموافؽ ازم ني مف خلبؿ عنصر ازخبرة .

 

 



 الفصل الأول: الإطار التصوري 

30 
 

 : الدراعات الوطنيي -7-3

دور ازمكػػويف ازم نػػػي ازممواصػػػؿ فػػي إعػػػادة إنمػػػاج از ويػػػات  بلللن شلللارف حعلللين: - أ-7-3
ازم نيػػػةل ولػػػرافل  اميػػػة ولػػػرافل ةسػػػـ ازيلػػػوـ الا مماعيةػػػػ مخصػػػص علػػػـ الا ممػػػاع ازمنظػػػيـ 

 2012.1وازيمؿل رسازة مخرج زنيؿ ش ادة ازما سمير ل) رسازة منشورة( 

ي إعػػادة إنمػػاج از ويػػات : إزػػا مياز ػػة موضػػوع ازمكػػويف ازم نػي ازممواصػػؿ ودورع فػػهللد ت الدراعللي
 ازم نية.

ممرلػػػت فػػػي ظػػػؿ مف ػػػوـ ازمؤسسػػػة ازصػػػناعية الاةمصػػػادية كنظػػػاـ مفمػػػوح كيػػػؼ ممحػػػدد  الإشلللكاليي:
ملبمح از وية ازم نية عند الإطػارات ازمموسػطة ازقديمػة ازمحليػة ازمسػماة بازشػايية وعنػد الإطػارات 

؟ ولػؿ ازمكػويف ازمسػممر يحػافظ  ؾازمموسطة از ديدة از اميية ازمسماة بازحازمػة بمؤسسػة سػونطرا
 أو يمحي رواسخ ـ ازرقافية ازم مميية ؟

 فرضيات : 03وازمممرلة في   رضيات الدراعيومـ وضل 

ازمموسػػػطة بمؤسسػػػة سػػػونطراؾ ازمحليػػػة  الإطػػػاراتلنػػػاؾ نمػػػوذ يف مػػػف از ويػػػات ازم نيػػػة زػػػدى -
 ازشايية واز اميية ازحازمة .

نظامػػا سوسػػيو مقنػػي مفمػػوح وعقلبنػػي مسػػميمؿ ازمكػػويف  ازمؤسسػػة ازصػػناعية سػػونطراؾ باعمبارلػػا-
ازمسػػػممر زمحػػػو ازملكػػػة ازسوسػػػيو رقافيػػػة ازم ممييػػػة ازمقليديػػػة لإطارام ػػػا ازمموسػػػطة وماػػػرس فػػػي ـ 

 ازيقلبنية ازفيبرية ازمسماة بازمنشية ازم نية كرقافة زلمؤسسة ازصناعية ازحديرة.

ور ازم نيػػػيف فػػػي وظيفػػػة الإطػػػار ازمموسػػػط يسػػػمح ازمكػػػويف ازمسػػػممر بإعػػػادة إنمػػػاج ازمكانػػػة وازػػػد-
 م نييف. وامي يات ازفردية زلفاعليف ازسوسيومقليص أرر الاسمر 

ازوصفي ازمحليليل وازماريخيل وازمن ج ازمحليلي ازمقارفل وازمن ج  الننمج واعممدت ازدراسة علا 
ازمقابلة لالاسػممارة ازملبحظةل  بتقنيات جنع البياناتوبالاسميانة  الإحصاييرنوغرافي وازمن ج الإ

 والاعمماد علا ازورايؽ وس لبت ازمؤسسة ازسونطراؾ.
                                                           

 ، رعالي تخرج لنيل شمادة الناجعتيراز ويات ازم نية إنماجحسيف بف شارؼ: دور ازمكويف ازم ني ازممواصؿ في إعادة  1
 .2012 -2011ل)رسازة منشورة(ل  امية ولرافل ولرافل  ن يمم ادجتناع التنظيم واللنل
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 :موظؼ مف بين ـ  1663بػ  نجتنع الدراعيممرؿ 

 إطار  مموسط لندسي فني و إداري . 610سامي و  إطار 94إطار و 704 -
إطػار مموسػط ر ػؿ  207إطػار مموسػط امػرأة و 403إطار مموسط ن ػد  610أصؿ  ومف -

 اعممدت علا ازمسح ازشامؿ.

 في:  النتائج وممرلت

الإطػػارات ازشػػايية مؤكػػد ازبيػػد از ميػػي فػػي مصػػور لويام ػػا ازم نيػػة و مؤكػػد ازحاكمػػة ازبيػػد  -
لمؤسسة زصناعية ازفردي ازذامي في مصور لويام ا ازم نية مما ي يؿ مف از وية ازم نية ز

 سونطراؾ مامربة.
أنماط مػف ازيلبةػات ازم نيػة ينم  ػا ويمبادز ػا از يلػيف ازم نيػيف ازشػيوخ و ازشػباب  3لناؾ  -

لي: ازمياوف ازديناميكي بػيف الإطػارات از ػدد والأكرػر خبػرة ومبػادؿ ازميػارؼ بػيف الأ يػاؿ 
ت ازصػػراعية م سػػدة فػػي ازم نيػػةل ازيلبةػػات ازمنافريػػة ازمػػي مرمػػي إزػػا فػػارؽ ازسػػفل ازيلبةػػا

 شكؿ سلوكيات احمقار في م اؿ ازمنشية وازقيـ ازم نية .
از امييوف ازحازميف لـ مناصريف ازمايير ازمسممر وازموسل ازدايـ لأرصػدم ـ ازميرفيػة مػف  -

 خلبؿ ازمكويف ويطازبوف بموزي ازمسؤوزيات .
ـ ف ػػـ ازواةػل ازقيمػػي انخفػاض ازمسػموى ازميليمػػي زلشػايييف ازخبرامػػي زلحػازميف أدى إزػػا عػد -

 بين ـ. 
محدودية ازدورات ازمدريبية وازمكوينية زفايدة الإطارات ازمموسطة ازمحلييف باعمبػار أف زمػف  -

 مقاعدلـ ةريب.
 ازوسايؿ والأسازيب ازضرورية زمقييـ ازمكونيف وازيملية ازمكوينية زيست عقلبنية.  -
ملبحظػة ازيوميػة زػلؤداو ازم نػي غازبا ما ييممػد رؤسػاو الأةسػاـ بازمركػب ازصػناعي علػا از -

 زلموظؼ.
 إف أنواع ازمقييـ كمي وزيست كيفي . -
يػػػنيكس نمػػػط ازرقافػػػة ازم ممييػػػة وةيم ػػػا وميمقػػػدام ا ازسػػػايدة علػػػا م ممػػػل ازبحػػػث وعلػػػا  -

 ليملية ازمكوينية.زازمخطيط 
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بنػاو  ػا فػي من: زقػد اسػمفدنا مػف لػذع ازدراسػة مػف خػلبؿ الاسػمفادة  جوانب ادعلتزادة نلن الدراعلي
 اسممارة بحرنا .

ةسنطينة ل  امية منمػوريل ةسػـ  ازمكويف ازم ني وازفيازية ازمنظيميةل نيلاط: صبريني -ب-7-3
ازديمارافيال ازمخصص: منمية ومسيير ازمػوارد ازبشػريةل رسػازة مكملػة زنيػؿ شػ ادة  علـ الا مماع و

 2007.1ازما سميرل )رسازة منشورة(ل 

 : إزا مياز ة موضوع ازمكويف ازم ني وعلبةمه بازفيازية ازمنظيمية .هد ت الدراعي

التعلاؤدت  : لػؿ لنػاؾ علبةػة بػيف ازمكػويف ازم نػي وازفيازيػة ازمنظيميػة؟ ومنػدرج ضػمن االإشكاليي
 ازمازية: الزرييي

 ؟الإنماجلؿ ازمكويف ازمسممر زليماؿ يؤدي إزا محسيف الأداو وزيادة  -
 م ارات ازيامؿ وكفاوامه وبيف ارمفاع ازروح ازمينوية زديه؟ لؿ لناؾ علبةة بيف زيادة -
 والاسمقرار في ازيمؿ؟ ازرضاإزا أي مدى يسالـ ازمكويف في زيادة ميدلات  -

 : لناؾ علبةة دازة بيف ازمكويف ازم ني وازفيازية ازمنظيمية  الزرضيي اللانيومـ وضل 

 الزرضيات الجزئيي: 

 . الإنماجلناؾ علبةة بيف ازمكويف ازمسممر وزيادة  -
 يؤدي ازمكويف ازم ني إزا ارمفاع ازروح ازمينوية زدى ازيماؿ. -
 ازوظيفي. وازرضابيف ازمكويف  ارمباطيهلناؾ علبةة  -
 ازمكويف وزيادة ميدلات الانمماو والاسمقرار في ازمؤسسة. -

ازملبحظػةل ازمقابلػةل  تقنيات جنع البياناتبازوصفيل وبالاسميانة  الننمجواعممدت ازدراسة علا 
 الاسممارة.

                                                           

رعالي نكنمي لنيل شمادة الناجعتير  ن تننيي وتعيير النوارد ميلبط: ازمكويف ازم ني و ازفيازية ازمنظيميةل  صبرينة 1
 .2007-2006ل )رسازة منشورة(ل  امية منموريل  ةسنطينةل البشريي
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حيػػث ن ػػد عػػدد  %20عػػاملبل و ةػػدرت نسػػبة عينػػة ازدراسػػة بػػػ  207بػػػ  نجتنللع الدراعللي وممرػػؿ
 07عاملب وبالاعمماد علا ازيينة ازيشوايية ازطبقيػةل مصػلحة الإدارة مػـ اخمبػار  41عماؿ ازيينة 

 عامؿ. 17صيانة عاملب مصلحة از 17 الإنماجعماؿل ومصلحة 

 في:  نتائج الدراعيوممرلت 

يليب ازمكويف ازمسممر دورا لامػا فػي محقيػؽ فيازيػة أكبػر زػدى ازيمػاؿ فكلمػا زادت اسػمفادة  -
ازيامػػػؿ مػػػف فػػػرص ازمكػػػويف كلمػػػا زادت ةدرامػػػه ازم نيػػػة ورقمػػػه فػػػي أداو ازم ػػػاـ وازوظػػػايؼ 

 ازمسندة إزيه ويؤرر إي ابا علا إنما ية ازمؤسسة .
يليػػػب دورا لامػػػا فػػػي إحسػػػاس ازيامػػػؿ بازراحػػػة والأمػػػف وازطمأنينػػػة علػػػا مسػػػمقبلهل  ازمكػػػويف -

فكلما زاد مكويف ازيامؿ زاد ميارفه ودر ة شيورع بازراحػة و يصػبح أكرػر محكمػا فػي ازيمػؿ 
 و أكرر مفاديا زلؤخطاو.

ازػوظيفي زليمػاؿل لأف ازمكػويف يسػالـ فػي مطػوير ازقػدرات  ازرضػاازمكويف يؤرر علا در ة  -
ازيامؿ مكانة ا مماعيػة مقبوزػة بػيف ازػزملبو ولػذا مػا يػؤرر علػا مينويػات ازيمػاؿ  كسابوا  

 وخلؽ ازحماس وازدافيية زدي ـ.
ازمكػػويف يسػػالـ فػػي زيػػادة ميػػدلات الانممػػاو والاسػػمقرار فػػي ازمؤسسػػة لأف بقػػاو ازيامػػؿ فػػي  -

ؤدي إزا منمية ازمؤسسة وعدـ ازمفكير في ماادرم ا مرمبط بسياسة لذع الأخيرةل فازمكويف ي
ازرقػػة بػػازنفس زػػدى ازيامػػؿ ومطػػػوير ةدرامػػه وم ارامػػه ولػػذا مػػػا ي يلػػه أكرػػر نضػػ ا ومحمػػػؿ 

 زلمسؤوزية ولذا ما ي يله في حازة نفسية أفضؿ.

:اسػػمفدنا مػػف لػػذع ازدراسػػة مػػف خػػلبؿ الاسػػميانة بنمي ػػة الأوزػػا و  جوانللب ادعللتزادة نللن الدراعللي
 الإحصػػػػاييةفػػػػي محليػػػػؿ ازميطيػػػػات   ػػػػانماي  بأغلػػػػبانة و الاسػػػػمي بحرنػػػػا أسػػػػيلةازرانيػػػػة فػػػػي بنػػػػاو 

 في بحرنا. إزي اازمموصؿ 
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: الازمػػػزاـ ازمنظيمػػػي داخػػػؿ ازمؤسسػػػة وعلبةمػػػه بازرقافػػػة ازمنظيميػػػةل ياشلللوري ابتعلللام -ج-7-3
مخصػص: علػـ الا ممػاع ازمنظػيـ وازيمػؿل  لبسكرةل  امية محمد خيضرل ةسـ ازيلوـ الا مماعيػة
 .20151مذكرة مكملة زنيؿ ش ادة ما سمير)رسازة منشورة( 

 .إزا مياز ة موضوع الإزمزاـ ازمنظيمي وعلبةمه بازرقافة ازمنظيمية :هد ت الدراعي

 ةازمنظيميػة فػي مؤسسػة ديػواف ازمرةيػازمنظيمػي بازرقافػة  الإزمزاـ: ممرلت في مالي علبةة الإشكاليي
 ازمازية : التعاؤدت الزرييي وازمسيير ازيقاري بمدينة از لفة )ازمديرية ازيامة(؟ ومندرج ضمن ا 

ما علبةة ازرقافػة ازمنظيميػة بػازولاو ازمنظيمػي فػي مؤسسػة ديػواف ازمرةيػة و ازمسػيير ازيقػاري  -
 بمدينة از لفة؟

ازمرةية وازمسيير ازيقػاري ما علبةة ازرقافة ازمنظيمية بمحقيؽ ازمسؤوزية ام اع مؤسسة ديواف  -
 بمدينة از لفة؟

مػػا علبةػػة ازرقافػػة ازمنظيميػػة بمحقيػػؽ ازرغبػػة فػػي ازيمػػؿ والاسػػمقرار بمؤسسػػة ديػػواف ازمرةيػػة  -
 وازمسيير ازيقاري بمدينة از لفة ) ازمديرية ازيامة( ؟

 الزرضيات الجزئيي: 

ف ازمرةيػػة وازمسػػيير ف ازرقافػػة ازمنظيميػػة وازػػولاو ازمنظيمػػي فػػي مؤسسػػة ديػػوايلنػػاؾ علبةػػة بػػ -
 ازيقاري بمدينة از لفة.

لناؾ علبةة بيف ازرقافة ازمنظيمية ومحقيؽ ازمسؤوزية ام اع مؤسسة ديػواف ازمرةيػة وازمسػيير  -
 ازيقاري بمدينة از لفة.

لنػػاؾ علبةػػة بػػيف ازرقافػػة ازمنظيميػػة ومحقيػػؽ ازرغبػػة فػػي ازيمػػؿ والاسػػممرار بمؤسسػػة ديػػواف  -
 مدينة از لفة.ازمرةية وازمسيير ازيقاري ب

ازوصػػفي لأنػػه يمفػػؽ مػػل خصػػايص موضػػوع ازدراسػػة وبالاسػػميانة النللنمج اعممػػدت ازدراسػػة علػػا 
 الاسممارة وازمقابلة . بتقنيات جنع البيانات

                                                           

، نذكرة لنيل شمادة الناجعتير  ن يمم اـ عاشوري: الإزمزاـ ازمنظيمي داخؿ ازمؤسسة وعلبةم ا بازرقافة ازمنظيميةإبمس 1
 .2015-2014ل بسكرة ل  )رسازة منشورة(  امية محمد خيضرالتنظيم واللنل،
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نتلائج عامػؿل وممػت ازدراسػة علػا أسػاس ازمسػح ازشػامؿ وةػد ممرلػت  70بػػ  نجتنع الدراعي ممرؿ
 في:  الدراعي

ية بػػيف ازرقافػػة ازمنظيميػػة والازمػػزاـ ازمنظيمػػي زليػػامليف فػػي مو ػػد علبةػػة ذات دلازػػة إحصػػاي -
 .0.01=∞مؤسسة ديواف ازمرةية وازمسيير ازيقاري بمدينة از لفة عند مسموى دلازة 

بػػػيف ازرقافػػػة ازمنظيميػػػة وازػػػولاو ازمنظيمػػػي زليػػػامليف فػػػي  إحصػػػاييةمو ػػػد علبةػػػة ذات دلازػػػة  -
 . 0.01=∞مؤسسة ديواف ازمرةية وازمسيير ازيقاري مدينة از لفة عند مسموى 

مو ػػد علبةػػة ذات دلازػػة إحصػػايية بػػيف ازرقافػػة ازمنظيميػػة ومحقيػػؽ ازمسػػؤوزية ام ػػاع مؤسسػػة  -
 .0.01=∞دلازة  ديواف ازمرةية و ازمسيير ازيقاري بمدينة از لفة عند مسموى

بػػػػػيف ازرقافػػػػػة ازمنظيميػػػػػة ومحقيػػػػػؽ ازرغبػػػػػة فػػػػػي ازيمػػػػػؿ  إحصػػػػػاييةمو ػػػػد علبةػػػػػة ذات دلازػػػػػة  -
والاسممرار فػي مؤسسػة ديػواف ازمرةيػة و ازمسػيير ازيقػاري بمدينػة از لفػة عنػد مسػموى دلازػة 

∞=0.01. 
سسػة في ام اع ازمبحوريف حوؿ الازمػزاـ ازمنظيمػي بازمؤ  إحصاييةلا مو د فروؽ ذات دلازة  -

محػػؿ ازدراسػػة ميػػزى زممايػػر ازمسػػموى ازميليمػػيل وزممايػػر ازسػػف وزممايػػر ازفيػػة ازم نيػػةل و 
 زمماير الأةدمية.

اسػػمفادمنا مػػف لػػذع ازدراسػػة فػػي الاسػػميانة بمؤشػػرات لػػذع ازدراسػػة  جوانللب ادعللتزادة نللن الدراعللي:
 ػة الاوزػا و ازرابيػة فػي و بالاعمماد علػا ازنميوازمي مرمبط  د الارمباط بمؤشرات دراسمنا ازحازية 

 . الإحصاييةمحليؿ ازميطيات 

وأررلػا علػا ازرضػا ازػوظيفيل بسػكرة ل  اميػة محمػد  الإنسػانية: ازيلبةػات بونورة يمن -د-7-3
خيضرل ةسـ ازيلوـ الا مماعيةل مخصص علػـ الا ممػاع ازمنظػيـ و ازيمػؿل أطروحػة مقدمػة زنيػؿ 

 .20161ش ادة ازدكموراعل )رسازة منشورة( ل 

 وأررلا علا ازرضا ازوظيفي. الإنسانيةإزا مياز ة موضوع ازيلبةات  :هد ت الدراعي

                                                           

 ن يمم ادجتناع  الدكتورااأطروحي نقدني لنيل شمادة علي بونورة: ازيلبةات الإنسانية وأررلا علا ازرضا ازوظيفيل 1
 .2016 - 2015 امية محمد خيضرل بسكرة ل )رسازة منشورة(ل، التنظيم و اللنل 
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علا ازرضا ازوظيفي زدى الأفراد ازيامليف  الإنسانيةما مدى مأرير ازيلبةات  :في الإشكالييممرلت 
 ل وكازة از لفة؟ الا مماعيبازصندوؽ ازوطني زلضماف 

 ازمازية : الأعئمي الزريييومندرج ضمن ا 

بيف ازرؤساو وازمرؤوسيف بازصندوؽ  الإنسانيةلؿ يمأرر ازرضا ازوظيفي بمسموى ازيلبةات  -
 ازوطني زلضماف الا مماعي وكازة از لفة؟ 

بػػيف ازمرؤوسػػيف أنفسػػ ـ مػػأرير علػػا رضػػالـ ازػػوظيفي بازصػػندوؽ  الإنسػػانيةلػػؿ ازيلبةػػات  -
 ازوطني زلضماف الا مماعي وكازة از لفة؟

يمػػػأرر ازرضػػػا ازػػػوظيفي زػػػدى الأفػػػراد ازيػػػامليف بازصػػػندوؽ ازػػػوطني زلضػػػماف  إزػػػا أي مػػػدى -
 ازوظيفي ؟ بأمن ـالا مماعي وكازة از لفة 

لػػػؿ زمشػػػاركة ازيػػػامليف فػػػي امخػػػاذ ازقػػػرار بازصػػػندوؽ ازػػػوطني زلضػػػماف الا ممػػػاعي وكازػػػة  -
 از لفة علا رضالـ ازوظيفي؟

ليف بازصػػندوؽ ازػػػوطني زلضػػػماف لػػؿ زلقيػػػادة ازمنظيميػػة مػػػأرير علػػػا ازرضػػا ازػػػوظيفي زليػػػام -
 الا مماعي وكازة از لفة؟ 

لػػػؿ زلبمصػػػاؿ ازمنظيمػػػي بػػػيف مخملػػػؼ فيػػػات ازسػػػلـ الإداري زليػػػامليف بازصػػػندوؽ ازػػػوطني  -
 مأرير علا ازرضا ازوظيفي؟ -وكازة از لفة -زلضماف الا مماعي

زػػة ازحػػوافز ازمينويػػة داخػػؿ ازصػػندوؽ ازػػوطني زلضػػماف الا ممػػاعي وكا إزػػا أي مػػدى مػػؤرر -
 از لفة علا ازرضا ازوظيفي زليامليف ؟

لػػػؿ يػػػؤرر رأس ازمػػػاؿ الا ممػػػاعي علػػػا ازرضػػػا ازػػػوظيفي زيمػػػاؿ وكازػػػة ازصػػػندوؽ ازػػػوطني  -
  مماعي باز لفة؟ زلضماف الا

علػػػا ازرضػػػا ازػػػوظيفي زػػػدى الأفػػػراد ازيػػػامليف  الإنسػػػانيةلػػػي: مػػػؤرر ازيلبةػػػات  والزرضللليي اللانلللي
 كازة از لفة.ازوطني زلضماف الا مماعي و  ؽبازصندو 

 ازمازية : الجزئيي الزرضياتمـ وضل 

وازمرؤوسػػيف بازصػػندوؽ  وبػػيف ازرؤسػػا الإنسػػانيةيمػػأرر ازرضػػا ازػػوظيفي بمسػػموى ازيلبةػػات  -
 .-وكازة از لفة–ازوطني زلضماف الا مماعي 
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زليلبةات الإنسانية بيف ازمرؤوسيف أنفس ـ مأرير علا رضػالـ ازػوظيفي زلصػندوؽ ازػوطني  -
 .-وكازة از لفة -الا مماعي زلضماف 

وكازػػػػة –يمػػػػأرر ازرضػػػػا ازػػػػوظيفي زػػػػدى ازيػػػػامليف بازصػػػػندوؽ ازػػػػوطني زلضػػػػماف الا ممػػػػاعي  -
 بأمن ـ ازوظيفي مأريرا منخفضا. -از لفة

 -وكازة از لفة–زمشاركة ازيامليف في امخاذ ازقرار بازصندوؽ ازوطني زلضماف الا مماعي  -
 مأريرا علا رضالـ ازوظيفي.

نظيميػػػػػة مػػػػػأرير علػػػػػا ازرضػػػػػا ازػػػػػوظيفي زليػػػػػامليف بازصػػػػػندوؽ ازػػػػػوطني زلضػػػػػماف زلقيػػػػػادة ازم -
 . -وكازة از لفة–الا مماعي 

زلبمصاؿ ازمنظيمي بيف مخملؼ فيػات ازسػلـ الإداري زليػامليف زليػامليف بازصػندوؽ ازػوطني  -
 مأرير علا ازرضا ازوظيفي.–وكازة از لفة –زلضماف الا مماعي 

إدارة ازصػػندوؽ ازػػوطني زلضػػماف الا ممػػاعي وكازػػة از لفػػة ازحػػوافز ازمينويػػة ازمػػي مقػػدم ا  -
 زليامليف مؤرر بدر ة منخفضة علا ازرضا ازوظيفي.

ازصندوؽ ازػوطني زلضػماف  في يؤرر رأس ازماؿ الا مماعي علا ازرضا ازوظيفي زليامليف -
 .–وكازة از لفة –الا مماعي 

ازوصػػػفي وذزػػػؾ ةصػػػد ازوصػػػوؿ إزػػػا نمػػػايج دةيقػػػة حػػػوؿ ازظػػػالرة النلللنمج اعممػػػدت ازدراسػػػة علػػػا 
 ازمقابلةل الاسمبياف. بتقنيات جنع البياناتازمدروسة وبالاسميانة 

نتلائج ازمسح ازشامؿ وةد ممرلػت  أساسعاملبل وممت ازدراسة علا  373 نجتنع الدراعيويممرؿ 
 : الدراعي

 ممػػاعي لألميػػة شػػيور الأفػػراد أنػػه مػػف ازم ػػـ  ػػدا إدراؾ ازقػػادة فػػي صػػندوؽ ازضػػماف الا -
بػػػػػالاحمراـ وازمقػػػػػدير داخػػػػػؿ ازصػػػػػندوؽ مػػػػػا بػػػػػيف ألميػػػػػة الامصػػػػػاؿ ازمباشػػػػػر بػػػػػيف ازػػػػػرييس 

 وازمرؤوسيفل و دور مطبيقات الامصاؿ ازيملية في إفشاو ازسلبـ.
فػػي أيػػه زحظػػة لأف أسػػباب و ػػودع واسػػممرارع  يػػؤررإف مسػػموى ازيمػػؿ بفكػػرة روح ازفريػػؽ ةػػد  -

نػػا غيػػر ةػػوي وفػػي أدنػػا مسػػمويامه وير ػػل ذزػػؾ محاوزػػة ازرؤسػػاو غيػػر ةويػػة لأف ازرضػػا ل
 زمنمية علبةام ـ وصلبم ـ بازمرؤوسيف بارض خلؽ  و ودي في ازيمؿ .

 أف لناؾ نوع مف ازمياوف بيف ازيامليف في إن از ازم اـ . -



 الفصل الأول: الإطار التصوري 

38 
 

أف لنػػاؾ نػػوع علبةػػة ازػػزملبو فيمػػا بين مػػا ميػػرؼ مبػػادلا زلمشػػاعر ازطبيػػة ممػػا يبػػيف ألميػػة  -
ؿ ازمباشر ازذي يمػر ـ بحسػف ازميشػر بػيف ازػزملبو وازػذي يػوحي بنػوع مػف ازػملبحـ الامصا

 وازمآزر في ازيلبةات بيف اززملبو في ازيمؿ.
أكػػػػػػدت ازدراسػػػػػػة علػػػػػػا أف الامصػػػػػػاؿ ازمباشػػػػػػر زلمرؤوسػػػػػػيف بػػػػػػزملبي ـ والاسػػػػػػميداد زمبػػػػػػادؿ  -

 ازميلومات حوؿ ازيمؿ لما  يداف إزا ازحد ازذي يوطد ازيلبةات بين ـ .
غيػػاب ازطمػػوح مػػف ازيػػامليف فػػي ازنمػػو وازمرةػػي ازمػػي مػػف ازوا ػػب أف يوفرلػػا ازيمػػؿل وذزػػؾ  -

را ل إزا غياب ازمساواة وازيدازة بيف ازمرؤوسيف زو ود بيض ازمشاكؿ في الامصػاؿ بػيف 
 الإدارية ازمطبقة في ازيمؿ. والإ راواتازمرؤوسيف وازرؤساو 

يػػاـ بازم ػػاـ يسػػاعد علػػا ارميػػاح ازمػػوظفيف إف إشػػراؼ ازقيػػادة علػػا مطبيػػؽ ازقػػوانيف فػػي ازق -
زازػػػة مخػػػػاوف ـ و خاصػػػة إذا علمنػػػػا أف الأخطػػػاو غيػػػػر مسػػػوح ب ػػػػال فشػػػيور ازمرؤوسػػػػيف  وا 

 وطية محمؿ ازمسؤوزية ي يل ـ يفضلوف إشراؼ رؤساي ـ و محكم ـ.مب
وضػػوح ميػػايير إن ػػاز ازم مػػات ازمطلوبػػة مسػػاعد الأفػػراد علػػا ف ػػـ كيفيػػات مطبيػػؽ ازمنظػػيـ  -

 ب ا . ازميموؿ

بازنمي ػة الأوزػا  لذع ازدراسة يممرؿ فػي الاسػميانة اسمفادمنا مف إف جوانب ادعتزادة نن الدراعي:
 مف اغلب ازنمايج في محليؿ از داوؿ.  اسمفادمااعدمنا في بناو أسيلة الاسممارة و ازمي س

 



 

 

ازفصؿ 
رانياز  
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 آليات تننيي القدرات الوظيزيي و تجعيد التوا ق النمنن : الزصل الثانن

 أهنيي و أهداف تننيي القدرات الوظيزيي: -1
 أهنيي تننيي القدرات الوظيزيي: -1-1

إف ن اح ازمؤسسات مرمبط بيملية منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي مقوـ ب ا زيماز ا مف أ ؿ إكساب ـ 
عمل ػـ إضػػافة إزػا ذزػػؾ ةػد ميػػود بازفايػػدة  أداو ملػة مػػف ازميػارؼ وازم ػػارات ازمػي ةػػد مسػاعدع فػػي 

الأكبر زلمؤسسة في حد ذام ال كما ن د أف عملية ازمأليػؿ و ازمػدريب وازمكػويف كػؿ لػذع ازيمليػات 
 : ممشارؾ في ألميم ال ومف ألمية عملية منمية ازقدرات ازوظيفية نذكرلا

 :ة يمكن ػػا مػػف زيػػادة إف الممػػاـ ازمؤسسػػة بيمليػػة منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػ زيللادة الإنتاجيللي
ل وذزػؾ را ػل إزػا  ملػة ازم ػارات و ازميػارؼ 1ح ـ الإنما ية وبكؿ ازمواصفات ازمطلوبة

 ازمكمسبة مف خلبؿ عملية ازمأليؿ وازمدريب و ازمكويف.
 مػػػف ازواضػػػح أف انخفػػػاض حػػػوادث ازيمػػػؿ را ػػػل إزػػػا انخزلللاض نللللدل حلللوادث اللنلللل :

نمي ة زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي  الاسمخداـ الأمرؿ زلآلات ومزاوزة ازيمؿ و ذزؾ
 م مـ ب ا ازمؤسسة.

 اسػػمقرار ازمنظػػيـ أو ةدرمػػه علػػا ازحفػػاظ علػػا فيازيمػػه  إف: اعللتنراريي التنظلليم واعللتقرارا
يمحقػػؽ مػػف خػػلبؿ و ػػود عمليػػة مسػػاعد الأفػػراد ازيػػامليف علػػا اكمسػػاب مػػؤللبت وم ػػارات 

بو ػود رصػيد مػف الأفػراد ازمكونػة وازمدربػة  م نيةل أي يمحقػؽ اسػممرارية ازمنظػيـ وفاعليمػه
 .2وازمؤللة زشاؿ مناصب ـ حيث مسالـ لذع الأخيرة في محقيؽ ازموافؽ وازولاو ازوظيفي

*أي اسػػػممرارية وفاعليػػػة ازمنظمػػػة مسػػػاوي مطبيػػػؽ ازمؤسسػػػة زيمليػػػة منميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة 
 )ازمأليؿل ازمدريبل ازمكويف(.

                                                           

 .436ل مر ل سابؽ لصالنوارد البشريي النلاصرة بلد اعتراتيجن إدارة عمر ازوصيفي عقيلي: 1
.183لص1981بيروتل دار ازن ضة ازيربيةل  لنذكرات  ن إدارة الأ رادأحمد عادؿ راشد:   2 
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 ازمنظػػيـ علػػا ازمكيػػؼ فػػي الأ ػػؿ ازقصػػير مػػل ازممايػػرات فػػي سػػيي : ونقصػػد ب ػػا النرونللي
ازيمػػؿل وو ػػب زػػذزؾ مػػوفر عمػػاؿ ذوي م ػػارات وةػػدرات م نيػػة  ديػػدة ولػػذا ممحصػػؿ عليػػه 

 .1ازمؤسسة مف خلبؿ مفييل ا زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية بمخملؼ أنواع ا 
 ػارات وازميلومػات فيمػا : إف اكمسػاب ازفػرد ز ملػة مػف ازمر ع النلنويات للأ راد الللانمين 

يخػػػص نشػػػاطه ازيملػػػي يػػػؤدي إزػػػا زيػػػادة ازرقػػػة بػػػازنفس وحممػػػا سػػػوؼ يػػػؤدي إزػػػا ازموافػػػؽ 
 .2ازم ني ورفل ازمينويات زلفرد ازيامؿ ازذي خضل زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية

 : نذكرلا زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية أخرىلناؾ ألمية  أفكما ن د 

 الاغمراب و ازصراع داخؿ ازمؤسسة الب علا حالاتيساعد ازيامؿ علا ازم. 
 .يفمح ازم اؿ أماـ ازيامؿ نحو ازمرةية وازمقدـ ازوظيفي 
 .يساعد في زيادة ةدرة ازفرد علا اسميياب دورع ازم ني 
 لامصاؿ بيف الأفراد داخؿ ازمؤسسةمساعد ازفرد ازيامؿ علا مطوير م ارات ا. 
 ازيامليف. موريؽ ازيلبةات بيف الإدارة والأفراد 
 .3إحداث ازمكيؼ وازموافؽ ازم ني 

وكما ن ػد أنػه علػا ازػرغـ مػف مشػارؾ عمليػة ازمأليػؿ و ازمػدريب وازمكػويف فػي الألميػة ازمػي مػـ ذكرلػا 
 :4في ازيناصر ازسابقة إلا أف لناؾ ألمية أخرى مقمصر علا ازمأليؿ فقط ونذكرلا كما يلي

 ؿ ازم نػػػػي زلفػػػػرد فػػػػي شػػػػرح رسػػػػازة ازمؤسسػػػػة ازمأليػػػػ ألميػػػػة: ن ػػػػد أف مكمػػػػف التلريللللف بالننظنللللي
ازمسػػػمقبلية واسػػػمرامي يام ا ورقافم ػػػا ازمنظيميػػػة وأنظمػػػة ازيمػػػؿ واز يكػػػؿ ازمنظيمػػػي ازمػػػي ميمػػػؿ بػػػه 
ازمؤسسة ل فازمأليؿ ازم ني يساعد ازفرد ازيامؿ علا ميرفة ازمؤسسة وكؿ ازممايػرات ازمػي ميمػؿ 

 علي ا.

                                                           

.183ل صازمر ل ازسابؽل نذكرات  ن إدارة الأ رادأحمد عادؿ راشد:     1 
.436ل مر ل سابؽل صإدارة النوارد البشريي النلاصرة، بلد اعتراتيجن عمر ازوصيفي عقيلي:  2 
.250لص2004ل دار از اميةل الإسكندريةل النوارد البشريي رؤيي نعتقبميي إدارة راوية حسف:  3 
نذكرة تخرج لمحصول يمى ل  الإنما يةاززلرة فلبحي: سياسات مأليؿ ازيدازة في ازقطاع ازمنمج وانيكاس ذزؾ علا نمو  4

 .31ل ص2008-2007) رسازة منشورة(  امية حسيبة بف بوعليل  ازشلؼل  شمادة الناجعتير  ن اللموم اد تصاديي
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 :فألميػػة ازمأليػػؿ مظ ػػر مػػف خػػلبؿ ميلػػيـ ازفػػرد ازيامػػؿ زم نمػػه وفػػؽ ازلػػوايح وازرقافػػة  تلمللم الوظيزللي
ازمنظيمية ازمي مسير علي ا ازمنظمةل أي بازشػكؿ ازصػحيح ووفػؽ مػا لػو مطلػوب وذزػؾ مػف أ ػؿ 

 محقيؽ انس اـ ازفرد مل عمله وازمقليؿ مف أخطايه.
 أهداف تننيي القدرات الوظيزيي: -1-2

إف ازمفكير في إعداد أي برنامج ازمنميػة ازقػدرات ازوظيفيػة لػي محديػد الألػداؼ بدةػة ووضػوح لأف 
لػػذع الألػػداؼ لػػي ازمػػي مسػػاعد فػػي رسػػـ ازطريػػؽ ازػػذي يػػؤدي إزػػا محقيػػؽ لػػذع ازيمليػػةل كمػػا أن ػػا 
ميمبػػػر ازمقيػػػاس زمقيػػػيـ ازنشػػػاط بيػػػد منفيػػػذع وازحكػػػـ عليػػػه بازن ػػػاح أو ازفشػػػؿل فػػػي انمظػػػار ازنمي ػػػة 

 زمحقيؽ الألداؼ أو عدـ محقيق ال وكما ن د أف لذع الألداؼ نوعاف ويمكف ذكرلا كما يلي: 

 : 1ولي الألداؼ ازمي مخص ازفرد: -أ -1-2

 .مدعيـ روح الامصاؿ داخؿ از ماعة 
  ي يػػؿ ازيامػػؿ ازػػذي خضػػل زيمليػػة منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة أكرػػر رضػػا مػػف ازيامػػؿ ازػػذي زػػـ

 يخضل ز ذع ازيملية.
  ممػػا يؤلػػؿ ازيامػػؿ زلقيػػاـ بأعمازػػه دوف  ازم نػػة لأداومسػػاعد علػػا انخفػػاض ازمػػومر ازمصػػاحب

 الاعمماد علا ازاير.
 .يصبح ازيامؿ أكرر م ارة 
 .مزيد مف شيور ازيامؿ بالأمف والألمية داخؿ ازمنظمة 
 .يزود ازيامؿ بمواكبة ازمسم دات في ازحقوؿ ازميرفية ذات ازيلبةة بيمل ـ 
  د ازيامؿ علا موا  ة ازمشاكؿ وحل ا داخؿ بيية عمله.رفل ةدرة ازفر 
  عمله وازمقليؿ مف الأخطاو. أداومزود ازفرد ازيامؿ بميلومات  ديدة مساعدع علا 
 2اكمساب ازيامؿ ز ملة مف ازصفات ازمي مؤلله زشاؿ منصب ازقيادة. 

 

                                                           

ل دار ازوفاو زدينا الإسكندريةل يي بالنكتبات ونرا ق النلموناتتدريب وتننيي النوارد البشر إبراليـ ازسييد مبروؾ:  1
 .85ل ص2012ازطباعة وازنشرل 

 ل، رعالي ناجعتير  ن إدارة الأينالباسمة علا حسف أبو سليمة: مدى فاعلية ازمدريب في مطوير ازموارد ازبشرية 2
 .18ل ص2007ل غزةل الإسلبمية) رسازة منشورة(ل از امية 
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  زليامؿ. الإنما يةزيادة ازكفاوة 
  فػي عملػه والابميػاد عػف ازصػراع  مساعد ازيامػؿإكمساب ازميلومات وازميارؼ ازصحيحة ازمي

 ازوظيفي والاغمراب ازم ني.
 1مخفيض الأعباو علا ازمشرفيف. 

 :2يلي ألداؼ مخص ازمنظمة: نذكرلا كما -ب-1-2

 .محسيف ربحية ازمنظمة 
 .محسيف ازم ارات في كؿ ازمسمويات ازمنظيمية 
 نوعية الإنماج وزيادة كميمه. مساعد علا محسيف 
 .محسيف مناخ ازيمؿ 
 .إحداث ازموايمة بيف م موعة ازيمؿ والانس اـ رغـ ازفروؽ ازفردية 
  أي بمينا أف عملية منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة مسػاعد  الإنما يةمساعد أيضا في محقيؽ ازيقلنة

لأف ازيامػػؿ خضػػل زيمليػػة مأليػػؿ و  الإنما يػػةازمؤسسػػة علػػا ازمخفػػيض مػػف مكػػازيؼ ازيمليػػة 
 مدريب ومكويف ساعدمه علا ذزؾ.

  انخفػػاض حػػوادث ازيمػػؿ ازمػػي زػػو زاد ميػػدز ا داخػػؿ ازمؤسسػػة زشػػكؿ ذزػػؾ خطػػرا علػػا كيان ػػا
 ازمنظيمي.

 3زيادة ميدؿ الاسمقرار ازوظيفي. 
 خصائص تننيي القدرات الوظيزيي والنظريات النزعرة لما : -2

 تننيي القدرات الوظيزيي: خصائص -2-1

عملية منمية ازقدرات ازوظيفية لي أحد ازوسايؿ وازخطوات ازمي مقوـ ب ا ازمؤسسة مف أ ػؿ م ييػة 
م امػػه ازم نيػػػة وذزػػؾ عػػػف طريػػؽ ازيمليػػػات ازمأليليػػة و ازمدريبيػػػة وازمكوينيػػػة ل  لأداوازفػػرد ازيامػػػؿ 

                                                           

 .352ص ل1985 لازقالرةل مكمب غربيل إدارة الأ راد والكزاءة الإنتاجييعلي ازسلمي:  1
 .55ل ص1996ل بيروتل دار ازكمب ازيلميةليمم النزس الصناينكامؿ محمد محمد عويضة:  2
 . 18باسمة علا حسف أبو سليمة: مدى فاعلية ازمدريب في مطوير ازموارد ازبشرية ل مر ل سابؽل ص 3
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ف ألػـ خصػايص عمليػة ازمأليػؿ حيث ن د أف لذع ازيملي ات يشمركوف في ازخصايصل و نذكر مػ
 : 1و ازمدريب وازمكويف

 عملية منمية ازقدرات ازوظيفية لي حلقة حيوية مف سلسلة مف ازحلقات نشاط رئيعن نعتنر :
مبدأ بمحديد مواصفات ازوظيفة ومواصفات شاغل ا ومف رـ منفيذلال حيث ن د أف لذع ازيملية 

مليػػة لا يمكػػف أف نسػػماني عن ػػا ازمؤسسػػة ديناميكيػػة ولا ممحػػدد فػػي فمػػرة دوف الأخػػرى ف ػػي ع
 ف ي نشاط رييسي ولاـ داخؿ بيية ازيمؿ.

 أي أف عمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة ممكػوف مػف عناصػر وأ ػزاو ممداخلػة ةايمػة نظام نتكانل :
علا علبةات مبادزية مف أ ؿ إنماج محصلم ا ازن ايية ازمممرلة في عدة مؤشرات كزيادة ااداول 

 ازرضا ازوظيفيل ازموافؽ ازم ني.الانضباط ل 
 :ي ب أف مػمـ عمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة وفقػا زلقػوانيف والأنظمػة وازلػوايح ازميمػوؿ  الشرييي

 ب ا في ازمؤسسة.
 :ي ب أف مكوف ألداف ا واضحة ومحددة محديدا دةيقا مف حيث الاحميا ػات ومػف حيػث  المدف

 ف ا يمكف محقيق ا وةياس ا .ازكـ وازكيؼ وازمكلفة كما و ب أف مكوف ألدا
 :بمينا أف يممد نشاط عملية منمية ازقدرات ازوظيفية زيشمؿ كػؿ ازمسػمويات ازوظيفيػة  الشنوليي

 2.بازمؤسسة مف ازقاعدة إزا ازقمة
 :ن د أف عملية منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة مميامػؿ مػل ازممايػرات ومػف رػـ لا  نشاط نتغير ونتجدد

و ب أف ممصؼ بازمايير وازم ديد وذزػؾ ةػد يكػوف مػف خػلبؿ  نماإي وز أف مم مد في ةوازب و 
 .3ازم ديد ازمسممر في الأسازيب وازميدات ازمسمخدمة في عملية منمية ازقدرات ازوظيفية

 :إف ازبػرامج ازميممػػدة فػي ازمأليػؿ وازمػدريب وازمكػػويف ز ػا نظػرة مسػمقبلية مػػف  النظلرة النعلتقبميي
 .4نظمة ف ي ذات نظرة بييدة ازمدىمحقيؽ الألداؼ ازمزخلبؿ برام  ا 

 نظريات تننيي القدرات الوظيزيي -2-2

                                                           

 .183لصمر ل سابؽل نذكرات   ن إدارة الأ رادادؿ راشد: أحمد ع 1
 .357لصمر ل سابؽل الإنتاجييالأ راد والكزاءة  إدارةعلا ازسلمي:  2
 .94ل ص1988ل مصرل ازمكمب از اميي ازحديثل التننيي الإداريي ادجتنايييخيري خليؿ از ملي:  3
 . 94ل95ص  صل ازمر ل نفسهل 4
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لػػذع ازنظريػػة نػػادى ب ػػا فريػػديريؾ مػػايلور وذزػػؾ فػػي كمابػػه مبػػادئ  النظريللي التايموريللي: -أ -2-2
ل وركزت لذع ازنظرية علا از وانب ازمادية في الإدارة وازمميلقة بازيمػؿ 1911الإدارة ازيلمية في 

والإنمػػاجل مم اللػػة ازينصػػر ازبشػػريل وكمػػا م ػػمـ بدراسػػة ازحركػػة وازػػزمف ومشػػ يل ازيػػامليف علػػا 
ماديػػةل ولػػذع ازنظريػػة اعممػػدت علػػا الإدارة ازيليػػا زلمؤسسػػة وزقػػد اسػػمند الإنمػػاج بوضػػل ازحػػوافز از

 :1 مايلور علا م موعة مف ملبحظات ازيلمية يمكف إن ازلا

 .افل ةوي يحفزلـ عف ذزؾزيدـ و ود د الإنما يةإف ازيامليف زـ يحاوزوا إطلبةا رفل كفايم ـ -

 .حسب ةدرامه الأةدمية زيس  ر يحدد حسب ازوظيفة والأإف -

زمنظيـ علبةة ازيمؿ بيف ازيمؿ و ازيامليفل فقد لاحظ  إمباع ا  ؿ ر اؿ الإدارة بازنظـ ازوا ب -
 مايلور مكرار ازم رب مف ازيمؿ.

 ن د أف فريديريؾ مايلور في دراسمه ةد المـ بػ:

 .از وانب ازمادية في الإدارة وفي م اؿ ازيمؿ 
 .دراسة ازحركة و اززمف 
  ازمسمويات ازيليا زلئدارة.دراسة 

وكمػػا لاحػػظ أف لنػػاؾ عػػدة عوامػػؿ داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ مؤكػػد غيػػاب ازموافػػؽ ازم نػػي كػػازم رب مػػف 
 ازيمؿل ازمظالر بازيمؿ دوف أف يكوف لناؾ إنماج حقيقي.

 ومف ازم ارب ازمي ةاـ ب ا مايلور:*
 :ازمصنلل عمؿ علا  إدارةبيدما اخذ مايلور ازضوو الأخضر مف  تجربي ر ع الكتل النلدنيي

الاسػػماناو عػػف ازيمػػاؿ ازايػػر مناسػػبيف ومييػػيف عمػػاؿ أكرػػر مناسػػبا مػػل الأعمػػاؿل فقػػاـ بقيػػاس 

                                                           

"ل )محاضرة التايموريي النحدثي و الندرعي الكلاعيكيي بين التايموريي"شاكر بلخضر ل حمزع مرداسي ل حياة ةمري: 1
ل 2008ل -مدرسة دكموراع -ما سمير أوزامنشورة( ل  امية ازيقيد ازحاج زخضرل بامنة لمقياس نظريات ازمنظماتل سنة 

 .09ص
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فاكمشؼ أف الإنما ية مضاعفت عدة مرات وباسمخداـ نصؼ وةت ازيمؿل ولذا ما  الإنما ية
 .1دؿ علا ضرورة المماـ الإدارة باخميار ازيامليف ازمناسبيف

عمؿ مايلور علا ميويض ازيماؿ ازاير مناسبيف بيماؿ  الإنما يةبناوا علا افمراضية مدني ميدؿ 
أكرػػر مناسػػبا مػػل ازيمػػؿ فلبحػػظ  زيػػادة ميػػدؿ الإنما يػػة وموصػػؿ إزػػا أف ازيامػػؿ ازػػذي مػػـ مدريبػػه 
ومكوينػػه بطريقػػة مموافػػؽ مػػل ممطلبػػات م نمػػه  يػػؿ مػػف لػػذع الأخيػػرة زيػػادة فػػي الأداو ومحقيػػؽ نػػوع 

 ازيمؿ. وآلاتازموافؽ بيف ةدرات ومؤللبت ازيامؿ 

 إف الأدوات ازمسمخدمة في رفل ازكمػؿ ازميدنيػة تجربي نلائني الأدوات النعتخدني بالإنتاج" :
وازخامات ازمخملفة ي لب ا ازيماؿ أنفس ـ وأن ـ يسميملوف نفػس الأدوات سػواو كانػت ازخامػات 

أدوات ممناسػب مػل طبييػة ازمػوادل ولػذا مػػا أدى رقيلػة أـ خفيفػةل حيػث ةػرر اسػمبداؿ الأدوات بػ
إزػػا حػػدوث ماييػػر لايػػؿ فػػي ح ػػـ الإنمػػاجل ممػػا  يلػػه يحمػػؿ الإدارة مسػػؤوزية محديػػد الأدوات 

 . 2ازمسمخدمة في الإنماج ومدريب ازيماؿ علا اسميماز ا"

ازيمؿ يأمي ب ا ازيماؿ أنفس ـ ويسميملون ا في رفل ازكمؿ بمخملؼ أوزان ػا  أدواتظ مايلور أف لاح
حيث لاحظ أف الأدوات ازمسميملة لابد أف مسمبدؿ بما يمناسب مل طبيية ازمػوادل وأعطػا زػلئدارة 
مسؤوزية مدريب ازيماؿ علا ملؾ الأدوات ززيادة ميدؿ الإنما يةل أي إر اع عامػؿ مػدريب ازيمػاؿ 

 وعلا م اـ ازموظفيف ركيزة لامة ززيادة الأداو.علا الأدوات 

 مػمـ بطريقػة عشػواييةل ف ػذا  االات: لاحػظ مػايلور أف ميامػؿ ازيمػاؿ مػل  تجربي تغذيي الآدت
الأمر اسمو ب مصميـ نظاـ موحد زلميامؿ مػل االات ومػدريب ازيمػاؿ علػا ازيمػؿل ولػذا مػا 

 .3أدى إزا زيادة ملحوظة في كمية الإنماج

                                                           

" ل اميػة بابػؿ كليػة الإدارة والاةمصػادل ةسػـ علػوـ التلن  لام بملا تلايمورنحاضرة  لن التجلارب رحاب حسيف  واد كػاظـ:" 1
 علا ازرابط  22:55:10في  06/01/2020مـ الاسمر اع في:  18:22:12ل في 11/01/2018مازية ومصرفية ل 

Business.uobadylon.edu.iq/lecture.aspx. ? fid=98lcid=34104. 
 ازمر ل نفسه.2
ل مر ػل سػابؽل التايوريلي النحدثلي" و :" الندرعي الكلاعيكيي بلين التايموريليي ل حياة ةمريشاكر بلخضر ل حمزة مرداس3

 .10ص
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الػػمـ مػػايلور بازمػػدريب مػػف أ ػػؿ منميػػة ةػػدرات ازيمػػاؿ مػػف أ ػػؿ  االاتمػػف خػػلبؿ م ربػػة ماذيػػة 
ازموافؽ مل اازةل أي المـ بازمدريب ازذي ينشأ مف خلبزه اكمساب م ارات وميارؼ  ديػدة ممكػف 

 ازيامؿ مف ازميامؿ مل آلات ازيمؿ بصورة  يدة.

 1ور لي:ل*ومف ألـ ازمبادئ ازمي  او ب ا ماي

 اسمخداـ ازطرؽ ازيلمية في اخميار ومدريب ازيماؿ. -

 ازيمؿ علا خلؽ  و مف ازمياوف بيف ازيماؿ والإدارة. -

 ربط مأدية ازفرد زيمله بالأ ر وازمكافآت. -

إلمـ مايلور بيملية ازمدريب ازذي ةد يؤلؿ ازفرد ازيامؿ علػا مأديػة أعمازػه محفػزا إيػاع بازمكافػآتل 
اوف بػيف الإدارة حيػث أن ػا ممػوزا عمليػة ازمخطػيطل ازمنظػيـل وازيمػاؿ كما المـ بخلؽ  و مف ازمي

 يموزوف م مة ازمنفيذ.

 2*ومف الانمقادات ازمي و  ت زمايلور : 

 .إلماؿ ازيمؿ از ماعي 
 .لذع ازنظرية ملاي شخصية ازيامؿ و ميمبرع آزة 
 ازورشة" اةمصرت علا مسموى ازمصنل ازصاير". 
  بيف ازيماؿ وأصحاب ازيمؿ.أدت إزا نوع مف عدـ ازموافؽ 
 .ركزت علا ازسلطة وازمنظيـ ازرسمي فقط 
 .زـ م مـ بحا ات ازفرد ازنفسية والا مماعية 

مر ػل لػذع ازنظريػة إزػا صػاحب ا الأزمػاني" مػاكس فيبػر" ازػذي النظريي البيرو راطيي : -ب-2-2
ليمػػػؿ وةػػػد اسػػػم دؼ وصػػػؼ   ػػػاز إداري مرػػػازي زلمنظيمػػػات يقػػػوـ علػػػا أسػػػاس ازمقسػػػيـ الإداري ز

                                                           

ل مر ػل سػابؽلل التايوريي النحدثلي" و :" الندرعي الكلاعيكيي بين التايمورييشاكر بلخضر ل حمزة مرداسي ل حياة ةمري1
 .12.11ص.ص 

 .11ازمر ل نفسه لص 2
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أنصػػب محليلػػه زمف ػػوـ ازبيروةراطيػػة " سػػلطة ازمكمػػب ازػػذي ةصػػد ب ػػا ازمنظػػيـ الإداري ازرشػػيد ازمػػي 
 ".1مؤدي م مام ا بأعلا كفاوة

أةر فيبر في نظريمه ازبيروةراطية أف ازصياة الأكرر فيازية زلمنظيـ لي صياة ازمنظيـ  *وزقد
 2ازبيروةراطية وةد وضح فيبر خصايص محددة ز ذا ازمنظيـ ولي:

 )الازمحاؽ بازمنظيـ يخضل زميايير موضوعية )ازش ادة ل ازكفاوة 
 .أف مقسيـ ازيمؿ يكوف وفؽ زوايح وةواعد مكموبة 
 وفقا زقواعد واضحة ومحددة. أف ازسلطة موزع 
 .منفيذ ازيمؿ يكوف وفؽ أسازيب محددة محماج زمؤلليف زمنفيذلا 
 .ازمنفيذ يأخذ شكلب لرميا 
 .الإدارة ميممد علا ازمسمندات ازرسمية وازقرارات ازمكموبة 
 ميليمػػات وةواعػػد ازيمػػػؿ ممصػػؼ بازيموميػػة وازشػػػموؿ وازربػػات ازنسػػبي وكمػػػا 

ي ػػدؼ إزػػا إزاػػاو ازطػػابل ازشخصػػي مػػف حيػػث  ن ػػد أف ازمنظػػيـ ازبيروةراطػػي
 موزيل الأعماؿل وازمقسيـ الإداري.

 أنواع زلسلطة ولي: 03وةد ميز فيبر بيف *

 .ازسلطة ازكاريزمية 
 .ازسلطة ازمقليدية 
 ازسلطة ازقانونية 

 :3ويرى ماكس فيبر أنه مف أ ؿ إن اح ازمؤسسة لابد أف ممميز بازخصايص ازمازية*

 نظيمي.ازمسلسؿ وازمدرج ازم 
 ازمخصيص ازدةيؽ. 

                                                           

مـ الاسمر اع في ل25ل ص2015بكة الأزوكةل ل ش ن نجال العوعيولوجيا جمود ناكس  يبر ميؿ حمداوي:  1
 www.alukah.net. ازرابط مف 15:30:02علا  01/01/2020
علا  02/01/2020ل مـ الاسمر اع في " ننوذج النظيم البيرو راطن لناكس  يبر، الخمزيات والحدود"يب بلية:  ن 2

 –http :e_biblio.univ mosta.d3/ha,dle/123456789/815علا ازرابط12:11:20
 .ازمر ل نفسه 3



آليات تنمية القدرات الوظيفية و تجسيد التوافق المهنيالفصل الثاني:   

49 
 

 .الاخميار ازيقلبني زلؤشخاص 
 . فصؿ ازملكية عف ازمسيير 
  ازاير شخصية. والإ راواتو ود ازقواعد 
 وحدة الإشراؼ. 
 .وحدة إصدار الأوامر 
 .از زاو حسب الاسمحقاؽ 
 1ازخضوع زنظاـ دةيؽ مف الانضباط وازرةابة ازقانونية. 

زاػاو  فمف خلبؿ لذا ن د أف ازنظرية ازبيروةراطية زماكس فيبر مقوـ أساسا علا ازمنظيـ ازرسمي وا 
كؿ ما يميلؽ بالأوامر ازشخصية وازمنظيمػات ازايػر رسػمية كمػا الػمـ بوضػل ازيامػؿ ازمناسػب فػي 

ح لو ازمكاف ازمناسب وذزؾ انطلبةا مف مؤللبمه وممطلبات ازوظيفة . وكما يرى أف ازمنظيـ ازنا 
ازػػذي يقػػػوـ علػػا الاخميػػػار ازيقلبنػػي زلؤشػػػخاص أي مػػػدريب ومكػػويف الأفػػػراد أولا رػػـ مػػػو ي  ـ إزػػػا 

 مناصب عمؿ مموازية مل ازمدريب و ازمكويف ازلذاف خضل ز ما ازيامؿ.

بينػه و بػيف الأعضػاو  سػواو*وضح فيبر بيض ازيناصر ازمػي محػدد وضػل علبةػة ازموظػؼ 
 2نفس ـل أو بينه و بيف ازمنظيـ ككؿ ولذع ازيناصر لي:

 .علبةة ازمنظيـ بازفرد واضحة و حسب ازمسلسؿ ازداخلي زلمنظيـ 
 .وضل ازفرد مرمبط حسب مكانمه ازوظيفية 
 . يكوف ازيامؿ بييدا عف ازيلبةات ازشخصية داخؿ ازمنظيـ 

واسمنمج أف ازنمػوذج ازبيروةراطػي  اأوروبي عاشم ا *فقد درس ماكس فيبر زنماذج ازمنظيـ ازم
نظػػػرا لاعممػػػادع علػػػا  الإنما يػػػةعقلبنيػػػة و ازػػػذي يػػػؤدي إزػػػا زيػػػادة  الأكرػػػرزلمنظػػػيـ علػػػا أنػػػه 

 ازخبرة.

                                                           

.26مر ل سابؽلص  : جمود ناكس  يبر  ن نجال العوعيولوجيا، ميؿ حمداوي  1 
مصطفا خلؼ اأ از وادل ازقالرةل مركز ازبحوث  :مر مة  :  راءات نلاصرة  ن نظريي يمم ادجتناع،محمد از ولري2 

 .153ل ص2002و ازدراسات از امييةل 
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فمػػف خػػلبؿ لػػذا از ػػزو ن ػػد أف فيبػػر موصػػؿ إزػػا أف ازمنظػػيـ ازبيروةراطػػي أحسػػف نمػػاذج ازمنظػػيـ 
ف أساسا مكونة مػف خػلبؿ عمليػة ازمأليػؿ و ازمػدريب و وازذي ييممد علا خبرة ازيامؿ و ازمي مكو 

 ازمكويف ازمي خضل ز ا ازفرد ازيامؿ .

وكمػػا ييممػػد ازمنظػػيـ ازبيروةراطػػي علػػا ازموظيػػؼ وازمرةيػػة حسػػب ازكفػػاوةل وكمػػا ن ػػد أف ازنظريػػة 
 1ازبيروةراطية ميرضت زلنقد مرل ا مرؿ ازنظريات ازسابقةل ومف ألـ الانمقادات ن د:

 ييف الاعمبار ازمنظيـ ازاير رسمي.لا مأخذ ب 
 أنظمة ازرةابة ازمحكمة مييؽ حرية ازمصرؼ و الإبداع. إف 
  ازمنظيـ ازبيروةراطي لا يوفر ازوسايؿ ازكافية زحؿ ازخلبفات بيف از ماعػات و ازمسػمويات

 الإدارية.
 ازينصر ازبشري في ازنظاـ ازبيروةراطي غير مشاؿ بازكامؿ بسبب عدـ ازرقة.  إف 
  وةراطيػػة ميمػػؿ علػػا ميػػديؿ شخصػػية ازفػػرد بحيػػث يصػػبح شخصػػا مكيفػػا عػػديـ ازلػػوف ازبير

 يدعا" ر ؿ ازمنظيـ".
  دي وا بام ا بطرؽ محددة رـ مدريبه علي ا ولذا ما يضيه في دايرة ؤ آزة م الإنسافاعمبار

 م ميد ازفكر الإبداعي زليامؿ . أيازملؿ ازنا مة عف ازروميف 
 2إعمبار ازمؤسسة نظاما مالقا. 

ظ ػػػػرت لػػػػذع ازنظريػػػػة مػػػػل ن ايػػػػة ازسػػػػمينات و بدايػػػػة نظريللللي رأس النللللال البشللللري : -ج-2-2
محػػػت عنػػػواف "  1961مز فػػػي زازسػػػبيينات مػػػف خػػػلبؿ ازمقػػػاؿ ازػػػذي نشػػػرع الاةمصػػػادي ميػػػودور شػػػو 

الاسمرمار في ازرأس مػاؿ ازبشػري"ل حيػث مقػوـ لػذع ازنظريػة علػا أسػاس أف لنػاؾ علبةػة اي ابيػة 
يليـ " الاسمرمار في ازرأس ماؿ ازبشري" وبيف زيادة دخؿ ازفػردل أي كلمػا زاد بيف الاسمرمار في ازم

                                                           

 .155مر ل سابؽ ل ص:  راءات نلاصرة  ن نظريي يمم ادجتناع،محمد از ولري 1
ل مر ل سابؽ.البيرو راطن لناكس  يبر، الخمزيات والحدود" مالتنظي" ننوذج ن يب بلية:   2 
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الاسػػمرمار فػػي رأس ازمػػاؿ ازبشػػري كمػػا زاد ازػػدخؿ سػػواو علػػا مسػػموى ازم ممػػل أو علػػا مسػػػموى 
 .1ازفرد

 الألداؼ ازمي  اوت ب ا :  ألـ*ومف 

 .ذب الانمباع إزا ألمية ازمورد ازبشري  
  دخػػاؿ م ػػارات ازفػػرد كأحػػد مكونامػػه ازرييسػػية وازمركيػػز محديػػد ماليػػة رأس ازمػػاؿ ازبشػػري وا 

 علا محسيف م ارات وةدرات الأفراد.
  ازماؿ ازبشري ازنا مة عف وفاة ازفرد . رأسإدخاؿ مف وـ ازخسارة في 
  محديػػػد ازػػػربح الاةمصػػػادي زػػػرأس ازمػػػاؿ ازبشػػػري ازنػػػامج عػػػف الاسػػػمرمار فػػػي كػػػؿ م ػػػالات

 ازصحة و ازمدريب و ازميليـ .

 :2فرضيات و لي 03*و كما ينطلؽ شوزمز مف 

  ازنمو الاةمصادي لا يمكف مفسيرع باززيادة في ازمداخيؿ ازمادية بؿ ير ػل اززيػادة فػي ازمخػزوف
 ازممراكـ في رأس ازماؿ ازبشري.

 ازمػػاؿ ازبشػري ازمسػػمرمر رأس  يمكػف مفسػير ازفروةػػات فػي الإيػػرادات طبقػا زلفروةػات فػػي مقػدار
 في الأفراد .

  محقيػػػؽ ازيدازػػػة فػػػي ازػػػدخؿ عػػػف طريػػػؽ زيػػػادة نسػػػبة رأس ازمػػػاؿ ازبشػػػري إزػػػا رأس مػػػاؿ يمكػػػف
 مقليدي.

م ػػدؼ لػػذع ازنظريػػة إزػػا الانمبػػاع إزػػا ألميػػة ازينصػػر ازبشػػري و ازمركيػػز علػػا الاسػػمرمار فيػػه لأنػػه 
 ييود دايما بازفضؿ وازمطور زلمؤسسة.

                                                           

لندة مدفوني: الاسمرمار في رأس ازماؿ ازبشري كمدخؿ اسمرامي ي زمحسيف  ودة ازميليـ ازيػازي فػي ظػؿ اةمصػاد ازميرفػةل 1
ل ) رسػػازة منشػػورة( ل  اميػػة ازيربػػي بػػف م يػػدي ل أـ ازبػػواةيل نقدنللي لنيللل شللمادة الللدكتوراا  للن يمللوم التعلليير أطروحللي
 .19ل ص2017 -2016

 .29ل ص ازمر ل نفسه2
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 إزػا زيػادة ميػدؿ ازرضػا ازػوظيفي بشػري لأنػه يػؤدي زازمػاؿ ا رأسفازمدريب ييد اسػمرمارا لامػا زػ
وانخفاض زنسبة ازمايب و دوراف ازيمؿ و كؿ لذا سػوؼ يػؤدي إزػا محقيػؽ فيازيػة ازمنظمػات 

 و محقيؽ ألداف ا.

 :1*فألـ ازنقاط ازمي مركز علي ا لذع ازنظرية لي 

  علػا عمليػة  الإنفػاؽإعداد و مدريب الأفراد لأداو ازوظايؼ ازمي محددلا ازمؤسسة إضافة إزػا
إعػػداد الأفػػراد لأداو ازوظػػايؼ ازمػػي مسػػالـ لػػذع الأخيػػرة علػػا منميػػة م ػػارات ازفػػرد فيمػػا يميلػػؽ 

 بوظيفة عمله.
  ازماؿ ازبشري م مـ بمدريب الأفراد و مكوين ـ مف ا ؿ إعداد م ام ـ ازوظيفيةل  رأسإف نظرية

 .الأداوفي ةدرات رأس ازماؿ ازبشري يساعد علا زيادة و رفل  الإعدادفإف زيادة ازمأليؿ و 

ازمػوارد الأخػرى ازمػي  ألملػت*إف لذع ازنظرية ركػزت فقػط علػا ازمػورد ازبشػري داخػؿ ازمنظمػة و 
 ةد مساعد في زيادة ميدؿ الإنماج .

  و غيػػػاب الالممػػػاـ بػػػنمط ازقيػػػادة و  الأداووكمػػػا ركػػػزت علػػػا ازمػػػدريب فقػػػط فػػػي زيػػػادة ميػػػدؿ
 صاؿ ازسايد في ازمنظمة ازذي يدفل ازيامؿ إزا أداو م امه.الام

  ازمركيػػػز علػػػا مػػػدريب و إعػػػداد ازيامػػػؿ نحػػػو منفيػػػذ وظايفػػػه دوف ازمركيػػػز علػػػا نمػػػط ازقواعػػػد
 وازقرارات ازمطبقة في ازمؤسسة .

  محفيزات ازمادية و ازمينوية.ازإلماؿ عنصر 
 ازية ازمنظمة .إلماؿ ازيلبةات الإنسانية و مدى مسالمم ا في زيادة في 

إف أوؿ ظ ور زنظرية الإدارة بالألػداؼ كػاف علػا يػد ازمفكػر  نظريي الإدارة بالأهداف: -د-2-2
وذزػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ كمابػػػه ازمينػػػوف ب" الأداو الإداري وممارسػػػة  1954الأمريكػػػي بيمػػػر دراكػػػر فػػػي 

 .الإدارة" 

                                                           

مدفوني: الاسمرمار في رأس ازماؿ ازبشري كمدخؿ اسمرامي ي زمحسيف  ودة ازميليـ ازيػازي فػي ظػؿ اةمصػاد ازميرفػةل لندة 1
 .31ل  ص مر ل سابؽ
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 1وكما مقوـ لذع ازنظرية علا م موعة مف الافمراضات وازمسلمات و لي:

  أف زلينصػػر الإنسػػاني ألميػػة كبيػػرة فػػي عمػػؿ ازمنظمػػات ف ػػو ذو ةػػدرة عازيػػة مػػف الابمكػػار و
 ازم ديد.

  منطلؽ الإدارة مف ازنمايج و زيس مف الأنشطة ذزؾ لأف ازنمي ة لي ازرابط ازذي ي مل الأفػراد
 و يوحد   ودلـ ويو ه أفكارلـ نحو بلوغ ا .

  علا ازمرؤوسيف ازبحث عف ازطرؽ ازمناسبة ل و زكف و ب الأداوزيس لناؾ طريقة مرلا في
 وازظروؼ. الإمكانياتفي إطار  زلؤداو

  أف لنػػاؾ نظامػػا  يػػدا زلبمصػػاؿ بمػػا يسػػاعد علػػا إزازػػة ازامػػوض وسػػوو ازف ػػـ و مو ػػه طاةػػات
 نحو از دؼ ازمطلوب . فرادالأ

 2*ومف ألـ ازمبادئ ازمي مقوـ علي ا نظرية الإدارة بالألداؼ لي:

 ي أف ازمنظمػػػة مشػػػ ل مبػػػدأ ازمشػػػاركة بػػػيف ازػػػرييس و ازمرؤوسػػػيف مػػػف أ ػػػؿ مبػػدأ ازمشػػػاركة: أ
 ازوصوؿ إزا نمايج غاية في الألمية زليمؿ.

  مبدأ وضل ازشخص ازمناسب في ازمكاف ازمناسب: فيمـ وضػل ازشػخص فػي مكػاف عملػه مػف
 خلبؿ ازميرؼ علا إمكانيامه و مدى إمكانية مطويرلا زمحقيؽ ازنمايج.

 حيث ميمؿ ازمنظمة علا ازمدريب و مطػوير الأفػراد ازيػامليف زمحسػيف ممر: مبدأ ازمطوير ازمس
 ةدرام ـ و إمكانيام ـ.

 زمطلوبػة مبدأ منوع الأسازيب: لابد مف و ود بدايؿ مخملفة كػؿ من ػا يصػلح زمحقيػؽ الألػداؼ ا
 .بدر ة ميينة مف ازفاعلية

  و  الإنسػانيازينصػر ازبشػري: حيػث ميمػؿ  الإدارة بالألػداؼ علػا منميػة ازينصػر  ألميةمبدأ
 موسيل م ارامه و ةدرامه.

                                                           

يػػة أـ ازقػػرى و مػػدى محقيق ػػا زممطلبػػات الاعممػػاد ملبػػة بنػػت حمػػزة لسػػييد ةحطػػاف: در ػػة ممارسػػة الإدارة بالألػػداؼ ب ا 1
ل رعالي نكنمي لنيلل درجلي الناجعلتير  لن الإدارة التننويلي و التخطليطازسػطات و الإدارة( ل  الأكاديمي في ازمييار ازراني)
 .10ل ص 2014ل زقرىل ازمملكة ازيربية ازسيودية)رسازة منشورة(  امية أـ ا

 .24-23 لص -ل ص 2008ل دار غريب، نصرل -النظريي و التطبيق – الإدارة بادهداف: عبد ازولاب علي محمد 2
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*وكمػػا ن ػػد أف ازمنظمػػة مقػػوـ بمطبيػػؽ الإدارة بالألػػداؼ ف ػػي ميمػػؿ وفػػؽ رػػلبث مراحػػؿ أساسػػية و 
 1لي: 

 .مرحلة الإعداد: محديد كؿ نقاط ازضيؼ وازقوة في ازمنظمة 
 و الأمػػور ازمػػي و ػػب امخاذلػػال  الإ ػػراواتبيػػؽ: وذزػػؾ بازيمػػؿ فػػي كػػؿ مرحلػػة إ ػػراوات ازمط

 كازيمؿ علا منمية ازم ارات في ازينصر ازبشري مف أ ؿ محقيؽ الألداؼ ازمرغوبة.
  مرحلػػة اسػػمقباؿ ردود الأفيػػاؿ: حيػػث محػػدد لنػػا بيػػض موةيػػات وردود الأفيػػاؿ ازمػػر ح نشػػوب ا

دراسػػػة و محديػػػد ازموةيػػػات مػػػف عمليػػػة منميػػػة فػػػراد ازيػػػامليف. مػػػرلب الأداخػػػؿ ازمنظمػػػة و بػػػيف 
 ازم ارات ازمي عملت ب ا ازمؤسسة و محديد الألداؼ ازمراد بلوغ ا مف لذع ازيملية.

 2*وكما ن د أف نظرية الإدارة بالألداؼ ميمؿ أساسا علا:

 .مدريب ازرييس علا ازقيادة 
 .مدريب ازمرؤوسيف علا الإزماـ بميرفة أسازيب ازيمؿ ازفيازة 
 ازيامليف علا كيفية وضل ازخطط و ازبدو في منفيذلا . مدريب 
 . منمية ازقدرات وحسف اسمالبز ا في عملية امخاذ ازقرارات 
 .مش يل الابمكار وحرية مصرؼ ازيامؿ في ازيمؿ 
 .موفير أخصايييف م رة في ازمدريب داخؿ ازمنظمة 

 3ازنظرية ن د:  ع*ومف ألـ نقاط ازي ز في لذ

 لإن از ازيمؿ. صيوبة وضل مقياس دةيؽ 
 . إف الإدارة بالألداؼ مسمارؽ وةما طويلب 
 .مركز علا الألداؼ ازقصيرة ازمدى ف ي لا مينا بازاايات ازبييدة ازمدى 
  ممطلػػب الإدارة بالألػػداؼ مػػوفر ازقػػدرة عػػف ازرؤسػػاو و ازمرؤوسػػيف علػػا وضػػل ألػػداؼ واةييػػة

 مناسبة و لذا لا يمكف محقيقه دايما.
                                                           

لبػػة بنػػت حمػػزةل سػػييد ةحطػػاف: در ػػة ممارسػػة الإدارة بالألػػداؼ ب اميػػة أـ ازقػػرى و مػػدى محقيق ػػا زممطلبػػات الاعممػػاد  1
 . 14الأكاديمي في ازمييار ازراني ) سلطات الإدارة( ل مر ل سابؽل ص

 .20ل  صازمر ل نفسه2
 .23ل صازمر ل نفسه 3
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 وأدت إزا إلماؿ ازوسايؿ ازلبزمة زمحقيؽ لذع الألداؼ. ميطا الألمية زلنمايج 
 .إلماؿ ازيلبةات الإنسانية و الالمماـ بزيادة الإنماج 

 أنواع تننيي القدرات الوظيزيي: -3

 الإسػمرامي يةمخملؼ أنواع منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي مضي ا ازمؤسسةل و ذزػؾ حسػب الألػداؼ 
 ازمػػػي مريػػػد محقيق ػػػال وةػػػد مركػػػز علػػػا نػػػوع واحػػػد مػػػف لػػػذع الأنػػػواع أو مخمػػػار لػػػذع الأنػػػواع بطريقػػػة 

 موزيفيةل ومف ألـ أنواع منمية ازقدرات ازوظيفية ن د:

 :1يلي كما ونذكرلا تننيي القدرات الوظيزيي حعب الوظائف:-3-1

: ويركػز لػذا ازنػوع علػا منميػة ازم ػارات ازيدويػة تننيي القدرات الزنيي والنمنيلي لملنلال -أ-3-1
 .ازخوازميكانيكية مرؿ: أعماؿ ازك رباول ازبناو ....

: يكػػوف لػػذا ازنػػوع ذا مسػػموى أعلػػا مػػف الأوؿل تننيللي القللدرات الوظيزيللي النتخصصللي -ب-3-1
ويكػػػوف فػػػي م ػػػاؿ ازمحاسػػػبة وازمشػػػمريات بحيػػػث لا يركػػػز علػػػا الأمػػػور ازرومينيػػػة بػػػؿ علػػػا حػػػؿ 

 اكؿ ازممخصصة ومصميـ الأنظمة ز ا وامخاذ ازقرارات.ازمش

يخص لذا ازنوع ازمسمويات الإدارية ازيليا مف خلبؿ  تننيي القدرات الوظيزيي الإداريي:-ج-3-1
منمية ازقدرات ازوظيفيػة زمزويػدلـ بازميرفػة ازمطلوبػة حيػث مشػمؿ علػا ازمخطػيط وازمنظػيـ وازرةابػة 

دارة الأزمات.  وامخاذ ازقرارات وا 

ولناؾ نوعاف زمنمية ازقدرات ازوظيفيػة حسػب  تننيي القدرات الوظيزيي حعب يدد الأ راد: -3-2
 :2عدد الأفراد ازخاضييف ز ذع ازيملية ونذكرلـ كما يلي 

حيث يكوف عامؿ واحد خاضل زيملية منمية ازقدرات  تننيي القدرات الوظيزيي الزرديي : -أ-3-2
 ازوظيفية بصفة منفردة.

                                                           

 .18ل صمر ل سابؽازيامليف في ازمصاريؼ ازسودانيةل  أداولازة ازطيب سنوسي محمد: أرر ازمدريب ازفياؿ علا  1
 .20ل صازمر ل نفسه 2
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: يشػػمؿ لػػذا ازنػػوع م موعػػة مػػف ازيمػػاؿ زمنميػػة رات الوظيزيللي الجناييلليدتننيللي القلل -ب-3-2
ةػػدرام ـ ازوظيفيػػة وةػػد مػػمـ داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ أو خار  ػػال وةػػد يكػػوف ازيمػػاؿ مػػف مؤسسػػة واحػػدة أو 

 مف عدة مؤسسات.

 :2ونذكرلا كما يلي تننيي القدرات الوظيزيي نن حيث الأهداف:  -3-3

حيػػث ييطػػا لػػذا ازنػػوع زليمػػاؿ ميلومػػات  الوظيزيللي لتجديللد النلللارف: تننيللي القللدرات -أ-3-3
  ديدة عف عمل ـ و أسازيبه وم يله علا إحاطة مامة بازممايرات از ديدة ازمميلقة بيمله.

أي بمينا ممـ عملية منمية ازقدرات ازوظيفيػة  تننيي القدرات الوظيزيي لر ع النمارات: -ب-3-3
 .الأداوبارض زيادة ةدرة الأفراد ازيامليف علا رفل كفاوم ـ في 

: وي ػػدؼ لػػذا ازنػػوع إزػػا محسػػيف وماييػػر تننيللي القللدرات الوظيزيللي لتحعللين العللموك  -لجلل-3-3
 عمل ـ. أداوأنماط ازسلوؾ أو و  ات ازنظر ازمي يمبي ا ازيماؿ في 

لية ازمأليؿ وازمدريب و ازمكويف يشمركاف في الأنواع سابقة ازذكر ل وزكف لنػاؾ *ون د أف عم
أنػػواع أخػػرى لاكمسػػاب ازميػػارؼ وازم ػػارات مخملػػؼ بػػيف ازمأليػػؿ و ازمػػدريب وازمكػػويف ل نػػذكر 

 ألم ا في ما يلي:

 :1ونذكرلا كما يلي تننيي القدرات الوظيزيي نن حيث النو ع: - 3-4

: وذزػؾ سػواو كػاف فرديػا أو  ماعيػال حيػث القدرات الوظيزيي داخل نكان اللنل تننيي  -أ-3-4
و ازمػدريب و  ازمأليػؿيمـ اكمساب ازميارؼ وازم ارات داخؿ بيية ازيمؿل فن د أف كؿ مػف عمليػة  

 ازمكويف ةد مكوف داخؿ بيية ازيمؿ .

ولػػذا ازنػػوع يشػػمؿ ازمػػدريب و ازمكػػويف  تننيللي القللدرات الوظيزيللي خللارج نكللان اللنللل:  -ب-3-4
فقػػػط لأنػػػه يػػػػمـ فػػػي مراكػػػز خار ػػػػة عػػػف بييػػػة ازيمػػػػؿل كمػػػا يػػػنظـ دورات خاصػػػػة ززيػػػادة ازميػػػػارؼ 

 وازم اراتل وةد يضـ م موعات مخملفة ازمخصصات.

                                                           

رعالي نقدني لنيل شمادة دكتوراا الأفراد في از ماعاتل  أداومنمية ازموارد ازبشرية علا  إسمرامي يةسبرينة مانل: أرر  1
 .124لص 2015 -2014ضرل بسكرةل يل)رسازة منشورة(  امية محمد خ ن يموم التعيير
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*أي أف منميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة مػػػف حيػػػث ازموةػػػل ن ػػػد أف عمليػػػة ازمأليػػػؿ مقمصػػػر فػػػي ازبييػػػة 
يب و ازمكػػويف ازػػذي يكػػوف فػػي بييػػة ازيمػػؿ ازداخليػػة ويكػػوف أيضػػا خػػارج بييػػة ازداخليػػة عكػػس ازمػػدر 

 ازيمؿ.

 :1ونذكرلا كما يلي تننيي القدرات الوظيزيي حعب الزترة الزننيي: -3-5

: ويضـ لذا ازنوع برنامج ازمأليؿ وبرنػامج تننيي القدرات الوظيزيي لزترة  صيرة الأجل  -أ-3-5
 يوـ .15ةصيرة ممراوح مف يوـ إزا أسبوع إزا ازمدريب لأنه يكوف زفمرة 

ويضـ لذا ازنوع برنامج ازمدريب لأنه يكوف  : تننيي القدرات الوظيزيي لزترة نتوعطي -ب-3-5
 اش ر .3إزاش ر  إزايوـ 15زفمرة مموسطة ممراوح مف 

أش ر أو أكرر 3 : وييني مفري  ازيامؿ مفتننيي القدرات الوظيزيي لزترة طويمي الأجل -لج-3-5
 ويضـ لذا ازنوع ازبرنامج ازمكويني.

 فمف خلبؿ لذا نسمنمج أف:

 مدة ةصيرة  ازمأليؿ. 
 مدة ةصيرة الأ ؿ أو مموسطة         ازمدريب. 
 مدة طويلة الأ ؿ.  ازمكويف 

 2ونذكرلا كما يلي: تننيي القدرات الوظيزيي حعب نرحمي التوظيف: -3-6

: ومكػوف خػلبؿ الأيػاـ والأسػابيل  ن النراحلل الأوللى لمتوظيلف تننيي القدرات الوظيزيي -أ-3-6
الأوزػػا مػػف ازمحػػاؽ ازفػػرد بيملػػهل حيػػث يػػممكف مػػف ميرفػػة كػػؿ ازميلومػػات ازمميلقػػة بوظيفمػػهل وةػػد 
يكػػوف بيػػدة أسػػازيبل و كمػػا يخػػص لػػذا ازنػػوع الأفػػراد از ػػدد ازػػذيف ازمحقػػوا بازمؤسسػػةل كمػػا ميمػػؿ 

 لبؿ ازبرامج ازمأليلية.ازمؤسسة علا منمية م ارام ـ مف خ

                                                           

.20ازيامليف في ازمصاريؼ ازسودانيةل مر ل سابؽل ص أداولازة ازطيب سنوسي محمد: أرر ازمدريب ازفياؿ علا   1 
ل ازم موعة ازيربية زلمدريب وازنشر  لازقالرة لتصنيم و تنزيذ و تقييم برانج التدريب: رضواف محمود عبد ازفماح 2

 .46ل ص2013
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: حيث ميمؿ ازمؤسسة علا تننيي القدرات الوظيزيي  ن نراحل نتقدني نن التوظيف -ب-3-6
منمية ازقدرات ازوظيفية زيماز ا في فمرات عمل ـل أي بيػد مػرور فمػرة زمنيػة ميمبػرة مػف ازموظيػؼل 

بػرامج  بإمبػاعزنقػؿل ومكػوف وةد مكوف لذع ازيملية مف أ ؿ م ديد ازميارؼ وازم ارات وزلمرةيػة أو ا
 ازمدريب وازمكويف.

 ومف خلبؿ لذا ازنوع نلبحظ أف:

  فػي ازمؤسسػة  ازقدامامنمية ازقدرات ازوظيفية في مراحؿ ممقدمة مف ازموظيؼ ومخص ازيماؿ
 و ازمدريب وازمكويف. ازمأليؿبرنامج بومنفذ 

  زلموظيػػػؼ مخػػػص ازيمػػػاؿ از ػػػدد و منفػػػذ برنػػػامج  الأوزػػػامنميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة فػػػي ازمرحلػػػة
 .ازمأليؿ
 أعاليب تننيي القدرات الوظيزيي: -4

ميددت الأسازيب ازمي ممخذلا ازمؤسسة مف أ ؿ منمية ازقدرات ازوظيفيةل حيث ن د أف لنػاؾ 
عػػػدة أسػػػازيب مشػػػمركة وممشػػػابكة بػػػيف عمليػػػة ازمأليػػػؿ و ازمػػػدريب وازمكػػػويف ونػػػذكر ألػػػـ لػػػذع 

 الأسازيب لي:

 أعاليب تننيي القدرات الوظيزيي  ن نكان اللنل: 1-4-

 :1يمكف منمية ازقدرات ازوظيفية في ازمكاف ييمؿ فيه ازيامؿ وةد يكوف بيدة أشكاؿ نذكرلا كازمازي

ف ػذا الأسػلوب يقػوـ علػا ةيػاـ  :تننيلي القلدرات الوظيزيلي يلن طريلق اللرئيس النباشلر -أ-4-1
ازمشػػرؼ أو ازػػرييس ازمباشػػر بمػػدريب ومأليػػؿ مرؤوسػػيهل حيػػث يسػػمح لػػذا الأسػػلوب بمػػوفير ازخبػػرة 
ازفيلية ازمي مكسب ازيامػؿ خبػرة فػي موا  ػة ازمشػكلبتل أي أسػلوب منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة عػف 

ه ازفيػػاؿ مػػف ةبػػؿ ازػػرييس طريػػؽ ازػػرييس ازمباشػػر يكػػوف عػػف طريػػؽ الأداو ازفيلػػي زليمػػؿل وازمو يػػ
 ازمي يقدم ا زليماؿ ومصحيحه زلؤخطاو ازمي يقيوف في ا. الإرشاداتازمباشر وذزؾ مف خلبؿ 

                                                           

رعالي نكنمي لنيل شمادة فضيؿ دزيو: أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايريةل  1
 .92لص2006-2005منموريل ةسنطينة ل  الإخوةل) رسازة منشورة(ل  امية الناجعتير  ن تننيي النوارد البشريي
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: ن ػػػد أف أسػػلوب إخػػػلبؿ أحػػػد ازيمػػػاؿ مكػػاف رييسػػػه خػػػلبؿ فمػػػرة إعلللناد نملللام خاصلللي -ب-4-1
حيػػث لػػذا  و يػػزةل حيػػث مألػػؿ ازيامػػؿ بػػأف يقػػوـ بم ػػاـ رييسػػه وغازبػػا مػػا مكػػوف زفمػػرة و يػػزة  ػػدال

الأسػػلوب يسػػمح زليامػػؿ باكمسػػاب ميػػارؼ وخبػػرات  ديػػدةل مػػل ذزػػؾ يمػػرؾ  ػػزو مػػف ازحريػػة ز ػػذا 
ازيامؿ ازذي أسندت زه م اـ رييسه بمياز ة بيض ازمشكلبت دوف امخاذ أي إ راوات لامةل كمػا 
ن د مػف أمرلػة عػف م امػه فػي لػذع ازفمػرة: مصػميـ حملػة إعلبميػةل ممريػؿ ازمنظمػة فػي مفاوضػات 

 .1ازيماؿ مل

: إف ازمنقػؿ بػيف ازوظػايؼ أو ازمنقػؿ ازػدوري مػف وظيفػة إزػا التنقل بلين الوظلائف -ج-4-1
ازيامػػػؿ مػػػف  أخػػػرى يمكػػػف أف يكػػػوف رأسػػػيا أو أفقيػػػال فازنقػػػؿ ازرأسػػػي لا يينػػػي أكرػػػر مػػػف مرةيػػػة

منصب اخر أكرر أو أعلا في ازسػلـ ازمنظيمػيل و سػيمـ ازمركيػز لنػا علػا ازمنقػؿ الأفقػي أو 
ما يطلؽ عليه ازنقؿ مف وظيفة إزا أخرى في ازمسموى ازمنظيمي نفسهل إف عمليػة ازمنقػؿ مػف 

كسػابه خبػػرات  أفػػؽوظيفػة لأخػرى داخػؿ بييػػة ازيمػؿ مػف ازوسػػايؿ ازفيازػة فػي موسػيل  ازيامػؿ وا 
م ارات  ديدة ل و زمكوف لذع ازوسيلة فيازة في منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة لا بػد مػف أف مكػوف و 

 2مدة بقاو ازيامؿ في ازوظيفة كافية لإكسابه خبرات  ديدة وز ذا الأسلوب عدة مزايا :

 زيادة ازخبرة ازم نية 
 ازحد مف ازرمابة 
 مقوية ازيلبةات وازروابط داخؿ بيية ازيمؿ 

ييمبػػر الاشػػمراؾ فػػي أعمػػاؿ ازل ػػاف مػػف أسػػازيب منميػػة  : للن أينللال المجللان ادشللتراك -د-4-1
ازقدرات ازوظيفية حيث مسػاعد ازيامػؿ فػي حضػورع زلب مماعػات لػذع ازل نػة ومشػاركمه زلمناةشػات 
وكمابة ازمقارير في موسيل دايرة ميلومامه كما مساعدع أيضا في زيادة احمكاكه بأعضاو آخريف في 

 . 3فمه بأنشطم ا وأعماز اازمنظمة وموسيل مير 

: وي ػدؼ لػذا الأسػلوب وبصػفة رييسػية أعموب تننيي القدرات الوظيزيي  ن الصنايي -ه-4-1
ومفػػاد لػػذا الأسػػلوب لػػو ميػػود الأفػػراد  إزػػا محصػػيؿ ازم ػػارات ازيدويػػة عػػف طريػػؽ مكػػرار ازنشػػاطل

                                                           

 .93ل صمر ل سابؽالاةمصادية ازيمومية از زايريةل  فضيؿ دزيو: أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة 1
 . 94ل صازمر ل نفسه 2
  .95ل ص ازمر ل نفسه3
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الأداو زلؤنشػػطة مػػل ازيمػػاؿ علػػا آزيػػة ازيمػػؿل كمػػا ن ػػد أف لػػذا الأسػػلوب يػػؤدي إزػػا زيػػادة سػػرعة 
 1".ازمقيد بإ راوات ازيمؿ

 أعاليب تننيي القدرات الوظيزيي خارج نكان اللنل:  -4-2

ومف لػذع الأسػازيب وخاصػة الأكرػر شػيوعا فػي منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة زلؤفػراد ازيمػاؿ خػارج بييػة 
 2ازيمؿ نذكرلا كما يلي:

: ويقوـ لذا الأسػلوب علػا طريقػة  مػل م موعػة مػف ازيمػاؿ بشػرط أعموب الحعاعيي -أ-4-2
يكوف ازيماؿ غرباو عف بيض ـ وميطا ز ـ ازحرية في مناةشة ما يروؽ ز ـ مف مواضيل أي  أف

أنه لا يو د أعماؿ يمـ الازمزاـ ب ال فمف خلبؿ لذا ازمفاعؿ مصبح زليامؿ فرصػة زلماييػر واضػحة 
 إذا أراد ذزؾ.

ميمبػػر ازمػػؤممرات مػػف ازوسػػايؿ والأسػػازيب ازشػػايية فػػي  :وحمقللات البحللث النللؤتنرات -ب-4-2
منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة حيػػث م ػػدؼ إزػػا مبػػادؿ ااراو ومشػػ يل ازمشػػاركةل كمػػا ن ػػد عػػدد أفرادلػػا 

مشػػمرؾل حيػػث ممػػاح ازفرصػػة إزػػا مبػػادؿ ازخبػػرات وازميلومػػاتل  20أو  15محػػدودا لا يزيػػد عػػف 
وميلومات غيرعل وزكف ن اح أي وسيلة يقػوـ علػا م ػارة ازػرييس حيث يسمفيد كؿ عضو مف آراو 

 .أو ازمشرؼل وذزؾ بيدـ ازسماح بنقاش موضوعات  انبية

: ومقػػوـ لػػذع ازطريقػػة بيػػرض م موعػػة مػػف ازمواةػػؼ وازمشػػكلبت سػػواو "دراعللي الحالللي -ج-4-2
ة ازمطروحػػةل أو بازمنظمػػة أو خار  ػػا وممػػيح ازفرصػػة زليمػػاؿ بإبػػداو آراي ػػـ وأفكػػارلـ حػػوؿ ازمشػػكل

ينمقد آراو زملبيه ويناةشػ ـ ويسػمفيد مػن ـ فػي نفػس ازوةػت حيػث ممكػف ازيامػؿ مػف اكمسػاب  ملػة 
 مف ازخبرات وازميارؼ ازم نية.

: وي ػدؼ لػذا الأسػلوب وبصػفة رييسػية أعموب تننيي القدرات الوظيزيلي  لن الصلنايي -د-4-2
ومفػػاد لػػذا الأسػػلوب لػػو ميػػود الأفػػراد  إزػػا محصػػيؿ ازم ػػارات ازيدويػػة عػػف طريػػؽ مكػػرار ازنشػػاطل

                                                           

ل  رعالي ناجعتير  ن يموم التعييرسامية نابمي: دور برامج مدريب ازموارد ازبشرية في محسيف نوعية ازخدمة بازمؤسسةل 1
 .26ل لص2009لمنشورة(ل  امية منموريل ةسنطينة)رسازة 

 .28ل صل نفسهازمر 2
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ازيمػػاؿ علػػا آزيػػة ازيمػػؿل كمػػا ن ػػد أف لػػذا الأسػػلوب يػػؤدي إزػػا زيػػادة سػػرعة الأداو زلؤنشػػطة مػػل 
 1".ازمقيد بإ راوات ازيمؿ

: يقوـ لذا الأسلوب علا مزويد ازيامؿ بسلة مػف ازمػذكرات وازرسػايؿ مػرد البريد الوارد -ه-4-2
ة ويػػػمـ مطازبمػػػه بػػػأف يبيػػػت كمػػػا زػػػو اسػػػملم ا فيػػػلبل فيحػػػدد ازقػػػرار اعمياديػػػا إزػػػا شػػػاؿ وظيفػػػة ميينػػػ

والإ ػػراوات ازمناسػػبة زكػػؿ حازػػةل ف ػػي طريقػػة ممميػػة ومحفػػزة حيػػث مسػػاعدع علػػا منميػػة م ارامػػه 
 2وأفكارع زيممكف مف إي اد ازقرارات از يدة.

 نحددات تننيي القدرات الوظيزيي: -5

ازمؤسسة بم موعة مف ازمراحؿ ازمممابية زمنمية ازم ارات وازميلومات ازم نية زيمل ال حيث  ميمؿ
و ازمػػػدريب و ازمكػػػويف كل ػػػـ يمبيػػػوف نفػػػس ازخطػػػوات وازمراحػػػؿل زكػػػف  ن ػػػد أف فػػػي عمليػػػة ازمأليػػػؿ

  ولر الاخملبؼ فقط يمكف في ازفمرة اززمنية زبرامج ومكاف إ رايهل ومف لذع ازخطوات نذكر:

 نرحمي تحديد ادحتياجات للنميي تننيي القدرات الوظيزيي: -5-1

وم ػػػمـ ازمؤسسػػػة فػػػي لػػػذع ازمرحلػػػة بازمحديػػػد وازمخطػػػيط زكػػػؿ ازمسػػػملزمات زيمليػػػة منميػػػة ازقػػػػدرات 
ازوظيفيةل ف ذع ازخطوات ميمبر ازمصدر الأساسي وازرييسي زن اح عملية منمية ازقدرات ازوظيفيةل 

ازمطلوب إحدار ا في ازفرد ازيامؿ وازمميلقة بميارفػه وم ارامػه  فالاحميا ات لي م موعة ازمايرات
ل ومممرػػؿ 3وخبرامػػه وز يلػػه لايقػػا زشػػاؿ وظيفمػػه ولأداو اخمصاصػػات ووا بػػات عملػػه بكفػػاوة عازيػػة

ازفيلػي والأداو ازمطلػوبل و ازػذي  الأداوالاحميا ات زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية ازف وة ما بيف 
 الأداو ازفيلي. –= الأداو ازمطلوب  الأداوازي ز في  ازمازية:ييبر عنه بازميادزة 

 ( : يوضح در ة الانحراؼ ما بيف الأداو ازمطلوب وازفيلي.01ازشكؿ رةـ )

                                                           

 .26لصمر ل سابؽسامية نابمي: دور برامج مدريب ازموارد ازبشرية في محسيف نوعية ازخدمة بازمؤسسةل 1
 .26ل صازمر ل نفسه2
رعالي لنيل درجي الناجعتير  ن خازد عبد اأ ازمرباني ازاامدي: دور ازمدريب في رفل كفاوة أداو موظفي ازقطاع ازياـل  3

 .31لص1435ل ) رسازة منشورة(  امية ازباحةل ازمملكة ازيربية ازسيوديةل والناليياللموم الإداريي 
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 (.31ازمصدر: )خازد عبد اأ ازمرباني ازاامدي: ص

 1كما ن د أنه مف خلبؿ مرحلة محديد الاحميا ات محدد ازمؤسسة:

 لا بػد أف يخضػيوا زيمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة) إذا كػانوا  ػددا  : ازذيفالأ راد اللانمين
إذا كػػػانوا ةػػػداما محػػػدد احميا ػػػات برنػػػامج  أمػػػاخاصػػػة   محػػػدد احميا ػػػات برنػػػامج ازمأليػػػؿ

 و ازمدريب وازمكويف. ازمأليؿ
 وذزػؾ يكػوف مػف خػلبؿ محديػد ازفمػرة ازلبزمػة زيمليػة منميػة ازقػدرات الندة الزننيي اللازني :

ازوظيفيػػةل وكمػػا مػػـ ذكػػرع سػػازفا إذا كانػػت زفمػػرة ةصػػيرة أو مموسػػطة وطويلػػة الأ ػػؿل ف ػػذا 
 الأخير يحدد نوع ازبرامج زمنمية ورفل ةدرات الأفراد إما بازمأليؿ أو ازمكويف أو ازمدريب.

 لا بػػد زلمؤسسػػة أف محػػدد از انػػب ازمػػازي ازػػذي يموافػػؽ مػػل عمليػػة منميػػة نيزانيللي اللنميللي :
 خارج ازمؤسسة.داخؿ أو ظيفية ازقدرات ازو 

 لابػد زلمؤسسػة أف م ػمـ بمكػاف إ ػراو عمليػة منميػة نكان إجراء تننيلي القلدرات الوظيزيلي :
ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة وبمحديػػػد ازمكػػػاف بدةػػػة إمػػػا يكػػػوف خػػػارج أو داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ و ذزػػػؾ 

وظيفػم ـ  بازر وع إزا نوع ازم ارات وازمؤللبت ازمػي مرغػب فػي ملقين ػا زليمػاؿل بمػا يخػدـ
 وألداؼ ازمنظمة عامة.

 2كما ن د أف الاحميا ات يمـ اسمخلبص ا مف:

 .أراو ازمشرفيف: وذزؾ بمحديد نقاط ازضيؼ وازقوة زليماؿ 
                                                           

نتطمبات ي لنيل رعالل ارر اسمرامي يات ازمدريب زمطوير ازموارد ازبشرية في ازقطاع ازحكومي: احمد لشاـ ازسامراني1
ل 2010ل ازدنمارؾل الأكاديمية ازيربية ازمفموحة  ل ) رسازة منشورة( الحصول يمى درجي الناجيعتير  ن اللموم الإداريي 

 .64-58ص  -ص
 .18-12ص  -لص2011 لد دل ازرياض  ل تننيي نمارات الندربين:عبد ازرحماف احمد لي اف 2
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 .مؤشرات الأداو: إف ميدؿ الأداو يحدد زنا حا ة ازيماؿ إزا عملية منمية ازقدرات ازوظيفية 
  مػػف ألػػـ ازمؤشػػػرات ازمػػي موضػػػح أف ميػػدؿ ازايابػػات وازممػػػارض: ن ػػد أف ازايػػاب وازممػػػارض

زليامؿ مسموى ضييؼ زلبرمباط بم نمه وأدايػهل فكلمػا زاد ميػدؿ ازايػاب و ازممػارض دؿ علػا 
عدـ موافؽ ازيامؿ مل عمله وزذا لابد مف عملية منمية ازقدرات ازوظيفية زمقوية ومحسيف ميدؿ 

 ازموافؽ ازم ني.
 ازػذي و ػب مػدارك ا مػف خػلبؿ ازمحديػد  ازمقارير ازسػنوية: موضػح ازمؤسسػة كػؿ نقػاط ازضػيؼ

 وازمخطيط زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية.
  محديػػػد از ييػػػة ازمكلفػػػة بازيمليػػػة: ن ػػػد أف ازمؤسسػػػة فػػػي مرحلػػػة محديػػػدلا زلبحميا ػػػات ازلبزمػػػة

زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية زيماز ا لابد أف محدد مف ازمسؤوؿ وازقايـ بيملية منمية ازقدرات 
إما ازرييس ازمباشر في ازيمؿ أو ليية ممخصصة في مراكز ازمدريبل وزذا لابد أف  ازوظيفية؟

 1ممصؼ ب ملة مف ازصفات ازمي مؤلله زذزؾل ومف لذع ازصفات:

 ازميرفة ازكاملة بمحموى ازيملية. -

 ازقدرة علا إيصاؿ ازميلومات وازميارؼ وازقدرة علا ازميامؿ مل  ميل الأفراد. -

 ف ازيملية.ازسيطرة علا مكا -

 محمؿ ازنقد وةبوؿ ازماذية ازرا ية. -

 الأسػػازيب ازمناسػػبة زمنميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة: وبنػػاوا علػػا نوعيػػة وطبييػػة ازيمػػاؿ  اخميػػار
 .2ومن ـ محدد ازمؤسسة الأسازيب ازمناسبة زلقياـ بيملية منمية ازقدرات ازوظيفية

 نرحمي تنزيذ ينميي تننيي القدرات الوظيزيي:  - 5-2

 في لذع ازمرحلة ميمؿ ازمؤسسة علا منفيذ ازيملية ووفؽ زلبحميا ات ازمي مـ محديدلا سابقا

 
                                                           

أطروحي فيروز بوزوريف: أرر ممارسات إدارة ازموارد ازبشرية في بناو ازمزايا ازمنافسية زلمؤسسات ازمموسطة از زايريةل  1
ل 2017-2016ل )رسازة منشورة(ل  امية فرحات عباسل سطيؼ ل نقدني لنيل شمادة دكتوراا  ن اللموم اد تصاديي

 .34ص
 .34ل صازمر ل نفسه 2
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 :1وذزؾ عف طريؽ 

: ونقصػػد بػػذزؾ مو يػػه الأفػػراد ازيػػامليف ازمخمػػاريف زيباشػػروا عمليػػة منميػػة توجيلله اللنللال -أ-5-2
 ازقدرات ازوظيفية.

ازمكػػاف ازمحػػدد لإ ػػراو ازيمليػػةل وفػػي : ونقصػػد بػػه مو ػػه ازيمػػاؿ إزػػا النكللان والو للت -ب-5-2
ازوةػػت ازمخمػػار مػػف طػػرؼ ازمؤسسػػة وازػػذي و ػػب اخميػػارع موايمػػا مػػل ازظػػروؼ ازخاصػػة بازيمػػاؿ 

 ازذيف سوؼ يخضيوف زيملية منمية ازقدرات ازوظيفية.

ونقصد ب ا موا د ازيماؿ مل ازمشرؼ علا عمليػة منميػة  :لقاء النشرف يمى اللنميي -ج-5-2
يػػػة زيػػػزودلـ بم موعػػػة مػػػف ازم ػػػارات وازميػػػارؼ ازمػػػي مسػػػاعدلـ فػػػي أداو م نػػػم ـ ازقػػػدرات ازوظيف

 ومحسين ا.

أي عػػرض كػػؿ الإرشػػادات وازميػػارؼ از ديػػدة علػػا ازيمػػاؿ  يللرض النللادة التلمينيللي: -د-5-2
بازوسايؿ والأسازيب ازمحددة سػابقا مػف ا ػؿ مزويػد ازيمػاؿ بأفكػار وميػارؼ  ديػدة مسػاعدلـ علػا 

 ل ومحقيؽ نوع مف الانس اـ بيف ازيامؿ ووظيفمه.ازموافؽ مل عمل ـ

 نرحمي تقييم ينميي تننيي القدرات الوظيزيي: - 5-3

ميمبر لذع ازمرحلة مف ألـ ازمراحػؿ لأن ػا مقػيس مػدى فاعليػة عمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػةل 
 2كما مسيا لذع ازمرحلة إزا ميرفة:

 .مدى محقيؽ ازيملية زلؤلداؼ ازمطلوبة 
 ازبرامج ازمطبقة في عملية منمية ازقدرات ازوظيفية. مدى كفاوة 
 .ازميرؼ علا نقاط ازقوة وازضيؼ في عملية ازمخطيط وازمنفيذ 

 وكما و ب علا ازمؤسسة أف م مـ برلبث أنواع زلمقييـ ونذكرلـ كما يلي:

                                                           

ص  -ل مر ل سابؽ لصارر اسمرامي يات ازمدريب زمطوير ازموارد ازبشرية في ازقطاع ازحكومي: احمد لشاـ ازسامراني1
57-58. 
 .57مأليؿ ازيمازة في ازقطاع ازمنمج وانيكاس ذزؾ علا نمو الإنما يةل مر ل سابؽل صاززلرة فلبحي: سياسة 2
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وذزػؾ بمقيػيـ كػؿ الاحميا ػات ازمحػددة سػابقا مػف أ ػؿ عمليػػة  التقيليم نلن  بلل التنزيلذ: -أ-5-3
 منمية ازقدرات ازوظيفية.

وذزػػؾ بازممابيػػة ازمسػػممرة زمنفيػػذ عمليػػة منميػػة ازقػػدرات  التقيلليم أثنللاء إجللراء اللنميللي: -ب-5-3
 ازوظيفية.

ي ابيػػات عمليػػة منميػػة ازقػػدرات التقيلليم بلللد القيللام باللنميللي -ج-5-3 : وذزػػؾ بمقيػػيـ سػػلبيات وا 
زقػدرات ازوظيفيػة زلبسػمفادة من ػا مسػمقبلبل ازوظيفية ومحديد كؿ نقاط ازقوة وازضػيؼ عمليػة منميػة ا

 1وكما ن د أف لناؾ عد ة أنواع زمقييـ عملية منمية ازقدرات ازوظيفية ومن ا: 

 ازملبحظات 
  مقارير الأداو 
 2ازمقاييس: ومف أمرلة عف لذع ازمقاييس ن د: 

  مسمويات زلمقييـ: 05مقياس لابليف: يقوـ لذا ازمقياس علا 
 الأوؿ: ةياس ردود أفياؿ ازيماؿ أرناو عملية منمية ازقدرات ازوظيفية. ازمسموى 
 .ازمسموى ازراني: ةياس مسموى ازم ارات ةبؿ و بيد منفيذ ازيملية 
 .ازمسموى ازرازث: ةياس ازسلوؾ ازوظيفي ةبؿ و بيد ازيملية وأررع علا الأداو 
 .ازمسموى ازرابل: ةياس الأداو وأررع علا ازمنظمة 
 زخػػػػامس: ةيػػػػاس مػػػػدى مػػػػأرير برنػػػػامج منميػػػػة ازقػػػػدرات ازوظيفيػػػػة علػػػػا أداو ازمسػػػػموى ا

 ازمنظمة ازن ايي.
  مسمويات: 04مقياس باكر: يقيـ لذا ازنموذج علا عملية منمية ازقدرات ازوظيفية علا 

 الأوؿ: ةياس مدى رضا ازيامؿ ازذي خضػل زيمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة  ازمسموى
 ومدى إي ابية ازبرامج بازنسبة زه.

  ازمسموى ازراني: ةياس ازميلومات و ازميػارؼ ازمػي محصػؿ علي ػا ازيامػؿ مػف عمليػة
 منمية ازقدرات ازوظيفية.

  ازيملية .ازمسموى ازرازث: ةياس در ة الأداو ازوظيفي زليماؿ بيد انم او 
                                                           

 .44خازد عبد اأ ازمرياني: دور ازمدريب في رفل كفاوة أداو موظفي ازقطاع ازياـل مر ل سابؽل ص 1
.43ازمر ل نفسهل ص  2 
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  ازمسػػموى ازرابػػل: ةيػػاس أداو ازم موعػػةل أي ميرفػػة الأداو الإ مػػازي زم موعػػة ازيمػػؿ
 ولؿ زلبرامج منمية ازقدرات ازوظيفية أرر علا أداو ازم موعة.

 تننيي القدرات الوظيزيي كنثير لمتوا ق النمنن: -6

يػػة كفػػاوام ـ وخبػػرام ـ إف منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة ممضػػمف أساسػػا ازمركيػػز علػػا إعػػداد الأفػػراد ومنم
ازلبزمػػػة زموا  ػػػة الاحميا ػػػات فػػػي ازمػػػدى ازقصػػػير أو ازبييػػػدل وزيػػػادة ةػػػدرة الأفػػػراد ازيػػػامليف علػػػا 
ازمحرؾ ازوظيفي بما يمضمف رفل ازروح ازمينويػة زليػامليفل كمػا مسػالـ فػي زيػادة الإنمػاج ومحقيػؽ 

أي بمينػػػا أف منميػػػة  1يػػػة زليمػػػؿازػػػربط بػػػيف ازناحيػػػة ازفرديػػػة زلفػػػرد ازيامػػػؿ وبػػػيف ازناحيػػػة الا مماع
ازقػػدرات ازوظيفيػػة مسػػاعد ازفػػرد ازيامػػؿ علػػا محقيػػؽ ازموافػػؽ بينػػه وبػػيف م نمػػه وبػػيف ازفػػرد و ماعػػة 
ازيمؿ ازذي ييمػؿ مي ػال وبيبػارة أخػرى منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة محقػؽ ازموافػؽ ازم نػي زليامػؿ مػل 

ازلبزمػة لأداو ازيمػؿ  تالاسػميمالاا بيية عملهل "لأن ا مشكؿ وسيلة ممكػف ازفػرد مػف ازحصػوؿ علػ
بشكؿ صحيحل لأف ازيامؿ ازميد وازمدرب يشير بالإشباع في عملػه نمي ػة زرقمػه بنفسػه و اعمػزازع 
بإنما ه مما يساعد علا ازمقدـ وازرةي في عملهل ولذا يؤدي إزا محسيف ازيلبةات الإنسانية داخؿ 

 .2ازيمؿ"

 :3فيملية منمية ازقدرات ازوظيفية مسيا إزا محقيؽ  ملة مف الأبياد ولي

 .ميديؿ سلوؾ ازيامؿ مل وظيفمه 
 .محسيف سلوؾ ازيامؿ مل زملبيه ورؤسايه 
 .يساعد علا بث روح الإن از وازيمؿ في شكؿ فريؽ 
 .محسيف طرؽ ازيمؿ زلوصوؿ إزا كفاوة في الأداو 

ت ازوظيفية عدة آرار ميود علا ازفرد وعلا ازمؤسسػة علػا فمف خلبؿ لذا يمضح أف زمنمية ازقدرا
حػػد سػػواول حيػػث ممكػػف مػػف ميػػديؿ سػػلوؾ ازيامػػؿ مػػل االات ازمػػي يميامػػؿ مي ػػا خػػلبؿ فمػػرة عملػػه 
ومػػل علبةامػػه مػػل زملبيػػه وازمشػػرؼل وكمػػا مسػػالـ منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة فػػي زيػػادة ميػػدؿ ازمػػزاـ 

ة روابػػط مخملفػػة بػػيف كػػؿ ازمسػػمويات ازمنظيميػػة أي ازيامػػؿ ومقيػػدع بكػػؿ وا بػػات عملػػه وخلػػؽ عػػد
                                                           

 .207ل صسابؽمر ل ل ي والتطبيقييمم النزس النمنن بين النظر بديل محمود ازقاسـ: 1
 .208صازمر ل نفسهل 2
 .101ل مر ل سابؽل صالإنما يةة مأليؿ ازيمازة في ازقطاع ازمنمج وانيكاس ذزؾ علا نمو سزلرة فلبحي: سيااز3
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محقيؽ علبةات إنسانية  يدة داخؿ بيية ازيمؿ مما ينشػ  عنػه موافػؽ م نػي عػاؿ وذزػؾ را ػل إزػا 
ازموايـ بيف ازفرد و م نمه مف ناحية وبيف ازفرد و ماعات ازيمؿ ازمخملفةل و لذا ةػد ييػود بازفايػدة 

 علا ازمؤسسة.

ا عمليػػة ازمأليػػؿ ازم نػػي زليمػػاؿ مػػف أ ػػؿ موضػػيح رسػػازم ا ازمسػػمقبلية وكمػػا ميممػػد ازمؤسسػػة علػػ
وشرح زرقافم ا ازمنظيمية مف خلبؿ موضيح كؿ أنظمػة ازيمػؿ ازمػي مقػوـ علي ػا ازمؤسسػة مػف ا ػؿ 

ازم نػي يسػاعد  فازمأليػؿمزويد ازيماؿ بازميلومات ازمي ممكن ـ مػف أداو م ػام ـ بأريحيػة وبػازمزاـل 
ازوظيفي حيث ن د أف شرح ازمؤسسة زرسازم ا وزرقافم ا ازمنظيمية ممكف ازفرد  ازيماؿ علا الازمزاـ

مػػف ميرفػػة ازقػػوانيف ازداخليػػة ازمػػي مقػػوـ علي ػػا ازمؤسسػػة وموضػػح زػػه وظيفمػػه مػػف أ ػػؿ ازمقليػػؿ مػػف 
الأخطاو وازمشاكؿ ازم نية. وكما يساعد ازمأليؿ ازم ني ازيامؿ في منفيذ م امه دوف مأخير ودوف 

لأنه علا درايػة كاملػة بمػا سػوؼ ين ػر عػف عػدـ منفيػذ ازم ػاـ وازمػأخير وازخطػأ فػي ازيمػؿ  أخطاو
وكمػػا يسػػاعد علػػا ازمقيػػد بازوةػػت وازقػػوانيف ازمػػي ميمػػؿ ب ػػا ازمؤسسػػة ولػػذا مػػا يمكنػػه مػػف ازمزامػػه 
بأنظمة ازمؤسسة .فازمأليؿ ازم ني يساعد ازفرد ازيامػؿ علػا الانضػباط فػي وةػت دخوزػه وخرو ػه 

ة وكما يسالـ في ازمقليؿ مف غيابات ازيامؿ لأنػه يسػمح زػه بموضػيح ازصػورة كاملػة حػوؿ زلمؤسس
م ػػاؿ عملػػه فػػي ازمؤسسػػة وفػػؽ زلئ ػػراوات ازمنظيميػػة وازقػػوانيف ازداخليػػة ز ػػال فكلمػػا زادت كفػػاوة 
ازمأليػػػػؿ ازم نػػػػي ازمقػػػػدـ زلفػػػػرد ازيامػػػػؿ مػػػػف طػػػػرؼ ازمؤسسػػػػة كلمػػػػا زاد ميػػػػدؿ ازمزامػػػػه وانضػػػػباطه 

ف ازمأليػؿ ازم نػي يمكػف ازفػرد ازيامػؿ مػف ميرفػة كػؿ الاسػمرامي يات ازمػي مقػوـ علي ػا ازوظيفيل لأ
 بازيمؿ وفق ا. ب ا و ازمؤسسة ولذا ما ي يله يلمزـ

فازمدريب ازم ني عمليػة  ػد م مػة فػي ازمؤسسػة لأن ػا مسػاعد ازفػرد ازيامػؿ علػا اكمسػاب م ػارات 
م نية داخؿ بيية عملهل كما يسػالـ ازمػدريب وميارؼ مساعدع علا أداو وظيفمه ومرفل مف ةدرمه از

وازروح ازمينوية وازمي مؤدي لذع الأخيػرة إزػا ازمقليػؿ مػف ميػدلات  الأداوارمفاع ميدؿ  ازم ني في
ازيامليف عف ازيمػؿ لأنػه يمكػف  اورضفازمدريب ازم ني يسالـ في زيادة رقة .ازاياب ودوراف ازيمؿ

يػػة وذزػػؾ را ػػل إزػػا  ملػػة ازم ػػارات ازمػػي اكمسػػب ا مػػف ازفػػرد ازيامػػؿ مػػف مزاوزػػة وظيفمػػه بكػػؿ أريح
خػػلبؿ عمليػػة ازمػػدريب ازمػػي شػػارؾ في ػػا سػػواو ازمػػي ممػػت داخػػؿ ازمؤسسػػة أو مػػف خار  ػػا )مراكػػز 

ازػػوظيفي لأن ػػا  ازرضػػاازمػػدريب ازخاصػػة( ل فيمليػػة ازمػػدريب ازم نػػي مسػػاعد ازيامػػؿ علػػا محقيػػؽ 
زيػػػادة ازشػػػيور بػػػالأمف داخػػػؿ ازمؤسسػػػة  ممكنػػػه مػػػف أداو م امػػػه بازشػػػكؿ ازمطلػػػوبل ويسػػػالـ فػػػي
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وانخفػاض ميػػدؿ ازمػػومر وازمشػػاكؿ ازمػػي محػػدث داخػؿ از يكػػؿ ازمنظيمػػي زضػػيؼ م ػػارات وميػػارؼ 
 ازيامؿ.

إزا ضيؼ ازػروابط ازمنظيميػة ومػا أنػمج عػدـ  توكما ن د أف مسارع ازمايرات في ازبيية ازم نية أد
ةػػػدرة الأفػػػراد ازيػػػامليف علػػػا ازمػػػوايـ والانسػػػ اـ مػػػل لػػػذع ازمايػػػرات ازحديرػػػة داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ ممػػػا 

كػػوف زفمػػرة زمنيػػة طويلػػة الأمػػد زػػيمكف مي مػػاسػػمو ب الأمػػر إزػػا الممػػاـ ازمؤسسػػة بيمليػػة ازمكػػويف از
م ػػا مػل كػؿ ازمسػػم دات ازحديرػة زمحقيػؽ الاسػػمقرار الأفػراد ويسػاعدلـ علػػا مضػاعفة ةػدرام ـ ومواي

ازوظيفي ز ـ وزلمؤسسة بصفة عامة فازمكويف عملية زمنمية ونضج ازم ػارات ازم نيػةل يخضػل ز ػا 
الأفػػراد ازيػػامليف مػػف أ ػػؿ محقيػػؽ ازمػػوايـ بػػيف ةدرامػػه وكػػؿ مسػػم دات بييمػػه ازم نيػػة حيػػث ن ػػد أنػػه 

فيازػة زليامػػؿ وزلمؤسسػػة علػا حػػد سػػواول فػػازمكويف يسػالـ فػػي محسػػيف منػاخ ازيمػػؿ ومحقيػػؽ نمػػايج 
ياب ازػػدور ازم نػػي ولػػذا مػػا يسػػمح زػػه بازمقػػدـ ييحقػػؽ اسػػمقرار ازيامػػؿ فػػي وظيفمػػه ممػػا يدفيػػه لاسػػم

م امػػػه دوف أخطػػػاو ولػػػذا  أداوفػػػازمكويف يسػػػاعد ازيامػػػؿ علػػػا  .وازمػػػدرج ازػػػوظيفي) ازنقػػػؿل ازمرفيػػػه(
يسالـ في مخفيض الأعبػاو علػا ازمشػرفيف وازمقليػؿ مػف حػدة ازصػراع بػيف ازيامػؿ ومشػرفه و بػيف 
ازيامؿ وزملبيهل أي يسالـ في موريػؽ ازيلبةػات از يػدة بػيف كػؿ ازمسػمويات ازمنظيميػة ولػذا يحقػؽ 

 اسمقرار ازيامؿ في وظيفمه.

م مػػػة فػػػي ازمنظيمػػػات ازحديرػػػة ازمػػػي مقػػػوـ بالالممػػػاـ إف منميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة لػػػي عمليػػػة  ػػػد 
مف أصوز ال وازذي يحقؽ عدة نمايج ميود بازفايدة علا ازمؤسسة وعلا  أصؿبازمورد ازبشري بأنه 

فازمؤسسة الاةمصادية از زايرية" مبحث دايمػا علػا ازفيازيػة وازمحسػيف ازػدايـ زػلؤداو وازػذي  ازيامؿ.
ومواكبػػة مايػػرات ازمحػػيط ازخػػار يل ولػػذا وفقػػا زلمراحػػؿ ازمػػي يشػػكؿ ازػػدافل الأساسػػي نحػػو ازمطػػور 

ازمػػي مسػػيا زلبحػػث عػػف أسػػازيب و آزيػػات حديرػػة فػػي  1مػػرت ب ػػا ازمؤسسػػة الاةمصػػادية از زايريػػة"
ازمسػػػيير مسػػػاعدلا علػػػا إةامػػػة علبةػػػػات  يػػػدة بين ػػػا و بػػػيف ازيمػػػػاؿ وازػػػمحكـ أيضػػػا فػػػي كفاوم ػػػػا 

ا ازمؤسسة الاةمصػادية از زايريػة نقسػم ا إزػا مػرحلميف ل ومف ألـ ازمراحؿ ازمي مرت ب 2الإنما ية
 أساسيميف محددميف زمنيا كما يلي: 

                                                           

، الإنعانيي"نراحل تطور النؤععي اد تصاديي  الجزائريي وأ ا ما النعتقبميي"، نجمي اللموم  :بف عبد ازرحماف بف عنمر 1
 .109ل ص2002 واف 02ازيدد   امية بسكرةل

 .110ص ،ازمر ل نفسه 2
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 :1985رحمي الأولى نا  بل لنا -1
 :1975-1962نرحمي التعيير الذاتن:  -1-1

الاسػػػمقلبؿ مباشػػػرة واعممػػػدت از زايػػػر علػػػا ازمسػػػيير ازػػػذامي كضػػػرورة حمميػػػة لأف بخػػػروج  أعقبػػػت
ازمسػػػميمر أصػػػبحت ازمؤسسػػػات از زايريػػػة ميػػػاني مػػػف ازفػػػراغ الإداري وازمنظيمػػػي حػػػيف" اعممػػػدت 

 از زاير علا:

 ضرورة إظ ار ازمؤسسات ازوطنية حيز ازو ود. -
 1ـ ومسيير ازمؤسسات"الاعمماد علا الأسلوب ازمقليدي ازملقايي في منظي -

وكما ن د أف في لذع ازفمرة نلبحظ ةلة الإطػارات وازكفػاوات ازمسػيرة زلمؤسسػات ولػذا مػا وزػد عػدة 
مشػػاكؿ داخػػؿ ازمؤسسػػات از زايريػػة وفػػي لػػذع ازحازػػة لابػػد زلمؤسسػػة أف ميمػػؿ علػػا مشػػ يل آزيػػات 

ات الأفػػراد ازيػػامليف إلا أف ازمأليػػؿ و ازمػػدريب وازمكػػويف  زمقلػػيص ازف ػػوة بػػيف ازكفػػاوة ازلبزمػػة وةػػدر 
 ازمؤسسة از زايرية زـ مفيؿ لذع اازية في لذع ازمرحلة زسبب خرو  ا مف ازرورة زفمرة ةصيرة.

 ":1985 -1971نرحمي التعيير ادشتراكن: " -1-2

شػػكؿ ازمؤسسػػة ازيامػػة حيػػث ييممػػد لػػذا ازمسػػيير علػػا م سػػيد ازمشػػاركة  إزػػاولػػي فمػػرة الانمقػػاؿ 
 ؤسسة ل وكما ن د أف لذا ازمسيير خلؽ عدة مشاكؿ ألم ا:ازيمازية في مسيير ازم

ازمضػػخـ -  نقػص مكػػويف ازيامػػؿ. - ضػػخامة ازمؤسسػات.-  .   "ميػدد مراكػػز امخػػاذ ازقػرار-
 2ازمفرط زليمازة"

ازمدريب  آزيةومل بروز لذع ازمشاكؿ حاوزت ازمؤسسة ازيمؿ علا ازمقليؿ من ا مف خلبؿ مفييؿ 
وازمكويف ازوظيفي وذزؾ باية مدارؾ ازنقص وازرفل في مسموى ازكفاوات زلموارد ازبشرية مف أ ؿ 

وكما ن د أف لذع ازفمرة انيكست علا ذلنية ازيامؿ  .الإنما يةمحقيؽ ازرفل والارمقاو في ازكفاوة 
 ازذي أصبح يمميز بالامكازية بكونه عامؿ منمج ومسير.

 
                                                           

 .112ص،نرجع عابق نراحل تطور النؤععي اد تصاديي  الجزائريي وأ ا ما النعتقبميي"، :"بف عبد ازرحماف بف عنمر 1
 .112ص،ازمر ل نفسه  2
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 :1985بلد عني  النرحمي الثانيي نا -2
 اعتقلاليي النؤععات:  -2-1

مو  ػػت ازمؤسسػػات الاةمصػػادية از زايريػػة نحػػو الاسػػمقلبزية ةصػػد محسػػيف فيازيم ػػا مػػف خػػلبؿ 
 :1اسمقلبزية ازمؤسسات ممرلت في و ازمحكـ أفضؿ في ةواعد مسييرلا

إعادة از يكلة ازيضوية: غرض ا محويؿ ازمؤسسات إزا مؤسسات صايرة ازح ـ وأكرر كفػاوة  -
 ومخصص.

عػادة مرميػب أوزويػات ازم ػاـ  - إعادة از يكلة ازمازية : وغرض ا إعادة ليكلة ديػوف ازمؤسسػات وا 
 ازمموسطة زلمؤسسة مف خلبؿ: 

 .إسمالبؿ ازطاةات ازبشرية وذزؾ بحسف موزيي ا حسب ازمخصص ومنصب ازيمؿ 
  ياب ازمكنوزو يا.يسمامش يل ازمكويف وازمأليؿ وازمدريب ازم ني مف ا ؿ 
 صي:خي الخصنرحم -2-2

"نمي ة زلمرا ل الاةمصادي ازيازمي بدأت از زاير مفكر في ازمو ػه نحػو ازخصخصػة مػف ا ػؿ 
ازمأةلـ مل ازمايير وذزؾ بمحويؿ ملكية ازقطاع ازيمػومي إزػا ازقطػاع ازخػاص وازميامػؿ بقواعػد 

وغيػػر أف لػػذا الانمقػػاؿ زػػـ ييطػػي رمػػارا نظػػرا زخصخصػػة مرمبطػػة  الأسػػيارازسػػوؽ فػػي محديػػد 
ل ولذا ما مسيا ازمؤسسة الاةمصادية از زايرية إزيهل وذزؾ بمفييل ا ازيات 2والابمكار" الإبداع

ازمػػػػدريب وازمكػػػػويف ازػػػػذي ةػػػػد يسػػػػالـ فػػػػي مرسػػػػيخ الازمػػػػزاـ وازرضػػػػا ازم نػػػػي و  ازمأليػػػؿ ازم نػػػػي
 زيماز ا.

زمػػػدى والازمػػػزاـ والاسػػػمقرار ازػػػوظيفي زيماز ػػػا مكػػػوف محصػػػلة  ازرضػػػافرغبػػػة ازمؤسسػػػة فػػػي محقيػػػؽ 
 .وبرامج منمية ازقدرات ازوظيفية  ازياتمفييل ا 

                                                           

 .116لمر ل سابؽل ص النعتقبميي""نراحل تطور النؤععي اد تصاديي  الجزائريي وأ ا ما  :بف عبد ازرحماف بف عنمر 1
 .116ص،ازمر ل نفسه  2
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التوا للق النمنللن  للن ضللوء الناهيللي وكنحصللمي لتننيللي القللدرات  : الزصللل الثالللث
 الوظيزيي

 :وأهنيتهخصائص التوا ق النمنن  -1
 خصائص التوا ق النمنن -1-1

 1ومف ألـ ازخصايص ازمي مقوـ علي ا عملية ازموافؽ ازم ني نذكر ألم ا كما يلي: 

 يقمصػػر ازموافػػؽ ازم نػػي إلا علػػا ازسػػلوؾ  أف: أي أنػػه لا يمكػػف التوا للق النمنللن ينميللي كميللي
 .ازخار ي فقط زلفرد ازيامؿ بإغفاؿ ما يشير به مف رضا م اع عمله

 .أي أف عملية ازموافؽ ازم ني مقوـ علا از انب ازشيوري وعلا ازسلوؾ ازخار ي 

 فيمليػػة ازموافػػؽ ازم نػػي مػػدفل بػػازفرد ازيامػػؿ إزػػا التوا للق النمنللن ينميللي تطوريللي ارتقائيللي :
 .مرةي في دوافيه والألداؼ ازبسيطة إزا الأكرر مطورا وميقيدااز

 .فازيامؿ عندما يشير بازموافؽ ازم ني يسمح زه بملبية حا امه ودوافيه مف ازبسيطة إزا ازميقدة 

 ف ػػو وسػػيلة ممصػػلة لا منم ػػيل ومم ػػددة ومسػػممرة لأن ػػا التوا للق النمنللن ينميللي دينانيكيللي :
 مرمبطة بازحياة ازم نية وازمي ييمبر عملية ممايرة ومسممرة.

 أي أف عملية ازموافؽ ازم ني مقمرنة مل ازم ديد في ازحياة ازم نية.

 أي أف عملية ازموافؽ ازم ني مساعد ازفرد ازيامؿ علػا إةامػةالتوا ق النمنن ينميي تزايميي : 
علبةػػػات مرضػػػية مػػػل غيػػػرعل كمػػػا ن ػػػد أف إةامػػػة علبةػػػات ا مماعيػػػة داخػػػؿ ازيمػػػؿ يػػػؤدي إزػػػا 
 ظ ور ازموافؽ ازم ني زليامؿل لأف ازموافؽ ازم ني يسمح ببناو علبةات حسنة داخؿ ازيمؿ.

 أي أف ازيامؿ ازذي ي سد عملية ازمفاعؿ مل غيرع في ازيمؿ ف و في مرحلة موافؽ م ني.

                                                           

ل نرجع عابقسامي خليؿ فح اف: ازموافؽ ازم ني وازمسؤوزية الا مماعية وعلبةم ا بمرونة الأنا زدى ميلمي ازمربية ازخاصةل  1
 .15ص
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 أي أف ازفرد وحدع لػو ازػذي يخلػؽ موافػؽ مػل نفسػه ومػل غيػرعل ي  ردييالتوا ق النمنن ينمي :
لأف ازموافػػؽ ازم نػػي عمليػػة نفسػػية وا مماعيػػة مظ ػػر علػػا شػػكؿ سػػلوكيات فرديػػة داخػػؿ بييػػة 

 ازيمؿ.

 أن ا ةابلة زلقياس وازمقويـ مف خلبؿ سلوكيات ازفرد ازملبحظة أرناو أداو م نمه.

 وافؽ ازم ني نذكرلا كما يلي :زلم أخرىلناؾ خصايص  أف" وكما ن د

 .يكوف منحصرا في ازبيية ازم نية 
 .حافز زليماؿ لأف ازموافؽ ازم ني يوزد ازرضا وازولاو ازمنظيمي 
 .عملية ضرورية داخؿ أي منظيـ زمساعدع زمحقيؽ الألداؼ ازمنشودة 
 .عملية نسبية ف ي مخملؼ مف فرد إزا آخر داخؿ بيية ازيمؿ 
 1"عملية مساعد ازيامؿ في منمية ةدرامه ودوافيه 
 أهنيي التوا ق النمنن: -1-2

يسػػم دؼ ازموافػػؽ ازم نػػي ازرضػػا علػػا ازػػنفس وازرضػػا علػػا ازيمػػؿ ل إضػػافة إزػػا مكػػويف علبةػػات  يػػدة 
 .داخؿ بيية ازيمؿل حيث يمحقؽ نوع مف ازمفاعؿ بيف ازيماؿ في كؿ ازمسمويات ازم نية

 2: يحقؽو ن د أف ازموافؽ ازم ني  

 .ازرضا ازوظيفي 
 .ازمخفيض مف ازمومر وازصراعات داخؿ ازمؤسسة 
 .إةامة علبةات  يدة مل ازيماؿ داخؿ بيية ازيمؿ 
 . يسالـ في رفل ةدرة ازفرد ازيامؿ علا موا  ة ازمشاكؿ ازم نية 
 .ازقدرة علا ازمكيؼ مل ازممايرات ازمخملفة داخؿ ازبيية ازمنظيمية 
 ازم ني. ازحفاظ علا حازة ازموازف 

                                                           

يمم النزس   نلطور الثالث)ل م د (، أطروحي لنيل شمادة دكتوراا الشاـ زروةة: ازرقافة ازمنظيمية وعلبةم ا بازموافؽ ازم ني 1
 .75ل 74ل صل ص 2017 -2016)رسازة منشورة( ل  امية محمد خيضرل بسكرة ل اللنل والتنظيم ،

نذكرة نقدني لنيل شمادة الناجعتير  ن يمم النزس اللنل سفياف بوعطيط: طبيية الاشراؼ وعلبةم ا بازموافؽ ازم نيل  2
 .78ل ص2007 -2006ل ) رسازة منشورة( ل  امية منموريل ةسنطينةل والتنظيم
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  اكمساب ازم ػارات وازخبػرات ازمػي ممكػف ازيامػؿ علػا اسػمالبؿ ةدرامػه وموظيف ػا فػي عملػه مػف
 و ازمدريب وازمكويف. ازمأليؿخلبؿ عملية 

  والانضباط داخؿ ازمؤسسة. الإنما يةزيادة ميدؿ 
  يسالـ في وصوؿ ازفرد إزا ةمة الإبػداع ازمػي مريػد ازمنظمػة محقيق ػال وذزػؾ مػف خػلبؿ عمليػة

 منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي مسيا إزا خلؽ ازموازف بيف ةدرات ازفرد ازخاصة وازم نية.
 .انخفاض ميدؿ ازشكاوى 
 .يؤدي إزا المماـ ازيامؿ بيمله 
  الاسػػػػمخداـ از يػػػػد والإي ػػػػابي زػػػػلآلات والأدوات وذزػػػػؾ أيضػػػػا محصػػػػلة زيمليػػػػة منميػػػػة ازقػػػػدرات

ازمي  واالاتازيامؿ م موعة مف ازخبرات وازميارؼ ازممصلة بالأدوات  أكسبتازوظيفية ازمي 
 يسمخدم ا ولذا مما أنمج نوعا مف ازموافؽ ازم ني زلفرد ازيامؿ مل االات ازمي ييمؿ علي ا .

 .ازمقيد بنظاـ ازيمؿ وذزؾ بازمقيد بكؿ ازقوانيف ازصادرة مف ازمسمويات ازيليا 
  وانخفاض محسوس وواضح في مسموى ازايابػات وازممػارض ودوراف زيادة ةابلية الأداو زليماؿ

 ازيمؿ و محقيؽ مسموى أماف عاؿ وانخفاض ازسرةةل ازصراعل موةؼ ازيمؿ.
 نظريات التوا ق النمنن  -2
: ييمبر لنري فايلور مف أبرز رواد لذع ازنظريػةل حيػث ممرلػت نظريي التقعينات الإداريي -2-1

 وانب أساسية.  03مسالمامه في ازفكر الإداري علا 
  :وضل مطور علمي ممكامؿ زوظايؼ ازمدير:" ويمكف ذكرلا كازمازي 
 .ازمخطيط: ولو ازمحضير ازمسبؽ 
 .ازمنظيـ : مخصيص ازمواد مف أ ؿ أداو ازم اـ 
 . ازقيادة : زلممكف مف ازحصوؿ علا أكبر مردودية 
 .ازمنسيؽ: زضماف الانس اـ 
  ازرةابػػػة: مراةبػػػة مػػػدى احمػػػراـ ازبػػػرامج ازمسػػػطرة مسػػػبقا زقواعػػػد ازيمػػػؿ ازممفػػػؽ علي ػػػا داخػػػؿ

 1ازيمؿ"

                                                           

نقدني لنيل شمادة الدكتوراا  ن يمم  أطروحينور ازديف ماوريريت: ةياس ازفيازية ازمنظيمية مف خلبؿ ازمقييـ ازمنظيميل  1
 .41صل 2006-2005ل )رسازة منشورة(ل  امية محمود منموري ل ةسنطينةل  النزس التنظيم و اللنل  
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وظػػػايؼ لابػػػد أف ممػػػوفر فػػػي الإداريػػػيف ولػػػي: ازمخطػػػيطل ازمنظػػػيـل ازقيػػػادةل  05يػػػرى فػػػايوؿ أف لنػػػاؾ 
يػؤدي إزػػا  ازمنسػيؽل وازرةابػة ولػذع ازوظػايؼ ةػد محقػؽ نوعػا مػػف ازموافػؽ ازم نػي زليامػؿ فمػرلب ازمنسػيؽ

 محقيؽ ازرضا ازوظيفي ومكامؿ ازم اـ.

  أنشػطة رييسػية فػي ازمشػروع  06منظمػات الأعمػاؿ: ويػرى فػايوؿ أف لنػاؾ  أنشطةمحديد
 : 1ازصناعي ولي

  ل ....ازخ.الإشراؼأنشطة إدارية: ومضـ ازمخطيطل ازرةابةل 
  :ل ازمصنيل.كالإنماجأنشطة فنية 
 ازمحاسبة: از ردل ازخسارةل ازمكازيؼ...ازخ أنشطة 
 .أنشطة مازية: رأس ازماؿل والاسمخداـ ازحسف زه 
 . أنشطة أمنية: ومممرؿ في حماية الأفراد وازممملكات 
 أنشطة م ارية: كازشراول ازبيلل ازمقايضة....ازخ 

 مبدأ ونذكرلا  14 عند ازقياـ بوظيفمه ولي ة ازمي يسمرشد ب ا ازمديريمحديد ازمبادئ ازيلم
 2: يلي كما

  مقسػػيـ ازيمػػؿ و ازمخصػػص: مقنػػيف ازوظػػايؼ إزػػا أعمػػاؿ فرعيػػة ومخصػػص كػػؿ شػػخص فػػي أداو
 عمؿ فرعي.

 .ازسلطة و ازمسؤوزية: لابد مف ازمناسب بيف ازسلطة وازمسؤوزية 
 .ازضبط وازنظاـ: لابد زليماؿ احمراـ نظـ ازيمؿ زضماف س وزة الأداو 
 امؿ أوامرع مف مديرع فقطوحدة الأمر:  بملقي ازي. 
 .وحدة ازمو يه: يمـ م ميل ازوظايؼ الإدارية ازواحدة محت رياسة مدير واحد 
  خضػػوع ازمصػػازح ازشخصػػية زلمصػػازح ازيامػػة: لابػػد زلموافػػؽ وازمػػوازف بػػيف ازمصػػازح ازيامػػة زليمػػؿ"

 وازمصازح ازفردية زليماؿ.
 الأفراد: وذزؾ بما يناسب ـ مل از  ود ازمبذوزة. مكافية 
 . ازمركزية : مركيز ازسلطة بيد ازمدير مل محمله مسؤوزيات ازيمؿ 

                                                           

ل   ن يمم ادجتناع تننيي و تعيير النوارد البشريي نذكرة لنيل شمادة الناجعتيرمزيوة: ازسلطة و ازرضا ازوظيفيل  بلقاسـ 1
 .45لص 2009-2008ل سكيكدةل  1955اوت 20)رسازة منشورة(ل  امية 

 27ايرية"ل مر ل سابؽ ل صية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از ز مفضيؿ دزيو:"أسازيب من 2
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 . ازمدرج از رمي: ي ب مسلسؿ ازسلطة مف الأعلا إزا أسفؿ از رـ ازمنظيمي 
  في ازمكاف وازوةت ازمناسب. الإنماجازمرميب: موفير مواد 
 مدير أف يحقؽ ازيدازة بيف ازيامليف.ازيدازة وازمساواة: لابد زل 
 .اسمقرار ازيامليف: مخفيض دوراف ازيمؿ ومحقيؽ الاسمقرار ازوظيفي 
 ازمبادرة: مش يل ازيامليف علا الابمكار في ازيمؿ. 
 ".1روح ازفريؽ : منمية إحساس ازيامليف بألمية ازيمؿ از ماعي 

ا إزػػػا محقيػػػؽ نػػػوع مػػػف ازموافػػػؽ مػػػرلب ن ػػػد أف ازمبػػػادئ ازمػػػي  ػػػاو ب ػػػا فػػػايوؿ داخػػػؿ ازمنظمػػػة ةػػػد مسػػػي
كاسمقرار ازيامليف في ازمنظمة يخلؽ نوعا مف ازولاو ازمنظيمي إضافة إزا ازمبادرة ازمي مخلؽ  وا مف 

حسػػاسازميػاوف  ازيامػؿ أنػػه  ػػزو مػف ازمنظمػػةل ولػذا يػػؤدي إزػػا محقيػؽ ازموافػػؽ ازم نػي زليامػػؿل كمػػا  وا 
يمؿ از ماعي ولذا الأخير يوزد ازموافؽ ازم ني زليامػؿ روح ازفريؽ ازذي يش ل علا از مبدأن د أيضا 

 مل زملبيه في ازيمؿ.

 ولناؾ عدة انمقادات و  ت ز ذع ازنظرية ولي: 

 .ازكرير مف ازمبادئ م رد شيارات فقط 
 .بيض لذع ازمبادئ ممصادـ مل ازواةل 
 .ممسـ ازمبادئ ازمذكورة بازروميف واز مود 
  زلمديريف زفرض از يمنة علا ازمرؤوسيف .كما م مـ بإعطاو ازصلبحيات 
 .اعمبار ازيامؿ آزة 

وكمػػا ن ػػد أف ازمبػػادئ ازمػػي ةػػدم ا فػػايوؿ مشػػ ل الإدارة علػػا دعػػـ ازيوامػػؿ الأساسػػية ازموزػػدة زلموافػػؽ 
ازم ني وألم ا: مقسيـ ازيمؿل اسمقرار ازيػامليفل ازمبػادرة ل روح ازفريػؽل إلا اف لػذع ازمبػادئ زػـ مظ ػر 

بييػػة ازم نيػػة وذزػػؾ را ػػل زمنػػاةض مػػا بػػيف مػػا لػػو مو ػػود واةييػػا ومػػا لػػو مرغػػوب فػػي علػػا مسػػموى از
 ازحصوؿ عليه.

                                                           

 .28ية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايرية"ل مر ل سابؽ ل صمفضيؿ دزيو:"أسازيب من 1
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انػػه مػػف احػػد ازيوامػػؿ ازمػػي محقػػؽ ازموافػػؽ ازم نػػي لأف  إزيػػهوكمػػا مشػػ ل ازمحفيػػز ازمػػادي ازػػذي ينظػػر 
 ازيامؿ اةمصادي بحت .

سيكية إزا ظ ور ام اع أدى ازنقد ازمو ه إزا ازنظريات ازكلبنظريي الللا ات الإنعانيي :  -2-2
مخلػػػوؽ ا ممػػػاعي يسػػػيا إزػػػا مكػػػويف  الإنسػػػاف أفوافمرضػػػت  الإنسػػػانيةي ػػػمـ بازيلبةػػػات 

 .1لي ازمياوف إنسانيةوأف أفضؿ سمة  ااخريفأفضؿ مل علبةات 

كمػػا ن ػػد أف لػػذع ازنظريػػة ظ ػػرت بفضػػؿ أعمػػاؿ "أزمػػوف مػػايو" ازنا مػػة عػػف م موعػػة ازم ػػارب ازمػػي 
 .1933و  1924إيلكمريؾ في مصانل از اورورف بيف  واسمروفاشم رت بإ راي ا شركة 

 2ومف ألـ ازمبادئ الأساسية ز ذع ازنظرية لي: 

 . يمأرر ازناس في سلوك ـ داخؿ ازيمؿ باحميا ام ـ الا مماعية 
 . يشير ازناس بألميم ـ مف خلبؿ ازيلبةات الا مماعية بااخريف 
  زليامليف به. ي يله غير مرضيمماعية و ازمخصص ومقسيـ ازيمؿ يفقد ازيمؿ  وانبه الا 
  شػػراك ـ فػػي مناةشػػة ألػػداؼ ازمنظمػػة مػػل ازيػػامليف مػػل محاوزػػة ازموفيػػؽ بين ػػا و بػػيف ألػػداف ـ وا 

 3ازقرارات .

ةػػد الممػػت بػػازفرد ازيامػػؿ ومػػنص علػػا مػػف ازوا ػػب  الإنسػػانيةوعليػػه يمكػػف ازقػػوؿ أف نظريػػة ازيلبةػػات 
 علا ازمشرؼ أف يراعي ازنواحي ازسلوكية زلفرد لأنه :

 .لا يسمطيل أف ييمؿ ويييش بميزؿ عف ااخريف في  ماعة ازيمؿ 
  ف ػػػو عضػػػو فػػػي  ماعػػػات مخملفػػػة داخػػػؿ ازمنظمػػػة وبازمػػػازي منشػػػا بينػػػه وبػػػيف لػػػذع از ماعػػػات

 علبةات مخملفة.

واعمبرمػه أحػد ألػـ عوامػػؿ  الإنسػػانيالممػت بازينصػر  الإنسػانيةويظ ػر ممػا سػبؽ أف نظريػة ازيلبةػػات 
لممػػػت بػػػازمورد ازبشػػػري بػػػدلا مػػػف لا إنما  ػػػال حيػػػث ن ػػػد أف زػػػو أرادت ازمؤسسػػػة زيػػػادة ميػػػدؿ الإنمػػػاج

                                                           

 .30فضيؿ دزيو: أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايريةل مر ل سابؽل ص 1
 .30ازمر ل نفسه ل ص 2
 .88ل صمر ل سابؽوأررلا علا ازرضا ازوظيفيل  الإنسانيةعلي بونورة: ازيلبةات  3
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الالمماـ بػاالاتل وذزػؾ بالالممػاـ زملبيػة الاحميا ػات ازماديػة وازمينويػة زخلػؽ ازشػيور زػدي ـ بالانممػاو 
طػػرؽ زمحقيػػؽ ازميػػاوف وبلػػوغ  إي ػػادورفػػل روح ػػـ ازمينويػػة ل بػػؿ مػػذلب إزػػا أبيػػد مػػف ذزػػؾ فػػي محاوزػػة 

مػػػرمبط بػػػازحوافز الألػػػداؼ أي بمحقيػػػؽ ازموافػػػؽ ازم نػػػي ل وعليػػػه ظ ػػػر أف حا ػػػات ازفػػػرد فػػػي ازيمػػػؿ لا 
 . 1ازمادية بؿ لناؾ حوافز أخرى ذات ألمية أكبر زليامؿ ولي ازيوامؿ ازنفسية والا مماعية 

 بالالمماـ بػ:  الإنسانيةولذا ما مكف نظرية ازيلبةات 

 .الالمماـ بدراسة از ماعة بدؿ ازفرد 
 .منبي مبدأ ازلبمركزية في امخاذ ازقرارات 
 2ة ازقايـ بالامصالات في از ماعة لا بكونه ممرؿ زلسلطةاعمبار ازمشرؼ علا ازيمؿ بمراب. 
 سنة ازيمؿ ازصناعي.زأسست مف وـ أ 
 .الالمماـ بازحوافز ازمينوية 
 . مو ه ازيمؿ ازصناعي نحو ازيمؿ از ماعي في شكؿ فريؽ 

وكػػاف لػػذا الالممػػاـ كوسػػيلة زمحسػػيف بييػػة ازيمػػؿ ومحقيػػؽ ازموافػػؽ ازم نػػي زليمػػاؿ وكػػذزؾ بايػػة محقيػػؽ 
 .3ازموازف في محيط ازمؤسسة وازمحافظة علا ازيلبةات ازحسنة بيف اززملبو ل ازرؤساو... ازخ

دمػػة ومػػف ألػػـ مػػواطف ازقصػػور ازمق الإنسػػانيةوكمػػا ن ػػد أف لنػػاؾ مػػف شػػؾ فػػي نمػػايج نظريػػة ازيلبةػػات 
 ز ذع ازنظرية ن دلا كما يلي :

 . عدـ أخذ ازفروؽ ازفردية بييف الاعمبار فازذي يحفز فردا في ازيمؿ لا يحفز فردا آخر 
  وازقواعد ازيمؿ ازلبزمة زمو يه الأفراد م اع محقيؽ ألداؼ ازمنظمة. الإ راوات ألميةألملت 
  إزػا واحػد مػف عديػد مػف شػروط از يػدة مػا لػي  الإنسػانيةفشؿ ازنظرية في إدراؾ أف ازيلبةات

ازيمؿ از امة ازمي محافظ علا مسموى مرمفل مف دافيية الأفرادل فالإنما ية علا سػبيؿ ازمرػاؿ 

                                                           

 .32فضيؿ دزيو: أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايريةل مر ل سابؽ ل ص 1
 .89علي بونورة: ازيلبةات الانسانية وأررلا علا ازرضا ازوظيفيل مر ل سابؽل ص 2
 .32دزيو : أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايرية ل مر ل سابؽل صفضيؿ  3
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ةد ممحسف نمي ة لأنظمة الاخميار ومقيـ الأداو ل أو عف طريؽ عمليػة ازمػدريب وازمكػويف وفػؽ 
 1ألداؼ ازمؤسسة ازمي ميمؿ علا محقيؽ ازموافؽ بيف ازفرد و ازيمؿ.

  علا ازرغـ مف أن ا الممت بمبنػي مبػدأ ازلبمركزيػة فػي امخػاذ ازقػرارات إلا أف ازيمػؿ ازصػناعي
 يبقا يقوـ علا لرمية ازسلطة.

  ازواةػل ازيملػي يقػر بمفييػؿ مقسػيـ و م زيػة ازيمػؿ وازم ػاـ ولػذا مػا يمنػاةض مػل مػا  ػاوت  بػػه
 نظرية ازيلبةات الإنسانية.

" وازػذي ركػز 1973ب ػذع ازنظريػة صػاحب ا" لاوزػروةد نػادى نظريي ننوذج نظمر الرضا:  -2-3
علػػا ازرضػػا ازػػوظيفي وربطػػه بػػازموافؽ ازم نػػيل فػػالأفراد يكونػػوف راضػػيف عػػف عمل ػػـ بػػأف 

 يكوف زدي ـ رضا عف مظ ر مف مظالر ازيمؿ كرامب والأصدةاو وازمشرفيف.

وةد ممحورت لذع ازنظرية علا ازرضا دوف غيرع كمؤشر وحيد زلموافؽ ازم ني ممناسية  باةي ازمظالر 
وعلبةػػات ازيمػػؿ ازمػػي ميػػد مػػف مؤشػػرات ازموافػػؽ  كازيمػػؿ فػػي روح از ماعػػةازمػػي مشػػير زلموافػػؽ ازم نػػي 

نيػػا مػػل ازم نػػيل فشػػيور ازيامػػؿ بازرضػػا عػػف م نمػػه فػػي ازحقيقػػة غيػػر كػػاؼ زكػػي نقػػوؿ أنػػه مموافػػؽ م 
عملػػهل فقػػد يكػػوف  ػػد راض عػػف عملػػه إلا أف علبةػػات ازيمػػؿ بازنسػػبة زديػػه مػػل فريػػؽ عملػػه سػػيو ممػػا 

 .2يؤرر علا موافقه مل عمله

" ن د أف لذع ازنظرية محصر ازموافؽ ازم ني في ازرضا عف ازيمؿ فقػطل كمػا منظػر لػذع ازنظريػة إزػا 
در ػػة موافقػػه عػػف عملػػه ويػػنيكس علػػا  أف فػػي حازػػة عػػدـ رضػػا ازيامػػؿ عػػف حيامػػه ةػػد يػػؤرر ذزػػؾ علػػا

 ".3سلوكه داخؿ ازيمؿ

إف  .أي أف لػػػذع ازنظريػػػة مفسػػػر ازموافػػػؽ ازم نػػػي انطلبةػػػا مػػػف عنصػػػر ازرضػػػا ويحػػػدث ازموافػػػؽ ازم نػػػي
نظريػػػة نمػػػوذج مظ ػػػر ازرضػػػا ركػػػزت أساسػػػا علػػػا عامػػػؿ واحػػػد زمحقيػػػؽ ازموافػػػؽ ازم نػػػي ولػػػو ازرضػػػا 

 ازوظيفي وازذي يشير إزا عناصر ألم ا:

 ازيامؿ علا م نمه. رضا 
                                                           

 .33ل سابؽل صفضيؿ دزيو : أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسة الاةمصادية ازيمومية از زايرية ل مر  1
يمم النزس التنظيم   نأطروحي دكتوراا ، ازصحافة از زايريةبحري: ضاوط ازيمؿ وعلبةم ا بازموافؽ ازم ني زدى ر صاب 2

 .176ل ص2015-2014 امية ازيربي بف م يديل أـ ازبواةيل ل منشورة(  رسازة) واللنل،
 .177ازمر ل نفسه ل ص 3
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 رضا ازيامؿ علا علبةات ازيمؿ 
  وازسلطة. الإشراؼرضا ازيامؿ علا 
 .رضا ازيامؿ علا حيامه ازيومية 

أف لػػػذع  إلاحيػػػث مفسػػػر لػػػذع ازنظريػػػة أف ازموافػػػؽ ازم نػػػي يحػػػدث عنػػػدما ممكامػػػؿ كػػػؿ لػػػذع ازيناصػػػر. 
 ازنظرية ز ا  وانب ةصور كايرلا مف ازنظريات و مف ألم ا:

 ازمحفيز وازمكافيات ازذي ييمبر لاما لإحداث ازموافؽ. غياب عنصر 
  إف عملية منمية ةدرات ازوظيفية مساعد في محقيؽ ازموافؽ ازم ني إلا أف لذع ازنظرية زػـ ملقػا

 ازضوو علا لذا ازينصر.
  كمػػا ن ػػد أف ازميػػوؿ ازشخصػػية زلفػػرد واسػػميدادامه زمزاوزػػة ازم نػػة مسػػاعدع علػػا محقيػػؽ موافقػػه

 1ازم ني.
 .ازخبرة ازم نية مساعد علا محقيؽ ازموافؽ ازم ني 
 .اسممرارية ازيامؿ في وظيفمه ولذا ما يوزد الاسمقرار ازوظيفي 
  نظاـ ازمرةية ازذي ميممد عليه ازمؤسسة يساعد علا محقيؽ ازموافؽ ازم ني وذزؾ إذا ممت عف

 طريؽ ازيدازة وازمساواة وبشفافية .
 2ظروؼ ازيمؿ ازمادية. 

 أف لذع ازنظرية زـ م مـ بذزؾ. إلااصر مساعد علا محقيؽ ازموافؽ ازم ني كؿ لذع ازين

" نظريلللي التو لللع:  -2-4  1964" عػػػاـ VICTOR VROOطػػػور لػػػذع ازنظريػػػة "فكمػػػور فػػػروـ
ومفمػػرض لػػذع ازنظريػػة أف الإنسػػاف ي ػػري عػػدة عمليػػات عقليػػة ةبػػؿ أف يػػؤدي الأمػػر إزػػا 

محصػػػلة زليوايػػػد ازمػػػي  إلاعمػػػؿ مػػػا لػػػو  لأداوسػػػلوؾ محػػػددل كمػػػا يػػػرى أف دافييػػػة ازفػػػرد 
 سيمحصؿ علي ا.

 3عناصر مدفل زلفرد لأداو عمؿ مييف ولي:  03كما زخص 

                                                           

 .92لشاـ زروةة : ازرقافة ازمنظيمية وعلبةم ا بازموافؽ ازم نيل مر ل سابؽل ص 1
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 .موةل ازفرد أف م  ودع سيؤدي إزا أداو مييف 
 .موةل ازفرد أف لذا الأداو لو ازوسيلة زلحصوؿ علا عوايد ميينة 
 ه.موةل ازفرد أف ازيايد ازذي سيمحصؿ عليه ذو منفية و اذبية ز 

 ولذع ازيناصر ازرلبرة ممرؿ عملية مقدير شخصي زلفرد أي باخملبؼ الأفراد يخملؼ ازمقدير.

 :1ولذا ييني أف محفيز ازفرد ييممد علا موةيامه كما يلي

 .ازموةل الأوؿ: أف از  د ازمبذوؿ سيؤدي إزا الان از ازمطلوب 
 ف ةبػػؿ ازفػػرد وازمػػي بػػدورلا ازموةػػل ازرػػاني: أف الإن ػػاز ازمطلػػوب سػػيحقؽ ازمكافيػػة ازمرغوبػػة مػػ

 مشبل حا امه وبازمازي محقؽ ازموافؽ ازم ني.

 ومحقيؽ ازموافؽ ازم ني انطلبةا مف نموذج ازموةل زفيكمور فروـ يظ ر في ازشكؿ ازمازي : 

 ( يبيف نموذج ازموةل زفيكمور فروـ02شكؿ رةـ: ) از

 

 

 

 

 

 (98ازمصدر: )لشاـ زروةة : ص

كما ميمبر نظرية ازموةػل وسػيلة زمحقيػؽ غايػة ووسػيطا زمحقيػؽ نمي ػة أخػرى مرغػوب في ػا ل فمػرلب ذزػؾ 
ازفرد ازذي يرغب في ازمرةية في وظيفمه زيس ب دؼ ازمرةية و زكف بسبب أف ازمرةية في اعمقػادع سػبيؿ 

 .2زمحقيؽ حا امه وازحصوؿ علا أ ور وروامب

                                                           

 .98صلشاـ زروةة : ازرقافة ازمنظيمية وعلبةم ا بازموافؽ ازم نيل مر ل سابؽل  1
 .98ص لازمر ل نفسه 2

01التوقع‌ 02التوقع‌   

 التوافق‌المهني المكافئة الانجاز الجهد‌المبذول
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ن د أف فػي حازػة  مطػابؽ ازموةػل مػل ازنمي ػة زلفػرد ازيامػؿ يحػدث ازموافػؽ ازم نػي وبػذزؾ يػنيكس علػا 
 الأداو بالإي اب وعلا ازمؤسسة بصفة عامة.

 أبلاد التوا ق النمنن و نراحمه:  -3
 أبلاد التوا ق النمنن -3-1

 ألـ لذع الأبياد كما يلي: وسنشير إزا

يػػرى أصػػحاب لػػذا ازبيػػد أف ازموافػػؽ يمحقػػؽ بإشػػباع ازفػػرد زحا امػػه ودوافيػػه البلللد النزعللن: -أ-3-1
ازسػػيكوزو ية ل ولػػػذا يينػػػي أف ازموافػػػؽ ازم نػػػي ييمػػػؿ علػػػا مخفػػػيض ازمػػػومرل و إف ازشػػػخص ازمموافػػػؽ 

 .1موافقا ضييفا أو ازاير مموافؽ م نيا ن دع شخصا محبطا

لػػػذا ازبيػػػد ركػػػز علػػػا ازموافػػػؽ ازم نػػػي أنػػػه يقػػػوـ علػػػا از انػػػب ازنفسػػػي زلفػػػرد ممناسػػػيا از انػػػب  ن ػػػد أف
 الا مماعي ازذي يليب ازدور الألـ في محقيؽ ازموافؽ ازم ني زلفرد.

: ن ػػد أف ازمنشػػية الإ مماعيػػة ازسػػليمة زلفػػرد مسػػالـ فػػي محقيػػؽ ازموافػػؽ البلللد الإجتنللاين -ب-3-1
"مػرلب ن ػد  ةػات ا مماعيػة  يػدة مػل ازمحيطػيف بػه مػف أفػراد و  ماعػات.ازم ني ومساعد فػي عقػد علب

عنػػد انمقػػاؿ ازفػػرد مػػف م ممػػل إزػػا م ممػػل آخػػر يخملػػؼ فػػي ازقػػيـ وازيػػادات ويػػؤرر ذزػػؾ بطبييػػة ازحػػاؿ 
علا سلوكيات ازفرد داخػؿ ازمؤسسػة وةػد مكػوف بيػض ازسػلوكيات مقبوزػة فػي م مميػه و مرفوضػة فػي 

ي يؿ سلوكه شاذا ولذا مػا ينطبػؽ علػا ازمؤسسػة وبازمػازي يػؤدي ذزػؾ إزػا  ازم ممل از ديدل و لذا ما
 .2عدـ ازموافؽ ازم ني"

ةػوانيف از ماعػة وذزػؾ بػازموازي بػيف  ةازذي مفادع ةدرة ازفػرد علػا م ػارايفسر لذا ازبيد ازموافؽ ازم ني 
قيـ ازرقافيػة ازمػي اكمسػب ا ازقيـ ازرقافية زلفرد ازيامؿ مل  ماعة ازيمؿ أي محقيؽ نوع مف ازموازف بيف از

ازفرد مف محيط عيشه مل ازقيـ ازرقافية وازمنظيمية ز ماعػة ازيمػؿ ل لػذا ازمػوازف يخلػؽ زلفػرد نوعػا مػف 
ازولاو وازرضا ازوظيفي ازذي يؤدي إزا محقيؽ ازموافؽ ازم نيل أما في حازة عدـ موازي ازقػيـ وازيػادات 

مػػل ازقػػيـ ازمنظيميػػة ز ماعػػة ازيمػػؿل داخػػؿ بييمػػه ازم نيػػة والأعػػراؼ ازمػػي ملقػػاع مػػف منشػػيمه الا مماعيػػة 
                                                           

رعالي نكنمي لنيل شمادة محمد مكناسي: ازموافؽ ازم ني وعلبةمه بضاوط ازيمؿ زدى موظفي ازمؤسسات ازيقاريةل  1
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يشػػكؿ زليامػػػؿ نوعػػػا مػػف الاغمػػػراب ازم نػػػي ازػػذي بػػػدورع يػػػؤدي إزػػا عػػػدـ محقيػػػؽ ازموافػػؽ ازم نػػػي وكػػػذا 
 صيوبة عقد علبةات عمؿ  يدة وخاصة مل الأفراد ازيامليف وازمحيطيف به.

يػػػػد ازنفسػػػػي ركػػػػز علػػػػا از انػػػػب : ن ػػػػد أف ازبالبلللللد النزعللللن و ادجتنللللاين) تكللللانمن( -ج-3-1
ازسػػػيكوزو ي فقػػػطل واز انػػػب الا ممػػػاعي ركػػػز علػػػا از انػػػب الا ممػػػاعي فقػػػط دوف غيػػػرعل وزيػػػؿ لػػػذا 
ازمركيػػػز علػػػا  انػػػب دوف ااخػػػر  يػػػؿ ظ ػػػور بيػػػد مػػػوازي زلبيػػػديفل وزيػػػؿ مػػػا يقػػػوـ عليػػػه لػػػذا ازبيػػػد 

د لػػو عمليػػة ذات و  ػػػيفل بازمفاعػػؿ بػػيف ازبيػػد ازنفسػػي و الا ممػػاعيل فػػازموافؽ ازم نػػػي فػػي لػػذا ازبيػػ
مػػف خػػلبؿ سػػلوكيامه ومصػػرفامه ازمػػي نم ػػت عػػف ازقػػيـ  فيػػؤررفػػازفرد داخػػؿ ازمنظمػػة يػػؤرر ويمػػأرر ب ػػال 

ل ويمػػػأرر بازمنظمػػػة مػػػف خػػػلبؿ ازلػػػوايح وازرقافػػػة أدايػػػهازمكمسػػػبة مػػػف ازمنشػػػية الا مماعيػػػةل إضػػػافة إزػػػا 
 حيف أف ازمنظمة مسيا إزا ملبية احميا ات أفرادلا وب ذا يمحقؽ ازموافؽ ازم ني. . في1ازمنظيمية

 نراحل التوا ق النمنن : -3-2

 : مراحؿ وازمي سوؼ نمطرؽ إزي ا فيما يلي 03يبرز ازموافؽ ازم ني مف خلبؿ 

: "مرحلة ما ةبؿ ازمحوؿ" غازبا ما يحاوؿ ازفرد وضػل ازموةيػات نرحمي الدخول  ن الننظني -أ-3-2
وازمصػػػورات عمػػػا مكػػػوف عليػػػه ازمنظمػػػة ةبػػػؿ ازيمػػػؿ في ػػػا عػػػف طريػػػؽ ازحصػػػوؿ علػػػا ازميلومػػػات مػػػف 
مصػػادر مخملفػػػة كالأصػػػدةاو والأةػػػارب ازػػذيف ييملػػػوف في ػػػال وعنػػػد إزمحػػاؽ ازفػػػرد بازمنظمػػػة يظ ػػػر لنػػػا 

 موةفاف لما: 

موةيات ازفرد بازواةل بيد أف رسـ زه ملؾ ازصورة از يػدة عػف ازيمػؿ وازمنظمػة  ازموةؼ الأوؿ: مصطدـ
وبازمازي مكوف ازنمي ة سلبيةل زذا و ب علا ازمؤسسة إعطاو ازممقدـ زشاؿ أي وظيفة ميلومات دةيقة 
عػػف ازمؤسسػػة وازظػػروؼ ازمػػي ميمػػؿ ب ػػا زمكػػوف ازبدايػػة  يػػدة. ومسػػاعدع علػػا محقيػػؽ نػػوع مػػف ازموافػػؽ 

 2ازم ني.

ازموةػػػؼ ازرػػػاني: لنػػػا نػػػوع مػػػف ازمناسػػػب وازمػػػوازي بػػػيف موةيػػػات ازفػػػرد بػػػازواةل ويظ ػػػر نػػػوع مػػػف ازموافػػػؽ 
 ازم ني زلفرد عند ازمحاةه بازوظيفة مباشرة .

                                                           

 .23محمد مكناسي: ازموافؽ ازم ني وعلبةمه بضاوط ازيمؿ زدى موظفي ازمؤسسات ازيقاريةل مر ل سابؽل ص 1
 .186صابر بحري: ضاوط ازيمؿ وعلبةم ا بازموافؽ ازم ني زدى ازصحافة از زايريةل مر ل سابؽ ل ص 2
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مرحلػػة ازمكيػػؼ: مبػػدأ عنػػدما يبػػدأ ازفػػرد بفيػػؿ وا بػػات عملػػه  نرحمللي التلل  مم  للن الننظنللي: -ب-3-2
زملبيه ويمأةلـ لنا ازفرد مل منظممه مف خلبؿ  ؿ الأعماؿ  از ديدل وفي حيف إةامة علبةات  يدة مل

ازيومية ازمي يقوـ ب ا إضافة إزا سلسلة ازلقاوات وازمقابلبت ازمي م ميػه مػل رؤسػايه فػي عملػهل ولػو 
. كما ييقد علبةات صػداةة م يلػه يموافػؽ نوعػا مػا 1ما يطور موافقه ببناو علبةات عمؿ داخؿ ازمنظمة

 مل عمله ومنظممه.

ا مسيا بيض ازمنظمات إزا محقيؽ ازموافؽ ازم ني زلفرد داخػؿ ازمنظمػة وذزػؾ عػف طريػؽ ازمأليػؿ كم
ما  مقوـ به مف خلبؿ ازدورات ازمدريبية وازمكوينية زليماؿل سواو كػانوا عمػالا  ػددا  إزا إضافةازم ني 

مػػف أ ػػؿ اكمسػػاب  ملػػة مػػف ازميػػارؼ وازخبػػرات حػػوؿ ازمنظمػػة وازوظػػايؼ ازم نيػػة ازمػػي مسػػاعدع لػػذع 
الأخيػػػرة علػػػا اسػػػمالبؿ ةدرامػػػه وموظيف ػػػا فػػػي عملػػػهل أو زليمػػػاؿ ازقػػػداما مػػػف ا ػػػؿ زيػػػادة ةػػػدرم ـ علػػػا 

ؼ مل ازممايرات ازمخملفة داخؿ بيية ازيمؿل وزلحفاظ علا ازموازف ازم ني ورفػل ميػدؿ الانضػباط ازمكي
 داخؿ ازمؤسسة.

بيػد أف يلمحػؽ ازفػرد بازمنظمػة ازمػي ييمػؿ ب ػا ميمػؿ  نرحمي ادعلتقرار" نرحملي التحلول" : -ج-3-2
حيط ازيمؿ وزملبيه ورييسه ازمؤسسة علا منمية ةدرامه ازوظيفيةل فقد يكوف في مرحلة مأةلـ  يدة مل م

 .2داخؿ ازبيية ازم نيةل و ب ذا يظ ر ازموافؽ ازم ني في  صورة م سدة حقيقية ازرضا ازنفسي

إف لذع ازمراحؿ ازرلبث زيملية ازموافؽ ازم ني مخملؼ مف فرد اخر وذزػؾ حسػب طبييػة ازفػردل ف نػاؾ 
مراحؿ ازػرلبث لػذع زيمحقػؽ زػه ازموافػؽ بيض الأفراد يمأةلموف مباشرة مل عمل ـ ولناؾ مف يمر علا از

 ازم ني.

 

 

 

                                                           

 .187ل صدى ازصحافة از زايريةل مر ل سابؽصابر بحري: ضاوط ازيمؿ وعلبةم ا بازموافؽ ازم ني ز 1
 .187ازمر ل نفسه ل ص 2
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 ( يبيف مراحؿ ازموافؽ ازم ني: 1 دوؿ رةـ)

 ازنمايج ازمموةية دور ازمنظمة دور ازفرد از دؼ ازمرحلة 
ازػػػػدخوؿ فػػػػي 

 ازمنظمة
بدايػػة ازموافػػؽ مػػل 

 ازمنظمة
رسػػػػػػـ صػػػػػػورة مبدييػػػػػػة 

 عف ازمنظمة
مػػػػػػػػوفير ميلومػػػػػػػػات 

 حوؿ ازمنظمة
مم يػػػػػػد  يػػػػػػد زلمرحلػػػػػػة 

 ازرانية
ازمػػػػػػػأةلـ فػػػػػػػي 

 ازمنظمة
موافػػػػؽ ازفػػػػرد مػػػػل 

 ازمنظمة
ميرفػػػة وميلػػػيـ ازمنػػػاخ 

 ازمنظيمي زلمنظمة
مراةبػػػػػػػػػػػة ومو يػػػػػػػػػػػػه 

 ازموظفيف
محقيػػػؽ مفاعػػػؿ وموافػػػؽ 

 بيف ازفرد وازمنظمة
اسػػػػػػػػػمقرار وبقػػػػػػػػػاو  الاسمقرار

ازفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرد فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي 
 ازمنظمة

ازيمػػػػػػػػػػػػػػؿ علػػػػػػػػػػػػػػا  أداو
 أكمؿ و ه

ةبػػػػػػػوؿ ازفػػػػػػػرد فػػػػػػػػي 
 ازمنظمة

 بدايػػة  يػػدة زليمػػؿ فػػي
 ازمنظمة

 ازمصدر: مف إعداد ازطازبة 

 النظاهر و اللوانل النؤثرة  ن التوا ق النمنن: -4

 نذكر: أبرزلا ومف نظاهر التوا ق النمنن: -4-1

 ييمبػػر ميػػدؿ الإنما يػػة داخػػؿ ازمؤسسػػة مػػف ألػػـ ازمظػػالر زلموافػػؽ ازم نػػيل نلللدل الإنتاجيللي :
نما ػه ومصػػاحبة زػذزؾ محسػػيف  فكلمػا زاد ميػػدؿ ازموافػؽ ازم نػػي زلفػرد كلمػػا زادت وميػرة عملػػه وا 

 .1نوعية ازيمؿ وذزؾ را ل إزا ازولاو ازم ني زلفرد
 :ن ػػػد أف كػػػؿ ازسػػػلوكيات ازمػػػي مظ ػػػر داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ مفسػػػر زنػػػا علبةػػػات  يلا لللات اللنلللل

ازيمؿل حيػث ن ػد أف لػذع الأخيػرة موضػح در ػة ازموافػؽ ازم نػيل فإةامػة علبةػات  يػدة داخػؿ 
بييػػة ازيمػػؿ ومػػل كػػؿ ازمسػػمويات ازمنظيميػػة علػػا حػػد سػػواو يظ ػػر زلفػػرد ازيامػػؿ مػػدى موافقػػه 

 داخؿ م اؿ عمله. زليمؿ مف خلبؿ ازيلبةات ازمي ينس  ا

 

                                                           

 .99لشاـ زروةة: ازرقافة ازمنظيمية وعلبةم ا بازموافؽ ازم نيل  مر ل سابؽل ص 1
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 إذا زاد ميدؿ ازمزاـ ازفرد ازيامؿ بازقرارات ازمنظيمية دزيؿ علا محقيؽ نػوع  ادلتزام وادنضباط:
مف ازموافؽ ازم ني ومل إدارة ازيمؿ بصفة خاصةل إضافة إزػا ميػدؿ انضػباطه وازمممرلػة فػي 

 1عمله.عدـ ازاياب أو ازمأخر كؿ لذع مؤشرات موضح در ة موافؽ ازيامؿ مل 
 :ونقصد ب ا في حازة وةػوع ازمؤسسػة فػي مشػكلة مػا  القدرة يمى التكيف نع الظروف النمنيي

ةػػد يقػػؼ ازيمػػاؿ بصػػورة  ػػد حسػػنة مػػل الإدارة ومسػػاعدم ا علػػا موا  ػػة ازمشػػكلبت حمػػا وزػػو 
اضطر الأمر علا حساب ـ ازخاص ففي لذع ازحازة يظ ر ازيماؿ مػدى مػوافق ـ ازم نػي زبييػة 

حازة وةوع  أحد ازيماؿ فػي مشػكلة مػا ةػد يػمـ مسػاعدمه مػف طػرؼ زملبيػه فػي  أو في.عمل ـ 
 ازيمؿل ولنا ظ ر زنا ازموافؽ ازم ني.

 ونقصػػد بػػه ازشػػيور بحازػػة مػػف ازمػػوازف ازنفسػػي ازم نػػي وذزػػؾ مػػف خػػلبؿ الرضللا يللن اللنللل :
إزػا عمػؿ  إضػافة مػهازموافؽ  بيف ازقدرات وازميارؼ وازم ارات ازيلمية وازم نية زلفرد مػل وظيف

 2ازمؤسسة علا وضل ازيامؿ ازمناسب في ازمكاف ازمناسب
 ن د أف ظروؼ ازيمؿ از يدة مساعد ازفرد ازيامؿ علا محقيؽ ازموافؽ ازم نيل ظروف اللنل :

فازشروط ازماديػة ازمحيطػة بػازفرد مظ ػر در ػة موافػؽ ازفػرد مػل اازػة ازمػي ييمػؿ علي ػا إضػافة 
ن ػػد أف  و ازم ويػػة وفمػػرات ازراحػػة ازمناسػػبة داخػػؿ محػػيط ازيمػػؿ.إزػػا مػػوفير ازمنظمػػة زلئنػػارة 

مػػوفير ازمؤسسػػة ز ػػذع ازشػػروط فػػي بييػػة ازيمػػؿ ودر ػػة ازػػملبؤـ فػػي ميامػػؿ ازفػػرد ازيامػػؿ مي ػػا 
 محقؽ ازموافؽ ازم ني.

 رػػػر مرونػػػة ك: فػػػي حازػػػة ازموافػػػؽ ازم نػػػي زلفػػػرد مػػػل ازمؤسسػػػة يصػػػبح فػػػردا أاللللوظيزن ادتلللزان
أو يػػػنخفض ازصػػػراع داخػػػؿ ازمسػػػمويات ازمنظيميػػػة زلمؤسسػػػةل فػػػازموافؽ وفيازيػػػةل حيػػػث يايػػػب 

ازم نػػي يمنػػافا وييػػارض وينػػاةض ازصػػراع ازػػوظيفيل و علػػا ازيكػػس فػػي حازػػة زيػػادة ميػػدؿ 
 .3ازصراع داخؿ ازمنظمة ينخفض ميدؿ ازموافؽ ازم ني زلفرد

 

                                                           

أطروحي لنيل درجي الدكتوراا  ن إدارة طلبؿ محمود حليوي: دور ازمشكلبت ازنفسية والا مماعية في ازموافؽ ازم نيل  1
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 اللوانل التن تؤثر  ن التوا ق النمنن:  -4-2

ازموافػػؽ ازم نػػي كريػػرة وممنوعػػةل و فيمػػا يلػػي سػػنقدـ عرضػػا مػػو زا لألػػـ لنػػاؾ عػػدة عوامػػؿ مػػؤررة فػػي 
 :1ازيوامؿ ازمي مؤرر في ازموافؽ ازم ني

زقد أدت ازمكنوزو يا إزا مايرات لامة في ازكياف الإ ممػاعي  يوانل حضاريي وتكنولوجيي: -أ-4-2
نمي ػة زقلػة ازحا ػػة إزػا ازيمػؿ ازيػػدوي و زيػادة ازيمػؿ ازػػذلنيل كمػا أدت مػف ناحيػػة أخػرى إزػا محسػػيف 
ظروؼ ازيمؿ ازفيزيقية وارمفاع ميدلات الإنماج و أدت بازمايير ازسريل زظروؼ ازيمػؿ وكػؿ لػذا أزقػا 

 ازيوـ ازذي أصبح مصدر ةلؽ خشية مف ازبطازة. عبيا  ديدا علا عامؿ

 : ومممرؿ فيما يلي:يوانل شخصيي -ب-4-2

  ازحازػػػػة ازصػػػػحية: إف أي خلػػػػؿ  سػػػػمي يػػػػؤدي إزػػػػا خلػػػػؿ وظيفػػػػي لأن مػػػػا ميػػػػا يكونػػػػاف وحػػػػدة
 ممكاملة.

 .ازحازة ازنفسية: كازقلؽل الإحباطل ازمزا ية 
  وطموحه.زليمؿ ورغبامه  اسميدادامهازسمات ازشخصية: نقصد ب ا 

 2وكما ن د عوامؿ مخملفة أخرى ذات ارمباط واضح بازموافؽ ازم ني:

 ازمايرات ازمي محدث في م اؿ ازيمؿ. -
 ازسمات ازشخصية زليامليف. -
 ازقدرة علا ازموايمة بيف ممطلبات ازمحديث ومطازب ازيامليف. -
 ازشيور بالاسمقرار. -
 عدـ مسريب مشاعر ازي ز في نفوس ازيامليف. -

 زلئعمػػاؿإضػػافة إزػػا شػػيور بازملػػؿ ومػػف ألػػـ ازيوامػػؿ ازمػػؤررة علػػا ازموافػػؽ ازم نػػي و خاصػػة بازنسػػبة 
اكمسػاب ازم ػارات  زيػاتآمػف  آزيػةلأنه ل مؤرر في ازموافؽ ازم ني ازمدريبازرومينيةل ومف ازيوامؿ ازمي 

 3وزه فوايد كريرة من ا:
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 إرمفاع مسموى الإنما ية مف حيث ازكـ وازنوع. -
 ازفرد ازيامؿ مف ازوةوع في حوادث ازيمؿ.يقي  -
 مماسؾ از ماعة. -
 كفاوة ازمسؤوزيف. -
 حسف ازيلبةة مل اززملبو في ازيمؿ وازمشرفيف. -
 إلمماـ إدارة ازمؤسسة بمشاكؿ ازيماؿ. -
 ن اح ازمؤسسة أي ةدرم ا علا أداو م ام ا بصورة كاملة. -
 وحدة ازميليمات. -
مػف خػلبؿ مفييػؿ ازمؤسسػة زيمليػة ازمػدريب وازمكػويف  مطابؽ طبيية ازيمؿ مل مؤللبت ازفرد وذزػؾ -

زيماز ال وذزؾ باية محقيؽ ازموافؽ بيف ةدرة ازفرد ومؤللبمهل وازقػدرة ازوا ػب موفرلػا زشػاؿ ازوظيفػة 
 داخؿ ازمنظمة.

وضػػوح ازم مػػة: ويكػػوف مػػف خػػلبؿ مأليػػؿ ازفػػرد داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ وميريفػػه بازمؤسسػػة وبازوظيفػػة  -
ف صػػػورة واضػػػحة زليمػػػاؿ عػػػف كػػػؿ مػػػا محما ػػػه ازوظيفػػػةل فمػػػا لػػػي ازم ػػػاـ وزم ام ػػػال وذزػػػؾ زمكػػػوي

الأساسية ز ا؟ وذزؾ مف ا ؿ إحداث ازموافؽ ازم ني مف خلبؿ عملية منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي 
 فرضم ا ازمؤسسة.

 تحقيق التوا ق النمنن: آلياتأعاليب و  -5

 أعاليب تحقيق التوا ق النمنن: -5-1

 :1لناؾ ازيديد مف ازسبؿ وازطرؽ ازمي محقؽ ازموافؽ ازم ني ونذكرلا كما يلي

 شرح مبررات أي ماير يراع ازيامؿ في غير صازحه كخفض ازيمازة. -
 موضيح ازخطط ازمسمقبلة ممضمنة ازخطوات الإ رايية ازمفصيلية. -
 ازذيف سييرض ـ ازماير زبيض ازمشاكؿ" مرؿ الاسماناو عن ـ". مياونة ازيامليف -
 ي ب أف مسممر الإدارة بالامصاؿ بازيامليف زمصنل ز ـ مناخ الأمف وازرقة وأف ز ـ مكانة وةيمة. -
 إشمراؾ ازيامليف في ةضايا ازمؤسسة و مشاكل ا. -
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 فنذكر أسازيب أخرى مزيد مف محسيف ازموافؽ ازم ني ولي:

 ازمناسب في ازمكاف ازمناسب.وضل ازيامؿ  -
 مقوية علبةة ازيامؿ بازمؤسسةل فازيلبةة ازحسنة ميكس ازموافؽ ازم ني زليامؿ. -
 مقوية علبةة ازيامؿ مل زملبيه. -
منميػػة ةػػدرات ازيامػػؿ وم ارامػػه ازممصػػلة بم ػػاؿ عملػػهل لأف شػػيور ازيامػػؿ بارمفػػاع مسػػمواع ازم نػػي  -

 افقه ازم ني.يرفل مف روحه ازمينويةل و يزيد مف ميدؿ مو 

إف مػػف ألػػـ الأسػػازيب زمحسػػيف ازموافػػؽ ازم نػػي لػػو ازشػػيور بالأمػػاف والاسػػمقرار فػػي ازيمػػؿ إضػػافة إزػػا 
و ازيمليات ازمدريبية وازمكوينية ازمي مقوـ ب ا ازمؤسسة مف أ ؿ منميػة ةػدرات ازيامػؿ ازوظيفيػة  ازمأليؿ

مساعد علػا ازموفيػؽ بينػه و بػيف بييػة  لاكمساب م موعة مف ازم ارات وازميارؼ ازيلمية وازم نية ازمي
 1عمله.

 كما ن د أف عملية منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي مقوـ ب ا ازمؤسسة م دؼ إزا:  -
 .اكمساب ميارؼ  ديدة وخاصة بازيمؿ 
 .مطوير ةدرات وميارؼ ازيامؿ 
 .مطابؽ ةدرات ازيامؿ مل وظيفمه 
 .خلؽ روح ازم ديد والابمكار في طرؽ ازيمؿ زليامؿ 

 ذع الألداؼ ازمي مرمي ز ا عملية منمية ازقدرات ازوظيفية مدفل ازيامؿ إزا:إف ل

  محقيػػؽ ازموافػػؽ مػػل الإدارة وذزػػؾ مػػف خػػلبؿ  ملػػة ازميػػارؼ از ديػػدة ازمػػي اكمسػػب ا مػػف خػػلبؿ
 و ازمدريب وازمكويف. ازمأليؿعملية 

 .محقيؽ ازموافؽ مل أدوات وآلات ازمسميملة في ازوظيفة 
 ؽ ازيمػؿ أو ازػزملبول وذزػؾ مػف خػلبؿ ميلػـ أو ابمكػار طػرؽ  ديػدة فػي محقيػؽ ازموافػؽ مػل فريػ

 ازيمؿ.

 آليات تحقيق التوا ق النمنن: -5-2

                                                           

 .125طلبؿ محمود حليوي: دور ازمشكلبت ازنفسية والإ مماعية في ازموافؽ ازم نيل مر ل سابؽل ص 1



التوافق المهني في ضوء الماهية وكمحصلة لتنمية القدرات : لثالفصل الثا
 الوظيفية

 

91 
 

زكػي ميمػػؿ ازمؤسسػة علػػا رفػل مسػػموى ازموافػؽ ازم نػػي زليامػؿل لا بػػد ازيمػؿ علػػا محسػيف بييػػة ازيمػػؿ 
ومحيط ازيمؿ أما لػذع  بكؿ مكونام ال ولذا سوؼ يؤدي إزا محقيؽ ازموافؽ ازمطلوب زليامؿ مل عمله

 ازيلبةات لي:

" ن د ضروريا وضل ازيامؿ في ازيمؿ ازمناسب زػه مػف حيػث ةدرامػه يلا ي اللانل بحر ته: -أ-5-2
ل حمػػا إف اسػػمدعا الأمػػر أف مقػػوـ ازمؤسسػػة بمنميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة زيماز ػػا 1أو مكانمػػه وميوزػػه... "

ومػػدريب ـ و قػػداما مػػف أ ػػؿ مػػأليل ـ زوظػػايف ـ ةبػػؿ وضػػي ـ فػػي مناصػػب ـل سػػواو زليمػػاؿ از ػػدد أو از
ل فػػػإف زػػػـ م ػػػمـ ازمؤسسػػػة بػػػذزؾ سػػػوؼ يػػػؤرر سػػػلبا علػػػا محقيػػػؽ ألػػػداف ا وةػػػد يمسػػػبب فػػػي مػػػرؾ مكػػػوين ـ

ازكريريف زيمل ـ وانمقاز ـ إزا غيرع نمي ة فشل ـ وعدـ ازموافؽ بيف ازقدرات ومؤللبمػه مػل ازوظيفػة ازمػي 
ازقػػدرة علػػا ازيمػػؿ وظ ػػور صػػراعات داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ ولػػذا مػػا خػػوؿ ز ػػال أو ةػػد يمحػػوؿ إزػػا فقػػداف 

أمػػا فػػي حازػػة الممػػاـ ازمؤسسػػة بيماز ػػا  2يػػنيكس علػػا علبةػػة ازيامػػؿ بزملبيػػه وازمؤسسػػة فػػي حػػد ذام ػػا
وازسػػ ر علػػا مطبيػػؽ ازيمليػػات زرفػػل ةػػدرام ـ ازوظيفيػػة بمخملػػؼ أ از ػػا سػػواو كانػػت طويلػػة أو ةصػػيرة 

 ومحقيؽ ازموافؽ ازم ني. الإنماجبازنفل ازكبير حيث ينمج عنه زيادة في  ازمدىل لذا ييود إزا ازمؤسسة

ازموافؽ ازم ني: يحدث عندما مفيؿ ازمؤسسة عملية منمية ازقدرات ازوظيفية زيماز ا سواو از دد أو 
 ازمموايمة مل نوع ازم نة. اا اؿازقداما وحسب 

موافقػا حسػنا مػل عملػه عػادة مػا يكػوف  " فازيامػؿ ازمموافػؽيلا ي اللانلل بنظلام النؤععلي: -ب-5-2
علا علبةة حسنة مل ازنظاـ واز ييػات وازمسػمويات الإداريػة زلمؤسسػةل و زيػؿ ازخبيػر بشػكاوى ازيمػاؿ 
ل 3وما يقدموف به مف مشاغبات يدرؾ أف أغلب ا يصدر مف ازيماؿ ازذيف يوا  وف صيوبة في عمل ـ"

زذزؾ م مـ ازمؤسسة بدراسة الأسباب ازحقيقية ازمي مؤدي إزا سوو ازيلبةة بيف ازيماؿ ونظػاـ ازمؤسسػة 
و لييام ا الإدارية ومحاوؿ  الدا ازيمؿ علػا إزازم ػا وذزػؾ بمفييػؿ عمليػة منميػة ازقػدرات ازوظيفيػة عػف 

ي عمػػؿ م نػػة واحػػدة طريػػؽ مػػدوير ازيمػػؿل مػػف أ ػػؿ ازػػمخلص مػػف ازػػروميف ازػػوظيفي وازركػػود وازملػػؿ فػػ
نماج علبةات عدة في أغلب ازوحدات ازمنظيميةل و مف خلبؿ مفييؿ خاصية مدوير ازيمؿ مف طرؼ  وا 
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 امد ييمؿ علا روميف داخؿ بيية ازيمػؿ وب ػذا  يالإدارة يشير ازيامؿ بأنه ةوة فكرية  سدية وزيس أز
 يحقؽ نوعا مف ازموافؽ ازم ني.

يامؿ علبةات حسنة مل الإدارة وذزؾ عندما مفيؿ زليف يكوف أي أف ازموافؽ ازم ني يحدث عادة ح
الإدارة عمليػة مػػدوير ازيمػؿ ازػػذي مػف خلبزػػه يشػير ازيامػػؿ بأنػه عضػػو م ػـ داخػػؿ ازمنظمػة وزػػيس 

 آزة ميمؿ أعمالا رومينية فقط.

" ينباػػي علػػا ازمؤسسػػة إذا كانػػت ميمػػؿ علػػا إحػػداث ازموافػػؽ  يلا للي اللانللل بالرؤعللاء: -ج-5-2
ميمػػػػػؿ علػػػػا أف مسػػػػػود ازيلبةػػػػػات الا مماعيػػػػػة وازنفسػػػػية ازصػػػػػحيحة بػػػػػيف ازػػػػػرييس  أفليامػػػػػؿ ازم نػػػػي ز

 .1وازمرؤوسيف"

ومف ازميزات ازسلوكية ازمػي مخلػؽ علبةػة نفسػية وا مماعيػة صػحية بػيف ازمشػرؼ وازمرؤوسػيف 
 2ولي:

 .مياملة ازمرؤوسيف مياملة مشيرلـ باحمرامه زشخصيام ـ و زقدرام ـ ازوظيفية 
 .مطبيؽ ةوانيف ازمؤسسة وزوايح ا علي ـ مطبيقا مرنا 
 إخلبصه في إرشادلـ مش ييا ومأنيبا 
  إعطاؤلـ فرصة كافية زلنمو و ازمقدـ ومياونم ـ علا ازمحسيف وذزؾ مف خلبؿ منمية ازقدرات

ازوظيفيػػة ازمػػي مسػػمح زلفػػرد باكمسػػاب  ملػػة مػػف ازميػػارؼ ازم نيػػة ازمػػي مػػؤدي بػػه إزػػا ازنقػػؿ 
  نية ولذا ما يؤدي إزا ازموافؽ ازم ني زليامؿ .ازم ةازمرةي

  منمية إخلبص ـ زلمؤسسة عف طريؽ ازمياملبت وازيلبةػات از يػدة بػيف ازمشػرؼ وازمرؤوسػيف
 وازمي مؤدي إزا محقيؽ ازموافؽ ازم ني.

  إحػػلبؿ كػػؿ عامػػؿ إزػػا ازيمػػؿ ازػػذي يمناسػػب مػػل ةدرامػػه وميوزػػهل و ذزػػؾ عػػف طريػػؽ ازيمليػػات
 نية ازمي مسمح بمأليؿ ازفرد في بيية ازيمؿ.ازمدريبية وازمكوي
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بد زلمؤسسة أف ميمؿ علا مش يل ازيلبةات از يدة في كؿ ازمسمويات ازمنظيميػة سػاعية إزػا محقيػؽ لا
 ممطلبات ازموافؽ ازم ني زليامؿ.

" ازيلبةػػة بػػيف ازيامػػؿ وزميلػػه داخػػؿ ازمؤسسػػة مقػػوـ علػػا ازميػػاوف يلا للي اللانللل بزنلائلله : -د-5-2
وازمنافسةل ونمي ة ازمنافسة يكوف رفل الإنماج زكف نخشا ما ةد ي رع لذا ازمنافس مف إفسػاد ازيلبةػات 
بيف ازيماؿ ومبادؿ مظالر ازيدواف ازذي ينشػأ مػف لػذع ازمنافسػة بػيف ازػزملبو فػي عمػؿ واحػدل وينباػي 

مػػػا زضػػػماف سػػػلبمة ألا ييمبػػػر ازميػػػاوف وازمنافسػػػة مميارضػػػيف ممامػػػال بػػػؿ كلمػػػا أمكػػػف از مػػػل فيمػػػا بين 
 .1ازيلبةات ازممبادزة ومف رـ ضماف  و أفضؿ زليلبةات داخؿ ازيمؿ"

إف ازمؤسسة ز ا دخؿ في محقيؽ ازموافؽ ازم ني زليامؿ مل زميله وذزؾ مف خػلبؿ الممامام ػا بازنشػاط 
ف الإ مماعي و ازمرفي ي مف   ة و الالمماـ بمفييؿ ازمدوير ازم ني زليماؿ مف   ة أخرىل زكي ممك

ازيامؿ مف إةامة علبةات مخملفة مل أفراد ازيمؿ وفي وحدات منظيمية مخملفةل ف ي مسػيا إزػا منميػة 
 ازقدرات ازوظيفية و الإ مماعية علا حد سواو .

و يقصػد بظػروؼ ازيمػؿ ازشػروط ازماديػة ازمػي ييمػؿ في ػا  يلا ي اللانلل بظلروف اللنلل: -ه-5-2
فمػػرات ازيمػػؿ و ازراحة...فقػػد يخمػػار ازيامػػؿ ازم نػػة ازمػػي و  م ويػػة و نظػػاـ ممػػابل  إضػػاوةازيامػػؿ مػػف 

مناسبه مف حيث ازميوؿ واسميدادامه و ةدرامه و ةد يدرب مدريبا نا حا علا اسمخداـ ةدرامه و ذزؾ إما 
و ازمػػػدريب و ازمكػػػويف  ازمأليػػػؿزفمػػػرة ةصػػػيرة ازمػػػدى أو فمػػػرة طويلػػػة ازمػػػدىل و ذزػػػؾ را ػػػل إزػػػا عمليػػػة 

لذع ازيمليات ازيماؿ ازقداما و ازيماؿ از دد و ذزؾ زمأليل ـ داخؿ ازمؤسسة واحميا ام ا و كما يمس 
 .2و اكمساب ـ ميارؼ مألل ـ زموافؽ مل ظروؼ عمل ـ سواو ازيادية أو ازديناميكية علا أحسف و ه

كما ن د أف سيي ازمؤسسة علا م ييػة ظػروؼ ازيمػؿ ازمناسػبة زليمػاؿ يسػالـ فػي محقيػؽ ازموافػؽ 
سيي ا إزا م يية ةدرات الأفراد زمموافؽ  مل ظػروؼ ازيمػؿ أي موافػؽ ازفػرد ازيامػؿ ازم نيل وكذزؾ 

 مل ازشروط ازمادية ازمي ميمؿ في ظل ا ازمؤسسة يؤدي إزا ازموافؽ ازم ني.
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:  بالإضافة إزا ازلوايح والأشخاص ازمي يميامؿ ازيامؿ مي ـل فإنػه بالآدتيلا ي اللانل  -و-5-2
ازمي يسػمخدم ا وازمػي يموةػؼ إنما ػه و موافقػه ازيػاـ علػا سػيرلال وزيػادة علػا يحمؾ باالات والأدوات 

ذزؾ فمف سلبممه و أمنه يموةفػاف علػا حسػف اسػميماز ا بحيػث مضػمنت بػذزؾ عػدـ ميرضػه زلحػوادثل 
محػيط ازمؤسسػة  وازمػي مكػوف  أو خػارج  ز ذا فإف عملية منمية ازقدرات ازوظيفية سواو ازمي ممـ  داخػؿ

ازيمػػاؿ و بازيمليػػات ازمدريبيػػة وازمكوينيػػة لاكمسػػاب م ػػارات وميػػارؼ م نيػػة مسػػاعدع  يػػؿمألمػػف خػػلبؿ 
و ازمدريبيػػة وازمكوينيػػػة م موعػػة مػػػف  يػػػةمأليلازعلػػا ازيمػػؿ علػػػا االات كمػػا ةػػػد مقػػدـ لػػػذع ازيمليػػات  

مػػػف عمليػػة منميػػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػػة ممكػػف أف  أيالإرشػػادات حػػوؿ االات زم نػػػب ازحػػوادث ازم نيػػػة. 
اكمساب ومطوير ازميارؼ وازخبرات حوؿ أدوات وآلات ازيمؿ زمسالـ في خلؽ ازموافػؽ ازم نػي زليامػؿ 

 مل االات والأدوات خاصة.

: " زيس ازيامؿ عضوا في مؤسسة ازيمؿ فحسب بؿ يلا ي اللانل ببيئته خارج النؤععي -ي-5-2
فػي الأخػرى اخملبفػا كبيػرال لو عضو في  ماعات كريرة حيث يخملؼ مركزع في كؿ واحدة عف مركزع 

ف ػػو عضػػو فػػي أسػػرمهل وفػػرد فػػي  ماعػػة ازشػػارعل أو ازمسػػ د أو الأصػػدةاول ف ػػو محمػػاج فػػي كػػؿ لػػذع 
ازم موعػػػػات إزػػػػا در ػػػػة كافيػػػػة مػػػػف ازموافػػػػؽ ازنفسػػػػي الإ ممػػػػاعي ازػػػػذي يػػػػنيكس غازبػػػػا علػػػػا علبةامػػػػه 

 ".1ازم نية

إف موافػػؽ ازفػػرد مػػل بييمػػه الا مماعيػػة أو مػػل بييمػػه ازخار يػػة يػػنيكس علػػا موافقػػه ازم نػػي مػػل محػػيط 
عملهل فمرلب إذا كاف ازيامؿ ينممي إزا مؤسسػة أخػرى ةػد مكػوف مابيػة زمؤسسػمه ازم نيػة ةػد يػؤرر ذزػؾ 

سػة ازم نيػة ةػد في موافقػه ازم نػيل مػرلب فػي انخراطػه فػي مؤسسػات الا مماعيػة وازمرفي يػة ازمػابل زلمؤس
يزيػػد ذزػػؾ فػػي محقيػػؽ موافقػػه ازم نػػي لأف فػػي اغلػػب الأحيػػاف مكػػوف ازمؤسسػػة ازم نيػػة مػػدفل  ػػزوا مػػف 
ازمكازيؼ علا ازيامؿ في لذع ازمؤسساتل وبازمازي سوؼ يشير ازيامػؿ بأنػه يحظػا بمكانػة لامػة فػي 

 بييمه ازم نية. 
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 التوا ق النمنن كنحصمي لتننيي القدرات الوظيزيي: -6

ملية ازموافؽ ازم ني محدث عندما يكوف ازيمػؿ مرغوبػا فيػه مػف طػرؼ ازيامػؿ ل وازيمػؿ ةػد يكػوف إف ع
زيماز ػا مػف أ ػؿ  زمنميػة ازقػدرات ازوظيفيػة آزيػاتمرغوبا فيه في حازة اعممػاد ازمؤسسػة علػا م موعػة 

نػػاغـ مػػل اكمسػػاب ـ  ملػػة مػػف ازم ػػارات وازمػػؤللبت وازقػػدرات ازم نيػػة ازمػػي مسػػاعدلـ علػػا ازمناسػػب وازم
 ممطلبات وظيفم ـ.

فللئزمػػػزاـ ازػػػوظيفي أرػػػر كبيػػػر علػػػا ازمنظمػػػات نظػػػرا زمػػػا يليبػػػه مػػػف دور لػػػاـ فػػػي مو ػػػه ازمؤسسػػػة إزػػػا 
و ازمحافظػػة علػػا كيان ػػا  لأف الإزمػػزاـ ازػػوظيفي زليمػػاؿ يسػػاعد ازمؤسسػػة علػػا محقيػػؽ غايم ػػا ألػػداف ا
فالإزمزاـ ازوظيفي لو نمي ة وحوصلة عف عملية ازمأليػؿ ازم نػيل فازيامػؿ ازػذي يكػوف علػا  ازمنظيمي

ازمقيػػد ب ػػال كمػػا ن ػػد أف "عمليػػة ازمأليػػؿ بدرايػػة بكػػؿ ازقػػوانيف ازمػػي محكػػـ محػػيط ازمؤسسػػة يكػػوف م بػػرا 
 1ق ػػا"ازم نػػي ممكػػف ازيامػػؿ مػػف ميرفػػة رسػػازة ازمؤسسػػة ازمسػػمقبلية وكػػؿ الاسػػمرامي يات ازمػػي ميمػػؿ وف

 ومنفيذ م امه وفؽ ازقواعد ازمي محكـ ازمؤسسة . أداوولذا ما يساعد ازيامؿ علا 

الإزمػػزاـ بػػازقوانيف ازداخليػػة زلمؤسسػػة  أي بمينػػا أف منفيػػذ ازم ػػاـ حسػػب مػػا لػػو مطلػػوب و الانضػػباط و
يات كل ا عوامؿ نام ة عف عملية ازمأليؿ ازم ني ازمي مقدم ا ازمؤسسة زليماؿ مف أ ػؿ ضػبط ازسػلوك

فازيامػػؿ ازػػذي يكػػوف علػػا درايػػة بمو  ػػات م نمػػه وممطلبام ػػا  وازميريػػؼ بكػػؿ مػػا مقػػوـ عليػػه ازمؤسسػػة.
وازمزاما  لذا ما يدفيه إزا عدـ ازمأخير في إن از م امػه وازمقيػد والازمػزاـ بموةيػت  انضباطا أكرريكوف 

سسػة علػا مو يػه الأفػراد كلمػا عملػت ازمؤ ف دخوزه وخرو ه زلمؤسسة وازمقليؿ مػف ازايابػات وازممػارض.
 ازيامليف نحو برامج ازمأليؿ ازم ني ززيادة ميارف ـ حوؿ بيية عمل ـ كلما محقؽ الإزمزاـ ازم ني.

فأغلػػػب ازمؤسسػػػات مرغػػػب فػػػي مقليػػػؿ مػػػف حػػػدة ازصػػػراعات وازمشػػػاكؿ داخػػػؿ كػػػؿ الأبنيػػػة وازمسػػػمويات 
الإ ػراوات وازيمليػات ازمدريبيػة ازم نية راغبة بذزؾ محقيؽ ازرضا ازوظيفي وازذي يكوف محصلة ز ملػة 

ازمػػي مقػػوـ ب ػػا ازمؤسسػػة ل فيكػػوف ازرضػػا ازػػوظيفي زليامػػؿ بيػػدما يخضػػل زيمليػػة ازمػػدريب ازم نػػي ازمػػي 
 مساعدلـ :

 اكمساب ميلومات وأفكار حوؿ طبيية وظيفمه. -
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 موايـ مؤللبمه مل ممطلبات ازم نية . -
أكرر م ارة في وظيفمه مما يدفيه إزا عمؿ م امه علػا أكمػؿ و ػه ودوف أخطػاو وفػي  م يله -

 ازوةت دوف مأخير.

وكمػػا ن ػػد أف ازيامػػؿ ازػػذي يمميػػز بازرضػػا ازم نػػي لػػػو ذزػػؾ ازيامػػؿ ازػػذي زػػه علبةػػات  يػػدة مػػل كػػػؿ 
م ني ازذي ازمسمويات ازمنظيمية ل حيث ن د أف ازمدريب ازم ني يساعد ازيامؿ علا اسميياب ازدور از

يمكنه مف ازمقليؿ مف الأخطػاو ازمرمكبػة فػي عملػه وكمػا يػؤدي إزػا موريػؽ ازيلبةػة بػيف ازيامػؿ والإدارة 
 بازرضا ازم ني. الإحساسولذا ما يخلؽ زه 

حقػػؽ نمػػايج مفازرضػػا ازم نػػي ف ػػو نمي ػػة زدرايػػة ازيامػػؿ بطػػرؽ عملػػه و أسػػازيبه ل فالأريحيػػة فػػي ازيمػػؿ 
مساعدع علا انخفاض ميدؿ ازمومر و زيػادة ميػدؿ ازػروح ازمينويػة زليمػاؿ  يدة زليامؿ و ازيمؿ حيث 

ل ف ذا لا يحصؿ إلا مف خلبؿ عملية ازمدريب ازمي خضل ز ا ازيامؿ و ازمػي 1كفاوة الإنما يةازوزيادة 
ي يله أكرػر كفػاوة وم ػارة فػي آداو م امػه مػف  ومف خلبز ا يشير انه محور المماـ الإدارة مف ناحية 

 خرى.ناحية أ

امػػػؿ ازنا مػػػة عػػػف مفييػػػؿ و إضػػػافة إزػػػا ازرضػػػا ازم نػػػي ن ػػػد الإسػػػمقرار ازػػػوظيفي ازػػػذي ييمبػػػر أحػػػد ازي
اسػمقرار ازمنظػيـ مػف  وازمؤسسة زيملية ازمكويف زيماز ا مف أ ؿ محسيف منػاخ ازيمػؿ و محقيػؽ فيازيػة 

ن ػد أف فػي   ة و اسمقرار ازمورد ازبشري مف   ة أخرى باعمبارع أصؿ مف أصوؿ ازمنظمػة ل حيػث 
اسمقرار ازمورد ازبشري ممحقؽ ألداؼ و غايات ازمؤسسة لأنه أحد الأسباب ازمي ممكف ازمؤسسات مف 
محقيؽ ازن اح .فازيامػؿ ازمسػمقر فػي عملػه لػو ذزػؾ ازيامػؿ ازػذي يشػير بأريحيػة و رضػا عػف وظيفمػه 

يمػي و مػا يحملػه مػف فالاسمقرار ازوظيفي نمي ة زلموافؽ ازيامؿ مػل عملػه مػف   ػة ومػل ازمحػيط ازمنظ
ةػػػوانيف ل رؤسػػػاو و زمػػػلبو مػػػف   ػػػة أخػػػرىل فػػػلب يشػػػير ازيامػػػؿ بالاسػػػمقرار ازػػػوظيفي إلا مػػػف خػػػلبؿ 
مشاركمه في عملية ازمكويف ازمي مساعدع علا ازمخفيػؼ مػف الأعبػاو علػا ازمشػرفيف و محسػيف ازمنػاخ 

ه غازبػا إزػا زيػادة ميػػدؿ وبييػة ازيمػؿل إضػافة إزػا حصػوزه علػا ازمقػدـ  و ازمػػدرج ازػوظيفي ازػذي يدفيػ
بػػأف ازمؤسسػة م ػػمـ بػػه مػف خػػلبؿ خضػوعه زيمليػػة ازمكػػويف  اسػمقرارع فػػي ازمنظػيـ لأنػػه كلمػػا زاد ازشػيور

 كلما زاد اسمقرارع وولاوع زلمنظيـ .

                                                           

 .436ل مر ل سابؽل ص-بلد اعتراتيجن -إدارة النوارد البشريي النلاصرةعمر ازوصيفي عقيلي:  1
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أي بمينا أف الاسمقرار ازوظيفي لو اسم ابة زمفييؿ ازمنظيـ زخاصية "ازمكويف ازذي يمكف ازيامؿ مف 
م امػػػه و محقيػػػؽ ازمػػػوازف بػػػيف ةدرامػػػه ممطلبػػػات  أداوخبػػػرات م نيػػػة مسػػػاعدع علػػػا اكمسػػػاب م ػػػارات و 

 1وظيفمه".

في بادئ الأمر أغلب ـ ي دوف صيوبة في الاسمقرار في  ـووظايف  ـفي م نم  ـؿ أرناو انخراط افازيم
عمل ػػـ وذزػػؾ را ػػل إزػػا عػػدـ موافػػؽ ةػػيم ـ وم ػػارام ـ مػػل أنظمػػة ازمؤسسػػة فمػػف خػػلبؿ عمليػػة ازمكػػويف 

 مكن ـ بمحقيؽ نوع مف ازولاو و الاسمقرار ازوظيفي.م اازذي يخضيوف ز 

فأغلػػػب ازمؤسسػػػات ميمػػػؿ  الػػػدا علػػػا محقيػػػؽ ومفييػػػؿ الاسػػػمقرار ازم نػػػي زيماز ػػػا ولػػػذا مػػػا يسػػػاعدلا 
ل فاز دؼ ازياـ والأساسي ازذي أريحيةبازدر ة الأوزا علا محقيؽ ألداف ا و مطبيؽ اسمرامي يام ا بكؿ 

ظيمي والابمياد مقوـ عليه ازمؤسسة لي زلوصوؿ زاايم ا وذزؾ مف خلبؿ محقيؽ ازموازف والاسمقرار ازمن
كؿ ازبيد علا ازصراع وم نب ازسلوكات ازاير سوية زليمػاؿ لأن ػـ ازحلقػة ازم مػة وازينصػر الأساسػي 
زن اح ازمنظيـ و زمحقيؽ الاسمقرار ازوظيفي لابد زلمؤسسة أف م مـ بسياسة ازمكويف ازذي ةد يكوف مػف 

 خلبؿ:

 كويف.ازمحديد ازدةيؽ زليماؿ ازذيف لابد أف يخضيوا زيملية ازم -
 محديد ازوةت ازلبزـ لإ راو عملية ازمكويف وازمدة اززمنية ازلبزمة ز ذع ازيملية. -
مراكػػز مكػػويف و فػي خػػار ي )  أوازمؤسسػة( فػػي محديػد مكػػاف إ ػراو عمليػػة ازمكػويف ازػػداخلي)  -

 مدريب خاصة( 
 ازمحديد ازدةيؽ زلمسؤوزيف عف عملية ازمكويف. -
  ا .ازمنفيذ از يد زيملية ازمكويف و مراةبم -

كؿ لذع الإ راوات ةد مساعد علا ن اح عملية ازمكويف ازذي يحقؽ عدة نمايج ةيمة زليامؿ وزلمؤسسة 
 2وألم ا :

 ازمكويف يسالـ في ميديؿ سلوكات ازيماؿ . -
 يساعد علا اكمساب م ارات وميارؼ منظيمية. -

                                                           

 .75صبرينة ميلبط: ازمكويف ازم ني وازفيازية ازمنظيميةل مر ل سابؽل ص 1
 .85ل مر ل سابؽل صتدريب و تننيي النوارد البشريي بالنكتبات ونرا ق النلموناتإبراليـ ازسييد مبروؾ:  2
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 محسيف بيية ازيمؿ وخلؽ علبةات  يدة بيف كؿ ازمسمويات ازمنظيمية. -
 ازمخفيض مف ميدؿ الأعباو علا ازمشرفيف .يساعد علا  -
 يسالـ في ازمرةية وازنقؿ زليماؿ )ازمقدـ وازمدرج ازوظيفي(. -

كؿ لذع ازنمػايج لػي مؤشػرات ميبػرة عػف مػدى مممػل ازفػرد ازيامػؿ بالاسػمقرار ازػوظيفي داخػؿ ازمؤسسػة 
 كما ييبر أيضا عف مدى فيازية ازمنظيـ و اسممراريمه.

والإزمػزاـ والاسػمقرار ازػوظيفي ف ػذع ازمؤشػرات لػي  اكازرضػإف ازموافؽ ازم ني لو نمي ػة زيػدة مؤشػرات 
بمرابة اسم ابة زم موعة مف اازيات ازمي مقوـ ب ا ازمؤسسة كازمأليؿ ازم ني و ازمػدريب و ازمكػويف ل 

لبحظػػػت أف ازكفػػػاوة فازمؤسسػػػة الاةمصػػػادية از زايريػػػة كػػػؿ مػػػا ي م ػػػا لػػػي محقيػػػؽ ازكفػػػاوة الإنما يػػػة ف
مػػػف خػػػلبؿ محقيػػػؽ ازموافػػػؽ ازم نػػػي زيماز ػػػا وزلوصػػػوؿ زػػػذزؾ لابػػػد مػػػف  إلاالإنما يػػػة لا يمكػػػف محقيق ػػػا 

الالمماـ بازمورد ازبشري داخؿ ازمنظيـ ل فازمؤسسات الاةمصادية از زايرية بمرورلا بيدة مراحؿ خلفػت 
ناحية أخرى " فمرحلة ازمسيير ازذامي  انيكاسا علا كيان ا ازمنظيمي مف ناحية وعلا ذلنية ازيامؿ مف

 وضػػػػػرورة حمميػػػػػة نمي ػػػػػة زلئن يػػػػػار الاةمصػػػػػاد از زايػػػػػري ازػػػػػذي خلفػػػػػه أوزػػػػػاكانػػػػػت كمرحلػػػػػة مم يديػػػػػة 
ازمأليػؿ ازم نػي و ازمػدريب  ازيػاتحيث ن د أف في لػذع ازمرحلػة عػدـ مفييػؿ ازمؤسسػات  1"لاسميمارا

محقيػؽ ززبنػاو ازكيػاف ازمنظيمػي ازفيػاؿ وذزػؾ  وازمكويف في حيف أف لذع اازيات ميمبر ازخطػوة الأسػاس
ازفيازية ازمنظيمية ازمي ةد مكوف محصلة زموافؽ ازيماؿ مل ازممطلبات ازم نية و كما ن د أيضا مرحلة 
ازمسػػػيير الاشػػػمراكي ازػػػذي خلفػػػت انيكاسػػػات  ػػػد وخيمػػػة علػػػا ذلنيػػػة ومو  ػػػات ازيمػػػاؿ  حيػػػث أصػػػبح 

 فكػاف مػف ازمحممػؿ خضػوع ازيمػاؿامػؿ ازمنػمج ازمسػير .ازيامؿ غير فياؿ وذزؾ زسبب ظ ػور فكػرة ازي
بػات ازوظيفػة و منميػة ةػدرام ـ لزمدريب و ازمأليؿ و ازمكويف ازوظيفي  مف أ ؿ مقليص ازف وة بيف ممط

مف أ ؿ محقيؽ الامزاف بيف ازم ارات ازوظيفة حيث ن د أف لذع اازيات زمنمية ازقدرات كأحد الأسباب 
ازم نػػػي و الإزمػػزاـ و الاسػػػمقرار ازػػػوظيفي  ازرضػػػازمحقيػػؽ ازكفػػػاوة  ازفيازيػػػة زمنظػػيـ مػػػف   ػػػة و محقيػػؽ 

 زليامؿ مف   ة أخرى.

                                                           

 .112لمر ل سابؽل ص النؤععي اد تصاديي الجزائريي  آ ا ما النعتقبميي" تطور "نراحلبف عبد ازرحماف بف عنمر:  1
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از يكلػػة ازيضػػوية و ازمازيػػة ازمػػي الممػػت  بإعػػادةزية ازمؤسسػػة ازمػػي الممػػت و بازنسػػبة"  زمرحلػػة اسػػمقلب
وذزػؾ مػف أ ػؿ محقيػؽ  1بازمورد ازبشري مف خلبؿ وضػل ازيامػؿ ازمناسػب فػي ازمكػاف ازمناسػب" أيضا

ازكفػػػاوة الإنما يػػػة ازمػػػي أصػػػبحت أحػػػد اازيػػػات ازمػػػي لا يمكػػػف محقيق ػػػا إلا مػػػف خػػػلبؿ منميػػػة ازقػػػدرات 
ووضػيه فػي ازوظيفػة ازمناسػبة و ازمػي ةػد محقػؽ زػه نوعػا مػف ازػولاو ازمنظيمػي إضػافة  ازوظيفية زليامػؿ

إزا زيادة ميدؿ اسمقرارع ورضاع ازم نيل وفي لػذع ازمرحلػة أصػبحت ازمؤسسػات الاةمصػادية از زايريػة 
مسػػػيا إزػػػا الالممػػػاـ بمكػػػويف ازيامػػػؿ و زيػػػادة م ارامػػػه الأداييػػػة لأن ػػػا مدركػػػة أف بمفييػػػؿ آزيػػػات منميػػػة 

ازرضػاو  و بازمازي يحقؽ زػه الإزمػزاـ  زو مف ازمؤسسة بأنهازقدرات ازوظيفية حمما سوؼ يشير ازيامؿ 
الاسػػمقرار ازػػوظيفي وعلػػا ازػػرغـ مػػف لػػذع از  ػػود زمحقيػػؽ ازرفػػل واززيػػادة فػػي الإنمػػاج إلا أف الاةمصػػاد 

زايريػة ازمخػرج ازوحيػد  از زايري مأرر بمرا ل الاةمصاد ازيازمي لذا مػا  يػؿ زلمؤسسػات الاةمصػادية از 
لػػو ازشػػروع نحػػو " ازخوصصػػة مػػف أ ػػؿ إعػػادة ازمػػأةلـ مػػل ازماييػػر الاةمصػػادي ازحاصػػؿ و ذزػػؾ مػػف 

 2".خلبؿ ازمو ه نحو ازقطاع ازخاص

كمػػا ن ػػد أف ازمؤسسػػة از زايريػػة الممػػت بمنميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة زليمػػاؿ مػػف ا ػػؿ "ملبيممػػه مػػل ازبييػػة 
" باية محقيػؽ ازموافػؽ ازم نػي ازػذي يكػوف كمحصػلة  زبػرامج منميػة  الإةمصادية ومل برامج ازخوصصة

 .ازقدرات ازوظيفية ازمي مفيل ا ازمؤسسة الاةمصادية از زايرية

                                                           

 .114مر ل سابؽل صل النؤععي اد تصاديي الجزائريي  آ ا ما النعتقبميي" تطور نراحلبف عبد ازرحماف بف عنمر: " 1
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 الإجراءات الننمجييالزصل الرابع: 

 نجادت الدراعي:   -1
 النجال النكانن : -1-1

 -مبسة –ويقصد به ازحيز ازذي أ رينا فيه دراسمنا ازميدانية بازضبط في مؤسسة نفطاؿ 

وازمػي  31/12/1963ازمػؤرخ فػي  491 – 63وفقػا زلمرسػوـ  1963مأسست مؤسسة نفطاؿ في 
ممرلػػػت م ام ػػػا فػػػي مػػػأميف ونقػػػؿ ومسػػػويؽ ازمحروةػػػاتل ومػػػـ موسػػػيل نطػػػاؽ صػػػلبحيام ا بمقمضػػػا 

ومحويػػػػػػؿ  الإنمػػػػػػاجوذزػػػػػػؾ فػػػػػػي م ػػػػػػاؿ  22/09/1966ازمػػػػػػؤرخ فػػػػػػي  296 -66ازمرسػػػػػػوـ رةػػػػػػـ: 
 ازمحروةات .

 زا :إNAFTALوير ل أصؿ كلمة 

NAFT مصطلح عازمي يقصد به ازنفط و 

AL  ازحرفيف الأوزيف زكلمة از زايرALGERIE 

محػت  1980أفريػؿ  06ازصػادر فػي  -101 – 08بازمرسوـ رةػـ:  -مبسة-ونشأة مؤسسة نفطاؿ
سػنوات مػف ازنشػاط  07ل وبيػد  ERDPمسمية ازمؤسسػة ازوطنيػة زمكريػر وموزيػل ازمػواد ازبمروزيػة 

بمو ػػػب ازمرسػػػوـ  NAFTALسسػػػة ازوطنيػػػة زمكريػػػر وموزيػػػل ازمػػػواد ازبمروزيػػػة اسػػػمبدزت باسػػػـ ازمؤ 
مابيػػػة إةليميػػػا  -مبسػػػة-. كمػػػا ن ػػػد أف مؤسسػػػة نفطػػػاؿ 1987أوت  27ازمػػػؤرخ فػػػي  189 -87

 .1زمقاطية نفطاؿ  ةسنطينة ازمابية لذع الأخيرة إزا فرع نفطاؿ ازدار ازبيضاو

 وكما ن د أف مؤسسة نفطاؿ ز ا وا  ميف :

الأوزػػا: فػػي ن ايػػة ازطريػػؽ الاسػػمرامي ي ازمػػؤدي إزػػا بكاريػػة أي فػػي خػػارج ولايػػة  ازو  ػػة -
 .-ازماو الأبيض -مبسة ةبؿ حا ز ازدرؾ ازوطني ومفمرؽ ازطرؽ بكارية

ازو  ػػػة ازرانيػػػة: فػػػي طػػػرؽ لاروكػػػاد ولػػػذع ازوا  ػػػة خاصػػػة فقػػػط بػػػدخوؿ ازقطػػػار ازمحمػػػؿ  -
 بازص اريج.

                                                           

 س لبت وورايؽ ازمؤسسة. 1
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 -تبعي-الميكل التنظينن لنؤععي نزطال
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 النجال الزننن: -1-2

ونقصد به ازمدة اززمنية ازمي اسمارةنالا في إ راو دراسمنا ازميدانية .وزقد مبلورت زنػا فكػرة ازشػروع 
( ل 2018/2019في دراسة لػذا ازموضػوع مػل بدايػة ازدراسػة زليػاـ ازماضػي ) سػنة أوزػا ماسػمر 

 ية ضػافة إزػا  ملػة ازقػراوات ازنظريػة ازسوسػيوزو إوذزؾ مف خلبؿ ما ةمنا به مػف  بحػوث نظريػة 
وموسػػل نطػػاؽ خلفيمنػػا ازميرفيػػة حػػوؿ موضػػوع منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة ودورلػػا فػػي محقيػػؽ ازموافػػؽ 
ازم نػػيل حيػػث كانػػت الانطلبةػػة ازفيليػػة بيػػد موافقػػة فريػػؽ ازمكػػويف علػػا ازموضػػوع وذزػػؾ فػػي شػػ ر 

عمػؿ  إسػمرامي يةحيث ةمنا مف خلبز ا بوضل خطػة من  يػة محػاوزيف في ػا منبػي  2019ديسمبر 
 ػػة ومموافقػػة مػػل موضػػوع وطبييػػة ازدراسػػةل بايػػت ازوصػػوؿ إزػػا كػػؿ ازميلومػػات ازمػػي مفيػػد و ممن 

ماذي دراسمنا مػف از انػب ازنظػري وذزػؾ بازبحػث عػف ازدراسػات ازمشػاب ة زموضػوع ازدراسػة وازمػي 
 ةد مقدـ إضافات ةد مفيدنا إما في از انب ازنظري أو في ازشؽ ازميداني زلدراسة.

حيػػث  -مبسػػة  -كانػػت أوزػػا انطلبةامنػػا نحػػو مقػػر مؤسسػػة نفطػػاؿ 2020 وفػي بدايػػة شػػ ر  ػػانفي
 انفي إزا غاية  04يوما مف  30مرات في كؿ أسبوع زمدة  3ةمنا بزيارات اسمطلبعية زلمؤسسة 

إسػػقاط موضػػوع دراسػػمنا إمبريقيػػا علػػا  إمكانيػػةفيفػػري و كانػػت لػػذع الاسػػمطلبعات بايػػة ميرفػػة  5
ث سػمحت زنػا اززيػارة الاسمكشػافية بميرفػة ميػداف ازدراسػة خصوصية وطبيية عمؿ ازمؤسسة ل حيػ

و  مػػل ازميلومػػات الأوزيػػة و الامفػػاؽ مػػل ازمسػػؤوؿ حػػوؿ ازمػػربص ازميػػداني و بازخصػػوص علػػا 
از دوؿ اززمني لإ راو ازدراسة ازميدانية بيد موافقة الإدارة و منحنا وريقة الإذف بازدخوؿ زلمؤسسة 

خػػػػلبؿ نقػػػػاش مػػػػل ازمسػػػػؤوؿ امضػػػػحت زنػػػػا ازرؤيػػػػة بػػػػأف ل ومػػػػف  02/2020/ 19و ذزػػػػؾ بمػػػػاريخ 
و عامػؿ م ػـ فػي زيػادة   اازمؤسسة ميممد أساسا علا ازمورد ازبشري ازذي ميمبرع أصؿ مػف أصػوز

ازموضػػوع مػػف خػػلبؿ مفكيػػؾ أبيػػادع زمؤشػػرات وربط ػػا  إسػػقاطإنما  ػػا و كفاوام ػػال مػػف لنػػا حاوزنػػا 
مػػػـ بنػػػاو الاسػػػممارة فػػػي شػػػكل ا ازن ػػػايي وازمػػػي مضػػػـ  29/02/2020بخصوصػػػية ازمؤسسػػػة وفػػػي 

مػػػػـ  12/03/2020م موعػػػػة مػػػػف الأسػػػػيلة ازممنوعػػػػة مػػػػف حيػػػػث ازصػػػػياغة و ازمضػػػػموف.  وفػػػػي 
 اسمر اع الاسممارات بشكؿ سليـ دوف ضياع أي من ا.
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 النجال البشري : -1-3

ؿ ازمزاو ػػة ف ازبحػػث ازيلمػػي ازػػذي يرغػػب فػػي ازحصػػوؿ علػػا ازنمػػايج ازصػػحيحة  يكػػوف مػػف خػػلبإ
بػػيف از انػػب ازنظػػري و الإطػػار ازميػػداني و ازػػذي يقمضػػي لػػذا الأخيػػر ويمطلػػب محديػػد و اخميػػار 
مفردات ازبحث وازمي مساعد ازباحث في الاسمفادة مف خبرام ا وم ارب ػا بخصػوص م ػاؿ ازيمػؿل 

ي عامؿ ف103وبمركز ممويف ازوةود وازمي مضـ  -مبسة–وزقد أ ريت ازدراسة في مؤسسة نفطاؿ 
 مخملؼ ازمسمويات و كانوا موزعيف موزييا غير مم انس وفؽ رلبث فيات :

 .13إطارات   -           .25عماؿ منفيذ   -                . 65عماؿ أمف  -

مامـ دراسمه  إلاومف خلبؿ لذا ازمصنيؼ ازميممد داخؿ مؤسسة نفطاؿ و في مركز ممويف ازوةود 
 عامؿ فقط وذزؾ كاف بازمقسيـ ازمازي :93

 .13إطارات   -           .21عماؿ منفيذ   -                 . 59عماؿ أمف  -
 وسبب ذزؾ يكمف في:

 اللطلللل النرضللليي,مػػػف و عامػػػؿ مػػػف ازمنفيػػػذ عمػػػاؿ مػػػف الأ3 رحللللات اجتناييلللي تر يميلللي
و ازمو ػػه زيمليػػة ازمكػػويف عامػػؿ مػػػف ,زػػدى عامػػؿ منفيػػذ  اللطللل النمنيلليو ,عمػػاؿ امػػف2

 عماؿ منفيذ.  2و  الأمفعماؿ 
 ننمج الدراعي :  -2

ييمبػر ازمػػن ج بمرابػة ازيمػػود ازفقػري فػػي بنػػاو ازبحػوث ازسوسػػيوزو ية حيػث يػػمـ اخميػارع بنػػاوا علػػا 
 طبيية ازموضوع ازمراد دراسمه إضافة إزا ازااية ازمراد ازوصوؿ ز ا مف طرؼ ازباحث.

ازباحث إزػا لدفػه مػف ازدراسػة لابػد مػف اخميػار ازمػن ج ازمناسػب و ازملبيػـ زلدراسػة وزكي يموصؿ 
وازممناغـ مل طبيية ازموضوع مف أ ؿ الإحاطة به اعممػدنا علػا " ازمػن ج ازوصػفي ازػذي يسػمح 

مػػف أ ػػؿ ازوصػػوؿ ازػػا  1بازحصػػوؿ علػػا ميلومػػات واةييػػة ودةيقػػة و يسػػالـ فػػي محليػػؿ ازظػػوالر "
وضػػوع ازبحػػث و لػػذا مػػا ي يلػػه ازمػػن ج الأكرػػر اسػػمخداما و اعممػػادا فػػي وصػػؼ علمػػي ممكامػػؿ زم

                                                           

از بؿ زلنشر و ازموزيلل ل ةسنطينةل رأس ننمجيي البحث اللمنن  ن اللموم ادجتناييينادية سيد عيشور و آخروف:  1
 .119-118ص -ل ص2017
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ازبحػػػوث ازسوسػػػيوزو ية و بموضػػػوع بحرنػػػا منميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة و دورلػػػا فػػػي محقيػػػؽ ازموافػػػؽ 
 ازم ني.

عمبارع ازمناسب زموضوع ازدراسة كما يسػاعدنا فػي ازحصػوؿ علػا إعممدنا علا لذا ازمن ج بإفلقد 
ازبحػث برصػيد ميرفػي حػوؿ موضػوع ازدراسػةل حيػث سػاعدنا فػي نزوزنػا زميػداف ميميمات مزود زنا 

( بػازميرؼ علػا ازمؤسسػة و مكػويف صػورة -مركز ممػويف ازوةػود مبسػة –ازدراسة ) مؤسسة نفطاؿ 
مؤسسػػة و دورلػػا فػػي زمنميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة ازمػػي مقػػوـ علي ػػا ا آزيػػةشػػاملة علي ػػا و كػػذزؾ بف ػػـ 

 يماز ا.محقيؽ ازموافؽ ازم ني ز

 الأدوات النلتندة  ن جنع بيانات الدراعي:   -3

إف أي بحػػػث علمػػػي وخاصػػػة فػػػي ازيلػػػوـ الا مماعيػػػة يحمػػػاج إزػػػا طرايػػػؽ و مقنيػػػات مسػػػاعدع فػػػي 
ازحصػوؿ علػا ازميطيػات وازميلومػات ازميدانيػة لابػد مػف أف مكػوف لػذع ازمقنيػات مناسػبة وملبيمػػة 

 مدنا علا ما يلي:و في دراسمنا لذع اعم .زنوع ازمشكؿ و ازظالرة 

ازمقنيات ازممبية في  مل ازبيانات ازمي مسمخدـ في ازبحث ازيلمػي  إحدىلي  النلاحظي: -3-1
و ازمي ميممد أساسا علا حواس ازباحث و ةدرامه ازذلنية ازمي مساعدع في مر مة ما يػراع 

ل  1بازملبحظػػةل وكمػػا ن ػػد أف ازملبحظػػة "لػػي فيػػؿ فحػػص ازظػػالرة بكػػؿ الممػػاـ وعنايػػة "
أي محويػػؿ كػػؿ مػػا نػػراع بػػازييف إزػػا أفكػػار وعبػػارات ز ػػا مينػػا ومقصػػد وذزػػؾ مػػف خػػلبؿ 

ومقنيػػة من  يػػة لامػػة فػػي  مػػل  أداة. وباعمبػػار لػػذع الأخيػػرة اوازكشػػؼ عمػػا مخفي ػػ امحليل ػػ
ازميلومػػات فلقػػد اسػػمخدمنا ازملبحظػػة ازبسػػيطة أرنػػاو اسػػمطلبعنا علػػا ازميػػداف و ذزػػؾ مػػف 

ابل عمل ػػػا و ملبحظػػػة مفػػػاعلبت أغلػػػب عماز ػػػا و طريقػػػة خػػػلبؿ اكمشػػػاؼ ازمؤسسػػػة و طػػػ
 عمل ـ.

من  ية " يمـ بناؤلا مف أ ؿ إخضاع الأفراد زم موعة مف الأسيلة و  أداةلي  الإعتنارة: -3-2
ومطػرح بطريقػة مو  ػة وبصػي  إ ابػات  2ازمي مكوف علا أسػاس أسػيلة مفموحػة و مالقػة"
ز مػل ازبيانػات  الأداةقد اسمخدمنا لذع ل و زةمحدد مسبقا و لذا ما يسالـ بازمياز ة ازكمي

                                                           

ل مر مة: بوزيد صحراويل كماؿ بوشرؼل : ننمجيي البحث اللمنن  ن اللموم الإنعانيي، تدريبات يمنييموريس أن رس 1
 .31ل ص2006ل 02سييد سبيوفلاز زايرل دار ازقصبة زلنشرل ط

 .243ازمر ل نفسه ل ص 2
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ازميدانيػػة فػػػي شػػػكؿ وريقػػػة ممضػػمف م موعػػػة مػػػف الأسػػػيلة مو  ػػة إزػػػا ازمسػػػم وبيف أفػػػراد 
 م ممل ازدراسة. وةد مرت عملية إعدادلا بمرحلميف لما : 

ازبيانات ازسوسيو م نية زلمبحوريف فػي ازمحػور  إعداد: نحاور ادعتنارة بناء و إيداد -أ-3-2
ازسػػفل ازمسػػموى ازميليمػػيل ازحازػػة الا مماعيػػةل وازخبػػرة ازم نيػػة و ازمممحػػور فػػي: از ػػنس  والأوؿ 

طريقػػػة ازيمػػػؿل وكمػػػا مضػػػمنت  طريقػػػة ازموظيػػػؼ و ازفيػػػة ازسوسػػػيو م نيػػػة وازوضػػػيية ازم نيػػػة و و 
ازدراسػة فػازمحور ازرػاني  مساؤلاتمف  بمساؤؿمحاور أيضا بحيث كؿ محور مرمبط  03الاسممارة 

ازوةػػػود  مػػػويفممحػػور حػػػوؿ يسػػػالـ ازمأليػػؿ ازم نػػػي فػػػي مرسػػيخ الازمػػػزاـ ازمنظيمػػػيل زيمػػاؿ مركػػػز م
ازينػػوف بػػػ يسػػالـ  زػػثيليػػه ازمحػػور ازرا أسػػيلة 10زمحػػور ومضػػمف لػػذا ا -مبسػػة–مؤسسػػة نفطػػاؿ 

بػػل بينػػواف يسػػالـ أسػػيلة وأخيػرا ازمحػػور ازرا 09ازمػدريب فػػي محقيػػؽ ازرضػػا ازم نػي  و ازػػذي يضػػـ 
أسػيلةل وفػي لػذا ازسػياؽ منوعػت  10ازمكويف في م سػيد الاسػمقرار ازػوظيفي ومضػمف لػذا الأخيػر 

نفػػي و ازسػػيلة الاسػػممارة ازمػػي طرحػػت فمبلػػورت فػػي شػػكؿ أسػػيلة مالقػػة حػػددت إ ابام ػػا فػػي شػػكؿ أ
قيػػدة ذو ن ايػػة وأسػػيلة م ـرأي ػػ بإبػػداو ربػػاتل وكػػذزؾ أسػػيلة مفموحػػة زكػػي ممػػنح ازحريػػة زلمبحػػوريفالإ

مالوةػة وذزػؾ مػف خػلبؿ محديػػد م موعػة مػف الاةمراحػات كإ ابػة يمقيػػد ب ػا ازمبحػوثل إضػافة إزػػا 
 بازلاة ازيربية ازفصحا وبيبارات س لة وبسيطة زيف م ا ازمبحوث. ازلاة فالأسيلة مـ صياغم ا

محكيمػػي وزقػػد مػػرت إسػػممارة ازبحػػث عبػػر مسػػار نرحمللي إخضللاع ادعللتنارة لمتحكلليم: -ب-3-2
 : علا بيض الأسامذة أصحاب مخصص منظيـ و عمؿ وعلـ الا مماع بصفة عامة مف بين ـ

 و مػػرابط منطقػػي وعلمػػي بػػيف  الأسػػماذ مازػػؾ محمػػد: حيػػث كانػػت نظرمػػه إف لنػػاؾ مناسػػؽ
عطػػا مصػػداةية عمليػػة و علميػػة زلئسػػممارةل و إضػػافة إزػػا ذزػػؾ أالأسػػيلة و محاورلػػا ممػػا 

 ى ازميليمي ولو مقني سامي .ةدـ إضافة اةمراح في ازمسمو 
  الأسماذ موايحية رابح: نظرمه زلبسممارة كانت مبنيػة علػا  ملػة مػف ازمصػحيحاتل إضػافة

إزػػا أف مػػف الأفضػػؿ وضػػل سػػؤاؿ مفمػػوح فػػي ن ايػػة كػػؿ محػػور ل وو ػػب منػػوع الأسػػيلة و 
 ازخروج مف شكؿ الأسيلة ازمصاغة بازنفي والإربات.

  م ا زلبسممارة أنه مف ازمفروض أف ازمماير ازمسمقؿ الأسماذة بف دار نسيمة : وكانت نظر
يربت وازمماير ازمابل يفكؾل إضػافة إزػا مايػر بيػض الأسػيلة مػف أسػيلة مالقػة إزػا أسػيلة 

 مفموحة.
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  الأسػػػػماذ مسػػػػيود رزيػػػػؽ: ازػػػػذي كانػػػػت نظرمػػػػه زلئسػػػػممارة بوضػػػػل م موعػػػػة ازمصػػػػحيحات
بيانات ازسوسيو ديمارافية و مايير ازمركيبية وازشكلية فمرلب في ما يميلؽ بازمحور الأوؿ از

الأةدميػػػة بػػػازخبرة ازم نيػػػةل و ماييػػػر عقػػػد ازيمػػػؿ بازوضػػػيية ازم نيػػػةل و ميػػػديؿ ازصػػػياغة 
بإضػػافة اةمػػراح "ازمسػػؤوؿ ازمباشػػر" ل و  17و ميػػديؿ الاةمراحػػات زسػػؤاؿ  13زسػػؤاؿ رةػػـ 

؟ ازمػػي لػػؿ ازمكػػويف ازػػذي ملقيمػػه ةػػد يناسػػب م ػػاؿ عملػػؾ 33ميػػديؿ الاةمراحػػات زلسػػؤاؿ 
كانػػت سػػابقا زػػـ يكػػف يناسػػبل نوعػػا مػػال إزػػا حػػد كبيػػر ل و ماييرلػػا بػػنيـ ل إزػػا حػػد كبيػػرل 

مقبوزػػػة فػػػي  بأن ػػػانوعػػا مػػػال لا يناسػػػب ل حيػػػث كانػػػت نظرمػػػه ازيامػػة زمضػػػموف الاسػػػممارة 
 شكل ا ازياـ و ملمة بألـ  وانب موضوع ازدراسة.

أكبػػر ةػػدر مػػف و  ػػات ازنظػػر ازمخملفػػة ساسػػا لامػػا فػػي اسػػمقطاب أومنػػه فازيمليػػة ازمحكيميػػة ممرػػؿ 
 زليديد مف الأسامذة ولذا ما يكسب ازبحث صياة ميرفية ممنوعة.

ولي أحد الأدوات ازمن  ية ازمي مساعد علا ازحصوؿ علا ازميلومات ازمي زـ  النقابمي: -3-3
يمحصػػػؿ علي ػػػا ازباحػػػث مػػػف خػػػلبؿ مقنيػػػات  مػػػل ازبيانػػػات الأخػػػرى وازمقابلػػػة لػػػي" مقنيػػػة 
مباشرة مسميمؿ ما أ ؿ مساوزة الأفراد بطريقة منيززة أو بمساوزة  ماعية ب دؼ ازميرؼ 

زميرؼ علػػػػا ازميػػػػاني ازمػػػػي يمنح ػػػػا الأشػػػػخاص و ازمطػػػػرؽ إزػػػػا ميػػػػاديف م  وزػػػػة أو بػػػػا
 . 1زلؤوضاع ازمي يييشون ا"

وباعمبار لذع الأخيرة مقنية من  ية مساعد علا  مل ازميلومات فلقد اسمخدمنا ازمقابلػة ازحػرة مػف 
أ ؿ ازميػرؼ علػا بيػض ازميلومػات ازمػي وا  منػا كنػوع مػف ازلػبس مػف خػلبؿ مػا موصػلنا زػه مػف 

 ازملبحظات.

 عي: نجتنع الدرا -4

نقصػػػد بػػػه" م موعػػػة عناصػػػر ز ػػػا خاصػػػية أو عػػػدة خصػػػايص مشػػػمركة مميزلػػػا عػػػف غيرلػػػا مػػػف 
 .2ازيناصر الأخرى وازمي ي ري علي ا ازبحث أو ازمقصي"

                                                           

 .197مر ل سابؽل ص ،-تدريبات يمنيي– ن اللموم الإنعانيي  ننمجيي البحث اللمننموريس أن رس:  1
‌.298ل  صازمر ل نفسه 2
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وبػػػازربط بموضػػػوع دراسػػػمنا دور منميػػػة ازقػػػدرات ازوظيفيػػػة فػػػي محقيػػػؽ ازموافػػػؽ ازم نػػػي زػػػدى ازيمػػػاؿ 
لبؿ ازدراسة الإسمطلبعية ازمػي ةمنػا ب ػا مػـ ومف خ -مبسة-مركز ممويف ازوةود في مؤسسة نفطاؿ

 عاملب. 93اخميار مفردات م ممل ازدراسة ازذي ن د عددلا 

وبمػػا أف مفػػردات م ممػػل ازدراسػػة غيػػر مم ػػانس وطبقػػا زلمقسػػيـ ازميممػػد وازمطبػػؽ فػػي ازمؤسسػػةل 
 03فاعممػػػػدنا فػػػػي دراسػػػػمنا علػػػػا ازمسػػػػح ازشػػػػامؿ زدراسػػػػة مركػػػػز ممػػػػويف ازوةػػػػود ازػػػػذي يمفػػػػرع إزػػػػا 

 مسمويات : الإطاراتل عماؿ الأمفل عماؿ منفيذ.

 أعموب التحميل النيدانن:  -5

زقد مـ الإعمماد في دراسمنا علا أسلوب ازمحليؿ ازكمي وازكيفي فالأسلوب ازكمي يظ ر مف خلبؿ 
إعػػداد از ػػداوؿ الإحصػػايية ازمػػي بنيػػت مػػف خػػلبؿ حسػػاب ازمكػػرار وازنسػػب ازميويػػةل أمػػا الأسػػلوب 

محليػػؿ وازمفسػػير وازميليػػؽ علػػا الأرةػػاـ وازبيانػػات الإحصػػايية ازمػػي مػػـ ازمحصػػؿ ازكيفػػي ممرػػؿ فػػي از
 علي ا مف خلبؿ ازنمايج ازمموصؿ ز ا مف خلبؿ ازدراسة.



 

 

 ازفصؿ
 ازخامس



 

 

 الخانس: يرض وتحميل وتزعير النتائج الزصل

 ازسوسيو ديموغرافية زلمبحوريف ازبياناتعرض ومحليؿ ومفسير    -1
 الأوزا ازمساؤؿعرض ومحليؿ ومفسير ازبنود ازمميلقة ب   -2
 ازرانيبازمساؤؿ  عرض ومحليؿ ومفسير ازبنود ازمميلقة   -3
 ازرازث بازمساؤؿعرض ومحليؿ ومفسير ازبنود ازمميلقة    -4
 مناةشة ازنمايج في ضوو ازمساؤلات   -5
 مناةشة ازنمايج في ضوو ازدراسات ازسابقة   -6
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 الزصل الخانس: يرض وتحميل وتزعير النتائج

 .يرض وتحميل وتزعير البنود النتلمقي بالبيانات العوعيو دينغرا يي    -1

 .يبين توزيع أ راد نجتنع  الدراعي حعب نتغير الجنس ( :52الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 100 93 100 59 100 21 100 13 ذكر از نس
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

بػػيف موزيػػل يمػػف  خػػلبؿ ازقػػراوة الإحصػػايية زلبيانػػات ازممحصػػؿ علي ػػا فػػي از ػػدوؿ أعػػلبع وازػػذي *
 ميػل أفػراد  أفأفراد م ممل ازدراسة حسب مماير از نسل وبالإعمماد علا ازشوالد ازكمية نلبحظ 

ذكػػورل وذزػػؾ را ػػل  إزػػا طبييػػة  %100فػػردا  بنسػػبة ةػػدرت بػػػ  93م ممػػل ازدراسػػة ازمممرلػػة فػػي 
سػػة ازخاضػػية زلدراسػػة ازمػػي مسػػمقطب ازػػذكور أكرػػر ل إضػػافة إزػػا خصوصػػية ازيمػػؿ ازػػذي ازمؤس

يمطلػػب   ػػدا عضػػليا أكرػػر منػػه فكريػػا وخاصػػة زيمػػاؿ الأمػػف وزيمػػاؿ ازمنفيػػذ وكػػذزؾ بازنسػػبة زفيػػة 
( 2-1الإطارات ازػذي يقػوـ أيضػا بخر ػات ميدانيػة ولػذا مػا ممػت ملبحظمػه فػي ازملبحظػة رةػـ  )

ف بازوةود ازػذي مو ػه إزػا سػاحة ازيمؿ)ازميػداف( زحػؿ بيػض ازمشػاكؿل إضػافة زمدير مركز ازمموي
إزا ازخروج مف حيف لأخػر زيمػؿ دورات مفقديػة ولػذا مػا مػـ مسػ يله فػي ازمقابلػة ازحػرة ازمػي ممػت 

 ميه .
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 .( : يبين توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب نتغير العن53الجدول ر م)

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 33.34 31 37.29 22 28.57 06 23.08 03 )36-26) ازسف
(36-46( 07 53.85 12 57.14 23 38.98 42 45.18 

أكرػػػػػػػػر مػػػػػػػػف 
46 

03 23.08 03 14.29 14 23.73 20 21.08 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
مشػػير ازشػػوالد ازكميػػة ازميروضػػة فػػي از ػػدوؿ أعػػلبع ازػػذي يوضػػح موزيػػل إ ابػػات أفػػراد م ممػػل *

مػف  أفػػراد  %45.18ازدراسػة حسػب ممايػر ازسػػف مػف  خػلبؿ ازقػراوات الإحصػػايية ن ػد أف نسػبة 
بػػ  ) بنسػبة ةػدرت36-26) سػنةل ملي ػا ازفيػة ازيمريػة )46-36م ممل ازدراسة أعمارلـ  ما بػيف )

ةػدرت زلفيػة ازيمريػػة  %78.52ومػف خػلبؿ  لػذع ازقػراوات الإحصػػايية ن ػد أف نسػبة   33.34%
) ولي أعلا نسبة لأفراد م ممل ازدراسة وازذي ير ل  إزا ةدرة الأفراد ازيػامليف 46-26ما  بيف )

فػػي  لػػذا ازسػػف علػػا ازحركػػة وازيمػػؿ بطاةػػة أكبػػرل  كمػػا ن ػػد أف زػػدي ـ ازرغبػػة فػػي ازيمػػؿ بدر ػػة 
ازية مف ازطموح واز د ولذا ما مقوـ عليه ازمؤسسة  ومسيا إزيهل  ومنه نسمنمج أف أفراد م ممل  ع

ازدراسػػة اغلػػب ـ شػػبابل  وذزػػؾ حسػػب خصوصػػية عمػػؿ م ممػػل ازدراسػػة ازػػذي يركػػز علػػا از  ػػد 
 ازيضلي أكرر.
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 .نن(:  يوضح توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب النعتوى التلمي54الجدول ر م)

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

ي 
يمػػػػػ
ميل
ى از

ػػػمو
مسػػ
از

مي
يلي
ازم

 

 19.35 18 23.73 14 19.04 04 00 00 مموسط
 43.01 40 44.07 26 57.14 12 15.38 02 رانوي
 37.63 35 32.20 19 23.81 05 84.62 11  اميي

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
مػػػف خػػػلبؿ از ػػػدوؿ أعػػػلبع ازمممرػػػؿ فػػػي موزيػػػل إ ابػػػات أفػػػراد  م ممػػػل ازدراسػػػة حسػػػب ازمسػػػموى *

ملي ا مباشرة  %43.12ازميليمي حيث نلبحظ أف مسموى ازميليـ ازرانوي مرؿ أعلا نسبة ةدرت بػػ 
ومػف   %19.35رػـ ازمسػموى ازمموسػط بنسػبة  %37.63ازمسموى از اميي ازذي ةدرت نسبمه بػػ 

مف ازمسموى از اميي فػي فيػة  %84.62خلبؿ ازقراوات الإحصايية ن د أف أعلا نسبة ةدرت بػ 
الإطارات ويفسر ذزؾ إزا أف زلوصوؿ لأعلا مسػموى منظيمػي لا بػد زليامػؿ أف يكػوف ذو مسػموى 

ازم نيػػػةل فػػػي حػػػيف مقػػػؿ ازنسػػػبة ميليمػػػي أعلػػػا وذو كفػػػاو وم ػػػارات علميػػػة ممناسػػػب مػػػل  ازمكانػػػة 
مػػدري يا زػػدى عمػػاؿ ازمنفيػػذ والأمػػف ازػػذي سػػ لت مسػػموالـ مػػا بػػيف از ػػاميي وازرػػانوي وازمموسػػطل 
ونفسر ذزؾ وانطلبةا مف ازقراوات از زيية أف ازمسموى ازميليمي يؤرر علا ازمكانػة ازم نيػة  فكلمػا 

 م ني زليامؿ.ارمفل ازمسموى ازميليمي كلما ارمفيت ازمكانة وازمسموى از

 

 

 

 

 



عرض وتحليل النتائج: الخامسالفصل   
 

115 
 

(: يوضللللح توزيللللع إجابللللات أ للللراد نجتنللللع الدراعللللي حعللللب نتغيللللر الحالللللي 55الجللللدول ر للللم )
 .الإجتناييي

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

عية
مما
لإ 

ة ا
حاز
از

 

 27.96 26 30.51 18 28.57 16 15.38 02 أعزب
 54.84 51 47.46 28 66.67 14 69.23 09 ممزوج
 15.05 14 18.64 11 4.76 01 15.38 02 مطلؽ
 2.15 02 3.37 02 00 00 00 00 أرمؿ

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
م ممػل مبيف ةراومنػا زلبيانػات الإحصػايية ازموزعػة فػي از ػدوؿ أعػلبع ازػذي يوضػح إ ابػات افػراد *

ازدراسػػػػة حسػػػػب ممايػػػػر  ازحازػػػػة الا مماعيػػػػة حيػػػػث موضػػػػح أف أغلػػػػب أفػػػػراد م ممػػػػل ازدراسػػػػة لػػػػـ 
وبنسػػبة  %69.23موزعػػة علػػا فيػػة الإطػػار بنسػػبة  %54.34ممزو ػػوف حيػػث ةػػدرت  نسػػبم ـ بػػػ 

ل  فمػػف خػػلبؿ  لػػذع  %47.46فػػي  فيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ وفػػي فيػػة عمػػاؿ الأمػػف بنسػػبة  66.67%
ز زيية ن د أف اززواج عامؿ زه أرر إي ػابي علػا  الاسػمقرار ازم نػي زليامػؿ ازقراوات الإحصايية ا

نمي ػػػة زمحمػػػؿ مسػػػؤوزية ازيايلػػػةل كمػػػا ن ػػػد أف الأ ػػػور عامػػػؿ زلحفػػػاظ علػػػا اسػػػمقرار الأسػػػر ل أي 
بمينا أف الاسمقرار ازم ني والأ ر أحد ازيوامػؿ ازمفسػرة زلحصػوؿ علػا أكبػر ازنسػب فػي حػالات 

ززواج زػه علبةػة زلحفػاظ علػا منصػب ازيمػؿ ازقػارل ولػذا الأخيػر ييمبػر مػف الأفراد ازممزو وفل فػا
 مؤشرات الاسمقرار ازم نيل وبازمازي محقيؽ ازموافؽ ازم ني.
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 .(: يوضح توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب نتغير الخبرة النمنيي56الجدول ر م)

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

نية
زم 
رة ا
زخب
ا

 

 5أةؿ مف 
 سنوات

01 7.69 04 19.05 17 28.81 22 23.66 

إزا  6مف 
 سنة 11

05 38.46 08 38.10 20 33.90 33 35.48 

 12مػػػػػػػػػػػػف 
 13إزػػػػػػػػػػػا 
 سنة

04 30.77 04 19.05 10 16.95 18 19.35 

أكرػػػػر مػػػػف 
 سنة 18

03 23.08 05 23.81 12 20.34 20 21.51 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
مف خلبؿ از دوؿ أعػلبع ازػذي يوضػح إ ابػات أفػراد م ممػل ازدراسػة حػوؿ ممايػر ازخبػرة ازم نيػة *

 6ازذيف صرحوا بأف زػدي ـ أةدميػة فػي ازيمػؿ مػف  %35.48حيث نلبحظ أف أكبر نسبة ةدرت بػ 
سنة وموزعت بنسب ممقاربػة  ػدا بػيف ازفيػات ازسوسػيو م نيػة حيػث سػ لت  فػي  11سنوات  إزا 

وفػػي فيػػة عمػػاؿ الأمػػف  %38.10وفػػي فيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ بنسػػبة  %38.46فيػػة الإطػػارات نسػػبة 
م ممل ازدراسة ازػذيف صػرحوا بػأف  أفرادرـ ن د لناؾ نسب ممقاربة بيف إ ابات  %33.90بنسبة 

رـ مف زدي ـ خبرة أكرػر مػف  %23.66سنوات وازمي كانت نسبم ـ مقدرة بػ  5زدي ـ خبرة أةؿ مف 
سػنة ل  17سػنة إزػا  12زدى الأفػراد خبػرم ـ مػف  %19.35رـ نسبة  %21.51سنة بنسبة  18

مػػػوفير مرػػػؿ لػػػذع وانطلبةػػػا مػػػف لػػػذع ازقػػػراوات نسػػػمنمج أف طبييػػػة عمػػػؿ ازمؤسسػػػة يفػػػرض علي ػػػا 
ازكفػػاوات زضػػماف ازسػػير ازحسػػف زوظايف ػػا ل كمػػا ن ػػد أف مػػا يمكػػف ازمؤسسػػة مػػف محقيػػؽ ألػػداف ا 
لػي حصػوز ا علػا خػدمات عمػؿ ذو خبػرات م نيػة مخملفػة . فازيامػؿ از ديػد مسػمفاد منػه  ماعػة 
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عة ازيمؿ ازيماؿ ازقداما أو ذو خبرة عازية مسمفاد من ا  ما أماازيمؿ مف رغبمه وحماسه زليمؿل 
 مف خلبؿ م ارام ـ وخبرم ـ وكفاوم ـ في ازيمؿ.

 .نجتنع الدراعي حعب الوضليي النمنيي أ راد(: يوضح توزيع إجابات 57الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

يية
ضػػػػ
ازو

 
ػػػة 
 نيػ
ازم

نية
زم 
ا

 

 58.06 54 33.90 20 100 21 100 13 دايـ
 41.93 39 66.10 39 00 00 00 00 مؤةت

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
مف خلبؿ از دوؿ أعلبع ازمممرؿ في موزيل إ ابات أفراد م ممل ازدراسػة حػوؿ ازوضػيية ازم نيػة *

مػػػػف الأفػػػػراد ييملػػػػوف وفػػػػؽ ازيقػػػػود ازدايمػػػػة ونسػػػػبة  %58.06امضػػػػح أف سػػػػ لت نسػػػػبة مقػػػػدرة بػػػػػ 
الإطػػارات وعمػػاؿ ازمنفيػػذ ييملػػوف بيقػػود دايمػػة  أفييملػػوف بػػازيقود ازمؤةمػػةل حيػػث ن ػػد  41.93%
وازيمػػاؿ  %33.90علػا عكػػس عمػاؿ الأمػػف ازػذي انقسػـ بػػيف عقػود دايمػػة بنسػبة  %100بنسػبة 

وخػلبؿ ازقػػراوات از زييػػة ن ػد أف نمي ػػة زضػػرورة  %66.10ازػذيف ييملػػوف بػازيقود ازمؤةمػػة بنسػػبة 
حممية ازموظيؼ ازدايـ زليمازة داخؿ ازمؤسسة خاصة في ازمسمويات ازمنظيمية ازيليال ومػف خػلبؿ 

( امضح أف عماؿ الأمف ينقسموف إزػا نػوعيف: عامػؿ أمػف داخلػي ييمػؿ بػازيقود 01ازمقابلة رةـ )
بػػاالات والأ  ػػزة ازمكنوزو يػػة ازحديرػػةل وازنػػوع ازمؤةمػػة زطبييػػة عمل ػػـ ازمؤةػػت ازػػذي ةػػد ييػػوض 

( امضح أنه ييمؿ بازيقود ازدايمػة وذزػؾ 03ازراني عامؿ الأمف ازصناعي ومف خلبؿ ازمقابلة رةـ)
را ل إزا طبيية عمل ـ ازمكمؿ زلم اـ ازكلية ازخاصة بازمؤسسة . أي أف عامؿ الأمػف ازصػناعي 

مؿ الأمف ازداخلي ازذي يقمصر م نمه علا ازحفػاظ محما ه ازمؤسسة في كؿ أعماز ا أكرر مف عا
 علا الأمف .
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 .(: يوضح توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب طريقي التوظيف58الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

يؼ
وظ
 ازم
ريقة

ط
 

إخمبػػػػػػػػػػػػػػػػػػار 
 م ني

00 00 11 52.38 41 69.49 52 55.91 

علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
أسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاس 

 ازش ادة

00 00 02 9.52 07 11.86 09 9.68 

 34.41 32 8.64 11 38.10 08 100 13 كلبلما
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع

مػػػف خػػػلبؿ از ػػػدوؿ ازػػػذي يوضػػػح إ ابػػػات أفػػػراد م ممػػػل ازدراسػػػة حػػػوؿ طريقػػػة ازموظيػػػؼ فمشػػػير *
ازمممحػػػػورة فػػػػي طريقػػػػة و  % 55.91ازشػػػػوالد ازكميػػػػة ازميروضػػػػة إزػػػػا أف أكبػػػػر نسػػػػبة ةػػػػدرت بػػػػػ 

ازمممحورة في طريقة ازموظيػؼ  و %34.41ازم نيل رـ ملي ا نسبة  ازموظيؼ عف طريؽ الاخمبار
مػػف الإطػػارات  %100لاخمبػػار ازم نػػيل وبػػازقراوة از زييػػة ن ػػد أف نسػػبة علػػا أسػػاس ازشػػ ادة وا

موظػػؼ عػػف طريػػؽ ازشػػ ادة والاخمبػػار ازم نػػي علػػا عكػػس فيػػة ازيمػػاؿ ازمنفيػػذ وعمػػاؿ الأمػػف ازمػػي 
زيمػػػاؿ ازمنفيػػػذ  %52.38سػػػ لت أكبػػػر نسػػػبة ازموظيػػػؼ عػػػف طريػػػؽ الاخمبػػػار ازم نػػػي وةػػػدرت بػػػػ 

أف الإطػػار يمو ػػب عليػػه إربػػات ازكفػػاوة وازم ػػارة مػػف زيمػػاؿ الأمػػف ونفسػػر ذزػػؾ إزػػا  %69.49و
خػػػلبؿ الاخمبػػػار ازم نػػػي إضػػػافة إزػػػا إربػػػات ازمسػػػموى ازميليمػػػي ازػػػذي يكػػػوف عػػػف طريػػػؽ ازشػػػ ادة 
ازيلميػػة لأف م امػػه ممطلػػب كفػػاوة ومػػؤللبت علميػػة عازيػػة علػػا عكػػس فيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ وعمػػاؿ 

خبػرة أكرػر مػف ازمسػموى ازميليمػي لأف م ػام ـ الأمف ازمي ممركز م امه علا ازكفاوة وازم ارات واز
 م اـ مقنيةل علا عكس الإطار ازذي م امه إدارية أكرر مف مقنية.
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 .(: يوضح توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب الزئي العوعيو نمنيي59الجدول ر م )

 ازنسبة ازميوية ازمكرار ازفية ازسوسيو م نية
 %13.98 13 إطار

 %22.58 21 عماؿ منفيذ
 %63.44 59 عماؿ أمف
 %100 93 ازم موع

مػػف خػػلبؿ از ػػدوؿ أعػػلبع ازػػذي يوضػػح إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ ازفيػػة ازسوسػػيو م نيػػة 
مػػف الأفػػراد ازػذيف ينممػػوف زفيػػة عمػػاؿ  %63.44كبػػر نسػػبة ةػػدرت بػػأمظ ػر زنػػا ازشػػوالد ازكميػة أف 

( امضح أف عمػاؿ الأمػف ينقسػموف إزػا أمػف داخلػي و أمػف 3ل  1الأمف ومف خلبؿ ازمقابلة رةـ )
ازيماؿ أكرػر فػي لػذع ازفيػة لأن ػا م ػمـ بازحفػاظ  باسمقطاسمو ب علا ازمؤسسة إصناعيل و زذا 

ازمػػدخؿ ازسػػريل لأف طبييػػة عمػػؿ علػػا أمػػف وسػػلبمة ازمؤسسػػة وموا  ػػة الأخطػػار وازمقليػػؿ من ػػا ب
فػي %13.58فػي عمػاؿ ازمنفيػذ رػـ  %22.58ازمؤسسة يوا ه دايما أخطارا عديدةل رـ ن د نسػبة 

 إدارية. مف مقنية أكرر بأن افية الإطارات ولذع ازنسبة مر حنا زف ـ طبيية ازيمؿ في ازمؤسسة 

 .نتغير طريقي اللنل (: يوضح توزيع إجابات أ راد نجتنع الدراعي حعب15الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 طريقة
 ازيمؿ

 ازدواـ
 ازيادي

13 100 00 00 00 00 13 13.98 

 ازيمؿ
 بازمناوب

00 00 21 100 59 100 80 86.02 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
يوضح از دوؿ إ ابات أفراد م ممل ازدراسػة حسػب ممايػر طريقػة ازيمػؿ وازػذي نلبحػظ أف أكبػر *

وازمػػي موزعػػت بػػيف فيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ  %86.02نسػػبة زلؤفػػراد ازػػذيف ييملػػوف بازمنػػاوب ةػػدرت ب 
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حيػػػث ن ػػػد أف فيػػػة الإطػػػارات ميمػػػؿ وفػػػؽ ازػػػدواـ  . %100بنسػػػبة  الأمػػػفوزيمػػػاؿ   %100بنسػػػبة
وذزػػؾ را ػػل إزػػا فيػػة الإطػػار أعماز ػػا إداريػػة وزػػذا و ػػب  %100ازيػػادي وازػػذي ةػػدرت نسػػبم ـ ب

ازيمؿ بازدواـ ازيادي ولذا ما يمفػؽ مػل ااراو ازمصػرح ب ػا مػدير مركػز ممػويف ازوةػود فػي ازمقابلػة 
ييملوف بازمناوب وذزؾ را ل إزػا طبييػة م ػام ـ عماؿ الأمف  أف( وبازقراوة از زيية ن د 02رةـ )

ولي ازحفاظ علا أمف و سػلبمة ازمؤسسػة مػف أي أخطػار ولػذا مػا يمو ػب علػا ازمؤسسػة ازيمػؿ 
بازمناوب ز ذع ازفيةل أمػا بازنسػبة زيمػاؿ ازمنفيػذ را ػل إزػا طبييػة عمل ػـ كػون ـ يميػاملوف مػل مػواد 

ممػػويف ازمقاطيػػات ازمابيػػة زنفطػػاؿ فػػي أغلػػب  خطيػػرة سػػريية الإزم ػػاب كمػػا ن ػػد أف ز ػػا مسػػؤوزية
 ازدواير وبلديات ازولاية ولذا ما يمطلب من ـ ازيمؿ بازمناوب.

 يرض و تحميل وتزعير البيانات النتلمقي بالتعاؤل الأول . -2

(: يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول نا إذا خضلت للنميي ت هيل لتلرف 11الجدول ر م )
 .يمى نحيط النؤععي

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 نيـ 10س
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع

*از دوؿ أعلبع يبيف موزيل إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حوؿ ما إذا خضيوا زيملية مأليؿ زميرؼ 
م ممػػل ازدراسػػة خضػػػيوا  أفػػرادعلػػا محػػيط ازمؤسسػػة حيػػث مشػػير ازميطيػػات الإحصػػايية أف كػػؿ 

موزعة علا كؿ ازفيات ازسوسيو م نية داخؿ بيية ازيمؿ وذزؾ را ػل  %100زيملية مأليؿ بنسبة 
عملية ازمأليؿ ازم نػي  ػد م مػة داخػؿ بييػة ازيمػؿ لأف ازمأليػؿ يسػاعد علػا ميرفػة زػوايح إزا أف 

عػوض اأ  ازيمؿ وكؿ ازقوانيف والإ راوات ازمي ميمػؿ وفق ػا ازمؤسسػة ولػذا مػا يموافػؽ مػل دراسػة
محمػد علػي فػي كػػوف أف ازمأليػؿ يسػاعد علػا ميرفػػة ةواعػد وزػوايح ازيمػؿل ولػػذا مػا يمكػف ازيمػػاؿ 

ة م ام ـ وحقوة ـ ووا بام ـ داخؿ ازمؤسسة ولػذا مػا ممػت ملبحظمػه فػي ازملبحظػة رةػـ مف ميرف
( ازمػػي أظ ػػرت أف ازيمػػاؿ مػػـ مػػأليل ـ بصػػورة  يػػدة علػػا محػػيط ازمؤسسػػة بصػػورة عامػػة 4ل  3)

ازيمػؿ ازمػي يقػوـ ب ػا كػؿ عامػؿل  أداووعلا م ام ـ بصورة خاصة ولذا يظ ػر مػف خػلبؿ طريقػة 
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 ػػػد أف فيػػػة الإطػػػارات مػػػـ مأليل ػػػا داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ مػػػف أ ػػػؿ ميرفػػػة نظػػػاـ وبػػػازقراوات از زييػػػة ن
الامصػػاؿ ونمػػط ازقيػػادة ازميمػػوؿ ب ػػا وكػػذزؾ موضػػيح كػػؿ اازيػػات ازميممػػدة فػػي منفيػػذ ازم ػػاـ وحػػؿ 

( مػل مػدير مركػز ممػويف ازوةػود وازػذي وضػح أف 02ازمشكلبت ولذا ما يمطابؽ مل ازمقابلة رةػـ )
ـ مػػػا داخػػػؿ ازمؤسسػػػة مػػػف طػػػرؽ منفيػػػذ ازم ػػػاـ أو فػػػي حػػػؿ ازمشػػػكلبت كػػػؿ اازيػػػات ازمػػػي ييمػػػؿ ب ػػػ

اكمساب ا مف خلبؿ ازمأليؿ ازم ني ازذي خضل زه ل إضافة إزا فية عمػاؿ ازمنفيػذ مػـ مػأليل ـ مػف 
أ ؿ ميرفة كؿ ازخطوات والإ راوات ازيمؿ نمي ة زخصوصية ازيمؿ وصيوبة منفيذع لأنه يميامؿ 

 أف(ازمػي وضػحت 04سػب مػا مػـ ملبحظمػه فػي ازملبحظػة رةػـ )مل مػواد سػريية الإزم ػاب ولػذا ح
طػػػرؽ ازيمػػػؿ ازمػػػي ييملػػػوف ب ػػػا بطريقػػػة ممناسػػػقة و بػػػنفس ازحركػػػات و لػػػذا مػػػا ييبػػػر عػػػف فيازيػػػة 

زه. زذا و ب علا كؿ عامؿ أف يخضػل زيمليػة ازمأليػؿ زمسػاعدع علػا آداو  اخضيو ازذي  ازمأليؿ
خضػػػاع ـ زيمليػػػة ازمأليػػػؿ را ػػػل إزػػػا خصوصػػػية م امػػػه بأريحيػػػةل أمػػػا بازنسػػػبة زيمػػػاؿ الأمػػػف رػػػـ إ

ازميرؼ علا م ػام ـ وكيفيػة أداي ػا دوف أخطػاو مػف ناحيػة   إزاازم اـ ازمي يؤدون ا مف ناحية و 
 م ام ـ ازركيزة الأساسية زلحفاظ علا كياف ازمؤسسة وأمن ا واسمقرارلا . أفكوف  أخرى

حلول نلا إذا كلان الت هيلل يعلايد يملى (: يبلين إجابلات أ لراد نجتنلع الدراعلي 12الجدول ر لم )
 آداء الوظائف النمنيي.

 ازم موع ازفية ازسوسيو  م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 نيـ 11س
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع

 إذا كػػاف ازمأليػػؿ يسػػاعد علػػا آداو موزيػػل إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػا*وضػػح از ػػدوؿ 
ازوظػػػايؼ ازم نيػػػة فػػػي حيػػػث مشػػػير كػػػؿ ازميطيػػػات الإحصػػػايية أف كػػػؿ ازفيػػػات ازسوسػػػيو م نيػػػػة 

موزعػػػة علػػػا كػػػؿ ازفيػػػات ولػػػذا يفسػػػر أف  %100يسػػػاعدلا ازمأليػػػؿ علػػػا آداو ازوظػػػايؼ بنسػػػبة 
عمليػػة ازمأليػػؿ ازم نػػي ازػػذي يوضػػح ويشػػرح رسػػازة ازمؤسسػػة  ازمؤسسػػة م ػػمـ بازدر ػػة الأوزػػا علػػا

ية ولػػػذا مػػػا يمكػػػف ازيمػػػاؿ مػػػف آداو ازوظػػػايؼ ازم نيػػػة. لأف بف ػػػـ لواسػػػمرامي يام ا اانيػػػة وازمسػػػمقب
إ راوات وةواعد ازيمؿ مػؤدي ازوظػايؼ ل ومػف خػلبؿ مػا موصػلت إزيػه دراسػة عاشػوري ابمسػاـ أف 
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بف ػـ ازيامػؿ زرقافػة ازمنظيميػة  أفازيامؿ بيملهل و ذزؾ بمينػا ازرقافة ازمنظيمية مرفل مف مسؤوزية 
زلمؤسسة كلمػا زادت مسػؤوزية عملػه وفػؽ زكػؿ الإ ػراوات وازقواعػد ازمنظيميػة ازمسػطرة وازموضػحة 
مف خلبؿ عملية ازمأليؿ ازم نػيل كمػا ن ػد أف ازرقافػة ازمنظيميػة ازمػي ميمػؿ وفق ػا ازمؤسسػة مػؤرر 

زاد ميػػػػدؿ الإزمػػػػزاـ وازخضػػػػوع ز ػػػػا  علػػػػا إزمػػػػزاـ ازيمػػػػاؿل فكلمػػػػا امضػػػػحت ازرقافػػػػة ازمنظيميػػػػة كلمػػػػا
ازوظػايؼ ازم نيػة وذزػؾ مػف  أداووبازقراوات از زيية ن د أف فية الإطػارات يسػاعدلا ازمأليػؿ علػا 

خػػلبؿ ميرفػػة كػػؿ أزيػػات ازيمػػؿ ازفيازػػة مػػف نمػػط الإشػػراؼ وكيفيػػة موزيػػل ازم ػػاـ وآزيػػة ازميامػػؿ مػػل 
اؿ ازمنفيػػذ ازميػػرؼ علػػا طػػرؽ ازيمػػؿ ازمرؤوسػػيف وازميػػرؼ علػػا از يكػػؿ ازمنظيمػػيل وبازنسػػبة زيمػػ

وازقوانيف ازداخلية ازمي ميمؿ وفق ا ازمؤسسة ومدى صرامة مطبيؽ ازيقوبات وكذزؾ بازنسبة زيماؿ 
الأمفل حيث ن د أف عملية ازمأليؿ ازم ني م مـ بموضيح ميليمػات و ةواعػد ازيمػؿ وازمػي ممصػؼ 

بيروةراطيػػػػػة فػػػػػي كػػػػػوف أف ازمنظػػػػػيـ بازيموميػػػػػة وازربػػػػػات ازنسػػػػػبي ولػػػػػذا مػػػػػا  ػػػػػاوت بػػػػػه ازنظريػػػػػة از
ازبيروةراطػػػي مػػػف خصايصػػػه أف ازميليمػػػات وةواعػػػد ازيمػػػؿ ممصػػػؼ بازيموميػػػة وازشػػػموؿ وازربػػػات 

 ازنسبي مف حيث موزيل الأعماؿ وازمقسيـ الإداري .

 الت هيلللالنلتنللدة  للن  الأعللاليب(: يبللين إجابللات أ للراد نجتنللع الدراعللي حللول 13الجللدول ر للم )
 النمنن .

 ازم موع وسيو  م نيةازفية ازس 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 مأليؿ  12س
 مطبيقي

00 00 12 57.14 29 49.15 41 44.09 

 إ مماعات
 دورية

13 100 05 23.81 20 33.90 38 40.86 

 15.05 14 16.95 10 19.05 04 00 00 كلبلما
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع

*يوضح از دوؿ أعلبع إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حػوؿ الأسػازيب ازميممػدة فػي ازمأليػؿ ازم نػي 
 40.86%بأف ازمأليؿ مطبيقي رـ ملي ػا نسػبة %44.09حيث مشير ازميطيات الإحصايية بنسبة 
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لأسػػازيب ازمأليػػؿ بالا مماعػػات ازدوريػػة رػػـ ازمأليػػؿ ازمطبيقػػي والا مماعػػات ازدوريػػة كانػػت نسػػبم ا 
وبػػازقراوات از زييػػة ن ػػد أف فيػػة الإطػػار مألػػؿ بالا مماعػػات ازدوريػػة وبنسػػبة  %15.05مقػػدرة بػػػ 

بالا مماعات ازدورية  %23.81وبنسبة %57.14أما عماؿ ازمنفيذ مؤلؿ مطبيقي بنسبة  100%
في ازمأليػؿ ازمطبيقػي و نسػبة  %49.15أف أعلا نسبة ةدرت بػ ظزؾ عماؿ الأمف ازذيف نلبحوكذ

مأليؿ بالا مماعات ازدوريةل يفسر ذزؾ أف عمؿ الإطار إداري أكرػر منػه مطبيقػي ولػذا 33.90%
عامػػؿ زمأليػػؿ لػػذع ازفيػػة بالا مماعػػات ازدوريػػة أمػػا زيمػػاؿ الأمػػف وازمنفيػػذ الأسػػازيب ازميممػػدة فػػي 

  ـ لو ازمأليؿ ازمطبيقي ولذا را ل إزا طبيية عمل ـ ازمقنية أي ازميدانية.مأليل

 . (: يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول النعؤول ين الت هيل النمنن14الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو  م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

ازمشػػػػػػػػػػػػرؼ  13س
 ازمباشر

00 00 06 28.57 38 64.41 44 47.31 

 ازيماؿ
 الأكرر
 خبرة

00 00 11 52.38 11 18.64 22 23.66 

 أخصايي
 ازمأليؿ

13 100 04 19.05 10 16.95 27 29.03 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
*في از دوؿ أعلبع موضح إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حوؿ ازمسؤوؿ عف ازمأليؿ ازم نػي حيػث 

بػػأف ازمسػػؤوؿ عػػف ازمأليػػؿ لػػو  %47.31إزػػا أكبػػر نسػػبة ةػػدرت بػػػ  الإحصػػاييةمشػػير ازميطيػػات 
ازمشػػػرؼ ازمباشػػػر ومػػػف خػػػلبؿ ازقػػػراوات الإحصػػػايية إمضػػػح أف فيػػػة الإطػػػارات مألػػػؿ مػػػف خػػػلبؿ 

وذزػػؾ را ػػػل إزػػا أف الإطػػػار يمرػػؿ أعلػػػا سػػلطة فػػػي ازسػػػلـ  %100بنسػػػبة  أخصػػايي فػػػي ازمأليػػؿ
ي يػؿ الإطػار أف  أكبػر منػه خبػرة وميرفػة و ذزػؾ مػا أخصػاييالإداري فلب بد أف يؤلؿ مف خػلبؿ 

يكػػوف مناصػػرا زلماييػػر وازموسػػل ازػػدايـ زلؤرصػػدة ازميرفيػػة ولػػذا مػػا موصػػلت زػػه دراسػػة  بػػف شػػارؼ 
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يػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ مألػػؿ مػػف خػػلبؿ ازيمػػاؿ الأكرػػر خبػػرة بنسػػبة إضػػافة إزػػا ذزػػؾ ن ػػد أف ف و حسػػيف
وذزؾ را ل إزا طبيية ازيمؿ ازذي يمو ب ازيمؿ ازمطبيقي أكرر. في لذا ازم اؿ ن د  52.38%

أف ازيماؿ الأكرر خبرة مف يملكوف ميارؼ وم ارات أكرر في م اؿ ازيمؿ نمي ة زلممارسةل علػا 
وذزػػؾ يفسػػر مػػف  %64.41زمشػػرؼ ازمباشػػر بنسػػبة عكػػس عمػػاؿ الأمػػف ازػػذيف يؤلػػؿ مػػف طػػرؼ ا

ازمسػؤوؿ بصػفة رسػمية( لأف ) خػلبؿ خصوصػية ازيمػؿ ازػذي يمطلػب ازمشػرؼ وازمسػؤوؿ ازمباشػر
خصوصية ازيمؿ والأدوات ازمسميملة في ازيمؿ ممطلػب مسػؤوؿ بصػفة رسػمية زيوضػح كػؿ طػرؽ 

ة م مـ بمأليؿ ازيماؿ وفػؽ ل و مف خلبؿ ذزؾ نسمنمج أف ازمؤسسإمباع اوةواعد ازيمؿ ازمي و ب 
 زطبيية وخصوصية ازيمؿ وزلفية ازسوسيو م نية.

(: يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي  ينا يخص الت هيل النمنلن يعلايد يملى 15الجدول ر م )
 .اكتعاب نمارات ادتصال

 ازم موع ازفية ازسوسيو  م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 87.10 81 83.05 49 90.48 19 100 13 نيـ 14س
 12.90 12 16.95 10 9.52 02 00 00 لا
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
از ػػدوؿ أعػػلبع أف موزيػػل إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة فيمػػا يخػػص ازمأليػػؿ يسػػاعد علػػا  *يوضػػح

 %87.10إزا أف أكبر نسبة ةدرت بػػ الإحصاييةاكمساب م ارات الامصاؿل حيث مشير ازقراوات 
مػػف  %100زلئ ابػػة ب لا وبػػازقراوات از زييػػة ن ػػد أف نسػػبة %12.90فػػي الإ ابػػة بػػنيـ ونسػػبة 

وزيماؿ الأمف بنسبة ةدرت  %90.48بالإربات إضافة إزا عماؿ ازمنفيذ بنسبة  الإطارات إ ابام ـ
بأف ازمؤسسة مف خلبؿ عملية ازمأليؿ موضح كؿ  الإحصايية. ونفسر لذع ازقراوات  %83.05بػ

ازمي ميمؿ وفق ا إضافة إزا محديد طرؽ الامصاؿ ولذا ما مـ مس يله فػي ازمقابلػة رةػـ  الإ راوات
ز ممويف ازوةود بقوزه أف ازمأليؿ ازم ني يوضح ازم ػاـ وازمسػؤوؿ ازػذي لا بػد ( مل مدير مرك02)

حػاؿل أي أف ازمأليػؿ ازم نػي يوضػح كػؿ أنػواع الامصػاؿ ازسػايدة فػي ازمؤسسػة  أيػةزلر وع زه فػي 
وحسب نظرية الإدارة بالألداؼ ن د أف بموضيح كؿ طرؽ وأسازيب الامصاؿ داخؿ بيية ازمؤسسة 
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عد فػػػي إزازػػػة كػػػؿ ازامػػػوض .ومػػػف خػػػلبؿ ازقػػػراوات از زييػػػة يمضػػػح أف فيػػػة ممحقػػؽ الألػػػداؼ ومسػػػا
الإطارات مـ مأليل ـ علا عمليػة الامصػاؿ و خاصػة الامصػاؿ ازصػاعد وازػذي يكػوف مكموبػا ولػذا 

ازبيروةراطيػػػة كػػػوف أف الإدارة ميممػػػد علػػػا ازمسػػػمندات ازرسػػػمية وازقػػػرارات  مػػػا يموافػػػؽ مػػػل ازنظريػػػة
ضػػػافة إزػػػا الام زػػػا كػػػؿ ازمسػػػمويات  إزقػػػاوصػػػاؿ ازنػػػازؿ وكيفيػػػة ازمكموبػػػةل وا  الأوامػػػر زلمرؤوسػػػيف وا 

ازمنظيميػػة ازػػدنيال علػػا عكػػس عمػػاؿ ازمنفيػػذ وعمػػاؿ الأمػػف ازػػذي مػػـ مػػأليل ـ علػػا عمليػػة الامصػػاؿ 
وآزيػػػات مفييل ػػػا داخػػػؿ ازمؤسسػػػة مػػػف كيفيػػػة الامصػػػاؿ ازصػػػاعد) مػػػل ازمسػػػمويات الأعلػػػا( وألميػػػة 

موضيح آزيات الامصػاؿ الأفقػي )مػل كػؿ الأفػراد ازيػامليف فػي ازموضوع ازذي يمطلب ذزؾل وكذزؾ 
نفس ازمسموى ازمنظيمي( وازميػرؼ علػا ألميػة الامصػاؿ داخػؿ  ماعػة ازيمػؿ كػوف أف فيػة عمػاؿ 
ازمنفيذ والأمف ييملوف في فريؽ عمؿل ومنػه نسػمنمج أف ازمؤسسػة مفيػؿ كػؿ أنػواع الامصػاؿ داخػؿ 

مصػالات شػف ية كػوف أف ازمنظمػة لا مخلػو مػف ازمنظػيـ از يكؿ ازمنظيمػي مػف امصػالات مكموبػة وا
 ازاير رسمي وازيلبةات ازشخصية.

(: يبللين إجابللات أ للراد نجتنللع الدراعللي نللا إذا كللان يمتللزم بنواييللد القللدوم و 16الجللدول ر للم )
 .النغادرة لمنؤععي

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 83.87 78 79.66 47 95.24 20 84.62 11 نيـ 15س
 16.13 15 20.34 12 4.76 01 15.38 02 لا
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
از ػػػدوؿ أعػػػلبع إ ابػػػات أفػػػراد م ممػػػل ازدراسػػػة حػػػوؿ الازمػػػزاـ بمواعيػػػد ازقػػػدوـ و ازماػػػادرة  *يوضػػػح

مػف الإ ابػات كانػت  %83.87أف أعلا نسػبة ةػدرت بػػ الإحصاييةزلمؤسسة حيث مشير ازقراوات 
مربت الازمزاـ وذزؾ في كؿ ازفيات ازسوسيو م نية ويفسر ذزؾ إزا أف عملية ازمأليؿ ازم ني ازذي 

م ممل ازدراسة موضح مدى صرامة مطبيؽ ازقوانيف وخاصػة فػي حازػة عػدـ ازمقيػد  أفراد خضل ز ا
( ازمػي 03بإ راوات ازيمؿ أو في حازة ازخطأ في الأعماؿ ولذا ما مـ مس يله في ازملبحظػة رةػـ)

وـ لاحظنا في ا ازمزاـ ازيماؿ بوةت ازدخوؿ زليمؿل أما بازنسبة زلؤفراد ازذيف زـ يلمزموا بمواعيد ازقد



عرض وتحليل النتائج: الخامسالفصل   
 

126 
 

را ل إزا ةوة ازيلبةات ازشخصية بيف الأفراد  %16.13وازماادرة زلمؤسسة وازذيف ةدرت نسبم ـ بػ
داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ ازمػػػي أدت إزػػػا عػػػدـ الازمػػػزاـ داخػػػؿ ازمؤسسػػػة ولػػػذا مػػػا أدى بمػػػايلور إزػػػا عػػػدـ 

د م الؿ الالمماـ بازيلبةات ازاير رسمية ازمي سوؼ مخلؽ عدـ الإزمزاـ داخؿ بيية ازيمؿ و زذا فق
 أفػػرادازيلبةػػات ازايػػر رسػػمية زيػػممكف مػػف ضػػبط ميػػدؿ الازمػػزاـ ل ومنػػه نسػػمنمج أف غازبيػػة  مػػايلور

ازم نػيل  ازمأليػؿم ممل ازدراسة ملمزـ بمواعيد ةدوم ا وخرو  ا مف ازمؤسسة بسبب فيازية عملية 
يػؿ زمػدى أف الازمػزاـ بمواعيػد ازيمػؿ أكبػر دز إزػاوحسب دراسة سػامي خليػؿ فح ػاف ازػذي موصػؿ 

وكمػػػا يمكػػػف ازقػػػوؿ أف أفػػػراد م ممػػػل ازدراسػػػة ملمػػػزـ بمواعيػػػد ازقػػػدوـ وازماػػػادرة .الانممػػػاو زلمؤسسػػػة 
زلمؤسسة وذزؾ را ل إزا ازمراةبة ازدايمة ازمي مفيل ا ازمؤسسة مف ا ؿ ازحفاظ علا ازمزاـ ازيماؿ 

ازذي يفسر  (17)أنظر از دوؿ رةـ  16عف ازسؤاؿ  الإ ابةولذا موضح في از دوؿ ازخاص ب 
ازدخوؿ و ازخروج .  وكما يمكف مفسير  أرناوازمؤسسة م مـ دوما بمراةبة ازيماؿ  أف%100بنسبة 

خؿ ازمؤسسة ولػي ازموةيػت الإزكمرونػي ازػذي غازبػا لا اازمزاـ ازيماؿ أرناو ازدخوؿ باازية ازمفيلة د
ازمػػػزاـ ازيمػػػاؿ بمواعيػػػد ازقػػػدوـ وازماػػػادرة زلمؤسسػػػة )أنظػػػر  إزػػػا أدىيمكػػف ازملبعػػػب بػػػه و لػػػذا مػػػا 

 أفم ممػػػل ازدراسػػػة  لأفػػػراد الإ مازيػػػةمػػػف ازنسػػػبة %81.72(ازػػػذي يوضػػػح نسػػػبة 18از ػػػدوؿ رةػػػـ 
 مراةبة دخوز ـ وخرو  ـ بازموةيت الازكمروني .

خول (: يبللين إجابلات أ لراد نجتنللع الدراعلي حللول نلا إذا كانلت تللتم نرا بلي الللد17الجلدول ر لم )
 .والخروج لملنال أثناء اللنل

 ازم موع ازفية ازسوسيوم نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 87.10 81 83.05 49 90.48 19 100 13 دوما 16س
 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع

*يوضػػح از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مراةبػػة ازػػدخوؿ وازخػػروج زليمػػاؿ أرنػػاو 
فػػي الإ ابػػة بػػدوما علػػا مخملػػؼ ازفيػػات  %100إزػػا نسػػبة  الإحصػػاييةازيمػػؿل فمشػػير ازميطيػػات 

لػذع الإ ابػة وذزػؾ بملبحظػة ازيمػاؿ  مأكيػد( مػـ 3ل  1ازسوسيو م نيةل ومف خلبؿ ازملبحظة رةـ)
وى مركز الأمف بمس يؿ كؿ حركة دخوؿ وخروج زليمػاؿل وازشػاحنات ازخاصػة بازمؤسسػة في مسم
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وكمػػا ن ػػد أيضػػا ازمراةبػػة ازدايمػػة زكػػؿ حركػػة دخػػوؿ وخػػروج زليمػػاؿ أرنػػاو ازيمػػؿ را ػػل إزػػا طبييػػة 
وخصوصية ازمؤسسة وازمي مفرض لذع الأخيرة ازمراةبة ازدايمػة وازمػي مسػاعدلا علػا ميرفػة مػدى 

بازمقيػػد بػػازقوانيف وازقواعػػد ازخاصػػة بازمؤسسػػة إضػػافة إزػػا محديػػد الأ ػػور مػػف خػػلبؿ  ازمػػزاـ ازيمػػاؿ
سػػاعات ازيمػػؿ وذزػػؾ بمػػا يموافػػؽ مػػل مػػا اعممػػدت عليػػه ازنظريػػة ازمايلوريػػة الأ ػػر يسػػاوي سػػاعات 
ازيمػػؿل فمراةبػػة ازػػدخوؿ وازخػػروج مسػػالـ فػػي ميرفػػة عػػدد سػػاعات ازيمػػؿ ازمػػي ةضػػالا كػػؿ عامػػؿل 

ضافة إزا ذزؾ ن  ازم ني مكنػت كػؿ ازيمػاؿ مػف ضػرورة مسػ يؿ دخػوز ـ و  ازمأليؿد أف عملية وا 
خػرو  ـل كمػػا مكنػػت عمػػاؿ الأمػف بصػػفة خاصػػة مػػف مراةبػػة ومسػ يؿ كػػؿ حركػػة دخػػوؿ و خػػروج 
كأمر ضروري داخػؿ محػيط ازمؤسسػة ومنػه نسػمنمج أف عمليػة ازمراةبػة ازمػي مفيل ػا ازمؤسسػة أمػر 

يػة وكون ػا مػف ازمؤسسػات ازرايػدة فػي از زايػر مػف ناحيػة ضروري را ل إزا طبيية عمل ا مػف ناح
ازم نػي يوضػح أف ازمؤسسػة مفيػؿ بدر ػة عازيػة زيمليػة ازمراةبػة علػا  ازمأليػؿ أفأخرىل كما ن ػد 

 ميػػػل ازفيػػػات ازسوسػػػيو م نيػػػة حيػػػث يػػػمـ مراةبػػػة الإطػػػارات كػػػون ـ ازفيػػػة الإداريػػػة ازيليػػػا ازوا ػػػب 
 الأساسيعملية ازمراةبة زيماؿ ازمنفيذ كون ـ زينصر  أيضاموا دلا ازدايـ في ازمؤسسةل كما مفيؿ 

 أيضػاو زلمؤسسػة  الإنما يػةوازمحوري داخؿ بيية ازيمؿ فاياب ـ يؤرر بازشكؿ ازمباشر علا ازيملية 
عمػاؿ الأمػػف وموا ػدلـ أمػػر حممػػي داخػؿ بييػػة ازيمػػؿ زلحفػاظ علػػا أمػػف وسػلبمة محػػيط ازمؤسسػػة 

زمؤسسػػػػة علػػػػا مخملػػػػؼ ازمسػػػػمويات الإداريػػػػة داخػػػػؿ از يكػػػػؿ وزػػػػذا و ػػػػب ازمراةبػػػػة ازدايمػػػػة زيمػػػػاؿ ا
 ازمنظيمي .
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(: يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول الآليي التن يتم يلن طريقملا نرا بلي 18الجدول ر م )
 .اللنال أثناء الدخول والخروج نن النؤععي

 ازم موع م نية ازفية ازسوسيو 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

س
17 

 اسممارة
 الإمضاوات

02 15.38 05 23.81 10 16.95 17 18.28 

ازموةيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت 
 الازكمروني

11 84.62 16 76.19 49 83.05 76 81.72 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ اازيػػة ازمػػي يػػمـ عػػف طريق ػػا مراةبػػة  *يوضػػح

 %81.72بنسػػػبة  الإحصػػػاييةوازخػػػروج مػػػف ازمؤسسػػػة حيػػػث نلبحػػػظ ازميطيػػػات  ازيمػػػاؿ بازػػػدخوؿ
بازنسػػػبة زفيػػػة الإطػػػارات و بنسػػػػبة  %48.62ييممػػػدوف علػػػا ازموةيػػػت الإزكمرونػػػي موزعػػػػة بنسػػػبة 

فػػي حػػيف نلبحػػظ نسػػبة  %83.05نفيػػذ وعمػػاؿ الأمػػف ةػػدرت نسػػبم ـ فػػي فيػػة عمػػاؿ ازم 76.19%
أف اازيػة ازمػي  إزػاونفسػر لػذع ازميطيػات  الإمضػاواتمف ازيماؿ يمو  وف لاسممارة  18.28%

ييممد علي ا ازيماؿ في مس يؿ  دخػوز ـ وخػرو  ـ كيمػاؿ مفسػر زدر ػة ازمػزام ـ بمواعيػد ازيمػؿل 
لإزكمرونػػػػي غازبػػػػا لا يمكػػػػف ازملبعػػػػب بػػػػه علػػػػا عكػػػػس لأف مسػػػػ يؿ ازػػػػدخوؿ وازخػػػػروج بازموةيػػػػت ا

ازمي يمـ مايير ازوةت وضبطه حسب ازمواعيد ازرسمية ولػذا مػا مػـ  الإمضاواتازمس يؿ باسممارة 
( مػل عامػؿ الأمػف ازػذي يسػ ؿ كػؿ حركػة دخػوؿ و خػروج عػدـ 03ملبحظمه في ازملبحظة رةػـ )

نم او موعد ازيمؿل و ذزؾ نمي ة زقوة مس يؿ أحد ازيماؿ ازذي خرج مف ازمؤسسة ةبؿ ساعة مف ا
ازيلبةات ازشخصية ازمي مظ ر مف خلبؿ عبػارات ازممازحػة ومبػادؿ ازحػديث. ومػا يمكػف ازموصػؿ 

مػػػف ازيمػػػاؿ يمو  ػػػوف زلموةيػػػت الازكمرونػػػي دزيػػػؿ علػػػا مػػػدى انممػػػاي ـ  %81.72إزيػػػه أف نسػػػبة 
ازذي خضيوا ز ا وازمػي سػاعدم ـ  مف عملية ازمأليؿ اعلي  اميرفو وازمزام ـ بقوانيف ازمؤسسة ازذي 

طػرؽ وةواعػد سػير  إمبػاعفي ميرفػة حقػوة ـ ووا بػام ـ وكيفيػة ازمحافظػة علػا حقػوة ـ مػف خػلبؿ 
ازيمؿ في ازمنظمةل و لذا ما يموافؽ مل ما ةدمه عمر وصيفي عقيلي في ميريؼ ازمأليؿ ازم ني 
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ووا بػام ـ وازقواعػد ازمػي مػنظـ  ازذي ييرفه بأنه   د مخطط يقدـ زلمورد ازبشري زلميريؼ بحقوة ـ
سػػير ازيمػػؿ فػػي ازمنظمػػة زيصػػبحوا ذات مسػػالمة فيازػػةل وكمػػا ن ػػد أف اازيػػة ازميممػػدة فػػي مراةبػػة 
ازيماؿ ز ا دور كبير في ازمأرير علا ازمزاـ ازيماؿ بمواعيد ازيمؿ ولذا ما مـ مس يله مف إ ابػات 

أف أغلبيػة أفػراد ازدراسػة ملمػزـ بازمواعيػد ( ازػذي يوضػح 16أفراد م ممل ازدراسة )أنظر از دوؿ رةـ
 .%83.87ازرسمية زليمؿ و بنسبة ةدرت ب 

 (:يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول كيزيي تبرير الغياب .19الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عامؿ أمف عامؿ مننفيذ إطار
 %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار %" ازمكرار

 
 18س

طلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب 
رخصػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 ازاياب

13 100 16 76.19 47 79.66 76 81.72 

مػػػػػػػػػػػػرخيص 
غيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاب 
شػػف ي مػػف 
 ازمسؤوؿ

00 00 05 23.81 06 10.17 11 11.83 

عف طريػؽ 
 از امؼ

00 00 00 00 06 10.17 06 6.45 

 %100 93 %100 59 %100 21 %100 13 ازم موع
أعػػػػلبع يوضػػػػح إ ابػػػػات لأفػػػػراد م ممػػػػل ازدراسػػػة عػػػػف كيفيػػػػة مبريػػػػر ازايػػػػاب و ممحػػػػورت  *از ػػػدوؿ
في طلب رخصة ازاياب موزعة علا ازفيات  %81.72بنسبة أكبر ةدرت بػ الإحصاييةازميطيات 

زفيػػػة عمػػاؿ ازمنفيػػػذ و  %76.19و بنسػػبة  %100ازسوسػػيو م نيػػػة كػػاامي زفيػػػة الإطػػارات نسػػػبة 
زفيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ ميممػػد  %23.81عمػػاؿ الأمػػفل حيػػث ن ػػد نسػػبة  زفيػػة%79.66ةػػدرت بنسػػبة 

زفيػػة عمػػاؿ الأمػػف نلبحػػظ نسػػبة  الإحصػػاييةعلػػا ازمػػرخيص ازشػػف ي مػػف ازمسػػؤوؿ أمػػا ازميطيػػات 
و مػف لنػػا  %10.17ممسػاوية بػيف ازمػرخيص باز ػػامؼ وشػف ي مػف ازمسػػؤوؿ ةػدرت لػذع ازنسػػبة بػػ
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ا ازيماؿ أصرت علػا موضػيح ازمبػادئ ازمػي مسػير عملية ازمأليؿ ازم ني ازذي خضل ز  أفنفسر 
وفق ا ازمؤسسػة فػي إطػار ازمنظػيـ ازرسػميل كػوف أنػه لػذا الأخيػر يضػمف ازحقػوؽ زكػؿ ازيمػاؿل و 
لػػذا مػػا أدى بازيمػػاؿ إزػػا مبريػػر غيػػاب ـ بطلػػب رخصػػة ازايػػاب زضػػماف حقػػوة ـل إضػػافة إزػػا ذزػػؾ 

وت به ازنظرية ازبيروةراطية ازمي منص ن د أف ازمؤسسات ميمؿ وفؽ ازمنظيـ ازرسمي ولذا ما  ا
علػػػػا اعممػػػػاد الإدارة علػػػػا ازمسػػػػمندات ازرسػػػػمية وازقػػػػرارات ازمكموبػػػػةل و كػػػػذزؾ لا يمكػػػػف أف نلاػػػػي 
ازمنظػػػػيـ و ازيلبةػػػػات ازايػػػػر رسػػػػمية داخػػػػؿ ازمؤسسػػػػة ولػػػػذا مػػػػا يظ ػػػػر زنػػػػا مػػػػف خػػػػلبؿ ازقػػػػراوات 

شفالي مف ازمسؤوؿل و مػف باز امؼ و  ازايابمف مبرير  %18.28وازمي مرلت نسبة  الإحصايية
لنػػػا نسػػػمنمج أف عمليػػػة ازمأليػػػؿ م ػػػمـ بموضػػػيح كػػػؿ ةواعػػػد وأسػػػازيب وطػػػرؽ ازيمػػػؿ وفقػػػا زلمنظػػػيـ 
ازرسػػميل وعلػػا ازػػرغـ مػػف ذزػػؾ إلا أف ازمنظػػيـ وازيلبةػػات ازايػػر رسػػمية مفػػرض نفسػػ ا داخػػؿ بييػػة 

 ازيمؿ.

ن بل) كيف يعلاهم الت هيلل إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول العؤال النزتوح النلنو *نن خلال
كانػت إ ابػام ـ مممحػورة فػي أف عمليػة ازمأليػؿ ازم نػي  النمنن  لن ترعليا ادلتلزام التنظينلن (:

ازمي مفيل ا ازمؤسسة موضح كؿ ازقواعػد ازمػي محكػـ سػير ازيمػؿ وموضػح خاصػة ةواعػد الامصػاؿ 
مي وازمدرج ازوظيفي في والأسازيب ازميموؿ ب ا في ازمؤسسة كما مصر علا احمراـ از يكؿ ازمنظي

عملية الامصاؿل و مسالـ عملية ازمأليؿ ازم ني فػي شػرح كػؿ طػرؽ ازيمػؿ والأسػازيب ازمػي يمقيػد 
ب ػػا ازيامػػؿ وفػػؽ فيمػػه ازسوسػػيو م نيػػةل وكمػػا يحػػدد بدةػػة كػػؿ ازيقوبػػات ازنا مػػة عػػف عػػدـ ازمقيػػد 

حازػة ازخطػأ فػي ازيمػؿ  بازقواعد وازقوانيف ازداخلية ومدى صرامة مطبيؽ لذع ازيقوبػات خاصػة فػي
فػي عمليػة  الإ ػراواتفي حازة ازمأخير في ان از ازم اـل فبموضػيح لػذع  أوأو عدـ ازمقيد بازوةت 

ازمأليػؿ ازم نػي مسػاعد ازيامػػؿ علػا الازمػزاـ ب ػػا وذزػؾ مػف خػػلبؿ ميرفػة كػؿ مػػا سػوؼ ين ػر عػػف 
ضػػوح ميػػايير إن ػػاز عػػدـ ازمقيػػد ب ػػا ولػػذا مػػا مػػـ ازموصػػؿ إزيػػه فػػي دراسػػة بونػػورة علػػي فػػي أف و 

ازم مات ازمطلوبة مساعد الأفراد علا ف ـ كيفيات مطبيؽ ازمنظيـ ازميموؿ ب ال فمف خلبؿ ميرفػة 
 إبػراليـأم ػد علػي  ازم اـ وازقواعد يصبح ازيامؿ م بػرا زلمقيػد و الازمػزاـ ب ػال و كػذزؾ ن ػد دراسػة

ازمنظيمػي ل أي بمينػا أف عمليػة رى أف لناؾ علبةة ةوية بػيف بييػة ازيمػؿ والازمػزاـ يي ذناصر از
ازمأليػػؿ مسػػاعد ازيامػػػؿ علػػا موضػػيح بييػػػة عملػػه مػػف خػػػلبؿ موصػػيؼ ازوظيفػػةل ومنػػػه ينػػمج عنػػػه 

 الازمزاـ ازوظيفي.
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 الثانن. تعاؤليرض وتزعير البنود النتلمقي بال -3

 ( : يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول نا إذا خضلوا للنميي التدريب.25الجدول ر م)

 ازم موع ة ازسوسيو م نيةازفي 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 100 93 100 59 100 21 100 13 نيـ 20س
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

*يوضح از دوؿ أعلبع إ ابات أفراد م ممل ازدراسة بخصوص خضوع ـ زيملية ازمدريبل فمشػير 
أف  ميػل أفػراد م ممػل ازدراسػة خضػيوا زيمليػة ازمػدريب كػوف  %100الإحصػايية بنسػبة ازقراوات 

ازمدريب عملية مسالـ في زيادة الأداو وكفاوة ازيامليف وبػازقراوات از زييػة ن ػد أف فيػة الإطػار مػـ 
وذزؾ را ل إزا مكانم ػا فػي از يكػؿ ازمنظيمػي كػوف أف لػذع ازفيػة لا بػد أف  %100مدريب ا بنسبة 

زيمليػػة ازمػػدريب زيسػػاعدلا علػػا اكمسػػاب مػػؤللبت وم ػػارات زشػػاؿ مناصػػب ـل كمػػا يسػػالـ  مخضػػل
أيضا في اكمساب صػفات مػؤلل ـ زشػاؿ منصػب ازقيػادة وزيصػبحوا أكرػر م ػارةل وعمػاؿ ازمنفيػذ مػـ 

كوف أف لذع ازفية لي محور ازيملية الإنما يػة فػي ازمؤسسػة ل فاسػممرارية  %100مدريب ـ بنسبة 
ي ػػا يكمػػػف فػػي و ػػػود عمليػػة مسػػاعد الأفػػػراد ازيػػامليف علػػػا اكمسػػاب ازم ػػػارات لأداو ازمؤسسػػة وبقا

م ام ـ )أنظر ألمية منمية ازقدرات ازوظيفية ( كوف أف اسممرارية ازمنظػيـ واسػمقرارع يمحقػؽ بو ػود 
  %100ن ػػد نسػػبة وزيمػػاؿ الأمػػف  رصػػيد مػػف الأفػػراد ازمكونػػة وازمدربػػة وازمؤللػػة زشػػاؿ مناصػػب ـل

وذزػػؾ يفسػػر انطلبةػػا مػػف ازمػػدريب عمليػػة مسػػالـ فػػي انخفػػاض ميػػدؿ ازحػػوادث ازيمػػؿ وازف ػػـ از يػػد 
زلم ػػاـ وز ػػذا ميمػػؿ ازمؤسسػػة علػػا مفييػػؿ آزيػػة ازمػػدريب زمحقيػػؽ اسػػممراريم ا وفيازيم ػػال كون ػػا مػػف 

ـ لأداو ازمؤسسات ازرايدة في از زايرل ومنه نسػمنمج أف ازمؤسسػة م ػمـ بازيمػاؿ وبم ػارام ـ وةػدرام 
ازم ػػػػاـ ومنػػػػه يمضػػػػح ذزػػػػؾ كون ػػػػا م ػػػػمـ بمفييػػػػؿ عمليػػػػة ازمػػػػدريب زكػػػػؿ أفػػػػراد ازمؤسسػػػػة وعلػػػػا كػػػػؿ 

 ازمسمويات ازمنظيمية.
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 (: يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول النكان الذي تم  يه التدريب.21الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

داخػػػػػػػػػػػػؿ  21س
بييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 ازيمؿ

00 00 04 19.05 17 28.81 21 22.58 

فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي 
مراكػػػػػػػػػػز 
 خاصة

13 100 08 38.10 00 00 21 22.58 

 54.84 51 71.19 42 42.85 09 00 00 كلبلما
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
از دوؿ أعػلبع إ ابػات أفػراد م ممػل ازدراسػة حػوؿ مكػاف ازمػدريب حيػث مشػير ازميطيػات  *يوضح

مف إ مازي أفػراد م ممػل ازدراسػة يػمـ مػدريب ـ داخػؿ بييػة ازيمػؿ وفػي %54.84الإحصايية بنسبة 
ازمػػػدريب داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿل وبػػػنفس ازنسػػبة مػػدريب فػػي مراكػػػز  %22.58مراكػػز خاصػػةل وبنسػػبة
فػػػي مراكػػػز  %100 زييػػػة يمضػػػح زنػػػا أف فيػػػة الإطػػػارات يػػػمـ مػػػدريب ـ بنسػػػبة خاصػػػة وبػػػازقراوات از

خاصة وذزؾ را ل إزا ازمكانة ازمي يحمل ا في از يكؿ ازمنظيمي وكونه يمرؿ أعلا مسموىل لا بد 
يػػمـ مدريبػػه فػػي مراكػػز خاصػػة ومػػف ةبػػؿ أخصػػايي وببػػرامج خاصػػة حيػػث ن ػػد أف ازمػػدريب فػػي  أف

أمػػا عمػػاؿ ازمنفيػػذ يػػمـ مػػدريب ـ داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ وفػػي  وم ػػارة.مراكػػز خاصػػة يكػػوف أكرػػر بكفػػاوة 
وذزؾ يفسر مف خػلبؿ ازمػدريب ازخػار ي ززيػادة ازم ػارات وازقػدرات %42.85مراكز خاصة بنسبة 

ون ػد  ازم نية ومحماج مػدريب داخلػي زمفػادي الأخطػاو وازيمػؿ بصػورة حسػنة وفػؽ ز ماعػة ازيمػؿ.
ب ـ فػػي مراكػز خاصػػة وداخػػؿ بييػة ازيمػػؿ وذزػػؾ را ػػل مػػف عمػػاؿ الأمػف يػػمـ مػػدري %71.19نسػبة 

ضػافة إزػا ذزػؾ ن ػد أف ازمؤسسػة ممياةػدة مػل عػدة مراكػز  إزا خصوصية ازيمؿ ونوع ازمدريبل وا 
مػػػل مػػػدير مركػػػز ممػػػويف ازوةػػػود يمضػػػح أف ازمؤسسػػػة (02)رةػػػـ زمػػػدريب عماز ػػػا وحسػػػب ازمقابلػػػة 

مػػػػدريب وموضػػػػيح كػػػػؿ آزيػػػػات ازيمػػػػؿ ممياةػػػػدة مػػػػل مركػػػػز " بونػػػػوارة" بػػػػازخروب ازمػػػػي يػػػػمـ في ػػػػا از



عرض وتحليل النتائج: الخامسالفصل   
 

133 
 

امضػػح أف ازمؤسسػػة ممياةػػدة مػػل   ػػات (01)والإ ػػراوات ازفيازػػة اداو ازم ػػاـل وفػػي ازمقابلػػة رةػػـ 
عسكرية مساعد ازيماؿ علا محسيف آداي ػـ وخاصػة فيمػا يممرػؿ فػي الإ ػراوات الأمنيػة وذزػؾ مػف 

ومػػػف خػػػلبؿ (03)خػػػلبؿ ازخر ػػػات ازميدانيػػػة زمػػػدريب علػػػا اسػػػميماؿ الأسػػػلحةل وفػػػي ازمقابلػػػة رةػػػـ 
يػػة ازمدنيػػة ازمػػي ميقػػد مي ػػا إ ابػػة ازمػػي ةػػدم ا احػػد ازيمػػاؿ أف ازمؤسسػػة أيضػػا ممياةػػدة مػػل ازحما

دورات مدريبية وخاصة زمفادي الأخطار وكيفية موا  م ال ومنه نسػمنمج أف ازمؤسسػة مفيػؿ عمليػة 
اخميػار أسػلوب  أفازمدريب وبنوعي ا وحسب طبيية ازم اـ وحسب دراسػمه عػوض اأ محمػد علػي 

 ازمدريب علا حسب نوع طبيية ازيمؿ مؤدي إزا نمايج مرضية.

 .(: يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول ندة التدريب22م )الجدول ر 

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

مػػػػػػػػػػػػػػػػف  22س
يػػػػػػػػػػػػػػػػوـ 
إزػػػػػػػػػػػػػػػا 

 يوـ15

00 00 07 33.33 25 42.37 32 34.41 

مػػػػػػػػػػػػػػػػف 
15 

 يػػػػػػػػػػػػػػػػوـ
 3إزػػػا 

 ش رأ

05 38.46 10 47.62 29 49.15 44 47.31 

 3مػػػػف 
 أشػػػػػػ ر

 أكررف

08 61.54 04 19.05 05 8.47 17 18.28 

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
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*يوضػػح از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػدة ازمػػدريب حيػػث مشػػير ازميطيػػات 
 03إزػػػا  يػػوـ15مػػػف أفػػراد م ممػػل ازدراسػػػة مػػدريب ـ مػػػف  %47.31الإحصػػايية بنسػػبة ةػػػدرت بػػػ: 

ازمػدريب مػف  %18.28ل ملي ػا نسػبة يػوـ 15ازمػدريب مػف يػوـ إزػا %34.41أش ر ل ملي ا نسبة 
مف ازمدريب كاف  %61.54ل وبازقراوات از زيية ن د فية الإطارات س لت نسبة فأكرر أش ر 03
مسػػموى  أعلػػاوذزػػؾ يفسػػر إنطلبةػػا مػػف مسػػمواع فػػي از يكػػؿ ازمنظيمػػي لأف أكرر فػػ أشػػ ر 03مػػف 

يمطلب مدريبا طويؿ ازمدة نمي ة  زطبيية م ام ـ كون ـ يمياملوف مل  ميل ازمسػمويات ازمنظيميػة 
زػػذا و ػػب مػػدريب طويػػؿ ازمػػدة زلبطػػلبع أكرػػر علػػا اازيػػات والإ ػػراوات ازفيازػػة وازمػػي مسػػاعدلـ 

نحصػر خاصة علا ن اح ومحقيػؽ فاعليػة زليمليػة الإشػرافية وحسػب نظريػة الإدارة بالألػداؼ أف م
علػػػا مػػػدريب ازػػػرييس علػػػا ازقيػػػادة وعلػػػا حسػػػف اسػػػمالبؿ ازقػػػدرات فػػػي عمليػػػة امخػػػاذ ازقػػػرار وز ػػػذا 

مػف ازمػدريب ازػذي يكػوف مػف  %47.62ل و زيماؿ ازمنفيذ س لت نسبة أطوؿيمطلب ازمدريب مدة 
مػف لػذع  أكرػرلػذع ازفيػة داخػؿ ازمؤسسػة لأف غياب ػا  ألميػةأشػ ر وذزػؾ را ػل إزػا  03ازيوما15

داخػػؿ  الإنما يػػةيػػؤرر علػػا ازنشػاط الإنمػػا ي زلمؤسسػػةل لأن ػػا لػذع ازفيػػة لػػي محػور ازيمليػػة ازمػدة 
ازم ػاـ ولػذا مػا يموافػؽ  لأداوازمؤسسة إضافة إزا أف لذع ازمدة كافيػة لاكمسػاب م ػارات وميػارؼ 

زيمػػاؿ ازمنفيػػذل وكمػػا %95.24( ازػػذي يوضػح أف مػػدة ازمػػدريب كافيػػة بنسػبة 24مػل از ػػدوؿ رةػػـ )
طبييػػة  إزػػاأشػػ ر وذزػػؾ را ػػل  3 إزػػامػػف عمػػاؿ الأمػػف مػػدريب ـ مػػف يػػوـ  %91.52بة ن ػػد نسػػ

عمل ـ ازمي لا ممطلب مدة أطوؿ لاكمساب م ارات الأداو ولإن از ازم اـ دوف أخطاول حيػث ن ػد 
( أف مػدة 25زػه مػف خػلبؿ از ػدوؿ رةػـ ) ناأف لذع ازمدة مناسبة مل م ام ـ ولذا حسب ما موصػل

ومنػػه نسػػمنمج أف ازمؤسسػػة مفيػػؿ  %100از ازم ػػاـ دوف أخطػػاو وذزػػؾ بنسػػبة ازمػػدريب كافيػػة لان ػػ
ازمػػدريب زكػػؿ ازمسػػمويات ازم نيػػة زكػػف كػػؿ مسػػموى محػػدد زػػه ازمػػدة ازكافيػػة حسػػب م امػػه ولػػذا مػػا 
 يؤدي إزا زيادة ازقدرات وازم ارات زليماؿ ولذا  ما يموافؽ مػل دراسػة لازػة ازطيػب سنوسػي محمػد

 .علا زيادة ازقدرات زلموظفيف سمرمار طويؿ الأ ؿ حيث ييمؿيد ايأف برامج ازمدريب 
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 .(: يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول نوع التدريب الذي يخضلون له23الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

مػػػػػػدريب  22س
 فردي

00 00 00 00 14 23.73 14 15.05 

مػػػػػػدريب 
  ماعي

13 100 17 80.95 00 00 30 32.26 

 52.69 49 76.27 45 19.05 04 00 00 كلبلما
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

*يوضػػح از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ نػػوع ازمػػدريب حيػػث مشػػير ازميطيػػات 
مف أفػراد م ممػل ازدراسػة خضػيوا زلمػدريب ازفػردي واز مػاعيل ملي ػا  %52.69الإحصايية بنسبة 

فمػػػػف خػػػػلبؿ لػػػػذع  %15.05مػػػػدريب  مػػػػاعي ومػػػػدريب فػػػػردي بنسػػػػبة مقػػػػدرة بػػػػػ %32.26نسػػػػبة 
 %100ازميطيػػات وبػػازقراوات از زييػػة امضػػح أف فيػػة الإطػػارات مػػـ مػػدريب ـ مػػدريبا  ماعيػػا بنسػػبة 

ولػذا وكمػا سػ لنا فػي  %100مراكز خاصة بنسبة  وذزؾ را ل إزا أف الإطارات مدريب ـ كاف في
( فازمدريب ازذي يكػوف فػي مراكػز خاصػة يكػوف مػدريبا  ماعيػا مػل م موعػة مػف 21از دوؿ رةـ )

الأفراد في نفس ازمسموى ازمنظيمػي )ازم نػي( ومػف مؤسسػات مخملفػة مػف ا ػؿ الاطػلبع علػا كػؿ 
رى وزلئحاطػة ب ػذع ازميػارؼ و اكمسػاب اازيات والاسمرامي يات ازمي ميمؿ وفق ا ازمؤسسات الأخػ

أكبر ةدر ممكف زمفييل ا داخؿ بييػة ازيمػؿل وذزػؾ را ػل إزػا أف زػيس لنػاؾ طريقػة مرلػا فػي آداو 
و ػػػػب علػػػػا  أفازم ػػػػاـ زػػػػذا و ػػػػب عمليػػػػة ازمػػػػدريب از مػػػػاعيل وحسػػػػب نظريػػػػة الإدارة بالألػػػػداؼ 

وازظػػروؼل و أنسػػب طريقػػة الإمكانيػػات  إطػػارفػػي  زػػلؤداوازمرؤوسػيف ازبحػػث عػػف ازطػػرؽ ازمناسػػبة 
مػف عمػاؿ ازمنفيػذ يػمـ  %80.95زلبحث عف لذع ازطػرؽ لػو ازمػدريب از مػاعيل وكمػا ن ػد نسػبة 

وفػػؽ  ماعػػات وذزػػؾ را ػػل إزػػا خصوصػػية ازم ػػاـ ازمػػي  أيمػدريب ـ مػػف خػػلبؿ ازمػػدريب از مػػاعي 
ب نظريػة بازيمؿ از ماعيل وحس مؤدىيقوموف ب ا وازمي ممطلب ازمدريب في  ماعة لأف م ام ـ 

الإدارة بالألػػداؼ ازمػػي مركػػز علػػا مػػدريب ازيػػامليف علػػا كيفيػػة وضػػل ازخطػػط وازبػػدو فػػي منفيػػذلال 



عرض وتحليل النتائج: الخامسالفصل   
 

136 
 

فازمنفيػػذ يحمػػاج  ماعػػة عمػػؿل وزمػػدريب علػػا كيفيػػة ازمنفيػػذ يمطلػػب ازمػػدريب از مػػاعي وكمػػا ن ػػد 
 ونفسػػر ذزػػؾ مػػف خػػلبؿ طريقػػة %76.27عمػػاؿ الأمػػف يػػمـ مػػدريب ـ مػػدريبا فرديػػا و ماعيػػا بنسػػبة 

ازيمػػؿ ازمػػي مكػػوف بازيمػػؿ فػػي روح از ماعػػة ازػػذي يمطلػػب لػػذا الأخيػػر مػػدريبا  ماعيػػال وةػػد مقػػوـ 
أيضا بمدريب فردي في حازة عدـ موافؽ ازقدرات ازوظيفية زلفرد مل أداو م امه ولذا ما ين ر عنه 
يػا ازمدريب ازفردي وعلا  زييات ميينة مف ازيمؿل وكمػا ن ػد أف ازمػدريب فػي ازمؤسسػة يكػوف فرد

( ازمي صرح 03مل ازمسؤوؿ ازمباشر أو مل ازيماؿ الأكرر خبرة ولذا ما يموافؽ مل ازمقابلة رةـ )
ب ا أحد ازيماؿ كوف أف ازمدريب ازفردي يكوف مف ةبؿ ازمشرفيف خاصة وازيمػاؿ الأكرػر خبػرة أمػا 

ازمدنيػة أو ازمدريب از ماعي عادة ما يكوف عف طريؽ ازمناورات ازمي مقػوـ ب ػا فرةػة مػف ازحمايػة 
مػل مركػز ازخػروب ف ػذع از  ػات مقػوـ دايمػا  أوعف طريؽ ازمدريب ازذي مقدمه از  ات ازيسكرية 

بازمػػدريب از مػػاعيل ومنػػه نسػػمنمج أف ازمؤسسػػة م ػػمـ بمػػدريب عماز ػػا بمخملػػؼ منػػوع ازبػػرامج سػػواو 
بػػرامج ازفرديػػة أو از ماعيػػةل فمػػف خػػلبؿ مػػا موصػػلت زػػه دراسػػة عػػوض اأ محمػػد علػػي أف منػػوع از

ولذا ما مقوـ به ازمؤسسة ازمي ميممػد علػا مفييػؿ ازبػرامج ازمدريبيػة  الأداوازمدريبية يسالـ في رفل 
 ازفردية واز ماعية زمحقيؽ فيازية لذع ازيملية ازمي ميود علا زيادة ميدلات الأداو .

 .د أ راد نجتنع الدراعي بخصوص ندة التدريب كا يي أم  إجابات( : يوضح 24الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

مػػػػػػػػػػػدريب  22س
 فردي

12 92.30 20 95.24 56 94.82 88 94.62 

مػػػػػػػػػػػدريب 
  ماعي

01 7.70 01 4.67 03 5.08 05 5.38 

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
لا وكانػت  أـاز ػدوؿ أعػلبع إ ابػات أفػراد م ممػل ازدراسػة بخصػوص مػدة ازمػدريب كافيػة  *يوضح

مػػػف أن ػػػػا كافيػػػػة وذزػػػؾ را ػػػػل إزػػػا أف لػػػػذع ازمػػػػدة %94.62ازميطيػػػات الإحصػػػػايية مشػػػير بنسػػػػبة 
ولػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي از ػػدوؿ رةػػـ  %100سػػاعدم ـ علػػا إن ػػاز ازم ػػاـ دوف أخطػػاو بنسػػبة 
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ؿ أريحيػػة و خاصػػة بيػػد كػػؿ عمليػػة مػػدريب خضػػيوا ز ػػا وذزػػؾ بنسػػبة ( وعلػػا مأديػػة ازم ػػاـ بكػػ25)
ومنه ن د أف نسبة ارمياح أفراد م ممػل ازدراسػة فػي أداي ػـ ازم ػاـ بيػد ازمػدريب مسػاوي % 94.62

نسػػػبة إ ابػػػات أفػػػراد م ممػػػل ازدراسػػػة حػػػوؿ مػػػدة ازمػػػدريب كافيػػػة وبػػػازقراوات از زييػػػة ن ػػػد أف فيػػػة 
وذزػػؾ را ػػل إزػػا اطلبع ػػـ بكػػؿ حيريػػات  %92.30فيػػة بنسػػبة مػػدة ازمػػدريب كا أفالإطػػارات مػػرى 

ازيمػػؿ و ميرفػػة أغلػػب الاسػػمرامي يات ازمػػي مقػػوـ ب ػػا كػػؿ ازمؤسسػػات وةػػد ير ػػل ذزػػؾ إزػػا  ػػودة 
عمػػػػاؿ ازمنفيػػػػذ فكانػػػػت ازمػػػػدة كافيػػػػة بنسػػػػبة  أمػػػػاازمػػػػدريب ازخػػػػار ي وفيازيمػػػػه فػػػػي إن ػػػػاز ازم ػػػػاـل 

( ازمػػػػي موضػػػػح أف ازمػػػػدريب يسػػػػالـ فػػػػي 01وذزػػػػؾ يفسػػػػر إنطلبةػػػػا مػػػػف ازمقابلػػػػة رةػػػػـ ) 95.24%
 إلااكمساب ازميارؼ وازم ارات ازمي مساعد علا ممارسة ازيمؿل أي علا ازرغـ مف مدة ازمػدريب 

عمػاؿ ازمنفيػذ  أفأنه يساعد علا اكمساب  ملة مػف ازميػارؼ لاسػمياب ازػدور ازم نػيل وكمػا ن ػد 
ومنػه نسػمنمج أف مػدة ازمػػدريب  %95.24م ػام ـ بكػؿ أريحيػة بنسػبة  أداوسػاعدلـ ازمػدريب علػا 

مػف %94.82كانت كافية لأن ػا سػالمت فػي أداو ازم ػاـ بأريحيػة ل و عمػاؿ الأمػف سػ لت نسػبة 
 أداوأف مػػدة ازمػػدريب كافيػػة لأن ػػا مسػػالـ فػػي محسػػيف ازقػػدرات وموسػػل ازم ػػارات زليمػػاؿ مػػف أ ػػؿ 

( 25( واز ػدوؿ رةػـ )26ازم اـ بكؿ أريحية ودوف أخطاو ولذا كما لو موضػح فػي از ػدوؿ رةػـ )
بازشيور بالأريحية فػي  %94.82لأداو ازم اـ دوف أخطاو وبنسبة  %100علا ازمرميب وبنسبة 

أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة لأن ػػا  لأغلػػبمػػدة ازمػػدريب كانػػت كافيػػة  أفإن ػػاز ازم ػػاـل ومنػػه يمضػػح زنػػا 
 ودوف أخطاو . أريحيةساعدم ـ علا أداو ازم اـ وبكؿ 

وازمػي  أ لراد نجتنلع الدراعلي حلول العلبب يلن نلدة التلدريب الغيلر كا يليإجابلات نلن *يتوضح 
أف مػػػػدة ازمػػػػدريب زػػػػـ مكػػػػف مناسػػػػبة وكافيػػػػة %5.38مشػػػػير بنسػػػػبة  الإحصػػػػاييةكانػػػػت ازميطيػػػػات 

لاكمسػػاب ازم ػػارات وازقػػدرات زمحسػػيف ورفػػل الأداول وبػػازقراوات از زييػػة يمضػػح زنػػا أف فيػػة الإطػػار 
ز ػػذع ازفيػػة أف مػػدة ازمػػدريب زػـ مكػػف كافيػػة وذزػػؾ را ػػل  مازيػةالإ مػػف ازنسػػبة %7.70شػكلت نسػػبة 

لػػػذع  أفإزػػػا نوعيػػػة ازبػػػرامج ازمدريبيػػػة ازمػػػي زػػػـ ماطػػػي كافػػػة از وانػػػب ازمميلقػػػة بػػػأداو ازيمػػػؿ كػػػوف 
مػػػف ازنسػػػبة الإ مازيػػػة لإ ابػػػات  %4.67ازبػػػرامج مسػػػطرة مػػػف ةبػػػؿ ازمديريػػػة ازيامػػػةل ون ػػػد نسػػػبة 

زػػـ مكػػف كافيػػة وذزػػؾ را ػػل إزػػا خصوصػػية ازيمػػؿ ازػػذي زػػـ  عمػػاؿ ازمنفيػػذ مصػػرح بػػأف مػػدة ازمػػدريب
 الإ مازيػةمػف ازنسػبة %5.08وكمػا ن ػد نسػبة  يكف يناسب بقدر كػاؼ مػل محمػوى ازيمػؿ وازيامػه.

زيمػاؿ الأمػف مػػرى أف مػدة ازمػػدريب زػـ مكػػف كافيػة لاكمسػاب ازم ػػارات وازميلومػات ازمػػي ةػد مسػػاعد 
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( حيػػػث مشػػػير ازميطيػػػات الإحصػػػايية بنسػػػبة  26ـ ) انظػػػر از ػػػدوؿ رةػػػ بأريحيػػػةعلػػػا أداو ازيمػػػؿ 
مف ازنسبة الإ مازية زيماؿ الأمف أف مدة ازمدريب غير كافيػة وبازمػازي عػدـ مأديػة ازم ػاـ 5.08%

ومنػػه ن ػػد أف  (04أنظػػر از ػػدوؿ رةػػـ )بأريحيػػة وذزػػؾ را ػػل إزػػا ازمبػػايف فػػي ازمسػػموى ازميليمػػي 
مف عماؿ الأمف مسموالـ مموسط ولذا ما ييبر عف عدـ مقبؿ مدة ازمدريب وازمصػريح  23.73%

بأن ا غير كافيػة لأف لنػاؾ مباينػا فػي ازمسػمويات ازميليميػة ل ومنػه نسػمنمج أف مػدة ازمػدريب كانػت 
غيػػر كافيػػة لأن ػػا زػػـ مراعػػي ازفػػوارؽ ازفرديػػة والاحميا ػػات ازوظيفيػػة مػػف أ ػػؿ اكمسػػاب ةػػدر كػػافي 

 ت وازقدرات زمزاوزة ازنشاط ازم ني.زلم ارا

( : يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول هل يعلايد التلدريب يملى إنجلاز 25الجدول ر م )
 نمانك دون أخطاء.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 100 93 100 59 100 21 100 13 نيـ 26س
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

*يوضح از دوؿ أعلبع إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حوؿ ما إذا كاف ازمدريب يسػاعد علػا إن ػاز 
ازمدريب يقلؿ مف أخطاو  أف%100ازم اـ دوف أخطاول ومنه فازميطيات الإحصايية مشير بنسبة 

ازيمؿ ويسالـ في أداو ازيمؿ بصورة  يدة وذزؾ حسب دراسة عوض اأ محمد علػي أف ازمػدريب 
ازيػػػامليف وزيػػػادة إنمػػػا يم ـل وبػػػازقراوات از زييػػػة ن ػػػد أف فيػػػة الإطػػػارات  أداويسػػػالـ فػػػي مطػػػوير 

خضػػػيوا زػػػه مػػػدريب ازيمػػػؿ ويقلػػػؿ مػػػف الأخطػػػاو لأف ازمػػػدريب ازػػػذي  أداويسػػػاعدلا ازمػػػدريب علػػػا 
مػػف ازمػػدريب از مػػاعي وازػػذي سػػاعدلا  %100( حيػػث ن ػػد نسػػبة 23 مػػاعي) انظػػر از ػػدوؿ رةػػـ

واسػػمرامي يات ازيمػؿ ازفيازػػة والإحاطػػة بكػؿ ازميػػارؼ وازم ػارات ازمػػي مسػػاعد  آزيػاتعلػا اكمسػػاب 
زبييػػة علػػا اسػػميياب ازػػدور ازم نػػي وازقػػدرة علػػا ازمكيػػؼ مػػل ازممايػػرات ازمخملفػػة داخػػؿ و خػػارج ا

ازيمػؿ ودوف  أداوزيماؿ ازمنفيذ يروف أف ازمدريب يساعد علا  %100ازمنظيميةل وكما ن د نسبة 
أخطػػاو وذزػػؾ يفسػػر انطلبةػػا مػػف مػػدة ازمػػدريب ازمػػي كانػػت كافيػػة لاكمسػػاب م ػػارات ازم نػػة لان ػػاز 

أف مػػدة ازمػػدريب كافيػػة  %95.24( حيػػث شػػكلت نسػػبة ةػػدرت ب 24ازم ػػاـ )أنظػػر از ػػدوؿ رةػػـ 
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أن ػػا ملمػػة بكػػؿ  وانػػب ازيمػػؿ وحسػػب دراسػػة لازػػة  إزػػااعد علػػا ان ػػاز ازم ػػاـ وذزػػؾ را ػػل ومسػػ
أف  ػػػودة  أيييػػػود إزػػػا مػػػدني مسػػػموى ازمػػػدريب  الإنما يػػػةانخفػػػاض مسػػػموى  إفازطيػػػب سنوسػػػي 

أف إن ػػاز ازم ػػاـ وخاصػػػة دوف  أيل  الإنما يػػةازمردوديػػة  ازمػػدريب ممناسػػب طرديػػا مػػل ازكفػػػاوة و
مرمبطػػػػة بصػػػػورة مباشػػػػرة مػػػػل  ػػػػودة ازيمليػػػػة ازمدريبيػػػػةل وزيمػػػػاؿ الأمػػػػف نسػػػػبة ةػػػػدرت بػػػػػ  أخطػػػػاو
ازم ػػاـ ودوف أخطػػاول ولػػذا مػػا يموافػػؽ مػػل ازمقابلػػة رةػػـ  أداوكػػوف أف ازمػػدريب يػػؤدي إزػػا 100%

ازيمػػؿ وبم ػػارة عازيػػة ومسػػاعد  أداو( كػػوف أف ازميػػارؼ ازمكمسػػبة مػػف ازمػػدريب مسػػاعد علػػا 01)
خطػأ ل و منػه فازمػدريب يسػالـ فػػي  أيدوف موا  ػة أي صػيوبة ودوف إن ػاز علػا إن ػاز ازم ػاـ 

ازيمػؿ وذزػؾ را ػل إزػا  أداوإن از ازم اـ بازصورة از يدة وازمطلوبة ويقلؿ مػف نسػبة الأخطػاو فػي 
أف ازمدريب يسالـ في رفل مف ازقدرات وازم ػارات زليػامليف ولػذا مػا مؤكػدع ازنمػايج ازمموصػؿ إزي ػا 

ازطيب سنوسي بأف ازبرامج ازمدريبية ميد اسمرمار طويؿ الأ ؿ يساعد علػا زيػادة مف دراسة لازة 
 ةدرات وفيازية ازموظفيف.

( : توضلح إجابلات أ لراد نجتنلع الدراعلي بخصلوص هلل تشللر بادرتيلاح  لن 26الجدول ر لم )
 .ت ديي ينمك بلد ينميي التدريب

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 أمف عماؿ عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

س: 
27 

 94.62 88 94.92 56 95.24 20 92.31 12 نيـ
 5.38 05 5.08 03 4.76 01 7.69 01 لا
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػا إذا كػػاف يشػػيروف بالارميػػاح بيػػد  أعػػلبع*يوضػػح از ػػدوؿ 
بػأف بيػد عمليػة ازمػدريب يشػير  %94.62عملية ازمدريب حيث مشير ازقراوات الإحصػايية بنسػبة 

ازيامؿ بالارمياح وذزؾ را ل إزا أف ازمدريب يساعدع علا اكمساب م ارات وةدرات لإن از ازم ػاـ 
مػػف  %100( وازػػذي يوضػػح أف نسػػبة 25موضػػح فػػي از ػػدوؿ رةػػـ ) ودوف أخطػػاو ولػػذا كمػػا لػػو

أفراد م ممل ازدراسة يساعدلـ ازمدريب علا إن از ازم اـ ودوف أخطػاو ولػذا مػا يبيػث فػي ـ نوعػا 
مف أفػراد فيػة الإطػارات يسػاعدلـ  %92.31نسبة  أفمف الارمياحل وبازقراوات از زيية يمضح زنا 
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انطلبةا مف أف ازمدريب ازذي خضيت زه لذع ازفيػة لػو مػدريب ازمدريب علا الارمياح وذزؾ يفسر 
( بنسبة 21وفي مراكز خاصة )أنظر از دوؿ رةـ  %100( بنسبة 23 ماعي )انظر از دوؿ رةـ

 إزػػاومنػه ن ػػد أف نػػوع ازمػػدريب ومكػػاف ازمػػدريب ةػد يػػؤرر علػػا ازشػػيور بالأريحيػػة إضػػافة  100%
ير بالأريحيػػة لأف عنػدما مكػػوف ازمػدة كافيػػة مسػػاعد مػدة ازمػػدريب ازمػي مكػػوف كافيػة م يػػؿ ازفػػرد يشػ

الإطػػار علػػا اكمسػػاب ةػػدر كػػاؼ ازيػػات وم ػػارات لأداو وظايفػػه وموا  ػػة ازمشػػاكؿ ازمػػي موا ػػه 
 %92.30مػدة ازمػدريب كافيػة وبنسػبة  فأ( ازػذي يوضػح 24ازكياف ازمنظيمي) أنظر از دوؿ رةػـ 

ازمشػػػاكؿ وموا  م ػػػا وازطػػػرؽ  حػػػؿطػػػرؽ سػػػالـ فػػػي اكمسػػػاب آزيػػػات فيازػػػة لأداو ازوظػػػايؼل مػػػف مو 
ازفيازػػة فػػي الامصػػاؿ وازميامػػؿ مػػل كافػػة ازمسػػمويات ازمنظيميػػة ل ولػػذا مػػا يموافػػؽ مػػل ازمقابلػػة رةػػـ 

( مل مدير مركػز ممػويف ازوةػود كػوف أف ازمػدريب يسػاعد الإطػار علػا ميرفػة كػؿ الإ ػراوات 02)
 ػػػة ازمشػػػاكؿ ومحاوزػػػة حل ػػػا وب ػػػذع ازرومينيػػػة والأوزيػػػة فػػػي عمليػػػة الامصػػػاؿ والإشػػػراؼ وفػػػي موا 

الإ ػراوات ازفيازػػة م يػػؿ الإطػػار ييمػؿ بطريقػػة  يػػدة مبيػػث فيػػه نوعػا مػػف الارميػػاح نمي ػػة زمحقيػػؽ 
 %95.24ل أما بازنسبة زيماؿ ازمنفيذ ةػدرت نسػبة إزيهامزاف ازقدرات وازم ارات مل ازم اـ ازمسندة 

ازيمؿ وازمقليؿ مف الأخطاو في مزاوزة  آزياتأف ازمدريب يحقؽ الارمياح وذزؾ عف طريؽ اكمساب 
لػذع ازفيػة مميامػؿ  أفازيمؿ وازمي ةد ميمبػر أحػد ازيوامػؿ ازم ػددة لاسػمقرار ازكيػاف ازمنظيمػي كػوف 

( كوف أف ازمدريب يقلػؿ مػف الأخطػاو 03مل مواد سريية الازم اب ولذا ما يمفؽ مل ازمقابلة رةـ )
مميامؿ مي ا لذع ازفية مشكؿ خطػرا كبيػرا فػي حازػة و ػود في م اؿ ازيمؿ لأف طبيية ازمواد ازمي 

( أف فية عماؿ ازمنفيذ ازمدريب يساعدلا 25خطا في ازيمؿل وكما ن دع موضحا في از دوؿ رةـ )
وذزؾ نمي ة لاكمساب ـ م ارات وميلومػات ولػذا كمػا لػو  %100علا ازمقليؿ مف الأخطاو بنسبة 

 %23.81الـ فػي اكمسػاب ميلومػات  ديػدة بنسػبة ( أف ازمدريب يسػ27موضح في از دوؿ رةـ )
مف  %94.92ون د عماؿ الأمف بنسبة  %47.62وزلمقليؿ مف حوادث ازيمؿ والإصابات بنسبة 

لإ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة ازػػذيف صػػرحوا بػػأف  بيػػد ازمػػدريب يشػػير ازيامػػؿ  الإ مازيػػةازنسػػبة 
ازكفػاوة فػػي الأداو نمي ػة ازيمػػؿ فػػي روح ازيمػػؿ ازػذي يحقػػؽ  أداوبالارميػاح ازػػذي ةػد يسػػاعدع علػا 

از ماعة وازمي ةد مقلؿ مف الأخطاو وازمومرل كوف أف ازيمؿ في روح از ماعة يقلؿ ويضػيؼ مػف 
ظ ور ازفوارؽ ازفردية في إن از ازم ػاـل كمػا ةػد يسػالـ ازمػدريب فػي محسػيف علبةػات ازيمػؿ ولػذا 

لـ في اكمساب آزيات عمػؿ  ديػدة و حديرػة ازمدريب يسا أف( كوف 01ما يموافؽ مل ازمقابلة رةـ )
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مقلػػؿ مػػف ازمػػومر والأخطػػاو ولػػذا مػػا يسػػالـ فػػي محسػػيف ازيلبةػػات مػػل ازػػزملبو وازمشػػرفيف. ومنػػه 
 ازيمؿ. أداوفازمدريب يحقؽ مف بث نوع مف ازراحة في 
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النلنون: حعلب ( : توضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول العؤال النزتوح 27الجدول ر م )
 رأيك هل التدريب يؤدي إلى تحقيق الرضا الوظيزن 

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

س: 
28 

إكمسػػػػػػػػػػػػػػػػاب  نيـ
ميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارؼ 

  ديدة

12 92.31 05 23.81 23 38.98 40 43.01 

ازمقليػػؿ مػػف 
حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوادث 

 ازيمؿ

00 00 10 47.62 16 27.12 26 27.96 

ممكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف 
ازيمػػاؿ مػػف 
مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػايرة 
ازمطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور 
 ازمكنوزو ي

00 00 04 19.05 04 6.78 08 8.60 

إ ابػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 أخرى

00 00 01 4.76 06 10.17 07 7.53 

مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدة  لا
 ازمدريب

01 7.69 01 4.76 00 00 02 2.15 

ظػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروؼ 
 ازيمؿ

00 00 00 00 08 13.56 08 8.60 

ازفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروؽ 
 ازفردية

00 00 00 00 02 3.39 02 2.15 

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
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*يوضح از دوؿ أعلبع إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حوؿ ازسؤاؿ ازمفموح ازمينوف بػ: لؿ ازمدريب 
بػػأف ازمػػدريب يحقػػؽ %87.10مشػػير بنسػػبة  الإحصػػاييةيحقػػؽ ازرضػػا ازػػوظيفيل فكانػػت ازميطيػػات 

أف ازمػدريب لا يحقػؽ ازرضػا ازػوظيفيل وبػازقراوات از زييػة   %12.90ازرضػا ازػوظيفي و بنسػبة 
و ذزػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ  ازرضػػػامػػػف فيػػػة الإطػػػارات يػػػروف أف ازمػػدريب يحقػػػؽ  %92.31ن ػػد أف نسػػػبة 

اكمساب ميلومات و م ارات  ديػدة ممكػن ـ مػف مسػايرة ازمسػمويات ازمنظيميػة كمػا مسػاعدلـ علػا 
ة فػي ممارسػة ازقيػادة وكيفيػة ازمػأرير علػا ازمرؤوسػيف اكمساب م ارات الامصاؿ و الأسازيب ازفيازػ

وازمحافظة علا ازيلبةات ازحسنة مل كؿ مسمويات الإدارية ومنه فازمدريب يحقؽ ازرضػا ازػوظيفي 
زفية الإطارات لأن ا مساعدلا مف اسػميياب ازػدور ازم نػي ومحقيػؽ الامػزاف بػيف ازقػدرات وازوظػايؼ 

( وكمػا 26زراحة في إن از ازم اـ ازخاصة) أنظر از ػدوؿ رةػـازمسندة ز ـ مما يزيد مف شيورلـ با
ولػػي %92.31ن ػػد أف ازشػػيور بازراحػػة زفيػػة الإطػػار بيػػد عمليػػات ازمػػدريب مرلػػت نسػػبة ةػػدرت بػػػ 

ازنسبة ازممارلة ازمي محقؽ ز ـ ازرضا ازوظيفي ومف ذزؾ ن د أف ازراحة في ازيمؿ مسػاوي ومحقػؽ 
مػػػف أف ازمػػػدريب يحقػػػؽ ازرضػػػا  %47.62فيػػػذ ةػػػدرت نسػػػبة ازرضػػػا ازػػػوظيفيل وبازنسػػػبة زيمػػػاؿ ازمن

صػػابات ازيمػػؿ كػػوف  لػػذع ازفيػػة أعماز ػػا  أفازػػوظيفي لأنػػه يسػػاعدلـ علػػا ازمقليػػؿ مػػف ازحػػوادث وا 
ميدانية منفيذية مل مواد سػريية الازم ػاب وزػذا فػإف ازمػدريب لا بػد زػه أف يسػاعدلـ بازدر ػة الأوزػا 

مػؿ يسػاعدع ازمػدريب فػي أف اادث والأخطارل كمػا ن ػد ازيازيمؿ وبالابمياد عف كؿ ازحو  أداوعلا 
كما ونوعا ومنه يمحقؽ ازرضا ازػوظيفيل  الإنماجيصبح أكرر م ارة وكفاوة وبازمازي محسيف نوعية 

وبكػػؿ أريحيػػة إضػػافة إزػػػا أف  أخطػػاولأف ازيامػػؿ أصػػبح ةػػادرا علػػا مزاوزػػة نشػػاطه ازم نػػي دوف 
ازراحػػة و ازطمأنينػػة ومنػػه يمحقػػؽ  إزػػاحممػػا سػػوؼ مػػؤدي ازمػػدريب يػػؤدي إزػػا ازنقػػؿ وازمرةيػػة ازمػػي 

زيمػػػاؿ الأمػػػف ازػػػذيف مكػػػن ـ ازمػػػدريب مػػػف  %43.01ازرضػػػا ازػػػوظيفيل وكمػػػا ن ػػػد نسػػػبة ةػػػدرت بػػػػ 
محقيػػػؽ ازرضػػػا ازػػػوظيفي مػػػف خػػػلبؿ اكمسػػػاب ةػػػدر كػػػاؼ مػػػف ازميلومػػػات وازم ػػػارات از ديػػػدة ازمػػػي 

ب يسػاعد علػا موطيػد ازيلبةػات داخػؿ ممكن ـ مػف مسػايرة كػؿ  ديػد فػي إطػار عمل ػـل لأف ازمػدري
بيية ازيمؿ وذزؾ مػف خػلبؿ ازيمػؿ فػي روح ازفريػؽ ازػذي يسػاعد عمػاؿ الأمػف مػف ازيمػؿ فػي روح 
ازميػػاوف فازمػػدريب يخلػػؽ نوعػػا مػػف الامػػزاف بػػيف ازقػػدرات ازم نيػػة وازيمػػؿ مػػف ناحيػػة وازمػػوازف بػػيف 

أي بمينا ازمدريب يرفػل مػف مسػموى  أخرىازقدرات ازم نية وبيف  ماعة ازيمؿ ازواحدة مف ناحية 
ازيمػػؿ فػػػي روح ازفريػػػؽ ويػػػؤرر علػػػا ازيلبةػػػات داخػػػؿ  ماعػػػة ازيمػػػؿل ولػػػذا مػػػا يموافػػػؽ مػػػل دراسػػػة 

 الأداييػةبونوارة علي فػي أف مسػموى ازيمػؿ فػي روح ازفريػؽ يػؤرر علػا ازرضػا ازػوظيفي وازم ػارات 
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زرضا ازوظيفي عنػدما يمكػف كػؿ وذزؾ مف خلبؿ عملية ازمدريبل ومنه نسمنمج أف ازمدريب يحقؽ ا
فيػػػة مػػػف مسػػػايرة ازيمػػػؿ وفػػػؽ زخصوصػػػيم ال و زػػػذا و ػػػب علػػػا ازمؤسسػػػة ازمحديػػػد ازػػػدةيؽ زلبػػػرامج 
ازمدريبية ازمي ز ا مأرير مباشر علا محقيؽ ازرضا ازوظيفي وذزؾ وفؽ احميا ػات كػؿ فيػة سوسػيو 

قػػػؽ ازرضػػػا ازػػػوظيفي ازػػػذي يػػػرو أف ازمػػػدريب لا يح%12.90م نيػػػةل أمػػػا بازنسػػػبة ازمػػػي ةػػػدرت بػػػػ 
كػػوف أف ازمػػدريب لا %7.69وبػػازقراوات از زييػػة ز ػػذع ازنسػػبة ن ػػد فيػػة الإطػػارات ةػػدرت نسػػبم ا بػػػ 

 %4.76إزػػا عمػػاؿ ازمنفيػػذ بنسػػبة  إضػػافةيحقػؽ ازرضػػا ازػػوظيفي لأف مػػدة ازمػػدريب زػػـ مكػػف كافيػػة 
 ػا لػذع ازفيػة  ػد أيضا صرح بأف ازمدريب غير كاؼ زيحقؽ ازرضا ازوظيفي ل فازم اـ ازمي مقػوـ ب

مػف  %13.56ميقدة وغير سػ لة زػذا لا بػد ز ػا أف مػدرب بطريقػة صػارمة وزمػدة مناسػبةل وبنسػبة 
عمػاؿ الأمػػف يػرو أف ازمػػدريب وحػػدع غيػر كػػاؼ زمحقيػؽ ازرضػػا ازػػوظيفيل فػازظروؼ ازبيييػػة زليمػػؿ 

مشػير بازرضػا مليب ازدور از اـ في محقيؽ ازرضال ومنػه نسػمنمج أف لػذع ازنسػبة ازضػييلة ازمػي لا 
وحػدع ازيامػؿ ازم ػـ فػي محقيػؽ ازرضػا فالالممػاـ باز وانػب  ييمبػر ازػذي لاازوظيفي نمي ة زلمدريب 

 ازبييية وبمدة ازمدريب ز ا فيازية أكرر علا ازيامؿ.

 الثالث:  تعاؤليرض وتحميل وتزعير البنود النتلمقي بال -4

 نكان التكوين الذي تمقاا.( : يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول 28الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

داخػػػػػػػػػػػػػػػؿ  29س
 ازمؤسسة

00 00 00 00 39 66.10 39 41.94 

خػػػػػػػػػػػػػػػػارج 
 ازمؤسسة

13 100 21 100 20 33.90 54 58.06 

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
خػػػلبؿ ازقػػػراوات الإحصػػػايية زلميطيػػػات ازممحصػػػؿ علي ػػػا فػػػي از ػػػدوؿ أعػػػلبع حػػػوؿ مكػػػاف مػػػف *

بػػػأف  %58.06ازمكػػػويف حيػػػث مشػػػير لػػػذع ازميطيػػػات الإحصػػػايية إزػػػا أف أكبػػػر نسػػػبة ةػػػدرت بػػػػ: 
وبػػػازقراوات  %41.94ازمكػػػويف خػػػارج ازمؤسسػػػةل أمػػػا ازمكػػػويف داخػػػؿ ازمؤسسػػػة ةػػػدرت نسػػػبمه بػػػػ: 
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 ةيػوذزػؾ را ػل إزػا ازف %100طارات مكوين ـ خارج ازمؤسسػة بنسػبة از زيية يمضح زنا أف فية الإ
إزػػػا ذزػػػؾ ن ػػػد أف ازمكػػػويف خػػػارج  إضػػػافةازسوسػػػيو م نيػػػة ازمػػػي ممرػػػؿ أعلػػػا از يكػػػؿ ازمنظيمػػػيل 

ازمؤسسػػة يمكػػف الإطػػار مػػف موا  ػػة ازمشػػاكؿ وحل ػػا داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ ومواكبػػة ازمسػػم دات فػػي 
كمسػػاب ازميػػارؼ وازم ػػارات لأداو ازػػدور ازم نػػي ولػػذا مػػا ازحقػػوؿ ازميرفيػػة ذات ازيلبةػػة بيمل ػػـ لا

( ازمػي أ ريػت مػل مػدير مركػز ازممػويف بػازوةود وازػذي صػرح بػأف كػؿ 02يموافؽ مل ازمقابلة رةـ )
الإ ػػػراوات ازمػػػي ييمػػػؿ وفق ػػػا داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ لػػػي محصػػػلة زيمليػػػة ازمكػػػويف ازحاصػػػلة خػػػارج 

خػارج ازمؤسسػة و ذزػؾ را ػل إزػا  %100وين ـ بنسػبة ازمؤسسة أما بازنسبة زفية عماؿ ازمنفيذ فمك
خصوصية وطبيية ازم اـل وكذزؾ عامؿ زلمرةية وزيادة ازكفاوة الإنما يػة ومحسػيف ميػدلات الأداو 

ازيمػاؿ فػي  أداو( ازمػي موضػح 04وازمقليؿ مف الأخطاو ولذا ما مـ ملبحظمه في ازملبحظػة رةػـ )
 الإ ػػراواتريية وبحركػات ممناسػػقة  ػدا إضػػافة إزػا عمليػة مفريػػ  ازوةػود ازػػذي كػاف بطريقػػة  ػد سػػ

ازميممػػدة ةبػػؿ عمليػػة ازمفريػػ  مػػف مرا يػػة ازصػػ اريج وازورػػايؽ وغيرلػػا ل كػػؿ لػػذع الإ ػػراوات لػػي 
ازمكػػويف خػػارج ازمؤسسػػة  أفنمي ػة زيمليػػة ازمكػػويف ازػذي خضػػل ز ػػا ازيمػاؿ خػػارج ازمؤسسػػةل كػوف 

مف عمػاؿ  %66.10وعماؿ ازمنفيذ وكما ن د نسبة " وزذا يقوـ ب ا الإطارات أحسف" مكويف نوعي
أف لػػػذع ازفيػػػة موظيف ػػػا عػػػف طريػػػؽ الاخمبػػػار  إزػػػاالأمػػػف مكػػػوين ـ داخػػػؿ بييػػػة ازيمػػػؿ وذزػػػؾ را ػػػل 

يػػمـ  أف( ولابػػد ز ػػذع ازفيػػة 08ولػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي از ػػدوؿ رةػػـ ) %69.49ازم نػػي بنسػػبة 
 أف إزػػاات ازلبزمػػة لأداو عملػػه إضػػافة مكوين ػػا داخػػؿ بييػػة ازيمػػؿ زميرفػػة كػػؿ ازميلومػػات وازم ػػار 

 أف بف شارؼ حسيف سنة وحسب ما  اوت به دراسة 46أكبر مف  أعمارلـمف  %23.73نسبة 
كاف زمف مقاعدلـ ةريبال وزػذا فػإف ازمؤسسػة مفيػؿ  إذاازبرامج ازمدريبية وازمكوينية محدودة وخاصة 

مػف عػدـ ازم ػانس فػي ازم ػارات ب ػذع  ازمكويف ازداخلي بنسػبة اكبػر ز ػذع ازفيػة لأف يظ ػر ب ػا نػوع
ازفية كوف أف ممكوف مف عماؿ  دد وةداما بنسب ممقاربة ولذا كمػا لػو موضػح فػي از ػدوؿ رةػـ 

سػػنوات  5فػػي ازمؤسسػػة زػػـ مم ػػاوز  عمل ػػـ( ازػػذي يوضػػح أف نسػػبة عمػػاؿ الأمػػف ازػػذيف مػػدة 06)
ونسػبة  %33.90ػ سنة ةدرت بػ 11سنوات إزا  06وازذيف مدة عمل ـ مف بيف  %28.81كانت 

 %20.34سػػنة نسػػبم ـ ةػػدرت بػػػ  18سػػنة والأكرػػر مػػف  17سػػنة إزػػا  12مػػدم ـ مػػف  16.95%
أف ازمؤسسة اسمطاعت مقليص لػذا ازمبػايف مػف  إلاوعلا ازرغـ مف لذا ازمبايف في ازخبرة ازم نية 

ؾ لأن ػـ خلبؿ مفييؿ ازمكويف ازداخلي ازذي يمكف مف موزيل ازميارؼ و ازم ارات علا ازيماؿ وذز
( ازػػذي يوضػػح أف ازمؤسسػػة مفيػػؿ 03ييملػػوف فػػي فريػػؽ عمػػؿ ولػػذا مػػا يموافػػؽ مػػل ازمقابلػػة رةػػـ )
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خاصػػية ازيمػػؿ فػػي روح از ماعػػة ازمػػي مقلػػص مػػف ازفػػروؽ ازفرديػػة ازم نيػػة لأف لنػػاؾ مباينػػا فػػػي 
روح ازم ػػاـ وفقػػا زػػ أداومسػػموى ازخبػػرات ازم نيػػة وزػػذا فإن ػػا مفيػػؿ ازمكػػويف ازػػداخلي زمسػػاعدلـ علػػا 

ازمؤسسػػػة مفيػػػؿ ازمكػػػويف ازػػػداخلي وازخػػػار ي زمػػػا يسػػػالـ فػػػي محقيػػػؽ  أفاز ماعػػػةل ومنػػػه نسػػػمنمج 
 ميلبط أف ازمكويف يسالـ في محقيؽ فيازية اكبر زليماؿ. ازفيازية ازمنظيمية وحسب دراسة صبرينة

يوضللح إجابللات أ للراد نجتنللع الدراعللي  للن نللا يخللص نللدة التكللوين كا يللي  ( :29الجللدول ر للم )
 دكتعاب نمارات اللنل.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 94.62 88 94.92 56 95.24 20 %92.31 12 نيـ 29س
 5.38 05 5.08 03 4.76 01 7.69 01 لا
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

*يوضػػح از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػدة ازمكػػويف كافيػػة لاكمسػػاب م ػػارات 
كانت إ ابام ـ مممحورة فػي أف مػدة  %94.62ازيمؿل ومشير ازميطيات الإحصايية بنسبة ةدرت 

ازمكويف كافية لاكمساب م ػارات ازيمػؿ لأف ازمكػويف يسػالـ فػي زيػادة ةػدرة ازفػرد ازيامػؿ علػا أداو 
مػيلبط أف ازمكػػويف يسػاعد علػػا  ازيمػؿ وحسػػب دراسػة  صػػبرينة ازيػػاتم امػه مػف خػػلبؿ اكمسػابه 
ل و بػػازقراوات از زييػػة ن ػػد نسػػبة إزيػػهة ازم ػػاـ وازوظػػايؼ ازمسػػند أداوزيػػادة ةػػدرة ازفػػرد ورقمػػه فػػي 

مػػف الإطػػارات يصػػرحوف أف مػػدة ازمكػػويف كافيػػة لاكمسػػاب م ػػارات ازيمػػؿ لأف ازمكػػويف  92.31%
يساعدلـ علا ممارسة أعماز ـ مف خلبؿ اكمساب م ارات ازقيادة وكيفيػة موزيػل ازم ػاـ و أسػازيب 

ولػػػذا مػػػا يموافػػػؽ مػػػل ازمقابلػػػة  الامصػػػاؿ  وممارسػػػة ازسػػػلطة وخاصػػػة كيفيػػػة ازيمػػػؿ مػػػل ازمشػػػكلبت
( ازػػذي صػػرح في ػػا مػػدير مركػػز ممػػويف ازوةػػود أف الإ ػػراوات ازمػػي ييمػػؿ ب ػػا مكمسػػبة مػػف 02رةػػـ)

مػػف عمػػاؿ ازمنفيػػذ يػػروف أف مػػدة ازمكػػويف كافيػػة لاكمسػػاب م ػػارات  %95.24ازمكػػويف ون ػػد نسػػبة 
أكرػػر م ػػارة ومػػؤللب  ازيمػػؿ ويصػػبح ازيامػػؿ آزيػػاتازيمػػؿ و ذزػػؾ لأف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي اكمسػػاب 
( زليامػؿ أرنػاو عملػه حيػث ييمػؿ بطريقػة  ػد 04زشاؿ م امهل ولذا ما يمناغـ مل ازملبحظة رةػـ)

الأوزيػػة ازمػػي ةػػاـ ب ػػا ةبػػؿ  الإ ػػراواتممناسػقة وسػػريية فػػي مفريػػ  ازصػػ اريج ازمحملػػةل إضػػافة إزػػا 
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زورػايؽ ازخاصػة بكػؿ عملية ازمفري  مف مرا ية ازص اريج ولؿ لػي مقفلػة بإحكػاـ؟ ومرا يػة كػؿ ا
صػ ريجل ومنػه ف ػػذع الإ ػراوات ازمػػي يقػوـ ب ػػا عامػؿ ازمنفيػػذ مؤكػد مػػدى فيازيػة مػػدة ازمكػويف علػػا 

مف عماؿ الأمف يروف أف مدة %94.92اكمساب آزيات وم ارات ازيمؿل وكما ن د نسبة ةدرت بػ 
ارات وازميػػارؼ ازمكػػويف كافيػػة لاكمسػػاب م ػػارات ازيمػػؿ لأف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي اكمسػػاب كػػؿ ازم ػػ

مػػػف ازنسػػػبة %89.83( أف نسػػػبة 33ازخاصػػػة بازم نػػػة ولػػػذا كمػػػا لػػػو موضػػػح فػػػي از ػػػدوؿ رةػػػـ )
ذاازمكػػويف ميارفػػه ملمػػة بكػػؿ حيريػػات ازيمػػؿ  أفزيمػػاؿ الأمػػف فػػي كػػوف  الإ مازيػػة كػػاف ازمكػػويف  وا 

 ملما ب وانب ازيمؿ فمدمه مناسبة  دا وكافية.

يبين إجابات أ راد نجتنع الدراعي  ينا يخص لناذا نلدة التكلوين للم تكلن  ( :35الجدول ر م: )
 كا يي دكتعاب نمارات اللنل.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

صيوبات  31س
 ازيمؿ

01 100 01 100 01 33.34 03 60 

ازفػػػػػػػػػػػػروؽ 
 ازفردية

00 00 00 00 02 66.66 02 40 

 100 05 100 03 100 01 100 01 ازم موع
*يوضػػػػح از ػػػػدوؿ أعػػػػلبع إ ابػػػػات أفػػػػراد م ممػػػػل ازدراسػػػػة حػػػػوؿ سػػػػبب مػػػػدة ازمكػػػػويف ازايػػػػر كافيػػػػة 

مقػر أف مػدة ازمكػويف غيػر  %60لاكمساب م ارات ازيمػؿ ومشػير ازميطيػات الإحصػايية أف نسػبة 
م ػػام ـ وذزػػؾ كػػوف أف  أداوكافيػػة وذزػػؾ را ػػل إزػػا ازصػػيوبات ازمم ػػددة ازمػػي موا ػػه ازيمػػاؿ فػػي 

ازبرامج ازمكوينية غير مواكبة مػل احميا ػات ازيامػؿ زشػاؿ وظيفمػهل أي أف ازبػرامج ازمكوينيػة غيػر 
مػػرى أف مػػدة ازمكػػويف غيػػر  %40نسػػبة  أمػػاعقلبنيػػة ولػػذا مػػا  ػػاو فػػي دراسػػة "بػػف شػػارؼ حسػػيف" 

كافيػػة لأن ػػا لا مراعػػي ازفػػػوارؽ ازفرديػػة وخاصػػة فػػػي عمػػاؿ الأمػػف وذزػػػؾ نمي ػػة زضػػيؼ ازمسػػػموى 
ازميليمػػػي فػػػي لػػػذع ازفيػػػة )أنظػػػر از ػػػدوؿ ازخػػػاص بازمسػػػموى ازميليمػػػي(ل ومنػػػه نسػػػمنمج أف محديػػػد 
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ذع ازيمليػةل فازمحديػد الاحميا ات بدةػة زيمليػة ازمكػويف أحػد ازيوامػؿ ازمسػاعدة فػي محقيػؽ فيازيػة لػ
 ازدةيؽ زلمدة اززمنية مؤشر زن اح عملية ازمكويف)أنظر محددات منمية ازقدرات ازوظيفية(.

كان التكوين يعلايد يملى  إذا( : يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول نا 31الجدول ر م )
 تننيي الودء بالنؤععي.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف ذعامؿ منفي إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 67.75 63 57.63 34 80.95 17 92.31 12 نيـ 32س
 32.25 30 42.37 25 19.05 04 7.69 01 لا
 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع

كػػػاف ازمكػػػػويف يسػػػػاعد علػػػا منميػػػػة ازػػػػولاو  إذايوضػػػح إ ابػػػػات أفػػػراد م ممػػػػل ازدراسػػػػة حػػػوؿ مػػػػا  *
مػػػف ازنسػػػبة الإ مازيػػػة زم ممػػػل  %67.75بازمؤسسػػػة حيػػػث مشػػػير ازميطيػػػات الإحصػػػايية بنسػػػبة 

ازدراسػػػة يحقػػػؽ ز ػػػـ ازمكػػػويف ازػػػولاو ونفسػػػر ذزػػػؾ فػػػي كػػػوف أف ازمكػػػويف يسػػػالـ فػػػي زيػػػادة ميػػػدلات 
ط" أف ازمكويف يؤدي إزا منمية ميلب الانمماو نمي ة ززيادة م ارامه ازوظيفية وحسب دراسة "صبرينة

ازرقػػػػة بػػػػازنفس زػػػػدى ازيامػػػػؿ و مطػػػػوير ةػػػػدرام ـ وم ػػػػارام ـ ولػػػػذا مػػػػا ي يلػػػػه أكرػػػػر نضػػػػ ا ومحمػػػػلب 
ازمكػػػويف  أفكػػوف  %92.31زلمسػػؤوزيةل وبػػازقراوات از زييػػة يمضػػح زنػػا أف فيػػة الإطػػارات بنسػػبة 

ولػػذا كمػػا  إمباع ػػاازوا ػػب ازيمػػؿ وازػػنظـ  آزيػػاتيسػػالـ فػػي منميػػة  ازػػولاو وذزػػؾ كنمي ػػة لاكمسػػاب 
فػػي منظػػيـ علبةػػات  إمباع ػػا ػػاوت بػػه "ازنظريػػة ازمايلوريػػة" كػػوف أف الإدارة مم الػػؿ ازػػنظـ ازوا ػػب 

ازيمػػؿ وازيمػػاؿل وزػػذا فػػإف ازمكػػويف يػػؤدي إزػػا اكمسػػاب نظػػـ ازيمػػؿ وب ػػذا يمحقػػؽ ازػػولاو زلمؤسسػػة 
بفيازيػػةل وكمػػا ن ػػد عمػػاؿ ازمنفيػػذ  نمي ػػة زدرايمػػه بازقواعػػد وازػػنظـ ازم نيػػة ازمػػي محقػػؽ أداو ازم ػػاـ

وذزؾ يفسر انطلبةا مف كوف أف عملية ازمكويف مسػالـ  %80.95يحقؽ ز ـ ازمكويف ازولاو بنسبة 
وازقواعد ازمحددة زليمؿل و لذا ما أ بر "مايلور" علا ازمو ه نحو م ربة ماذية   آزياتفي موضيح 

ميامػػؿ مػػل االات ولػػذا مػػا يػػؤدي إزػػا ازمػػي موصػػؿ مػػف خلبز ػػا إزػػا مصػػميـ نظػػاـ موحػػد زل االات
زيػػادة الإنمػػاج ومحقيػػؽ الامػػزاف ازػػوظيفيل ومنػػه ن ػػد أف عمليػػة ازمكػػويف مسػػالـ فػػي محديػػد ومصػػميـ 

ب ػا يمحقػؽ ازمػوازف بػيف ازم ػارات ومػا محما ػه  أنظمة موحدة زليمؿ وخاصة زلميامؿ مل االات و
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عماؿ الأمف يسػاعدلـ ازمكػويف علػا  مف %57.63ازوظيفة ما يؤدي إزا ازولاول وكما ن د نسبة 
منميػػة ازػػولاو لأف ازمكػػويف يسػػاعد علػػا وضػػل ازيامػػؿ ازمناسػػب فػػي ازمكػػاف ازمناسػػب وذزػػؾ زموافػػؽ 
ةدرامػػػه مػػػل م ػػػاـ ازوظيفػػػة ولػػػذا مػػػا مقػػػوـ عليػػػه ازنظريػػػة ازبيروةراطيػػػة" بالالممػػػاـ بوضػػػل ازيامػػػؿ 

يـ ازنػا ح لػو ازػذي يقػوـ بالاخميػار ازمناسب في ازمكاف ازمناسب انطلبةا مف مؤللبمػهل لأف ازمنظػ
ازيقلبني زلؤشخاص وفقا زممطلبات ازوظيفةل و لذا ما يقوـ عليه ازمكويف حيث يسالـ في محقيػؽ 
ازموافؽ بيف ةدرات ازيامؿ وممطلبات وظيفمه ومف لػذا الأخيػر يمحقػؽ ازػولاو زلمؤسسػةل وكمػا ن ػد 

ويف ازػػػػولاو لػػػػـ عمػػػػاؿ الأمػػػػف وبنسػػػػبة أكبػػػر نسػػػػبة لأفػػػػراد م ممػػػػل ازدراسػػػػة زػػػػـ يحقػػػػؽ ز ػػػـ ازمكػػػػ أف
( 07ازم نيػػػةل وحسػػػب مػػا لػػػو موضػػػح فػػػي از ػػػدوؿ رةػػػـ ) وضػػػييم ـوذزػػؾ را ػػػل إزػػػا  42.37%
مف عماؿ الأمف ييملوف بازيقود ازمؤةمةل ومنه نسمنمج أف ازمكويف يحقؽ ازولاو  %66.10وبنسبة 

 زه ازولاو. ةدرامه ازم نية ومحقؽ فكلما زادت فرصة ازيامؿ في ازمكويف كلما زادت

كانلت النللارف النكتعلبي  إذا( : يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي حول نلا 32الجدول ر م )
 نن التكوين تناعب نجال اللنل .

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 41.94 39 33.90 20 66.66 14 38.46 05 نيـ 33س
إزػػػػػا حػػػػػد 

 كبير
05 38.46 00 00 20 33.90 25 26.88 

 25.81 24 27.12 16 28.57 06 15.38 02 نوعا ما
 5.38 05 5.05 03 4.76 01 7.69 01 لا يناسب

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػا إذا كانػػت ازميػػارؼ ازمكمسػػبة مػػف  *يوضػػح

إزػا الإ ابػة  %68.82ازمكويف ممناسب مل م اؿ ازيمؿل حيث مشير ازقراوات الإحصايية بنسبة 
فػي فيػػة الإطػار مصػػرح  %76.92بػنيـ مناسػب و إزػػا حػد كبيػرل و بػػازقراوات از زييػة ن ػػد نسػبة 

زػػا حػػد كبيػػر مػل م ػػاؿ ازيمػػؿ لأن ػػا يسػاعدلا ازمكػػويف فػػي مسػػايرة بػأف ميػػارؼ ازمكػػو  يف مناسػبة وا 
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( زمػػدير مركػػز ممػػويف ازوةػػود مػػف خػػلبؿ 01م ػػاـ ازوظيفػػة ولػػذا كمػػا يظ ػػر فػػي ازملبحظػػة رةػػـ )
 الإ راوات ازمي ةاـ ب ا في حازة ظ ور مشكؿ في أحد ازص اريج ازمحملة بمػواد سػريية الإزم ػاب

غيػػػر مقفلػػػة بإحكػػاـل فمػػػف خػػػلبؿ الإ ػػراوات ازمػػػي ةػػػاـ ب ػػا مػػػف أ ػػػؿ  ولػػي زلمؤسسػػػةازمػػي دخلػػػت 
مناسبه مل م ػاؿ عملػهل ولػذا مػا مػـ إربػات و محاوزة حؿ ازمشكؿ ميبرة عف مدى فيازية ازمكويف 

( مػػػل مػػػدير مركػػػز ازممػػػويف بػػػازوةود ازػػػذي صػػػرح بػػػأف كػػػؿ 02صػػػحمه مػػػف خػػػلبؿ ازمقابلػػػة رةػػػـ )
بة مػف عمليػة ازمكػويفل أمػا بازنسػبة زيمػاؿ ازمنفيػذ ن ػد الإ راوات ازميموؿ ب ا في ازمؤسسػة مكمسػ

وذزػػؾ %66.66أف ازميػػارؼ ازمكمسػػبة مػػف ازمكػػويف ممناسػػب مػػل م ػػاؿ ازيمػػؿ و بنسػػبة ةػػدرت بػػػ 
مأدية ازيمؿ وازمػي  أرناو( وازمي موضح ازسلوكيات ازممارسة 04يفسر انطلبةا مف ازملبحظة رةـ )

ازمكػػويف مػػل احميا ػػات ازيمػػؿ وذزػػؾ يظ ػػر مػػف  علػػا مػػدى مناسػػب بػػرامج تازسػػلوكياميبػػر لػػذع 
إزػػػا كػػػؿ ازيمليػػػات  إضػػػافةخػػػلبؿ ازحركػػػات ازسػػػريية و ازممناسػػػقة فػػػي مفريػػػ  ازصػػػ اريج ازمحملػػػة. 

الأوزية ازمفقدية ز ذع ازص اريج فمف خػلبؿ ازملبحظػة امضػح مػدى مناسػب ازميػارؼ ازمكمسػبة مػف 
عمػػػاؿ الأمػػػف يػػػروف أف ميػػػارؼ مػػػف  %67.80ازمكػػػويف مػػػل ممطلبػػػات ازيمػػػؿل وكمػػػا ن ػػػد نسػػػبة 

زػػا حػػد كبيػػر مػػل م ػػاؿ ازيمػػؿ وذزػػؾ يظ ػػر مػػف خػػلبؿ مػػا ةػػاـ بػػه ازيامػػؿ بيػػد  ازمكػػويف مناسػػبة وا 
وظيفمه مف مراةبة ازخط از امفي وس ؿ ازمس يؿل إضافة إزا مراةبػة كػؿ مراكػز الأمػف  إزادخوزه 

( فػي كػوف 01مقابلػة رةػـ )( ومـ مأكيػدع باز03ازداخلية زلمؤسسة ولذا ما يظ ر في ازملبحظة رةـ)
كػؿ الإ ػراوات وازميػػارؼ ازمػي ييمػؿ ب ػػا ازيمػاؿ لػي حوصػػلة زلمكػويف ازػذي خضػػل زػهل ومنػػه  أف

ن ػػد أف مػػدة ازمكػػويف مػػؤرر أيضػػا علػػا در ػػة مناسػػب ميػػارؼ ازمكػػويف ولػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي 
مػػدة ازمكػػويف  أفمػػف عمػػاؿ ازمؤسسػػة يػػروف  %94.62( ازػػذي يوضػػح أف نسػػبة 29از ػػدوؿ رةػػـ)

 كافية لاكمساب م ارات ازيمؿ ولذا ما يؤكد مناسب ا مل طبيية وخصوصية عمؿ كؿ فيػة سوسػيو
م نيةل و منه نسمنمج أف مدة ازمكويف و نوعية برامج ازمكويف مؤرر علػا مسػموى ودر ػة ازميػارؼ 

كلمػػا محققػػت  ازمكمسػػبة مػػف لػػذع ازيمليػػة ازمػػي كلمػػا نلبحػػظ مناسػػب بػػيف ازمػػدة و ازبػػرامج ازمكوينيػػة
 فيازية وكفاوة الأداو مف خلبؿ مكافؤ ازميارؼ ازمكمسبة مف ازمكويف مل خصوصية ازيمؿ.
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 نجتنع الدراعي حول النلارف النكتعبي نن التكوين. أ راد إجابات( : يوضح 33الجدول ر م )

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

ملمػػػػػػػػػػػػػػػػة  34س
بحيريات 
 ازيمؿ

11 84.62 18 85.71 53 89.83 82 88.17 

مػػػػػػػػػػػػػؤدي 
إزػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 ازمرةية

02 15.38 03 14.29 06 10.17 11 11.83 

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
م ممل ازدراسة حػوؿ ازميػارؼ ازمكمسػبة مػف  أفرادمف خلبؿ از دوؿ أعلبع ازذي يوضح إ ابات *

بػأف ازميػارؼ ازمكمسػبة مػف ازمكػويف  %88.17بنسػبة  الإحصػاييةازمكويف حيث مشير ازميطيػات 
مػف  %94.62( ازػذي يمرػؿ نسػبة 29ملمة بحيريات ازيمؿ ومفسػر ذزػؾ انطلبةػا مػف از ػدوؿ رةػـ)

ومنػه ن ػد أف ازمكػويف ملػـ بحيريػات ازيمػؿ لأف  .كوف مدة ازمكويف كافيػة لاكمسػاب م ػارات ازيمػؿ
لناؾ نوعا مف ازمناسب مل مدمه ازمي كانت كافية و مكنت ازيماؿ مف الاطلبع علا كؿ حيريات 
و وانػػب ازيمػػؿل فػػازمكويف لدفػػه مزويػػد ازفػػرد ازيامػػؿ بم موعػػة مػػف ازميلومػػات وازم ػػارات وحسػػب 

مكويف يركػز علػا  ملػة ازميػارؼ حػوؿ م ػاؿ ازميريؼ ازذي ةدمه: "عبػد ازبػاةي صػلبح ازػديف" فػاز
ازيمؿ ومنه فازمكويف ملـ بكػؿ احميا ػات ازوظيفػةل وبػازقراوات از زييػة ن ػد أف فيػة الإطػار بنسػبة 

أف ميارؼ ازمكػويف ملمػة بحيريػات ازيمػؿ وذزػؾ را ػل إزػا ازمكانػة ازم نيػة ازمػي يحمل ػا 84.62%
ل ومػػف خػػلبؿ مػػف خػػلبؿ ازمكػػويف ات ازيمػػؿكػػؿ آزيػػ لػػذع ازفيػػة علػػا ميرفػػة أ بػػرتو ازمػػي  الإطػػار

زػػا حػػد %76.92( ن ػػد نسػػبة 32از ػػدوؿ رةػػـ) مػػف أفػػراد فيػػة الإطػػارات ميػػارؼ ازمكػػويف مناسػػب وا 
ملمػػة بكػػؿ  ف ػػيكانػػت ازميػػارؼ ممناسػػب مػػل طبييػػة ازيمػػؿ  إذا إفكبيػػر م ػػاؿ ازيمػػؿ ومنػػه ن ػػد 

مكػػويف ملمػػة بحيريػػات مػػف كػػوف ميػػارؼ از%85.71 وانبػػهل وعمػػاؿ ازمنفيػػذ شػػكلت نسػػبة ةػػدرت بػػػ 
( حيػػث ن ػػد أف مكػػويف فيػػة عمػػاؿ ازمنفيػػذ خػػارج 28ازيمػػؿ ويفسػػر ذزػػؾ انطلبةػػا مػػف از ػػدوؿ رةػػـ)
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 .ولػػذا مػػا يمكػػف لػػذع ازفيػػة بػػأف يكػػوف ازمكػػويف ملمػػا بكػػؿ  وانػػب ازيمػػؿ %100ازمؤسسػػة وبنسػػبة 
ذزػػؾ مػػف عمػػاؿ الأمػػف ازمكػػويف كػػاف ملمػػا بكػػؿ حيريػػات ازيمػػؿ ويفسػػر %89.83وكمػػا ن ػػد نسػػبة 

مػف عمػاؿ الأمػف مكػوين ـ كػاف زمػدة  %94.92( ازػذي يوضػح نسػبة 29انطلبةا مف از ػدوؿ رةػـ)
كانػػػت ميارفػػػه ممناسػػػبة مػػػل م ػػػاؿ ازيمػػػؿ و لػػػذا كمػػػا لػػػو موضػػػح فػػػي  %67.80كافيػػػة وبنسػػػبة 
( ومنه يمكف ازقوؿ أف مدة ازمكويف إضافة إزا در ة مناسب ازميارؼ ازمكويف مل 32از دوؿ رةـ)

أف كلمػا  مػيلبط حقؽ ازرفػل فػي ازميػارؼ وازم ػارات زليمػاؿل وحسػب دراسػة صػبرينةم اؿ ازيمؿ م
محكمػا فػي ازيمػؿ  أكرػرزادت اسمفادة ازيامؿ مف فرص ازمكويف كلما زادت ةدرامه ازم نيػة ويصػبح 

مفييػػؿ عمليػػة ازمكػػويف زمػػدة مناسػػبة مػػل ممطلبػػات ازيمػػؿ  أفوأكرػػر مفاديػػا زلؤخطػػاول ومنػػه نسػػمنمج 
طػػلبع بكػػؿ  وانػب و حيريػػات ازيمػػؿ وذزػػؾ مػػف أ ػؿ محقيػػؽ الانسػػ اـ بػػيف ةػػدرات مسػاعد علػػا الا

ازيامػػػؿ وممطلبػػػػات وظيفمػػػػهل وكمػػػػا ن ػػػػد أف ازمكػػػػويف مػػػؤدي إزػػػػا ازمرةيػػػػة بنسػػػػبة ضػػػػييلة ةػػػػدرت بػػػػػ 
 ولذا را ل إزا سياسة وخصوصية ازمؤسسة في مفييل ا زينصر ازمرةية. 11.83%

نجتنع الدراعي حول نلا إذا كلان التكلوين يعلايد يملى ( : يوضح إجابات أ راد 34الجدول ر م)
 التقميل نن التوتر وحدة النشاكل  ن النؤععي.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 81.72 76 71.19 42 100 21 100 13 نيـ 35س
 18.28 17 28.81 17 00 00 00 00 لا

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
كاف ازمكويف يساعد علػا ازمقليػؿ  إذا*از دوؿ أعلبع يوضح إ ابات أفراد م ممل ازدراسة حوؿ ما 

مػػػػػػػػف ازمػػػػػػػػومر وحػػػػػػػػدة ازمشػػػػػػػػاكؿ فػػػػػػػػي ازمؤسسػػػػػػػػة حيػػػػػػػػث مشػػػػػػػػير ازميطيػػػػػػػػات الإحصػػػػػػػػايية بنسػػػػػػػػبة 
الإ ابػة ب لال وبػازقراوات از زييػة  18.28مممحورة في الإ ابػة بػنيـ وبنسػبة ةػدرت بػػ 81.72%

ازمكػػويف يسػػاعد علػػا ازمقليػػؿ مػػف  أف إ ابػػام ـكانػػت  %100يمضػػح زنػػا أف فيػػة الإطػػارات بنسػػبة 
ازمػػومر وحػػدة ازمشػػػاكؿ داخػػؿ ازمؤسسػػة كػػػوف أف ازمكػػويف ملػػػـ بكػػؿ حيريػػات ازيمػػػؿ ويسػػاعد علػػػا 

صػاؿ وازقيػادةل )أنظػر از ػدوؿ اكمساب آزيات واسمرامي يات ازيمؿ ازمي مساعد لذع ازفيػة علػا الام
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ضػػافة إزػػا ذزػػؾ ن ػػد أف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي موا  ػػة ازمشػػاكؿ داخػػؿ ازمؤسسػػة وحل ػػا 33رةػػـ  ( وا 
( مػػل مػػدير 02ولػػذا حسػػب مػػا يمطػػابؽ مػػل ازمقابلػػة رةػػـ) منػػهنمي ػػة زلم ػػارات وازميػػارؼ ازمكمسػػبة 

مركز ممويف ازوةود كوف أف ازمكويف يوضح كؿ ازميارؼ و الإ راوات ازمي يقػوـ ب ػا أي مسػؤوؿ 
داخػػؿ نطػػاؽ عملػػه و لػػذع الإ ػػراوات ممكنػػه مػػف موا  ػػة أي خطػػر ي ػػدد كيػػاف ازمؤسسػػةل وحمػػا 

منػػػه يسػػػاعدنا ازمكػػػويف علػػػا ازمقليػػػؿ مػػػػف موا  ػػػة ازمشػػػاكؿ والأخطػػػار داخل ػػػا ومحاوزػػػة حل ػػػػال و 
وكمػػا ن ػػد عمػػاؿ ازمنفيػػذ يػػروف أف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي ازمقليػػؿ مػػف  ازمشػػاكؿ .ازمشػػاكؿ وازمػػومرات 

وذزػؾ را ػل إزػا أف ازمكػويف يوضػح كػػؿ ميػايير ازيمػؿ و يسػاعد علػا ازمقليػؿ مػػف  %100بنسػبة 
يلبط أف ازمكػويف يسػاعد علػا مػ صػبرينة الأخطاو والأعباو علا ازمشرفيف خاصةل وحسػب دراسػة

مطػػػوير م ارامػػػه وةدرامػػػه ويصػػػبح أكرػػػر محكمػػػا فػػػي ازيمػػػؿ وأكرػػػر مفاديػػػا زلؤخطػػػاول فقلػػػة أو نقػػػص 
مػػػف  %71.19ازيمػػػؿ يسػػػاعد ازيمػػػاؿ علػػػا ضػػػيؼ ازمػػػومر ومشػػػاكؿ ازيمػػػؿل ون ػػػد نسػػػبة  أخطػػاو

ا مف ازمقابلػة عماؿ الأمف صرحوا بأف ازمكويف يقلؿ مف ازمومر وحدة ازمشاكؿل وذزؾ يفسر انطلبة
ازيمػػؿ و لػػذا مػػا يحسػػف ازيلبةػػات داخػػؿ  آزيػػات( كػػوف أف ازمكػػويف يسػػاعد علػػا اكمسػػاب 01رةػػـ )

نمي ػػة زليمػػؿ فػػي روح از ماعػػةل  الأداو ماعػػة ازيمػػؿ ويقلػػؿ مػػف ازمشػػاكؿ ازنا مػػة عػػف ضػػيؼ 
و ن ػػد نسػػبة  .فػػازمكويف يقػػوي علبةػػات ازيمػػؿ ويقلػػؿ مػػف ازمػػومر وازمشػػاكؿ داخػػؿ  ماعػػات ازيمػػؿ

ازمكويف لا يساعدلا علػا ازمقليػؿ مػف ازمػومر وحػدة ازمشػاكؿ را ػل إزػا أف مػدة ازمكػويف 28.81%
ازنسػػػبة الإ مازيػػػة زم ممػػػل %5.38نسػػػبة  أف( ازػػػذي يوضػػػح 29غيػػػر كافيػػػة )أنظػػػر از ػػػدوؿ رةػػػـ

م ػػاؿ ازيمػػؿ و لػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي از ػػدوؿ  لا يناسػػب ازدراسػػة يصػػرحوف بػػأف مػػدة ازمكػػويف
 .أدى إزا أف ازمكويف لا يقلؿ مف ازمشاكؿ وحدة ازمومر داخؿ بيية ازيمؿ( ولذا ما 32رةـ)
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(: يوضح إجابات أ راد نجتنع الدراعي بخصوص نا اذا كان يزكلر  لن نغلادرة 35الجدول ر م )
 النؤععي.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 عماؿ أمف عامؿ منفيذ إطار 
 % مكرار % مكرار % مكرار % مكرار

 26.88 25 42.37 25 00 00 00 00 نيـ 36س:
 73.12 68 57.63 34 100 21 100 13 لا

 100 93 100 59 100 21 100 13 ازم موع
كػػاف ازيامػػؿ يفكػػر فػػي ماػػادرة  إذام ممػػل ازدراسػػة حػػوؿ مػػا  أفػػراد*يوضػػح از ػػدوؿ أعػػلبع إ ابػػات 

لا أي عػػدـ ازمفكيػػر بػػػ  مػػف الإ ابػػات%73.12ازمؤسسػػة حيػػث مشػػير ازقػػراوات الإحصػػايية بنسػػبة 
( ازػذي يوضػح أف ازمكػويف يسػالـ 31في ماػادرة ازمؤسسػة وذزػؾ يفسػر انطلبةػا مػف از ػدوؿ رةػـ )
 ومنػػه ن ػػد أف ازمكػػويف يسػػالـ %67.75فػػي منميػػة ازػػولاو زلمؤسسػػة حيػػث كانػػت ازنسػػبة ازمقػػدرة بػػػ 

ؿ علػػا اكمسػػاب يسػػاعد ازيامػػو كمػػا بػػيف احميا ػػات ازوظيفػػة وةػػدرات ازيامػػؿ  ةمقلػػيص ازف ػػو  فػػي
وظايفػػػه بكػػػؿ أريحيػػػة فػػػي كػػػوف أف ازميػػػارؼ  أداوم موعػػػة مػػػف ازم ػػػارات وازميػػػارؼ ممكنػػػه مػػػف 

( ازػذي يوضػح ذزػؾ بنسػبة 33ازمكمسبة مف ازمكػويف ملمػة بكػؿ حيريػات ازيمػؿ) أنظػر از ػدوؿ رةػـ
أف ميػػارؼ ازمكػػويف مضػػـ كػػؿ  وانػػب ازيمػػؿ ومنػػه يحقػػؽ زليامػػؿ ازرغبػػة فػػي  %88.17ةػػدرت بػػػ 

ازبقاو في ازمؤسسة وعدـ ازمفكير في ماادرم ا نمي ة زموازف ازقدرات وم ارات ازيامؿ مػل وظايفػهل 
ونفسػػر  %100و بػازقراوات از زييػػة ن ػد أف فيػػة الإطػارات مرغػػب فػي ازبقػػاو فػي ازمؤسسػػة بنسػبة 

( ازذي يوضح ازوضيية ازم نية زفية الإطار وازذي مشير بنسػبة 07وؿ رةـ )ذزؾ إنطلبةا مف از د
إنه دايـ وز ذا لا مرغب لذع ازفية في ازمفكير في ماادرة ازمؤسسة إضافة إزا أف ازمكويف  100%

ولػػذا كمػػا لػو موضػػح فػػي از ػػدوؿ رةػػـ  %100سػاعدلا علػػا ازمالػػب علػػا ضػاوط ازيمػػؿ بنسػػبة 
يقلػؿ مػف ازمػومر وحػدة ازمشػاكؿ ومنػه ازمالػب وازقضػاو علػا ضػاوط ( ازذي يبيف أف ازمكويف 34)

مػػف عػػدـ  الإطػػارازيمػػؿل إضػػافة إزػػا موضػػيح الاسػػمرامي يات ازفيازػػة فػػي الإشػػراؼ ولػػذا مػػا يمكػػف 
أف ضػػػاوط ازيمػػػؿ مػػػؤدي إزػػػا  إبػػػراليـازمفكيػػػر فػػػي ماػػػادرة ازمؤسسػػػةل حسػػػب دراسػػػة أم ػػػد علػػػي 

و منػػػه فػػػازمكويف يسػػػالـ فػػػي ازمقليػػػؿ مػػػف ازضػػػاوط  الأعمػػػاؿ أداوازشػػػيور بازملػػػؿ و ازمقصػػػير فػػػي 
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داخؿ بيية ازيمػؿل و  الاسمقرارمف خلبؿ ازميارؼ ازمكمسبة منه و ازمي محقؽ لذع الأخيرة ازيمؿ 
زيمػػاؿ ازمنفيػػذ لا يفكػػروف أيضػػا فػػي ماػػادرة ازمؤسسػػة وذزػػؾ را ػػل إزػػا أف  %100كمػػا ن ػػد نسػػبة 

( كػػوف أف 03ا مػػا يموافػػؽ مػػل ازمقابلػػة رةػػـ )ازمؤسسػػة مفيػػؿ عمليػػة ازيمػػؿ فػػي روح از ماعػػة ولػػذ
ازيمػػؿ فػػي روح از ماعػػة يػػؤرر علػػا از ماعػػة و علػػا ازيمػػؿ و ذزػػؾ مػػف خػػلبؿ مكػػويف علبةػػات 
حسػػنة مػػل الأفػػراد وممكػػن ـ مػػف أداو ازم ػػاـ بكػػؿ أريحيػػة و ذزػػؾ مػػف خػػلبؿ عمليػػة ازمكػػويف ازمػػي 

إطػػار ازم موعػػة ازواحػػدة و منػػه  مسػػالـ فػػي زيػػادة ازميػػارؼ و مقلػػيص ازف ػػوة بػػيف أداو ازيمػػاؿ فػػي
ن د أف ازمكويف يسالـ في زيادة أداو  ماعة ازيمؿ مف ناحيةل و مقوية ازيلبةات بين ـ مف ناحية 
أخرى و لذا ما يساعد ازيمػاؿ علػا عػدـ ازمفكيػر فػي ماػادرة ازمؤسسػة وحسػب دراسػة إزمػوف مػايو 

اعي أف يمو ػه نحػو ازيمػؿ از مػاعي في نظرية ازيلبةات الإنسانية ازمي مرى أف لابد زليمػؿ ازصػن
في شكؿ فريؽ عمؿ أي أف ازيمؿ في روح ازفريؽ يساعد علا محسيف مناخ ازيمؿ و لذا ما يوزد 

رغبػة اززػيس زػدي ـ  %57.63كما ن د عماؿ الأمف بنسبة  .زليامؿ ازرغبة في ازبقاو في ازمؤسسة
مػػػل ازظػػػروؼ ازم نيػػػة ومنػػػه فػػػي ماػػػادرة ازمؤسسػػػة وذزػػػؾ يفسػػػر بػػػأف زليامػػػؿ ازقػػػدرة علػػػا ازمكيػػػؼ 

فازمكويف يسالـ في زيادة ميدؿ الانمماو و الاسمقرار فػي ازمؤسسػة لأف بقػاو ازيامػؿ فػي ازمؤسسػة 
  و عػػػدـ مفكيػػػرع فػػػي ماادرم ػػػا مػػػرمبط بسياسػػػة لػػػذع الأخيػػػرة و لػػػذا مػػػا  ػػػاوت بػػػه دراسػػػة صػػػبرينة

ة ازمؤسسػػة يفسػػر مػػف عمػػاؿ الأمػػف مػػف ازػػذيف يرغبػػوف فػػي ماػػادر  %42.37و بازنسػػبة زػػػ .مػػيلبط
مف عماؿ الأمف ييملػوف بػازيقود  %66.10( ازذي يوضح أف نسبة 07إنطلبةا مف از دوؿ رةـ )

عمػػػاؿ ازمؤسسػػػة لا يرغبػػػوف فػػػي ماادرم ػػػا دزيػػػؿ علػػػا مػػػدى  أغلبيػػػةو منػػػه نسػػػمنمج أف . ازمؤةمػػػة 
 انمماي ـ واسمقرارلـ .
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عللبب النوا قللي يمللى نغللادرة  (: يوضللح إجابللات أ للراد نجتنللع الدراعللي يللن36الجللدول ر للم )
 النؤععي.

 ازم موع ازفية ازسوسيو م نية 
 الأمف عماؿ
 % مكرار % مكرار

 28 7 28 07 عدـ ازشيور بالأماف 37س:
 72 18 72 18 ازظروؼ ازبييية زلمؤسسة

 100 93 100 13 ازم موع
ماػادرة ازمؤسسػػةل و يوضػح از ػدوؿ أعػلبع إ ابػات أفػراد م ممػل ازدراسػة حػوؿ سػبب ازرغبػة فػي *

زيدـ %28را ل إزا ازظروؼ ازبييية زلمؤسسة و بنسبة  %72مشير ازميطيات الإحصايية بنسبة 
ازشيور بالأمافل وبازقراوات از زيية ن د أف ازيماؿ ازذيف يرغبوف فػي ماػادرة ازمؤسسػة لػـ عمػاؿ 

و لػػذا أحػػد ازيوامػػؿ الأساسػػية  .الأمػػف فقػػط ونفسػػر ذزػػؾ انطلبةػػا مػػف ازظػػروؼ ازبيييػػة غيػػر م ييػػة
 الانسػ اـازمي موزد ازرغبة في مايير بيية ازيمؿ لأف ازظروؼ ازبييية مليب ازدور از اـ في محقيؽ 

وازمكيػؼ مػػل  ماعػػات ازيمػؿ و مػػل ازيمػػؿ خاصػةل وحسػػب دراسػػة أم ػد علػػا إبػػراليـ أف ظػػروؼ 
و شػػيور ازيامػػؿ بػػأف ازبييػػة  ل و وفػػرة الأ  ػػزة مسػػاعد علػػا  ػػودة ازيمػػؿةالإضػػاوازيمػػؿ كازم ويػػة و 

و اسػمقرارا زلمؤسسػةل  ولاوفمحسيف ظػروؼ ازيمػؿ م يػؿ ازيامػؿ أكرػر  .ازمحيطة ب ـ م يية زليمؿ
( مػػػؤرر علػػػا اسػػػمقرار ازيامػػػؿ داخػػػؿ 07وكمػػػا ن ػػػد أيضػػػا ازوضػػػيية ازم نيػػػة )أنظػػػر از ػػػدوؿ رةػػػـ

زمؤسسػػة مػػف أ ػػؿ ازمؤسسػػة وبمػػا أف عامػػؿ الأمػػف ييمػػؿ بازيقػػد ازمؤةػػت ف ػػو يرغػػب فػػي ماػػادرة ا
ضماف عمؿ دايـ و مسػمقر فمخوفػه مػف فقػداف عملػه ي يلػه دايمػا يشػير بيػدـ الأمػاف وازرغبػة فػي 
ماػػادرة ازمؤسسػػة و ازبحػػث عػػف عمػػؿ دايػػـ يحقػػؽ زػػه نوعػػا مػػف ازشػػيور بالأمػػاف و ازراحػػة. و منػػه 

إزػػػا  ازيوامػػؿ ازمػػي محقػػؽ الاسػػمقرار زليمػػاؿ إضػػافة مػػف نسػػمنمج أف بييػػة و ظػػروؼ ازيمػػؿ ميمبػػر
 ازوضيية ازم نية ازمي مليب لذع الأخيرة ازدور في ازمأرير علا ازيامؿ و راحمه في ازمؤسسة.

نن خلال إجابات أ لراد نجتنلع الدراعلي حلول العلؤال النزتلوح النلنلون ب: كيلف لمتكلوين أن *
ومنػه ن ػد أف الإ ابػات كانػت مممحػورة فػي أف ازمكػويف يسػالـ  يعايد يمى ادعتقرار  ن ينمك 

ي زيادة ازقدرات وازم ارات زليماؿ مما يسالـ في ازمقليؿ مف ضاوط ازيمؿ و ازمي ةػد مػؤرر لػذع ف
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الأخيرة علا أداو و سلوكيات ازيماؿ وحسب دراسػة سػامي خليػؿ فح ػاف أف ضػاوط ازيمػؿ مػؤرر 
علا ازقدرات زدى ازيامليف فكلما زاد ميدؿ ضاوط ازيمؿ زاد ميدؿ ازرغبة في ماػادرة بييػة ازيمػؿ 

يػػث ن ػػد أف ضػػاوط ازيمػػؿ  مػػؤدي إزػػا ازملػػؿ وازضػػيؼ وازمقصػػير مػػف الأداو ولػػذا مػػا موصػػلت ح
وكمػػا ن ػػد أف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي ازمحسػػيف و ازرفػػل مػػف ازقػػدرات .إزيػػه دراسػػة ام ػػد علػػا إبػػراليـ 

زموا  ػػة لػػذع ازضػػاوط و ازمقليػػؿ مػػف حػػدة ازمشػػاكؿ و ازمػػومر ازنا مػػة عػػف عػػدـ الامػػزاف ازػػوظيفي 
 آزياتفي ماادرة ازمؤسسة ككؿ فازمكويف ةد يؤدي إزا زيادة  أوازيمؿ  ـازرغبة في عدازذي يخلؽ 

و اسػػمرامي يات ازيمػػؿل ومنػػه يقلػػص ازف ػػوة مػػا بػػيف ةػػدرات ازيامػػؿ و احميا ػػات ازوظيفػػة و حسػػب 
او و الاسمقرار في ازمؤسسة لأف مميلبط أف ازمكويف يسالـ في زيادة ميدلات الإنم دراسة صبرينة

يامؿ في ازمؤسسة وعدـ ازمفكيػر فػي ماادرم ػا را ػل إزػا عمليػة ازمكػويف ازػذي يسػاعد علػا بقاو از
مطػػوير ازقػػدرات و ازم ػػارات و لػػذا مػػا ي يػػؿ ازيامػػؿ أكرػػر نضػػ ا ومحمػػلب زلمسػػؤوزية ومػػف خػػلبؿ 

( ازذي ييبر عف عدـ رغبة ازيماؿ في ماادرة  35إ ابات أفراد م ممل ازدراسة في از دوؿ رةـ ) 
فػازمكويف يػؤدي إزػا اسػمقرار ازيمػاؿ  .و لذا دزيؿ علا مدى اسػمقرارلـ وولاي ػـ زلمؤسسػةازمؤسسة 

ازقواعػد ازفيازػة لأداو ازم ػاـ دوف أخطػاو و  و زياتاافي ازمؤسسة لأنه يمكف ازيماؿ مف ميرفة  
دوف مأخير و لذا ما ينمج عنه روح ازمسؤوزية ازمي مبث في روح الانمماو زلمؤسسةل كمػا ن ػد أف 
ازمكويف يسالـ في موضيح طرؽ ازيمؿ ازذي يحقؽ مناغـ ازفرد مل وظيفمه و مل  ماعات ازيمػؿ 

شػػاكؿ فػػي ازيمػػؿ. وكمػػا ن ػػد إ ابػػات بيػػض ةػػد يقلػػؿ مػػف نسػػبة الأخطػػاو و ازم ازمكػػويفكػػوف أف 
ازيمػؿ و الأسػازيب  آزيػاتازمكػويف يسػالـ فػي موضػيح  أفالإطارات حوؿ لذا ازمساؤؿ مبنيػة علػا 

ازفيازػػػػة فػػػػي الإشػػػػراؼ كػػػػوف أف لػػػػذع الأسػػػػازيب مسػػػػالـ فػػػػي موطيػػػػد ازيلبةػػػػة بػػػػيف كػػػػؿ ازمسػػػػمويات 
مقرار في ازمؤسسةل و كما س لت وبموطيد ازيلبةات داخؿ از يكؿ ازمنظيمي يمحقؽ الإس لازوظيفية

إ ابات عمػاؿ ازمنفيػذ مممحػورة فػي أف ازمكػويف يوضػح آزيػات ازيمػؿ وي يػؿ ازيامػؿ أكرػر إمقانػا و 
دةػػة زيملػػه ممػػا يػػؤدي إزػػا ضػػيؼ ازمشػػاكؿ داخػػؿ  ماعػػة ازيمػػؿ و مػػل ازمشػػرفيف خاصػػة ومنػػه 

زػػذي ينمػػي ازيلبةػػات فػازمكويف يسػػالـ فػػي ارمفػػاع مسػػموى ازيمػػؿ و خاصػة ازيمػػؿ فػػي روح ازفريػػؽ ا
أف  علػػي مػػل ازػػزملبو و ازمشػػرفيف و يسػػالـ فػػي خلػػؽ  ػػو ودي فػػي ازيمػػؿ وحسػػب دراسػػة بونػػورة

مسموى ازيمؿ بروح ازفريؽ مسالـ في منمية علبةات ازرؤساو مل ازمرؤوسػيف و ذزػؾ باػرض خلػؽ 
ي امخػاذ وكما ن د أف ازمكويف يسالـ أيضا في ازمرةية  ويسمح زليمػاؿ بمشػاركة فػ. و في ازيمؿ 

ازقػػػرارات ولػػػذا مػػػا يحقػػػؽ الاسػػػمقرار ازػػػوظيفي و بملبحظػػػة إ ابػػػات عمػػػاؿ الأمػػػف ن ػػػد أف ازمكػػػويف 
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يسالـ فػي زيػادة ازيلبةػات بػيف ازيمػاؿ فػي كػؿ مسػموى منظيمػيل  وحمػا مػل كػؿ  ماعػات ازيمػؿ 
لأف ازم ػػػارات وازميػػػارؼ ازمكمسػػػبة مػػػف ازمكػػػويف مقلػػػص مػػػف ازفػػػروؽ ازم نيػػػة بػػػيف ازيمػػػاؿ. ومنػػػه 

نمج أف ازمكويف يحقؽ الإسمقرار ازوظيفي لأنػه يسػالـ فػي منػاغـ ازقػدرات مػل احميا ػات ازيمػؿ نسم
كما يسالـ في ازمدرج ازوظيفي )ازنقؿ وازمرةية( ويحسف ازيلبةات داخؿ كػؿ مسػموى منظيمػي ومنػه 

 فازيلبةات مليب ازدور از اـ في اسمقرار ازيامؿ ومنمية ولايه زلمؤسسة .

 راعي  ن ضوء التعاؤدت:ننا شي نتائج الد   -5
كيللف يعللاهم الت هيللل النمنللن  للن ترعلليا  نتللائج الدراعللي  للن ضللوء التعللاؤل الأول:   -5-1

 ادلتزام التنظينن 

مػػف خػػلبؿ ازبيانػػات الإحصػػايية ازمميلقػػة بازمسػػاؤؿ الأوؿ فػػي ازمحػػور ازرػػاني وازمينػػوف بػػػ: يسػػالـ 
أسػيلة فػي اسػممارة  10لػذا ازمحػور  ازمأليؿ ازم ني في مرسيخ الإزمزاـ ازمنظيمي ل و ازذي مضمف

ازدراسةل وفي إطار محليلنا ز ذا ازمحور موصلنا إزا  ملة مػف ازنمػايج وازمسمخلصػة كازمػازي: بيػد 
الإطػػلبع علػػا إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة امضػػح زنػػا أف ازمؤسسػػة م ػػمـ بمفييػػؿ عمليػػة ازمأليػػؿ 

( ازػػذي يبػػيف أف نسػػبة 11از ػػدوؿ رةػػـ)ازم نػػي داخػػؿ بييم ػػا ازمنظيميػػةل ولػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي 
مف أفراد م ممل ازدراسػة خضػيوا زيمليػة مأليػؿ مػف ا ػؿ ازميػرؼ علػا محػيط ازمؤسسػة.  100%

ازيمػػػاؿ مػػػف ميرفػػػة كػػػؿ ازطػػػرؽ والأسػػػازيب ازميمػػػوؿ ب ػػػا فػػػي  يمكػػػفوذزػػػؾ نظػػػرا لألميمػػػهل حيػػػث 
لػػذا مػػا ييرضػػه و  %100ازمؤسسػػة ولػػذا مػػا يسػػاعدلـ علػػا أداو ازوظػػايؼ ازم نيػػة وذزػػؾ بنسػػبة 

( كوف أف عملية ازمأليؿ  د ضرورية داخػؿ بييػة و محػيط ازمؤسسػة لأن ػا مسػالـ 12از دوؿ رةـ)
مػػف إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة مؤكػػد أف  %87.10فػػي موضػػيح رسػػازة ازمؤسسػػة. ون ػػد نسػػبة 

عمليػػة ازمأليػػؿ مسػػاعد ازيمػػاؿ فػػي اكمسػػاب م ػػارات الامصػػاؿ ل حيػػث يمكػػف ازيمػػاؿ مػػف ضػػرورة 
ازمػػدرج ازطبقػػي وفػػؽ از يكػػؿ ازمنظيمػػي فػػي عمليػػة الامصػػاؿ ازصػػاعد خاصػػةل وكمػػا يسػػالـ  بػػاعإم

أيضػػػػا فػػػػي محديػػػػد أسػػػػلوب الامصػػػػاؿ ازنػػػػازؿ وازػػػػذي ةػػػػد يكػػػػوف كمابيػػػػا كػػػػوف أف ازمؤسسػػػػة منظػػػػيـ 
لا مخلػو مػف ازيلبةػات ازايػر رسػمية ازمػي مفػرض نفسػ ا  ازمؤسسػةكوف أف  شفالي أو .بيروةراطي

باعمبػػػػار ازمؤسسػػػػة نسػػػػقا رقافيػػػػا ا مماعيػػػػال كمػػػػا يوضػػػػح ازمأليػػػػؿ ضػػػػرورة الامصػػػػاؿ الأفقػػػػي لأف 
ضػػافة إزػػا ذزػػؾ  ن ػػد أف عمليػػة ازمأليػػؿ موضػػح مػػدى صػػرامة  خصوصػػية ازيمػػؿ ممطلػػب ذزػػؾل وا 

ة بنسػب( ازػذي يبػيف 17ه از ػدوؿ رةػـ)ازمؤسسة في مطبيػؽ ازقػوانيف وازيقوبػاتل و لػذا كمػا يوضػح
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ازمؤسسػػػة مفيػػػؿ ازمراةبػػػة ازدايمػػػة فػػػي إطػػػار ازيمػػػؿ وذزػػػؾ مػػػف أ ػػػؿ ضػػػبط ازسػػػلوكيات  أف100%
ازم نيػػة زيماز ػػا علػػا مخملػػؼ مسػػمويام ـ الإداريػػة داخػػؿ از يكػػؿ ازمنظيمػػيل ولػػذا مػػا ا بػػر وأزػػزـ 

ة ولاخميارلػػػا ازيػػػة ازيمػػػاؿ علػػػا ضػػػرورة ازمقيػػػد بمسػػػ يؿ دخػػػوز ـ وخػػػرو  ـ مػػػف ازمؤسسػػػة خاصػػػ
أنظػػػر از ػػػدوؿ  %81.72ازمسػػ يؿ ازػػػدخوؿ وازماػػػادرة مػػف ازمؤسسػػػة بازموةيػػػت الإزكمرونػػي بنسػػػبة 

( دزيؿ علا مػدى ازمػزام ـ بقػوانيف وازقواعػد ازميمػوؿ ب ػا فػي ازمؤسسػة. ومػف لنػا ن ػد أف 18رةـ)
يية ازمنظيمية وكذزؾ عملية ازمأليؿ عرفت ازيماؿ باازيات ازمي يمبيون ا زضماف حقوة ـ داخؿ ازب

( ازػذي يبػيف أف ازمؤسسػة مفيػؿ 19زكيفية مبرير غيابام ـ ولذا كمػا لػو موضػح فػي از ػدوؿ رةػـ )
وعلػػا اخملبف ػػال وكمػػا ن ػػد أف إ ابػػات أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة و بنسػػبة  ازايػػابكػػؿ اازيػػات زمبريػػر 

ليػػؿ ركػػزت علػػا مبػػرر غيابػػام ـ بطلػػب رخصػػة ازايػػاب و لػػذا مػػا يؤكػػد أف عمليػػة ازمأ 81.72%
موضيح آزيات وأسازيب ازيمؿ وكؿ الإ راوات ازم نية ازمي مكوف وفؽ ازمنظيـ ازرسميل زكػف دوف 
إغفاؿ ازمنظيـ ازاير رسػمي وازيلبةػات ازشخصػية  داخػؿ ازمؤسسػة و لػذا الأخيػر ازػذي ةػد يسػالـ 

فػػي مرسػػػيخ  فػػي ن ػػاح ازمنظيمػػات ومحقيػػؽ اسػػممراريم ال ومنػػه نسػػمنمج أف ازمأليػػؿ ازم نػػي يسػػالـ
وطػػػرؽ ازيمػػػؿ ازنمطيػػػة ازمػػػي مسػػػير وفق ػػػا  آزيػػػاتالإزمػػػزاـ ازمنظيمػػػي مػػػف خػػػلبؿ مػػػا يوضػػػحه مػػػف 

ازمؤسسةل إضافة إزػا مػدى صػرامة مطبيػؽ ازقػوانيف ازميمػوؿ ب ػا ومنػه يلمػزـ ازيامػؿ ب ػال لأف إذا 
ن ػػد أف ازم ػػاـ كػػاف زػػه ميػػدؿ ازمػػزاـ اكبػػرل وكمػػا  أداوكانػػت زػػه درايػػة بكػػؿ  وانػػب ازيمػػؿ وزكيفيػػة 
ازمي مضبط ازيماؿ داخؿ ازمؤسسةل كما م مـ  ازمنظيميةازمأليؿ يحدد ويوضح بيية ازيمؿ وازرقافة 

بموصػػيؼ ازوظيفػػة ومحديػػد كػػؿ از وانػػب ازمميلقػػة بػػأداو ازيمػػؿ مػػف بييػػة ازيمػػؿ ازفيزيقيػػةل  ماعػػة 
اسػػمخلبص أف ازيمػػؿل ازمػػواد ازمػػي يقػػوـ علي ػػا ازيمػػؿ وغيرلػػال ولػػذا مػػا يقودنػػا إزػػا  آلاتازيمػػؿل 

ولػػذا يوضػػحه  -مبسػػة–زلمأليػػؿ ازم نػػي دور فػػي مرسػػيخ الإزمػػزاـ ازمنظيمػػي زيمػػاؿ مؤسسػػة نفطػػاؿ 
مػػف أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة ملمػػزـ بخاصػػية مػػف  %89.87( أف نسػػبة 16بصػػورة  يػػدة از ػػدوؿ رةػػـ)

 خصايص ازيمؿ و لي الإزمزاـ بازمواعيد ازرسمية زليمؿ .

الدراعللي  للن ضللوء التعللاؤل الثللانن: كيللف يعللاهم التللدريب  للن تحقيللق الرضللا  نتللائج   -5-2
 النمنن 

مف خلبؿ ازميطيات الإحصايية ازمميلقة بازمساؤؿ ازرػاني ازػذي يمضػمنه ازمحػور ازرازػث وازمينػوف 
أسػػيلة مػػف اسػػممارة ازدراسػػة وفػػي  09بػػػ: يسػػالـ ازمػػدريب فػػي محقيػػؽ ازرضػػا ازم نػػيل وازػػذي يضػػـ 
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ز ذا ازمحور موصلنا إزا  ملة مف ازنمايج وازمسمخلصة كازمازي: بيػد الإطػلبع علػا إطار محليلنا 
 -مبسػة–( أف ازمؤسسة نفطػاؿ 20إ ابات أفراد م ممل ازدراسة امضح زنا مف خلبؿ از دوؿ رةـ )

زما ز ا مف ألمية  %100م مـ بمفييؿ عملية ازمدريب زيماز ا في كؿ ازمسمويات ازمنظيمية بنسبة 
كؿ ازمنظيمي لأنه يمكف مف اكمساب م ارات ازيمؿ ويساعد ازيماؿ فػي اسػميياب ازػدور داخؿ از ي

ازم نػػػيل كمػػػا ن ػػػد أف ازمؤسسػػػة مفيػػػؿ ازمػػػدريب علػػػا مخملػػػؼ فمرام ػػػا اززمنيػػػةل وذزػػػؾ را ػػػل إزػػػا 
(ل و مػف خػلبؿ ميطيامنػا 22) خصوصية و طبيية ازم اـ ولػذا كمػا لػو موضػح فػي از ػدوؿ رةػـ

م ػمـ بازمػدة ازمخصصػة  -مبسة–أفراد م ممل ازدراسة أف مؤسسة نفطاؿ  إ اباتالإحصايية ومف 
زيمليػة ازمػػدريب وذزػػؾ لأف ازمػدة ازكافيػػة فػػي عمليػة ازمػػدريب مسػػالـ فػي اكمسػػاب ازم ػػارات ازم نيػػة 

(ل و إضػػافة إزػػا 24) والأسػػازيب ازفيازػػة فػػي مزاوزػػة الأداو ولػػذا كمػػا لػػو موضػػح فػػي از ػػدوؿ رةػػـ
ولػذا كمػا لػو  %100عد ازيمػاؿ علػا إن ػاز ازم ػاـ دوف أخطػاو بنسػبةذزػؾ ن ػد أف ازمػدريب يسػا
( ازػذي يوضػح أف ازمػدريب يرفػل مػف ازقػدرات الأداييػة وازػروح ازمينويػة 25واضح في از ػدوؿ رةػـ)

مزاوزة ازنشاط ازم نيل فيسالـ في زيػادة ميػدؿ الارميػاح فػي مأديػة ازم ػاـ لأنػه يحقػؽ  أرناوزليماؿ 
يسالـ لذا الأخير في محسيف ازيلبةات مل كؿ ازمسػمويات ازمنظيميػة ومنػه الامزاف ازوظيفي ازذي 

ن د ازمدريب يسالـ في مقليص ازف وة بيف ممطلبػات ازوظيفػة و ازقػدرات ازلبزمػة زشػاؿ ازوظػايؼ. 
وظيفمه نمي ة زضيؼ  أداوفازمدريب يقلؿ مف ازحوادث ازم نية وي يؿ ازيامؿ يشير بالارمياح في 

راعات ازم نيػػػة ازمػػػي محػػػدث داخػػػؿ كػػػؿ مسػػػموى منظيمػػػيل وبازمػػػازي فازمػػػدريب وةلػػػة ازحػػػوادث وازصػػػ
يسالـ في محسيف ازيلبةات نمي ة زرفل ازقدرات وازم ارات الأداييػة فػي مزاوزػة ازنشػاط ازم نػي مػف 
ناحيػػػػة وزيػػػػادة أداو ازيمػػػػؿ دوف أخطػػػػاو وبأريحيػػػػة مػػػػف ناحيػػػػة أخػػػػرى. فازيامػػػػؿ ازػػػػذي يشػػػػير بػػػػاف 

مػه مػف أ ػؿ مقليػؿ أعبػاو ازيمػؿ وزيػادة ةدرامػه ازم نيػة حممػا سػوؼ يشػير ازمؤسسة م مـ به و بقدرا
ازم نػػػي ازػػػذي ةػػػد ينػػػمج عػػػف طريػػػؽ أزيػػػة اززيػػػادة مػػػف ازكفػػػاوة وازم ػػػارة ازم نيػػػةل ومنػػػه فػػػإف  بازرضػػػا

 -مبسػة–زيماؿ مؤسسة نفطػاؿ  %87.10ازمدريب يسالـ في محقيؽ ازرضا ازوظيفي وذزؾ بنسبة 
ريب يسػالـ فػي محقيػؽ ازرضػا ازم نػي وذزػؾ مػف خػلبؿ زيػادة ازميػارؼ ولذا ما يقودنا إزػا أف ازمػد

وازم ػػػارات ازم نيػػػة وازمقليػػػؿ مػػػف نسػػػبة ازحػػػوادث ازم نيػػػة ازمػػػي مبػػػث نوعػػػا مػػػف الارميػػػاح فػػػي مأديػػػة 
م ػارة وكفػاوة  أكرػرأف ازرضا ازم نػي يكػوف محصػلة زلمػدريب ازػذي ي يػؿ مػف ازيمػاؿ  أيازم اـل 

ن ػػد أف ازمػػدريب يحقػػؽ الامػػزاف ازػػوظيفي ويسػػالـ لػػذا الأخيػػر فػػي  زمزاوزػػة ازنشػػاط ازم نػػيل وكمػػا
 موطيد ازيلبةات داخؿ از يكؿ ازمنظيمي ازذي يؤدي إزا ازشيور بازرضا ازم ني.
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نتائج الدراعي يمى ضوء التعاؤل الثالث: كيف يعاهم التكوين  ن تجعليد ادعلتقرار    -5-3
 الوظيزن 

ومػػف خػػلبؿ  -مبسػػة–مػػف خػػلبؿ ازواةػػل الإمبريقػػي ازمنظيمػػي ازم سػػد و ازميػػاش بمؤسسػػة نفطػػاؿ 
ازمميلقة بازمساؤؿ ازرازث ازذي مضػمنه ازمحػور ازرابػل مػف محػاور الاسػممارة  الإحصاييةازميطيات 

أسػػيلة وفػػي إطػػار  10وازمينػػوف بػػػ: يسػػالـ ازمكػػويف فػػي م سػػيد الاسػػمقرار ازػػوظيفي وازػػذي مضػػمف 
ا ز ػػذا ازمحػػور موصػػلنا إزػػا  ملػػة مػػف ازنمػػايج  وازمسمخلصػػة كازمػػازي:  فبيػػد الإطػػلبع علػػا محليلنػػ

م مـ بازمكويف بمخملؼ أنواعهل  -مبسة -إ ابات أفراد م ممل ازدراسة امضح زنا أف مؤسسة نفطاؿ
ازمكويف ازداخلي و ازخار ي وذزؾ زما زه مف فيازية زدى ازيماؿ ولذا كما لو موضح في از دوؿ 

مػػػف إ ابػػػات أفػػػراد م ممػػػل  %94.42( يوضػػػح أف نسػػػبة 29(ل كمػػػا ن ػػػد از ػػػدوؿ رةػػػـ )28) رةػػػـ
لاازدراسػػة مصػػرح أف مػػدة ازمكػػويف ازػػذي خضػػيوا ز ػػا كانػػت كافيػػة لأن ػػا ممناسػػب  حػػد كبيػػر مػػل  وا 

( . 31م ػػػاؿ ازيمػػػؿ وذزػػػؾ مػػػا موصػػػلنا زػػػه مػػػف خػػػلبؿ ازميطيػػػات الإحصػػػايية فػػػي از ػػػدوؿ رةػػػـ )
ضافة إزا ذزؾ ن د أف ا نمي ػة  إزيػهزمكويف يسالـ في زيادة ةػدرة ازفػرد علػا أداو ازم ػاـ ازمسػندة وا 

ولذا كما لو موضػح فػي %88.17زبرامج ازمكويف ازمي كانت كافية وملمة بحيريات ازيمؿ بنسبة 
مػػف أفػػراد م ممػػل ازدراسػػة سػػاعدلـ ازمكػػويف علػػا  %67.75(ل ومنػػه ن ػػد نسػػبة 33از ػػدوؿ رةػػـ)

نضػػ ا  أكرػػرازمكػػويف يػػؤدي إزػػا مطػػوير ازقػػدرات وازم ػػارات وي يل ػػا منميػػة ولاي ػػـ زلمؤسسػػةل لأف 
كمػا لػو موضػح باز ػدوؿ  %81.72ولذا ما يسالـ فػي ازمقليػؿ مػف حػدة ازمشػاكؿ وازمػومر بنسػبة 

( ل وازػػذي ي يػػؿ مػػف ازيامػػؿ لا يفكػػر فػػي مػػرؾ وماػػادرة ازمؤسسػػة وذزػػؾ كنمي ػػة لاسػػمقرارع 34رةػػـ)
إزػا فيازيػة ازيمليػة ازمكوينيػة ازمػي خضػل ز ػا وازمػي سػالمت داخؿ از يكؿ ازمنظيمػي و ذزػؾ را ػل 

فػػي مقلػػيص ازف ػػوة بػػػيف احميا ػػات ازوظيفػػة وةػػػدرة ازيامػػؿل ومنػػه نسػػػمنمج أف ازمكػػويف يسػػالـ فػػػي 
واسػػمرامي يات  آزيػػاتم سػػيد الاسػػمقرار ازػػوظيفيل و ذزػػؾ را ػػل إزػػا أف ازمكػػويف يمكػػف مػػف ميرفػػة 

مؿل و ازضاوط ازم نية ومحقؽ ازيلبةات از يدة داخػؿ كػؿ ازيمؿ ازمي بدورلا مقلؿ مف حوادث ازي
مسموى منظيميل كما يسالـ ازمكويف في محقيؽ ازمنػاغـ زلفػرد مػل وظيفمػه مػف   ػةل وبػيف ازيامػؿ 
ومخملػػؼ ازيلبةػػػات داخػػػؿ از يكػػؿ ازمنظيمػػػي مػػػف   ػػة أخػػػرىل ولػػػذا مػػا يقودنػػػا إزػػػا أف الاسػػػمقرار 

ورع لػػذا الأخيػػر يسػػالـ فػػي زيػػادة ازقػػدرات ازم نيػػة ازػػوظيفي لػػو محصػػلة ونمي ػػة زمكػػويف ازػػذي بػػد
ويرفػػل مػػف ازمكانػػة الا مماعيػػة داخػػؿ از يكػػؿ ازمنظيمػػيل وكمػػا يسػػالـ فػػي ازمالػػب علػػا ازمشػػاكؿ 
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ازم نيػة ازمكمسػبة مػف عمليػة ازمكػويفل ومنػه فػازمكويف  ازيػاتوازمومرات داخؿ محيط ازيمػؿ نمي ػة 
ؿ بييػة ازيمػؿل و ي يػؿ ازيامػؿ أكرػر نضػ ا ومحمػلب يحقؽ الامػزاف ازػوظيفي وينمػي ازيلبةػات داخػ

زلمسػػػؤوزية ممػػػا يسػػػمح بمقليػػػؿ الأعبػػػاو علػػػا ازمشػػػرفيف خاصػػػةل وبػػػه فػػػازمكويف يسػػػالـ فػػػي م سػػػيد 
 الاسمقرار ازوظيفي.

 ننا شي النتائج  ن ضوء الدراعات العابقي:   -6

بيػػد موصػػلنا زحصػػيلة ميرفيػػة مػػف ازنمػػايج ازسوسػػيو منظيميػػة ازمػػي أ ابػػت عن ػػا ازمسػػاؤلات ازمن ػػزة 
 سابقا وازمممرلة في: 

 كيؼ يسالـ ازمأليؿ ازم ني في مرسيخ الازمزاـ ازمنظيمي؟ 
 كيؼ يسالـ ازمدريب في محقيؽ ازرضا ازم ني؟ 
 كيؼ يسالـ ازمكويف في م سيد الاسمقرار ازوظيفي؟ 

ازنمايج ازمي موصلنا إزي ا في دراسمنا ز ا بيض نقاط ازمشابه والازمقاو مل بيض ازنمايج وةد كانت 
فػػػػي ازدراسػػػػات ازسػػػػابقة وازميممػػػػدة فػػػػي مسػػػػار بحرنػػػػال كمػػػػا ن ػػػػد عنصػػػػر الإزمػػػػزاـ  إزي ػػػػا ازمموصػػػػؿ

بازمواعيػػػد ازرسػػػمية زليمػػػؿ ازػػػذي يمرػػػؿ مؤشػػػر مػػػف مؤشػػػرات الإزمػػػزاـ ازمنظيمػػػي وازمميلػػػؽ بازنمي ػػػة 
ولذا ما موصلت إزيه دراسة سامي خليػؿ فح ػاف ازمينونػة بػػ: ازموافػؽ ازم نػي و ازمسػؤوزية الأوزا 

أف الإزمػػزاـ  إزػػاالإ مماعيػػة وعلبةم ػػا بمرونػػة الأنػػا زػػدى ميلمػػي ازمربيػػة ازخاصػػة وازػػذي موصػػلت 
إزػا  أيضػابازمواعيد ازرسمية خير دزيؿ علا مدى الإنمماو إزا ازم نة وحب ازيمؿل وكما موصػلنا 

رر علػػا مػػدى إزمػػزاـ ازيامػػؿ بازرقافػػة ازمنظيميػػة و مسػػالـ بدر ػػة ؤ ازرقافػػة ازمنظيميػػة زلمؤسسػػة مػػ أف
الإسػممرارية فػي مزاوزػة ازنشػاط ازم نػيل ولػذا مػا يمفػؽ مػل مػا موصػلت  عازية في محقيؽ ازرغبػة و

رقافػػػة ازمينونػػػة بػػػػ: الإزمػػزاـ ازمنظيمػػػي داخػػػؿ ازمؤسسػػة وعلبةم ػػػا باز و إزيػػه دراسػػػة عاشػػػوري إبمسػػاـ
ازمنظيميػػػة وازػػػذي موصػػػلت لػػػذع الأخيػػػرة إزػػػا أف لنػػػاؾ علبةػػػة ذات دلازػػػة إحصػػػايية بػػػيف ازرقافػػػة 

وكمػػػا مو ػػػد علبةػػػة ذات دلازػػػة  ∞= 0.01ازمنظيميػػػة والإزمػػػزاـ ازمنظيمػػػي زليػػػامليف عنػػػد مسػػػموى 
ضػػافة إزػا ذزػػؾ ن ػػد أف  إحصػايية بػػيف ازرقافػة ازمنظيميػػة ومحقيػػؽ ازرغبػة فػػي ازيمػؿ والاسػػممرارل وا 
وضوح ميايير إن از ازم مػات ازمطلوبػة مػف خػلبؿ عمليػة ازمأليػؿ مسػاعد علػا إزمػزاـ ازيمػاؿ ب ػا 
ولذا ما يمفؽ مل دراسة بونورة علي محت عنواف: ازيلبةات الإنسانية وأررلا علػا ازرضػا ازػوظيفي 
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عد وازذي ممحور أحد ازنمايج ازمموصؿ إزي ا فػي أف وضػوح ميػايير إن ػاز ازم مػات ازمطلوبػة مسػا
الأفراد علػا ف ػـ كيفيػات مطبيػؽ ازقػوانيف ازميمػوؿ ب ػا ل كمػا ن ػد أيضػا أف إذا كػاف زليمػاؿ درايػة 

يصبح ازيماؿ ملمػزميف ب ػال و لػذا  ازيقوبات أف الأخطاو غير مسموح ب ا و مدى صرامة مطبيؽ
 ذاإمػا موصػػلت إزيػػه لػػذع ازدراسػػة كػػوف أف مطبيػؽ ازقػػوانيف يسػػاعد علػػا ارميػػاح ازمػػوظفيف وخاصػػة 

محمػؿ ازمسػؤوزية.وكما ن ػد أيضػا دراسػة عػوض اأ بعلـ أف الأخطاو غير مسموح ب ػا فيشػيروف 
زػػا حػػد كبيػػر مػػل ازنمػػايج ازمموصػػؿ  محمػػد علػػا محمػػد موصػػلت إزػػا م موعػػة مػػف ازنمػػايج ممفػػؽ وا 
إزي ا في بحرنا وازخاصة بازنمي ة الأوزا ولي أف ازمدريب ازمأليلي زلموظفيف )ازمأليؿ( يؤدي إزا 

ازمأليػؿ ازػذي يخضػل زػه ازيمػاؿ يشػيرلـ بالارميػاح نمي ػة  أفيادة ورفل ازروح ازمينوية ومنه ن د ز 
زدراية بكؿ ةواعد وظروؼ ازيمؿل ولػذا مػا موصػلنا إزيػه إضػافة إزػا أف ظػروؼ ازيمػؿ مػؤرر علػا 
مدى ازمزاـ ازيماؿ بازيمؿ وةواعػدعل ولػذا مػا موصػلت إزيػه دراسػة أم ػد علػا إبػراليـ نصػار محػت 
مسػػما دور بييػػػة ازيمػػػؿ فػػػي الإزمػػػزاـ ازمنظيمػػػي مػػػف و  ػػػة نظػػػر ازيػػػامليف الإداريػػػيف فػػػي  ػػػاميمي 
الأةصا والإسلبمية باػزةل مموصػلة إزػا و ػود علبةػة ةويػة بػيف ظػروؼ ازيمػؿ والإزمػزاـ ازمنظيمػي 
كازم وية والإضاوة ووفرة الأ  ػزة مسػاعد ازيمػاؿ علػا ازشػيور بػأف ازبييػة م ييػة زليمػؿ وكمػا ن ػد 

ف الإ ابة ازرانية مشمرؾ مل بيض ازنمايج ازمي ةدمم ا دراسة عوض اأ محمد علا ازمينونة بػػ: أ
دور ازمػػدريب علػػا أداو ازيػػامليف حيػػث موصػػلت لػػذع الأخيػػرة إزػػا أف ازمػػدريب يسػػالـ فػػي مطػػوير 

ع ازيامليف ولذا ما موصلنا زه مف كوف أف ازمػدريب يحقػؽ الإمػزاف ازػوظيفي ويسػالـ فػي ارمفػا أداو
ميػػدؿ الأداو وكمػػا موصػػلت دراسػػة عػػوض اأ محمػػد علػػا محمػػد إزػػا أف منػػوع ازبػػرامج ازمدريبيػػة 

إضػافة واخميار الأسلوب الأفضؿ في ازمدريب حسب نوع وطبيية ازيمؿ يؤدي إزػا نمػايج مرضػية 
مطػػوير ازم ػػارات ازرييسػػية فػػي مكػػاف ازيمػػؿ إزػػا مف ػػوـ  مػػفازمينونػػة ب   ميػػي زسػػودإزػػا دراسػػة 

ازم ػػارات  زمطػػويرازمػػدريب ازػػداخلي و ازخػػار ي  مفييػػؿإف  "ازم ػػارات ازلبزمػػة زلموظيػػؼ ازمسػػمداـ" 
ولػػذا مػػا مػػـ اسػػمنما ه مػػف خػػلبؿ ازواةػػل ازميػػداني  مسػػمداـ ازرييسػػية يسػػمح بميػػزز ةابليػػة ازموظيػػؼ
داو ةد يكػوف را يػا إزػا مػدني مسػموى ازمػدريب وفيازيمػه ولػذا زبحرنا وكما ن د أف مدني مسموى الأ

مػػا يشػػمرؾ مػػػل دراسػػة لازػػػة ازطيػػب ازسنوسػػػي محمػػد ازمينونػػة بػػػػ: أرػػر ازمػػػدريب ازفيػػاؿ علػػػا أداو 
ازيػػامليف فػػي ازمصػػارؼ ازسػػودانيةل و ازػػذي موصػػلت إزػػا أف انخفػػاض مسػػموى الإنما يػػة وفيازيػػة 

زداخلي وازخار يل وكذزؾ ن د دراسػة بونػورة علػي ممشػارؾ الأداو ييود إزا مدني مسموى ازمدريب ا
نماي  ا مل ازنمايج ازمسمخلصة مف ازمساؤؿ ازراني كوف أف ازيمؿ في روح ازفريؽ منمي ازيلبةػات 
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الأخلبةيػػة و  ازممارسػات ازمينونػة ب يشػيمويا فرانسػػيفوكػذزؾ دراسػة ومخلػؽ  ػوا وديػا فػػي ازيمػؿ 
ازػوظيفي  ازرضػاموصػلت إزػا أف  فػي كمبوديػا Tonléلببػسازرضا ازوظيفي زلموظفيف في شركة م

 فانيسػػػا بػػػويزو كػػػذزؾ دراسػػػة  . يمحقػػػؽ مػػػف خػػػلبؿ  ػػػو ازيمػػػؿ و ازيلبةػػػات ازحسػػػنة بػػػيف ازيمػػػاؿ
فنيػػػػو الإسػػػػياؼ /  رػػػػر أبيػػػػاد ازرضػػػػا ازػػػػوظيفي علػػػػا ازرغبػػػػة فػػػػي  مػػػػرؾ ازم نػػػػة بػػػػيفا ازمينونػػػػة ب
مسموى ازمػدريب كبروموكػولات راسػخة و كم موعػة  موصلت إزا أف ( مف كيبيؾTAPازمسيفوف )

ولػذا مػا ازػوظيفي  زلرضػاةػد ي ممػل في ػا لػؤلاو ازيمػاؿ كيامػؿ آخػر  واسية  دا مػف ازمواةػؼ ازمػي
يشمرؾ مل نمايج بحرنال أما ازنمايج ازممحصؿ علي ا مف بحرنا انطلبةا مف ازمساؤؿ ازرازث ممشارؾ 

نونػػػة بػػػػ: ازمكػػػويف ازم نػػػي وازفيازيػػػة ازمنظيميػػػةل ازػػػذي ازمي مػػػيلبط لػػػذع ازنمػػػايج مػػػل دراسػػػة صػػػبرينة
موصػلت لػذع الأخيػػرة إزػا أف كلمػا زاد ازيامػػؿ مػف فػػرص ازمكػويف كلمػا زادت ةدرامػػه ازم نيػة ورقمػػه 
فػػي أداو ازم ػػاـ ازمسػػندة إزيػػهل كمػػا يسػػالـ أيضػػا فػػي الإحسػػاس بازطمأنينػػة علػػا مسػػمقبله وأيضػػا 

ميػػدؿ الإنممػػاو والاسػػمقرار فػػي ازمؤسسػػة ولػػذا مػػا يمفػػؽ  موصػػلت إزػػا أف ازمكػػويف يسػػالـ فػػي زيػػادة
 ت. بدر ة عازية مل نمي ة بحرنا وكؿ لذا ييمبر نوعا مف ازمبادؿ ازميرفي فيما بيف ازدراسا
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 صلوبات الدراعي

علمػػي سوسػػيوزو ي مػػف ازصػػيوبات ازمػػي ميمػػرض ازمسػػار ازبحرػػيل وبالإسػػقاط  لا يخلػػو أي بحػػث
 .علا طبيية موضوعنا فقد وا  نا بيض ا علا ازشؽ ازميداني وبيض ا علا ازشؽ ازنظري

 :يمى النعتوى النظري 
ازميرفػػي وازنظػػػري وا  نػػػا صػػيوبة فػػػي نػػػدرة ازمرا ػػل حػػػوؿ ازموافػػػؽ  الإطػػػاربػػازر وع إزػػػا  -

 ازم ني سواو ازورةية أو الإزكمرونيةل وبالأخص في م اؿ مخصصنا.
 :يمى النعتوى النيدانن 
فػػػػي عمليػػػػة محكػػػػيـ الإسػػػػممارة وا  نػػػػا صػػػػيوبة فػػػػي غيػػػػاب الأسػػػػامذة مػػػػف ازكليػػػػة وخاصػػػػة  -

ؿ حضػػػػػػػور ملمقيػػػػػػػات الأسػػػػػػػامذة فػػػػػػػي الاخمصػػػػػػػاص زخػػػػػػػرو  ـ خػػػػػػػارج ازػػػػػػػوطف مػػػػػػػف ا ػػػػػػػ
علميػػة........ل إضػػافة إزػػا عػػدـ ةبػػوؿ بيػػض الأسػػامذة زمحكػػيـ الاسػػممارات نظػػرا زضػػيؽ 

 . وازمزامام ـازوةت 
خلبؿ فمرة ازدراسة ازميدانية مما أعاؽ ازدراسة ازميدانيػة وخاصػة  19إنمشار فيروس كوفيد -

 .اخمصارلا بما ةدمناع في بحرنا لذا و في إ راو ازمقابلبت وازملبحظات 



 

 

 خاتمة
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 خاممة: 

باعمبػػار أف ازمػػوارد ازبشػػرية لػػي أحػػد ألػػـ ازركػػايز الأساسػػية زلمؤسسػػةل حيػػث لا يمكػػف أف نمخيػػؿ  
أي منظػػيـ يخلػػػو مػػػف ازمػػوارد ازبشػػػريةل فازمنظيمػػػات دايمػػا  بحا ػػػة إزػػػا ازمػػوارد ازبشػػػرية وزطاةام ػػػا 

 أيضػػا محقيػػؽ لػػذا الأخيػػر و ػػبزومؤللبم ػػا و م ارام ػػا وذزػػؾ مػػف أ ػػؿ محقيػػؽ فيازيػػة ازمنظػػيـ و 
علا ازمنظيمات أف مفيؿ  ملة مف اازيات زرفل ازم ارات وازقػدرات زمواردلػا ازبشػرية بايػة محقيػؽ 
الامػػزاف ازػػوظيفي ازػػذي سػػوؼ يحقػػؽ ازفيازيػػة والاسػػممرارية ازمنظيميػػة وحممػػا سػػوؼ يحقػػؽ ازموافػػؽ 

 ازم ني .

ي محقيػػؽ ازموافػػؽ وانطلبةػػا مػػف دراسػػمنا ازرالنػػة ازممناوزػػة موضػػوع دور منميػػة ازقػػدرات ازوظيفيػػة فػػ
وبالاعممػػاد علػػا از انػػب ازنظػػري وازميػػارؼ ازسوسػػيوزو ية ازمػػي  -مبسػػة-ازم نػػي بمؤسسػػة نفطػػاؿ

ازم نػػي  زلمأليػؿ آفسػمحت زنػا ازكشػػؼ ميػدانيا علػػا الإ ابػة علػػا مسػاؤلات ازدراسػػة وازمممرلػة فػػي 
ازم نيػةل إضػافة  دور في مرسيخ الإزمزاـ ازمنظيمي وذزؾ مف خلبؿ ميرفة كؿ ازقػوانيف والإ ػراوات

إزػػا ميرفػػة أف ازمػػدريب يسػػالـ فػػي محقيػػؽ ازرضػػا ازم نػػي مػػف خػػلبؿ رفػػل مػػف ازقػػدرات وازم ػػارات 
زمحقيػؽ الامػزاف ازػػوظيفيل و أيضػا موصػػلنا إزػا أف ازمكػويف يسػػالـ فػي م سػػيد الاسػمقرار ازػػوظيفي 

مػل ازمسػم دات وذزؾ عػف طريػؽ اكمسػاب اازيػات والاسػمرامي يات ازم نيػة ازمػي ةػد محقػؽ الامػزاف 
 .ازمكنوزو ية از ديدة واسميياب ازدور ازم ني ولذا ما أربممه ازنمايج ازممحصؿ علي ا في دراسمنا



 

 

قائم  
 المصادر

و المراجع   
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 :النراجع و  ائني النصادر

 :النلاجم والنوعويات 
 .1972ل ازقالرةل دار ازميرفةل نلجم الوعيطأنس إبراليـ وآخروف:    -1
ل مر مػػة: أحمػػد عبػػد اأ زايػػد وآخػػروفل ازم لػػس نوعللويي يمللم ادجتنللاع  ػػورج مارشػػاؿ:   -2

 .2000ل 01الأعلا زلرقافةل ازمشروع ازقومي زلمر مةل ازم لد 

 الكتب: 
ل مر مة: -تدريبات يمنيي –اللمنن  ن اللموم الإنعانيي ننمجيي البحث أن رس موريس:    -3

 .2006ل2 بوزيد صحراويل كماؿ بوشرؼل سييد سبيوفل از زايرل دار ازقصبة زلنشرلط
ل مصػػػػػػػرل ازمكمػػػػػػػب از ػػػػػػػاميي التننيلللللللي الإداريلللللللي ادجتناييلللللللي از ملػػػػػػػي خيػػػػػػػري خليػػػػػػػؿ:   -4

 .1988ازحديثل
ل مر مػػة: مصػػطفا خلػػؼ اأ ادجتنللاع للراءات نلاصللرة  للن نظريللي يمللم از ػػولري محمػػد:    -5

 .2002از وادل ازقالرةل مركز ازبحوث وازدراسات از امييةل
 .2004ل الإسكندريةل دار از اميةل-رؤيي نعتقبميي -النوارد البشريي إدارةحسف راوية:    -6
ل تللدريب وتننيللي النللوارد البشللريي بالنكتبللات ونرا للق النلمونللاتازسػػييد مبػػروؾ إبػػراليـ:    -7

 .2012الإسكندريةل دار ازوفاو زدنيا ازطباعة وازنشرل 
 .1985ل ازقالرةل مكمب غربيلإدارة الأ راد والكزاءة الإنتاجييازسلمي علي:    -8
 .1988ل06ل ازقالرةل دار ازميرفةلطيمم النزس الصناين والتنظيننطه فرج ازقادر:    -9

 .1981زن ضة ازيربيةلل بيروتل دار انذكرات  ن إدارة الأ رادعادؿ راشد أحمد:  -10
 .2000ل الإسكندريةل ازدار از امييةلإدارة النوارد البشرييعبد ازباةي صلبح ازديف:  -11
ل الإسػػػكندريةل ازمكمػػػب از ػػػاميي يملللم ادجتنلللاع الصلللناينعبػػػد ازحميػػػد أحمػػػد رشػػػواف:  -12

 .2005ازحديث ل
لمصػػػػػػرل دار -النظريللللللي و التطبيللللللق-الإدارة بالأهللللللدافعلػػػػػػي محمػػػػػػد عبػػػػػػد ازولػػػػػػاب:  -13

 .2008غريبل
ل ةسػػنطينةل رأس ادجتناييلليننمجيللي البحللث  للن اللمللوم عيشػػور ناديػػة سػػيد وآخػػروف:  -14

 .2017از بؿ زلنشر وازموزيلل
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ل مر مػة: نبيػؿ  ػوادل دبلػدل ازمؤسسػة از امييػػة إدارة النلوارد البشلرييزوغػاف  ػاؾ مػارؾ:  -15
 زلدراسات و ازنشر وازموزيل ل دس .

ازقػػالرةل ازم موعػػة  لوتقيلليم بللرانج التللدريبتصللنيم وتنزيللذ محمػػود عبػػد ازفمػػاح رضػػواف:  -16
 .2013ازيربية زلمدريب وازنشرل

 .1996ل بيروتل دار ازكمب ازيلميةل يمم النزس الصناينمحمد عويضة كامؿ محمد:  -17
ل عمػافل مؤسسػة ازػوراؽ يمم النزس النمنن بلين النظريلي والتطبيلقمحمود ازقاسـ بديل:  -18

 .2001ل 01زلنشر وازموزيللط
 .2011ل ازرياضل د د ل تننيي نمارات الندربينزرحماف احمد: لي اف عبد ا -19
ل حلػػبل دار -بلللد إعللتراتيجن -النللوارد البشللريي النلاصللرة إدارةوصػػيفي عقيلػػي عمػػر:  -20

 .2005وايؿ زلنشرل
  :النجلات اللمنيي 
: "نراحللللل تطللللور النؤععللللي اد تصللللاديي الجزائريللللي وأ ا مللللا بػػػػف عنمػػػػر عبػػػػد ازرحمػػػػاف -21

 .2002 واف  02بسكرةل ازيدد  ل  اميةموم الإنعانييالنعتقبميي"، نجمي الل

 النحاضرات: 
 و "الندرعلللي الكلاعللليكيي بلللين التايموريللليبلخضػػر شػػػاكر: مرداسػػػي حمػػػزةل ةمػػػري حيػػػاةل  -22

)محاضػػػػرة منشػػػػورة(ل  اميػػػػة ازيقيػػػػد ازحػػػػاج زخضػػػػرل بامنػػػػةل مقيػػػػاس:  التايموريللللي النحدثللللي"،
 .2008ل  -مدرسة دكموراع -نظريات ازمنظماتل سنة أوزا ما سمير

 :الرعائل الجانليي 
إبراليـ نصار أم د علي: دور بيية ازيمؿ في الإزمزاـ ازمنظيمي مػف و  ػة نظػر ازيػامليف  -23

رعلالي دعلتكنال نتطمبلات الحصلول يملى  الإداريػيف فػي  ػاميمي الأةصػا والإسػلبمية باػزةل
ل )رسػازة منشػورة(ل  اميػة درجي الناجعتير  ن أكادينيلي الإدارة والعياعلات لمدراعلات اللميلا

 .2016الأةصال غزةل 
رعللالي  أبػػو سػػليمة باسػػمة علػػي حسػػف: مػػدى فيازيػػة ازمػػدريب فػػي مطػػوير ازمػػوارد ازبشػػريةل -24

 .2007رسازة منشورة(ل از امية الإسلبميةل غزةل )ناجعتير  ن إدارة الأينال،
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أطروحلي بحري صابر: ضاوط ازيمؿ وعلبةمه بازموافؽ ازم نػي زػدى ازصػحافة از زايريػةل  -25
)رسػػازة منشػػورة(  اميػػة ازيربػػي بػػف م يػػديل أـ  دكتللوراا  للن يمللم الللنزس التنظلليم واللنللل،

 .2015-2014ازبواةيل
بنػػت حمػػزة لبػػة ةحطػػاف سػػيد: در ػػة ممارسػػة الإدارة بالألػػداؼ ب اميػػة أـ ازقػػرى ومػػدى  -26

رعلالي نكنملي محقيق ا زممطلبات الاعمماد الأكػاديمي فػي ازمييػار ازرػاني) ازسػلطات والإدارة(ل 
)رسػػازة منشػػورة(ل  اميػػة أـ ازقػػرىل والتخطلليط،  التننويلليلنيللل درجللي الناجعللتير  للن الإدارة 

 .2014ة ازسيوديةلازمملكة ازيربي
بػػػف شػػػارؼ حسػػػيف: دور ازمكػػػويف ازم نػػػي ازممواصػػػؿ فػػػي إعػػػادة إنمػػػاج از ويػػػات ازم نيػػػةل  -27

ل )رسػػازة منشػػورة( رعللالي تخللرج لنيللل شللمادة الناجعللتير  للن يمللم ادجتنللاع التنظلليم واللنللل
 ل .2012 -2011 امية ولرافل ولرافل 

نػػاو ازمزايػػا ازمنافسػػية زلمؤسسػػات بػػوزوريف فيػػروز: أرػػر ممارسػػة إدارة ازمػػوارد ازبشػػرية فػػي ب -28
ل )رسػازة أطروحي نقدنلي لنيلل شلمادة اللدكتوراا  لن اللملوم اد تصلادييازمموسطة از زايريةل 

 .2017-2016منشورة(ل  امية فرحات عباسل سطيؼل 
نللذكرة نقدنلي لنيللل شللمادة بػوعطيط سػفياف: طبييػػة الإشػراؼ وعلبةم ػا بػػازموافؽ ازم نػيل  -29

ل )رسػػػازة منشػػػورة(ل امية منمػػػوريل ةسػػػنطينةل س اللنلللل والتنظللليمالناجعلللتير  لللن يملللم اللللنز
2006-2007. 

أطروحلللي نقدنلللي لنيلللل  بونػػػورة علػػػي: ازيلبةػػػات الإنسػػػانية وأررلػػػا علػػػا ازرضػػػا ازػػػوظيفيل -30
ل )رسػازة منشػورة(ل  اميػة محمػد خيضػرل شمادة الدكتوراا  ن يمم ادجتناع التنظيم واللنل

 .2016-2015بسكرةل
نقدني  أطروحيف: ةياس ازفيازية ازمنظيمية مف خلبؿ ازمقييـ ازمنظيمػيل ماوريرت نور ازدي -31

ل)رسػػازة منشػػورة(  اميػػة منمػػوريل لنيللل شللمادة الللدكتوراا  للن يمللم الللنزس التنظلليم واللنللل
 .2006-2005ةسنطينةل 

 أطروحليفػي ازموافػؽ ازم نػيل  الإ مماعيػة حليوي طلبؿ محمػود: دور ازمشػاكؿ ازنفسػية و -32
 .2014ل)رسازة منشورة(  امية حلبل حلبل  ن إدارة الأيناللنيل الدكتوراا 
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دزيو فضيؿ: أسازيب منمية ازموارد ازبشرية في ازمؤسسات الاةمصادية ازيمومية از زايريةل  -33
ل)رسػػازة منشػورة(ل  اميػػة رعلالي نكنمللي لنيلل شللمادة الناجعللتير  لن تننيللي النللوارد البشلريي

 .2006-2005منموريل ةسنطينةل 
لنيل شلمادة اللدكتوراا  أطروحيازرقافة ازمنظيمية وعلبةم ا بازموافؽ ازم نيل  زروةة لشاـ: -34

ل)رسازة منشػورة(ل  اميػة محمػد خيضػر الطور الثالث)ل.م.د(  ن يمم النزس اللنل والتنظيم
 .2017-2016ل بسكرةل
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طػاع ازيػاـل مػوظفي ازق أداوازاامدي خازد عبد اأ ازمريػاني: دور ازمػدريب فػي رفػل كفػاوة  -39
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 .2017-2016منموريل ةسنطينةل 
نذكرة لنيل شلمادة الناجعلتير  لن يملم اجتنلاع   وازرضا ازػوظيفيل مزيوة بلقاسـ: ازسلطة -45
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 .( : يانل الأنن الداخمن51دليل النقابمي ر م: )

 ما لو عملؾ داخؿ ازمؤسسة؟    -1
 و ازمكاف ازمخصص زيملؾ؟ما ل   -2
 ما لي وضييمؾ ازم نية )دايـ/ مؤةت(؟   -3
 كيؼ محدد م امؾ يوميا؟   -4
 لؿ ازم اـ ازمي مؤدي ا في كؿ مكاف نفس ا؟   -5
 لؿ زديؾ كؿ ازميارؼ ازمي ميمؿ ب ا في كؿ مكاف؟   -6
 اكمسبت لذع ازميارؼ؟ أيفمف    -7
 ازيمؿ بم ارة عازية؟ أداولؿ لذع ازميارؼ مساعدؾ علا    -8
 ؟ أخطاومأخير و لؿ يمكف ازقوؿ أف عمليات ازمأليؿ وازمدريب وازمكويف مساعدؾ علا إن از ازم اـ بأريحية ودوف    -9

 لؿ مؤدي م امؾ بكفاوة علا ازرغـ مف ازمايير في ازيمؿ؟ -10
 حد ازيماؿ؟ألؿ ازمايير في ازيمؿ دوري أو في حازة غياب  -11
 لؿ أنت راض علا ازمايير ازدوري زليمؿ؟ -12
 ؼ ازمكمسبة مف كؿ وظيفة مؤدي ا م يلؾ عامؿ أكرر فيازية؟لؿ ازميار  -13
 و م نمؾ؟ أدايؾكانت زديؾ دراية بكؿ آزيات ازيمؿ ةد مكوف راض علا  إذالؿ  -14
 لؿ لذع الأريحية ممكنؾ مف ازبقاو في عملؾ؟ -15
 ؟بأريحيةلؿ عمليات ازمأليؿ وازمدريب وازمكويف ضرورية زلبقاو في ازمؤسسة وزليمؿ  -16
 زمزاوزة ازيمؿ لؿ لي غير م يية بقدر كاؼ؟ ازظروؼ ازبييية -17

 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 (: ندير نركز تنوين الو ود .52دليل النقابمي ر م )

 ما لو ازمنصب ازذي مشاله داخؿ ازمؤسسة؟   -1
 ما لي ازم اـ ازمي مقوـ ب ا ؟   -2
 لا في ازيمؿ داخؿ ازمكمب؟إلؿ لذع ازم اـ الإدارية منحصر    -3
 عف ازم اـ ازمي مقوـ ب ا خارج مكمبؾ ازخاص؟ مراؿ   -4
 و في بيض الأحياف؟أازخر ات ازمفقدية دورية  لؿ ازدورات و   -5
 ما لي ازمشاكؿ ازمي ممطلب منؾ ازنزوؿ إزا ازميداف؟   -6
 ما لي الإ راوات ازمي مقوـ ب ا في لذع ازحازة؟   -7
 لذع از  ات ازمي لا بد مف أف مموا د في لذع ازحازة مف داخؿ أو خارج ازمؤسسة؟ مف   -8
 ما لي الإ راوات ازمي مقوـ ب ا كؿ   ة مسؤوزة داخؿ ازمؤسسة؟    -9

 مف أيف اكمسبت كؿ   ة ز ذع الإ راوات ازميموؿ ب ا في ازمؤسسة؟ -10
  ارات زمرؿ لذع ازمشاكؿ؟مساعد علا اكمساب ازم أفكيؼ زيملية ازمأليؿ وازمدريب وازمكويف  -11
 حؿ وموا  ة ازمشكلبت فقط؟واحد زلؿ لذع ازميارؼ ازمكمسبة مقمصر علا  انب  -12
 منمي ازولاو زلمؤسسة؟ أفكيؼ ز ذع ازميارؼ  -13
 كيؼ زلمدريب أف يرفل مف ازروح ازمينوية؟ -14
 لؿ يمـ مفييؿ لذع اازيات في م اؿ ازيمؿ؟ -15
قػػا أمػػاـ بيػػض اازيػػات ازمكمسػػبة مػػف عمليػػات منميػػة ازقػػدرات خصوصػػية ازم ػػاـ وازمسػػموى الإداري لػػؿ يشػػكؿ عاي -16

 ازوظيفية؟
 منفيذ بيض الاسمرامي يات ازم نية؟ أماـأي بمينا أف ازفروؽ ازفردية زليماؿ مقؼ حا زا  -17

 

 

 

 

 



 

 

 

 .( : يانل الأنن الصناين53دليل النقابمي ر م)

 ما لي م نمؾ داخؿ ازمؤسسة؟    -1
 وضييمؾ ازم نية )دايـ/ مؤةت( ؟    -2
 ما لي ازم اـ الأساسية ازمي مؤدي ا؟    -3
 لؿ زديؾ كؿ ازقدرات ازكافية زموا  ة كؿ ازمشكلبت بمنوع ا؟   -4
 مف أيف اكمسبت لذع ازميارؼ؟    -5
 مف ازمسؤوؿ عف منمية ةدرامؾ ازوظيفية؟    -6
 ازوظيفية داخؿ أـ خارج ازمؤسسة؟ لؿ فريؽ ازحماية ازمدنية منمي ةدرامؾ    -7
 خرى زمنمية ةدرامؾ ؟أأي أف لناؾ مراكز     -8
 فما لي لذع ازمراكز ازمي ممياةد مي ا ازمؤسسة زمنمية ةدرامكـ ازوظيفية؟    -9

 حسف ازنمايجل لؿ داخؿ أـ خارج ازمؤسسة؟أحسب رأيؾ أي نوع مف منمية ةدرامؾ ازوظيفية محقؽ  -10
 منمية ازقدرات ازوظيفية ازمي مكوف في مراكز خاصة محسف مف ازيلبةات داخؿ محيط ازيمؿ؟ كيؼ -11
 كيؼ مساعدؾ لذع ازميارؼ في زيادة ميدؿ اسمقرارؾ داخؿ ازمؤسسة؟ -12
 زلبقاو في ازمؤسسة؟ اازياتلـ ألؿ علبةات ازيمؿ وازيمؿ في روح از ماعة مف  -13

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 

انبحثية: انذراسة  يهخص  

:دور تًُية انقذرات انىظيفية في تحقيق انتىافق انًهُي  

 الكمنات النزتاحيي:
 منمية ازقدرات ازوظيفيةل ازموافؽ ازم ني.

الا مماع ازمنظيـ وازيمؿل ازذي مف شأنه أف ةػدـ نظػرة  ازسوسيوزو ية في م اؿ ازمنظيمات أخذت مسازؾ ميمبرةل ولذا ما أدى إزا مأسيس علـ اتإف ازدراس
مأينػا زلوزػوج سوسيوزو ية زحياة ازمنظيمات. وسييا منا محاوزة مشخيص ازواةل ازمنظيمي بما يموافؽ مل خصوصية ازمؤسسة از زايريػةل وعلػا لػذا الأسػاس ار 

ل حيػث اعممػدنا فػي بحرنػا لػذا علػا  -مبسػة–افؽ ازم ني زليماؿ في مؤسسة نفطػاؿ ازمو  زدراسة ازموضوع ازمينوف بػ: دور منمية ازقدرات ازوظيفية في محقيؽ
لإزمزاـ ازمنظيمي وازرضا ازم ني والاسمقرار ازوظيفيل ولذا ما ا ازمأليؿ وازمدريب وازمكويف ومحاوزة ازكشؼ عف دورلا في مرسيخ ازياتإعطاو نظرة مصورية 

عػاملب فػي مركػز ممػويف بػازوةودل حيػث وظفنػا ازمسػح ازشػامؿ واعممػدنا علػا ازمػن ج ازوصػفي ذو  93زدراسػة  اسمدعا إزا بلورة  ملة مف ازمساؤلات ازبحرية
دور منميػة  أكػدت الأسلوب ازمحليلي وكانت الانطلبةة ازميدانيػة بموظيػؼ ازملبحظػة وبنػاو الاسػممارة وباسػمخداـ ازمقابلػةل مػف أ ػؿ ازوصػوؿ إزػا ازنمػايج ازمػي

 .قيؽ ازموافؽ ازم ني بما يمناغـ وفؽ ازواةل الأمبريقيل ولذا ما م سد في بحرناازقدرات ازوظيفية في مح
 :محت إشراؼ            : مف إعداد ازطازبميف

 داود بلقاسـ           حناف كشرود
 يمينة مساني

Résumé de l'étude: 
Le rôle du développement des Capacités fonctionnelles dans la réalisation de l'adaptation professionnelle. 

les mots clés: 
Développement de carrière, l'adaptation professionnelle. 
L'étude sociologique dans le domaine des organisations a pris des voies importantes ,ce qui a conduit à la fondation 
de la sociologie de l'organisation et du travail, qui a fourni une vision sociologique de la vie des organisations. 

Afin d'essayer de diagnostiquer la réalité organisationnelle conformément à la spécificité de l'institution algérienne, et 
sur cette base nous avons élaborer cette étude intitulé:Le rôle du développement Capacités fonctionnelles dans la 
réalisation de l'adaptation professionnelle des travailleurs de l’entreprise de Naftal a Tébessa ,en adoptant dans 
notre recherche un aperçuconceptuel des mécanismes de qualification ,de recyclage, et de la formation, et tenter 
d’exposer son rôle dans l’instauration de l’engagement organisationnel, la satisfaction professionnelle, et la stabilité 
de l'emploi. 

Cela a nécessité la formulation d’un certain nombre de questions de recherche pour étudier 93 travailleurs dans un 
centre d’approvisionnem enten carburant ,Où nous avons approprié le sondage globale, en se basant sur la 
méthode descriptive aux style analytique, ainsi le démarrage de l’étude sur le terrain a été par l’utilisation de 
l’observation et l’élaboration du  questionnaire et l’interview, afin d'atteindre les résultats qui ont confirmés  le rôle 
du développement Capacités fonctionnelles dans la réalisation de l'adaptation professionnelle, en harmonie avec la 
réalité empirique, ce qui est incarné dans notre recherche. 
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