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 لي في إنجاز ىذا العمل حمدا يليق بجلالو  وعظمتو أحمد الدولى عز وجل على توفيقو

 فالحمد و الشكر لله الواحد الأحد أولا وأخيرا

 أتقدم بجزيل الشكر والامتنان والعرفان للأستاذ الدشرف الفاضل

 الأستاذ الدكتور جنينة عمر 

 خير موجو علما وخلقا وتواضعا. شكرا وألف شكر يا أستاذي.الذي كان 

على ما أبدوه من تعاون لانجاز الدراسة -الونزة-لشرقل الحديد كما أشكر كل موظفي مؤسسة مناجم
.الديدانية  

 كما لا أنسى أن أشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إنجاز ىذا العمل.

 .ناقشةالدكما أتقدم بالشكر الخالص إلى الأساتذة أعضاء لجنة 
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مقدمة  ال  

 

 أ
 

 

 والدورد .الإدارية العملية جوىر ىو أىدافها لذا لػقق الذي بالشكل الدتاحة لدواردىا الدنظمات استخدام إن
 في تعيش التي الحديثة للمنظمات الأولى التنافسية الديزة الأخير ىذا ويعتبر ذلك، لتحقيق الأساسية الوسيلة البشري

 والتفكير القرارات اتخاذ في ومعارفو وقدراتو جهده للمنظمة يقدم فهو التغيير؛ وسريعة الدنافسة شديدة بيئة ظل
النظرة ف أدائو خلال من لذا والنمو والنجاح البقاء فرص ولػدد تطويرىا، في يساىم بذلك وىو والإبداع، والتحليل

لػركو كانت طبيعتها وحجمها تقوم على فكرة بسيطة مفادىا أن ىذا الأداء مهما   الدعاصرة لأداء الدؤسسات
ما كان مستواه التنفيذي أو الإداري، فالفرد يلعب دورا  حيويا في كافة مستويات  ويشكلو العنصر البشري أين

أداء وظائفها سواء كانت مالية، تسويقية  ذلك أن فعالية وأداء الدؤسسة ألظا ىو ناتج أساسا من فعالية .الأداء
و فدرجة أداء ىذه الوظائف تتحدد من خلال أداء الدورد وكل ىذه الوظائف تتم من طرف البشر، وعلي .إنتاجية

 .البشري لوظيفتو
التي  ،ليس ثابت، بل يتغير بتأثير وتغير العديد من العوامل والمحددات أداء الدورد البشري أن مستوى إلا  

بالفرد،  فتختلف من فرد إلى آخر، أما  ةتصنف إلى لزددات داخلية وخارجية، حيث تتعلق المحددات الداخلي
أما  المحددات الخارجية فهي توجد ضمن بيئة الدؤسسة سواء كانت داخلية أو خارجية، التي تؤثر في سلوك الفرد

تحتوي بيئة الدؤسسة الاقتصادية على العديد من الدتغيرات الغابيا أو سلبيا، لشا يؤثر ذلك على أداءه، حيث 
من حيث تتفاوت ، كما تتصف ىذه العوامل بالتعدد والتًابط والتعقيدو  .منها أو في حدودىاوالعناصر التي تقع ض

، شديدة التغيير بأنهاتتميز في العصر الحالي  ذ  إ .درجة الاستقرار والوضوح أو الغموض وعدم التيقن الذي لؽيزىا
الخصائص التي تتميز بها   من تنتج الخارجية البيئة حركيةوىذا التغيير يعكس حركية العديد من الدتغيرات البيئية، ف

في متغيراتها استجابة و تأقلما مع تغيرات البيئة  الحركية لضو ةالداخلي  البيئة تتجوفي الدقابل و  ،كالتعقيد والتشابك
يتميز و الذي يعتبر العنصر البشري ألعها،   .الدنظمة بين البيئة وعناصر تبادلةعنها تأثيرات م يتًتبالخارجية، لشا  

ىذا العنصر عن باقية العناصر الأخرى بأنو شديد التأثر والتأثير بالدتغيرات والتغيرات التي تقع ضمن بيئتو التي 
يتفاعل معها ويتصل بها، ويتًجم تلك التأثيرات في شكل استجابة وتصرفات ربما تكون الغابية أو سلبية حسب 

 ويرتبط السلوك الجديد بمدى إدراك مستويات أداءه. لىالدوقف، وينشأ عن ذلك سلوك يؤثر بطريقة مباشرة ع
ن مالتي ، لستلفة لدى الأفراد بناء اتجاىات إلىلشا يؤدي  .سيرىافوتلها يلالمحيطة بو وتح لتغيراتلالدورد البشري 

مقاومين للتغيير وضده أو لزايدين أو قابلين لو ، كما  الأفراداتجاه التغيير، فقد يكون ل فعاالأباين ردود تتخلالذا 
 الدورد البشري أداءالعديد من الدشاكل التنظيمية ذات التأثير الدباشر على  الأفعالينشأ عن اختلافات ردود 
وعدم الرضا الوظيفي، وتقع إدارة الدوارد البشرية في  كالصراعات الحادة وضغوط العمل  بالالطفاض إذا لم يتم إدارتو.

خطأ كبير إن ألعلت ىذه الآثار النفسية والاجتماعية التي تتكون عند مواردىا البشرية، لذلك كان من الضروري 
توفير الدتطلبات الأساسية التي تعمل على تحسين مستوى الأداء في ظل التغيير البيئي، التي من ألعها القيادة 
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تحويلية، سياسة تعويضات مناسبة، بناء ثقافة تنظيمية قوية، إعادة التأىيل البشري بما يناسب متطلبات البيئة ال
 الجديدة.  

السياسية والاقتصادية العديد من التحولات خاصة العامة  الجزائرية الاقتصادية الدؤسسات شهدت  
 وتنوع الدفتوحة الأسواق اتساع، والدكانية الزمانية الدعلوماتية الفواصل الضسار تزايد إلى والاجتماعية والثقافية، إضافة

 بعد يوما تتعاظم بتأثيراتها التغيرات ىذه كل  .الأعمال وبيئات الدؤسسات ىذه بين والتأثيرات التفاعلات لرالات
من التي أدت إلى نشوء العديد ضغوط عديدة،  من تفرزه ما خلال من الأعمال مؤسسات ديناميكية على يوم

في ىذه الدؤسسات حتى تحقق الكفاءة  لذلك أصبح من الضروري إحداث تغييرات جذرية، الاضطرابات والأزمات
 البشرية، التقنية، الدادية الدعرفية، المجالات ويتم ذلك من خلال إحداث تغييرات جذرية في العديد من .الدطلوبة

 برسالتها ومرورا رؤيتها، من إبتداءا لمؤسسةل البيئة الداخلية جوانب لستلف لؽس وىو والدعلوماتية؛ الإدارية،
 ،  ومن ثم أداءىم واتجاىاتهم أفرادىا وسلوك بإجراءاتها وانتهاءا التنظيمية، وىياكلها وأىدافها وغاياتها

إحداث  خلال منالجزائرية وفي سبيل تحقيق ذلك ظهرت العديد من التوجهات التي قامت بها الحكومة  
وكانت بمثابة الحلول أو الوسائل  ،الذي تدليو الظروف البيئية السائدة .العديد من التغييرات في الدؤسسات الجزائرية

توجو الحكومة إلى خوصصة من بينها التغيير الدطلوب، والتي كان  قالتي تدكن الدؤسسة من البقاء والاستمرار لتحقي
لرفع كفاءة ىذه الدؤسسات ، حتى تكون قادرة على مواجهة الدنافسة  كمحاولة منها  .بعض الدؤسسات العمومية

العديد من الدؤسسات العمومية وكان من أبرزىا  الدفروضة التغييرات مست ىذهولقد الحادة في ظل العولدة. 
 دالتي تع الدنجميةمركب الحديد والصلب مع لرمع أسبات، والذي تبعو خوصصة العديد من الدؤسسات  خوصصة

العديد من التغييرات ، حيث فرضت خوصصة ىذا الدنجم منجم الونزة والتي من بينها  ،لذذا الدركب يمون الرئيسالد
 البشريويعد الدورد  الدؤسسة،التغييرات لرالات عديدة في ىذه  شملت ولقدالأداء،  وتحسين الإنتاجيةبهدف رفع 
ثر على أداءه. ولم يتوقف التغيير في ىذه التحول بل وبسبب الظروف ألشا  التي مسها التغيير العناصرأكثر ىذه 

الدتغيرة والدتعددة في كافة المجالات وخاصة الاقتصادية والسياسية تم استًجاع الدؤسسة لتصبح تابعة بالكامل للدولة، 
 لشا شكل في خلق بيئة جديدة متعددة الدتغيرات للعمال. 

 

البحثأهمية -
باتتالبيئة الدتغيرة للمؤسسات الجزائريةأنحيثذاتوالدبحوثالدوضوعألعيةمنالبحثألعيةتأتي -

 ؛عليها ضغوط كبيرة لتبني لظاذج تسييرية جديدة أساس لصاحها العنصر البشري تفرض
 العمل للمورد البشري، والتي تعمل على رفع أداءه؛بيئةيلاءملظوذجبناءإلىيسعى ىذا البحث -
 على أداء الدوارد البشرية، السلبي والالغابي  في الاتجاىينيرتأث وتغيير في البيئة لالتبين أن  -
 تبيين أن الدورد البشري ىو إنسان أولا قبل أن يكون عاملا في الدؤسسة، وأنو يتأثر بأدنى تغيير في الدؤسسة؛ -
 لو إدراك واتجاه معين من خلالو ينشأ سلوك نتاجو أداءه؛ تبيين أن الدورد البشري ىو إنسان -
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.الأداءالدورد البشري لو خصائصو الذاتية تتفاعل مع عناصر البيئة الدتغيرة لشا يؤثر ذلك على مستوى  أنتبين  -
 

البحثأىداف -
الدؤسسة؛بناء دالة أداء الدوارد البشرية التابعة للتغيرات في عناصر بيئة فيإليوالاستنادلؽكنفكريإطاروضع -
 ؛ العامل في الدؤسسةبيئةمتطلباتمعيتلاءمواقعينظريتحوللبناء لظوذجيسعى  -
؛العامة والخاصة العامل في الدؤسسةبيئةللمقارنة التغير في يسعى -
في بيئة الدؤسسة الدتغيرات الدؤثرةوتحديدًاالتغيير في البيئة  حولالدستقبليةللبحوثوتطبيقينظريأساسوضع - 

الداخلية وعلاقتها بأداء الدورد البشري؛
 إشكالية البحث -3

ير في البيئة المحيطة بو بشكل ينعكس على سلوكو ومن ثم أداءه، حيت يفرض  التغير ييتأثر الكائن البشري بالتغ    
غالب الأحيان ضرورة الانتقال من لظوذج تسيير إلى لظوذج تسيير آخر لؼتلف عنو في العديد  في بيئة الدؤسسة في

ومنو   خلق بيئة عمل جديدة لدى العامل، تختلف عن سابقتها،يؤدي إلى  وىذا من شأنو  .من الدتغيرات الداخلية
 تتمحور إشكالية الدوضوع في التساؤل الجوىري التالي:

يصفة عامة وي  مؤسسة  المؤسسة الاقتصادية  ي  ييةةيرالتغيت التنظيمية الناتجة عن ما أثر التغييرا      
  ؟ هأداء سلوك الموارد البشرية ومن ثم يصفة خاصة على -الونزة -مناجم الشرق للحديد

 وللإجابة على ىذه الإشكالية، تم طرح الأسئلة الفرعية التالية: 
 ؟ماىي مكونات السلوك البشري وأىم لشيزاتو  -
 ما مفهوم أداء الدوارد البشرية؟ وكيف يتم تقييمو؟ وما ىي الجوانب التي لؽكن تقييمها؟ -
 ؟ وأىم مكوناتها وكيف يتفاعل معها؟ لموارد البشريةبالنسبة ل البيئيالتغير  مفهوم  ما -
 ؟ؤسسةكيف يدرك العنصر البشري التغييرات في م بيئة الد -
، والتي تؤثر على أداء يرالتغيفي بيئة العمل للمورد البشري الناتجة عن  التي تحدث التنظيمية الدشاكلما ىي  -

 الدوارد البشرية ؟
 ماىي أىم الدتطلبات التي ت لغب أن تتوفر عليها بيئة العمل الدتغيرة من أجل رفع مستوى الأداء؟ -

 

4فرضيات البحث 
 

 الرئيسي لؽكن صياغة الفرضية الرئيسية للبحث كما يلي: انطلاقا من التساؤل
 على سلوك وتصرفات الموارد البشرية ي  المؤسسة ومن ثم تؤثر على أداءىم؛ البيةيتغيير اليؤثر ن أن ك  يُ 

 إن ىذه الفرضية تقود إلى طرح الفرضيات الفرعية التالية:
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كِن أن  - تؤثر على أداء الدورد من شأنها أن  تكوين اتجاىات لدى الدوارد البشرية إلى لدؤسسةيؤدي تغيير بيئة الؽم
 ؛ بصفة خاصة -الونزة -مناجم الشرق للحديدبصفة عامة وفي مؤسسة  البشري

كِن أن  الدتغيرة  بيئة العديدة في  تنظيميةمشاكل تحدث  - بصفة عامة وفي  تؤثر على أداء العنصر البشريلؽم
 ؛ بصفة خاصة -الونزة -للحديدمناجم الشرق مؤسسة 

كِن أن   - بصفة عامة وفي مؤسسة  إلى رفع مستويات الأداء الدتغيرة بيئة العملتوفير متطلبات إدارة يؤدي لؽم
 .بصفة خاصة -الونزة -مناجم الشرق للحديد

 

 البحث اختيار أسباب -5
 

  :ألعها الدوضوع اختيار ىذا وراء كانت الأسباب من جملة ىناك

 حداثة الدوضوع؛ -
 ؛في الدؤسسة الجزائرية وتأثيرىا على أداء الدورد البشري التغيير واقع معرفة -

 

 منهج البحث -6
 

للإجابة عن إشكالية البحث وإثبات صحة الفرضيات الدتبناة، تم الاعتماد على الدنهج الوصفي في تناول    
في   وعلاقتو بالتغيير والعلاقة بينها:أداء الدوارد البشرية متغيرات الدراسةالدراسة النظرية، حيث من خلالو تم وصف 

الدنهج الوصفي التحليلي في الدراسة التطبيقية، والذي يهتم بجمع ، إضافة إلى ذلك تم الاعتماد على بيئة الدؤسسة
البشري، ومن ثم يتم وتلخيص الحقائق الدرتبطة بمجموعة الدتغيرات الدراد دراستها والتي تعتبر تابعة لدالة أداء الدورد 

 خلاص الدلالات والدعاني الدختلفة التي تنطوي عليها، وىو مايدفع إلى الربط بين لستلف ىذه التغيرات.تاس
 

 ىيكل البحث -7
 نظريا تم تناول دراسة الدوضوع طروحة،الد الفرضيات وإثبات الإشكالية عن والإجابة بالدراسة امالإلد أجل من      

في  االدوارد البشرية وسلوكهبعض الدفاىيم الأساسية حول  قدمتمن خلال أربعة فصول، ففي الفصل الأول 
الفصل  في ىذا الأخير إلى تم التطرق حيث ،الأداءتج السلوك البشري ىو ناأن ، مستخلصين بذلك الدؤسسة

دالة تابعة للعديد من  الأداء أن مستخلصين بذلك،وأىم لزدداتو وطرق تقييمو ومفهوممن خلال تحديد الثاني 
مفهوم  إلىفيو  التطرقفي الفصل الثالث: حيث تم  تضمنو ما وىذا ير في بيئة الدؤسسة،يالدتغيرات التي من بينها التغ

غير ثابت  ةالدوارد البشري أداءن بأ للفصل الرابع لشهدين، الدورد البشري ها معالدؤسسة ولرالات تغيرىا وتفاعل بيئة
معين لدا لػدث حولو لشا  إدراكن العنصر البشري لديو وذلك لأ الدؤسسة، بيئة  فييربل يتغير بحدوث أدنى تغي

عديدة لذا علاقة بمستوى الأداء، لشا يستوجب العديد من مشاكل  أثرىايؤدي بناء اتجاىات معينة التي يظهر على 
فقد تم  الجانب التطبيقي، أما رابعالفصل ال وىذا ما احتواه، لدتغيرةا بيئة العملإدارة  على الدؤسسة توفير متطلبات
عرفت تغييرات كانت باعتبارىا أحد الدؤسسات التي  -الونزة-مناجم الحديد للشرقالتعرض فيو إلى دراسة حالة 
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اكبتهما  ىذه حدثين و عن  حيث تم دراسة أىم التغييرات الحادثة ،لبيئة الخارجية في ايرللتغي تحت الضغوط العامة 
ومدى تأثيرىا على بيئة عمل  الدوارد البشرية ومن ثم  (1022الدلكية العامة إلى، الرجوع 1002وصصةالدؤسسة)الخ

 .اأداؤى

 الدراسات السايقة8-
ن الاختلاف البيئي أ، و الإداريةفي دراسات الددارس  الأساسيةيعتبر النواة  البيئيعلى الرغم من أن التغيير        

وتصنيفاتو، أما التغيير البيئي  التنظيميأن الاىتمام انصب عن فهم التغيير  إلافي العديد من النظريات  الأساسىو 
 .فقليلة ىي الدراسات التي تناولتو

 مناجم شركةدراسة مقارنة بين : البشرية الموارد أداء أثره علىو  التنظيمي المناخ ،دراسة فريد راىم -
وتتمحور .6102 ،)الدغرب(ت  فوسفات قفصة  )تونس( والدكتب الشريف للفوسفاشركة )الجزائر(، الفوسفات

مشكلة ىذا البحث حول أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية في كل من شركة مناجم الفوسفات الجزائرية 
الدكتب الوطني التونسية، و ومقارنتو بالدناخ التنظيمي وأثره على أداء الدوارد البشرية في كل من شركة فوسفات قفصة 

أحد أىم مؤثرات السلوك التنظيمي؛ يعد  الدناخ التنظيمي ىذه الدراسة أن وأعتبرت، بالدغرب تللفوسفا الشريف
وسلوك  الإدارية العملية التنظيمي يؤثر على الدناخ أنوبين الباحث  المحيطة بو، العمل والعواملظروف  عنإذ يعبر 

انطلاقا من حالة  ينتمون إليها التي الدنظمة وسلوكيات كل من العاملين في اتجاىاتالعاملين. فينعكس ذلك على 
واتخاذ  القيادة لظطالتنظيمي، التفاعل الإنساني مع بيئة العمل، وركز الباحث على تأثير أبعاد الدناخ التنظيمي)الذيكل

 الأسلوبظريا وتطبيقا باستخدام الوظيفي ن الأداء علىالعوائد والحوافز( بعد العلاقات والاتصال، القرار،
من خلال اختيار عينة عشوائية من الدؤسسات الثلاثة، وبعد اختبار الفرضيات توصلت ىذه الدراسة  الإحصائي

 إلى نتائج عديدة ألعها:
 الدركزية الصلاحيات بما يتناسب وقدرات العاملين وتقليل توزيع إعادة على يشجع تنظيمي ىيكل إن وضع 

 ؛القرارات، من الشروط الأساسية للوصول إلى مناخ تنظيمي صحي اتخاذ صناعة في
  إن توافر قنوات جيدة للاتصال الفعال داخل الدنظمة لػقق الغابية في الدناخ التنظيمي ومن ثم التحسين في

 ؛الأداء
 ل مع مشكلات تؤدي العدالة والدوضوعية في توزيع الحوافز والبرامج التدريبية الى قدرة العاملين في التعام

 ؛العمل 
  ؛في رفع وتحسين الأداء القرارات اتخاذ في أكبر بشكل وإشراكهمتؤدي مشاركة وتدكين العاملين 
 إن التًكيز على النواحي السلوكية والنفسية للعاملين من العناصر الرئيسية الدؤثرة في فعالية أدائهم وكفاءتهم. 
بكليات  الإداريين: دراسة عينة من الوظيفي الأداءعلى  وأثرىا ييةة العمل الداخليةدراسة سهام رحمون، -

، ىدفت ىذه الدراسة 6102-6102ومعاىد جامعة باتنة أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، تخصص تنمية بشرية،
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مدى  : ماالإشكالالوظيفي، من خلال طرح  الأداءالتأثير الحاصل بين بيئة العمل الداخلية على  مدى معرفة إلى
الوظيفي للإداريين في جامعة باتنة؟، حيث تم دراسة ومعرفة الالغابيات  الأداءيئة العمل الداخلية على تأثير ب

  والإداريةالأداء الوظيفي، من خلال تحليل مكونات الداخلية الدادية  على التي تنعكسفي البيئة و والسلبيات 
الذيكل التنظيمي ،العلاقات الرسمية وغير الرسمية ، الحرارة، التهوية، نظام الحوافز، القيادة، والإنارةكالضوضاء 

 استخدم من جامعة باتنة، الإداريينمن  عشوائية عينة اختيرت الذدف ىذا وعلاقتها بالرضاء الوظيفي، ولتحقيق
 الإداريةوجود تأثير قوي بين البيئة  إلىالبيانات الأولية، وقد توصلت الباحثة  لجمع رئيسية كأداة الاستبانة الدارس

 .الوظيفي للإداريين والأداءوالدادية في جامعة باتنة 
: دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية دراسة  علاوي عبد الفتاح:-
على أداء الدوارد  التنظيميمعرفة  ما مدى تأثير التغيير  إلى الدراسة ىذه فتىد، جامعة الجزائر.6102غواط، الأ

، التحفيز، القيادة، التنظيمي)الذيكل  التنظيميالبشرية؟ من خلال لزورين أساسين لعا: معرفة أثر أبعاد التغيير 
التكنولوجيا، اتجاىات الدوارد البشرية وإدارة التغيير( على أداء الدوارد البشري، أما المحور الثاني فيو قام الباحث 

وأداء الدوارد البشرية، وركزت ىذه الدراسة أيضا  التنظيميغرافية كمتغيرات وسيطية بين التغيير الدتغيرات الدلؽ باختبار
داء البشري  وعلاقتو بالتغيير وكذا مقاومة التغيير، كما تناولت أىم الدتغيرات التي تعزز  الأ التنظيميعلى التطوير 

الوظيفي من خلال دراسة  الأداءمع  التنظيميدراسة علاقة أبعاد التغيير  تم ثمكالثقافة، التدريب والقيادة، 
 عامل، وبعد اختبار الفرضيات توصلت ىذه الدراسة إلى نتائج عديدة ألعها: 021لعينة حجمها  إحصائية
  جيا، الحوافز  يعمل على لو الدرن، الدشاركة، الاتصال الفعال، شخصية القائد، التكنو  التنظيميإن الذيكل

 ؛  الأداءاح التغيير ومن ثم تحسين لص
 الرضا  معدلات وزيادة الدعنوية الروح ارتفاع يعني بفوائده الاقتناع نتيجة للتغيير لزابي اتجاه تكوين إن

العمل،  لؼدم بما والدهارات القدرات لتطوير والاجتهاد الولاء معدلات وزيادة بالعمل، البقاء وحب الوظيفي
 الإنتاجية؛ الكفاءة وارتفاع الأداء مستوى تحسين إلى يؤدي لشا
 مدى  كذلك ىو في القصور وجوانب التغيير أخطاء اكتشاف التنظيمي التغيير مقاومة إلغابيات أىم من

 لو، العاملين تقبل
 الداخلية المنظمة الأعمال: ييةة منظمات أداء ي  التنظيمي السلوك دور، إبراىيم علي الحق دراسة عبد -

 الفلسفة دكتوراه درجة لنيل مقدمة الخرطوم، أطروحة ولاية في التجارية البنوك من على عينة دراسةمعدل،  كمتغير
 ىذه فتىد، 6101العليا، غير منشورة،  الدراسات كلية للعلوم والتكنولوجيا السودان الأعمال، جامعة إدارة في

 ىذه أداء في السلوك التنظيمي وتحديد دوره الأعمال أداء منظمات في التنظيمي السلوك دور معرفة إلى الدراسة
 استخدم السوداني، الدصرفي للقطاع لشثلة تجارية كعينة مصارف ثلاثة اختيرت الذدف ىذا ولتحقيق ،الدنظمات

 ، كما اقتًحت661حجمها طبقية بلغ عشوائية عينة من البيانات الأولية لجمع رئيسية كأداة الاستبانة الدارس
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 والدافعية، التحفيز،ضغوط الاتجاىات تحديد تم حيث السلوك التنظيمي، أبعاد بعض من يتكون لظوذجاً  الدراسة
 استخدام تم التنظيمي،كما السلوك لقياس التنظيمية كأبعاد والثقافة التنظيمي الإدارية، الصراع القيادة العمل،
 الداخلية للمنظمة للبيئة بالنسبة أما الدصارف، أداء لقياس التنظيمي كأبعاد الأداء والالتزام وجودة والفعالية ةالكفاء

 مشكلة وتدثلت .لقياسها كأبعاد الإجراءات الدادية،  البيئة والتكنولوجيا، التنظيمي الذيكل الدراسة اختارت فقد
 التجارية، الدصارف في الأعمال الدمثلة منظمات أداء في التنظيمي السلوك دور على التعرف لزاولة في الدراسة

 الفرضيات، توصلت اختبار فرعية، وبعد منهما فرضيات تفرعت رئيسيتين فرضيتين بصياغة الباحث قام فقد وعليو
 :مايلي ألعها كان نتائج عدة إلى الدراسة
 الدصارف؛ أداء كفاءة مستوى التنظيمية على للثقافة إلغابيا أثرا ىناك أن الدراسة أظهرت 
 بالدصارف الأداء كفاء مستوى على التنظيمي والصراع العمل لضغوط سلبياً  أثراً  ىناك إن. 
 الدنظمة وبيئة التنظيمي والصراع وضغوط العمل التنظيمية بالثقافة تتأثر الدبحوثة بالدصارف الأداء انفعالية 

 الداخلية؛
 التنظيمي؛ والصراع العمل سلبا بضغوط يتأثر بالدصارف للعاملين التنظيمي الأداء والالتزام جودة إن 
 العلاقة لايعدل وبعضها والأداء السلوك التنظيمي بين العلاقة الداخلية تعدل الدنظمة ببيئة أبعاد أن بعض. 
 دراسنة -مقاومتترو متر  والتعامترل التنظيمتري التغيترير إدارة ي  القياديترة الاسترااتيييات :الفنائز سنليمان بنن صالح -

 العربيننة جامعننة نايننف دكتننوراه، السننعودية،أطروحة العربيننة الدملكننة في الداخليننة وزارة قطاعننات قيننادات علننى ميدانيننة
 التغينننير إدارة في العلينننا القينننادة دور علنننى التعنننرف الدراسننة ىنننذه في الباحنننث حننناول، 2007السنننعودية، الأمنينننة، للعلننوم

 تلنننك وأسننناليب التنظيمينننة للتغنننيرات العننناملين مقاومنننة أسنننباب أىنننم علنننى منننع مقاومتنننو،والتعرف والتعامنننل التنظيمننني
 النجناح علنى تسناعد النتي والآلينات بأىنم  لاسنتًاتيجيات التعرينف الباحث حاول عنها،كما والنتائج الدتًتبة الدقاومة

 أن إلى الدراسنننننة خنننننلال منننننن الباحنننننث توصنننننل والحننننند منهنننننا، وقننننند مقاومتنننننو منننننع التعامنننننل وحسنننننن إدارة التغينننننير في
 تطبينننق كمهنننارة في ظنننل البيئنننة الدتغنننيرة وأن التننندريب القنننادة لألعينننة إدراك تتطلنننب ضنننرورة التغينننير إدارة اسنننتًاتيجيات
 الحديثنة،وأن التغنيراتع من لتنتلاءم التنظيمية من الجوانب كثير صياغة إعادة يتطلب التغيير لإدارة فعالة استًاتيجيات

 القيننننننادات لنننننندى والمحننننننددة الواضننننننحة والأىننننننداف الرؤيننننننة والرسننننننالة وجننننننود بالاعتبننننننار الاسننننننتًاتيجيات ىننننننذه تأخننننننذ
 منننن الدنبثنننق التغينننير ألعينننة إدارك لغنننب التنظيمننني التغينننير في إدارة الإدارينننين القنننادة لصننناح أجنننل ومنننن الإدارية،وكنننذلك

 .التغيير وتقبل تفهم على الدساعد الدناخ الدعيقة وكبحها،وإلغاد القوى وحاجتو،واحتواء الواقع متطلبات
- Study of Carlo D’Ortenzio, UNDERSTANDING CHANGE AND CHANGE MANAGEMENT PROCESSES: A CASE 
STUDY, Thesis submitted in fulfillment of requirements for the degree of Doctor of Philosophy at the 
University of Canberra Canberra,AUSTRALIA,9 August 2012 

من  بو ىمتأثر  يةالتغيير الفعالة وكيففهم الدوظفين فيما يتعلق بما يؤثر على عمليات  دراسة سعت ىذه الدراسة إلى
على  أيضاتناولت ىذه الدراسة  العديد من لظاذج التغيير وكيفية إدارة التغيير، وركزت  خلال الاتجاىات، وقد
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في فهم التغيير وإدارة  الأفراد، لذلك كانت إشكاليتها تتمحور حول معرفة خبرات الأفرادمقاومة التغيير من قبل 
ىيئة السياحة الأستًالية الجنوبية عن طريق استبيان وزع على  ريت ىذه الدراسة على مستوى قاعدةالتغيير، وقد أج

العينة التي ارتبطت بالتغييرات التي تجريها الدنظمة وكيفية تنفيذ ىذه التغييرات والتأثير الذي تحدثو ىذه التغييرات 
 :العديد من النتائج من ألعها إلىعليها.  وقد توصلت الدراسة 

 لؼتلف ويصعب فهم التغيير من قبل جميع الدوظفين على جميع مستويات الدنظمة؛ 
 القادة الالغابيون والدهرة لغعلون عمليات التغيير أسهل؛ 
  تتأثر مشاركة الدوظف في التغيير بشكل كبير بالدهارات والأسلوب الشخصي لأولئك الذين يوجهون التغيير

 ؛والإدارة الدباشرة لذم
  الاتصال اتجاه وفهم الفرد للتغيير.لػدد نوع 

-Study of René Schalk and other, Change and employee behaviour, Article in Leadership & Organization 
Development Journal · June 1998 

حيث   للمورد البشري، بسلوك الفردي مرتبطىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح أن تطبيق التغيير في الدؤسسة 
لػتاج إلى الاتصالات والدعم والدشاركة. وبينت أن العلاقة بين  بينت ىذه الدراسة أن تنفيذ عمليات التغيير

ىذه العلاقة أجريت  ولإثباتالسلوك البشري والتغيير لػكمو عاملين وسطين لعا العوامل النفسية والاتجاىات 
الفرضيات تم التوصل  إثباتموظف. وبعد  661من  أقسام شركة اتصالات كبيرة على عينة على إحصائيةدراسة 

 إلى العديد من النتائج ألعها:
  ،إن مشاركة العاملين ودعمهم يؤدي إلى تغيير نفسياتهم بشكل الغابي لشا يعمل على تحقيق التزام أفضل

 رضا عالي؛
 ىناك علاقة طردية بين الحالة النفسية الناتجة عن التغيير واتجاىات العاملين؛ 
  تغيير نفسية العاملين التي تؤدي إلى تغيير اتجاىات العاملين ومن ثم يتم تغيير السلوك إلىيؤدي تنفيذ التغيير 

السابقة، وحاولت جمع لستلف  اتأما ىذه الدراسة فقد شملت على العديد من الجوانب النظرية المحتواة في الدراس
الأفكار الددروسة ودلرها)وجود عناصر لستلفة مدروسة في الدراسات السابقة(، من خلال تضمنها بعض أبعاد 
التغيير الدؤثرة في الأداء، لكن اختلفت على  الدراسة السابقة اختلافا واضحا في إشكالية الدراسة التي ركزت على 

لبشري ومن ثم الأداء، أي أن العلاقة بين التغيير والأداء البشري لػكمها السلوك أن التغيير يؤثر في السلوك ا
البشري، كما اختلفت عن باقي الدراسات السابقة بدراستها أن التغيير ليس مفهوم الغابي لكافة الدوارد البشرية، 

، لذلك تم تبين الدشاكل التي تنشأ بل أن الدوارد البشرية تكون ردود فعل الغابية أو سلبية حسب إدراك الفرد للتغيير
من التغيير وكيفية تأثيرىا على الأداء، إضافة إلى ذلك فإن ىذه الدراسة وضحت التغيير البيئي الذي يشمل التغيير 

، كما قدمت ىذه الدراسة لظوذجا لػدد أىم العناصر في البيئة الدتغيرة التي تعمل  والتغيير في البيئة الخارجية التنظيمي
تحسين الأداء، وأىم اختلاف لذذه الدراسة يكمن في الدراسة الديدانية، حيت تم دراسة بيئة شديدة التغيير في على 
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ىو إلا تغيير في البيئة الددركة ومن ثم تغيير في السلوك  ا أن التغيير البيئي ماهتين متفاوتين وخلصت إلى نتائج ألعفتً 
 .الذي نتيجتو  تغيير مستوى الأداء البشري

 نموذج الدراسة -9
 النموذج العام لدتغيرات الدراسة وعلاقتها فيمابينها:يبين الشكل التالي 

 

 

 البشري لأداءا مستوىمتغيرات بيئية عديدة متغيرة مؤثرة في  

 تتفاعل مع 

  

 البشري لأداءا عديدة مؤثرة في مستوى فرديةمتغيرات  
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 تدهيد
حيث   ،لقرنتُ الأختَين تطورا ملحوظا تطورت معو النظرة إلذ العنصر البشري فيهاعرفت ابؼؤسسة خلبؿ ا

على  بؼواجهة الطلب الإنتاجبغرض زيادة  أساسا الإنتاجيةالعشرين بالوظيفة  القرف ابؼؤسسات في اىتماـكاف 
حاجة ابؼستهلك بسهيدا لتقديم  كتشاؼلا  امنهالتسويق كمحاولة السلع وابػدمات، وبعد ذلك  اىتمت  بوظيفة 

بتُ  زيادة حدة ابؼنافسةل اابؼالية نظر  السلع وابػدمات التي تشبع ابغاجات، ومن ثم جاء الاىتماـ بالوظيفة
إلذ الاىتماـ بابؼوارد ابؼالية من أجل المحافظة عليها من  أدىالأمر الذي ابؼؤسسات للحصوؿ على الأمواؿ، 

صف القرف العشرين جاء التسليم ابؼتأخر بأبنية العنصر البشري، باعتباره ابؼتغتَ توفي من والضياع، الإسراؼ
 .الأخرىابعوىري الذي إذا مافقدتو ابؼؤسسة تفقد قيمة  مواردىا 

 ابؽائلة، التقنية والتطورات ابؼتعاظمة ابؼتغتَات ظل في ابغالر العصر في ت أبنية ابؼوارد البشىػريةوقد ازداد
 إليو ينظر أصبح حيث التغتَات، بـتلف بؼواجهة التقليدية الأساليب نفس إلذ والركوف العادي الأداء يكفي لا أين
 تنافسية ميزة خلق على قادرة وجعلها والنمو والنجاح البقاء من ابؼؤسسات بسكن التي الإستًاتيجية ابؼوارد ىأحدك

 ومفكرا مدبرا عقلب البشري العنصر تعتبر  التي ةالبشري للمواد الاستًاتيجي البعد إلذ ذلك ويرجع ،مستدامة
فهم بهذا ابؼفهوـ بيثلوف استثمارا وحتى تستطيع ابؼؤسسة استخداـ  .وروتينية بؿددة بؼهاـ منفذا الافرد ومبدعا،

 واستغلبؿ وتنمية ىذا الاستثمار ضمن التغتَات ابغاصلة في بيئتها عليها إدارتو من خلبؿ ابغصوؿ عليو وإعداده
 .ابؼوارد البشرية إدارة وىي تنشيطو، والمحافظة عليو، وتطويره، ويتم ذلك من خلبؿ إدارة متخصصة

إبما ىو كائن اجتماعي  .ف يعيش بدفردهأ لا يستطيع ، الذيفي ابؼؤسسة الإنساف ابؼورد البشريوبيثل 
 .هيؤثر على أداءنشأ سلوكا يالتفاعل  ذاونتيجة بؽ . عملو ةبيئفي  بودثوبدا  يؤثر في الآخرينتفاعلي يتأثر و 

 سيتضمن ىذا الفصل ابؼباحث التالية:فقا بؼا سبق، و 
 ماىية ابؼورد البشري في ابؼؤسسة الاقتصادية؛ -
 إدارة ابؼوارد البشرية؛ -
 سلوؾ ابؼوارد البشرية. -
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 : ماىية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصاديةالدبحث الأوؿ
 

وابؼورد  ،ابؼنظمات بؼواردىا ابؼتاحة بالشكل الذي بوقق بؽا أىدافها ىو جوىر العملية الإداريةإف استخداـ  
ويعتبر ىذا الأختَ ابؼيزة التنافسية الأولذ للمنظمات ابغديثة التي تعيش في  .البشري الوسيلة الأساسية لتحقيق ذلك

ه وقدراتو ومعارفو في ابزاذ القرارات والتفكتَ ظل بيئة شديدة ابؼنافسة وسريعة التغيتَ؛ فهو يقدـ للمنظمة جهد
 والتحليل والإبداع، وىو بذلك يساىم في تطويرىا، وبودد فرص البقاء والنجاح والنمو بؽا من خلبؿ أدائو. 

 

 : مفهوـ الدوارد البشريةالأوؿ الدطلب
 

كونها بناء اجتماعي يتكوف من   تعتبر ابؼؤسسة بؾتمعا صغتَا أكثر بفا ىي في الوقت نفسو أداة اجتماعية 
فهي عبارة عن بذمع بشري وابؼتمثل في رؤساء ومرؤوستُ  1،بصاعات وأفراد يعملوف من أجل برقيق أىداؼ معينة

 عليوىو أىم أساس تقوـ  الإنسافوالعنصر البشري أو 2.التي تشتمل عليها الإداريةموزعتُ على كافة ابؼستويات 
 3فابؼؤسسات وجدت "بػدمة الإنساف من خلبؿ الإنساف"ابؼؤسسة، فهو الغاية والوسيلة،وىو ابؼنتج والوسيط، 

إلا من خلبؿ ىو السبب الأساسي في وجود ابؼؤسسات، ولايتحقق ىذا ابؽدؼ  الإنسافيعتبر برقيق رفاىية حيث 
ىي العنصر البشري وعلى مدى العصور كاف ومن ىذا ابؼنطلق فإف البنية الأساسية لأي مؤسسة  ذاتو،  الإنساف

للباحثتُ وابؼمارستُ في بؾاؿ الإدارة ىو البحث عن كيفية تعظيم الاستفادة من ابؼوارد في برقيق  يالاىتماـ الرئيس
وىو غايتها في النهاية ولذلك  ؤسسةة فهو ابؼكوف الأساسي للميفالإنساف ىو نقطة البداية والنها ،رفاىية الإنساف

 4.أدائهاابؼنطقي أف يكوف العنصر البشري ىو أحد المحاور الأساسية لتميز  فإنو من
تتشكل على أساس بؾموعات عمل تنتقل في  بذمعات بشرية ىادفة ف ابؼؤسسات عبارة عنإفوعليو  

سلسلة من التغتَات من ىذا الأختَ شهد  ،البشري لعنصرا أساسهافيما بينها  ابؼعلومات وتنشأ العلبقات إطاره
صاحب التطور  الفكري والإداري في ابؼؤسسة وبيئتها: فمن مصطلح  .حيث التسمية وابؼضموف والأبنية والتطبيق

وعلى الرغم من أبنية ابؼوارد  ،، الرأبظاؿ الفكري وابؼعرفيالعماؿ، القوى العاملة، ابؼوظفوف، الأفراد فابؼوارد البشرية
 عب برديده لأنو يتعلق بالإنساف في ابؼؤسسة. البشرية في ابؼؤسسة إلا أف ىذا ابؼصطلح من الص

وبسثل ابؼوارد البشرية "بؾموع الأفراد وابعماعات التي تكوف ابؼؤسسة في وقت معتُ، وبىتلف ىؤلاء الأفراد 
 ومستوياتهم وظائفهمفيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، ابذاىاتهم وطموحاتهم، كما بىتلفوف في 

في رسم أىداؼ وسياسات ونشاطات وابقاز الأعماؿ التي تقوـ  تُابؼشاركوىم  5مساراتهم الوظيفية "؛الإدارية وفي 
 . 1بها ىذه ابؼؤسسات، وتنقسم إلذ: موارد احتًافية، قيادية، إشرافية، باقي ابؼوارد ابؼشاركة"

                                                           
 .5،ص:2008،ابؼؤسسة ابعامعية لدراسات والنشر والتوزيع، بتَوت، تربصة نبيل جواد: إدارة الدوارد البشريةجاف مارؾ لوغاف،- 1
 .25،ص:2001، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،عماف،إدارة الدوارد البشريةمنتَ نوري وفريد كورتل، - 2
 .7،ص:2003مصر،دوف ذكر دار النشر،  :رؤية إستًاتيجية، البشرية الدواردإدارة  عادؿ محمد زايد،  -3
 .  33 :،ص2003القاىرة ،،368عدد، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراسة،الأداء التنظيمي الدتميز :نظرية إلى الدنظمة الدستقبلزايد،عادؿ  - 4
 .25، ص: قابؼة،ابعزائر بعامعة النشر مديرية،والبشرية الدوارد إدارةوسيلة بضداوي،   -5
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 ،بؾموعة العاملتُ في مؤسسة ما، ويكوف بؾاؿ الاىتماـ ىنا بؾموع طاقتهم ابؼوارد البشرية أيضا: بسثلو  
قيمهم، ابذاىاتهم وخصائصهم الدبيوغرافية، وتشمل بصيع العاملتُ في  استعداداتهم وقدراتهم، معارفهم ومهارتهم،

 2.الأجانب والوطنيتُ في ابؼؤسسة الدائمتُ وابؼؤقتتُ، ،الإدارية ستوياتبـتلف ابؼ
 كفػػاءتهم،معارفهموبزتلػػف ىػػذه ابؼػػوارد مػػن مؤسسػػة إلذ أخػػرى ومػػن فػػرد إلذ أخػػر، حسػػب مسػػتوى تطػػور  

إلذ الطبيعػػة البشػػرية  أساسػػاوىػػذا الاخػػتلبؼ يرجػػع 3.، سػػلوكهمالػػبع  قػػدراتهم، توافػػق العناصػػر البشػػرية مػػع بعضػػها
بدفهػوـ وخصػائا الإنسػاف العامػل ، لػذلك فمفهػوـ ابؼػوارد البشػرية مػرتبط خػرالآفلكل فػرد خصائصػو الػتي بسيػزه عػن 

 في ابؼؤسسةػ؛
" سلعة اجتماعية، نادرا مع يعيش ويعمل :ابؼورد البشري باعتباره فردا في ابؼؤسسة على أنو كما بيثل 
بدابويط بو، ويستطيع إدارة وتطوير وقطع العلبقة مع الآخرين، كما انو يكتسب  عزؿ عن الآخرين ويتأثربدفرده وبد

ذلك 4،في فهم الآخرين وطريقة سلوكهم في حالات معينة، ويطورىا في زمن لاحق في مكاف عملو "ابؼعرفة وابػبرة 
الطبيعية والاجتماعية التي  الأجزاء" كياف مادي ونفسي يتكوف من بؾموعة متفاعلة ومتكاملة من :الفرد يعتبر فأ

خلبؿ تكامل وتفاعل  تتحدد لو بظات شخصيتو، ويصاغ في نفس الوقت تكوينو النفسي في ابؼؤسسة، من
ابؼتغتَات ابؼؤثرة فيكل فرد تنشأ ابؼسالك الذاتية وابؼتباينة للؤفراد، سيما التفاعل مع البيئة الاجتماعية والاقتصادية 

 5والثقافية وغتَىا"

دخل النظم بيكن النظر إلذ ابؼوارد البشرية على مستوى ابؼؤسسة باعتبارىا نظاـ لو خصائصو وفقا بؼو 
ابؼادية والفكرية، ويتكوف من بؾموعة من الأجزاء ابؼتًابطة وابؼتفاعلة فيما بينها بصورة متكاملة ومستمرة، وتتمثل 

ن ابؼدخلبت العمليات وابؼخرجات، و تلك ابؼكونات الأساسية لنظاـ ابؼوارد البشرية كأي نظاـ آخر في كل م
 6بيكن التعرض بؽذه ابؼكونات الثلبثة على النحو التالر:

؛تتمثل عناصر ابؼدخلبت لنظاـ ابؼوارد البشرية في كل من الأفراد والبيانات وابؼعلومات -  
مدخلبت النظاـ للحصوؿ على الأىداؼ أو  بسسعمليات النظاـ : وتتمثل في بؾموع الإجراءات التي  -
؛خرجات ابؼطلوبةابؼ  
ابؼخرجات: تتمثل ابؼخرجات في تركيبة من الإمكانيات والقدرات وابؼهارات وابذاىات معينة والتي بردد  -

  ما برققو ابؼؤسسة.ثممستويات الأداء التي بوققها الأفراد ومن 

                                                                                                                                                                                     
   37، ص:2005، دار النهضة، لبناف، الطبعة الأولذ، إدارة الدوارد البشرية من منظور استراتيجي حس إبراىيم بلوط، - 1
 .21،ص:2008،الأردف،عللنشر والتوزي،دار وائل الدوارد البشرية في القرف الحادي والعشرين إدارةالصباغ، موزىتَ النعيدرة  إبراىيمعبد الباري - 2
 .25ص:،مرجع سابقوسيلة بضداوي،  - 3

4-Zorlu Senyucel; Managing the human resource in the21st century, Ventus publishing ,London, 2009,p:7 
 .118،ص:2007عماف،  ،ةدار ابؼستَ ، نظرية الدنظمةالشماع وخيضر كاظم بضود،  نمحمد حسخليل  - 5

 6-مصطفى بؿمود أبو بكر، الدوارد البشرية مدخل لتحقيق ميزة تنافسية،الدار ابعامعية، الإسكندرية، 2004، ص56.
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 ابعػػػنس ابػػػػبرة، الشػػػعور، التفكػػػتَ،صػػػعبا، نظػػػرا لعػػػدـ وجػػػود نفػػػس  أمػػػرا فيمػػػا بيػػػنهم الإفػػػرادتعامػػػل  ويعتػػػبر 
النظػػػرة، الفهػػػم، السػػػلوؾ، الثقافػػػة، ابعنسػػػية،...، كػػػل ىػػػذه الاختلبفػػػات تعمػػػل علػػػى بنػػػاء ذىنيػػػة معينػػػة،  ،الأعمػػػار

 يئػة ابؼؤسسػةبتتفاعػل مػع  وابؼتغػتَة اعتقادات وقيم بـتلفة..، وىذه الاختلبفات الكثتَة وابؼتنوعة وابؼتعددة وابؼتشػابكة
 في التخصػا العمػر، حيػث مػن ابؼػوظفتُ بػتُ ابؼدركػة الفروقػاتكمػا أف   1،لتشكل سلوكا لو تأثتَ حػاد علػى العامػل

 لتنػوعا قابليػةلػديها  بذعػل ابؼؤسسػة الػوظيفي، وابؼركػز الوظيفيػة برةابػػ ابغياة، بمط الأصل، بلدالابعنس، ،ابؼهنة العمل،
 مػػا طػػورت قػػد نفسػػها بذػػد التنػػوع برػػتـً الػػتي فابؼنظمػػة العمػػل في التنػػوع واحػػتًاـ التعػػدد احتضػػاف مػػن خػػلبؿ الثقػػافي
 الأخػػػػرى السػػػػكانية وابػصػػػػائاؼ الأعػػػػرا فيهػػػػا بستػػػػزج حيػػػػث ابؼتعػػػػددة، الثقافػػػػات ذات ابؼنظمػػػػة يسػػػػمى أف بيكػػػػن

 مػن بالعديػد يػنعكس أف بيكػن الثقافػات في التعػدد ىػذا أف كمػا.الأداء في متميػزة نتػائج لتعطػي والأفكػار والثقافات
 2؛ةبهابيالإ ابؼزايا

بهب على ابؼؤسسة التعرؼ على سلوؾ ىؤلاء الأفراد قبل وبعد انضمامهم إلذ العمل، من خلبؿ ا لذ 
التعرؼ على خصائصهم الشخصية وابؼوقعية، فابػصائا الشخصية تتعلق بتكوين شخصية الأفراد قدراتهم، 

ابػصائا أمر ضروري للتقيد بشروط العمل، أما ابػصائا مبادئهم، ميوبؽم ومعتقداتهم، والتعرؼ على ىذه 
 3ابؼوقعية تتعلق بالمحيط الذي يعيش فيو الأفراد، والذي يؤثر على سلوكهم في العمل؛

ولأبنية العنصر البشري في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، استخدمت كلمة موارد رديفة لو، فابؼورد من حيث  
مصطلح ابؼوارد أعيد أف  كما  4الناس للحصوؿ على شيء نافع بؽم،ابؼكاف الذي يأتي إليو  على اللغة يدؿ
، إلا انو عرؼ اتساع ليشمل ابؼوارد البشرية، إيراداتالتي برقق ثروة و  إلذ ابؼوارد)الأصوؿ( ابؼادية للئشارةاستخدامو 

 أوغتَ متاح، وىوأي شيء لو قيمة وبيكن استخدامو ويكوف متاح Max siporويردات. ويعرفإوالتي بإمكانها برقيق 
يستفيد منو وبهعلو أداة بيكن استخدامها لتأدية وظيفة أو  أف الإنساف ويستطيع ،بععلو متاحا يتطلب بع  ابعهد

ابؼورد لا ينطبق إلا على الأصوؿ ابؼادية التي برقق الثروة أو  اصطلبح، لذلك فإف 5بغل مشكلة" حاجة أو لإشباع
خلبؿ استخداـ مهارتو ومعرفتو وليس من خلبؿ  وبيكن للمورد البشري أف بوقق إيرادات من ،أو برقق إيرادات

عملية التحويل والتغتَ التي بردث للموارد ابؼادية لكي برقق الثروة، فدوف ىذه ابؼهارات وابؼعرفة يصبح الفرد عاجزا 
لديها  ظمة على موارد بشرية تتوافروعندما برصل ابؼن أو ذو قدرات بؿدودة بسنعو من إحداث التحوؿ والتغتَ.

الذكية  الأصوؿابؼوارد البشرية تعد من لأف 6،من ابؼوارد البشرية لديها بـزوفمكن القوؿ أف ابؼنظمة يابؼعرفة وابؼهارة ف

                                                           
1Zorlu senyucel,Opc-it,p:7 

 1 :،ص 2009 الأردف، ،دار البداية،الدولية التدقيق معايير ضوء في الجنسيات متعددة الشركات في الإستثمار على التدقيق : ابػطيب راغب خالد-2
 .38، ص : مرجع سابقحسن إبراىيم بلوط،  -3
 .67، ص:2009، الرابطة العابؼية للنشر والتوزيع تنمية الدوارد البشرية،مدحت محمد أبو نصر،- 4
 67:، صالدرجع نفسو-5

 
 25ص:،2003الدار ابعامعية، الإسكندرية، ،استراتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشريةمدخل راوية حسن،  - 6
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 1،البناء الإنتاجوتوجهها بكو  ابؼتجمع من ابؼعرفة وابؼهارات والقدرات التي بستلكها ابؼؤسسة الإبصالرثل بس تيالذكية ال
 2:سببتُل يهاالمحافظة عل وبهب على ابؼنظمة

وجود أفراد بيتلكوف استعدادات عندما يتم تنمية مهاراتهم بشكل مناسب وكافي بيكن ضماف قدرتهم بكفاءة  -
 ؛لتحقيق الأىداؼ

من خلبؿ مهارات ومعرفة واستعدادات الأفراد يصبح ىؤلاء الأفراد في وضع يسمح بؽم في برقيق أىدافهم  -
والرضا الوظيفي وبرقيق الذات والفرد الذي يشعر بالرضا وبرقيق الذات بيكن أف يساىم بفعالية في  الشخصية

 برقيق أىداؼ ابؼنظمة بفا يؤثر على أداء الفرد وفعالية ابؼنظمة
بالإضافة إلذ العنصر البشري بيثل موردا وأصػلب مػن أصػوؿ ابؼؤسسػة، فهػو يكسػب ميػزة تنافسػية للمؤسسػة  
 وكػذلك3للتقليد من قبل ابؼنافستُ، وذلك كوف أف الإنساف لا بيكػن تقليػده في حاجاتػو ورغباتػو وتوقعاتػو.غتَ قابلة 

 شػػتقةابؼ الكفػػاءات المحوريػػة مػػن بعػػدد ولكػػن للمنظمػػة الإسػػتًاتيجي بالتمركػػز فقػػط لاتتعلػػق التنافسػػية ابؼيػػزة فكػػرة إف
 رجػػالر لر أتركػػوا ولكػػن أمػػوالر آلاتي، أملػػك، كلمػػا خػػذوا : D. Carnegieالشػػهتَ  الصػػناعي مقولػػة مػػن أساسػػا
 4ويرتكز مفهوـ ابؼورد البشري على أنو ميزة تنافسية على ابؼفاىيم التالية:، 3جديد من سأبدأ فمعهم
 أف العنصر البشري ىو مصدر الأفكار في برويل التحديات إلذ قدرات تنافسية؛ -
بتكارية وبرويل الأفكار إلذ منتجات وخدمات والقدرات الإابؼشاركة الفعالة للعنصر البشري ىي مصدر ابؼعرفة  -

 لإرضاء العملبء؛
 .العنصر الأساسي في برستُ الأداء ىو الاستثمار في تنمية قدرات الأفراد -

من خلبؿ ما سبق، بيكن القوؿ من أف العنصر البشري يتميز بخصائا وبفيزات عديدة وابؼتمثلة في 
والتي بزتلف من ، الصفات الشخصية وفى الدوافع كذلك في  لقيم والابذاىات،الكفاءات، والقدرات، ابؼعتقدات، ا

ف اكتشاؼ ومعرفة ىذه ابػصائا من قبل ابؼؤسسة والتعامل معها إفرد إلذ آخر، ومن مؤسسة إلذ أخرى، و 
فعالة،  بطريقة مثلى وفعالة عن طريق إدارة ابؼوارد البشرية، ينعكس ذلك على قدرة إبقاز العامل لوظيفتو بطريقة

 وىذا ما سيحسن أداء ابؼؤسسة، ومن ثم كسب ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد.
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 للمورد البشري يتطور البعد الفكر ثاني:ال الدطلب
 

عبد بفلوؾ  يعامل وكأنو تطورت النظرة للعنصر البشري تزامنا مع تطور ابؼؤسسة وبيئتها، حيث كاف العامل      
 ظل نظاـ الرؽ والعبودية الذي استمر طويلب في العصور الوسطى في أثناء قياـيباع ويشتًى ويؤجر في 

 وفي ىذه الفتًة قبل الثورة الصناعية التي بسيزت بطرؽ 1.القدبية في الشرؽ والغرب على السواء ياتاالامبروطور 
 2.قانونية وإنسانية ات صاحب العمل  فلبحقوؽنو من بفتلكأاليدوية، تم النظر إلذ العنصر البشري على  الإنتاج

ابؼستعملة بسيطة، كاف ابغرفي  الآلةكانت  وأمريكا أورباابؼرحلة ابغرفية التي سبقت الثورة الصناعية في  أما 
، حيث كاف ابؼتدرب الطفل أطفاؿمتدربوف  ،مأجوروفويستخدـ نوعتُ من العماؿ: عماؿ  بيلك أدواتو ابػاصة

ومقابل ذلك فاف ابؼعلم يعلمو ابغرفة وعندما بسر ىذه ابؼرحلة  .في ورشتو ابؼعلم ويساعده غالبا ما يعيش مع ابغرفي
حرفيا، صبح ي عاملب بيكنو العمل عند من يشاء من أصحاب ابغرفة ويستطيع نفسو أف بحيص ويتقدـ في السن

 ما يشعردوىذا ابغرفي كاف يعمل ساعات طويلة ولكنو كاف سيد نفسو يعمل عندما يكوف مشغولا ويستًيح عن
 3.بابغاجة لذلك

 سلسلة من عشر نتيجة النصف الثاني من القرف الثامن أباف بدأتبعد الثورة الصناعية التي  أما 
يكانيكي وابؼشكلبت الاقتصادية ابؼمنصبا على التقدـ  آنذاؾابؼصانع  أصحابالاكتشافات العلمية، كاف اىتماـ 

التي تنقلت  بسيط للمشاكل التي تواجهها العناصر البشرية، دوف الاىتماـ ولو بشكل الإنتاجوبرقيق أكبر قدر من 
صماء بيكن تشغيلها دوف النظر إلذ  آلةنو أعنصر البشري لل نظري ئة الصناعية، حيث كافيإلذ الب الزراعيةمن البيئة 

بداؿ الصعب ابغصوؿ عليها، وفي ابؼقابل سهولة است التي كاف من للآلة، وذلك بسبب العناية الكبتَة 4حساسيهمأ
 5؛بالآلةالعنصر البشري 

وتعاملت الإدارة التقليدية مع العنصر البشري على أنو تكلفة بهب تدنيتها وقيد يعرقل برقيق أىدافها،  
وبالتالر ركزت على ابعوانب ابؼادية في  .وابذهت اىتماماتها بالبناء ابؼادي للئنساف وقواه العضلية وقدراتو ابعسمانية

 في ابؼؤسسة الإنسافلذلك اعتبرت 6؛الأجور ابؼالية وابزاذ القرارات وبرستُ النسب ابؼاليةواىتمت بقضايا  العمل
 آنذاؾبؼعظم ابؼؤسسات  الإنتاجيوسبب ىذه النظرة التوجو 7،كائن اقتصادي رشيد يسعى إلذ تعظيم عائد مادي

عائد اقتصادي مع برقيق  أقصىف على ابؼدير :"برقيق واعتمادىا على نظرية ابؼصالح ابؼشتًكة التي وضعها تايلور بأ
 ، وىذه النظرة الكلبسيكية ابؼادية التي افتًضت على بـتلف بماذجها8عائد للعمل في نفس الوقت" أقصى
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لذلك وجب  غتَ عقلبنيتُ، وأنهم وفعالة بصورة سليمة مأداء أعمابؽغتَ قادرين على  وأنهمكسالذ   الأفرادف"بأ
على أنو كائن اقتصادي يسعى إلذ  الإنساف إلذ اقتصادية بحتة، تنظر نظرة للئنسافوىذه النظرة  1،ترشيد سلوكهم"

 ؛  تعظيم عائده الاقتصادي
ولديو  آلةفي ابؼؤسسة ليس  الإنساف أف أبرزىاومن  ىذه النظرة وجهت بؽا العديد من الانتقادات، أف إلا 
ن ئكا  الإنساف أفاجتماعية وكذلك  أىداؼ، من بينها الإنتاجيةعن طريق تعظيم  الأجرعديدة غتَ تعظيم  أىداؼ

لر برولت النظرة واعتبرت اابؼؤسسة، وبالت أداءذلك يعتبر عنصر مؤثر في  إلذ إضافة يشعر وبوس ولديو سلوؾ،
فقد  2،برقيق ذاتو من خلبؿ العمل" إلذكائن اجتماعي يسعى   الإنساف أف" الإنسانيةمدرسة العلبقات 

، وأف أفضل إنسانية بصاعية ىي الآخرينافتًضت"أف الإنساف كائن اجتماعي يسعى إلذ بناء علبقات أفضل مع 
مورد  الإنسافلظهور العلوـ السلوكية التي تنظر إلذ  الإنسانية، ولقد مهدت حركة العلبقات التعاوف وليس التنافس

ضرورة وجود  ا عن طريق وجود ابؼوارد ابؼادية فقط وإبماافهدسلوكي، وأف ابؼؤسسة لابيكن برقيق أى إنسانيبشري 
ا يابؼوارد البشرية القادرة والكفوءة، وبهب الاىتماـ بهذا ابؼورد الثمتُ ابؼعقد التًكيب من خلبؿ دراستو نفس

 3.وتلبية احتياجاتو لإسعادهئة ابؼستلزمات الضرورية يتهوسلوكيا و  ياواجتماع
والتطورات والتي من بينها: التقدـ التكنولوجي، انفتاح السوؽ وبررير التجارة  وبظهور العديد من التغيتَات 

، كل ىذه العوامل أدت إلذ اشتداد ابؼنافسة، فكاف السبيل الوحيد لإكساب ...الدولية والابذاه بكو العوبؼة
لعنصر البشري أحد ابؼؤسسة القدرة التنافسية ومواجهة التحديات يكمن في العنصر البشري، لذا أصبح ينظر إلذ ا

وباعتبار البشر بيثلوف أىم مورد بالنسبة للمؤسسة، فهم بهذا ابؼفهوـ بيثلوف  2؛أىم أصوؿ ابؼؤسسة وأىم مواردىا
فلقد رأى شولتً"أف ىذا النوع من الاستثمار قد حقق  معدلات أسرع للنمو في المجتمعات الغربية عما  ،استثمارا
السمات ابؼميزة للنظاـ  ابؼادي، ومن ىنا يرى أف بمو رأس ابؼاؿ البشري بيكن أف يكوف أىم الاستثمارحققو 

 1962كذا بيكر سنة شولتًو أعماؿ، ولذا عرفت بداية الستينيات ظهور نظرية الرأبظاؿ البشري بعد 4الاقتصادي"
يل، وبالتالر فتفستَ اللذاف انطلقا من فكرة أف الرأبظاؿ ابؼادي سيعرؼ بموه توقفا على ابؼدى الطو  1962سنة

على مستوى ابؼؤسسات مرده ابؼوارد البشرية التي تساىم في ذلك على بدابسلكو من قدرات  الإيراداتتضاعف 
 :5وتطورت النظرة للعنصر البشر فأصبح ينظر إليو موردا استًاتيجيا بناءا على الأسس التاليةذىنية ومهارات، 

فكرية، مصدر للمعلومات والاقتًاحات الابتكارات، وعنصر فاعلب كوف ابؼورد البشري طاقة ذىنية، وقدرة  -
 وقادرا على ابؼشاركة الابهابية؛

                                                           
 32،ص:2011،دار ابؼستَة ،عماف ، السلوؾ التنظيميزاىد محمد د يري، - 1
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رغبة ابؼورد البشري في برمل ابؼسؤولية وعدـ اقتناعو بالأداء السلبي للمجموعة من ابؼهاـ المحددة، فهو  -
 مبادر ويسعى لتطوير والابقاز؛

والتدريب ابعيد للموارد البشرية، ووضعو في ابؼكاف ابؼناسب حسب مهارتو ورغباتو يعد ضمانا  ختيارالا -
 للؤداء ابعيد والعالر دوف الرقابة ابؼباشرة؛

 .يرتفع أداء العنصر البشري إذا عمل ضمن فريق بصاعي تتنوع فيو مسئوليات العمل -
 

 خصائص وأهمية الدوارد البشري الدطلب الثالث:
 

ابؼوارد البشرية دورا ىاما وأساسيا في الاقتصاد وفي تنميتو وتطويره، ذلك أنها تقوـ بتسيتَ بـتلف تؤدي  
تطويرىا يساىم في ابتكار وتكوين رأس ابؼاؿ ابؼادي، والذي بسثلو كافة الأصوؿ التي  أفيرىا، كما و النشاطات وتط
لذ برقيق الكفاءة في استخدامو، حيث تطور إ إضافةوتطوير أنواعو ونوعيتو،  الإنتاجية العملياتتستخدـ في 

الذي يؤدي بالنتيجة إلذ  الأمرالتي بسثل عنصر التنظيم، وىو  والتنظيمية الإداريةالقدرات ابؼوارد البشرية يعتٍ تطور 
  1.ضماف حسن استخداـ ابؼوارد البشرية وخاصة منها ابؼتطورة

 يسػاىم متمي ػزة مػوارد باعتبارىا ابؼنظمة أداء على كبتَ تأثتَ بؽا التي العوامل أىم من البشرية ابؼوارد تعد  كما  
 ابؼػػوارد بؾمػػوع أداء إلذ يعػػود ابؼنظمػػة أداء أف   يػػرى الػػبع  أف   للمنظمػػة،حتى الكلػػي الأداء في أساسػػي بشػػكل أداءىػػا
تكو نهػػا الػػتي البشػػرية

ابؼاديػػة إلذ منػػتج نهػػائي مػػن السػػلع وخػػدمات، ويتوقػػف  دفػػابؼوارد البشػػرية ىػػي الػػتي برػػوؿ ابؼػػوار ، 2
ولكػن . ذلك على مدى جودة عملية التحويػل علػى مػزيج ابؼعرفػة، ابؼهػارات والابذاىػات ابؼتػوفرة لػدى ابؼػوارد البشػرية

ابؼهػػارات وابؼعرفػػة يصػػبح الفػػرد عػػاجزا أو ذو قػػدرات بؿػػدودة بسنعػػو مػػن إحػػداث التحػػوؿ لد تكػػن للمػػوارد البشػػرية  إذا
دادات اللبزمػة لأداء مهػاـ لذلك لكي يصبح الفرد موردا لابد أف بيتلك ابػبرة وابؼهارات والقدرات والاسػتع التغيتَ،و 

، ابؼػػوارد البشػػرية تاوقػػدر  ةالعوامػػل الػػتي تزيػػد مػػن رغبػػ عزيػػزبت القيػػاـ ابؼؤسسػػة لػػذلك بهػػب علػػى إضػػافة 3،متخصصػػة
 4:من أبنهاالعناصر  العديد منتفعيل يتطلب ذلك و 

القدرات الفردية والتي تتمثل في القدرات الشخصية وابؼعرفية والفنية وابػبرة وشبكة الاتصالات الشخصية  -
 والقيم والتوجهات التي تؤثر في السلوؾ؛

 ابغافز الفردي والطموح والتطوع في العمل؛ -
 القيادة ووضوح رؤيتها؛ -
 ؛الأفرادة واحتًاـ قيم الثقافة التنظيمية التي تشجع على الابتكار  والانفتاح وابؼرون -
 .فعالية العمل ابعماعي -

                                                           
1
 .379،ص:2013، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع،عماف،إدارة الدوارد البشرية،مصطفى يوسف كافي، -

2Robert Le Duff : Encyclopédie du gestion et de management, édition Dalloz, Paris, 1999, p : 899. 
 . 29ص، مرجع سابق،راوية حسن-3
 27ص ،2، ط2005، وائل للنشر والتوزيع ردا ،الذيكل والتصميم:الدنظمة ةنظري ،مؤيد سعيد السالد- 4
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 العقلية ابؼقدرةوجد أف ابؼوارد الفكرية تعد أىم موارد بالنسبة للمنظمة وأف استثمار Stewart لػ دراسة ففي
 برويل خلبؿ من التنافسي، التفوؽ إلذ ابؼؤدي الفكري الأداء بوقق فعاؿ بشكل وتسيتَىا تعزيزىا على والعمل
وكذا  خرآإلذ  رأس ابؼاؿ البشريبزتلف  ىذه القيمة من و  1،التنافسي التفوؽ إلذ عقوؿال في ابؼتاحة ابؼهملة القيمة

 أربعةتتضمن  مصفوفة تبتُ الأبعاد ابؼختلفة للتًكيبة البشريةStewartيقدـ، و الأسلوب التستَي ابؼلبئم لكل تركيبة
 2خلبيا:
منخفضة،  استبدالو بسبب ندرتو، إلا أنو ذو قيمة مضافةتعبر عن مورد بشري يصعب :01ابػلية رقم -

كافية من ابؼتخصصتُ، ورغم  وتنطبق ىذه ابغالة على أصحاب ابؼهن وابغرؼ الصغتَة والتي لا تتوفر على أعداد
تقليدية، بالإضافة إلذ افتقاره إلذ  ذلك فإف كفاءة ابؼورد البشري منخفضة بسبب استخداـ أساليب عمل

منخفضة نسبيًا، وبسبب صعوبة الإحلبؿ تعمل الإدارة  ومن بشة تكوف قيمة رأس ابؼاؿ البشري .ىيلالتدريب والتأ
 ؛خلبؿ التدريب والتنمية ابؼستمرة على برستُ الأداء ورفع القيمة ابؼضافة من

أنو بيتاز  بسثل أفضل وأعلى رأس ماؿ بشري بالرغم من ندرتو و صعوبة ابغصوؿ عليو إلا:02ابػلية رقم -
بهب على ابؼنظمة ابغفاظ . بإنتاجية عالية وقيمة مضافة مرتفعة، وبالتالر يعبر عن رأس ماؿ بشري مرتفع القيمة

وبرستُ القيمة ابؼضافة التي بوققها لأف ىذا  أمامو الابتكارعليو وصيانتو وبرفيزه وإتاحة فرص التطوير والإبداع و 
 ؛امةابؼورد بيكن ابؼنظمة من امتلبؾ ميزة تنافسية مستد

 على ابغالة ىذه وتنطبق منخفضة، مضافة وقيمة الاستبداؿ بسهولة البشري ابؼورد يتميز:03رقم ابػلية -
 الثروة خلق في كبتَة بدرجة يسهموف لا ىؤلاء أف. ابؼنظمة مغادرتها عند إحلببؽا يسهل التيو  ابؼتوفرة البشرية ابؼوارد
 الأفراد تسيتَ اختصاصات معهم تباشر تنظيمية وحدة أو قسم إلذ بهم تعهد بل وتدريبهم بتعليمهم الإدارة تهتم فلب

 ؛التقليدية
 قيمة بوقق الوقت نفس في أنو إلا أمثالو، وفرة بسبب الاستبداؿ سهل بأنو موردىا يتميز:04رقم ابػلية -
 تلجأ ابغالة ىذه في .نسبيًا القيمة عالر يكوف أف إلذ القيمة متوسط بشري رأبظاؿ على يدؿ فهو مرتفعة مضافة
 .مرتفعة مضافة قيمة لإنتاج قدراتو في الاستثمار مع الإحلبؿ لتكلفة تفاديا ابؼورد بهذا الاحتفاظ إلذ ابؼنظمة

 التي السريعة التغتَات ظل خاصة في التنافسية ابؼيزة برقيق في ا كبتَادور العالية القيمة  البشرية ابؼواردوتلعب  
 بروؿ الإطار ىذا وفي متغتَات البيئة، مع التكيف من ابؼؤسسة بسكنأنها ، كما ابغالر الوقت في الأعماؿ بيئة بسيز

 ابؼوارد قدرات قاعدة بتوسيع يسمح الذي التنظيم ىو ألا جديد مصطلح إلذ ابؼنظمات ومستَي مدراء اىتماـ
 ابؼراقبة خلبؿ من 3،مستمر تعلم حالة في ابؼنظمة تكوف أف ذلك ويتطلب .ابؼرغوبة النتائج ابؼتعلم لتحقيق البشرية
 ابؼنافسة أجل من وذلك ابؽيكلية، ابؼرونة وبرقيق القرارات، ابزاذ في وابؼشاركة ابؼعلومات وتبادؿ ونشر للبيئة ابؼنتظمة

                                                           
ابعزائر، التسػيتَ، في دكتػوراه ،أطروحػةوالدعرفػة الجػودة مػدخل الإقتصػادية للمؤسسػة الديػزة التنافسػية علػى الكفػاءات وتنميػة البشػرية للموارد لإستراتيجي التسيير ،أثربوضػية بظلبلر1

 .134، ص:2004 غتَ منشورة،
2

 .27-26:ص، 2001،مرجع سابقعلي السلمي، -
 . 284،ص  2003للنشر،الأردف، ،داروائلحديثة ومفاىيم أساسيات  :التطويرالتنظيمي موسىاللوزي، -3



 الفصل الأول: الموارد البشرية وسلوكها في المؤسسة الاقتصادية
 

10 
 

 من الرغم وعلى تنافسية، ميزة برقق أف تستطيع التعلم على القدرة بستلك التي ابؼؤسسةو .البيئة ىذه ظل في بنجاح
 dessterاقتًح و  1.ابؼتعلم التنظيم إلذ للوصوؿ مصدر أىم يعتبر البشري ابؼورد فإف التعلم برقيق في ابؼعلومات دور

التي تلعب فيها ابؼوارد البشرية دورا مهما في كل نشاط من أجل بناء منظمة  الأنشطةضرورة متابعة بطسة من 
 2متعلمة وابؼتمثلة :

 حل ابؼشاكل ذاتيا؛ -
 برويل ابؼعرفة؛ -
 بالتجارب العلمية؛القياـ  -
 ؛الآخرينالتعلم من خلبؿ  -
 التعلم من خلبؿ التجربة؛  -
 3ابؼوارد البشرية من حيث: إلذمعظم المحاولات الفاشلة في إجراء التغيتَ في ابؼؤسسة يعود سببها  أف كما
 رية؛عدـ وجود إدراؾ للحاجة ابؼلحة للتغيتَ لدى ابؼوارد البش -
 والتوجيو وقيادة ىذه ابعهود لإجراء التغيتَ ابؼطلوب؛عدـ القدرة على خلق الاندماج  -
عدـ وجود ابؼوارد البشرية الذين بيلكوف الرؤية ابؼناسبة للتغيتَ أو عدـ وجود القدرة على إيصاؿ أو نقل  -

 ىذه الرؤية؛
 الابتعاد في التغيتَات عن ثقافة ابؼنظمة ابؼعتمدة. -
 

 ارد البشريةأىم التحديات التي تواجهها الدو : رابعالدطلب ال
 

ابؼؤسسػػػة، وقػػػد صػػػاحبت ىػػػذه التغػػػتَات الكثػػػتَ مػػػن مػػػن التحػػػديات  بيئػػػةحػػػدثت العديػػػد مػػػن التغػػػتَات في  
والعقبات أماـ إدارة ابؼوارد البشػرية لتحقيػق أىػدافها بذػاه العػاملتُ مػن ناحيػة وبذػاه ابؼؤسسػة مػن ناحيػة أخػرى، ومػن 

 بينها ما يلي: 
  حدة الدنافسة -1

سياسػػة برريػػر التجػػارة وابػوصصػػة في إبػػراز ابغاجػػة إلذ زيادة الإنتاجيػػة وبزفػػي  تكػػاليف سػػاىم التوجػػو بكػػو  
الإنتػػاج، والتطػػوير ابؼسػػتمر في ابؼنتجػػات، ولا يػػتم ذلػػك إلا مػػن خػػلبؿ برسػػتُ نوعيػػة ابؼػػوارد البشػػرية وبرسػػتُ فعاليتهػػا 

 4في أداء ابؼهاـ التي تقوـ بها؛
 
 

                                                           
 .331ص،2000دار الكتاب، القاىرة، ،إدارة الدوارد البشرية منظور القرف الواحد والعشروف،مصطفى أبضدسيد 1

2-Desster G., Human Resource Management, Prentice-Hall, NewJersey.1999,p:141 
  .105ص: ،2009دار ابؼستَة،عماف،عولدة إدارة الدوارد البشرية، النداوي، عبد العزيز بدر -3
4

، ص: 2001الإسػكندرية ء الػدار ابعامعيػػة،  البشػػرية: مػدخل لتحقيػق ميػػزة تنافسػية لدنظمػػة القػرف الحػادي والعشػػرين،دارة الإسػػتراتيجية للمػوارد الإ بصػاؿ الػدين محمد ابؼرسػي،  - 
38. 
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 إعادة ىيكلة الدؤسسة  -2
نػػدماج وشػػراء ابؼؤسسػػات علػػى ابؼؤسسػػة إعػػادة النظػػر في تركيباتهػػا ابؽيكليػػة، بفػػا أدى إلذ فرضػػت حػػالات الا

إعػػػادة ىيكلػػػة الإدارة، وذلػػػك بتقلػػػيا عػػػدد الوظػػػائف في مسػػػتوى معػػػتُ وإعػػػادة توزيعهػػػا أو ضػػػمها في ابؼسػػػتويات 
 1الإدارية الباقية، أو إلغاء بع  الوظائف في مستويات معينة؛

 التكنولوجياارتفاع وتعقد مستوى  -3

أدى التطػور السػريع في التكنولوجيػا إلذ إحػداث تغػتَات نوعيػة في ابؼػوارد البشػرية إحػدى ىػذه التغػتَات ىػػو 
.وزيادة بعػػػ  الأنشػػػطة الػػػتي تقػػػوـ بهػػػا إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية  2ازدياد ابغاجػػػة للعػػػاملتُ الأكثػػػر مهػػػارة والأكثػػػر بزصػػػا

يناسػػػػب مػػػػع احتياجػػػػات ىػػػػذه التغػػػػتَات، كمػػػػا ينػػػػتج عػػػػن اسػػػػتخداـ كالتػػػػدريب، التنميػػػػة والتخطػػػػيط الػػػػوظيفي بدػػػػا 
لػػػذا يكػػػوف دور إدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية ىػػػو التعػػػديل في سياسػػػتها  3التكنولوجيػػػا الاسػػػتغناء علػػػى بؾموعػػػة مػػػن العػػػاملتُ؛

 التغتَات التكنولوجية؛ عوإستًاتيجيتها حتى تتكيف م

 تغيير القيم والاتجاىات -4

عتقػدات دورا ىامػا بالنسػبة لػلئدارة ابؼػوارد البشػرية فهػذه القػيم والابذاىػات تػؤثر تلعب القيم، الابذاىػات وابؼ
علػػى دوافػػع وسػػلوؾ العػػاملتُ في بـتلػػف ابؼسػػتويات التنظيميػػة، حيػػث لػػوحث أف بؽػػذه الابذاىػػات تأثػػتَ سػػلبي علػػى 

سػػػؤولية، النظػػػرة ابؼضػػػادة ابؼيػػػل إلذ التهػػػرب مػػػن ابؼ  :الإدارة الإنتاجيػػػة خاصػػػة في ابؼؤسسػػػات ابغكوميػػػة، ومػػػن أمثلتهػػػا
وكػل ىػذه القػيم والابذاىػات وابؼعتقػدات تلعػب دورا ىامػا في برديػد مسػتوى  4للتغيتَ والتجديد، عدـ الػولاء للعمػل،

أداء الفػػػرد، لػػػذا سػػػيقع علػػػى أدارة ابؼػػػوارد البشػػػرية الػػػتخلا مػػػن كػػػل القػػػيم الػػػتي مػػػن شػػػأنها أف تػػػؤثر سػػػلبا علػػػى أداء 
 العامل؛ 

   بزوغ عصر الدعرفة -5
يعػػرؼ العصػػر ابغػػالر بعصػػر ابؼعرفػػة، ويهػػتم كثػػتَا بالعنصػػر البشػػري وتنميػػة واسػػتثمار قدراتػػو الذىنيػػة باعتبػػاره 
الأسػػػاس لتحقيػػػق الأىػػػداؼ ابؼطلوبػػػة، وتعتػػػبر ابؼعرفػػػة ابؼعيػػػار الأىػػػم في تقيػػػيم ابؼؤسسػػػة والبشػػػر مػػػن جهػػػة، وابؼصػػػدر 

 5.ابغقيقي للسلطة التي يتمتع بها البشر في ابؼؤسسة

 
 

 

                                                           
1

 .51، ص: ، مرجع سابقحسن إبراىيم بلوط - 
2

 .19ص: 2003، الإسكندرية، الدار ابعامعية للنشر، إدارة الدوارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطاف،   - 
3

 .103، ص: 2004، الإسكندرية، الدار ابعامعية، إدارة الدوارد البشريةباقي،  صلبح عبد ال - 
4

 .104،105: ص ص ،الدرجع نفسو - 
5

 .45، ص: 2001، ، مرجع سابقعلي السلمي- 



 الفصل الأول: الموارد البشرية وسلوكها في المؤسسة الاقتصادية
 

12 
 

 الدوارد البشرية الدبحث الثاني:إدارة
 

وحتى تستطيع ابؼؤسسة بهذا ابؼفهوـ بيثل استثمارا  وأىم مورد بالنسبة للمؤسسة، فهالعنصر البشري  يعتبر
عليها إدارتو من خلبؿ ابغصوؿ عليو  ضمن التغتَات ابغاصلة في بيئتها استخداـ واستغلبؿ وتنمية ىذا الاستثمار

 .ابؼوارد البشرية إدارة وىي وتطويره، ويتم ذلك من خلبؿ إدارة متخصصة وإعداده، تنشيطو، والمحافظة عليو،
 

 الدوارد البشرية إدارةفهوـ طلب الأوؿ: مالد
 

لد تكػػن برػػت ىػػذا  وأنهػػامؤسسػػة  أي لإدارةابؼػػوارد البشػػرية منػػذ القػػدـ كعمػػل طبيعػػي لابػػد منػػو  إدارةنشػػأت  
حاليػا  الآفقػرف ونصػف مػن الػزمن تقريبػا حػتى وصػلت إلذ الصػورة ابؼتعػارؼ عليهػا  وقد تطورت علػى مػدار .ابؼسمى

، وقػػػػد مػػػػس ىػػػػذا التطػػػػور جوانػػػػب عديػػػػدة  في ابؼػػػػوارد البشػػػػرية مضػػػػمونا واصػػػػطلبحا: فمػػػػن حيػػػػث الإدارةفي علػػػػوـ 
بؼسػمى، فقػد مػػرت بتسػميات بـتلفػة حسػب التطػور التػػاربىي ابؼػوارد البشػرية لد تكػػن تسػمى بهػذا ا فػإدارةالاصػطلبح 

تسػػمى علبقػػات العمػػل وذلػػك  بالأفػػرادابؼكلفػػة  الإدارةالػػذي شػػهدتو ابؼؤسسػػة، فخػػلبؿ قيػػاـ الثػػورة الصػػناعية كانػػت 
، وكانػػػػت نتيجػػػػة الأوربيػػػػةفي بعػػػػ  البلػػػػداف  أخػػػػرىىػػػػذه الفػػػػتًة تسػػػػميات  إثنػػػػاءكمػػػػا ظهػػػػرت   1900،1-1850مػػػػابتُ

فظهػر مفهػوـ   ابؼعيشية والصػحية أمورىمبضرورة الاىتماـ بشؤوف العماؿ في ابؼصانع وبرستُ  ناديالتي ت للصيحات
وعنػػد زيادة مرحلػػة  2،لتحسػػتُ ظػػروؼ العمػػل ابؼػػادي والصػػحي داخػػل ابؼصػػانع1890يػػدعى بالرفاىيػػة الصػػناعية سػػنة 

برػػػػت تسػػػػػمية   إدارةظهػػػػرت . التصػػػػنيع ونتيجػػػػة لظهػػػػػور الابرػػػػادات العماليػػػػة والصػػػػػراع بػػػػتُ العمػػػػاؿ وأرباب العمػػػػػل
وبمػػو حجػػم ابؼؤسسػػات عرفػػت ابؼؤسسػػات مػػزيج مػػن القػػوى  وبتطػػور وكػػبر .1940-1900العلبقػػات الصػػناعية مػػابتُ

وكمثػػػاؿ علػػػى  1960،3-1940ابؼسػػػتخدمتُ مػػػابتُ إدارةالقسػػػم الػػػذي يهػػػتم بابؼػػػوظفتُ  يطلػػػق عليػػػو  فأصػػػبحالعاملػػػة 
البػػػػػػال   شػػػػػػؤوف ابؼػػػػػوظفتُ الػػػػػػذين يعملػػػػػػوف في ابؼصػػػػػػانع صػػػػػػائيخأ مػػػػػػن عػػػػػدد1943ظهػػػػػػرت في بريطانيػػػػػػا عػػػػػػاـ  ذلػػػػػك
 بعػد اسػتخدامو جػاء الأفػراد وظيفػة فمصػطلح 4.اختصاصي وكاف يطلق عليهم ضابط أو موظف أفػراد5500عددىم
 حيػػػاة في اأساسػػػي ادور  لديػػػو الفػػػرد بىػػػا الإدارة بؾػػػاؿ في متميػػػز ميػػػداف ظهػػػور إلذ يشػػػتَ وىػػػو الثانيػػػة العابؼيػػػة ابغػػػرب

 الوظيفػة جانػب إلذ وىػذا ابؼنظمػات وظيفػة مػن جػزءا بهػم ابؼتعلقػة وابؼشػاكل الأفػراد تسػيتَ أصػبح وبالتالر ابؼنظمات؛
ا كفػؤة متخصصػة مهنيػ  إدارة إلذابغاجػة  أصػبحتوبعد النصف الثػاني مػن القػرف العشػرين   5،والفنية وابؼالية التجارية
الاسػتخداـ  إدارةمػن الاستخداـ وتغتَ ابؼصػطلح  بإدارة زاد الاىتماـ لروبالتا .في ابؼصانع والشركات الأعماؿ للئدارة

إلذ وظيفة ابؼػوارد  الأفرادوالعلبقات الصناعية، وفي نهاية السبعينات وبداية الثمانينات برولت وظيفة  الأفراد إدارة إلذ
التحػوؿ مػن الػدور التقليػدي  ومػع الػدور الاستشػاري لتسػيتَ ابؼػوارد البشػرية مػع البشرية، وظهر ىذا ابؼسمى لينسػجم

                                                           
1

  .  17،ص: مرجع سابقوشلبا كابرا، اشوؾ تشاندا -
  .65ص:، مرجع سابق،بقم عبد الله عبود وعباس حستُ جواد2
3

 17ص: ،، مرجع سابق وشلبا كابرا اشوؾ تشاندا-
4

 .69،ص:مرجع سابقبقم عبد الله عبود وعباس حستُ جواد،  -
5-DOMINIQUE CHARPENTIER et All , Encyclopédie Des Ressources Humaines, Tome 1 ; Paris ,Edition 
D’organisation, 1993, P :25. 
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 الأخػرى الأصػوؿيفػوؽ قيمػة  أصلوموردا أو  فكري كرأبظاؿللعاملتُ   تنظرالعليا  الإدارةللموارد البشرية، فأصبحت 
 1.في ابؼؤسسة ولذا ظهرت تسمية ابؼوارد البشرية

ابؼوارد البشرية، لكن بيكن التمييز بتُ وجهتي  لإدارةلقد اختلفت وجهات النظر في برديد مفهوـ موحد 
أف إدارة ابؼوارد البشرية ماىي إلا نشاط روتيتٍ  التقليديةويرى أصحاب النظرة  .نظر بـتلفتتُ وبنا التقليدية وابغديثة

أما  .والإجازاتيشتمل على نواحي تنفيذية مثل حفث ابؼلفات والسجلبت وضبط أوقات ابغضور والانصراؼ 
وذلك  ،الأخرىوبؽا نفس أبنية باقي الوظائف  الأساسيةالوظائف  إحدىابؼوارد البشرية  إدارةالنظرة ابغديثة تعتبر 

 2.ابؼؤسسة أداءوتأثتَه على  الإنسانيلأبنية العنصر 
العنصػػػر  تلػػػك العمليػػػة الإداريػػػة الػػػتي تعمػػػل علػػػى بزطػػػيط وتنظػػػيم وتوجيػػػو ورقابػػػةابؼػػػوارد البشػػػرية  إدارة تعتػػػبرو  

ويتمثػػل ىػػدفها الأساسػػي في فهػػم واسػػتخداـ الفعػػاؿ للعلبقػػة الػػتي تػػربط بػػتُ العنصػػر البشػػري  .البشػػري في ابؼؤسسػػة
بؾموعػػة  الػػتي برتػػوي علػػى وابؼمارسػػات الأنشػػطة العديػػد مػػن الإداريػػةالعمليػػة  وتتضػػمن ىػػذه5.يقػػوـ بهػػاالػػتي  والوظيفػػة

تتعلػق بتقػدير احتياجػات ابؼؤسسػة مػن  أبعػادتشػتمل علػى  ،ةبجوانػب ىامػ واسعة من الوظائف وابؼهاـ بزتا بصيعها
والوقت ابؼطلوب ثم العمل على تػدريبها وتنميتهػا وتػوفتَ شػروط توظيػف  وتوفتَىا بابؼواصفات ابؼطلوبة ابؼوارد البشرية

وتطلعاتػػو وبرفيػػز ىػػذه ابؼػػوارد ومسػػاعدتها علػػى برقيػػق أىػػدافها  مػػادي واجتمػػاعي مناسػػب عادلػػة بؽػػا ومنػػاخ تنظيمػػي
ابؼػػػوارد  إدارةلػػػذا بسثػػػل 3،وطموحاتهػػػا والعمػػػل علػػػى برقيػػػق التػػػوازف والتكامػػػل بػػػتُ أىػػػداؼ ابؼؤسسػػػة وموردىػػػا البشػػػرية

الاسػػػتخداـ الفعػػػاؿ للعػػػاملتُ بدػػػا بوقػػػق أىػػػداؼ ابؼؤسسػػػة  ابؼؤسسػػػةالبشػػػرية  تلػػػك العمليػػػة الػػػتي مػػػن خلببؽػػػا تكفػػػل 
والفعاليػػات  الأنشػػطةابؼػػوارد البشػػرية تشػػمل علػى العديػػد مػػن  إدارةفػػاف  الأىػداؼوفي سػػبيل برقيػػق ىػػذه  4.والعػاملتُ

 تكػػػوف أجػػػزاء فرعيػػػة الإفػػػرادبعضػػػها الػػػبع  والنشػػػاطات الػػػتي تشػػػمل عليهػػػا إدارة  فيالداخليػػػة ابؼتًابطػػػة والػػػتي تػػػؤثر 
ىػذه تطػورت  ،5ةوالإنسػانيالوظيفيػة ، بـتلفػة منهػا الاجتماعيػة، التنظيميػة أىػدافاالفرعية برقق  الأجزاءللنظاـ، وىذه 

 بيكن تلخيصها في ابعدوؿ التالر:التي و  الأنشطة بتطور النظرة للموارد البشرية
 
 
 
 
 
 

                                                           
  24ص:مرجع سابق،أبضد سيد مصطفى، -1
 .15،ص:2002،، الإسكندرية،دار ابعامعة ابعديدة للنشرالاتجاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشريةصلبح الدين عبدالباقي،- 2
 .33، ص: 2003 مرجع سابق،محمد سعيد أنور،  –5
 .16،ص:2014،عماف، اليازوري،اتجاىات حديثة في إدارة الدوارد البشريةرافدة ابغريري، -3
 .17،ص:2013،مرجع سابقكافي،مصطفى يوسف  -4
 16،ص:مرجع سابقرافدة ابغريري،-5
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 تطور وظائف إدارة الدوارد البشرية -1-الجدوؿ رقم
 الددرسة 

لوظائفا  
 الحديثة إنسانية علاقات كلاسيكية

 البشرية ابؼؤسسة أصوؿ تنمية العمالة ونوع عدد تقدير العمالة ونوع تقديرعدد بزطيط ابؼوارد البشرية
 الوظائف ابؼستقبلية وصف الوظائف وصف الوظائف الاختيار والتعيتُ

 ابؼؤسسات ابؼتعلمة  فرؽ العمل تقسيم العمل والتخصا برليل وتقييم الوظيفة
 رفع كفاءة ابؼؤسسة رفع كفاءة بصاعة العمل رفع كفاءة العامل التدريب
 القيمة ابؼضافة أساس فردي وبصاعي أساس فردي الأداءتقييم
 القيمة ابؼضافة    حوافز مادية ومعنوية بالإنتاج الأجرربط  وابؼكافأةالأجور 

 ابؼعرفة التخصا التخصا تنمية ابؼسار الوظيفي

 
 

 والإستًاتيجية الأخرى الإداراتوتوسع مفهوـ وظيفة ابؼوارد البشرية، لتصبح أكثر شمولا وتكاملب مع باقي  
فالتسيتَ  .ستًاتيجي للموارد البشرية الذي يراعي التحولات والتغيتَات البيئيةفي ابؼؤسسة وذلك بتبنيها البعد الإ

 1تسيتَ العنصر البشري فيمايلي: أساليبباقي  عن ستًاتيجي للموارد البشرية بىتلفالإ
 إستًاتيجية، ووضع احتى تتكيف معه الإستًاتيجيةلذ إتعيش ابؼؤسسة في بيئة شديدة التغيتَ لذا برتاج  -

 ؛على مواردىا البشرية الأولذناجحة يعتمد بالدرجة 
 منافسيها؛ وتفوقها علىفي ابؼؤسسة ، فهو مصدر تغلبها  للئنسافىو النظرة  الأساسيابؼنطلق  -
يعيد التسيتَ الاستًاتيجي النظر في ابؼوقع الاستًاتيجي للوظيفة التي تهتم بالعنصر البشري ويغتَ في   -

 ؛أدورىا
تصبح إداراتها، ف بقية مثل مثلها ابؼنظمة حياة في انشط اومشارك فاعلب البشرية مكونا ابؼوارد إدارة تصبح -

 ؛للؤوامر منفذة تابعة وليست تفاعلية عضوية بابؼنظمة علبقتها
الإعداد  مراحلعلى  أيضا تشمل بل الإستًاتيجية تنفيذ مرحلة على البشرية ابؼوارد إدارة مشاركة تقتصر لا -

 ؛والصياغة
بؼؤسسة ككل في ابؼدى ابؼتوسط والطويل ا وإستًاتيجيةابؼوارد البشرية كصتَورة  إستًاتيجيةالتكامل بتُ  -

 ؛أخرىالعامة من جهة  بالإستًاتيجيةضرورة ربطها وببينها من جهة  ابؼوارد البشرية فيما إدارة للؤنشطة
 الأمر تعلق جوانبها،سواء وبكل البشرية ابؼوارد إدارة أنشطة بفارسة إلذ مدعوين ابؼنظمة في الرؤساء كل -

 ؛ الاجتماعي... أو القانوني بابعانب
بدسابنتها في وضع و تطوير الاستًاتيجيات  2تقوـ بأدوار إبداعية الإستًاتيجيةكما أفَّ إدارة ابؼورد البشرية  -

تنجم عن التخطيط لاالتي و ط بؽا مسبقاً من قبل الإدارة، طوىي تلك الاستًاتيجيات غتَ ابؼخ .الطارئة
                                                           

 .127-126،ص:2009،جواف24عددجامعة باجي بـتار، ،بؾلة التواصل،والدعرفة الفكر إدارةمنطلق  إلىالقوة العضلية  إدارةالدوارد البشرية من منطلق  إدارةليندة رقاـ، - 1
 .28، ص:2003الأردف، الطبعة الأولذ، -"، دار وائل، عماف"مدخل استراتيجيإدارة الدوارد البشرية سهيلة محمد عباس،  2

 37، ص: مرجع سابقعادؿ محمد زايد،  ابؼصدر:
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يتم وضع الاستًاتيجيات الطارئة من قبل العاملتُ كما الاستًاتيجيات ابؼقصودة، أي الاستًاتيجي للئدارة العليا
بابؼؤسسة، وبالتحديد من خلبؿ الاقتًاحػات والأفكار الإبداعية التي يأتي بها العاملوف في ابؼستويات الدنيا 

وابؼرتبطة بالأسواؽ وابؼنتجات ابعديدة. حيث تسه ِّل إدارة ابؼوارد البشرية الاتصالات بتُ وحدات ابؼؤسسة 
شة و الدراسة من قبل فريق وتدعم الأفكار البنَّاءة التي ينجم عنها استًاتيجيات جديدة تأخذ طريقها للمناق

 الإدارة العليا.
 الدوارد البشرية إدارةأهمية أىداؼ و  :نيب الثاطلالد

 ابؼوارد البشرية من لإدارةفي الوقت ابؼناسب ابؽدؼ الرئيسي  بهم والاحتفاظابؼناسبتُ  الأشخاص يعتبر جذب
 وابؼتمثلة في مايلي: اؼ متعددةدأىأجل استمرارية مستدامة للمؤسسة، وسبيل برقيق ىذا ابؽدؼ يرتبط بتحقيق 

لابد بؽا من برقيق بؾموعة من الأىداؼ التي ترتبط  أىدافهابرقق ابؼؤسسة  أجل أف من:الدنظمية الأىداؼ-1
 الأفراد إنتاجيةبرقيقها، حيث أف زيادة  إمكانيةابؼختلفة والتي بزتلف من مؤسسة إلذ أخرى في  بعوامل ابؼؤسسة

ويتم برقيق ذلك 1،وبموىا وقدرتها التنافسية واستمراريتاابؼؤسسة الذي يعمل على بقاءىا  إنتاجيةإلذ زيادة  يؤدي
 :2من خلبؿ برقيق الأىداؼ التالية

 ابغصوؿ على الأفراد الأكفاء عن طريق برديد مواصفات الأعماؿ والبحث عن مصادر القوى العاملة -
الاختيار والتعيتُ  بإجراءاتللجهود البشرية والقياـ  الأمثلوبرديد عملها وفق متطلبات العمل بتحقيق الاستخداـ 

 ؛بوقق الاختيار السليم بوضع الشخا ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب بدا
ابغصوؿ  الفرصة لتمكنها من وإتاحةطريق تدريبها وتطويرىا،  عن الاستفادة القصوى من ابعهود البشرية -

من أجل برقيق الاستقرار   فتًات دوريةتقييما موضوعيا في العاملتُعلى ابؼعرفة وابػبرة وابؼهارة إلذ جانب تقييم 
وىذا  . وبرفيزه تطوير كفاءتوثم  ، وكذا ليتعرؼ الفرد على مدى بلوغو ابؼعايتَ ابؼطلوبة في الأداء ومنهموالعدالة بين
 ؛لذ الاستفادة من جهود العاملتُإكلو يؤدي 

العاملتُ مع أىداؼ ابؼؤسسة، وذلك بػلق  أىداؼج ابغفاظ على استمرارية الرغبة في العمل واندما  -
 ؛برقيق ذلك توفتَ نظاـ عادؿ للحوافز وبيئة عمل مناسبةويتطلب  التعاوف الفعاؿ ابؼشتًؾ،

 الأفرادتتمثل ىذه الأىداؼ في برقيق أىداؼ المجتمع عن طريق استخداـ وتشغيل  :الاجتماعية الأىداؼ-2
ابؼوارد البشرية  وإدارة ابؼختلفة ووفقا لكفاءتهم وبدا يتيح الفرصة للمجتمع للتطور والنمو في بصيع جوانبو، بالأعماؿ
 3؛بالعمل والعاملتُ ابػاصة والقوانتُالاجتماعية كالتشريعات  تتستجيب لبع  المحددا غالبا ما

افهم على دحاجاتهم وبرقيق أى إشباعفي مساعدة العاملتُ على  الأىداؼتتمثل ىذه  :الإنسانية الأىداؼ-3
إلذ برستُ وزيادة ابؼسابنة ابػاصة بابؼوارد  بالإضافة ىذا .الإنتاجن عناصر مالعنصر الأساسي وابؼهم  أنهماعتبار 

                                                           
 44،ص:مرجع سابقعبد العزيز بدر النداوي،  -1
 .172،171، ص ص:مرجع سابقبقم عبدالله العزاوي وعباس حستُ جواد،-2
 169، ص:نفسو ابؼرجع3
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 ناحية توزيع ابؼهاـ أو منح من سواء الأفرادالعدالة في معاملة  ومشروعة مع مراعاة أخلبقيةللتنظيم بطريقة  البشرية
 1وابؼكافآت؛ابغوافز 

قياـ إدارة ابؼوارد البشرية بوظائفها التخصصية ابؼتعلقة  ؿخلب من الأىداؼىذه  تتحقق : الأىداؼ الوظيفية-4
ظروؼ العمل التي بسكن  توفتَ، طوربؽم فرص التقدـ والت وإتاحةابؼؤسسة ووفقا بغاجاتها  أجزاءبالعاملتُ في بصيع 

 2الإنتاجيةقدراتهم  العاملتُ عن العامل القائم على التعاوف الفعاؿ الذي يزيد من
 

 3التالية: بالأدوارالبشرية فإنها تقوـ  لإدارة ابؼواردالسابقة  الأىداؼوحتى يتم برقيق ىذه 
 ؛رؤية مستقبليةالو  البشرية ابؼوارد إدارةفيو منظور تتكامل  الدور الاستًاتيجي: يتم ذلك من خلبؿ وضع -
 الاستشاري:يتمثل في تقديم النصح وابؼشورة والبيانات وابؼعلومات للمديرين على طوؿ خط السلطة رالدو  -

 فيما يتعلق بابؼوارد البشرية؛
الدور التنفيذي: يتعلق بابعانب التشغيلي في بفارسة مهاـ شؤوف العاملتُ، من خلبؿ مايقوـ بو من  -

 ؛وظائف 
 ؛الدور الوظيفي: يتمثل في التأكد من تطبيق السياسات ابػاصة بابؼوارد البشرية -
بابؼؤسسة خاصة فيما  الإستًاتيجيةفي ابزاذ القرارات  اكبتَ  اإدارة ابؼوارد البشرية دور الدور ابؼشارؾ: تلعب  -

 ا:ىذا الدور على عوامل عديدة من بينه ويتوقف .وتدعيميها يتعلق بنظاـ ابؼوارد البشرية
 واعتبارىػػػػا شػػػػريكًا  الإسػػػػتًاتيجية القػػػػرارات وابزػػػػاذ صػػػػنع في البشػػػػرية ابؼػػػػوارد إدارة لػػػػدور العليػػػػا الإدارة تػػػػدعيم

 ؛ىذا المجاؿ في ىامًا وعضوًا
 .؛بهذا الدور القياـ على تساعدىم والتي البشرية ابؼوارد إدارات مديري لدى ابؼتوف ِّرة وابؼعلومات ابؼهارات 
 بػدلا ابؽامػة الإسػتًاتيجية بابؼشػاكل البشػرية ابؼػوارد إدارات مػديري باىتمػاـ وذلك الأولويات في النظر إعادة 

 .التشغيلية ابؼشكلبت على والتًكيز الاىتماـ من
 4التالية: الأسبابابؼوارد البشرية برتل أبنية كبتَة في ابؼؤسسة ويرجع ذلك إلذ  إدارة أف كما

 فيها الذي يصعب تقليده ولا بتعاملها مع أىم ابؼوجودات الإدارات ابؼوارد البشرية عن بقية إدارةبزتلف  -
 ؛كن بززينو لفتًة زمنية كبقية العوامل الأخرىبي
وقدرات  إمكانيات اتبدوارد بشرية مؤىلة ومتخصصة ذ ابؼوارد البشرية بتزويد ابؼؤسسة إدارةتعمل  -

 ؛ومهارات عالية
 ؛تاجها ابؼؤسسةابؼوارد البشرية التي بر برديد الكم والنوع من -
 ؛ابؼوارد البشرية في بزفي  بـتلف التكاليف من خلبؿ برستُ نوعية ابؼوارد البشرية إدارةتساىم  -

                                                           
 .25،ص:مرجع سابقرافدة ابغريري،  -1
 .25:ص:الدرجع نفسو- 2
 .16، ص:2003شركة ابغريري للطباعة، القاىرة، دارارد البشرية، و للم الإستراتيجية الإدارةعايدة سيد خطاب، -3
 .41،40،ص:، مرجع سابقعبد العزيز بدر النداوي-4
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 .على مواجهة التحديات التي تفرضها عناصر البيئة ابؼتغتَة لةؤو ابؼس الإدارات أىمابؼوارد البشرية  إدارةتعتبر  -
 

 الدوارد البشرية إدارة وظائف:لثالثطلب االد
 

أىداؼ ابؼؤسسة،  بساشيا مع البشريةتسعى إدارة ابؼوارد البشرية إلذ برقيق الاستفادة القصوى من مواردىا 
خدمتهم  انتهاءويتم ذلك من خلبؿ العناية بابؼوارد البشرية منكل ابعوانب منذ بداية دخوبؽم إلذ ابؼؤسسة حتى 

 :التاليةظائف خلبؿ القياـ بالو  ابؼوارد البشرية ذلك من إدارةبها، وتضمن 
 انطلبقػا ابؼتوقعػة، الوظيفية الفراغات لتجنب أو لشغل اللبزمة ابػطط إعداد عملية ىي:تخطيط الدوارد البشرية -1
 أومػػن ابؼؤسسػػة مػػن داخػػل بعناصػػر شػػغلها سػػيتم كػػاف وإذا شػػاغرة تكػػوف أف ابؼتوقػػع أو ابعديػػدة الوظػػائف برليػػل مػػن

وفي حاليػػا  .مػػن ابؼػػوارد البشػػرية كمػػا ونوعػػا امػػن أجػػل برديػػد حاجاتهػػ ابؼؤسسػػة تسػػتخدمهاالعمليػػة  وىػػذه1.خارجهػػا
ابغصػوؿ علػى قػوة عمػل  ضػمني ابؼػؤثرة في ذلػك، بدػا ةيػالتي تقػوـ بهػا والأحػداث البيئ الأعماؿابؼستقبل ووفقا لطبيعة 
 مػن ابؼناسػب العػدد تػوافر ضػماف ىو البشرية ابؼوارد بتخطيط ابؼقصود أف إذ تُ أداء ابؼؤسسة؛سفاعلة وتساىم في بر

 في البشػػرية ابؼػػوارد علػػى والرقابػػة التنبػػؤ ويػػتم ذلػػك مػػن خػػلبؿ .ابؼناسػػبتُ وابؼكػػاف الوقػػت في للمنظمػػة العػػاملتُ الأفػػراد
 .والتخصػػػيا والزمػػػاف ابؼكػػػاف حيػػػث مػػػن بػػػو يقومػػػوف الػػػذي العمػػػل ملبئمػػػة ومػػػدى والكػػػم النػػػوع حيػػػث مػػػن ابؼنظمػػة

 2:التالية الأنشطةفي  ابؼوارد البشرية بزطيط عملية بيكن حصرو 
 اليػد بؾػاؿ في ابؼؤسسػة نقػائا عػن والبحػث التحليػل عملية خلبؿ من ابؼطلوبتُ ابؼوظفتُجودة و  أنواع برديد -
 ؛والتخصا الكفاءة حيث من العاملة

 .وابؼسػتقبلية ابغاليػة ابؼنظمػة احتياجػات ضػوء علػى ابغػاليتُ ابؼػوظفتُ قػدرات مهػارات وتطػوير لتنميػة عػدادالإ -
 ؛العماؿ بتُ والإبداع التنافس روح لقخ من شأنها التي التدريب دورات خلبؿ من وىذا
 والتعيػتُ والاختيػار الاسػتقطاب سياسػات وبػتُ أدائػو ومتطلبات العمل طبيعة بتُ الانسجاـ برقيق على العمل -

 ؛والأجور ابغوافز مع كلو ذلك وربط بفكن أداء أفضل لتحقيق
 .ومتوازنة منسجمة فعالة بحركة وعموديا أفقيا والتًقية للنقل سليمة سياسة تبتٍ -

 :ووصفها وتصميمها تحليل الوظائف-2
وكػػػذا برديػػػد مواصػػػفات شػػػاغل  .وتعػػػتٍ ىػػػذه الوظيفػػػة بجمػػػع ابؼعلومػػػات عػػػن ابؼهػػػاـ الرئيسػػػة لكػػػل وظيفػػػة 

 عليهػػا تقػػوـ الػػتي العمليػػات أىػػم مػػن العمليػػة ىػػذه تعتػػبر .وبذميعهػػا في فئػػات ووفقػػا بؼعػػايتَ معينػػة هاالوظيفػػة ثم تصػػنيف
 وتقيػػػػيم وتعيػػػتُ اختيػػػػار مػػػن خػػػرىالأ الوظػػػػائف باقػػػي عليػػػػو تقػػػوـ الػػػذي الأسػػػػاس ابغجػػػر فهػػػػي البشػػػرية ابؼػػػوارد إدارة

 التنظػػػيم عػػػن وابؼعلومػػػات ابغقػػػائق بجمػػػع تبػػػدأ حيػػػث.وغتَىػػػا والتطػػػوير والتػػػدريب الأجػػػور وبرديػػػد لػػػلؤداء للوظػػػائف
 يػتم حيػث ،وظيفػة كػل وبدكػونات القػائم وبالتنظػيم الوظػائف بديزانيػة الإحاطة بهب وبهذا .والوظائف القائم الإداري

                                                           
1Dessler Gary , Human Resource Management,9thedition,Prentice Hall, New Jersy,2003,p:149 

 .7 :ص،  2013 ،،داراليازوري،الأردف،البشرية الدوارد إدارة في الإستراتيجية الوظائف،جواد حستُ وعباس العزاوي عبدالله بقم2
. 
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 يراعػػي القػػائم الإداري التنظػػيم عػػن ابؼعلومػػات بصػػع وعنػػد .الوظػػائف تقيػػيم عمليػػة في ابؼعلومػػات ىػػذه علػػى الاعتمػػاد
 تقسػػيم كػػل واختصاصػػات ،الاتصػػاؿو  السػػلطة وخطػػوط للتنظػػيم والفرعيػػة الرئيسػػية التقسػػيمات علػػى التعػػرؼ ضػػرورة

 ىػػػذه ومواقػػػع العمػػػل بركػػػم الػػػتي ابؼتبعػػػة واللػػػوائح القػػػوانتُ،  العمػػػل إجػػػراءات علػػػى التعػػػرؼ بهػػػب كػػػذلك.تنظيمػػػي
 1؛ التنظيمي البناء في الوظائف

 :والتعيين الاختيار-3
وذلػػك مػػن خػػلبؿ  ،تعتمػػد ابؼؤسسػػات علػػى سياسػػة الاختيػػار لوضػػع الشػػخا ابؼناسػػب في الوظيفػػة ابؼناسػػبة

برقيػق التوافػػق بػػتُ متطلبػػات وواجبػػات الوظيفػػة وبػػتُ مػؤىلبت وخصػػائا الشػػخا ابؼتقػػدـ لشػػغل الوظيفػػة ونشػػاط 
وأيضػا اخػػتلبؼ مػػن  ىنػاؾ فػػروؽ بػػتُ الأفػراد مػػن حيػػث الاسػتعداد والقػػدرات وابؼيػػوؿ فلأالاختيػار ضػػروري وحتمػػي 

قػػوـ إدارة ابؼػػوارد البشػػرية تلبهػػا، ولػػذلك مػػن الضػػروري أف حيػػث ابؼسػػتلزمات وابػصػػائا العقليػػة وابعسػػمانية الػػتي تتط
في بصيػػع ابؼؤسسػػات بتحليػػل وتوظيػػف الوظػػائف لتحديػػد الشػػروط الواجػػب توافرىػػا في الشػػخا الػػذي يقػػوـ بأعبػػاء 

ويتضػػػػمن الوظيفػػػػة ثم البحػػػػث وابؼفاضػػػػلة بػػػػتُ الأفػػػػراد لانتقػػػػاء أفضػػػػلهم وأصػػػػلحهم مػػػػن حيػػػػث تػػػػوافر ىػػػػذه الشروط.
 :لتاليةالوظائف الثلبث ا

العملية يتم بدوجبها جذب وترغيب أكبر عدد بفكن من القوى العاملة ابؼؤىلة والصابغة  ىو:الاستقطاب-
،حيث تقوـ 2وابؼتاحة للبختيار بينها لشغل وظائف شاغرة وفق ابؼوصفات التي يتم برديدىا من طرؼ ابؼؤسسة

ىذه العملية بتحديد وتسجيل كافة ابؼعلومات عن الإعماؿ والوظائف التي برتاج إلذ قوى عاملة في ابؼدى 
ويتم ذلك تنسيقا  ،منها تلبية احتياجاتهادر الداخلية وابػارجية التي برديد ابؼصا وأيضاالقصتَ وابؼتوسط والبعيد، 

 ؛رية الأخرىمع ظروؼ سوؽ العمل ووظائف إدارة ابؼوارد البش
ىو تلك العمليات التي تقوـ بها ابؼنظمة لانتقاء أفضل ابؼتًشحتُ للوظيفة وىػو الشػخا الػذي تتػوافر :الاختيار-

فيػػػػو مقومػػػػات ومتطلبػػػػات شػػػػغل الوظيفػػػػة أكثػػػػر مػػػػن غػػػػتَه ويػػػػتم ىػػػػذا الاختيػػػػار طبقػػػػا بؼعػػػػايتَ الاختيػػػػار الػػػػتي تطبقهػػػػا 
بهػػدؼ تقيػػيم ابزػػاذ القػػرار ابؼناسػػب بشػػأف تػػوظيفهم برػػت سػػقف  الأفػػرادبجمػػع ابؼعلومػػات عػػن  هػػتمي وىػػو3؛ابؼنظمػػة

ف يقػػػوـ الاختيػػػار علػػػى أسػػػاس موضػػػوعي وعػػػادؿ ويتجسػػػد ذلػػػك في بطاقػػػات أوعليػػػو لا بػػػد 4،التشػػػريعات والقػػػوانتُ
وصػػػف الوظػػػائف الػػػتي برػػػدد خصػػػائا الوظيفػػػة ومتطلبػػػات شػػػغلها، وأيا كانػػػت الوظيفػػػة فهػػػي تتطلػػػب بؾموعػػػة مػػػن 

وابعسػػػمية، فالاختيػػػار السػػػليم يكمػػػن في اختيػػػار مػػػدى تػػػوفر ىػػػذه ابػصػػػائا باسػػػتخداـ بأنواعهػػػا القػػػدرات العقليػػػة 
 5؛وكذلك الاختيارات

                                                           
  7 :،ص 2010 ،دارصفاء،الأردف،عملية وحالات نظري إطار :البشرية الدوارد إدارةأبوالشيخة، محمد نادر1
 115، ص:مرجع سابقمصطفى يوسف كافي، -2
 . 141، ص 2003 ر ابعامعية،، الإسكندرية، الداالدوارد البشريةإدارة أبضد ماىر،  - 3
 195،ص: مرجع سابقحسن ابراىيم بلوط،-4
 .122، ص الدرجع السابقأبضد ماىر،  - 5
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الذين تم  الأشخاصىي العملية التي بدوجبها الاختبار النهائي لشخا واحد من بتُ بؾموعة من :التعيين -
العملية التي تضع الشخا ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب في  أنهاأو الوظيفة ابؼرشحتُ بؽا، أي  مقابلتهم للعمل
 1.الوقت ابؼناسب

 ابذاىػاتهم وتوجيػو بهػا، العػاملتُ ومعػارؼ كفاءة رفع بغية التدريب أنشطة ابؼؤسسات معظم بسارس : التدريب -4
 الأفػراد احتياجػات بهػا ددبوػ حيػث مسػبقا، ابؼوضػوعة ابػطػة علػى بالاسػتناد ذلػك ويػتم معينػة، ووظػائف أعمػاؿ بكو

 تقيػػػيم علػػػى تعمػػػل ،كمادريبالتػػػ عمليػػػة ابهػػػ سػػػتجري الػػػتي والأمػػػاكن. لػػػذلك ابؼناسػػػبة والطػػػرؽ والأسػػػاليب للتػػػدريب
 علميػػػػة أسػػػس علػػػى تبػػػتٌ أف ينبغػػػي الفعاليػػػػةدريب التػػػ بػػػرامج تػػػؤدي وحػػػتى ،بهػػػػا وابؼعمػػػوؿ ابؼقتًحػػػة التػػػدريب بػػػرامج

 متابعػة ثم ابؼصمم دريبالت برنامج ونوعية تكونهم ابؼراد الأفراد على بؿكم بوتوى بـطط وضع يتطلب وىذا ومنهجية
 إذ البشػػرية، ابؼػػوارد تكػػاليف في ىامػػا جػػزء بيثػػل رئيسػػيا نشػػاطا في ابؼؤسسػػة لتػػدريبا أصػػبح كػػذلك،دريبةالت العمليػػة
 2من بينها: للمؤسسة الفوائد من عدد برقيق إلذ وظيفةال ىذه تؤدي
 ؛البشري ابؼورد ومهارات ابؼعارؼ،الكفاءات تنمية -
 ؛بابؼؤسسة البشرية ابؼوارد معنويات رفع -
 ؛العمل كحوادث ابؼخاطر من والتقليل التكاليف في والاقتصاد ابؼنظمة ومردودية إنتاجية مستوى رفع -
 ؛العمل بيئة تُوبرس التغتَات مع التكيف تسهيل -
 ؛بابؼنظمة واعتًافو وثقتو ورضاه العامل أداء مستوى ورفع العمل أساليب فعالية برستُ -
 ...في ابؼؤسسة التغتَات مع التكيف تسهيل -

الوظيفة بتحديد القيمة والأبنية النسبية لكل وظيفة وبرديد أجر ىا، وبرديد  هتهتم ىذ:تصميم ىياكل الأجور -5
للوظائف، كما تهتم الوظيفة بإدارة سليمة لنظاـ الأجور حتى يتم ضماف مقابل سليم للقيم  رو جالأدرجات 

 3.والأبنيات ابؼختلفة للوظائف ابؼختلفة
 البشرية الدوارد تحفيز وظيفة-6

 وتقػوـ ،أعمػابؽم في ينشػطوا حػتى بنهم واستنهاض الأفراد تشجيع يتم بدقتضاىا التي العملية ىو التحفيز إف 
 العمػػػاؿ، نفػػػوس في الرضػػػا عػػػن التعبػػػتَ مػػػن تتًكػػػو مػػػا في بالغػػػة أبنيػػػة مػػػن بؽػػػا بؼػػػا الوظيفػػػة بهػػػذه البشػػػرية ابؼػػػوارد إدارة

 ميػزة يكسػبها بؿفػزة بشػرية لقػوى ابؼؤسسػة متلبؾإفػ .فعاليتهػا درجػة علػى بفيػزا مؤشػرا ابؼؤسسػة في بابغػوافز فالاىتمػاـ
 التنفيػذيتُ وابؼػديرين البشػرية ابؼوارد إدارة من كل على البشرية ابؼوارد برفيز مسؤولية وتقع نظتَتها، عن بسيزىا تنافسية

 توجػػدو  أنػػ إلا الأداء، في التميػػز ىػػو ابغػػوافز بؼػػنح أسػػاس أىػػم أف إذ .مسػػتحقاتها وحسػػاب ابغػػوافز نظػػاـ تصػػميم في
 تقػوـ الػذي النشػاط حسػب علػى بسػنح ىنػا فابغوافز الأقدمية، أو ابؼهارة أو ابؼبذولة كابعهود منحها في أخرى أسس

                                                           
 48،ص:مرجع سابق عبد العزيز بدر النداوي،-1
 100،ص مرجع سابق وسيلة، بضداوي2
 .  30-29ص: ،مرجع سابق أبضد ماىر، -3
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 بؾموعػػػة بهػػػا يقصػػػد ابؼاديػػػة فػػػابغوافز ومعنويػػػة، ماديػػػة قسػػػمتُ إلذ ابؼمنوحػػػة ابغػػػوافز تقيػػػيم بيكػػػن كػػػذلك.ابؼؤسسػػػة بػػػو
 في ابؼتميػػػز لػػػلؤداء كنتيجػػػة بهػػػو قػػػاـ الػػػذي للعمػػػل مقابػػػل علػػػى بحصػػػولو للعامػػػل ابؼاديػػػة ابغاجػػػات تشػػػبع الػػػتي ابغػػػوافز
 العمػػل جػػراء وابؼسػػاندة والػػدفع ابؼعنويػػة الػػروح وزيادة التقػػدير مػػن ابغػػوافز تلػػك بهػػا قصػػد في ابؼعنويػػة وابغػػوافز العمػػل،
 أف ىػػذا يعػػتٍ. للمؤسسػػة والػػولاء العمػل حػػب خلػػق أو الصػػلبحيات وتوسػػيع الوظيفػة في ترقيػػة علػػى وابغصػػوؿ ابؼتفػق
 ورغبػات حاجػات إشػباع علػى بقػدرتها تقػاس فعاليتهػا ودرجػة ابؼمنوحػة ابغػوافز مػن تنوع أف البشرية ابؼوارد إدارة على

 1.عالية وإنتاجية فعالية ابؼؤسسة تضمن وبالتالر الأفراد
 البشػرية، ابؼػوارد إدارة وظػائف من ابؼستمرة والأساسية الوظيفة تلك الأداء إلذ وتشتَ عملية تقييم: الأداءتقييم -7

 الأداء علػػى وابغكػػم ،معينػػة فػػتًة خػػلبؿ ابعمػػاعي أو الفػػردي في الأداء والضػػعف القػػوة نقػػاط معرفػػة إلذ تسػػعى الػػتي
ابؼػػوارد  سياسػات مػػن بالكثػتَ ابؼتعلقػػة القػرارات لابزػػاذ ابؼوضػوعيالأسػػاس  تػوفتَ العمػل بهػػدؼ في التقػػدـ مػدى لبيػاف

 2.ابؼنظمة في البشرية
 ابؼتًتبة الأخطار من البشري ابؼورد وبضاية وقاية إلذ ابؼهنية والسلبمة الأمن نظاـ يهدؼ :البشرية الدوارد صيانة-8
 لا للمؤسسة لإنسانية الواجبات أحد للمؤسسة البشرية ابؼوارد وسلبمة أمن على ابغفاظ ويعتبر ،للعمل بفارستو عن

 مادية خسائر ابؼؤسسة تكبد ابغوادث ىذه فإو  خاصة ٬وإنتاجيتها العمل ستَ على تؤثر حوادث وقوع تتحمل
 يضمن ابؼهنية والسلبمة للؤمن نظاـ توفر من لابد ابؼنطلق ىذا ومن. النهاية في مردوديتها على تنعكس قد وبشرية
 فرعيتُ نشاطتُ من البشرية ابؼوارد تسيتَ وظائف كسائر الصيانة وظيفة وفكتتو  ٬المحتملة ابغوادث من الوقاية

 3:وبنا عملها مكاف في البشرية للموارد والصحة السلبمة توفتَ إلذ يهدفاف متكاملتُ
 وإصابات حوادث من البشرية ابؼوارد بغماية مشتًكة إدارية فنية برامج تصميم خلبؿ من :توفير السلامة -
 ؛لأعمابؽا بفارستها أثناء بؽا تتعرض قد ، التيالعمل
 طبيعة عن النابذة الأمراض من البشرية ابؼوارد برمي بيئية، طبية صحية برامج تصميم خلبؿ من :الصحة توفتَ -
 ؛ومناخو ابؼادي العمل
 4:بنا أساستُ فرعيتُ نشاطتُ على الوظيفة ىذه تشمل:البشرية الدوارد علاقات-9

 في البشرية ابؼوارد مشاركة تفعيل أجل من البرامج تصحيح خلبلو من يتم وىو نشاط :البشرية الدوارد دمج -
تنشأ  التي التنظيمية الصراعات وحل بؽم الطيبة الإنسانية وابؼعاملة الاجتماعية وتوفتَ الرعاية القرارات، وابزاذ العمل

                                                           
 .188:،ص 2008 الرياض، دارالعبيكاف،،متكامل استراتيجي منهج نحو البشرية الدوارد دارةإالقحطاني، دليم بن محمد-1
 ، أطروحةفلسطين دولة – قلقيلية والخاصة بمحافظة العامة الدؤسسات على العاملين بالتطبيق وأداء الوقت إدارة بين للعلاقة تحليلية دراسةملحم،  سعيد إبراىيم بؿمود-2

 .53ص.  ،2010غتَ منشورة، القاىرة: جامعة القاىرة، ،دكتوراه
3

ابعزائػر، كليػة العلػوـ الاقتصػادية،   ،غػتَ منشػورة، أطروحػة مقدمػة لنيػل شػهادة دكتػوراه دولػة، إستراتيجية تنمية الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية: حالة سػوططراؾحستُ يرقػي، -
 .31، ص:2007،جامعة ابعزائر

4
 .13ص: ،رجع نفسوالد-
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 تعمل ابؼؤسسة التي بذاه لديها والانتماء الولاء لتحقيق كلُّو وىذا ،إدارة ابؼؤسسة وبتُ بينهم أو العمل فرؽ في بينهم
 ؛فيها

 خلبؿ من ابؼؤسسة علبقة بسثل ، التيالصناعية بالعلبقات السابق في النشاط ىذا يسمى :العمل علاقات -
 فيما معها بالتفاوض ابؼؤسسات أصحاب عن نيابةً الإدارة ىذه تقوـ ؛ حيثالنقابات مع البشرية ابؼوارد إدارة

 .ذلك بخصوص معها اتفاقيات وإبراـ والتوظيف العمل بشؤوف بىتا
 

 الثالث: سلوؾ الدوارد البشرية  الدبحث
 

الذي يدير كل  العنصريعتبر ابؼورد البشري من أىم موارد ابؼؤسسة وابؼسئوؿ عن أداءىا، باعتباره 
بابؼتغتَات والتغتَات التي تقع  والتأثتَ شديد التأثر بأنو الأخرىالوظائف، ويتميز ىذا العنصر عن باقية العناصر 

ضمن بيئتو التي يتفاعل معها ويتصل بها، ويتًجم تلك التأثتَات في شكل استجابة وتصرفات ربدا تكوف ابهابية أو 
يؤثر بطريقة مباشرة على أداء ابؼؤسسة، ومن ثم فأف بؿاولة فهم ىذا  سلبية حسب ابؼوقف، وينشأ عن ذلك سلوؾ

 .ابؼوارد البشرية إدارةتركز عليها  أف أولذ ابؼهاـ التي بهب الإنسانيسلوؾ ال
 

 مفهوـ السلوؾ البشري:الأوؿ الدطلب
 

ىو الضامن لأي بقاح وتطور  الإنسانيكما أف السلوؾ   .أىم عنصرا في مكونات ابؼؤسسة الإنسافيعتبر  
 وكلمة السلوؾ متعددة ابعوانب فتشمل بصيع أوجو النشاط العقلي وابغركي والانفعالر والاجتماعي 1،ؤسسةلأي م

الذي يقوـ بو الفرد، فهو بيثل النشاط الدائم ابؼستمر الذي يقوـ بو الفرد لكي يتوافق مع بيئتو، ويشبع حاجياتو 
 ، النابذة عن عدد مناطنية والظاىريةالب الإنسافحركات  يعبر عن بـتلف الإنساني، فالسلوؾ 2وبول مشاكلو

تصدر عن  ىادفة وىذه ابغركات ىي عبارة عن تصرفات 3،ابؼعطيات ابؼورثة وابؼكتسبة نتيجة التفاعل مع البيئة
التفكتَ، الكلبـ، الاحتكاكات، وىي  ،العمل،ابغركة :ويشمل السلوؾ ،4غتَ مدركة)عشوائية( أومدركة  سواءالفرد 

و  وىذه الاستجابات بـتلفة باختلبؼ التكوين النفسي وابعسدي .ضغوط، علبقات قرارات، أقواؿ وأفعاؿ،
ويتضمن السلوؾ بهذا ابؼعتٌ كل مايصدر عن الفرد من عمل حركي أو تفكتَي أو سلوكي ،5للفرد الأخرىالعناصر 

سلسلة  يتغتَ بتغتَ البيئة باعتبارهفالسلوؾ  وعليو6.المحيطة بو بالبيئة لاتصالونتيجة إدراؾ أو مشاعر أو انفعالات أو 
 7،آخرسلسلة من الاختيارات يقوـ بها الفرد من بتُ استجابات بفكنة عند تنقل الفرد من موقف إلذ 

                                                           
 .19،ص:2010، دار طليطلة، ابعزائر،تنمية الدوارد البشرية: دعائم وأدواتمحمد مسلم،1
 29،ص:2005،دار ابؼستَة، عماف، السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسسات التعليمية، فاروؽ عبده فلية والسيد محمد عبد المجيد-2

 .58،ص:2004دار المحمدية،،السلوؾ التنظيميالدوارد البشرية و  إدارةناصر دادي عدوف،3-
 .17،ص:2002،مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية،مصر،محاضرات في السلوؾ التنظيميعبد الغفار حنفي وإخروف،-4
 .6،ص:2008،دار أسامة للنشر والتوزيع، عماف، السلوؾ التنظيميعامر عوض، -5
 .26ىومة،ابعزائر،ص: دار ،التنظيميالسلوؾ  بصاؿ لعويسات، - 6
 .29:ص: مرجع سابقفليو والسيد محمد عبدالمجيد، هعبد فاروؽ -7
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والسلوؾ التنظيمي في ابغقيقة أساسيات نفسية واجتماعية تتفاعل معا، فعملية  الإنسانيويعتبر السلوؾ  
ويطلق على العوامل  العوامل وابعوانب النفسية والاجتماعية، في ابؼؤسسة مرتبطة ببع  الأفرادسلوؾ وتصرفات 
وعلى العوامل الاجتماعية العوامل ابػارجية، حيث تتفاعل معا وينتج عن ىذا التفاعل  الداخليةالنفسية العوامل 

من التصرفات والتغتَات الداخلية  أف السلوؾ البشري يعبر عن بؾموعة أي 1،سلوؾ قد يكوف سلبيا أو ابهابيا
 2وابػارجية التي يسعى الفرد من خلببؽا  التكيف مع متطلبات بيئتو؛

أسلوب تفكتَ وإدراؾ  ويشمل ذلك .فهم سلوؾ العاملتُ في ابؼؤسسةو دارسة على  وتعمل ابؼؤسسة
بؾموعة وتفاعل  أو كأفرادوقيمهم ،بفارساتهم   ابذاىاتهمالعاملتُ،شخصياتهم، دوافعهم للعمل، رضاءىم الوظيفي، 

، ويساعد فهم ىذا السلوؾ مع بيئة ابؼؤسسة، وذلك لتحقيق أىداؼ كل من العاملتُ وابؼؤسسة في نفس الوقت
وىنا لابد من  ،السلوؾ التنبؤ بو والسيطرة عليو وعلى العوامل ابؼؤثرة في أداء ابؼوارد البشرية كأعضاء في ابؼؤسسة

 الذي 3،مفهوـ السلوؾ التنظيمي الذي ىو في ابغقيقة "دراسة سلوؾ ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسة" إلذ الإشارة
في ابؼواقف التنظيمية، بدارسة التفاعل بتُ سلوؾ ابؼؤسسة وسلوؾ  الإنسانيعلى دارسة السلوؾ  أيضانطوي ي

، ليس ىذا فقط بل يعتبر دراسة سلوؾ ابؼوارد البشرية ذو أبنية كبتَة 4العنصر البشري وتفاعلهما مع البيئة
وأف السلوؾ البشري ليس ثابت بل يتغتَ بتغتَ  5،الأداءالمحصلة النهائية لسلوؾ البشري تتمثل في  فلأللمؤسسة 

 6.للفرد ابؼوقف، الظروؼ، البيئة، الزمن،السن، ابػصائا الشخصية والنفسية
اللفظية  ابغركية أو العقلية أوالاستجابة  عبارة عنالسلوؾ البشري  يتضح أفمن ابؼفاىيم السابقة 
تنشأ نتيجة تفاعل لبع  مكتسبة  أو فطريةكانت   سواء غتَ ابؼدركة وأ دركةم واجتماعية باطنية أو ظاىرية،

السلوؾ اؼ معينة، وعليو فاف دالبشري لتحقيق أى التي تقع ضمن حدود بيئة ابؼؤسسة مع خصائا ابؼورد ابؼثتَات
 البشري عادة ما يتسم بالعناصر التالية:

 ؛وابؼشاكل الأضرارنب بع  بهو أقق بؾموعة من الفوائد بواص خىدؼ  -
 للمؤسسة؛ة يعن تفاعل الفرد مع ابؼؤثرات البيئ يعبرسبب)مثتَات(:  -
ابهابيا، أو استجابة تتمثل في الانفعاؿ سواء عقلي أو لفظي أو حركي باطتٍ أو ظاىري ربدا يكوف سلبيا  -

 البيئية؛تَات يللمسببات والتغ الفرد ويتوقف ذلك على فهم
 .الرغبات أودوافع معينة لتلبية بع  ابغاجيات  -
-  

 

                                                           
 .22،21ص: ،ص2003الأردف ، ،، دار وائل للنشر والتوزيعالسلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿبؿمود سلماف العمياف،  -1
2

 .59:ص:مرجع سابقناصر دادي عدون،-
 
 9،عماف:ص:2016،والأبحاث،،مركز رماح لتطوير ابؼوارد البشرية السلوؾ التنظيمي في الدنظماتثأئرسعدوف محمد،  - 3
 5،ص:2004،الإسكندرية، الدار ابعامعية، السلوؾ التنظيمي الدعاصرراوية حسن ، - 4
 37:مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات،ص:السلوؾ التنظيميعاطف جابر طو عبد الرحيم،  - 5
6

 .66ص:مرجع سابق، ناصر دادي عدوف،-
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 في الدؤسسات الإنسانيالسلوؾ  فهمأىداؼ الدطلب الثاني:
 

ىتماـ بدراسة وفهم سلوؾ الأفراد للمؤسسة،لذلك استلزـ ضرورة الإ اىام اابؼوارد البشرية موردتعد 
على وصف البيئة الإنسانية ابؼعقدة التي تعمل فيها والعمل  بطريقة صحيحة من خلبؿ فهم سلوكياتو هاوالتعامل مع

 ،الاختلبفات الفردية التي بسيز ىذا السلوؾمن ثم معرفة ابؼشاكل ابؼرتبطة بالسلوؾ الإنساني وبرليل و  ،ابؼؤسسة
بيثل ابؽدؼ من دراسة ، و طرؽ تعامل متمايزة تتناسب مع ىذه الاختلبفات البحث عنابؼؤسسة  منيتطلب 
والرضاء الوظيفي للعاملتُ،  الإداريةوالفعالية  والإنتاجية الأداءبالنسبة للمؤسسة ىو برستُ  لإنسانياالسلوؾ 

ويتم برقيق ذلك من  1،للمورد البشري كعامل وللمؤسسة التي يعمل فيها وابؼرغوبةابؼشتًكة  الأىداؼ وذلك لابقاز
 2خلبؿ برقيق  الأىداؼ التالية:

 ؛السلوؾ  إلذالتعرؼ على ابؼسببات ابؼؤدية  -
 ماتم التعرؼ على ىذه ابؼسببات؛ إذاالتنبؤ بهذا السلوؾ في ابؼستقبل  -
 .والتحكم في السلوؾ من خلبؿ التأثتَ في ابؼسببات والسيطرةالتوجيو  -

 :الإنسانيالسلوؾ  دراسة والشكل التالر يوضح أىداؼ
 الإنسانيأىداؼ دراسة السلوؾ : -1-رقم  الشكل

 
 
 

 
 
 

  
 

 إف فهم أي بابؼؤسسة، ف الإنسانييبتُ الشكل أعلبه الأىداؼ التي برققها ابؼؤسسة نتيجة لدراسة السلوؾ 

إف فهػم أي بابؼؤسسػة، فػ الإنسػانييبتُ الشكل أعلبه الأىداؼ التي برققها ابؼؤسسة نتيجة لدراسة السلوؾ 
ىػذا الفهػم لتحديػد سػبب التصػػرؼ، فمػثلًب إذا قػدـ عػدد مػن الأفػػراد ذوي  اسػػتخداـظػاىرة يبػدأ بدحاولػة التفسػتَ ثم 

بصاعية فإف الإدارة بالطبع تسعى بؼعرفة السبب لتحدد مػا إذا كػاف مػن  استقالةالقيمة العالية بالنسبة للمنظمة طلب 
ابؼمكن بذنبو في ابؼستقبل، فالأفراد قد يتًكوف العمل لأسباب عديدة، ولكن عندما يفسر معدؿ ترؾ العمػل كنتيجػة 

                                                           
 .21،ص:بقامرجع سود سلماف العمياف،بؿم - 1
 26،ص:مرجع سابقزاىد محمد ديري،  - 2

 توجيه والتحكم في السلوك التوقع بالسلوك فهم السلوك الانساني

 رفع أداء العاملين

المؤسسةرفع أداء   

 فهم السلوؾ الإنساني فهم السلوؾ الإنساني

 .18،ص:2003، الإسكندرية، دار جامعة ابعديدة، السلوؾ التنظيمي: مدخل معاصر: صلبح الدين عبد الباقي، الدصدر        
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ت التصػػحيحية ابؼناسػػبة في الإجػػراءا ابزػػاذالأجػػر أو الػػروتتُ في العمػػل، فػػإف ابؼػػديرين غالبػًػا مػػا يسػػتطيعوف  لابلفػػاض
علػى ابؼعلومػات وابؼعرفػة ابؼتػوافرة مػن السػلوؾ  الاعتمػادخػلبؿ  ابؼستقبل. ويساعد ىذا الفهم على التنبؤ بالسلوؾ مػن

تناسػػػب ابؼناسػػػبة الػػػتي  والأدوات الأسػػػاليب باسػػػتخداـ السػػػلوؾوالػػػتحكم في  لػػػو بالسػػػيطرةوالػػػتي تسػػػمح  .التنظيمػػػي
 .ابؼؤثرة في السلوؾ وابؼتغتَات السلوكياتتلك  وتسيطر على

 في الدؤسسة وتغيره نسانيالإلسلوؾ  الدفسرة نظرياتالو  نماذجالأىم :لثالثاالدطلب 

 وكيفيػػػػػة تغػػػػػتَدوافعػػػػػو ، سػػػػػببات السػػػػػلوؾلاخػػػػػتلبؼ مآخػػػػػر نظػػػػػرا  إلذمػػػػػن فػػػػػرد  الإنسػػػػػانيالسػػػػػلوؾ  بىتلػػػػػف
لذلك اختلفت النماذج التي يقوـ على أساسها التعامػل مػع  بويط بو،  تفاعل الفرد بدامن  النابذة استجابات الأفراد

 و.وابؼفسرة لتغتَ سلوك الإنساف
 نماذج دراسة السلوؾ -1

 ةداخل ابؼؤسس الإنسافبتُ ابؼتغتَات وابؼؤثرات التي يتعرض بؽا  ابؼختلفة تهدؼ ىذه النماذج إلذ تفستَ العلبقات
 1:من بينها

 : الثلبثة التالية بادئابؼخلبؿ  السلوؾ من النموذجويفسر : نموذج السلوؾ الفردي -1-1
 الأسبابولذلك حتى يتم تفستَ سلوؾ معتُ لابد من البحث وراء  ،مبدأ السببية: فلكل سلوؾ سبب -

 ابؼتمثلة في العوامل البيئة التي يعيش فيها الفرد وكذلك الوراثية؛
 السلوؾ؛ بؽذا الأساسيىناؾ حاجات ودوافع تفسر المحرؾ  :مبدأ ابغاجة أو الدافع -
 ؛الفرد يسلك سلوكا معينا لتحقيق ىدؼ معتُ أفمبدأ ابؽدؼ:يقصد بذلك  -

:ويعتٍ أف سلوؾ الفرد الأوؿ يؤثر في سلوؾ الفرد الثاني، وسلوؾ الفرد الثاني نموذج السلوؾ بين فردين -1-2
 خر يتعامل معو؛أيتأثر بسلوؾ فرد 

الفرد يتكوف من العناصر التالية:ابعماعة وابؼؤسسة :ووفقا بؽذا النموذج فاف سلوؾ نموذج سلوؾ الجماعة-1-3
 ؛حدد سلوؾ ابعماعة ككليتللتعامل ىذه العناصر  ةجوالبيئة ونتي

على ثلبثة بؾموعات من  الإنساني: يعتمد النموذج ابؼتكامل للسلوؾ الإنسانيالنموذج الدتكامل للسلوؾ -1-4
 ، وابؼتمثلة فيمايلي:الإنسانيالعوامل المحددة للسلوؾ 

 ؛، الدوافع، الابذاىات والشخصيةالإدراؾ:العوامل ابػاصة بالفرد مثل -
العمل،  الزملبء مع،الأصدقاء، كالأسرةعضو في بصاعات متعددة: الإنساف: للئنسافالعوامل الاجتماعية  -

التي ينتمي  تلك ابعماعات وتؤثر ىذه ابعماعات في الفرد وبسارس عليو ضغوط معنية، فالفرد في تفاعل مستمر مع
 ؛بؽا

 1منها: الإنسانيعديدة براوؿ تفسر السلوؾ  اذج افتًاضيةكما يوجد بم
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 من وجهة نظر سيمجوند فرويد الإنسافمن وجهة منظور التحليل النفسي: يستند سلوؾ  الإنساف -
(Sigmond freud)  عتبر الدوافع اللبشعورية البدائية عنصرا أساسيا لتفهم وتفستَ تإلذ العواطف والغرائز، حيث

 ؛والشخصية ىي الدافع الشعوري الذي يؤثر في السلوؾ الأنا، بينما يرى الإنسانيالسلوؾ 
حر في تصرفاتو وقادر على   الإنسافيقوـ ىذا النموذج على أف :الإرادةانو حر  من منظور الإنساف -
 لا الإنسافمن ناحية أخرى تصرفات و ىذا من ناحية،  الأوؿعلى ابعوانب السلبية التي يظهرىا النموذج  التغلب

 ؛حرة بإرادةووعيو وقدرتو على بزطيط مستقبلو  الإنسافبيكن ضبطها فالثقة ىنا كبتَة في منطق 
حسب ىذا النموذج انو باحثا على وجوده، فالظروؼ التي بير بها  الإنساف الوجودي:يعتبر الإنساف -

الوسائل ابػاصة  بذبره على البحث عن ،إليو من تقييد بغريتو وما تؤدي ومتطلباتهاالإنساف ومنها البيئة الوظيفية 
 ؛مع البيئة المحيطة ومؤثراتها دوف اف يفقد قيمتو بواسطتهاالتي يستطيع التكييف 

لدرجة كبتَة بيكن  الإنسانيالتأثتَ في السلوؾ  إمكانيةيعتبر ىذا النموذج على افتًاض :السلوكي الإنساف -
السلوؾ ابؼتوقع، ويرتبط ىذا الابذاه بالنظريات  أساسمعها للمتعامل معو التنبؤ بهذا السلوؾ والتصرؼ على 

 .السلوكياتالسلوكية التي تقوـ على عاملتُ بنا:ابؼثتَ والاستجابة في تفستَ كافة 
ؿ دوغلبس ماكريغرر، الذي يقارف فيو بتُ yو xفهناؾ بموذج نظرية  ،الأفكارإلذ ىذه  وبالإضافة 

 كسوؿ بطبعو ولا  الإنسافأف : xنظريةى تر  حيث  ، (y) وفرضيات السلوكيتُ (x)التقليدية الإدارةفرضيات رواد 
يعتبر الدافع ابؼادي المحرؾ  لإبقاز العمل، كما وبوب العمل كما أنو يتهرب من ابؼسؤولية، لذلك تستخدـ الشدة مع

ليس كسولا  الإنساففتًى أف y نظرية أما .رشيد يفكر في برقيق العوائد ابؼادية الإنسافلاف  الوحيد للببقاز العمل
لو العديد من ابغاجات التي  و  ليها عليو البيئة المحيطة بو،بسلكن وفقا لشروط التي  ابؼسؤوليةلذ إبطبعو ويسعى 

 2.الوحيد بل بزتلف حسب الظروؼ الأسلوبيسعى لتلبيتها كما أف السلطة الربظية لا تعتبر 
بينهم،  فيما الأفرادرا لاختلبؼ ظن ابوكم سلوكو بموذج بؿدد لا الإنساف فاف من خلبؿ النماذج السابقة،

 ذلك قابلية السلوؾ للتغيتَ،  إلذ إضافةواختلبؼ دوافعهم، وابؼثتَات البيئة المحيطة بو 
 نظريات تغير السلوؾ الإنساني -2

السلوؾ الإنساني، من بينها: تغتَ ىناؾ العديد من النظريات التي تفسر  
التغػػتَ السػػلوكي، وتقػػر بأف  الضػػرورية لظهػػوربرػػاوؿ ىػػذه النظريػػة فحػػا الظػػروؼ نظريػػة الدعتقػػد الصػػحي:-2-1

 :3بناءا على العوامل التالية هالفرد يقوـ  بالعمل بهدؼ منع أو فحا أو رقابة الظروؼ وابؼوقف الذي بودد
 ابؼشاعر ابؼدركة وتشتَ إلذ اعتقاد الفرد وأحاسيسو بذاه موقف معتُ؛ -
 ابػطورة وتشتَ إلذ اعتقاد بأف حصولو على ابؼوقف يقود إلذ نتائج عكسية؛ إدراؾ -
 يعتقد الفرد أف ارتباطو بالسلوؾ الوقائي سيخف  التهديد أو يقدـ نتائج ابهابية ىامة؛ :إدراؾ الفوائد -

                                                                                                                                                                                     
 11،12،ص ص :2000،دار الشروؽ للنشر والتوزيع،الأردف،السلوؾ التنظيمي بؿد قاسم القريوتي،-1
 .85ص:مرجع سابق، دادي عدوف،ناصر -2
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 تسبة؛أبنية أقل من الفوائد ابؼك ذاتإدراؾ العوائق: يعتقد الفرد أف التكاليف النفسية أو ابؼلموسة ىي  -
 ؛وابقازهالسلوؾ  لأداءالتي تدعم الاستعداد  الأشياءبات العمل: يواجو الفرد يترت -
 الكفاءة الذاتية: يدرؾ الفرد أنو يستطيع القياـ بالعمل؛ -

ذا فػػإ، السػلوؾبرديػدا لأبنيػة  الأكثػػرتبعػا بؽػذه النظريػة فػػإف ابؽػدؼ السػلوكي ىػو  :نظرية السلوؾ الدخطط -2-2
 .ابػاصة عندئذ فأف السلوؾ مػن المحتمػل أف يظهػر الأوضاع إحدى أيالسلوؾ في  لأداءبالتخطيط  الأفراد قاـ أحد

 :1ويتأثر ابؽدؼ السلوكي بالعوامل التالية
 والسلبية التي من المحتمل ظهورىا في السلوؾ؛ الابهابيةالابذاه بكو السلوؾ: معتقدات الفرد حوؿ النتائج  -
 السلوؾ؛ ابؼعايتَ ابؼوضوعية ابؼتًافقة مع -
الفرد لنقاط القوة في العوامل ابػارجية التي بذعلو أكثر أسهل وأكبر صعوبة  إدراؾالرقابة السلوكية ابؼدركة: -

 للقياـ بالسلوؾ؛
السلوؾ بعوامل تقع ضمن الفرد تأثر : تقوـ ىذه النظرية على فكرة الإدراكينظرية التعلم الاجتماعي -2-3

 النتائج أفاعتقد  إذانظرية السلوؾ ابؼخطط، فإف الفرد يزيد في العمل  قائم فيوالبيئة التي يعيش فيها، وكما ىو 
فاف معتقداتو تشتق  ا،معين اعندما لا يسلك الفرد سلوكو الابهابية ابؼتوقعة للسلوؾ تفوؽ النتائج السلبية للسلوؾ، 

 .لسلوؾ الآخرينأعمابؽم، فالفرد يتعلم السلوؾ عن طريق الانتباه في  الآخروف من ملبحظة مايفعل

البيئية  الآثارابؼتغتَات التي تفرزىا  whyte تناولت نظرية التفاعل ؿ ولياـ فوت وايتنظرية التفاعل: -2-4
مع خارجها  سواء، حيث أكد أف ابؼنظمة ىي نظاـ مفتوح من العلبقات السائدة والعلبقات الاجتماعية السائدة

 2 أف النظاـ الاجتماعي يتكوف من ثلبثة مكونات أساسية: تُأو داخلها،  وب

 عند تفاعلهم داخل ابؼنظمة؛ الأفراد: بصيع التصرفات الفردية وابعماعية التي يفضلها الأنشطة-
 من خلبؿ الاتصاؿ والاستجابات ابؼختلفة للؤفراد، لتفاعلا -
فكار التي يؤمن بها الفرد، ابعانب من خلبؿ الأ شكلتت والتيالبيئة الداخلية وابػارجية  إزاء ابؼشاعر ابؼدركة -

 ؛العاطفي في ذاتية الفرد والابذاىات
، لذلك الأخرىحدىا بيثل تغيتَا في إأو تأثتَ في  ي تغيتَأوترتبط ىذه ابؼكونات عضويا مع بعضها البع ، بحيث 

 وليس عشوائي. فراد يتم من خلبؿ نسق متًابطفإف  سلوؾ الأ
 

 عناصر السلوؾ التنظيمي:رابعال الدطلب
 

فردية وابعماعية والبيئية، والتي بهب فهمها، والتنبؤ بها ومن ثم اليرتبط سلوؾ الفرد بالعديد من العناصر  
 وابؼتمثلة فيمايلي: توجيههابؿاولة 

                                                           
 348ص: ،نفسو رجع الد1
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ىي عبارة عن تلك العناصر التي تؤثر بالدرجة الأولذ على السلوؾ الفردي عناصر السلوؾ الفردي: -1
متكاملة  الأنشطةالسلوكية، ىذه  الأنشطةوىي تتمثل في  بؾمل ، والتي بهب دراستها لفهم ىذا السلوؾ، للئفراد

وتتمثل فيمايلي:، الإنسافويؤثر بعضها في بع  وتنتج كمحصلة بؽا أنواع الاستجابات الصادرة على سلوؾ 
من خلبؿ عدة عمليات ذىنية متشابكة ومتداخلة تغذيها  للئنسافالفكرية  الآلةتعمل الإدراؾ :-1-1

ابؼؤثرة ثم  ستعابيو للمتغتَاتإالفرد ما حولو و  إحساس في وتتمثل .الإدراؾابؼعلومات، وىذه العمليات الذىنية ىي 
سطة حواسو التي من خلببؽا بىتار وينظم الفرد ابؼعلومات التي بهمعها بوا ىو العمليةبرليلها بطريقة معينة، فالإدراؾ 

 الإدراؾبدأ عملية تالسلوؾ الذاتي للفرد، و  أبماطفي برديد  أساسيادورا  الإدراؾ، ويلعب 1من اجل فهم المحيط
ومن ثم تفستَىا  عملو أثناءالتي يتعرض بؽا  ابؼتعددةىذه ابؼواقف  باستقباؿ ابؼثتَات ثم بصع ابؼعلومات ابؼختلفة عن

الفرد للناس من حولو و كيف يفسػر و  ةنظر  فالإدراؾ بيثل 2.الإدراؾ ومن ثم تقع الاستجابة السلوكية ابؼتمثلة في
 ؛يفهم ابؼوقػػف والأحداث من حولو وكيف يؤثر ىذا الإدراؾ على حكمو وعلى الآخريػن وعلى ابزاذ القرارات

يتعػػرض  تعػػرض فيهػػا بؼخػػاطر أو بوصػػل منهػػا علػػى منػػافع، كػػذلكيبدواقػػف اجتماعيػػة  الإنسػػافبيػػر :الػػتعلم -1-2
 ،الأمػرينأحػدى  للئنسػاف، ولػذلك بوػدث علػى منػافع بؼواقف مر بها آخػروف وتعرضػوا فيهػا بؼخػاطر أو حصػلوا منهػا

 كػػػاف  إذا جربػػة أدى أو سػػػيؤدي إلذ ضػػرر  ولتجنبػػو فعليػػػو تغيػػتَ السلوكػػػػ، وأمػػاأف السػػلوؾ الػػػذي مارسػػو أثنػػػاء التأمػػا 
سػػلوؾ جديػػد  اكتسػػابوفي ابغػػالتتُ قػػاـ بالػػتعلم الػػذي بيثػػل  منػػافع فعليػػو التمسػػك بالسلوكػػػ ابؼػػؤدي لػػذلك. وكسػػبي

 3؛سلوؾ متجدد ىو بوقق منو الإنساف القدرة على مواجهة ابؼواقف لتحقيق منافع أو بذنب مضار أي التعلم
النفسػية  للؤنظمػة، حيث تتمثل في التنظػيم الػديناميكي أخر إلذبزتلف الشخصية من شخا  الشخصية: -1-3

في شخصػية الفػرد العديػد مػن العوامػل  ويػتحكم4.مع المحيط الػذي يعػيش فيػو وتكيفوللفرد، والتي بردد طريقة تعاملو 
ت..، كابعسػم والبنيػة، ابعنس،الطاقػات والقػدرا الػتي يرثهػا الفػرد الوراثيػةوراثي، بيئي،مػوقفي، فالعوامػل : ىو منها ما

فيمػا  أمػاقػيم،  ،وابذاىػاتالتي يعيش فيها فتتشكل لدى الفرد ثقافػة  البيئيةمع  التفاعلبتفي  مثل تالبيئية فهي ت أما
ابؼوقفيػػة ىػػي التصػػرفات الػػتي تظهػػر في موقػػف معػػتُ وزمػػن معػػتُ، وكػػل ىػػذه العوامػػل تكػػوف شخصػػية  الظػػروؼ بىػػا

مكونات وخصػائا الشخصػية وتأثتَىػا علػى سػلوؾ  فهم همابؼ منف 5أداءهالعامل التي بؽا تأثتَ على سلوكو ومن ثم 
 أداء سليم. برقيق أجل الأفراد داخل أعمابؽم مػن

 تصرؼ فكل والاستمرارية، الابذاه القوة، :ىي تصرؼ لأي سيمات ثلبث على الدافعيةبرتوي  الدافعية: -1-4
 التي الاجتماعية والقيمة منها النابعة ابغاجة بحيوية مرتبطة تكوف الفرد، عند بؿددة قيمة ذو ىدؼ بكو موجو يكوف

                                                           
 .50،ص:2002، الإسكندرية، دار ابعامعة ابعديد، ، السلوؾ الإنساني في الدنظماتمحمد سعيد سلطاف- 1

 .126،ص:2012، دار صفاء للنشر،عماف، السلوؾ الإنساني في منظمات الأعماؿ الحديثة، فتحي أبضد عواد-2
 .82ص: نفسو، رجعالد-3
 .57،ص:2007،الإسكندريةابعامعية،  الدار،البشرية الدوارد إدارةالسلوؾ التنظيمي و عبد الغفار حنفي،- 4
 .76-66،ص:مرجع سابق بؿد قاسم القريوتي، - 5
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 وأفضل يتعقبو، الذي للهدؼ الفرد يعطيها التي للقيمة تشتَ الفعل واستمرارية وقوة .ابؽادؼ السلوؾ فيها يشتًؾ
 :2أي أف الدوافع بؽا بطسة وظائف سلوكيةػ1؛للفرد بالنسبة بؽادؼا السلوؾ غايةثلها بس التي الفائدة ذلك من

 تنشػأ السلوؾ؛ -
 بردد بؾاؿ السلوؾ؛ -
 بردد قوة السلوؾ؛ -
 السلوؾ؛ استمراريةبردد  -
 تنهي السلوؾ. -

 3يلي: إذ أف عملية السلوؾ قائمة على افتًاضات أساسية تتمثل فيما
 السلوؾ ىو نتيجة، أي أف ىناؾ أسباب لكل سلوؾ؛ -
 ؛السلوؾ يثار بفعل مؤثرات معينة بحيث ينجم عن ىذه سلوؾ بؿدد -
          .الذي ينتج ىو لتحقيق ىدؼ معتُ ىذا السلوؾ أف -

 تشخيا دوافع العمل عامل مهم نظرا للفوائد التالية المحققة منو: عليوو 
 تشخيا دوافع العمل يساعد ابؼؤسسة على إشباعها من خلبؿ الوسائل التحفيزية ابؼناسبة؛ -

 مع الإدارة وتقلل الصراعات ؛  الدوافع الابهابية تزيد في تعاوف الأفراد -

 .الدوافع الابهابية تزيد الإبداع -

 الأبنيةمعتُ والقيمة أو  ءشي الابذاىات دالة في معتقدات الفرد، ومدى قوتها بذاهالاتجاىات النفسية: -1-5
فالابذاه بومل خاصية ابعدلية)الاختلبؼ/ 4،ءلواحدة منها بذاه ىذا الشي وأ بؼعتقداتو دالنسبية التي يعطيها الفر 

، وكلما كاف الابذاه ما بتُ ابؼؤيد وابؼعارض ووفقا بؼا بوملو من معلومات بذاه موضوع الأفرادالاتفاؽ(، وبىتلف 
، فالرضاء الوظيفي يعتبر ابذاه يعبر كلما كاف أكثر شدة ومقاومة  وانفعاليةبؿققا للفرد مكاسب اجتماعية ونفسية 

إف ما يتوفر لدى الفرد من معلومات ،  عدـ القناعة بذاه موقف معتُ أو سلوؾ معتُ أوعن شعور الفرد بالقناعة 
وتعلم وخبرة و ثقافة تساعد على تكوين معارؼ ومعتقدات الفرد بذاه موضوع معتُ وىػي تساعد في تكوين ردود 

 : 5تشمل عناصر الابذاىات ابؼتداخلة في مايلي حيث فعلو في مشاعره وبرركاتو ابذاه ىذا ابؼوضوع.
الذىتٍ للببذاىات، أي ابؼعتقدات التي تتواجد لدى الفرد في بيئتو،  ابؼعرفة وابؼعلومات: يتضمن البعد -

وتنشأ ابؼعتقدات التي عن طريق النقل أو التلقتُ أو عن طريق ابؼمارسة ابؼباشرة، حيث ينعكس ىذه 
 ابؼعرفة وابؼعلومات على تصرفاتو ومشاعره بذاه موضوع معتُ؛

                                                           
1 Christine Cloarec, LaMotivation au travail : tour d’horizon des grand théories, Edition ESF, 2004. P :7.  

 .85، صمرجع سابقفتحي أبضد عواد، 2
 160:ص، مرجع سابقسهيلة محمد عباس،  - 3
 31، ص:مرجع سابق، وآخروفعبدالغفار حنفي  - 4
 .86،87:ص ،ص2009، دار حامد للنشر، عماف،سلوؾ الأفراد والجماعات في منظمات الأعماؿحستُ حريم، السلوؾ التنظيمي: -5
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لسلبي  بكو ابؼواقف سواء كاف شخا، العواطف والوجداف: وىي شعور الفرد الابهابي أو ا -
خدمة،...حيث يظهر الفرد مشاعره وأحاسيسو وانفعالاتو بناء على تراكم مشاىدات وقراءات وبذارب 

 سابقة؛
السلوؾ: يعكس الفرد قيمو وابذاىاتو وتوقعاتو إلذ سلوكات بيكن تقديرىا وقياسها، حيث يعد ىذا  -

 بقتُ العنصر بدثابة بؿصلة نهائية للعنصرين السا
 التنظيمي للسلوؾ الاجتماعية المحددات -2

 ابعماعات أو العاملتُ للؤفراد ابعماعي للسلوؾ وابؼكونة ابؼؤثرة العناصر أو ابؼتغتَات تلك عن عبارة وىي
 :ىي الاجتماعية المحددات وىذه وتوجيهو، بو والتنبؤ السلوؾ ىذا لفهم لازمة وىي بابؼنظمة

بسثل ابعماعة بؾموعة من الأفػراد الػذين يتفػاعلوف فيمػا بيػنهم، حيػث يتػأثر بعضػهم بػبع ، :جماعات العمل-2-1
عملػػت بتنسػػيق ابعهػػودات  فػػإذاففػػي أي منظمػػة معظػػم الأعمػػاؿ والوظػػائف تػػتم عػػن طريػػق بؾموعػػات مػػن الأفػػراد،  

رفتُ ومتصػارعتُ متطػ ىػاأفرادإذا كػاف  أمػاوبإحساس بصاعي مرغػوب فيػو  يعمػل ذلػك  علػى رفػع مسػتويات الأداء، 
كمػػػا أف الأفػػػراد يتػػػأثر سػػػلوكهم  بالأطػػػر ابؼرجعيػػػة   1عنػػػويات وتػػػدني الأداء،ابؼابلفػػػاض الذ بشػػػكل حػػػاد، ىػػػذا يػػػؤدي 

والابذاىات التي تلتزـ بها ابعماعات، التي من بينها عمليات التنشئة وتلقتُ القيم وتعريف أعضاءىا بابؼعػايتَ ابؼقبولػة 
ن يذتوقعػػو ابعماعػػات مػػن عقػػوبات للػػذين لا يلتزمػػوف بهػػذه القواعػػد ومكافػػآت للػػ وغػػتَ ابؼقبولػػة، ىػػذا إلذ جانػػب مػػا

وتعػػد ابعماعػػات عػػاملب مػػؤثر في بيئػػة العمػػل للمػػوارد البشػػرية، ويتوقػػف ذلػػك عػػدة عوامػػل .2يلتزمػػوف بدبػػادئ ابعماعػػة
كػػاف حجمهػػا صػػغتَ ومتماسػػكة   فػػإذاالػػتي يكوننهػػا،  الأفػػرادمنهػػا: حجػػم ابعماعػػة وأىػػدفها ودرجػػة بساسػػكها وبظػػات 

ولػػػذلك بزتلػػػف فعاليػػػة  3فعاليػػػة والعكػػػس صػػػحيح،فػػػراد فيهػػػا بؿبػػػذة وموجهػػػة بكػػػو الابقػػػاز تكػػػوف أكثػػػر وبظػػػات الأ
 4ابعماعات حسب ابػصائا التي بسيزىا، وبصفة عامة بستاز بصاعات العمل الفعالة بدايلي:

 بينهم، وولائهم للقائدىم؛ فيما للؤفرادالتماسك الشديد   -
 درجة الثقة مرتفعة بتُ القائد وابعماعة؛ -
 عند ابزاذ قرارات تتميز بابؼخاطرة؛ بالأماف الأعضاءشعور  -
 مشاركة  الفرد ابعماعة ابؼعلومات وحل ابؼشكلبت وابزاذ القرارات؛ -
 على النمو وبرقيق الطموحات... أعضاءىامساعدة ابعماعة  -

فراد على دافعية الأعاملب مؤثرا  تعتبر عملية القيادة من أكثر العمليات تأثتَا على السلوؾ، فهيالقيادة: -2-2 
بصاعات العمل على الكبتَ  لنمط القيادة التأثتَ وابذاىاتهم النفسية ورضاىم عن العمل، كما أف للؤداء

                                                           
1-Talya Bauer And BerrinErdogan ,An Introduction To Organizational Behavior, Online Book, 
P.415AvailabeAt:Http://Nraobbs.Blogspot.Com/2012/10/Organizational-Behavior-By-Talya-Bauer.Html 

 .127، مرجع سابقمحمد قاسم القروتي، -2
 .43،ص:مرجع سابقعبد الغفار حنفي،  - 3
 .210،  ص:مرجع سابقزاىد محمد ديري،  - 4
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فحينما تكوف بفارسة الإدارة وسياستها مبنية وقائمة على التشاور وابؼشاركة في عملية صنع القرارات، 1،وأعضاءىا
الاعتبارات الذاتية والشخصية للعاملتُ فيو، فإف شعورا بناء على مفهوـ الإدارة بابؼشاركة ، وعلى احتًاـ وتقدير 

بالثقة ابؼتبادلة والصراحة وبرمل ابؼسؤولية في ابقاز العمل يكوف عاليا بتُ الأفراد، بفا يسهم في تطوير ابذاىات 
 2إبهابية بكو العاملتُ فيو.

يق ىدؼ معتُ، وتنطوي على تعتٍ كلمة الاتصاؿ التعبتَ والتفاعل من خلبؿ بع  الرموز لتحق:الاتصاؿ-2-3
.عنصر القصد والتدبتَ

 أف بعد داخل ابؼنظمة الإنساني السلوؾ نوع برديد في أساسي نشاط الاتصاؿ يعتبرو3
فراد في الاتصالات ىي عملية تبادؿ ابؼعلومات بتُ الأكما أف 4،ابؼطلوبة ابؼعلومات من ابؼناسب القدر الفرد يتلقى

، وتشمل رئيسية للمنظمةتصالات ثلبث وظائف برقق الإ، و 5، سلوؾ...إشاراتنظاـ ابؼؤسسة على شكل رموزا، 
تنسيق ابعهود داخل ابؼنظمة على بكو  على التنسيق ونقل ابؼعلومات، وتبادؿ العواطف والانفعالات. بفا يساعد

لك اتصالات وإف ابؼؤسسات التي بسبرقيق نفس الأىداؼ، وإرساؿ ابؼعلومات في ابعزء ابغيوي للعمليات ابؼنظمة،
عدـ وضوح و فهم السوء يعتبر و 6ضعيفة تتحمل تكاليف نقدية مع إضاعة الوقت، بفا يقودىا لأوضاع سيئة،

الصراعات داخل ابؼنظمات، في إعاقة العلبقات وتسب تسبب تابؼشكلبت التي من أكبر خطوط الاتصاؿ وقنواتو 
الاتصاؿ، نتيجة لتباين ابؼستوى العلمي أو الثقافي إضافة إلذ الفروقات واختلبؼ مستويات إدراؾ العاملتُ لعملية 

أو الوظيفي، أو نتيجة لاختلبؼ الابذاىات وابؼبالغة في بزطي خطوط السلطة، وما إلذ ذلك من سلوكيات غتَ 
الاتصاؿ ابؼرتبط  أما7.موزونة يتًتب عليها مشكلبت تؤثر على كفاءة أنظمة الاتصاؿ وعلى الأداء الوظيفي

، والتنسيق بتُ أعماؿ عمابؽمأ للئداءفي ابغصوؿ على ابؼعلومات التي بوتاجونها  الأفراديساعد بأىداؼ ابؼنظمة 
برقيق الفعالية ابعماعة ، ومع مرور الوقت يعمل الاتصاؿ الفعاؿ على تكوين نظاـ قيم وثقافي يساعد على  أفراد

 8.التنظيمية
 
 
 التنظمية ثقافةال-2-4

                                                           
1

 .253، ص:2004مرجع سابق،  راوية حسن، -
 .142ص.  ،1999، عماف: دار وائل للنشر،  وأفاؽالإدارة التعليمية: مفاىيم ىاني عبد الربضاف صالح الطويل، -2
 . 14، ص 2003، ابؼكتب ابعامعي ابغديث، الإسكندرية، الاتصاؿ بين النظرية والتطبيقىناء حافث بدوي،  -  3
 39 ص ،2010والتوزيع،عماف،الأردف،للنشر حامد ،دارالأعماؿ منظمات في التنظيمي السلوؾ:جواد ناجي شوقي4

5
-Talya Bauer And BerrinErdogan ,Opc-it, , P.354. 

6
Ibid,p:356 

 .103، ص: 2014،عماف،دار ابؼعتز للنشر والتوزيع، إدارة التغيير والتطوير التنظيميبصاؿ عبد الله محمد، -7
 .235، ص:2664، مرجع سابقرواية حسن،  -8
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 وأبمػاط الإنسػاف، صػنع من وأشياء ومعايتَ وقواعد واعتقادات وافتًاضات وعاداتقيم  من ابؼنظمة ثقافة تتكوف
 تعتػبر الثقافػة عنصػر موجػوو  1،الشخصػية ىويتهػا الأحياف عػن من الكثتَ في تعبر ثقافة ابؼنظمة فإو  مشتًكة، سلوكية
لسػػلوؾ وتصػػرفات العػػاملتُ، وتتكػػوف مػػن بؾمػػوع القػػيم، العػػادات، التقاليػػد، وأبمػػاط السػػلوؾ ابؼقبولػػة والرمػػوز  وبؿػػدد

وتلعػػب الثقافػػة دور فعػػاؿ في برديػػد كفػػاءة وفعاليػػة بؼؤسسػػات مػػن خػػلبؿ خلػػق ببيئػػة تسػػاعد  2،والشػػعارات السػػائدة
عنصػػػػرا مهمػػػػا في التػػػػأثتَ علػػػػى السػػػػلوؾ  لتنظيميػػػػةاتعتػػػػبر الثقافػػػػة و  إدارة التغيػػػػتَ،  سػػػػاعد علػػػػىعلػػػػى تطػػػػوير الأداء وت

 3.ومن الوظائف الرئيسية التي تؤديها مايلي:التنظيمي
 توفتَ الشعور بوحدة ابؽوية من قبل العاملتُ؛ -
 ؛التنظيمي زيادة الشعور بالانتماء والولاء -
 برستُ علبقات العمل؛ -
 العليا؛ الإدارةالتنظيمية التي تؤمن بها توفتَ الدعم وابؼساندة للقيم  -
 بالشكل الذي تريده؛ التنظيميتستطيع من خلببؽا تشكيل السلوؾ  للئدارةرقابية  أداةتوفتَ  -
 ابؼؤسسة.فهم أفضل للعاملتُ مابهري في  -

  لبيئةا-3-
في السلوؾ الإنساني، وىذا العامل يشتمل على  العديد من ابؼثتَات سواء  ابؼؤثر  لبيئة ىي العامل الآخر ا 

 فالإنساف، مادية أو اجتماعية حضارية بريط بالإنساف تؤثر في سلوكو منذ ولادتو إلذ وفاتوكانت موقفية أو 
 كافةف ،ودرجة برضره وتفوقو العلمي وسلبلاتومن حيث عدده وكثافتو  ىأخر  إلذيتفاوت من بيئة  بشرية تظاىرة

 ابعوانب تشمل الأختَة وىذه بالمجتمع، خاصة خارجية بيئة في وأيضاً  بها، خاصة داخلية بيئة في تعمل ؤسساتابؼ
 على كبتَ تأثتَ بؽا ابػارجية البيئة وىذه المجتمع، عن والاقتصادية والثقافية والتعليمية والاجتماعية السياسية
 أخذىا بهب وىذه ابؼنافسة، ودرجة العمل، ظروؼ في وتؤثر وابذاىاتهم سلوكهم في تؤثر فهي ابؼنظمة، في العاملتُ

السلوؾ بؿدد بواسطة تفاعل ابػصائا  ىذا تكوين،  فابؼنظمات في الإنساني السلوؾ دراسة عند الاعتبار في
 4:(Kurt Lewin)التي ذكرىا كورت لوين  الشخصية للؤفراد وعناصر البيئة وفق ابؼعادلة

(I.E)ƒOB = 
)ابؼهارات، القدرات،  (Individual)ىو دالة لتفاعل السمات الشخصية  (OB)ف سلوؾ الفرد إوفقا بؽذه ابؼعادلة ف

ووفقا بؽذه ، (Environnemental variable):الشخصية، الإدراؾ، الابذاىات والقيم( بدرجات متفاوتة مع البيئة 

                                                           
 3 ،صسابق مرجع: ديري محمد زاىد 1
 16 9،ص:سابق مرجع .،وسيلة بضداوي-2
 .150، ص:مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي، -3

4-James L and other, Organizations :behavior, structure, processes:,fourthteenth edition , McGraw-Hill , New 
York ,2012,p89 
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وتؤثر ابؼتغتَات الفردية والبيئية . لسلوؾ ىو ناتج تفاعل السمات الشخصية للفرد مع ابؼتغتَات البيئيةابؼعادلة، فإنا
 ابعيد. الأداءليس فقط على السلوؾ بل على 

 السلوؾ نواتج-4
 1:بنا بارزين شكلتُ فيؤسسة ابؼ حيز داخلسلوكهم  العاملتُ رادالأف يتًجم

 الأداء سلوؾ-4-1
ينتج سلوؾ الفرد في ابؼنظمة من تفاعل خصائصو مع خصائا بيئة العمل، ويرتبط ىذا السلوؾ بسلوؾ  

 يتوقف سلوؾ الأداء على مدىو الأداء الذي يضم أبعادا أساسية لتصرفات وأفعاؿ العاملتُ أثناء ابقاز العمل. 
تهيئو ظروؼ وبيئة عملو من التسهيلبت تأثتَ قدرات وكفاءة الفرد لأداء عملو، وىذا بدوره يتوقف على ما توفره و 

 لتطبيق ىذه القدرات والكفاءات في العمل.
 العمل عن الرضا سلوؾ-4-2

و لو العناصر وابعوانب حققالتي تت الإشباعيعبر سلوؾ رضا الفرد عن العمل والوظيفة عن مستوى           
ينتج درجة معنية من ابؼشاعر الوجدانية لدى الفرد بذاه عملو، وىذه ابؼشاعر قد بسثل  الإشباعابؼختلفة للعمل وىذا 

بؿصلة كلية لشعور الفرد بذاه عملو، أو قد بسثل مشاعر الفرد بذاه جوانب وعناصر بؿددة لعملو، أي أف رضا 
رضا عن جوانب عديدة النابذة عن ال ومشاعر الفرد بذاه عملو بيكن أف يعبر عنو درجة رضاه الكلي عن العمل

 2منها:
 إتاحػة، الشخصػية واسػتعداداتو وقدراتػو الفػرد تأىيػل مػع الوظيفػة اتفػاؽ علػى وبوتػوي :الوظيفػة عػن الرضػا -

 ابؼكانػة، والابتكػار ابؼبػادرة فػرص للموظػف الوظيفػة إتاحػة، ومواىبػو مهاراتػو اسػتخداـ فػرص للموظػف الوظيفػة
 ؛وخارجها ابؼؤسسة داخل للوظيفة الاجتماعية

 عدالػة، ابؼرؤوسػتُ مسػاندة،العمل في الصػداقة روح إظهػار ويتضػمن :والقيػادة الإشػراؼ أسػلوب عػن الرضػا-
 ؛الضعف نقاط على التًكيز من بدلا ابؼرؤوس عند القوة نقاط على التًكيز، ابؼرؤوستُ معاملة في الرؤساء

 الثقػافي ابؼسػتوى في التقػارب، المجموعػة أعضػاء بػتُ الشخصػي الانسػجاـ ويتضمن :العمل بؾموعة عن الرضا -
 ؛بالمجموعة ابػاصة والعادات القيم تقارب، والفكرية العلمية ابػلفية وفي

 ابؼوظػف مسػاندة، للموظػف ابػػدمات توفتَ ،صحيا ابؼوظف رعاية ويتضمن :الاجتماعية النواحي عن الرضا -
 ؛تروبوية أنشطة وجود، والكوارث الطارئة ابغالات مواجهة في

 ؛والرواتب الأجورالرضا على  -
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 برقيػق في تسػاىم للكفػاءة، وفقػا التًقيػة فرصػة للؤفػراد تتػيح الػتي ابؼنظمػة إف:للفػرد ابؼتاحػة والتًقية التطور فرص-
 ؛العليا ابغاجات ذوي الأفراد لدى أبنية ذو والنمو التطور العليا ابغاجات إشباع أف إذ الوظيفي الرضا
 تقبػل درجة على وضوضاء وحرارة ورطوبة وإضاءة تهوية من ابؼادية العمل ظروؼ تؤثر: للعمل ابؼادية الظروؼ-
 ؛العمل بيئة عن الأفراد رضا إلذ تؤدي ابعيدة البيئية الظروؼ فإف ولذلك العمل، لبيئة الفرد
 داخػل الػبع  ببعضػها قورنػت إذا عادلػة مكافػآت على بوصلوا أف الأفراد يتوقع :الاقتصادية ابؼكافآت عدالة-

 ؛أخرى مشروعات في الأفراد عليها يتحصل التي بابؼكافآت قورنت إذا وكذلك شروع،ابؼ
 علػػى أثربنػػا حيػػث مػػن العقليػػة والصػػحة ابعسػػمانية الصػػحة بػػتُ ارتبػػاط ىنػػاؾ:والذىنيػػة والبدنيػػة الصػػحية ابغالػػة-
  .ومعنوياتو وأدائو الفرد
 ابؼوظػف رضػا ارتفػع كلمػا للموظف الراحة وقت مع العمل ساعات وافقت كلمات:العمل ساعات عن الرضا-
 .صحيح والعكس عملو عن
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 :خلاصة الفصل
 

 تبعا وىذا ومتنوعة، كبتَة وتطورات تغتَات الاقتصادية ابؼؤسسات داخل البشرية ابؼوارد مكانة عرفت 
 فبعدما الإداري؛ الفكر أدبيات في أبنيتو تأكدت وقد ابؼؤسسات، تلك فيها وُجدت التي ابؼتغتَة البيئة لتأثتَات

 برولت ابؼادي، العائد ىو سلوكو يوجو بماإو  منو يطلب ما بتنفيذ يقوـ آلة أنو على الكلبسيك عند إليو ينظر كاف
 البشري العنصر أبنية وازدادت ابؼسئولتُ يشغل لو والاجتماعي النفسي ابعانب وأصبح الفرد، إلذ النظرة ىذه
 تعتٍ وظيفة وجود ضرورة إلذ البشري بابؼورد الاىتماـ تطور أدى، ولقد رأبظاؿ أنو على إليو ينظر أصبح حيث
 الوظيفة ىذه عرفت وقد وابؼمارسات؛ النشاطات من موعةبؾ خلبؿ من وىذا مشاكلو، حل ىو شؤوف بتسيتَ
 ابؼهاـ إلذ بالإضافة ابؼنظمة؛ في الأساسية الوظائف باقي عن أبنية تقل لا أصبحت إذ نشاطها، حجم في زيادة
 الخ ...التعيتُ،التدريب الوظائف،الاستقطاب توصيف في وابؼتمثلة بؽا أسندت التي

 ىذا الأختَ ،وفهمو البشري ابؼوارد البشرية تتوقف على توجيو السلوؾ إدارةفعالية وظائف زيادة  أف إلا 
في الكفاءات، والقدرات، ابؼعتقدات، القيم بخصائا وبفيزات عديدة وابؼتمثلة العنصر البشري  بو يتميز ناتج بفا

سلوؾ  تكوفلومن ثم ابذاىات  معنية دركاتإلتفرز  ،مع البيئة هاتفاعلو  الصفات الشخصية والدوافع ،والابذاىات
اكتشاؼ ومعرفة ىذه ابػصائا والتعامل معها بطريقة مثلى  الاقتصادية ابؼؤسساتيبقى على و معتُ، بشري 

في الفصل  إليو، وىذا ماسيتم التطرؽ الأداءالسلوؾ البشري ابؼوصوؼ بالتغتَ الذي نتاجو  وجيووفعالة بسكن من ت
 .ثانيال
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 تدهيد:

سية نزسػػ ت  لي ػػ  بيلػػ   .ابؼت ػػ ر   لمابؼتشػػ وة  لمابؼ اػػ ة اضػػ  يئتهػػ   وي ت ػػ  ابؼتغػػتاتفي ظػػد دام سيةيػػ  إف إنشػػ م سسة ػػ   
الإنتػ ج  لماضػتحة   بؼػ   تالأسثػد  ةػتد اـالاأدام لمرفع كئػ مة ابؼسة ػ  سػلا  ػ ؿ  ينلمشتلمط يم ف ي  يوفت ابغوافز ابؼطلوو  ضتح 

اض  ي مح وتح ين س توى اضةئ مة الإنت جي  لمبر ين أدام ابؼسة    هػو  ابؼ ا  تلمسلا أه  هذه  .في اضطتؽ لماضتامي ت الإنت جي 
لمسػػلا أجػػد  . لػػا اةػػتد اـ ك فػ  ابؼػػوارد الأ ػػتى لماةػػتغ بؽ   ػػ وؿابؼابؼػػورد اضوديػػ   هالاهتمػ ـ لض مرػػت اضيشػػتين لمبر ػػين أدابػػ   ل تيػ ر 

اضوصػػوؿ إلذ هػػذا لا وػػ  سػػلا إدارة ابؼػػوارد اضيشػػتا  أف ياػػوـ و مليػػ  يايػػي  الأدام  اضػػ  ي ػػمح وتح ػػين لمرفػػع كئػػ مة اض مػػد  سػػلا  ػػ ؿ 
تم اضتايػي  الأهػ اؼ ابؼتجػوة سمػ  بهػ  لمدػ  بواػ  بر ا  س  إذا كػ ف اضئػتد ام ػز س  سػ  لمفػتم سػ  بسليػ   ليػ  أهػ اؼ ابؼسة ػ  أـ لا

اضت  سػػد س ػػػ  وشػػةد نقػػػ س  لمدتيػػتم لمبدشػػػ ركت  بصيػػع الأ ػػػتاؼ اضػػ  سػػػلا ابؼمةػػلا أف ي ػػػتئي  سػػلا نت ب ػػػ  كم  بهػػػ  أف 
يواكػػ   مليػػ  يايػػي  الأدام اضقػػتلمؼ لماضتغػػتات في بؿتػػوى اض مػػد لمأةػػ ضي  أدابػػ  لماضتغػػت في  ر برػػ  ابؼ تفيػػ   ابؼ  راػػ  

 ت  اضتطتؽ إضي  في ابؼي دث اضت ضي :ةيلمهذا س   اض  سلا شأنه  اضتأثت  لا  يي   لمةلوؾ اض م ؿ لماض واسد اضيي ي 
 برليد سئ وـ الأدام اضيشتين؛ -
 سئ وـ يايي  الأدام؛ -
  تؽ يايي  الأدام  -
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 :تحليل مفهوم أداء الدوارد البشرية وإدارتوالأولالدبحث 
 

ابؼسة  ت أيا ك نت  يي ت   لمد م   ياوـ  لا فةتة و يط  سئ دهػ  أف هػذا الأدام إف اضمقتة ابؼ  صتة لأدام  
سػ  كػ ف س ػتواه اضتمئيػذين ألم الإدارين  فػ ضئتد ال ػ  دلمرا  ديػويا في ك فػ  س ػتويات  بوتك  لماشةل  اض مرػت اضيشػتين أاػلا

  ةوام ك نت س ضي   ي ػوااي   إنت جيػ  أدام لمظ بئ  الأدام  ذضك أف ف  ضي  لمأدام ابؼسة   أبم  هو نايج أة ة  سلا ف  ضي 
ألم وشػػتا  لمكػػد هػػذه اضوظػػ ب  يػػت  سػػلا  ػػتؼ اضيشػػت  لم ليػػ  ف رجػػ  أدام هػػذه اضوظػػ ب  يتحػػ د سػػلا  ػػ ؿ أدام ابؼػػورد 

  اضيشتين ضوظيئت 
 مفهوم أداء الدوارد البشرية: تحليل الأول الدطلب

لمي ػ  إبقػ ز  يداػ  ألم إبسػ ـ شػ م سػ :  مػد   to performeإف أصد كلمػ  الأدام اضلغػوين هػو سػلا الإبقليزاػ   
ضػي  س ػأض  سػ  بوااػ  اضمػ س  الأداموي ةط  سػلا ديػث اضمتػ بج  لمضةػلا  الأداملمغ ضي  س ات  ي تا   1نش ط  يمئيذ س م ؛

 carryingلماسكػ  تػ سوس أك ػئورد الابقليػزين هػذا سػلا  ػ ؿ يبػمين اض يػ رة  يمئيػذ  فح ػ  وػد كيػ  اػت  ذضػك 
out 2 

سئ وـ الأدام سلا أكثت ابؼئ هي  شيو   لماةت م لا في بؾ ؿ الإدارة لمابؼسة  ت الاتتر دا   فإذا أس  اصط د    
س  لمرد  لا س توى ابؼسة   ف ف بر ا  سئ وس  يتي الا في  لمج  ت اضمقت د   ابؼمطلا ت  فمم   سلا امطلتم سلا 

كم   وظ بئ  فب   لا ابعوان  الاتتر دا  اضلماضتمقيم  لم  ن  الاجتم    لماض لوك  ابعابع ن  اضةم   لمالآ ت سلا 
 سئ وـ  لأدامف اض  يتموع فيم  ويم   لميتراوط  ستييط لبؼتغتات اضيي   ةوام ك نت دا لي  ألم   رجي  الأدامأف سئ وـ 
المح دة سلا تيد س  ضلتمثيد لماضاي س ملمهو بيثد بؾمو   سلا ابؼ  ات ابؼ في بؾ ؿ إدارة الأ م ؿ   الاةت م ؿش ةع 
ضذضك     لماض  ي مح إع ط م دة  تيم   لا الأنشط  لماضمت بج لمابؼمت  ت لمثارر ابؼمقم   لا اضيي   ابػ رجي يناضي دث

الإنت جي  بر ين ف لا س توى ابؼمقم  ا     بزتل  سئ هي  الأدام ل ت ؼ اةتد اس   سلا تيد الأفتاد لمابعم   ت
س توى ابؼوظ  في   س ى إدراك  بؼم خ اض مد لموي ت  اض ا لي  لمابػ رجي   ديث  أس   لا ؛لماضا رة  لا ابؼم ف  
أس  لضم ي  ضلزووف في   نو ي  ابػ س ت لمابؼمت  ت   الإدراؾ لمس ى ا ت ف  سلا سوظ  إلذ أ ت اتوت  الأدام  لا
 3اض  يا س   ابؼمقم  

إلذ ابؽ ؼ اضم  ب  ضلمسة    لماضذين اتمثد في س توى اضم  ح في برايتم  الأدام اشتلم   
 الأه اؼلماةتغ بؽ  وةئ مة لمف  ضي  ضتحايتم  ابؼوارد ابؼت د اةتد اـ   ضةيئي ن ة سا كم  ا بر  لا4الأه اؼ 

                                                 
1

   598  ص: 3001  13 دار الآداب  وتلمت   ي   الدنهل: قاموس فرنسي عربية يد إدرا    - 
2  - Michael Armstrong, human resource management practice ,kogan Page, london,2006, Tenth edition,p ;496. 
3 -Saulquin Jean Yves, "Gestion Des Ressources Humaines et Performance Des Services Le Cas Des Etablessements 

Sociaux Sanitaires  ,Revue Gestion De Ressources Humaines , Paris: Edition ESKA, 36, Juin, 2000, P : 20. 
  380  ص: 3000  دار لمابد ضلمشت   م ف اضطي   اضث ني   الاقتصاد الصناعيس دت تتشي    -4
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ابؼ توى اضذين بواا  اضئتد اض  سد  م  تي س  و مل  سلا ديث كمي  لمجودة اض مد ابؼا ـ سلا  سلا   ؿ  1ابؼتجوة
 2 تف  ؛

ين في اضتركيز ثكم  به  أف يم ز لمهذا ام    سع ابذ ه و ض اضي د  الأ م ؿبأن   ابق ز  الأدامكم  ا تؼ 
 3 س  ـ لمظيئت  إبس ـاضئتد في برايتم أه اؼ ابؼسة   سلا   ؿ  إة  س ت لا 

لمسػػلا سمطلػػتم أف الأدام ا ػػبر  لػػا درجػػ  إبقػػ ز ابؼ ػػ ـ  فإنػػ  ااترػػت  لػػا اض مرػػت اضيشػػتين دلمف غػػته سػػلا ابؼػػوارد 
لمث ػػتلمف بأنػػ   الإنتػػ ج الإبصػػ لر ضلمسة ػػ  امػػتج  ػػلا اضتوفيػػتم وػػين  واسػػد   اػػ ة   chevalieraالأ ػػتى  لمهػػذا سػػ  اسكػػ ه 

مرػػت اض مػػد  لملضتػػ لر فػػإف كػػد   سػػد ةػػي ط  الأدام اضػػذين كتأبظػػ ؿ  اض مػػد  ابؼ تفػػ      أسػػ  الأدام فيمػػتج سي شػػتة سػػلا  
 4ام ة  سع ت راي  لمسع  يي    مل  ؛

لمأدام اض  سػد ض ملػػ   إبمػػ  هػػو نتي ػ  جزبيػػ  ضئةػػته  لمسػػلا ا ةػػيدتل  أدام الإن ػ ف د ػػ  اضةػػ  لماضةيػػ  يي ػػ  
 أين  الإن ػ فابؼي شت  لا كيػ  لمسػ ذا ا مػد  اضتأثتةيةوف ض   ضلإن  فاسثت في اضمق ـ اضئةتين  كد س   أف أينضتئةته  

 5 الإدارة لأه اؼس ى برايا  
 إهػ ف  الأفػتادي ت ابؼتمثلػ  في ةػلوك  به  اضمقػت في س   يػضي  بؾتد اضمقت في برايتم الأه اؼ  ود  الأداملم 

 ي رة  لا بؾمو   سلا اض ػلوكي ت ابؼ ػبرة  ػلا تيػ ـ ابؼوظػ   ف لأدام فملا هذا ابؼمطلتم 6 ابؼدتج ت ابؼتمثل  في اضمت بج إلذ
  د ػػػلا اضتمئيػػػذ  ابػػػػبرة اضئميػػػ  ابؼطلووػػػ  في اضوظيئػػػ  فبػػػ   ػػػلا الأداملميتبػػػملا جػػػودة   لمبرمػػػد س ػػػسلمضي ي   بأدام س متػػػ

ةػد دػتص بؽػ  وضل مػد لماض ػ   بكػو الاةػت  و   الإداراػ الاير ؿ لماضتئ  د سػع وايػ  أ بػ م ابؼسة ػ  لمالاضتػزاـ لضمػواد  
 7.لمف  لي 
بيثد المحرل   الأدام أفذضك 8في ابؼسة    الأفتادبيثد نت ج اضتئ  د وين اض لوؾ لمالابق ز اضذين ااوـ و   لمالأدام 

د  كيت  لض م صت لمابؼةونات  إلذستهوف  ضلإفتاد  اضئ ل الأدام أفالمحرل  اضم  بي  ضل لوؾ اضئتد في ابؼسة    ديث 
بؿرل  ضلأدام اضئ يوضوج )اضوراث ( لمالأدام  الأدام أفذضك  ابؼتصود  الأداماض   يشةد في بؾمل   اضم  ب  س توى 

 :9لمابؼ  دض  اضت ضي  ييين ذضك اض اف   
 اض واسد اضيي ي  xاض وسد اض اف ي x الأدام= اض واسد اضئ يوضوجي 

                                                 
 .304 ص:3031دار جتات ضلمشت لماضتوزاع   م ف   إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظري والتطبيق،إوتاهي  محمد المح ةم    - 1
  301  ص مرجع سابقلمةيل  بض المين   -2
-5  س ا ل  هملا ابؼسبست اض لملر دوؿ الأدام ابؼتميز ضلممقم ت لمابغةوس ت  ت    لوـ اضت يت  ج س   لمرتل   مظاىر الاداء الاستراتيجي والديزة التنافسيةةم م  ي  اضةتيم   - 3
  18ل  ص:  لمرت3008س رس9
4

 58  ص: 3003  بؾل  اض لوـ الإن  ني   ج س   محمد  يرت  و ةتة  اض  د الألمؿ  نوفمبر  الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم ي  ابؼليك سزهودة   -
  58  ص:مرجع سابقفتح  أبض  ذياب  واد    - 5

6 -  Michael Armstrong,Op.cit., p:467. 
  الألمؿ  اض  د 38  بؾل  ج س   دسشتم  المجل الأداء الوظيفي لدى أعضاء الذيئات التدريسية في الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام لذاتة    ض  ابض  اضرتاا - 7

  808  ص:3033
  308  ص:مرجع سابقمحمد المح ةم    وتاهي إ- 8
  40  ص:مرجع سابق     ج وت    ي  اضتدي    - 9
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ديث  ؛سم   اضئ يوضوجي   اتح د بد مو   سلا اض واسد الأداماتبح أف س توى   اض  وا سلا   ؿ ابؼ  دض  
س  فيم  بىص أك ضا رات    الأدامبـتلئوف لمرثي  في اض  ا  سلا اضرئ ت اضشدري  لماض  بؽ  يثت كيت في  الأفتاد أف

 نتي  يتي الا يي ام  كيتا  أاب ف     لمابؼ تف  لمالابذ هاض واسد اض اف ي  ابؼتييط  لض واسد ابؼةت ي  سلا اضيي   سثد ابؼ  رة 
 ابؼورد ضلأداماضتأثت لبغ   ابؽ بد سلا ابؼتغتات اضيي ي  لماضتئ  د اضم يج وين بـتل  اض واسد اشةد المحرل  اضم  بي  

اةتثم ر هذه اضط ت   م س  اوض لمف لمه  سزلمدالا لةت  ادات لمراثي  )  ت  ك سم ( ستيئ    ات   الأفتادذضك أف   اضيشتين
بف  ا  ه  في رفع س توى اض اف ي  ض ى اضئتد بف  اسدين إلذ س توى أدام ستيئع  لمهذا  اضة سم  سلا   ؿ وي   سش   

اضمموذج ستواج  في المجتم  ت ابؼتا س  ديث الاهتم ـ وتمش   اضئتد لموي ت  سلا   ؿ يوفت ابؼتطلي ت اض زس  لاةتغ ؿ 
اضيي    أفاوض لمف لةت  ادات لمراثي  ستيئ   إلا  الأفتادديث  ؛ ؾ اض ة  في اضيل اف ابؼتدلئ لمهم  اضا رات اضوراثي 

 الأ تاضذين اسدين في  الأفتادبف  اب   في داف ي   يلك اضا رات اةتي  بالمحيط  اض  ا يشوف في   غت ت درة  لا 
 كم ال : الأدامس تويات   لموم م  لا هذا اضتحليد بيةلا يوهيح اضئ ل  ضلئتد الأدامإلذ ه   

 لدركبات نواتج السلوكوفقا  الأداء مستويات : 20الجدول رقم
 سمدئض ج ا أدام ستيئع ج ا أدام اض واسد                 ابؼ توى

 ستيئع ستيئع الاةت  ادات اضوراثي 
 بؿيط  سشي   اضيي  

 سمدئب  ستيئ   اض اف ي 
 الدصدر: تم إعداده من خلال ماسبق

ف ن  اتح د بدةونات اض لوؾ في ابؼسة     وتئ  ل  سع الابق ز الإن  نيهو نت ج اض لوؾ  الأداململ تي ر 
 لميئ  ل  سع اضيي    لماضشةد اضت لر اوهح ذضك: الإن  ني

 يوضح مفهوم الأداء من خلال نواتج السلوك: 20الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

,  Hill-, McGraw :,fourthteenth edition, structure, processesrobehavi: sationzrganiO:James L and other,  Resource
New York ,2012 ,p :88 

 سةونات اضئتدا   -3
 ابؼ  رات لماضا رات 
   تلمالابذ ه اضشدري 
  الإدراؾ 
  اضاي 
 اضت ل  اض لا لمابعم  لمابػبرة 

 

 اض ا لي  دوي   اض م -3
 لماضاوا    اضاي دة   وي   اض مد)يرمي  اضوظيئ   ابؽيةد اضتمقيم   اض ي ة ت

 ابؼوارد   (
   اض  بلي   الاتتر دا   الاجتم  ي   اضثا في يابػ رجاض مد  وي (  ،  

 سلوك الفرد
 دد ابؼش كد 
 ملي  اضتئةت  
 الاير لات 
 ابؼ دق ت 

 

 الأدام
 اضوظيئ 
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لماض  يتئ  د سع  الأدامفي يةوالا سئ وـ  ينابؼتييط  لض لوؾ اضئتد تابؼتغتا أه اتيين  أ  هسلا اضشةد 
اضمت بج  لمذضك  إوتازلذ إلمالابق زات اض  يتحاتم س   سع ابؼيد  تاض لوكي  ي رة  لا بؾمو   سلا  ف لأدام  الابق ز

 هم ؾ ا ت ؼ وينلمهم  لاو  سلا الإش رة أف  1 ضر وو  اضئرد وين اض لوؾ سلا نادي  لمالابق ز سلا نادي  أ تى
أس  الإبق ز  اض لوؾ لمالإبق ز  ذضك أف اض لوؾ هو س  ااوـ و  الأفتاد سلا أ م ؿ ك ا  اجتم   ت  ألم يرمي  بم ذج

  لم م  اضت تؼ  لا كيئي  ابق ز اضئتد ض مد س   ف و  ف و س  اياا سلا أثت ألم نت بج و   أف اتوت  الأفتاد  لا اض مد
 الأدامفي يتكي  سئ وـ  أة ةي في هذا الابق ز اض  ي تبر سةونا سلا س تف    دا لانه ب  سلا اض واسد اض  ي  ه  

 2:أبن  
 ؛لمظتؼ اض مد وي ي اض واسد ابؼوتئي  ابؼتييط   -
 ؛ورئ    ص  في ف   كيئي  ابق ز اض مد الإدراك : ائي  اض لمر دلمر لمبؾ ؿ ابؼ رك ت -
ابعوان  اضي ني  لماضمئ ي   ابؼتمثل  في اضا رات فيم  ويم   سلا ديث الأفتاداضا رات لمابؼ  رات: اتئ لمت  -

لمهذا اضتئ لمت اتري   لي    لمبىتلئوف في ابؼ  رات اض  يشت إلذ س توى اضتميز في س  ـ ألم بؾ لات س يم لماضذهمي   
 لماضت را  لضت لي  يةت   س  و مد اضاي ـ  لا ابؼوظ  إسة نات أنه   لا ي تؼ ف ضا رة ؛الا ت ؼ في الابق ز

 ف ضا رة لملضت لر لماضت را   اضت لي  اممي   اض  اضشدري  لماضا رات اضشدر  الاةت  اد إلذ للإه ف  اض ملي  لمابػبرة
 ابؼ  رةxابؼ تف  = ضا رةا:أين أف ؛لمابؼ  رة ابؼ تف  :بن  ربي يين ض مرتالا بؿرل  الأ تى ه 
 إتي ض  درج  سلا   ؿ يق ت أف بيةلا هذهلم   ضل مد اضئتد ض ى ابؼوجودة اضتغي  س ى  لا لمي بر :اض اف ي  -
 سلا بىتل  اضذين اض مد لأدام درج  بض ة  اضواتع في اض  سد ا ة   تؼ سلا ابؼيذلمؿ ابع   أف كم   اض مد  لا
س   ج وده بدا ار اضئتد اةث  س  فيما ار  لماد  سم   كد أدام كئ مة  لا لمام ة  هذا الا ت ؼ  لأ ت فتد

 .3اض مد لميثته ضيسدين اضئتد برتؾ اض  اضاوة بسثد لماض اف ي  اض مد  لأدام داف تي  درج  هذا ا ة 

ي بر الأدام  لا ان  اضتئ  د وين س تويات   فالأداملمهذه ابؼتغتات ي تبر سلا  أه  ابؼتغتات اض  يتك  سئ وـ 
ا رات  فإنه  فإف بررلت ابؼسة    لا أفتاد اتمت وف وا رات لمس  رات   ضي  لمت ست وتممي  هذه اض اض اف ي  لماضا رة 

ديث بيةلا بسثيل   في ابؼ  دض   يتأك  سلا أف أدامه  سم ةي   إلا سلا و   يمشيط هذه اضا رة لض اف ي  أف  تطيعي لا
 ضلأدام اضيشتين ضل مد:اضا رة  لماضشةد اضت لر ايين هذا اضتركي   xالأدام= اض اف ي  :4اضت ضي 
 

 

 

 

                                                 
  المجل  الأردني  في الإدارية فيها تنظر القياداالقيم البيروقراطية لدى الدوظفين الإداريين العاملين في جامعة مؤتة وعلاقتها بأدائهم الوظيفي من وجهة   ض  اضرتااتة لممحمد اضاب ة   - 1

  318 ص:3009 1 اض  د8في اض لوـ اضترووا   المجل 
  188-181 ص ص:مرجع سابق ي  اضغئ ر دمئ  - 2
  333:لإةةم را    صا دار اضشتؽ الألمةط  :السلوك التنظيمي والإداري، دمئ  بؿمود ةليم ف  - 3
  339 ص:3003 مرجع سابقمحمد ة ي  ةلط ف   - 4
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 الأدام اضيشتين ضل مد  م صت -1- اضشةد رت 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 .:39ص   1998ضا هتة  غتا  ا سةتي  اضث ني   اضطي    لإنتاجية والكفاءة الأفراد إدارة ل  اض لم   :صدرلدا

 
  ػلا اض ػلوؾ لمانطي   يػ  يرػوراي  أين اضػوظيئ  اضئتد ضلػ لمره إدراؾج ن  اضا رات س ى  إلذلمهم ؾ سلا ابي  

لأدام  لػا  أنػ  درجػ  س تفػ  ا  في ابؼسة ػ  دلمره بهػ  بيػ رس أف اميغػ  اضػ  اضةيئي  لم لا  مل  سم   اتةوف اض  لمالأنشط 
برايتم لمإبس ـ اضئتد ضلم  ـ ابؼةون  ضلوظيئػ   لمهػو ا ةػ  اضةيئيػ  اضػ  بواػتم بهػ  اضئػتد ستطليػ ت لمظيئتػ   لمبىتلػ  سئ ػوـ 

 لػػا سئ ػػوـ الأدام  ف بع ػػ  اشػػت إلذ اضط تػػ  ابؼيذلمضػػ   أسػػ  الأدام فياػػ س  لػػا أةػػ س اضمتػػ بج المحااػػ  سػػلا  ػػتؼ ابع ػػ  
ديػػػث بيةػػػلا بسثيػػػد  1اضئػػػتد  لمهػػػو اضمتي ػػػ  المحااػػػ  وػػػين ابع ػػػ   اضاػػػ رات اضشدرػػػي  لمسػػػ ى إدراؾ اضئػػػتد ضلػػػ لمره لمس  سػػػ ؛

 :اضت ضي    دض الأدام لبؼ
 ابع   xاضا رات xالأدام=الإدراؾ 

لمفي ةي ؽ سش و  ا تؼ الأدام اضوظيئ  بأن  تي ـ اضئتد  لبؼ  ـ لمالأنشط  ابؼدتلئ  اض  اتةوف سلا  مل   
)اض ت  لمابعودة(  )اضط ت  ابؼيذلمض ( لمنو ي  ابع   لمبيةلا بسيز ث ث  أو  د  لا أة ة   اا س الأدام لمه :كمي  ابع  

                                                 
1

  330  309  ص ص: مرجع سابقرلماا  د لا   - 

 البشري للعمل الأداء

 

 العمل في الرغبت

 الحاجاث
 ألمضي   -
 اجتم  ي   -
 ذايي  -

 

 ظروف العمل

 -ابغتارة-ابؼ دا  : الإه مة-
 ...اضت وا 

 يمقيم ت-الاجتم  ي :-
 أةلوب—غتربظي -اض م ؿ
 اضما لت --اضاي دة

 

 القدرة على العمل    

 سورلمث  ت رات - المهارة
 سةت ي  صئ ت-

   ابػبرة –اضت را   –ضت لي ا المعرفت
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لمهذا اضت تا  ايين أف الأدام يئ  د وين كمي  ابع   لمنو ي  ابع   لمبمط   1)اضطتاا  اض  ات  به  اض مد( لمبمط الأدام
 الأدام   لمبهذه ابؼةونات يةوف داض  الأدام اضوظيئ  كم ال :
 بمط الأدامxنو ي  ابع     xالأدام= كمي  ابع   

يتطور  بر اضزسلا؛ فم  ات اضتايي  اض ا لي   ةونات غت اروت  ودس ن يج سلا   ة  ي رة  لا الأدام سئ وـلم  
لضيي   ابػ رجي  لم م صته  اض    دراؾ اضئتد لمت راي  لمس  راي   لمأدام ابؼمقم  كةد اةوف ستييطيتغت لميتطور لاريي     إع

ت س بم  تغت  فمث  بيةلا أف يريح اض واسد اض  يتحة  في بق ح ابؼمقم  في ابؼتادد الألملذ ض  وؿ اض وؽ غضل بعبز
هم ؾ يوضيئ  سلا اض واسد الاجتم  ي  لماضتامي  لم   ضاي س الأدام  لا أة ة   لضم ي  بؼمقم  بست بدتدل  اضممو ألم اضمبج

لمهذه اضتوضيئ ت ست  دة لميتغت   لمابؼ ضي  لماضتمقيمي  يةوف ف  ض  في سوت  س ين دلمف أف يةوف كذضك في سوات  أ تى
 اضا رة  لا اضتةي  سع اضيي   لمالاةتاتار لمبرايتم اضتلمح   ي رةالأدام  أفسمقور س رة  اضمق   اشت ضذضك 2 بر اضزسلا 

 3ابؼ موا  اض  ضي  ضل  سلين لمد لا اةتغ ؿ ابؼوارد ابؼت د  ؛

ديث يشت اضةئ مة إلذ د لا  4كم  أف سئ وـ الأدام ا تد ـ ضل لاض   لا سئ وـ اضةئ مة لماضئ  ضي  
 لمبهذا 8اةتد اـ ابؼوارد ابؼت د  سلا أجد برايتم ابؼسة   لأه اف    أس  اضئ  لي  ف   ي بر  لا درج  برايتم الأه اؼ؛

فإف سئ وـ اضةئ مة بىتل   لا سئ وـ اضئ  ضي   للإه ف  إلذ هذا الا ت ؼ بورت و ض اضي دثين الأدام في و  ا  
ئ مة ألم ضلئ  ضي   فمم   سلا ا تؼ الأدام  لا أن  ابؽ ؼ اضم  ب  ضلمسة    لملضت لر اةوف الأدام بج ل  ستادف  أس  ضلة

 كم  تم ذكته في اضت  را  اض  وا     سة ف   ضلئ  ضي   لمهم ؾ سلا ا تؼ الأدام  لا أن  اضةئ مة 
ابؽ سػػ  في برايػػتم  إلا أف سئ ػػوـ اضةئػػ مة اػػتييط بدئ ػػوـ اضئ  ضيػػ   ديػػث ي تػػبر اضةئػػ مة أدػػ  ابؼػػ   ت  

هػذه اضئ  ضيػ   أين أف اضئ  ضيػػ  هػ  ستغػت حوػػع اتحػ د وتػػأثت  ػ د سػلا ابؼتغػػتات ابؼ ػتال   لمإدػ ى هػػذه ابؼتغػتات ابؽ سػػ  
لم ليػػػ  فػػػإف الأدام ا ػػػبر  ػػػلا تػػػ رة ابؼسة ػػػ   لػػػا برايػػػتم  8هػػ  اضةئػػػ مة في اةػػػتد اـ ابؼػػػوارد ضتحايػػػتم الأهػػػ اؼ المحػػػ دة 

 بفةم  لمبهمع وين سئ وس  اضئ  ضي  لماضةئ مة لمهذا س  يك ه ابؼ  دض  اضت ضي : الأه اؼ  لةتد اـ أتد سواد
 8اضػةػئػ مة× الأدام = اضئػ ػ ضيػ  

هػػ   لمسػػلا سمطلػػتم أف الأدام بهمػػع وػػين اضئ  ضيػػ  لماضةئػػ مة  ف ػػو سئ ػػوـ ات ػػ لمى سػػع الإنت جيػػ   ذضػػك أف الإنت جيػػ 
إلذ ابؼدتجػػ ت ابؼطلووػػ  بأتػػد يةلئػػ   لمومػػ م  لػػا ذضػػك فػػإف اضاػػ رة  لػػا برايػػتم الأهػػ اؼ  ػػلا  تاػػتم برواػػد ابؼػػ   ت 

 1الإنت جي  يشمد ج نيين بن :
                                                 

  38 38 ص:3008الإةةم را   دار ابؼ تف  ابع س ي   ، السلوك الإنساني في الدنظماتأبض  صات   شور1-
  338-338  ص ص  2002  18سمتورين    د  ج س    سمشوراتالإن  ني  اض لوـ بؾل   الصناعية الدنشأة في الاجتماعي الأداء وتقييم تحليلووبطد    اضئت ح  ي  -2
3

 .390  ص: 3954  سةتي   ين شم   اضا هتة   العنصر الإنساني في إدارة الإنتاج ل  محمد  ي  اضوه ب  -
  315  ص:3001  مرجع سابقة يل  محمد  ي س    - 6
  83  ص : 3004  اض ار ابع س ي   الإةةم را   إدارة الجودة الكليةةوام  محمد اضيةتين   -7
   98  ص : 3004ابعزابت        دار المحم ا  اض  س الاتصال ودوره في الكفاءة الدؤسسة الاقتصادية، دراسة نظرية وتطبيقيةناصت دادين   لمف   -8
 414  ص: 3003  دار اضئةت اض تبي  اضا هتة العولدة وإدارة الدوارد البشرية  ا ة  ط ب   - 9
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 برايتم الأه اؼ  لمهو س  اطلتم  لي  اضئ  ضي ؛  -
 د لا اةتد اـ ابؼوارد لبؼت د   لمهو س  اطلتم  لي  اضةئ مة   -

سػػ  ايذضػػ  اضئػػتد سػػلا بؾ ػػود   سػػلا  ػػ ؿ اضت ػػ را  اض ػػ وا   بيةػػلا ي تاػػ  أدام ابؼػػوارد اضيشػػتا   بأنػػ  اض  تػػ  وػػين 
لماضمتي ػػػ  ابؼػػػتاد اضوصػػػوؿ إضي ػػػ   كمػػػ  ا ػػػبر الأدام  لػػػا ابقػػػ ز ابؼ ػػػ ـ وةئػػػ مة لمف  ضيػػػ  أين برايػػػتم الأهػػػ اؼ ابؼػػػتاد ابق زهػػػ   

 لةتد اـ سوارد أتد  لمد   سئ وـ اضئ  ضي  لماضةئ مة  بيةلا بسييز أرو   د لات برة   لا الأدام اضيشتين: 
  مرت وشتين ك م لمف  ؿ؛ -
  مرت وشتين ك م لمغت ف  ؿ؛ -
  مرت وشتين غت ك م لمف  ؿ؛ -
  مرت وشتين غت ك م لمغت ف  ؿ  -

ف ض مرػػت اضيشػػتين اضئ ػػ ؿ هػػو اضػػذين ا ػػتد ـ ابؼػػوارد الأ ػػتى اةػػتد اس   ا نيػػ  لمبأتػػد اضتةػػ ضي   أسػػ  اض مرػػت اضيشػػتين  
 اضة م هو ذضك اض مرت اضذين ض  اضا رات لمابؼتطلي ت اضوظيئي  لأدام س  س ؛

كذضك ف ف سئ وـ أدام ابؼورد اضيشتين اشمد ج نيين لأدام اض مد  ج ن  ةلوك  لمث ت س دين  ف بع ن  اض لوك        
اشمد  لا كد يرتف ت اض  سد اض  ااوـ به  أثم م  مل  لماض  بسثد ةلوك  في اض مد  لماض  يتأثت أة ة  للمحيط اضذين ا مد 

يتحة  في  اض  ا  سلا  الأدامكم  أف   ستدلمدا  اض  سد سلا اضم دي  اضةمي  لماضمو ي   في  اض  سد  أس  ابع ن  ابؼ دين فيتمثد في
 س ال : إلذالمح دات  بيةلا يرميئ   

   اض واسد اض لوكي     الإدراؾبؿ دات شدري : اضا رة   -
  اض ا لي  لمابػ رجي اضيي ي  بؿ دات وي ي : اض واسد  -

 

 مكونات الأداء:الدطلب الثاني:
 
 

لمبيةلا بر ا   يتمثد سةونات الأدام في الأنشط  لمابؼ  ـ اض  بوتوا   اض مد  لمالاريي   ت وين هذه الأنشط  لمابؼ  ـ    
 2هذه ابؼةونات لمفتم ابؼ  ات الآيي :

 الأه اؼ اضتئريلي  ألم ابعزبي  ضل مد؛ -
 ابؼتادد ابؼدتلئ  اض  اتةوف سم   الأدام؛ -
 درج  اضت  ن  وين اض لوؾ ابؼطلوب ضيي   اض مد ألم الأشي م اض  امر   لي   الأدام      -
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 1فيم ال : يتمثد ضلأدام أرو    م صتلمت  أش ر ه امز إلذ      
 لمالمج لات اضوظيئ  اض  س  بدتطلي ت لمابػلئي  اضئمي  لمابؼ تف  ابؼ مي  ابؼ  رة لميشمد :اضوظيئ  بدتطلي ت ابؼ تف  -

 به ؛ ابؼتييط 
 لماضتحتر اض مد يمئيذ  يمقي   لا لماضا رة اضئ  لماضتمةلا لماضبرا   لمالإيا ف لماضمق ـ اض ت  لميشمد :اض مد نو ي  -
 الأ ط م؛ سلا
 ؛ الإبق ز لمةت   اض  دا  اضقتلمؼ في ابؼم ز اض مد اض مد:لميشمد كمي  -
 في الأ م ؿ ابؼ سلمضي  لمإبق ز برمد  لا لماضا رة اض مد في لمابع ا  اضتئ ني في   ا  د لماضوثوؽ: ابؼث وتة -

  لماضتوجي  ضلإشتاؼ ابغ ج  لمس ى سوا ي ه 

 2:بد ال  ابؼت لا   لم الأدام سئ وـ يةوالا فياض  ا  سلا ابؼئ هي  اض  ي  د ييين  الأدامضذضك ف ف سةونات 

 :بالعمل الجوانب الدتعلقة-1
 اضذين لض مد اض  سد س تف   لا ا بر ف و الأدام  أرك ف سلا أة ةي  ركم  لض مد الإبؼ ـ ا   :لض مد الإبؼ ـ -

 ض  بر ده  اض  اض مد ضطتاا  إيي    لمس ى سم  ابؼطلوو  ضلتوت  ت لمإدراك  لمس مت  ض لمره ف م  لمس ى اسدا 
 .ابؼمقم 

 اضمموذجي  ضلم  ات سا ولت   لمس ى اض  سد  بواا   اض  الإبق زات س توى  لا اض مد نايج ا بر :اض مد نايج -
  م  لما بر اض مد نايج  لا ي بر سب ف  تيم  سلا  مل  بييز س  لمكد اضتة ضي  لمهغط لماضزسمي  لماضمو ي  اضةمي 

 ؛اض مد في اض  سد ويرم ت
 : بالسلوك الدتعلقة الجوانب-0

 لمبذ يزات لمأدلمات س  ات  لا لمدتص  بؿ فقت  س ى سلا لمظيئت  أدام في اض  سد ةلوؾ اشت :اض  سد ةلوؾ -
 ابملا اضذين لضشةد يئ يل   لمس ى الإي ؼ لمبذم  لمصي نت   ا الا تم م ديث سلا اض مد في ابؼ تد س  الإنت ج
 ؛س تبرا   ب ا
 لمس ى لمستؤلمةي  لمرؤة ب  زس ب  سع اض  سد ي  لمف س ى في اض مد في الاجتم    اض لوؾ اتمثد :الاجتم    اض لوؾ
 ؛اض مد أثم م ابؼشة ت دد في لمسش ركت  ضلألماست لميمئيذه ابعم    أ م ؿ إبق ز في س  بنت 
   بؽ  سلا اةوف س ين بدزاج اضترتؼ سلا بسةم  لماض  ضل  سد اضمئ ي  ابغ ض  إف:ضل  سد اضمئ ي  ابغ ض  -

 ؛اض مد سع لضت  لمب ض  ي مح لا نئ ي  د ض  في اةوف ألمت  لإيا ن  لمس ت  ا اض مد في لمرغي  ستحم  
 اضبراسج  تاتم  لا لمس لوس ت س  رات اكت  ب   ؿ سلا لماضتا ـ اضتح ين  تاتم اض  سد ا لك:اضتا ـ فتص -

  أداب  لمف  ضي  إنت جيت  كئ مة زيادة وغي  ابؼي اني  ابؼم رة  ألم اضت رايي 
                                                 

  381  ص  3955 اضتياض  ض  س  لإدارةاا س    اضري غ :سط وع يتبص  بؿمود ستة  لمزهت، الأداء إدارة س راوف ه امز -1
 الاتتر دا  اض لوـ في دلمض  اض كتوراه درج  ضميد أ تلمد   والغاز هرباءللك الجزائرية الدؤسسة حالة الاقتصادية العمومية الدؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل   شموفي اض الا نور -2
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 أبعاد الأداء:ثالثالدطلب ال
 

اضيشتين في ابؼمقم ت  أدام ابؼوارد اضيشتا  ستغت ربي   ير  في  كد ابؼتغتات اضت و   ذات اض  ت  لض لوؾ 
لماتييط الأدام اضيشتين اريي    لمثيا  وطيي   اض مد اضذين ااوـ و  اضئتد لمإدراؾ اض ملي ت ابؼدتلئ  اض  بيت به  د  ات  
برايتم الابق ز ابؼطلوب  لملضت لر اةوف سلا اضبتلمرين اضتركيز  لا اضمت بج اض  اتوصد إضي   اضئتد سلا   ؿ تي س  

 لمضة   دام اتييط لض لوؾ الإن  ني لمالإجتامات لماضتامي ت اض  يوج  اض مد بكو الابق زات ابؼتغوو لض مد   بؼ  أف الأ
 لمت    لمشموؿ و ت   م  ي بر اض  الأو  د بر ا  لمفي ي تائ  في لضوهوح ات   أف لاو  لمياييم   الأدام تي س بيةلا

 اضتالي ا  الأو  د  لا و اات   في اضمم ذج يلك اتتر ر في   ظ وره   سمذ سطتدا   يطورا   الأدام بم ذج نقتيات ش  ت
   نط ت اي ع    اضةئ مة الأدام كمي  اضا رة  ابؼدتج ت لمجودة كمي  ي قي  شأنه  سلا اض  الأنشط لا   ابؼ برة
 للأدام ابؼتييط  الأو  د لمكذضك اضتطو    ألم اضقتفي للأدام ابؼتييط  لمالأو  د   للأدام ابؼتييط  اض لوكي  الأو  د ضيشمد

 :1  ا ة سلا ويم   أو  د ضلأدام  لم لي  ف ف اضتغيت ةتا   وي   ظد في
سلا  المج ؿ اضتمقيم  في ابؼسة   ي تم ه  اض  لماضةيئي ت اضطتؽ اضتمقيم  للأدام اار  :للأداء التنظيمي البعد-1

 ابؼ تم ة اضتمقيمي  الإجتامات ف  ضي  تي س أة ة    لا ات  س  ات ابؼسة   ض ى اةوف ا لمسلا أه اف    برايتم أجد
 ذات ابؼتوت   لضمت بج لمضي  اضتمقيمي  لبؽي كد سي شتة   ات لتم اضاي س هذا أف إلذ الإش رة سع الأدام  لا أثته  لم

ابؼ  ات   لا نايج ث ت ف  ضي  س توى إلذ يرد أف ابؼسة   إعسة ف أن  ا   لمهذا .لمالاتتر دا  الاجتم  ي  اضطيي  
 :2س ال  لماتبملا اضي   اضتمقم  .اضتمقيمي  لضئ  ضي  ابؼت لتم ذاؾ  لا بىتل  لمالاتتر دا  الاجتم  ي 

 ؛لما تر ص ته اكتش ؼ اض  سلين بؼواهي    -
 ابؼ تف  لمابػبرة ابؼةت ي  سلا اضت  رب اض  وا ؛ -
 اضتمقمي     الأه اؼس تف  اض  سلين  لا ا ت ؼ س توياته   -

 ا ت ؼ  لا ابؼسة   أفتاد  م  اضته  برايتم س ى إلذ ضلأدام الاجتم    اضي   اشت :للأداء الاجتماعي البعد -0
 أف كوف في ابع ن  هذا لمدلمر أبني  يت لالم  بؼسة ت    الأفتاد لمف م  لا سسشتا   ا تبر اض  سلين ره  لأف س توياته  

 لمأبنلت الاتتر دين ابع ن  برايتم  لا ابؼسة   اتترتت إذا اضي ي  ابؼ ى  لا ةلي    اتأثت ت  ضلمسة   اضةل  الأدام
 بد ى ابؼسة   يتييط في اضت يت جودة أف اضت يت أدوي ت في س تلمؼ هو فةم  اضيشتا   بؼوارده  الاجتم    ابع ن 
 في اض  ب  الاجتم    س تبرة ضلمُم خ أبني  إع ط م امُرح ضذا ؛ الاجتم  ي  اضئ  ضي  سع الاتتر دا  اضئ  ضي  ي زـ

    صتا  ت أزس ت دا د ابؼسة   الاجتم  ي  اض  ت ت وطيي   صل  س ض  ضةد أين   ابؼسة  

                                                 
  331 ص:33اض  د   إفتااي  شم ؿ اتتر ديات الأغواط بؾل  لمد ة -"ةونلغ ز" شتك  د ض  دراة :العاملين أداء على التنظيمي التغيير أبعاد أثر ي اضئت ح   د ين لم  لمين ردي 1

2-catherinestenyei and joestenyel.  From cost to Performancemanagement.johnweiley and sons, New jersey,2003, p:23. 
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هو ت رة اض  سلين  لا زيادة ت راته  لةتمتار  ضلأدام الأة ة ف اضي   أس ق  اضي دثين اتى :للأداء عرفيالد البعد -3
لميطواته  لمي لم   لمنال    لا ابؼ توى اضئتدين ه اؼ ابؼتجوة  سلا   ؿ ابغروؿ  لا ابؼ تف  سلا اجد برايتم الأ

 :1لماتبملا اضي   ابؼ تفي  لا اض  ا  سلا اض م صت  اض  سلا ويم   لمابعم    
 اضبرا   اضشدري : ي ة  ابؼ  رة في يوهيح لمي ميتم رؤى اضئتد؛ -
 اضمم ذج اضذهمي : يت لتم لضتئةت اضي    لماضق هتين ضل  سلين؛ -
     ة اض  سلين في الاضتزاـ اضوظيئ ؛وم م رؤى سشترك : اار  به  س -
 و  ي زاز ابغوار في  ملي  اضت لي  ابعم    لماضئتدين؛ ابعم   : اار اضت ل   -
  الآ تالاسر ر س تف   ابؼمقم  ابؼ تف  يشمد ابؼمقم  كةد  لميريح أفاضمقم : اار  و  اضتئةت  -
 2:اضت ضي  الأدام يرميئ ت برت اض  وا الأدام  أو  د يم رج في ابغايا لم 

 الإنت ج سثد ابؼمقم  في جوهتا   ملي ت إبق ز في ي    اض  لماض لوكي ت الأنشط  و  اار :مأداء الدها 
  ملي ت يمئيذ في سي شت غت ألم سي شت وشةد ا    أدام لمكد ابؼدزلمف  لمجتد لمابػ س ت ضليب بع ابؼي شت
 الأفتاد برواد إد اث إلذ ابغ ج  إلذ اض لوؾ ألم الأدام هذا اشمد أف بيةلا الإدارا  اضوظ ب  في فمث    ابؼمقم 
 برئيزا  ج ود  لا  ي رة اض لوؾ هذا اةوف أف بيةلا يم ف   كذضك جو إلذ اضرتاع وواةط  اضمزاع د ض  سلا
 المح د اضوتت اضةئ مة  الإيا ف  الأدام  كمي  في ابؼتمثل  ضلا رة اضتالي ا  الأو  د ابؼ  ـ أدام لمبووين  ابؼ  ـ لأدام
 ؛ضلإبق ز

 سي شتة اير بؽ  ض  ـ لمذضك اض لمر    رج الأدام بأو  د تفيقاض الأدام أو  د اضي ض ا م :الظرفي الأداء 
 إلذ اض ي ت  الأدام اض راة ت و ض لميرم   بؿ دة بد  ـ يتييط لا اض  الأدام جوان  ياي  لمإبم  للأدام 
 الانتم م اضش ؽ  اض مد (المح دة ابؼ  ـ أدام ي زاز شأنه  سلا لأو  دا سلا   دا الألملذ المجمو   يب   بؾمو تين
  الأفتاد وين اضتئ  د يي ت اض  الأو  د سلا   دا اضث ني  المجمو   يب  ويمم   )اضتمقيمي  الأه اؼ ياي  ضلممقم  

 ؛الآ تالا س    ةلم   ضت  لمفك
 لما    اضوظيئي  بؼ  س  اضئتد أدام في لمظيئ   م   ا ت ؿ امتج اض  اض لوكي ت يلك إلذ اشت:الدعاكس الأداء 

 ةلوؾ لنت  ج اضئتد اي أ ديث   اض لبي للأدام يميسا اض لوكي ت اض مد أكثت لميتؾ الان ح ب في اضتغي  ةلوؾ
  إنت جيت  لمابلئ ض أداب  في الإيا ف لم  ـ  ذر دلمفاضتغي   ألم اض مد سوا ي  اضتأ ت  لا سثد اض مد في ةلبي
 ؛الانتا ـ لمرلمح لماض م  الاةتد اـ  لمةوم لماض  لماف  الابكتاؼ  :سثدت ةلوكي  اشمد لمت 

                                                 
1

  43 ص:3033 الأردف  5  جتا ة اتتر د لمبذ رة اض تب اض  دالتنظيمي الأداءعلى  وأثرىاأبعاد الدنظمة الدتعلمة فتا  اضاوابظي  لمزياد اض متين  -
 ابػت وـ   أ تلمد  لملاا  في اضت  را  اضيموؾسلا   لا  يم  دراة ،  معدل كمتغير الداخلية الدنظمة الأعمال: بيئة منظمات أداء في التنظيمي السلوك دور، إوتاهي   ل   ي ابغتم- 2

 339-335 ص: 3030 غت سمشورة  اض لي   ض راة تا كلي  ضل لوـ لماضتةموضوجي  اض وداف لأ م ؿ  ج س   إدارةا في اضئل ئ  دكتوراه درج  ضميد سا س 
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 لا  اضم ج  اض مد  ستطلي ت في اض تاع اضتغت ظد في دبورا أكثت ابؼتةي  الأدام أصيح:فالأداء الدتكي 
 اضت ل   لا اضئتد ت رة ا تلزـ اضذين ابؼمقم   د   ياليص ابؽيةل   إ  دة الإن س ج  اضتةموضوجي   الاوتة رات

 الأدام لماشت ابؼ تح ث   لمابؼ  ـ اضوظ ب   لا ابؼم ف    لا ت درا ضيةوف ابع ا  اضوهع سع لماضتةي  اض تاع
 ستطلي ت بؼا ول  لمذضك ةلوك  يغيت  لا لمت ري  اضئتد كئ مة س ى  لا ا بر اضذين اض لوؾ ذضك" إلذ ابؼتةي 
 اضتةي   لا اضا رة أو  د أه  إف اض راة ت ذكتت لمت  ث ت  إلذؿ د  سلا ابؼ تمت لمالانتا ؿ اضيي   في اضتغت
  اضت  سد اضثا في  اضتةي  اض مد في الإج  د  لا اضتغل  الاةتثم بي   اضقتلمؼ سع اضت  سد  لا اضا رة في يتمثد
 1.  ؽ وشةد ابؼش كد سع

 

 إدارة الأداء:الرابع الدطلب
 

د  يبػملا ابؼسة ػ  لمصػوؿ الأفػتاد إلذ اضمتػ بج ابؼوجػودة لمابؼ ػت  ف   بهػ   لي ػ  اضػتحة  في أدام سواردهػ  
لماػػت  ذضػػك سػػلا  ػػ ؿ  مليػػ  إدارة الأدام     ػػلا اةػػتد اـ ابؼػػوارد الأ ػػتى ابؼ ػػ وؿاضيشػػتا   ل تيػػ ر اض مرػػت اضيشػػتين 

 2اض  يتةوف سلا بؾمو   سلا اض م صت ابؼتة سل  لمابؼتش وة   لميتمثد هذه اض م صت فيم  ال :
بزطػػيط الأدام: اػػت  بزطػػيط الأدام سػػلا  ػػ ؿ بر اػػ  اض مػػد لميوصػػيئ  لمفاػػ  ضلترػػمي  اضتاػػ  ابؼم ةػػ  سػػلا ج ػػ    -

   أ تى؛لماضا رات لم  ت ت ابؼوارد اضيشتا  سلا ج 
يشديص الأدام: يتبملا  مليػ  يشػديص الأدام إجػتامات اضةشػ  في الابكتافػ ت ابؼوجػودة وػين الأدام ابؼدطػط  -

لمالأدام اضئ لػػػ   لمسػػػ ى  طػػػورة هػػػذا الابكػػػتاؼ لمسػػػلا ا اضيحػػػث  ػػػلا سرػػػ دره لمأةػػػي و  لمبر اػػػ  الآارر اضم بذػػػ   مػػػ   
 لماض    إلذ إبه د اض يد لمالآضي ت ضلتدلص سم ؛ 

لما ػػػػ ؼ إلذ تيػػػػ س أدام اضئػػػػتد لمسا رنتػػػػ  للأدام   لأدام: بيثػػػػد ياػػػػي  الأدام  مليػػػػ  س مػػػػ  في نقػػػػ ـ الإدارةيايػػػػي  ا -
 ابؼ ت  ؼ لمابغة   لا س ى اضةئ مة لماضئ  لي  في ابق ز ابؼ  ـ؛

اض  اػ  بر ين لميطوات الأفتاد: ات  بر ين لميطػوات الأدام سػلا  ػ ؿ  ػ ج الابكتافػ ت في الأدام اضئ لػ    لمهمػ ؾ  -
سػػلا الآضيػػ ت اضػػ  ياػػوـ وتح ػػين الأدام  لمسػػلا أبن ػػ : يطػػوات تػػ رات لمس ػػ رات الأفػػتاد  إ ػػ دة يرػػمي  اض مػػد  إ ػػ دة 
اضتمقي  الإدارين   اةتح اث يامي ت د اث   يطوات ثا ف  ابؼسة     يطوات أبم ط لمأةػ ضي  اضايػ دة  لميرػغت د ػ  

 )إ  دة ابؽيةل ( 
 3 جح  بدميزات   ا ة  أبن  :اضم الأداملميت    ملي  إدارة  
 اؼ؛ هلمهع أه اؼ لماهح  ضلمسة   لمبر ا   ملي  صحيح  ضت تا  لميطوات لمتي س لمستاج   هذه الأ -
 اض  سلين؛ الأفتادية سد أه اؼ ابؼسة   اض  ات  لمه    وواةط  الإدارة اض لي  سع أه اؼ  -
 يطمح إلذ برايا ؛ ت ر أكبر سلا اضوهوح وشأف أه اؼ ابؼسة   لمس  -
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 ؛اضاي ةي  الإجتاماتسثد اضتوافتم سع  الأداماطلتم  لي  ثا ف   يطوات س  -
 لا ذضك سلا يكي  أكبر  لا ادتي ج ت يطػوات  جإنش م نوع سلا ابغوار ابؼ تمت وين الإدارة لمابؼوظئين لمس  امت -

 الأفتاد؛
 يطوات وي    مد ي ليمي  أكثت انئت د  ات  سلا   بؽ  يا يم ابغلوؿ لمالأفة ر؛ -
  لا يطوات اضذات؛اضتش يع  -

ضل ػػػ سلين  ديػػػث  لمالأ ػػػت  ا ػػػود و بػػػ   ضلمسة ػػػ  ي ترهػػػ  اض  اػػػ  سػػػلا اضرػػػ ولت الأدام إدارةيطييػػػتم  أف إلا
 أسػ يت  رض وين ستطلي ت اض مد لمستطلي ت اض  سد  فملا ستطلي ت اض مد اضتركيز  لػا اضةميػ   اض ػت   لم ابعػودة  

 ةػػومايت لػػتم لض  سػػد اضيشػػتين  الأدام إدارةمػػد أتػػد     كمػػ  وط  غستطليػػ ت اض  سػػد فتركػػز  لػػا اض مػػد ابؼػػتاح  هػػ
 1لمابذ ه ته  لمرغي ته  بف  به ل   ص ي  اضتطييتم   إدراك تهذين بزتل  ألم ربي   اض ستؤلمة 

لمسػػلا الأبنيػػ  بدةػػ ف اضتمييػػز وػػين سئ ػػوس  إدارة الأدام لميايػػي  الأدام   فػػإدارة الأدام ي مػػد  لػػا اضتأكػػ  سػػلا أف 
لبذػػػ ه برايػػػػتم أهػػػ اؼ ابؼسة ػػػ   أسػػػػ  يايػػػي  الأدام ا ػػػ ؼ إلذ سا رنػػػػ  أدام الأفػػػتاد اضئ لػػػ  سػػػػع الأدام الأفػػػتاد ا ملػػػوف  

 2 ابؼم ةي  ضتح ين الأدام  ابؼدطط لمابز ذ الإجتامات اضترحيحي
 

 : تقييم أداء الدورد البشرينيالثا بحثالد
 

ابؼػوارد اضيشػتا   لػا بصيػع ابؼ ػتويات اضتمقيميػ  ي تبر  ملي  يايػي  الأدام سػلا اض مليػ ت ابؽ سػ  ضػ  بس رةػ   إدارة 
ضلمسة ػػ  اوتػػ ام سػػلا الإدارة اض ليػػ  لمانت ػػ م لض ػػ سلين في أت ػػ ـ لمدػػ ات الإنتػػ ج  لمدػػ  بواػػتم اضتايػػي  الأهػػ اؼ ابؼتجػػوة 
سمػػ   بهػػ  اضت  سػػد س ػػ  وشػػةد نقػػ س  لمدتيػػتم لمبدشػػ ركت  بصيػػع الأ ػػتاؼ اضػػ  سػػلا ابؼمةػػلا أف ي ػػتئي  سػػلا نت ب ػػ  كم  

  أف يواك   ملي  يايػي  الأدام اضقػتلمؼ لماضتغػتات في بؿتػوى اض مػد لمأةػ ضي  أدابػ   لماضتغػت في  ر برػ  ابؼ تفيػ   به
 ابؼ  را  لماض واسد اضيي ي  اض  سلا شأنه  اضتأثت  لا  يي   لمةلوؾ اض م ؿ 

 

 مفهوم تقييم الأداء  :الدطلب الأول
 

أنهػػػػ  اةػػػػت ملت سػػػػلا تيػػػػد ابغبػػػػ رات اضا بيػػػػ  ك ضرػػػػيمي    اض ػػػػ سليناشػػػػت اضتتيػػػػع اضتػػػػ ربى  ض مليػػػػ  يايػػػػي  الأدام  
إلذ اض رػت ابغػ اث  ديػث اهتمػت ابغتكػ  الإداراػ  ضل ػ سلين بهػذه  اضتاف الا لمصػولااضتلمس ني   اضئت وني  لمدب رات اضي د 

أسػ  س رةػ  اض  تػ ت الإن ػ ني  فةػ ف بؽػ  اهتمػ ـ  ػ ص و مليػ  يايػي  الأدام    اض ملي  كوةيل  لإ  دة يرمي  اضوظ ب 
سػػػلا  ػػػ ؿ ا تي رهػػػ  بأف ابؼػػػورد اضيشػػػتين إن ػػػ نا ألملا لمفػػػتد   سػػػد ارنيػػػ   لمد ػػػت إلذ هػػػتلمرة ابؼػػػزج وػػػين ابؼ ػػػ ات ابؼوهػػػو ي   

 3لماض لوكي   م  يايي  الأدام؛
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ضلتت و  لمبر ين ابؼدتج ت اضتمقيمي   تاا  سة   ل تي ره ابؼ الأدام فيلاةتد اـ  ملي  يايي  لمزادت ابغ ج   
  ؿ فترة اضثورة اضرم  ي   م س  زاد   د ابؼمقم ت اضيتلمتتا ي   لم  دة س  ارييط اةتد اـ يايي  الأدام   ؿ هذه 

لمركزت  لا       سلا أ لا إلذ أةئدلضابغاي  بد  تي  ابؼ سلمضين  لا ه   الأدام  ديث تم يرمي  ثضي  اضتايي  
س  تي  اض  سلين لأداب   اضب ي  كوةيل  ضتحئيزه  د  بوااوا س تويات أدام أ لا  لم لا بكو بف ثد يطورت 
 ملي ت يايي  الأدام ديث دلت ابؼة فأة بؿد اض ا ب سلا   ؿ اةتمي ط أة ضي  لم تابتم ج ا ة ه ف   بر ين 

 الأدام 

 اـ ابؼرػػطلح ابؼم ةػػ  ضل لاضػػ   لػػا س ػػل هػػذه اض مليػػ   كمػػ  صػػ د  هػػذا اضتطػػور اضتػػ ربى  يغػػتات في اةػػتد 
فلا  ي  دت ي مي ت يايي  الأدام اضوظيئ   في ػما أديػ نا تيػ س الأدام  ألم ياػ ات الأدام  لمأديػ نا اطلػتم  ليػ  ياػ ات 

 لأدام اضةئ ا  ألم يا ات ابع ارة  في دين اطلتم  ليػ  اضػي ض ياتاػت اضةئ اػ   لمسػلا ناديػ  أ ػتى ي ػ دت ي ػ را  يايػي  ا
 ػػ  سػػلا اضتاػػويم لمهػػو دا ػػد فيػػ   فػػ بؼاوـ اوهػػح سػػ  في أاضتايػػي   فلأأ ػػ  سػػلا ياػػويم الأدام   الأدامفمػػلا ناديػػ  اضلغػػ  يايػػي  

اض مػػد سػػلا ناػػص ضيػػت  إكم ضػػ   لمتػػوـ اضشػػ م بد ػػل بشػػلا ألم أزاؿ اض ػػوج ف  لػػ  س ػػتايم   لمياػػ سوا اضشػػ م فيمػػ  ويػػم   أين 
إصػ ار ابغةػ  سػع يبػمين ذضػك  إلذاشػت لمسػلا همػ  فػ ضتاويم  1 لميييمػت تيمتػ  لماةػتوينم: ي ػ ؿ لمياوـ اضشػ   ت رلما بشم 

سئ ػػػوـ  أسػػػ ابغرػػػوؿ  لػػػا ابؼ لوسػػػ ت دػػػوؿ ف  ضيػػػ  اض ػػػ سلين   الأداميايػػػي   أسػػػ واػػػتار اػػػت  ابزػػػ ذه في شػػػأف الأدام المحػػػ د  
الا تيػػ ر  يي ػػ  اض ػػم  ابؼا ةػػ  أف  و ػػين  الأ ػػذألم اضتسػػوز سػػع  أرتػػ ـلةػػتد اـ  الأداماضايػػ س ف ػػو اضت يػػت  لػػا س ػػتوى 

 2اضاي س أدلمات ـلةتد ا  دا ألم ن يي  د   س تويات اضاي س لمذضك  لميتييي  أ لميرميئ  أك ف 
 :فت ي  لمه لملضمقت إلذ يلك ابؼرطلح ت فإف  ملي  يايي  الأدام يتبملا  ملي ت  
 تي س الأدام المحاتم؛ -
 لماضتاتات؛بر ا  س توى الأدام ابؼم ز لماطلتم  لي  اضتايي   -
 ي زاز نا ط اضاوة ألم س  بع  نا ط اضب   في الأدام -

 ضلأه اؼ ابؼطلوو  لمبرايا   إضي   ابؼ م ة لضوظ ب  اض  سلين تي ـ س ى تي س اض  سلين أدام وتايي  اار لم  
 3الأجت لمزيادة  اضترتي فتص سلا الاةتئ دة  لا  تهلمت ر  اض مد في يا س   لمس ى   سم  

إلذ ابؼسة     ؿ فترة  داأفت ا تؼ  لا أن    اض ملي  اض  ات  سلا   بؽ  بر ا  ابؼ  بن ت اض  اا س    كم 
ديث يتبملا يايي  ضلأدام ابغ لر ألم ابؼ ه  ضلئتد لضم ي  بؼ  لات أداب  )أداب  (  سلا   ؿ لمذضك 4زسمي  س يم  ؛
 5هذه اض ملي :

 ؛لمهع لم إ  اد س  لات ضل مد -
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 ؛ئ ل  تي ة  بهذه ابؼ  لاتضابؼوظ  ايايي  أدام  -
إهػػػ ف  يغذاػػ   ة ػػي  ضلموظػػ  بهػػ ؼ دػػث اضشػػدص  لػػا اضػػتدلص سػػلا  يػػوب الأدام ألم بؼواصػػل  الأدام فػػػوؽ  -

  ابؼ  ؿ ابؼطلوب
كم   تؼ يايي  الأدام  لا أن   تي س كئ مة أدام اض  سلين لمس ى س  بن ته  في إبق ز الأ م ؿ ابؼم    به    

 1ةلوك   لميرتف ته  أثم م اض مد ؛لمكذا ابغة   لا 
ا مد لمامتج لمذضك  وا ر س  سة فأي  ملي  يا اتا  بع ود ابؼوظ  وشةد   دؿ  ضتةوف  الأدام لم يايي            

 2 أدامهبه  ضتح ا  كئ مة  أداب سا رن   أة ة  للاةتم د  لا  م صت لمس  لات ات   لا 
و  اضئتد ف     ؿ اض ملي  الإنت جي  فح    ود ات  ى ااترت  لا س  أة    لمسئ وـ يايي  الأدام لا

هتلمرة س تف  كئ مة الأدام اضئ ل  سا رن  للأدام ابؼتوتع  لماضذين ات  بر ا ه  لا هوم اض  ا  سلا الا تي رات لماضشتلمط 
 3اضئ لي  لماضوات ي  ك ضوتت  ابعودة لمظتلمؼ اض مد 

 ر بر   ذات اضرل    في بؿيط اض مد الأفتادت  ملي  تي س ةلوكي  الأداملمورئ  اشمد ا تبر يايي  
  بأداب   لا دراا  سم ةي   أشد صتم شدص ألم ا لا  ت  وشةد سمتق  لمدلمرين أ م بؽ ووظ بئ   لمنت بج 

 ات  ورئ  ربظي  لمغت ربظي   ف ضتايي  اضتبظ  ااوـ و  ابؼشتفوف في لمتت س ين ألم بؿ د الأداميايي   أف كم  
لمفي ألمت ت  إضي غ ضي  س  اةوف ورئ  دلمرا   أس  اضتايي  غت اضتبظ   فأن  ذضك اضتايي  اضذين ا  ه اضتؤة م لمتت ابغ ج  

 4 اضتغذا  اض ة ي  لإغتاضاضتايي  غت اضتبظ  ا تد ـ  أس   الأدامضتايي   أة ة غت بؿ دة  لماضتايي  اضتبظ  ا  ؼ 
 5اضت ضي : ابؼب سين الأة ةي الأدام  يايي  سئ وـ اتبملا  لم لي 
 في لمةلوك  بىبع أداؤه إذ  اضوظيئي  دي ي   واؿ اضيشتين ابؼوردي زـ  لمسمتقم  س تمتة  ملي  الأدام يايي  -

 س تمت؛ وشةد ضلتايي  اض مد
 لمأثت لمابذ ه ي  اض  سد س تمت  ةلوؾ وشةد اتات  لم ا دظ شدص لمجود يتطل  الأدام يايي   ملي  -

 لمةليم ؛ سوهو ي  اضتايي  ضيةوف اضتبي  ابؼي شت اةوف لمغ ضي  أداب    لا اضشدري   ر بر 
 اضئتد أدام ةيا س أة ة   إذ  لا بر ا  س  ات لمس  لات لماهح  لمسئ وس  لمسوهو ي   الأدام يايي اتطل   -

 اض مد؛ في لمةلوك  كئ مي  س توى  لا ابغة  ا لمسلا
 أاب  ا   ود فاط  ابؼ تايل  لميطواته أداب   يممي  ألم ابؼ ه  في اض  سلين سوت  وي ف الأدام يايي  لاا   -

 ؛سع   بع  ضل مد  اض  سلين أدام في اضب   نا ط بر ا 
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  اضئرد اضماد اضوظيئي  ك ضترتي   اض  سلين بد تايد يت لتم كثتة لمظيئي  تتارات الأدام يايي  نت بج  لا ايل -
 لماضت يين؛   ابؼة فآت

 ؛لمبرليل   اض  سلين أدام س تويات وتص  الأدام يايي  ا ت  -
 ادتم ؿ إلذ نت بج اضتايي  ا تض لمهذا   اضشدر  لمابغة  اضتأين  لا أة ة  وشةد الأدام يايي  ا تم  -

 .تر  غت ألم تر  اضتحيز  لا هذا اةوف لمت  ابؼاي   تيد سلا ةلبي ألم إبه بي زلمجود بري
الأدام يشػت إلذ يلػك اض مليػ  الإداراػ  اضػ  بداتبػ ه  سلا   ؿ اضت  را  اض  وا   بيةلا اضاوؿ أف  ملي  يايي   

ي ػػتطيع ابؼسة ػػ  تيػػ س سػػ ى إبقػػ ز اض  سػػد ض ملػػ  سا رنػػ  بدػػ  هػػو س ػػت  ؼ سػػلا تيػػد ابؼسة ػػ   ػػ ؿ فػػترة زسميػػ  س يمػػ   
وػين  لمهو لمةيل  ضلةش  نا ط اضاوة لماضب   ض ى اض  سد  لملضتػ لر فػإف يايػي  الأدام هػو لمةػيل  بؼ تفػ  اض  تػ  اضا بمػ 

 اض  سد لمس ى إبق ز س  س  
 أىداف عملية تقييم الأداءو  ةالثاني: أهمي الدطلب

  اضةل  ضلأفتاد الأدامي مد  لا يوفت ابؼ لوس ت دوؿ  ابؽ س  اض  الإدارا دام سلا اض ي ة ت ي تبر  ملي  يايي  الأ
 كد يي يناضئ ل  لميرحيح   ضلأدام  ضذضك  الأدامنا ط اضاوة لماضب   لمالابكتاف ت ابؼوجودة في   سلا   ؿ كش

 ي تائ    لا اض  سلين ا     أف بيةلا الأدام يايي  فمق ـ اض  سلين  أدام يايي  ض ملي  تروى أبني  ياتاي  ابؼمقم ت
 ابؼايوض  غت اض لوؾ نواد   لا اضت تؼ لمأاب  ابؼ تايد  في ضت في   اضئتص  بؽ  في ط  أداب   في اضارور ومواد 
 ادتراـ  لا ا     أن  إلذ إه ف   بذمي    د اض مد لملضت لر  الإدارة نقت لمج   سلا اض  سلين كئ مة سلا يالد لماض 
 لمتوا   ومق ـ اضتزاس  أكثت به ل  ةوؼ لميرتف ي  ةلوك  ااي  سلا هم ؾ بأف اضشدص ش ور فلأ لمتوا  ه اض مد نق ـ
اش ت اضئتد أف نش    سوهع يايي  سلا تيد ت دي   لمأف نت بج هذا ف م س   بف  به ل  أكثت س سلمضي  1 ابؼوهو   اض مد

 2؛اضتايي  اتري   م   تتارات ه س  فإن  ايذؿ تر ر ج  ه في اض مد
 بر ا لم  ابؼوظئين بعميع اض  دض  بؼ  سل اسلا   ؿ  رفع اضتلمح ابؼ موا  ضل  سلين كم  أف اضتايي  اضئ  ؿ ا مد  لا

  مرتا ةيةوف اب أ  لمهذا أ لا لمظيئي  ستاكز إلذ ضترتيت   بس ي ا ابؼ  وضين أس ـ اضرورة في لملمه    ابؼتميزالا الأفتاد
  منهإ ألم ي واب  ألم يتتيت  بس  اض  اضاتارات دوؿ ابؼوظئين أد  يقل  د ض  في ابؼمقم  سوت  ة س  ياي  في ه س 

  بع  نا ط بؼ  ؼ اف ج  ه  سوهع يا ات لماهتم ـ إدارة ابؼمقم  بأ ه اش ت اضتايي  اض  دؿ  إفكم    3   ست 
اضب    ف ضتايي  ابؼوهو   لأدام اض  سلين ةيدلتم ض ا   اضثا  في سشتفي   لمت دته  بف  به ل   ا ملوف وتلمح س موا  

   ضي ؛
 4:ه لمض د أوتز  فاط  ود براتم اض  ا  سلا اضئواب  ضلمسة   لمابؼ اتالا  يايي  أدام  لا اض  سلين   أبني ياترت  لملا

                                                 
1

  301 ص: 2002 ابغ اث الأردف  اضةت ب    لداستراتيجي البشرية: مدخل الدوارد إدارة ص لح  دتدوش لم  دؿ اض  لد ة ي  سسا  -
  35ص:  3033ضلمشت لماضتوزاع   م ف  أة س   دار الأفراد أداءاتجاىات التدريب وتقييم  م ر ولا  ي ا   -2
  301: صسابق مرجع ص لح دتدوش لم  دؿ اض  لد ة ي  سسا  -3
  30  ص: سابق مرجع م ر ولا  ي ا   -4
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ديػػث أف يايػػي  الأدام به ػػد سػػلا اضايػػ دة اض ليػػ  تػػ درة  لػػا ستاتيػػ  لميايػػي  ج ػػود ابؼشػػتفين  اضتؤةػػ م:اضتت وػػ   لػػا  -
 لمت راته  الإشتافي  لماضتوجي ي  سلا   ؿ يا رات اضةئ مة ابؼتفو   سلا تيل  ؛ 

اةػػتمتار اضتت وػػ  لمالإشػػتاؼ  فتايػػي  الأدام اتطلػػ  س دقػػ  اض ػػ سلين لةػػتمتار سػػلا تيػػد ابؼشػػتفين ضيةػػوف ابغةػػ   -
 سوهو ي  لمةليم   لا أداب    

  تػػ ت اض مػػد لماضػػتوط وػػين ابؼسة ػػ   اضئ ػػ ؿ وتح ػػين الأدامبر ػػين اضيي ػػ  الاجتم  يػػ  ضل مػػد: ا ػػمح يايػػي   -
ي ػ د شػة لمى اض ػ سلين بذػ ه  اي ػ  ادتمػ ؿاضذين  الأ  ت سم خ س ب  سلا اضثا  لماضت  سد  إبه دسلا   ؿ  لم  سلي  
 1ابؼمقم  
ديث ي     إدارة ابؼوارد اضيشتا  في ابؼمقم ت يئ يد لمظ ب   ملي  هتلمرا  لمبؿورا  في  الأدام يايي ف أكم  

 اضذالا تم ا تي ره  لمبر ا  س توياته  اض لمي  لماضئمي  لمس ى الأفتاد لا اضت تؼ  لا س توى  الأدام يايي  نت بج
 الأدام يايي  جي تبر نت باض مد  لمهذا ا      لا ابغة  في س ى بق ح  ملي  الا تي ر لماضت يين  ضذضك  ان س ج   في

 لمةيل  بسثد كم  لمت راي   كئ مي  سع ات مـ اضذين اض مد في لمي ييم  اضئتد ا تي ر ة س  س ى  لا ضلحة  ه س    س ي را  
 أداي  س ى اض  سلين أدام اةش  يايي  كم 2؛لمت راته  يت مـ أ تى ضوظيئ  الانتا ؿ إلذ بح ج  ه  اضذالا بؼ تف  ف  ض 
 لمت راي  سسه ي   لا ضلةش  سوهو ي    ساي ة    ا تبر اضئتد أدام يايي  لأف الأ لا اضوظ ب  ضشغد ضلترتي  فتد كد

ي      ملي  اضتايي  في بر ا  الادتي ج ت ذضك  إلذللإه ف   ؛ابغ لر  مل  سلا أ لا سمر  ضشغد لمإسة ني ي 
  اضت رايي  ضل  سلين  ديث ي  ه  في بر ا  سوا لا اضب    م  اض  سد  سلا ديث اضا رات لمابؼ  رات اضئمي  لمالإدارا 

  الأفتاد لبؼ  رات لمابؼ  رؼ اض زس  ضذضك  هذا اوج  اضبراسج اضت رايي  ضل مد  لا ي في هذا اضب    لا  تاتم يزلما لم 
للإه ف  إلذ أف  ملي  يايي  الأدام يئ ح المج ؿ ضتايي  اضبراسج  كم  يةش   لا ت ري   لا اضتأتل  في وي    مل 

اضت رايي  سلا أجد اضوتوؼ  لا س ى ف  ضيت   لمبر ا  اضثغتات لمسلا ا إ  دة يمقيم   بد  اتوافتم سع ادتي ج ت 
 3ابؼمقم  
 بزطيط هذه  ملي  في ي    ه  اضيشتا  ابؼوارد لإدارة سئي ة س لوس تيا ـ  الأدام يايي  نت بج أف كم  
 سسشت ضوظيئ  ف ذا   ابؼوارد اضيشتا كئ مة في   لر س توى لمجود إلذ يشت الأدام يايي  نت بجك نت   إذاديث ؛ابؼوارد

   ـ ادتم ضي  إلذ اشت لمهذا  ابؼ توى هذا اريئ ع نتي   أتد زسلا في ةيمئذ ابؼ تايل  د  م اض م بأف اضتدطيط
يشت  الأدام يايي  نت بجك نت   إذا أس  .اض مد   م في المحتمل  ابؼ تايلي  اضزيادة ضتغطي  س تاي    وشتا  ابغ ج  بؼوارد

 في ا    بف  ابؼمقم     رج سلا ج ا ة وشتا  بدواردي واب   ب لملمجو   م   الاةتغم م ةيت  اضةئ مة ه ئ م سلا  أنه
 4 ابؼوارد بزطيط  ملي  لمصل  جوهت بيثد لمهذا  كم  لمنو   اضيشتا  ابؼوارد سلا ابؼ تايلي  ابؼمقم  د ج  يا ات

                                                 
  338  ص:مرجع سابقسرطئا اوة  ك في   -1
  194 : ص 2003 ضلمشت  م ف  اضرئ م  دارالأفراد إدارة ،زلمال  د لا س  ين -2
  315-318ص ص  3004دار د س  ضلمشت لماضتوزاع  م ف    عرض وتحليل:إدارة الدوارد البشرية   محمد ف لح ص لح-3
 376 : صسابق ،مرجع ايل  لمصئ   مت -4
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  ا  سلا الأه اؼ  لماض  بيةلا درته  في ضل   براياأبنيت   سلا   ؿ   ملي  يايي  الأدام يق تكم   
 :س ال 
 الأىداف الإستراتيجية -1

 مليػػ  يايػي  الأدام إلذ برايػػتم اض  اػ  سػػلا الأهػػ اؼ اضتمقيميػ  ابؼت لاػػ  ومشػ   ت اض ػػ سلين لم ر برػػ   تهػ ؼ  
ابؼم ةي  ضتمئيذ إةترايي ي  ابؼسة    لمضذضك لا و  أف اةوف نق ـ يايي  الأدام ستنا لما ػت ي  لأين يغيػت في إةػترايي ي  

 1زس  ضلأدام الإةترايي  ؛ابؼسة    لمذضك وتغيت سةوناي  لماض لوكي ت لمابػر بص اض 
 الأىداف الإدارية -0

ي ػػػػتد ـ نتػػػػ بج يايػػػػي  الأدام في ابزػػػػ ذ اض  اػػػػ  سػػػػلا اضاػػػػتارات الإداراػػػػ   سثػػػػد زيارة الأجػػػػور لماضتلمايػػػػ   إ ػػػػ دة 
 2الاةتد اـ  اضماد  اضترتي  لمالاةتغم م؛

 الأىداف التطويرية -3
بر اػ  الادتي جػ ت اضت راييػ  لماضتطواتاػ  اضػ  يتم ةػ  ا     بر ا  ناػ ط اضبػ   ضػ ى اض ػ سلين في أداب ػ    لػا 

3سع أه اؼ ابؼطلوو  
  

 معايير تقييم الأداءالدطلب الثالث:
 

اارػػػ  لبؼ يػػػ ر اض رجػػػ  ابؼطلووػػػ  ابق زهػػػ  في اضشػػػ م ألم ابؼ ػػػتوى ابؼطلػػػوب ابقػػػ زه لميايػػػي  أدام أين فػػػتد اػػػت  لمفػػػتم 
 4يرمي  هذه ابؼ  ات إلذ س ال :بؾمو   سلا ابؼ  ات بزتل  سلا سسة   إلذ أ تى  لمبيةلا 

: اار  به  ابؼزايا اضشدري  الإبه وي  اض  بهػ  أف اتحلػا بهػ  اضئػتد أثمػ م أدام معايير تصف الخصائص الشخصية -1
  مل  لمسلا ويم  : الأس ن   الإ  ص  اضولام  الانتم م  الخ 

اتر  به  اضشدص ذاي  سم  : س ى درج   يت لتم هذه ابؼ  ات لضرئ ت لمابؼميزات اض  معايير تصف السلوك: -2
ي  لمف اضئتد سع الإدارة لماضزس م  رلمح ابؼ سلمضي  لمس ى ا تم ده  لا ذاي   الانبي ط لمدلماـ اض مد  اضا رات اضشدري   

 في يتوفت أف به  اض  لمابؼميزات اضرئ ت لميشمد  لماضتغي  في اضتا ـ لماضتطوات  الإشتاؼ لماضتمقي  لضم ي  ضلتؤة م
 ض ى اضة في  ابؼ مي  ابؼ لوس ت يوفت  س  س  أدام في اض  سد س  رة : لمه  اضوظ ب  وين ضلئتلمت ت  يا  لمبزتل  اض  سد
 لم و  س  الاهتم ـ  و  لمالاضتزاـ اض مد لمأة ضي  لمنق  ضتوجي  ت اض  سد إدراؾ  لميطواته   تهضزياد لماةت  اده اض  سد
 في لمالابه وي  ابؼي دأة  لمابػتلمج اض  وؿ بدوا ي  لمالاضتزاـ الانبي ط. لمأدلمات س  ات سلا الأدام في ا تد ـ س  كئ مة
 كم  الأدام سلا بر لا أف  نهشأ سلا ج ا ة لماتتراد ت أفة ر في لماضتئةت اض  دا  لمغت اض  دا  ابؼوات  بصيع في الأدام
 الآرام بددتل  لمالإدلام لمالادتراـ اضت  لمف ديث سلا لماض م م لمابؼتؤلمةين لماضتؤة م اضزس م سع اضت  سد  تاا   لمنو  
  تلمابز ذ اضاتارا ابؼشة ت برليد  لا  تهلمت ر  اضتؤة م ض ى لماضاي دا  الاير ضي  ابؼ  رات  لمإدراك   ضتوجي  تا لمتيوؿ

                                                 
1

  319  ص   مرجع سابقة يل  محمد  ي س   - 
2

  338  ص:3000  وتلمت  ابؼسة   ابع س ي  ضل راة ت لمضلمشت لماضتوزاع  اضطي   اضث ني   إدارة الدوارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميك سد وتوت    – 
3

   338  ص: ورجع نفسالد– 
4

  430  ص:مرجع سابق،  مت لمصئ   ايل  - 
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 ضقتلمؼ د  ألم س يم  س  رات ضماص ألم لمالإبن ؿ الانبي ط ض  ـ رجو    لمس ى اض مد أثم م ابؼتيةي  اضئمي  الأ ط م
 .اضئتد إرادة  لا   رج 

يوهػح س ػ ات اضمتػ بج سػ  اػتاد براياػ  سػلا تيػد اضئػتد  لماػت  تي ةػ  سػلا ديػث اضةػ   ابعػودة   معايير تصف النتائج: -3
تهػػػت   وةيئيػػػ  برايػػػتم اضمتػػػ بج  لمضةم ػػػ  لا  يم ةػػػ  كػػػد ابؼسة ػػػ ت اضػػػ  لالمهػػػذه ابؼ ػػػ لات   اضتةلئػػػ   اضػػػزسلا  اض  بػػػ ؛

بفػػ  هػػ    لمي ػػتد ـ  لػػا نطػػ ؽ لماةػػع  لػػا س ػػتوى فػػتؽ اض مػػد لماضودػػ ات اضتمقيميػػ  أكثػػت الأ مػػ ؿيتم ةػػ  سػػع كػػد 
 :1 لا س توى تي س أدام اضئتد سمئتدا   لمأه  هذه ابؼ  ات س ال 

 ؛الأداملذ د   الابق ز ابغ لر سا رن  للابق ز ابؼتوتع في ستدل  بزطيط إاضةمي : يشت ابؼ  ات  -
 ؛اض  ت  وين اضةمي  لماضمو ي  إلذ إه ف جودة اض مد ابؼم ز سا رن  سع اضمو ي  ابؼتغوو   إلذ شتاضمو ي :يابؼ  ات  -
 ؛لمبسثد سا ار اضوتت اضذين به  أف ات    ض  إبق ز اض مد: ابؼ  ات اضزسمي  -
  ات  إبق ز اض مد في  أفس  ات اضتةلئ : لمبسثد سا ار اضوتت اضذين به   -
 :الأداملمابع لمؿ اضت لر ايين أه  ابؼ  ات  ابؼ تد س  في تي س   

 أه  ابؼ  ات  ابؼ تد س  في تي س الأدام-01-ابع لمؿ رت 
 منهج السمات الشخصية منهج السلوك الوظيفي منهج ناتج الأداء الدناىج  

 اض  سد  لا غته في  مل  س  اتر  و  س  ائ ل  اض  سد في  مل  س  ام زه اض  سد في  مل  معايير التقييم
 

 عناصر التقييم
 *  كمي  الإنت ج اضئ ل  
 *  جودة الإنت ج اضئ ل 
 *  س ة الإنت ج اضئ ل 

 *  يةلئ  الإنت ج اضئ ل    

 * الانبي ط في اض مد
 * ابؼواظي   لا اض مد
 * اض  ت ت في اض مد

 * اضت  لمف في اض مد    

 *  الاوتة ر
 *  الإتم ع
 *  الإدراؾ

 ابؼي درة    * 

 
 معدلات التقييم

 * ابؼا دات اضةمي  المح دة 
 *ابؼا دات اضمو ي  المح دة
 * اضئترات اضزسمي  ابؼ يم  

 *تيم  اضتة ضي  ابؼ موح به 

 *  درج  الانبي ط
 *  درج  ابؼواظي  
 *  درج  اض  ت ت
 *  درج  اضت  لمف

 *  اضا رة  لا الاوتة ر
 *  اضا رة  لا الإتم ع

 اضا رة  لا الإدراؾ*  
 *  اضا رة  لا ابؼي درة 

 س توى إبق ز اضتجد اضوةط التقديرات
 

 اضا رة ابؼتوةط  اضواج  يوفته  في اض  سد اض رج  اضوةطا ضتا ات اض لوؾ

دكتػوراة في  لػوـ  أ تلمدػ   للكهلرباء والغلازدراسلة حاللة الدؤسسلة الجزائريلة : في الدؤسسلات العموميلة الأداءتقيليم  متفعيلل نظلاابؼر ر: نور اض الا شموفي  
  98 ج س   ابعزابت ص:3008اضت يت  غت سمشورة 

اي س الأدام لا بىتج  لا كون   ملي  يا ات شدر  لم لم  ضلأد اث لمابؼ  لات ابؼ تايػلي   ضلمهع س  ات لم 
ضذضك ا تبر سلا      ـ اضتأك  إلا أف اضتئ لمت في درج ت اضتدمين لم اضتا ات وين الأفتاد ابػئ   لا ابؼ  ات صئ 

لمسلا أجد اضتوصد ضوهع س  ات ضاي س الأدام  اضر وو  يط وتم الأدام اضئ ل  سع س  ات تي س الأدام المح دة س يتم 
 2: يةوف سايوض  ألم جي ة  به  الاةترش د بد مو   سلا اضشػتلمط لمالا تي رات أبن  

                                                 
 385  ص:3034 الأردف دار د س  الدوارد البشرية إدارةد ين دتيم   - 1
  333-330:ص  صمرجع سابق، نور اض الا شموفي - 2
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يةوف بؿلي :   ـ الا تم د  لا س  ات تي س سلا   رج ابؼسة    ود به  أف بزتج ابؼ  ات سلا دا د  أف -
 ؛ابؼسة   ضت ة  اضقتلمؼ ابػ ص  لمالمحيط  به  لم كذضك ابؼ و  ت ابػ ص  به 

ت الإدارا  إف  ملي  إ  اد لمبر ا  ابؼ  ات به  أف يت  بدش رك  ف  ض  سلا  تؼ س ق  ابؼ تويا للإبص ع:يت   أف -
 ؛لم ابع  ت ابؼ مي  سلا أهد ابػػبرة د  ا  د يايل   لم الاضػتزاـ به  لم ف م    م  يطيػيا   ف م  سود ا

اميغ  الاوت  د  لا اضتا ات ابعزافي لم اضتحيز بأف يةوف ابؼ  ات سوهو ي  ياي  بظ ت لم  سوهو ي :يةوف  أف -
  أة ضي   لمي  في يا ات اضقواهت كطتاا  الابذ ه اض  ـ سواصئ ت لمةلوؾ اض  سد لمضي  اض  سد ذايػ   ل تم ده

 ؛ضلواتع اضئ ل  سلا   ؿ اض  ةد اضزسمي 
بد ل اضتركيز  لا ابؼ  اػت اضةمي  ضت  يد  ملي  اضاػي س لمبر ا  س توى الأدام و رج  أكثت   ملي :يةوف  أف -
 ؛دتػ 
   لا ابعوان  الأة ةي  ضلوظيئ  اض  ااي  أدام به  أف يةوف ابؼ  ات ستيةزة أة ة و ت :يةوف س برة  أف -

أين أف يةوف  لمدتػ  اض  سد في    دلمف اضت تض ضلأ م ؿ ابع نيػي  لمالاضتزاـ للأه اؼ لماضبراسج ابؼتةوس  ووهوح 
 ؛ابؼ  ات سترل  لمي بر و تػ   لا الأه اؼ ابغاياي  ضلمسة  

  ا  د إسة ني  اةتد اس  سلا  تؼ ابؼشتؼ ابؼةل  أف يةوف لماهح  : كلم  ك ف ابؼ ي ر اتميز ولغ  لماهح  -
لضتايػي    لمبيةم  سلا إظ  ر درج  اضتمييز وين أدام اض م ؿ لم إوتاز الا ت ف ت في س تويات الأدام ابؼدتلئ  س م   

 ك نت و يط    نقتا بؼ  اتميز و  ابؼ ي ر سلا درج  ابغ  ةي  لم اض تػ  ابؼميزة  
سػ ى س ين ضلم ي ر  بحيث اةوف هم ؾ ن ي  س مود ت   يتا   إسة ني  يةيي  أف يةوف ستن  : بد ل لمجود  -

 ؛ابؼ  ات وين اضئترة لمالأ تى تر  يتشي ه  لمفتم ابؼوات  اض  يتطلي    ملي  الابكتاؼ  لا ابؼ  ات و رج ت س يم  
أف يةوف س بم  : اميغ   لا ابؼ  ات أف ي ذ في الا تي ر ت رات اض  سد لمابؼ  ـ ابؼوكل  ض  لماض  بيةلا أف   -

 ؛ام زه  لم ضي  ابؼ  ـ اض  لا بيةلا ض  اض يطتة  لي   لماضتحة  في  
 1إه ف  إلذ ذضك لا و  أف يتوفت في ابؼ  ات اضشتلمط اضت ضي : 
ئػػػتد  لػػػا نئػػػ  اضتاػػ اتات  مػػػ س  اةػػػوف أداؤه اروتػػ   أسػػػ   مػػػ س  اةػػػوف أداؤه اضثيػػ ت: اارػػػ  لضثيػػػ ت درػػوؿ اض -

 بـتلئ  فإف نت بج اضاي س يةوف ستئ لمي ؛ 
 هػػػتلمرة ابؼايػػػ س ورػػػ ؽ لماارػػػ  اضرػػػ ؽ: بهػػػ  أف ا ػػػبر ابؼ يػػػ ر  ػػػلا الأسػػػور اضػػػ  اتطلي ػػػ  الأدام اضةػػػ م ض مػػػد؛-

 في اض ا لػػ  اض واسػػد أف أين  اضئػتد لمأدام إعنت جيػػ  لمذات صػل  اضوظيئػػ  بخرػػ بص يت لػتم ساػػ اي   لػا اضتايػػي  ا تمػ د
 الأجػػػزام  سيػػػتبدػػػ ى  إذا ابؼايػػػ س صػػػ ؽ لماتحػػػ د اض مػػػد  أدام اضػػػ  اتطلي ػػػ  ابػرػػػ بص  ػػػلا ي ػػػبر أف بهػػػ  ابؼايػػػ س
 ؛ت  وئ  لي لمابؼت لا  ضلوظيئ  ابؼةون  ابؽ س 
 هػػو ف بؼايػػ س ابعيػػ  ضػػلأدام  ابؼدتلئػػ  ابؼ ػػتويات وػػين اضتئتتػػ   لػػا ت ريػػ  هػػو همػػ  ابؼايػػ س وتمييػػز ابؼارػػوداضتمييز: -

 اضػ رج ت دتػ   لػا اضتمييػز يتوتػ   لػا لماضاػ رة الأفػتاد أدام وػين هػ يل  ك نت س م  اضئتلمؽ يا ات سلا بيةلا اضذين
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 في ػػ  يتاػػ رب اضػػ  ابغػػ لات في يتبػػح لمأبنيػػ  اضتمييػػز أابػػ   ابؼايػػ س صػػ ؽ  لػػا يتوتػػ  كمػػ  ابؼايػػ س بوتوا ػػ  اضػػ 
 1. تهلمكئ ما الأفتاد ت رات

: بهػػ  أف اةػػوف ابؼ يػػ ر سايػػوؿ سػػلا  ػػتؼ الأفػػتاد  لمابؼ يػػ ر ابؼايػػوؿ هػػو ذضػػك ابؼ يػػ ر اضػػذين ا ةػػ  الأدام اضايػػوؿ -
 اضئتدين ضلأفتاد؛

 2الاةتد اـ: ا   وذضك لمهوح ابؼاي س لمإسة ني  اةتد س  سلا تيد اضتؤة م في اض مد؛ ة وض  -
ا تمػػػػ  اضتاػػػػويم  لػػػػا لمج ػػػػ ت اضمقػػػػت  لملانتػػػػ بج اضتاػػػػويم لض واسػػػػد اضذاييػػػػ    يتػػػػأثتلا  أف: لماارػػػػ  بهػػػػ  ابؼوهػػػػو ي  -

 ؛اضشدري  ك ضت     لمالمح لة
 سػػػ هو وشػػأف ضل ػػػ سلين بؿػػ دة لميوجي ػػ ت إرشػػػ دات ابؼ ػػتد ـ ابؼايػػػ س فيػػ  اػػوفت اضػػػذين ابؼػػ ى وػػػ  لماارػػ :اضتح اػػ 
  اضتوت  ت هذه برايتم بيةم   لمكي  سم   ستوتع

 
 

 عملية تقييم الأداءمراحل الدطلب الرابع:
 

 

 يتبملا ابؼتادد اضت ضي  :هو بـطط بؽ   به  أف  لمفا  بؼ  د  يت   ملي  يايي  الأدام
 أف ألمؿ  طػػػوة سػػػلا  طػػػوات يايػػػي  الأدام هػػ  بر اػػػ  س ػػػ ات الأدام  لمبزتلػػػ  هػػػذه ابؼ ػػػ ات :بر اػػ  س ػػػ ات الأدام -

اضتركيػػز  لػا ابؼ ػ ات اضةميػ   لملمظػ ب  يتركػز  لػا ابؼ ػػ ات ل ػت ؼ سواصػئ ت اضوظػ ب   إذ أف همػ ؾ لمظػ ب  يتطلػ  
    3اضذايي  )اض لوكي  لماضشدري (  لمبه ؼ وم م س  ات ضلأدام ضةد لمظيئ  لا و  سلا  ملي  برليد اض مد

 إو غ هذه ابؼ  ات لماضتوت  ت إلذ ابؼتؤلمةين د  اتمةموا سلا ف م   وشةد صحيح   -
ديث ات  تي س الأدام اضئ لػ  سػلا  ػ ؿ بصػع ابؼ لوسػ ت اضػ  اػت  ابغرػوؿ  لي ػ  سػلا تي س الأدام اضئ ل  ضلئتد   -

 ابؼر در اضت ضي :
  س دق  الأفتاد اض  سلين لمست و ت  ؛ 
 اضتا رات الإدر بي ؛ 
 اضتا رات اضشئوا  ابؼةتوو ؛ 
 دام ابؼ ي رين؛سا رن  الإبق ز اضئ ل  سع ابؼ ي رين  لمذضك وتح ا  الابكتاف ت وين الأدام اضئ ل  لمالأ -
سم تش  نت بج  ملي  اضتايػي  سػع ابؼتؤلمةػين دػ  اػت  اضتايػي  ورػئ  سوهػو ي  سػلا ج ػ   لماضيحػث  ػلا ابغلػوؿ اضػ   -

 ؛سلا شأنه  أف يرحح الابكتاف ت وين الأدام اضئ ل  لمابؼتوتع
 أداب  في لمدرج  يا س  داا   اض  لماضمت بج أداب  بد توى اض  سد ي تا   ملي  في لميتمثد: اض ة ي  اضتغذا  -

 4:ض مل  ابؼ تايل  أداب  كيئي  في يئي   نهلأ هتلمرا  اض ة ي  اضتغذا  لمي تبر ض مل 
                                                 

 41 1: ص3003 سابقمرجع ابؼتة   محمد اض الا بص ؿ -1
  344 ص:مرجع سابق  ض   ي  اضتدي  ابؽي    -2
  343  ص:مرجع سابقة يل  محمد  ي س   - 3

 304:صة وتم   ستجعي ابؽ اضتدي   ي    ض  3 -
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 ؛الاةتغم م ألم الأدام لميطوات لماضت يين لماضماد لضترتي  لمابؼت لا  :الإدارا  اضاتارات ابز ذ-
 لماضا رات ابؼ  رات  لا اضت تؼ   ؿ سلا اضتطواتا  لمهع ابػطط ات  ديث :الأدام يطوات  طط لمهع-

ام ة   بف  لميطواته  ي زازه  بؿ لمض  ألم الأ م ؿ إبق ز في سم   لمالاةتئ دة اض  سد اضئتد اض  بومل   لماضاي  لمابؼ  رؼ
 ؛اضشةد اضت لر اوهح ثضي   ملي  يايي  الأداملم   ستميز أدام برايتم  لا
 .آلية عملية تقييم الأداء-20الشكل 

 
  384ص   مرجع سابق مت لمصئ   ايل   ابؼر ر:

  
ضلمسة ػػ  لمابؼػػورد  الأهػػ اؼي مػػد  لػػا برايػػتم بصلػػ  سػػلا  الأدامف  مليػػ  يايػػي  أ ػػ ه  أاتبػػح سػػلا  ػػ ؿ اضشػػةد  

الأدام لمدػ  اػت  برايػتم ذضػك لاوػ  سػلا أف يػت  هػذه اض مليػ  لمفاػ  بػطػوات س يمػ   اػت  في ػ  لمهػع نقػ ـ ضلتايػي    اضيشتين
 لػا ابؼاييمػين لميػ روي    لمسػلا ا اػت   تهػ    ابؼ ػتد س سلا   ؿ بر اػ  ابعوانػ  اضػ  ةػيت  ياييم ػ  لمكػذضك ابؼ ػ ات 

  لمسلا   ؿ نت بج ابؼا رنػ  اػت  بر اػ  ناػ ط و    ملي  اضتايي  ابؼ ت  ؼ الأداماضذالا ااوسوف بدا رنت   بد توى    لي  
  لم مليػ  ك ضتػ را  سػث   يػت   مليػ  اضترػحيح ت ا اضتغذا  اض ة ي  لمسلااضاوة لماضب   اض   لا أة ة   يت   ملي  
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هػػ اؼ ابؼتجػػوة تحاػػتم الألد ي إذا دام برااػػت أهػػ اؼ ابؼسة ػػ   أسػػ بر ػلا الأ فػػإذا اضتايػي  لا ياػػ  همػػ  وػػد هػػ  س ػػتمتة 
  الاةتغم م ألم  ضمادكس يم    إجتامات ملي  اضتايي  ات  ابز ذ سلا 

 
 

 الأداء : طرق تقيمالدبحث الثالث
 

 

 تاا  يايي  الأدام الأداة اض  ا تد س   ابؼاي  في  ملي  يا ات كئ مة اض  سلين لماضةيئي  اض  ات  به  يايي   ي تبر        
بيلأ وم م  لا  ل  إدارة ابؼوارد اضيشتا   ود هو أداة يشديري  ي تد ـ  لا أة س   أداب    لمه  ضي ت بموذج

بو د  لمهوألم اضتوت  ألم الاةتمتار في اضاي ـ بأ ي م اضوظيئ    ماضذاتي  لمذضك ضي  س يتم ضت  يد اضت را  لماضت رب
ات  يايي  أدام ابؼوارد اضيشتا  لمفتم  تؽ   ا ة  لم  1س  اميغ  ستا  ي  ضتحايتم اضمت بج ابؼتجوة  لمابؼتؤلمسضةد سلا اضتبي  

 وهو ي  سم   س  ا تم   لا ابؼ  ات اضذايي   لمسم   س  ا تم   لا ابؼ  ات ابؼ
 

 الطرق الدوضوعيةالدطلب الأول:
 

س طيػػػػ ت كميػػػػ   سػػػػلا أسثلت ػػػػ    ػػػػ د اضودػػػػ ات  سػػػػلا  ػػػػ ؿ اةػػػػتد اـ ياػػػػي  اضطػػػػتؽ ابؼوهػػػػو ي  أدام الأفػػػػتاد  
ات كمػ  أف اضطػتؽ ابؼوهػو ي  ي ػتد ـ اض  اػ  سػلا ابؼسشػت 2الإنت جي  اض  سل    ػ د اضودػ ات ابؼي  ػ    ػ د أياـ اضغيػ ب؛

 ويم  :ضاي س أدام الأفتاد سلا 
 :   إنتاجية العمل -3

ي ػػبر الإنت جيػػ   لػػا اض  تػػ  وػػين ابؼدتجػػ ت لمابؼػػ   ت  ف ػػ  ياػػي  كيئيػػ  يشػػةيد بؾمو ػػ  سػػلا ابؼػػ   ت  
لمضةػػد  مرػػت سػػلا ابؼػػ   ت إنت جيػػ   3)ابؼػػواد  الآلات  اض م ضػػ  ت اضتةموضوجيػػ    ػػتؽ اض مػػد   (  ضلمتػػ بج ابؼ ػػت  ف  
 :  4جزبي   ديث يا س إنت جي  اض م ض  سلا   ؿ   ت ت   ا ة  سلا ويم   س ال 

 
       إنت جي  اض م ض =                  
 

كم  يا س إنت جيػ  اض مػد  سػلا  ػ ؿ اةػتد اـ ساػ ار اضايمػ  ابؼبػ ف  ضلئػتد اضوادػ   في ابؼسة ػ   ػ ؿ ةػم  
 س يم   لمذضك يي   ضل  ت  اضت ضي : 

 اضايم  ابؼب ف إنت جي  اض مد =
   د اض  سلين

 5لمد  ات  يايي  الأدام سلا   ؿ تي س إنت جي  اض مد  لاو  سلا إيي ع ابػطوات اضت ضي :
                                                 

1
-Boxall, J. Purcell And P. Wright, Human Resource Management, Oxford: Oxford University Press. 2007, P<367. 

. 
  380  ص: مرجع سابقإوتاهي  ولوط   د لا -2
3

  38  ص : 3008  اض ار ابع س ي   الإةةم را   أدارة الجودة الشاملة والإنتاجية والتخطيط التكنولوجي للتمييز والزيادة والتفوقفتا  اضم  ر    - 
4

 348  ص : مرجع سابقةوني  محمد اضيةتين   - 
  415  418  ص ص : السابق، مرجع بص ؿ اض الا محمد ابؼتة  - 5

 كميت المنتجاث التي تم أنتاجها

 عدد جماعاث العمل
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 ااوـ الأفتاد وتح ا  ابؼمت  ت ألم بؾمو   الأنشط  اض  يتوتع ابؼسة   إبق زه ؛  -
 بر ا  سسشتات الإنت جي  كماي س جودة الإنت ج سث   شة لمين اض م م في د ض  ابػ س ت؛ -
 بر ا  اض  ت  وين س توى ابؼسشتات لمس توى اضتايي  ابؼر د  لضةمي ؛ -
 م المحاتم لمفا  ضةد سسشت سلا ابؼسشتات  اضاي ـ بأ ي ر اض  سلين بد توى الأدا -
 حجم الدبيعات  -0

ي تد ـ تيم  ابؼيي  ت ضل لاض   لػا تيػ س أدام الأفػتاد  ػ ؿ فػترة زسميػ  س يمػ   لم  صػ  أدام الأفػتاد ابؼ ػ وضين 
  لا ابؼيي  ت؛

 معلومات حول الأفراد  -3
سػػتات اضتػػأ ت   ػػ د اضودػػ ات ابؼ ييػػ   سػػلا وػػين ابؼ لوسػػ ت اضػػ  بيةػػلا تي ةػػ   كميػػ :  ػػ د أياـ اضغيػػ ب   ػػ د 

 اضوتت اضب بع في اض مد   ؛
 1معلومات تخص الأفراد -0

سػػلا ابؼسشػػتات ابؼ ػػ   ة  لػػا يايػػي  الأدام    صػػ  الأشػػد ص ابؼوجػػودالا في ابؼ ػػتويات اض ليػػ   ساػػ ار الأرلح 
 المحاا  سلا تيد الأت  ـ اضت و   إضي   

 
 

 الدوضوعية(الطرق الذاتية )غير الدطلب الثاني:
 

 

يتبملا هذه اضطتؽ ابغة   لا أدام اضئتد سلا   ؿ  مليػ  اضتايػي  اضػ  ااػوـ بهػ  اضػتبي  ابؼي شػت ضػذضك اضئػتد  
لماةوف في   ابغة   شدر   لمسي   لا و ض ابؼيزات لمابػر بص اض لوكي  اض  ات  الاةت  ن  به  ضايػ س أدام الأفػتاد  

 د  لمسلا ويم  : لمهم ؾ اض  ا  سلا اضطتؽ اضذايي  اض  ياي  أدام اضئت 
 الطرق التقليدية -1
 طريقة الترتيب البسيط  -1-1

ي تم  هذه اضطتاا   لا يتيي  أدام الأفتاد اض  سلين لضت ل د  سلا الأد لا إلذ الأةوأ  لميتميػز هػذه اضطتااػ  
 2لضي     لماض  وض  الاةتد اـ  أس   يوبه  ف و كي  اةوف هسلام أفبد سلا اضي ض الآ ت؛

 الدقارنة الدزدوجةطريقة  -2-1
اػػت  لمفاػػ  بؽػػذه اضطتااػػ  سا رنػػ  كػػد فػػتد ويػػ ت  الأفػػتاد في نئػػ  اضا ػػ   لماتةػػوف لمفاػػ  ضػػذضك ثم بيػػ ت اتحػػ د في  
كػػد سم ػػ  اض  سػػد الأفبػػد  لموت ميػػع هػػذه ابؼاػػ رنات بيةػػلا لمهػػع يتيييػػ ت يم زضيػػ  ضل ػػ سلين  لماػػت  بر اػػ   ػػ د اضثم بيػػ ت 

   3:لمفتم ابؼ  دض  اضت ضي 
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 بيثد   د الأفتاد  N   د اضثم بي ت =            

 
 طريقة التوزيع الطبيعي -1-3

ا تمػػ  هػػذا الأةػػلوب  لػػا ظػػ هتة اضتوزاػػع اضطيي ػػ   ديػػث اػػت  ابغرػػوؿ  لػػا شػػةد يوزاػػع هػػذه اضقػػ هتة سػػلا  
وط تػ   ا اػت  يوزاػع هػذه    ؿ كت و  أبظ م بصيع اض  سلين ابؼػتاد يايػي  أدناهػ   لػا وط تػ ت صػغتة  ديػث ضةػد   سػد

 1اضيط ت ت اض  في   أبظ م اض  سلين  لا بط  بؾمو  ت:
 المجمو   الألملذ: ه ي ؛ -
 المجمو   اضث ني : أتد سلا ابؼتوةط؛  -
 المجمو   اضث ضث : ستوةط؛  -
 المجمو   اضتاو  : أ لا سلا ابؼتوةط؛ -
 المجمو   ابػ س  : جي  ج ا    -

 بؿ دة في كد بؾمو   ضلحروؿ  لا سمحا اضتوزاع اضطيي   لمو  ه  ات  يوزاع كد د   ن    
 طريقة التدرج البياني -1-0

ات  بر ا  بؾمو   سلا اضرئ ت اض  يت لتم لض مد  لما طا ضةد صئ  درجػ  بـتلئػ  لمومػ م  لػا ذضػك اػت  يايػي    
اضطتااػػ  هػو اضتحيػػز في  كػد فػتد لمفاػػ  ض رجػ  است كػػ  بؽػذه اضرػػئ ت ألم ابػرػ بص سػػلا تيػد اضاػػ ب  لضتايػي   لم يػػ  هػذه

 2اضتايي  لأنه  سيمي   لا أدة ـ شدري ؛
 طريقة الحوادث الحرجة  -1-5

ااوـ ابؼاي  لمفا  بؽذه اضطتاا  وت لمالا الأ م ؿ الإبه وي  لماض ليي  اضػ  ا دق ػ   لػا أدام اضئػتد لأ م ضػ   ػ ؿ   
ات  اةتي  د ابغػوادث اضػ  لا بسيػز وػين الأدام اضئ ػ ؿ  فترة اضتايي   لمبوتئظ به  ضي ت ؿ به   لا س توى أدام اضئتد  بحيث

 لمالأدام غت اضئ  ؿ  إلا أف سلا  يوب هذه اضطتاا  أنه  ي تغتؽ لمتت   وا ؛
 طريقة القوائم الدرجعية -1-6

اػػت  اةػػتد اـ تػػواب  ستج يػػ    صػػ  يتبػػملا الألمصػػ ؼ اض ػػلوكي  المحػػ دة سػػلا تيػػد إدارة ابؼػػوارد اضيشػػتا   لم لػػا  
ف اسشػػت لمبىتػػ ر اض يػػ رة ألم اضرػػئ  اضػػ  يرػػ  أدام الأفػػتاد اض ػػ سلين  لماةػػوف اضتأشػػت إسػػ  وػػم   ألم لا  لمسػػلا  يػػوب ابؼاػػي  أ

 3هذه اضطتاا  أف كلئت     ضي  لأنه  يتطل  أ  اد اضاواب  لمسشتتين  لا ذضك؛
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 أسلوب الاختيار الإجباري  -1-7
لمفا  بؽذا الأةلوب ات  يايي  الأدام سلا   ؿ بصػع ألم درػت  ػ د سػلا اض يػ رات اضػ  يرػ  أدام اض  سػد ةػوام  

سػػػلا اضم ديػػػ  الإبه ويػػػ  ألم اض ػػػليي   لميا ػػػ  هػػػذه اض يػػػ رات إلذ بؾمو ػػػ ت ثم بيػػػ  الألملذ يرػػػ  نػػػواد  ةػػػليي  في الأدام   
 ؛الأداملمالأ تى ير  جوان  ابه وي  في 

 الدقالةطريقة  -1-8
اةت  ابؼاي  سا لا ألم ياتاتا  لا أدام ديث   ـ لأدام ابؼوظ  ابؼتاد ياييم   ووص  اضا ب  و ملي  اضتايي   ااوـ 

  لما تم  هذا إرش داتاض م ؿ سلا   ؿ يوهيح نا ط اضاوة لماضب    لمبيةلا أف يةوف سا ض  بؿ دة لمسئتود  وا بم  
 1 لا سا رة ابؼاي  في اضت يت  الأةلوب

 اختبارات الأداء -1-9
ا طػػػا اض ػػػ سلين في و ػػػض اضئػػػترات ا تيػػػ رات ذات صػػػل  بأ مػػػ بؽ  لمومػػػ ما  لػػػا اض  سػػػ ت اضػػػ  بورػػػلوف  لي ػػػ   

 2.رلمايي  اتتوف ألم ي  ؿ 
 الطرق الحديثة  -0
 طريقة الإدارة بالأىداف  -0-1

فػ لإدارة ،  سا ود يلك الأهػ اؼالإدارة للأه اؼ ه  سم ج سلا   ض  ات  لمهع أه اؼ بؿ دة لميايي  الأدام  
 3 للأه اؼ ياوـ ووهع الأه اؼ اضت ضي :

 أه اؼ ضلمسة   كةد؛ -
 أه اؼ ضةد ت   سلا أت  ـ ابؼسة  ؛ -
 أه اؼ ضةد س اتالا س رام ابؼسة  ؛ -
 أه اؼ ضةد سوظ  سلا سوظئ  ابؼسة  ؛ -
 4اضت ضي :لمي تد ـ الإدارة للأه اؼ كأةلوب ضاي س الأدام سلا   ؿ إيي ع ابػطوات  
 بهتمع اضتؤة م لمابؼتؤلمةين في كد لمد ة إدارا  بؼم تش  الأه اؼ لماضمت بج ابؼتاد برايا  ؛ -
 ات  لمهع الأه اؼ لمبر ا ه  لمبه  أف يةوف لمات ي  ألم ت ول  ضلاي س؛ -
 بهتمع اضتؤة م لمابؼتؤلمةين ضتا يم س ى إبق ز الأه اؼ ابؼوهو  ؛  -
 بؽ ؛ات  ي  اد ابعوان  اض  لد براتم ووهع دد  -

لمهػػػذا الأةػػػلوب سم ةػػػي  ضلتايػػػي  أدام اضتؤةػػػ م لمسػػػػوظئ  الإدارة ألم ابؼػػػوظئين اضػػػذالا ايػػػذضوف ج ػػػ ا ذهميػػػػ   
الأسػػت اضػػذين اػػسدين إلذ يتكيػػز   لمبيتػػ ز هػػذا الأةػػلوب  بدشػػ رك  ابؼػػوظئين في بر اػػ  الأهػػ اؼ  لمشػػ غل  اضوظػػ ب  ابؼ ميػػ 

                                                 
 .075ص:مرجع سابق،  ي  اضي رين إوتاهي   درة لمزهت صي غ   -1
  388: ص، ابؼتجع نئ  -- 2
  38  ص : 3001  اضا هتة  ستكز ابػبرات ابؼ مي  ضلإدارة  الاستثمار البشري: أدوات وخطوات قائد العائدج ؾ فيلي  رلمف ةتوف   – 3
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ابؼوظ  ا ػتؼ س ػتوى  أفلضتؤة م  كم   ابؼتؤلمةين الأنشط  صوب برايتم الأه اؼ  فب   لا بر ين نو ي  اير ؿ
ت ولػػ  ضلايػػ س  كمػ  اػػت  ابغةػػ   أهػ اؼاتكػػز  لػػا  الأةػلوبهػػذا  إفأدامه بدا رنتػ  للأهػػ اؼ اضػػ  تم بر اػ ه   لمكػػذضك 

كثػػت سػػلا ابع ػػ    إلذنػػ  بوتػػ ج أا ػػ ب  ليػػ   الأةػػلوبهػػذا  ضةػػلا   لػػا اضئػػتد بدػػ ى ابقػػ زه لمضػػي  بدػػ ى است كػػ  ضلاػػ رات
اتكػز  لػا ابؽػ ؼ دلمف اضوةػيل   كم  أنػ كم  ار   يطييا   لا بصيع ابؼوظئين      لماضوتت لمابػبرة لمابؼ    ة في اضتطييتم

 1 ي  ضلئتدضثا ف  يمقيمي  يسك   لا ابؼش رك  اض   إلذبوت ج لم 
 مقياس التدرج على الإنجاز السلوكي-0-3
اضييػ ني لمابؼواتػ  ابغتجػ   ديػث اػت  بر اػ  لميرػمي  أ مػ ة ضةػد صػئ  ألم اتييط هذا ابؼاي س وين  ػتفي اضتػ رج   

ةػلوؾ س ػتم  سػلا اض مػد اضئ لػ   لما ػيملا اضئػتد ا تيػػ را بدػ ى است كػ  ضلرػئ  ألم اض ػلوؾ  كمػ  أف هػذه اضطتااػ  ي مػػد 
 ه ي   لا يوهيح لميئ ت ابؼ تويات ابؼدتلئ  ضل لوؾ لمدرج  ف  ضيت   كأف اةوف الأدام ستميز ألم جي  ألم 

 مقياس الدلاحظات السلوكية  -0-0
ات  بداتبا هذا الأةلوب يايي  أدام اض  سلين لماضت تؼ  لػا يرػتف ته  لمةػلوكي ته  أثمػ م اض مػد  لمهػد أف يلػك   

 اض لوكي ت يتةتر ض ا  ؟ 
 feed back 362°طريقة التغذية العكسية  -0-5
لمي تمػ   لػا ي ػ د  س ػ  سػلا ابؼسة ػ ت هم ضػك ظ تت هذه اضطتاا   م  الأستاةيين لم يات سلا  تؼ   د   

ابؼرػ در ألم ستاكػز اضتايػػي   إذ ااػي  اضئػتد سػػلا  ػتؼ زس بػ   اضػػزلبلا ابػػ رجيين  اضػزلبلا اضػػ ا ليين  س ػ   الا سي شػػتالا  
 2ابؼ  وضين  إعه ف  إلذ ياييم  إلذ ذاي  

 الجودة الشاملة: ةطريقة إدار  3-6
اض ػ سلين لمي ػ لمنه   إشػتاؾ  ديػث ي مػد  لػا الأدامابعودة اضش سل  سلا اضطػتؽ ابؼ  صػتة في يايػي   إدارة تبر  تاا  ي      

 :3يتميز  لا اضطتؽ اض  وا  بد ال   إه ف  أنهت اض  سلين لماضمت بج  ااض لوؾ لمكئ ملمي مد  لا ابؼزج وين 
 ؛الأدامياي  جودة  -
 بصيع اض  سلين في بصيع اض واب  لمفا  بؼ  بنت   في  ؛ إعشتاؾالاهتم ـ  -
 ؛إضي  ة  ابؼسدا  لمابؼم ر  لمالأنشط اضتح ين ابؼ تمت في جودة ابؼمتج  -
 اضتايي  اضةم  لماضمو   لماضةيئ  إه ف  إلذاض مد  لا اضتغذا  اض ة ي   -
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 طريقة تخطيط العمل-0-7
بزتلػ  وةونهػ  يتكػز  لػا اضتغذاػ  اض ة ػي  لماض لمراػ  لمابؼتاج ػ    أنه   غت ؼالإدارة للأه ايشي  هذه اضطتاا   تاا   

هػذه اضطتااػ  ي ػمح ضلمشػتفين بحتاػ  أكػبر في ابغةػػ   أف  لم ت ولػ  ضلايػ س اضةمػ  اؼ أهػأكثػت سم ػ  يتكيزهػ   لػا بر اػ  
 1لا؛ أـوشةد حـ  الأه اؼاض  سلين  دلمف اضمقت س ذا ك ف ابؼوظ  داتم  أدام لا 
 الفعالية التنظيميةطريقة قياس -0-8
سوارده  اضيشتا  للا تم د  لا تي س ف  ضي  ابؼسة    سػلا  ػ ؿ بصلػ  سػلا  أدامي تم  و ض ابؼسة  ت  لا تي س  

بش نيػػ   الإوػػ اع  لمضاػػ  دػػ د كػػد سػػلا يػػوـ ويػػتر لمرلموػػتت لميتسػػ ف في كت بهمػػ  اضيحػػث  ػػلا ابؼ ػػ ات اضػػ  برػػ ده  كػػد سسة ػػ 
 :2لمه لمس  ات ضلمسة  ت اضئ  ض    ر بص

 اضتأكي   لا الابق ز؛ -
 الاهتم ـ لض م م لميئ   د ج ته ؛ -
 درج  الاةتا ضي  ابؼممود  ضلموظئين؛ -
 زيادة الإنت جي  سلا   ؿ سش رك  اض  سلين؛ -
 يئ   اض  سلين لأه اؼ ابؼسة   لماضتئ  د س   ؛ -
 لمجود   ت ت جي ة سع اضتمقيم ت ابؼش به ؛ -
 ابػ س ت ابؼ    ة؛ و     ابؽيةد اضتمقيم  لمابلئ ض يةلئ  -
 اتتر ر اضتت و  ابؼتكزا   لا الأسور الأة ةي  لمإحد  دتا  اكبر ضلترتؼ لمالإو اع؛ -
 طريقة الأداء الدتزن:-0-9

ا تةمد اضيم م الإةترايي   ضلممقم ت اض   ي  إلذ برايتم إدارة اضتميز  إعت س  نق ـ دتك  لمف  ؿ ضتايي  
س لوس ت ةتا   لمس تمتة لمست  دة  لا س تويات لمس  لات الأدام اضئ ل  في بصيع الأدام ابؼتزف  لماضذين اوفت ضلإدارة 

 ملي ت ابؼمقم  لمابذ ه ت اضتطور ابؼتوت    لمس ى يوافا  سع ابػط  الإةترابذي   لميأ ذ  لي   أف اض  ت  وين اض ي  
  الا تم د  لي   في لماضمتي   ه    ت  سمطاي   لمضةلا في و ض الأدي ف ت  لا ي ؿ  لا ش م  لملضت لر ار 

اضتايي   فته  اض م م سث  لا ا ط  نت بج س ضي  جي ة في كد الأدواؿ  لمبر ين ابعودة ت  لا اسدين إلذ اضتوح أدي نا  
لمهذه ابؼم تش  لا ي تم   لا   ت  ةييي   لمضةلا   ت  سمطاي  لأنه  ستييط  لمسترل  لبؼئ هي   لملضت لر فإف نق ـ 

 3 بع افتراه ت غت ةليم   لماض  ت  يسدين إلذ يوتع سسشتات أدام      اضتايي  ابؼتزف ت  ا

ا تمػ    لػا الأةػلوب  لمفي ابغايا  هم ؾ   د كيت سلا اضطػتؽ اضػ  ي مػد  لػا يايػي  أدام ابؼػوارد اضيشػتا    سم ػ  سػ  
اضةمػػػ  لمسم ػػػ  سػػػلا ا تمػػػ   لػػػا ابؼ ػػػ ات اض ػػػلوكي   لمسم ػػػ  سػػػلا ا تمػػػ   لػػػا الابقػػػ ز   لماػػػت  اةػػػتد اس   د ػػػ  ابؼوتػػػ  
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الأةػػ ضي  لماوهػػح ابعػػ لمؿ اضتػػ لر سا رنػػ  وػػين     ابؼوظػػ  دا ػػد ابؼسة ػػ بهػػلم يي ػػ  ابؼسة ػػ  لمابػرػػ بص اضػػ  اترػػ  
 :ة وا ابؼذكورة  ي  الأدام  ات يايبؼلمفا   اضتبي ي  ضتايي  الأدام

 مقارنة بين الأساليب الرئيسية لتقييم الأداء وفقا معايير فعالية تقييم الأداء-20الجدول:
 معايير فعالية تقييم الأداء الأسلوب

 التحديد القبول التبات الصدق الإستراتيجيةالتوافق مع  
 يمكن ان يكون عالية ضعيف مالم يأخذ الددير الوقت لتحقيق الترابط الدقارنة

 إذا تم التقدير بعناية
يتوقللف علللى الدقلليم، ولكللن 
علللللادة لا يسلللللتخدم قيلللللاس 

 متفق عليو

معتدل، يمكلن تطلويره أو اسلتعمالو بسلهولة، 
 ولكن يقاوم الدعيار الدطلوب

 منخفض جدا

علللللللادة ملللللللنخفض يمكلللللللن أن  عادة منخفض، يتطلب من الددير تحقيق الترابط السمات
 بعناية يكون حسنا إذا أعد

عللللللللادة مللللللللنخفض، يمكللللللللن 
 التحسلللين بتعريفلللات  لللددة

 للخصائص والسمات

 منخفض جدا عالي، سهل تطويره واستعمالو

علللادة عاليلللة ويقللللل التشلللويو  يمكن ان يكون عاليا نوعا ما السلوكيات
 والعيوب

معتللللللدل، صللللللعب تطللللللويره ولكنللللللو مقبللللللول  عادة عالية
 الاستعمال

 عالي جدا

عللادة عاليللة، ولكللن يمكللن أن  عالية جدا النتائج
 أخلرىيكلون متلأثرا بعواملل 

 وناقصة

علللللالي، علللللادة يلللللتم تطلللللويره ولكنلللللو مقبلللللول  عالي
 الاستعمال

 عالي جدا

عاليلللة ولكلللن يمكلللن أن تتلللأثر  عالية جدا الجودة
بعوامللللللللل خارجيللللللللة وتكللللللللون 

 ناقصة

عللالي، يللتم تطللويره عللادة بمشللاركة مللن سلليتم  عالي
 تقييمو

ولكنلللللو علللللالي بالنسلللللبة للنتلللللائج 
ملللللنخفض بالنسلللللبة للسلللللوكيات 

 اللازمة لتحقيقها

 384ص: 3034  مرجع سابقابؼر ر:د ين دتيم  
 

 مشاكل عملية تقييم الأداء:الدطلب الثالث
 ػػتى سوهػػو ي  يت لػػتم أسشػػ كد ذاييػػ  يت لػػتم لبؼ ػػ وؿ  ػػلا  مليػػ  اضتايػػي   لم  لذإبيةػػلا يرػػمي  هػػذه ابؼشػػ كد  

 و ملي  الأدام بح  ذاته  
 الذاتيةالدشاكل -3

 1:ابؼش كد اضذايي   فيم ال  يتمثد أه 
كػػ ف ابؼوظػػ  اػػتالا س ػػ رات الايرػػ ؿ   فػػإذايثػػت ابؽ ضػػ : اضػػ  اارػػ  بهػػ  اضتػػأثت ابؼاػػي  ابؼيػػ   لػػا بظػػ  لمادػػ ة   -

 ستئوؽ في ك ف  ابعوان ؛ أدامه أففم ل ذضك ضي  
 ػلا ابؼوظػ   نتي ػ  بػػبرة ةػ وا  بفػ  لانطي   ت اض ػ ب ة  ػلا ابؼوظػ : تػ  اةػوف الانطيػ ع ةػلبي ضػ ى ابؼاػي  ا -

 اسثت  لا يايي  الأدام؛
 اض  ت ت اضشدري  بؽ  يثت كيت  لا نت بج الأدام  ف لابكي ز لماضتمييز بىلا ف اض   دض  في اضتايي ؛ -
اضمز ػػ  بكػػو اضت ػػ هد لماضتشػػ د في اضتايػػي  بييػػد و ػػض ابؼايمػػين إلذ اضت ػػ هد في  مليػػ  اضتايػػي  في طػػ  ياػػ اتات  -
 ي   اس  اضمز   بكو اضتش د ي ط  يا اتات ست ني ؛  ض

 الدشاكل الدوضوعية-3
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 :1وهو ي  فيم ال ابؼش كد يتمثد أه  ابؼ   
   ـ لمهوح في الأه اؼ ا ط  نو   سلا اض شوابي ؛  -
   ـ دت  ابؼ  ات لم  ـ ت رته   لا اضت يت ابغايا  ضلأدام؛ -
   ـ لمجود ي ليم ت ك في  لمةليم  في أةلوب الأدام؛ -
   ـ دت  درج ت اضاي س في اضتمييز وين اض  سلين؛ -
   ـ لمهوح ابؼ سلمضي ت لماض لط ت المح دة -

لمضت مػػ  الأ طػػ م لمابؼشػػة ت اض ػػ وا  تػػ ر الإسةػػ ف   لػػا ابؼسة ػػ  اف ي ػػذ و ػػين الا تيػػ ر في يايػػي  لميمئيػػذ يايػػي  
 :2الأدام س ال 

 ؛الأدام ملي  يايي   أه اؼ لمهوح -
 ؛الأداماضتوتيت اض لي  ض ملي  يايي   -
  الأدامص ؽ لمثي ت س  ات يايي   -
 ؛الأدامدت  ابؼ لوس ت ابؼ تم ة في يايي   -
 الأه اؼس بم  اضتايي  سع  -
 :3لمابؼي دئ اضت ضي  الأة   لا يوفت  ملي  يايي  الأدام ذضك إلذ إه ف 
 · ؛ك في  ي راي  اضتايي  لمأة ضي  نق  اةتد اـ  لا الأدام سايم  ي را  -
 ؛أداب   يايي  ابؼتاد لض  سلين ضلمايمين ابؼ تمت الاير ؿ هتلمرة -
 أف به  ساي س كد لمزف فاضةمي  فإ ابعودة ابؼواظي  :سثد الأدام سا اي  سلا بد مو   ات لتم اضتايي  فإذا ك  -

 ؛اضتايي  فترة  يل  اروت  اةوف
 أف بيةلا اض  اضتقلي ت اضي ض يئ دين س تاد لموشةد ساي  سلا أكثت  تاتم  لا اضتايي  ات  أف هتلمرة -

 ؛لماد  شدص  تؼ سلا اضتايي  بومل  
 ؛لمكيئيت  لمكئ مي  أداب   س توى  لا اض ة ي  لضتغذا  اض  سلين يزلما  هتلمرة -
 يايػي  لمأةػلوب الأدام بزطػيط  لػا اتيةػز اضذين اضمت بج يايي  أةلوب اةتد اـ اض  سلين أدام يايي  اتبملا أف -

  اض لوكي  لماض م ت اضرئ ت  لا اتكز اضذين اض لوؾ
 
 
 

 خلاصة الفصل:
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  اػػ ة لمستشػػ وة  لمس اػػ ة لمستغػػتة  هػػذه ابؼتغػػتات نابذػػ   ػػلا  ابؼػػوارد اضيشػػتا  داضػػ  حو ػػ  ضلمتغػػتات أداما تػػبر  
في  أة ةػ  اضتئ  د وين اض م صت اضشدري  ضلمػوارد اضيشػتا  سػع اضيي ػ  اض ا ليػ  لمابػ رجيػ   ضتمػتج   م ػ  نػوايج يتمثػد

ضل مرػت اضيشػتين ابؼ ػ وؿ  ػلا  داملأس ػتويات ا  لػا فيػسثت  لم واسػد أ ػتىاتئ  د و لمره سع الابقػ ز  اضذين اض لوؾ
 اضيشػتين سػلا  ػ ؿ الأدام لػا ابؼسة ػ ت س تفػ  س ػتوى  سػلا اضبػتلمرينأصػيح  ضػذضك  أدام كد لمظػ ب  ابؼسة ػ  

اضمشػ   ت اضػ  براػتم الأهػ اؼ الإةػترايي ي  لماضتطواتاػ  اضتركيز  لا  ملي  يايي  أدام ابؼػوارد اضيشػتا  ل تي رهػ  أهػ  
بر اػ  ناػ ط اضبػ   لماضاػوة ضػ ى ابؼػوارد اضيشػتا  وطػتؽ   اػ ة سم ػ  سػ    لمالإدارا  ضلمسة    ديث اػت  سػلا   بؽػ

ا تمػ   لػػا اضتاػػ اتات اضشدرػػي   لمسم ػ  سػػ  ا تمػػ   لػػا  ػتؽ كميػػ   لمو ػػ  ذضػػك اػت  برليػػد ناػػ ط اضاػػوة لماضبػػ   
 لمدػػ  يػػت   مليػػ  اضتايػػي  وطتااػػ  ف  ضػػ  لاوػػ  سػػلا أف اضػػ  سػػلا شػػأنه  بر ػػين الأدام   امات اضترػػحيحيلملمهػػع الإجػػت 

 تاا  اضتايي  سم ةي  يتبملا ابؼ  ات اض لوكي   اضشدري  لماضةميػ    ضاي س الأدام سايوض  ابؼ تد س    ات ابؼيةوف 
  لم  دضػػػػ أف يػػػػت  للإبصػػػػ ع لم س بمػػػػ    ستنػػػػ   لماهػػػػح   وهػػػػو ي ك بؼسػػػػلا اضشػػػػػتلمط لمالا تيػػػػ رات  لميتػػػػوفت  لػػػػا  ػػػػ د 

 لميتم ة  سع وي   اض مد ابؼتغتة 
 

 



 

 الفصل الثالث:

وعلاقتها بالموارد المؤسسة  تغير بيئة
 البشرية
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 تدهيد:
 محتتعػػػمحد اػػػمحدء  لمدءر ءاػػػرءرد ءتصنػػػلى محد ات ػػػلي  لذ اػػػمحدء  دءتتعػػػمح دتار عػػػمحد  عػػػ  تتعتػػػ  ء ػػػمحدء  ءتمحءتتعػػػ 

ضػنن يعةػمح ءاسة ػمح ةػرءر  ااػل دءتتعػمح لمد تار عػمحد  قػ باتفلىدد  اتختتي من الىد  لذ آتلىد لمما ء محدء  ءلخار عػمح ايػت ت
تحتػػػري يعةػػػمح ءاسة ػػػمح ،تػػػ  ءتعمح ػػػمح مػػػن  عػػػ  ممػػػا  ػػػسللى ذتػػػء ،تػػػ  لمدءر د ءتػػػؤ تػػػسللى   ةػػػترؾ ءتفػػػلىد لممػػػا ءنرايعػػػا لمد ةػػػتصعا 

مػػن تتفػػاد   نػػا .عرءمػػبا باتتعػػمحد دءتػػاءيع دءتتعقعػػمحتت ػػي  ػػل  ءتد ءاتغػػنًء  دءتعلا ػػلى ءتػػؤ تقػػ  ضػػنليا لمد    ػػمحدد اد 
د شػػمح محا ءتتغعػػنً نهػػابأتتنعػػ    ءتع ػػلى ء ػػالر   ذدر ػػمح ءتةػػتقلىءر دءترضػػرح لمد ءتغنػػرض د،ػػمحـ ءتتػػعقن ءتػػلي نشع  ػػاد  عػػ  

ءلخ ػاص  ءتػؤ تتنعػ  كػا  اتتعقعػمح  مػن تلػت  ءلخار عػمح ءتصعةػمح حلى عػمحاد لء ءتتغعنً  عكس  لى عمح ءتعمح مح من ءاتغنًء  ءتصعةعمحد 
  متغنًءتهػا ءةػتجايمح دلمتنػا مػ  تغػنًء  ءتصعةػمح ءلخار عػمحد ممػا   ء لى عػمح نحػر محءتمحءتتعػ  ءتصعةػمح تتجػ   ءاقايػبا د  ددءتتنػايء

دءتػلي  ت ػي يقايتعتػ  تتتػ للى    عتػ  ءتعل ػلى ءتصنػلىي لمنذيػادءتلي   ءالظنمحد ءتصعةمح د،لا لى ينٌ تصادتمحم للنًء ،ليا  ب ات
د لء ماةػعت  ءتترػلىؽ  تعػ    ءتف ػبا مػن  . دءرلمم تريا  دتغنً ةتر   داقا تتنرمي ءتصعةت ءلجمح محد د لء  سللى ،ت  تقتب 

 تلاؿ اترى ءاصا   ءتتاتعمح:
 ءارءرد ءتصنلى مح؛ءتصعةمح د  -
 ءتتغعنً   يعةمح ءارءرد ءتصنلى مح؛ -
 مجات  ءتتغعنً ءتصعةت د،لامتيا باارءرد ءتصنلى مح.  -
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 سسة والدوارد البشريةؤ الدبحث الأول: بيئة الد
 

 

 د ندا  ت لماظنمح ء تنا،عمح مفتر مح ،ت  يعةمح تار عمح اعيا  ثنً من الىءغد ف ملظنا  ءلأ،ناؿ ت تععش    
تر   ةترؾ ءالظنمح باتجا  لمد آتلى. د تى ت ترع  ءالظنا  لمف تلنر دتتقمحـ دت تنلى   ،نتيا  دءاسللىء  ءتؤءتعلا لى 

  .اعياف تتكعي م  ءتصعةمح ءتؤ تعنبا لم،تعيا 

 مفهوم بيئة الدؤسسة الأول: الدطلب
 

 ءلأيعادلتء تعقمح  ل  من  اابد د  دلميعاد  ثنًا ،ت   ععمح مكرنات    ترررء مفيرـ ءتصعةمح  لذ تض   
تلتء  دء ا تمحدءت عاةعمح  ءتفكلى مح دءتتكلرتر عمح ءتترررء طصععمح  لمتلىى لمالىزتهادءاكرنا  دزيادا تفا،تيا دظيرر مكرنا  

،ت   ءلأدلذد  ع  ءمت لى ءتجا  ءامحرةمح دءلإا ااعمحءتصعةت با تناـ  لري   تر يا  ءامحرةتنٌ ءتكلاةكعمح  ءلأللىلد نزظ  
ءتعلاما  غنً  لمنذعمحتر عمح   لذ ءلإا ااعمحعلاما  ءتلىسمعمح دءلهعكبا ءتتلظعنت تتنسة محد    نٌ ءتجيل ءامحرةمح ءت دلمنذعمحددر 

ءتلىسمعمح   ءاسة محد د اف تلى ع  ا ،ت  لمنذعمح ددر ءتعل لى ءتصنلىيد دترانً  ءالاخ ءالىتصع يتح نٌ ظلىدؼ ءتعنبا دءتعلاما  
اؿ لد تعع تتء ءتلظلىيا  ء تناما  دءضحمح ا  تمح ءتصعةمح ءلخار عمح دءتت لنً دءتعامتنٌد د  دءم  ء  ءلإدءراءت اصمحا ينٌ 

ءارمفت   دءتتجاد تكن ءامحءرس ءتفكلى مح ءاعا لىا دبخا مح ءتلظ  ءافتر مح ءاتصادؿ يعليا دينٌ ءالظنمح  ر محا ء تنا،عمح  ادامح
،ت   لم مح ةعنا   تت  ءتترءزف م  ءتصعةمح  نا ءاسة محد ت لم محءؼءتنلىطتد لمدتل تتصعةمح ءلخار عمح لمنذعمح  صنًا   تحقع  

ف ءنذتيا ةعسدي  لذ ءتتلاؿ ممحرا ءالظنمح لتل ءتظلىدؼ ءتصعةمح يعنٌ ءت،تصار لأ لمفءتقلىءرء  ءتؤ تتخل ا ءاسة مح تيمح  لمف
 . لم،نالها،ت  مرء تمح 

 نا  علىايا معت  يقرت "تل  1د"جمع  ءتعرءمبا دءاتغنًء  ءترءمعمح تارج  محدد ءاسة مح"بأنها.،لىؼ رديل  ءتصعةمح  
يعةمح ءاسة مح   لذ لء ءافيرـ  ننً    ف 2دءتكرف دءطلىح مل  ءتلظاـ ءتفلى،ت ءتلي نشثبا ءاسة محد اعكرف ءتصامت  ر ءتصعةمح"

تنشكن   لى دتعمحءد  اامح ءاتغنًء  ءترءمعمح     نا  لى   ،ت  ءتصعةمح ءلخار عمح ددف ءتمحءتتعمحد  د  ء قعقمح لما ي فمح ،اممحد
 د باد س مح   كرف ت  لمي  تمح بااسة محد ت ءلآتلىدغنً مصاشلىد دءتصعض  يعضيا ممح  كرف ت  للنً مصاشلى لمف فد  ناءتكر 

 تحقع  لم محءؼ ءاسة محدنرب لمف  قت لى ،ت  يعةمح ءتعنبا لمي ،ت  مراع ءتصعةمح ءتلي  سللى ،ت  تحمح مح د ت  ءت تناـ"لمف  :
  3مح د غنً ا"د  ت تننبا ءاررد ن د ءتعنلار د ءاسة ا  ءالاا 

ءاسة مح ءتمت اد مح  عاف تتفا،با ضنل  ،لا لى ماد مح د ينلى مح دا  اظاـ معنٌ لإاتاج ءت ت  د ءلخمحما  تعت  د 
نشكن د فيا بأنها اظاـ مفترح تتكعي ير،ت م  تغنًء  ء عع يفعبا ءتقلىءرء   بما  تبي  ا ا  ءتفلىد د ءلمجتن د  نا

 ر " VON BERTALWFFY" لم،ضاصياد د ءتلظاـ  نا  ار ،ت  ت اف طلىؼ م نً ياد يرءةرمح اناطا  نءاتخلا م
"مجنر،مح لمنهاءتصعةمح ،ت   Trist  and Emeryتلىةل دءملىي  ،لىاا  با ءلأةاس لء د،ت   4مجنر،مح من ءتعلا لى ءاتفا،تمح "

                                                 
 .46دص:2010،نافد :ملظرر  تتد دءر  اممحدالدنظمات إدارة لىنًد   نٌ  - 1
 .46د ص:الدرجع نفسو-  2
 .64 :د ص2001لنلى د ءتترز  د م لىد د دءر مصار تتإدارة الأعمال و تحديات القرن الواحد و العشرينلممنٌ ،صمح ءتع      ند  - 3

4- French, Wendell and Bell, H. Cecil, jr.- Organization Development, 1999, Pranctice Hall, New Jersey, p. 82   
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مجنر،مح من ءتقعرد  ل  ءتعلا لى" تدثبا  لمف دلم محء  1دءتعلا لى ءتؤ تتعامبا معيا ءاسة محد دتنكبا ،لاممح ةصصعمح ملى صمح معيا
 ءلإطارايت 2د"ديقار ا دتحقع  لم محءايا ياتلجا  ءتلازممح ءتت لىؼ طلىؽ لمد لناذجءتؤ تحمحد ةترؾ ءالظنمحد دتحمحد ءت

 اامح ءتعرءمبا ءتؤ تسللى   ءاسة مح من دءتتيا     تنثبا  ءلإطارد لء  3دءتكتت لمجنر،مح ءتعرءمبا ءاسللىا ،ت  ءاسة مح
 محءتصعةدكلء ااف  5.ءتعاـ ءتلي تتحلىؾ اع  ءاسة مح دتتعامبا مع  تتحقع  لم محءايا ءلإطاربا لمي لمف ءتصعةمح تدث 4؛دتار يا

تار ياد د ل  ءاكرنا  تت للى دتسللى  من مكرناتها لمد لمي اال تق  ضنليا   ةررءتننبا  با ءاتغنًء  ءاسللىا   ءاسة مح 
مخلى ا د ااتصعةمح  لمد  ممحءتلالمف تكرف   ماءتت للى ايت ما تم ت لعي  ل  ءاتغنًء  ءاتمحءتتمح   ءتت لنً د  د ذء بااسة محد

دممحى ممحرتها     ءامحءتلا ت مجنر،مح من ءتعرءمبا ءتؤ تسللى ي ررا مصاشلىا بممحى ممحرا ءاسة مح ،ت  ء  رؿ ،ت  
تضعي تلقاط ءتقرا دء دء ت اكاانتيا   تحقع  لم محءاياد  لمف ءتصعةمح تهعئ مجاؿ تلجاح ءاسة مح لمد لميترتعمح ءاخلى ا د 

 6دملحيا ءتفلىص لمد تخت  لها تهمح محء ؛
 ت   لمد دءتتفا،با تكبا د محا  عمحد ءلإثارا"ءلمجاؿ ءتلي تحمحث اع  لمنهاتلتء  لاؾ من  علىؼ ءتصعةمح ،ت   محد لتعج 

 تدثبا ء عع لمد اتصعةمحا 7دلمد ءالظنمح من طصععمح دمجنر،ا  ينلى مح داظ  ينلى مح د،لاما  شخ عمح بالإا اف با مانزعع 
 باتتلظع  ء عرمح ءتعرءمبا جمع  دتتنثبا   تلات د من دتعنبا ءالظنمح اع  تر مح ءتلي ء عري ءلمجاؿ لمد ءلإطار لمد ءا ا مح

  د 8شخ عمح د،لاما  دءت ات  ء تنا،عمح دمعا نً دمرءانٌ داظ  ينلى مح دمجتنعا  طصعععمح من
   لذتننً ءتصعةمح دمخلى اتهاد امكرنا  اظاـ ءاسة محد اير  ت للى بجنع  ممحتلاتها    محىد عت  ءاررد ءتصنلىي 

 ،ت  تنكعبا ءت ترؾ ءتت لنًاات فا  ءلجغلىءاعمح لها  دء عرمح باتفلىد دءلذ مكرنا  ء ضارا ءتؤ نزتء كا تتء ءت فا 
،ت   للنًارع ء عاا ءامحاعمح ت   لمف،ن ءتل ن   كلرف   ءت رء باد  نا  شخ عاته ااتل ن   كلرف ءت حلىءر تختتي 

د  معرت  تجا  ،نت   دلمدءص د،اصت نشثبا مانزعع باتفلىد   مجاؿ ،نت د د سللى ،ت  ةتر     طار"تعت نا    د9تتء ءتنخ عمح
ع ءتلي  لتيت  تع د د ت  إطار معلري تدثبا ءتارصاع ءتعاـ ءتؤ  تصعيا دءانلىد  دءلإدءرا،نت  دءلمجنر،مح ءتؤ تعنبا معيا 

ءتعتعاد ظلىدؼ ءتعنبا دارع ءتعلاما  ينٌ لمالىءد  ءلإدءرابا ات فمح ءالظنمح دءاتضنن اتغنًء  ،مح محا مث لم،ضارءاتكرف تمحى 
 10ءتتلظع "

                                                 
 .46دص: مرجع سابقد   نٌ  لىنً - 1
 150د ص:2000دءلإةكلمحر محد مسة مح شصاب ءلجامعمحد الأعمالوبيئة  الإدارةأساسيات   لفت ،صمح ءتغفار دسمعمح ملى قاصد- 2
 .148د،نافدص:1دط2004ددءتترز  ءر دءصبا تتلنلى د د:العولدة والدنافسةالإستراتيجية الإدارةءتلى ابيد   اظ  ا ءر  - 3

4Certo , Samuel C . , J .Paul peter, Edward ottens Meyer, The strategic management process, Irwin, Chicago, 1995. 
P :165. 

 .162دص:2000دلمحر محءلإةكءتمحءر ءلجامععمحد  دالإستراتيجيةالتفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة م رف  انرد لميريكلىد - 5
 .126د ص:مرجع سابقنج  ،صمح ءتع ءدي د،صاس   نٌ  رءدد - 6
 .110:د صمرجع سابق دمس مح ةععمح ءت الد - 7
 .132ص:دمرجع سابقد محمدثأصلى ةعمحدف  -8
 .201دص:2003دءلإةكلمحر محءتمحءر ءلجامععمح د  د السلوك التنظيمي مدخل بناء الدهاراتءحممح ما لىد- 9

 .151ص: مرجع سابق، ار دسمعمح ملى قاصد لفت ،صمح ءتغف-  10
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مح   ءاسة مح  ت ،صارا ،ن ءلمجاؿ ءتلي نزتري ،ت  ءتعمح مح من ءاتغنًء  ءاتفا،ت اصعةمح دمن تلاؿ ماةص  
 لمنذياد تصنلىيءتعل لى ء يعلياد تتنكبا اظاما من ءامحتلا  دءاخلى ا د ءتؤ تت با يعلا لى ءاسة محد ءتؤ  عت  ما
 .ةتر   دلمدءص  تجا  ،نت تء ،ت  ذتعظيلى  ددءتتفا،با ءلإثاراتحمحث اع  ا
 

 والدؤسسةالبيئة التفاعل بين  :الدطلب الثاني
 

تغلىض تحمح مح ءتتفا،با ينٌ ءتصعةمح دءاسة محد تيمح من ترضعح لمف ءاسة مح تعنبا   اظاـ يعةت لم   من اظاـ  ل  
 راي  داكلىا مفيرـ ءاسة مح ذتء لمف ءاسة مح  تاتلظاـ ءتصعةا دتيا مكنلا تتلظاـ ءتصعةلمف ءاسة ا  اظاما ثاار د  .ءاسة مح

د لء ءتكبا  عتنمح  .،صارا ،ن مجنر،مح د محء  دلمم اـ تعتنمح ءترء محا ،ت  ءلأتلىى دبمجنر،يا  تنكبا ءتلظاـ ءتكتت
ن د محء  تعتنمح ءترء محا ،ت  ءلأتلىى ف  ل  ءتصعةمح  ت ءلأتلىى تتكرف ملمد د   با،تصار  ءتلظاـ ءلأ محبااقايبا ،ت  ءتصعة

 لىى شارتس دشردريء لمف ءتلظاـ د  ءتكتتد ت ت لمف ءاسة مح تعمح ءتعل لى ءلجر لىي   ءتكتتمح ءتكصنًا ءتؤ  ت ءتلظاـ ءتصعة
 با تحقع  لم ر" مجنر،مح من ءلأ  ءر تلىتصع يصعضيا دم  ءتصعةمح ء عرمح كاد د ل  ءلأ  ءر تعنبا  نجنر،مح دء محا من 

د لىى تنلىشماف دد علصارج:"ءتلظاـ لما   با متكامبا ملظ  تلأ  ءر ءااءيرمحد دتت للى  ل  ءلأ  ءر ير رد ا  1.ظاـ" محءؼ ءتللم
   اتمح تلى يا ت د  نا لمف تكامبا ءلأ  ءر  سدي  لذ اعاتعمح د لى مح  ل  ءلأ  ءر دءتؤ ممح تكرف غنً اعاتمح  دتتغنً  ءتلظاـ 

 2.دتاممحا بمفلىد ا"
د  ع   لىى تنلىشماف سة محظاـ دمكرنا  يعةت د لمملىء مينا تمحرءةمح ءتتفا،با ينٌ ءتصعةمح دءاد عمح تحمح مح ،لا لى ءتل 

churchman :ٌلمف  ل  ءانكتمح نشكن  تيا ،ن طلى   ءلإ ايمح ،ن ءت سءتنٌ ءتتاتن 
  با ءتعل لى ءاعنٌ ت  ،لاممح يتحقع   محؼ ءتلظاـ؟ -

  با   ترع  ءتلظاـ لمف  فعبا شعةا بخ ر  ؟ -
  ءت سءتنٌ بالإنرابد اإف ءتعل لى  عت    ءرء من ءتلظاـد لمما  ذء  اال ءلإ ايمح ،ت  اإذء  اال ءلإ ايمح ،ت

ف ءتعل لى  عت    ءرء من ءتصعةمحد لمما  ذء  اال ءلإ ايمح باتلفت ،ت  ءت سءؿ ءلأدؿ ااف إءلأدؿ بالإنراب دءتثاني باتلفتد ا
 ءتعل لى تعس من ءتلظاـ دت من ءتصعةمحد دءتنكبا ءتتالر  تخ  ذتء:

 علاقة العنصر بالنظام -50شكل رقم ال
 

  
  با ءتعل لى ت  ،لاممح يتحقع   لم محءؼ ءتلظاـ؟

 
 ت - اع  -

 تتاظامت دت يعة اظامت اع   با   ترع  ءتلظاـ لمف  فعبا شعةا بخ ر  ؟
 تتاظامت دت يعة يعةت ت

 .56دص:2003ءلجامععمحدءتةكلمحر محد دءتمحءرنظم الدعلومات الاداريةملاؿ محمد ءتكلىدي د لاؿ ءيلىء ع  ءتعصمحد ءا محر:  

                                                 
  40دص:2003ءتمحءر ءلجامععمحد ءتةكلمحر محد  ، مدخل معاصر في نظم الدعلومات المحاسبية، ناؿ ءتمح ن ءتمح لىءدي-1
 .50د ص:2003 دءلإةكلمحر محءتمحءر ءلجامععمحد دالإدارية، نظم الدعلومات ملاؿ محمد ءتكلىدي د لاؿ ءيلىء ع  ءتعصمح - 2
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لمف داقا  لذ مفيرـ ءتلظاـ ءافترحد ااف تكبا مسة مح  محدد ا شص  معلىدامح ءتؤ تدع  ا ،ن يقعمح ءاسة ا  ءلأتلىى   ت
تكرف دءضحمح دامحدا يبا   ءتغاتب غامضمح دمتغنًا دتع ل ثايتمحد دمن ءت عب تحمح مح دتلىةع   د ل  ء محدد نادرء ما

د عت  مفيرـ ء محدد   رء مكنلا افيرـ  .ءتتفا،با ينٌ ءاسة مح دءتصعةمح ،  ء محدد ءتتلظعنعمح اعيا نز باءتؤ   ل  ء محدد
ءتلظاـ ءافترحد دءتلي تعت  ءاسة مح داقا ت  اظاما الى،عا مفتر ا ضنن اظاـ لمدة  دلمشمباد  ت لمف تلىةع  ء محدد ءتتلظعنعمح 

 :1دتلن  تتء ءت عريمح لأةصاب ءتتاتعمح .لمملى  عب
  عريمح تقمح لى  ج  ءتصعةمح ءلخار عمح؛ -
 تعمحد لم محءؼ ءاسة ا  دلمشكالها د،نتعاتها؛ -
 ءتتمحءتبا ينٌ مكرنا  ءتصعةمح ءتمحءتتعمح دءتصعةمح ءلخار عمح؛ -
 .ةلى،مح ءتتررر دءتتغنً ءلجاري   ءتصعةمح ءلخار عمح -

 2 نا لمف اي   محدد ءاسة مح  ترتب ءلإ ايمح ،ت  ءتعمح مح من ءلأةةتمح ءاينمحد من يعليا:
 نهايا  ءاسة مح دمن لم ن تصمحلم ءتصعةمح؟ ما ت -
 ما ت ءاتغنًء  ءتمحءتتمح   ءلأ،ناؿ دءتؤ نشكن لمف تتعامبا معيا ءاسة مح  اةتجايمح تتنترتصا  ءتصعةعمح؟ -
 ما ت ارع ءتتجادب   ءا الح ينٌ ءتصعةمح دءاسة محد دما ت ءتلتاص  ءتعك عمح    اتمح ءتتضارب؟ -

،ت  ءلأةةتمح ءال ررا لمافاد دتكن تيمح ءت،اءؼ ير رد  محدد تكبا د  ءترءم    عب  نراد   ايمح ي عرمح  
مسة مح  ف  اال شص  معلىدامح دمتغنًا. دنشكن تعلى ي  محدد ءاسة مح بأنها تتء ءتر محء  ءتؤ تحعع باتلظاـ ءتتقني   

من  مح،  ء محدد ءتتلظعنعدنزمحث ءتتفا،با ينٌ ءاسة مح دءتصعةمح ءلخار عمح  .ءاسة مح دتعمحؿ تمحا  ءارءرد  تع  دءاخلى ا  مل 
تلاؿ ما  ن  ير محء  ءتر با/ءتلىيعد ددظعفتيا ءتلىصع عمح  ت ترانً ملاال تدتمح ،  ا ءتتفا،لا  دءتلىدءيع ينٌ ءاسة مح 

  3دءتصعةمحد دذتء من لم با تكععي ءاسة مح دملاصنتيا تتقعرد دءتشاءطا  دءاتغنًء  ءتصعةعمح ءترءمعمح تارج ةعرلىا ءاسة مح
مجتنعمح يمحءصلىتنٌ متجادرتنٌ ذء  ملى    مح محدد ءاسة مح ،ت  للاث م تريا  تلظعنع petit))علدممح  رر يت   

تقني   ءترةع نزعع كا م ترى لةعسد دتكبا دءصلىا  محدد تا مح كاد دلها مايتعمح ءتلاال ءتؤ تعنبا ،ت    محءث 
لذ ءاسة مح د  ءتتجا   ءاخلى ا  من د لمي لمف ءتلفاذ مح تت  من تلاؿ  لى مح ءامحتلا  د  4ءتتفا،با ينٌ ءاسة مح دءتصعةمح؛

،لمح  لء  ءلأملىدت قت لى  .مسة مح لأيبات ت  دءلخمحما  من ءترظاصي ءتلىصع عمح   عت  ت د مح ءلمجتن  ءتعك تد  ع  
ءتلىصع عمحد ااارءد ءلخاـ  دلمانرتياامحتلا  ،نتعاتها  ءلأةاةتء مح اقع يبا لمف ءلمجتن  ءتلي تعنبا اع  ءاسة مح  عت  ءاررد 

تترء مح اع   ارءت  ءلمجتن  ءتلي تعنبا لمد  تما ت  ءلإاتاجدرلمس ءااؿ دغنً ا من ،رءمبا  دءلأرضءتعامتمح  دءلأ محي
تحقع   محؼ لمد مجنر،مح من  لذ االمجتن  دءاسة مح  لىتصراف يعلاما  تصادتعمح دتكامتعمح ت تيمحؼ  لمتلىءاسة محد دبمعنى 

                                                 
 .52ص:د 2010دجع سابقمر   نٌ  لىنًد  1
 .97دص:2007ددءر  اممحد ،نافدالوقت ومواجهة ضغوط العمل إدارةياةلى لمحممح الىحد - 2
 .52دص: 2010دمرجع سابق :  نٌ  لىنًد - 3
 .97ص:مرجع سابق،ياةلى لمحممح الىحد  - 4
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د دباتتالر ااف  با طلىؼ  سللى ءلآتلىط دضلىدرا تصقار ءترلىؼ شلى  د  نا لمف د رد ديقار لمي طلىؼ ملينا  ر ءلأ محءؼ
ف  اف د رد ءتصعةمح لمد ءلمجتن    ص  د رد ءاسة محد د عت  ءلمجتن  بمثايمح ةرؽ ءلخمحما  دءت ت  لم تى د  بالآتلىد ت للى 

  دءتنكبا ءتتالر  صنٌ ذتء: 1دءاختتفمح ءلإاتاجةرؽ ،رءمبا  دلم ضاتتنسة مح 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 39دص:2010 اممحد دءر ،نافد دللمدراء الدعاصرين التغيير: التحديات والاستراتيجيات إدارةءا محر:تضلى م صاح ءترعرتد 
 

دءت فقا   ءلأ،ناؿا  رددد ءتفعبا ء ا تمح تجا  لمدممح ،  ترم رف ،ن ءتتفا،با ءلجاري ينٌ ءتصعةمح دءاسة مح ،ت   
ت  ءتمحدر ءتلي نشكن ،دكلء ءتتعصنً تننً  .تعمح ءتتلظعنعمحاترظعفعمح د  صنا ءرلت  ءتفعء لمددر اءتؤ ت محر ،ن ءاسة مح ،  

من يعةتيا دتععمح ا ،ت  شكبا مخلى ا    ءامحءتلاد ت تت  ءاسة ا  تتعص  ءالاال ينٌ مخلى ا  ءاسة مح ديعةتيا ءلخار عمح
ءتؤ تقرـ كا ءاسة مح تعنبا ،ت  اتح  انرمحءلأتلتء ااف  با  .ءتفا،تمح كمحؼ يترغ ءتغايا  دلمانرتيامن تلاؿ دظاصفيا 

 2.دينٌ ،لا لى ءتصعةمح ءلخار عمح لم،ضاصياملاال ءتعلاممح ينٌ ءاسة مح ديعةتياد تتنتمح ،  ا لمدءملى ءتلىدءيع ينٌ 

                                                 
 .89د ص:2005 تعمح ءتتجاراد  امعمح ،نٌ شمسد  دللإدارةالعلمية  الأصولد دآتلىدف ءت عمح انرد - 1
 .97ص: دمرجع سابقياةلى لمحممح الىحد  - 2
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 البُئت الخبسجُت
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 لذ لمف  (brownدتتفاد  مايتعمح ءتلفاذ ينٌ  با م ترى من م تريا  ءاسة مح دءتصعةمحد  ع  لمشار يلىدف)    
،  افاذ مح ء محدد ءتتلظعنعمح  ت  من تلاؿ ءتلرءال ءار ردا ينٌ ءلجنيرر ءتمحءتتت دءلخار ت با،تصار لمف  ج  ءتت لنً ءاار 

  1ءاسة ا  د محء   ا ااعمح؛
 ،ت  ةتصعمح لمد ءنرايعمح آثار ،ل   لت  لمف من تيمح كاد ء عرمح دءتصعةمح ملظنمح لمي ينٌ ءاتصادؿ ءتتفا،با فلم نا  

 ترصع    ت ي  مععلمح مرءمي ظبا   ء ا نمحد دءتنلىدط ءتظلىدؼ  تضنن لمف نرب  لما  نا .دءتعامتنٌ ءالظنمح اناط
 من   صح تلء .ءالظنمح ي  تترص  آتلى مرمي   لمنذعمحد لم ثلى لمتلىى دمتغنًء  ظيرر ظلىدؼ  تى امحدد ترمل ءالظنمح

  .دءمععمح لم ثلى تتكرف داامح مرءمي ظبا   درءةتيا دتفضعبا داعرياد ظلىدايا ،ن بمع ؿ ءالظنا  درءةمح ،محـ ءتضلىدري
 ءتق نً ءامحى اعت  دءترر باد ءتق نً ءامحى من  با ،ت  ةتر يا د ت للى ءتعنبا يعةمح   تسللى لمتلىى  يمح من دءالظنا 

 ،ت  دلمللى ا باتعامتنٌ ء عرمح باتعرءمبا تمح يا ءاترالى ءت تعاطت دءاخ دف تقمحميا ءتؤ  ءامحتلا تلاؿ من ءتصعةمح تسللى
 تلاؿ من لمد  اناصيا ،لمح بأ محءايا تحكنيا تلاؿ من ءالظنمح   ءتعنبا يعةمح تسللى. د ءتصععمح ءامحى ،ت   دلمدءصي معلرياته 
 ذءتهاد ءتصعةمح تكعي لمد ءتصعةمح م  اتكعفيا .معيا ءتتعامبا ،لمح دءتتجارب دءتع  ءتمحردس داي  ءتتكعي د ءتتعت  در ا 

 تغعنً ،ت  ءالظنا  ممحرا ت دءد م تقصلا ءلخ ا  ل  ترظعي   ءتقمحرا د،ت  ءتتجارب من دءتةتفادا ءتتعت  يمحر مح  ت للى
 دةلى،مح ءاعترما  دالىا م  طلىديا تلاةصا دءالظنمح ءتصعةمح ينٌ ءتتكعي در ا  دتتلاةبد ظلىدايا م  دءتتفا،با ةتر يا
 د ءاعترما   ل  ترل  ءتؤ ءتفعاتمح ءتلء لىا تكر ند   ضرصيا   ءا تقصبا يترمعا  دءتتلصس تحتعتيا ،ت  ممحرتها دممحى تصادلها

2.ءالاةب باترمل ت تحضلى ا
  

 

 تصنيف بيئة الدؤسسة: :ثالثالدطلب ال
 

 ما تت: لميلىز اءاتصعمح تت لعي ءتصعةمح ءتؤ تتعامبا معيا ءاسة محد  ءلأةاتعب لاؾ ءتعمح مح من 
 التصنيف وفقا لدستوى الاستقرار -1

،تعيػػا م ػػػرتح ءتل ػػػع  ءت ػػصبيد د ػػػت تقػػػمح لىء   لمطتقػػػرء لماػػػرءع مػػػن ءتصعةػػا د لمريعػػمح ػػمحد  ػػػبا مػػن تلى  ػػػل دلممػػػلىي  
ءتػػتلاؼ يعضػػيا ءتػػصعض داػػ  در ػػمح ءتتغعػػنً ءتػػلي نزػػمحث يػػمحءتتيا اضػػلا ،ػػن در ػػمح ءاعلىاػػمح ءارتريػػمح   لذد دءشػػاردء تقلى صعػػمح

ءتلنػرمح تتعنبا يلجاح   تتء ءتصعةا د دتم تلىتعب ءتصعةا  ءتتلظعنعمح كعةمح مت تمح تصمحلم من ءتصعةػمح ءت ػا لمح ءا ػتقلىا  لذ ءتصعةػمح 
   3دذتء  نا تت: ءاتحلى محد

د كػرف  ػلء ءتلػرع مػن ءتصعةػمح م ػتقلىء دغػنً متغػنًد دتػرزع ،لا ػلى ءتصعةػمح ينػكبا ،نػرءصتد  :البيئة الذادئة العشووائية-1-1 
دتػػعس  لػػاؾ ،لامػػا  ملتظنػػمح يعػػلي . دت ػػترع  ءاسة ػػمح ءتتكععػػي مػػ   ػػل  ءتصعةػػمح  ر ػػمحء  ملفػػلىدا د ػػغنًا تدامػػا. دلماضػػبا 

 ؛بالأاضبا   ل  ءتصعةمح  ر ءتتعت  ،ن طلى   ءتتجلىيمح دءلخر  تتقعاـ  لمةترب تتنسة مح

                                                 
 .99ص:د مرجع سابقياةلى لمحممح الىحد  - 1
 تتعترـ ءتعلىيعمح نا ي  امعمح ءلإدءر محد ءتعترـ   ما  ا در مح  ،ت  ء  رؿ اترتصا  ءةتكنات مقمحممح درءةمح دالوظيفي بالتسرب وعلاقاتها الداخلية العمل بيئة د ءتظا لىي  الح ين حماد2 

 .13د14:ص ص د 2007دد غنً ملنررا عرد محءت ءلأملعمحد
 .121د120د ص ص:مرجع سابق اظ  ا ءر ءتلى ابيد   - 3
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،نػػرءصعاد يػػبا تا ػػ    يعػػض  ءتصعةػػمحتػػرزع ءاػػرءرد    ػػل   م ػػتقلىاد دتكػػن ت ءتصعةػػمح ػػل   البيئووة الذادئووة اةتمعووة:-1-2
صح ءارمػ  ،ػاملا مينػا   يقػار   ػ،تعػ  دباتتالر تكرف يعض ءارءم    ءتصعةمح لمغنى   مرءرد ا من مرءمػ  لمتػلىىد د  .ءلأما ن

 ءاسة ا د 
غػنً م ػتقلىاد دذتػء تتلػرع ءاسة ػا   محءتصعةػدتكػن  ءتصعةػا تا ػ  ءاػرءرد    ػلء ءتلػرع مػن  البيئة القلقوة الدتفاعلوة:-1-3

د  ػػصح مػػن ءتضػػلىدري ،لػػمح ذتػػء تحمح ػػمح ءلهػػمحؼ ءتتلظعنػػت تػػعس مػػن نا عػػمح ءارمػػ   .ممػػا  ػػسدي  ػػلء  لذ ءالاا ػػمح يعليػػا  اعيػػا
   ؛دتكن من نا عمح ءت ترمح تكت تكرف مادرا ،ت  مجاكمح ءتتحمحيا  ءتتلاا عمح دءتقعاـ كا

: د ت ءتصعةػمح ءاتحلى ػمح ءتػؤ تكػرف كػا ءتعلامػا  يػنٌ ءتعلا ػلى متغػنًاد دتكػرف ءتل ػصمح ءتػؤ تتغػنً ،لػمح ا البيئة الذائجة-1-4
تػػ يادا   ،ػػمحد ءاسة ػػا د مػػرا ءتػػاءيع يػػنٌ  ػػل  ءتعلامػػا  ملىتفعػػمح دت ػػي  للالػػمح تر يػػا    انػػرر مػػرى متحلى ػػمح:  ػػت ء

دنشتػمح ءتصقػار  .دءت،تنػاد ءات ء ػمح ،تػ  ءتصحػ  دءتترػر لى لمجاكػمح ءتتحػمحيا   ءتقراع ءتمت ادي دءتقرا،ا  ءلأتلىى   ءلمجتنػ
 .ءتكفس ن،ت  ءالىءمصمح دءتفح  ءتصعةت      لء ءتلرع من ءتصعةا

 البيئة الخارجية والداخلية-2
د  دلمانػػػرتياءاتغػػػنًء  ءتػػػؤ تكػػرف   مجنر،يػػػا ءتقػػػرى ءتػػػؤ تػػسللى ،تػػػ  ،نتعاتهػػػا ءتعمح ػػػمح اسة ػػػمح مػػن تتكػػرف يعةػػػمح ء   

دتتعمحد م ػتريا  ءتصعةػمح ب ػب طصععػمح ءاتغػنًء  ءتػؤ تتكػرف مليػا د،لامتيػا بااسة ػمح دمػمحرتها ،تػ  ءتػتحك  اعيػاد دتلق ػ  
دد اا ػتمح يعلينػاد  عػ   لػاؾ للػنً متصػادؿ دتنػايء ءتصعةمح داقا تلتء   لذ يعةمح تار عمح ددءتتعمح. دمن ءت عب دض   ػمح

 .اعنا يعليا
 البيئة الخارجية-2-1

شكاؿ ءترصعععمح دغنً ءترصعععمح ءتؤ تسللى يرلى قمح  اامح ءاتغنًء  دءتعلا لى دءلأ،ن   تع  ءتصعةمح ءلخار عمح تتنسة مح 
ةمح ءلخار عمح تعني جمع  ء ات  دءتظلىدؼ اتصعا1دمصاشلىا دغنً مصاشلىا   ،نبا ءاسة مح دتعس تتنسة مح ءتقمحرا تتتحك  اعيا

 .دءاسللىء  ءتؤ تجلىي دتمحدر   اتء ءاسة محد دلها للنً ،ت  م تريا  ندر ا دتررر ا د لتء لماظنتيا دلمانرتيا ءتمحءتتعمح
 تعنبا 2دتحتري ،ت  مرى متلر،مح ذء  تعقعمح دتلى عب  تغنً بمعمحت  متفادتمح د  لمدما  مختتفمح دتحل ظلىدؼ ،محا

دتتنثبا ءتصعةمح ءلخار عمح   مجنر،مح ءتقرى 3ةعرلىا درمايمح ءاسة محد د ت تع ل تحل ءاسة مح  الح تغنً لمد ت الح دتتفا،با
مخلى اتهاد دتت ي  لإاتاجتعنبا تارج  محدد ءاسة محد دتكليا تسللى   ممحرتها ،ت  ترانً دءةتخمحءـ ءارءرد ءتلازممح  ءتؤ

 4؛يمح محء باتتعقعمح دءتتغنً ءت لى  د ايت م محرء تتفلىص لمد تت
دمن ءاي   محء لمف تهت  ءاسة مح يمحرءةمح يعةتيا ءلخار عمحد لأنها ت تععش بمع ؿ ،لياد ايت تسللى اعيا دتت للى اعياد   

 :5ءتةتفادا مما تتمن دلم ضا  ت   ر ملياد  نا لمف درءةتيا نشكليا 
                                                 

 .30دص:2009   دءتترر محء د م لىدر تتر  ءتنلى مح ءتعلىيعمح ءاتحمحا  دالإستراتيجية، الادارة   ن محمد ءحممح محمد مختار- 1
 143:ص د2004د1د دءر ءا نًا تتلنلى دءتترز  د ،نافدط عام  متغيرجديدة في إدارة:الإستراتيجيةالإدارة ،صمح ءتع    ين  الح  صتررد - 2
 171دص:2012،نافد دءر  اممحد دالإستراتيجية الإدارة، تضلى م صاح ءسما،عبا ءترتعتت- 3
 .269د ص:مرجع سابق رءامحا ء لى لىيد - 4
 148د149:ص.- د 2006ءلجامععمحد ءتمحءر :ءلإةكلمحر مح دتطبيقية ونماذج ممفاىي- الإستراتيجية الإدارة ءالىةتد محمد ءتمح ن جماؿد   در س ءتلىحماف ،صمح ثايل - 5
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 دملاال دءلخمحما  دطلىؽ ت ت با  تعّت  ما ةرءر لممامياد ءاتا مح ءاعاملا  دمجات  ءالىتقب ءت رؽ اراؽ تحمح مح -
 لمد ءتتنلى ععمح ةرءر ءاسة مح ءافلىدضمح ،ت  دءتقعرد دكا ءا نرح ءالتجا  دت اص   ءتمحا  دشلىدط دلمةاتعب ءتترز  

 .ءلخ...ءلأتلامعمح لمد ءتقااراعمح
 لها ءءمتمحءدً  ءاسة ا  تتء  اال ةرءر ءاختتفمحد بااسة ا  دءتت لّلى ءتت لنً ،لاما  يعاف ،ت   لتء ت ا،مح -

 ؛دلمانرتيا تها،نتعا   لها م ا،محا لمد ملتجا د ت تقصبا لمد
 دءتعادء  ءتقع  لمنداط ،ت  ءترمرؼ تلاؿ من دذتء ءاسة محد مع  تتعامبا ءتلي دءلجنيرر لمجتن ء سما  تحمح مح -

 ؛لها تعر  ءتؤ دءلأدتريا  ءت اصمحا دءتتقاتعمح
 ءلأملى د،نلاصيا مرا،ا  نشثترف دءتل ن  ا دءاسة تلأالىءد دءتةتيلا ت ءلإاتا ت ءت ترؾ لمنداط تنخع  -
 ؛دت ر قيا  اتا يا دترمعل دلمةعار ا تهاملتجا ت اص  تحمح مح    فعمح ءتلي

ءالظنمح با،تصار ا  عاف ء تنا،ت  ت للى با تعا ا  دددءا  ءتالىءد ءاكرانٌ لها ،ت  تعمحد ،لاماته   نا  ت للى  لء  -
 1.اط دءتت لنً   ءاسة محءتكعاف بمختتي ءتطلىءؼ ءلخار نٌ ذء  ءترتص

 :2ءتةاءتعجعمحد دذتء ت صصنٌ نذا تلإدءراف ءتصعةمح ءلخار عمح تعمح من ءاتغنًء  ءاينمح لم نا 
 تحمح مح ءتعرءمبا ءتصعةعمح ءتؤ تهمحد ءاسة مح؛ -
 .محتحمح مح ءتفلىص ءاتا  -

 ما تت:  لذدت لي  ل  ءتصعةمح   ب طصععمح ءاتغنًء  د،لامتيا بااسة مح 
 ارجية العامة البيئة الخ-2-1-1

 ق مح باتصعةمح ءلخار عمح ءتعاممح ءتعرءمبا ءتؤ تسللى ،ت   اامح ءاسة ا  دتق  تارج  محدد ءاسة مح داراؽ رمايمح        
دءتتكلرتر عمحد  ءتمت اد مح ،ت  ءتصعةمح ءتصعةمح ل   دتننبا 3ءتدءراد د ت  ضنليا ممارةمح ءلأانرمح دءلأ،ناؿ ءلإدءر محد

تتضنن ءتعرءمبا ءتمت اد مح مثبا معمحؿ ءتلات  ءتقرمتد دم ترى  اعمحد ا ما ءتصعةمح ءتمت اد محءت عاةعمحد ءت تنا،عمح دءتثقا
 ،ت  نباتنايت تصعةمح ءتتكلرتر عمح ت دباتل صمح دةعلى  لىؼ ءتعنتمح دمعمحؿ ءتصراتمحد....ءلخ  دتبا ءتفلىدد دمعمحؿ ءتتضخ د

ءتصعةمح ءت عاةعمح دءتقااراعمح  لمما داءع د........ءلخ  ديلىءرء  ءتتءت ت  دءلخمحما  ءلجمح محاد دءتيتكارءد ءلآت  دءاا علا 
دءتؤ تسللى   ةعاةمح ء كرممح تجا  ءالظنا  دلم حاب ءا الح اعياد  ضاامح  لذ ءتقرءانٌ دءتتنلى عا  مثبا رةرـ  ءتتعلىامح 

 نباتنقااعمح دءت تنا،عمح ءتثدءتصعةمح ءتمحنشرغلىءاعمح   مالمد ءلجنلى عمح ،ت  ءا ترردء  لمد شلىدط ء اءـ ءتصعةمح ءترصعععمح د ... ءلخ
دندع ء عااد ءتقع د ءتعادء  دءتتقاتعمح ءتؤ تحك  ،لاما  ءتلاس   ءلمجتن   م ترى ءتتعتع : ءتعمح مح من ءتعرءمبا مليا،ت  

 4.ءتلي تعنبا اع  ءالظنمح
 

                                                 
 149:دص مرجع سابق ،صمح ءتع    ين  الح  صتررد- 1
 144د ص:الدرجع نفسو - 2
 93د ص:مرجع سابقانرد ءت عمح دءتلىدفد - 3
 119د ص:2008د ،نافدد دءر دءصبا تتلنلىدارة والاعمالالإ الح ميمحي ا ن ءتعاملىي دطا لى ا ن مل رر ءتغاتبيد - 4
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 البيئة الخارجية الخاصة  -2-1-2
 محدد ءاسة محد دتختتي من مسة مح ءلذ لمتلىى   ق مح باتصعةمح ءلخار عمح ءلخا مح مجنر،مح ءاتغنًء  ءتؤ تق  ،ت      

) دءالظنا  ءتنصعيمح( دتتكرف من لم حاب  سة محلها للنً مصاشلى ،ت  ءا  1دتمحتبا  لذ  مح  صنً   اراؽ رمايمح ءلإدءراد
 ا ي  دجمع   ستر بك  م .ءتتحادء  ءايلعمح دءالظنا  ء كرمعمح دءا الح مثبا ءت باصند ءارز،رفد ءالاا رفد ءاررددف

 ءاتصا لمح   ءالظنمح مادر ن ،ت  ممارةمح ءتت لنً دءتضغع ،ت  ءالظنمح.
 البيئة الداخلية   -2-2

مجنر،مح ءتعرءمبا ءتؤ تتضنليا ءاسة محد دذء  للنً ،ت  ءتلتاص  ءاتخلا دءتعنتعا   ءلذءتصعةمح ءتمحءتتعمح تننً  
" ءتقرى ءتمحءتتعمح ءتؤ تعنبا دءتبا ءاسة مح  لمي لمنها تدثبا 2د د ت معظنيا تخض  الىءمصمح دتحل ةعرلىا ءاسة محدءلإدءر مح

 ع  تتنثبا   طاممح د مكانا  ءاسة مح ءااد مح دءتصنلى مح ء اتعمح دءا تقصتعمح دمع  ءتعامتنٌ ءتؤ تسللى  لذ  مح  صنً 3د"اذءته
 ،نت  تجا  معرت   د  دلمدءص  ةتر     د سللى ،نت    باتفلىد نزعع ما  باتتنثبا     لمنها نا   4د،ت  لم محءؼ ءاسة مح

ءلمجاؿ ءتلي  نتنبا ،ت  ءترلىؽ   نا تدثبا،  تع   لتنت ءتلي دءانلىدع  تصعيا ءتؤ دءلإدءرا معيا  عنبا ءتؤ دءلمجنر،مح
د عتنمح نجاح ءاسة مح ،ت   ر ءتعنبا  .دءلأةاتعب دءلأددء  دءتعلا لى دءتعلاما  ءاتفا،تمح ينٌ ءلأالىءد دءتبا يعةمح ءالظنمح

ءلجعمح  نج  ،ت  تت  ،نبا ءنرابي  عنبا ،ت  تحقع  ءتةتقلىءر تلأالىءد   ءتخاذ ءتقلىءر درة   تءتتلظعنااالاخ  .ءت اصمح
 دءتؤ تتعنبا ءااد مح ءتظلىدؼ ،ن ءتصعةمح ءتمحءتتعمح تلتء تع  5دءت عاةا  دءتنعرر ير رد دتتمح ،اتعمح من ءتثقمح ءاتصادتمح

  نغتيا ءتؤ ءترظعفمح دطصععمح ما عمح دلم ضاً  ءاكتصعمح دءتظلىدؼ ممحدءت لا ددةاصبا ءلأمن دءلإنارا  اتتير مح بالإا اف تحعع
  لذ  محدث تسدي يرصععتيا ءترظاصي يعض  لاؾ لمف تا مح ءترظعفعمحد ءتعنبا ضغرط   محءث   دممحى ت صصيا ءتنخ 

 ءترظاصي تتء لمد ءايني دءتلنر دءتتقمحـ باتامعمح ت نح ت ءتؤ تتء لمد ءلجنيرر مقايتمح تترتب ءتؤ  تتء ءتعنبا ضغرط
 6ءتعنبا تتلادب امحدا بمرء،عمح تلىتصع ءتؤ لمد ءلأالىءد  دءرا م ةرتعمح ،ت  تنتنبا ءتؤ

ءتعرءمبا  لمف  porterد لاؾ ءتتلااا بخ رص مكرنا  ءتصعةمح ءتمحءتتعمح د،لا لى ا دمجاتتهاد  ع   لىى   .
 محد ءاترتصا  ءااد مح دءتترر لى ءتتكلرتر ت(د  ءتفلى،عمح تتنسة مح)ءارءرد ءتصنلى  ءلأاظنمحءتمحءتتعمح ءتؤ  ل ب ،تعيا ءتتحتعبا تتنثبا 

مادي متنرس   طار  لذ لىتك  يعضيا  لماظنمحءتمحءتتعمح تتكرف من مجنر،مح  ءتصعةمح لمف ،ت   ءتعمح مح من ءتصا ثنٌ  لىى   نٌ 
ءطلى   لذ اظنمحءلأمن  ءلأتلىىءترظعفعمح ءاختتفمحد ءتلظاـ ءاعترماتي    نٌ تلىتك  ءلمجنر،مح  ءلأاظنمحغنً متنرس مثبا :  دءلأتلى

                                                 
 93ص:ملى   ةاي  دد الح ميمحي ا ن ءتعاملىي دطا لى ا ن مل رر ءتغاتبي - 1

2 Gloria Obiageli Eruemegbe, Impact of business environment on organization performance in nigeria, study union bank 
of Nigeria European Scientific Journal November 2015,p:482. 

 184د ص مرجع سابق تضلى م صاح ءسما،عبا ءترعرتد- 3
 .93د ص:مرجع سابقانرد ءت عمح دآتلىدفد- 4
 269.دص:مرجع سابقرءامحا ء لى لىيد - 5
 .:259ص د 2008 دءتلىياض دءتتغتعيد تترصا،مح ملىءملى د الإدارية القيادة ءتقحرانيد ةععمح ين ةالد-6 
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 محءتتلظعنعد ءتثقاامح تءتتلظعن  ءلهعكبا   جمالهادمعلىاعمحد دمينا تعمحد  ءاكرنا  دءتعلا لى   ءتصعةمح ءتمحءتتعمحد نشكن   ا ااعمح
 :2ما تت  ا،مح درءةمح دتقعع  ءتصعةمح ءتمحءتتعمح د  1ددمرءرد ءاسة مح

 ءاسة مح؛معاس ءتقمحرء  دءلإمكانا  ءااد مح دءتصنلى مح دءاعلر مح ءاتا مح    -
 يعاف اقاط ءتقرا دءتضعي دتع   نذا تلاةتفادا مليا ؛ -
  ػػا     معلىاػػمح ءتترػػرر ء ا ػػبا   مػػرءرد ءاسة ػػمح د دباتتػػالر تتػػاح ءتفلى ػػمح لممػػاـ ءلإدءرا ءتعتعػػا باتا عػػ  ،تػػ  ءاػػرءرد  -

 ءلأةاةعمح تتنسة مح ءتؤ ت ا     تحقع  ءلأ محءؼد 
 

 سسة بيئة الدؤ التغيير في : ثانيالدبحث ال
 

،ت  ندع دء مح  ام تقلى  ارغ  تعمحد ءتت لعفا  ءتؤ لم،رعل تتصعةمح طصقا ا ترى ،محـ ءتت  محد ايلء ت  عني لمنه 
تفاا طر تمحد اقمح تتحرؿ ءتصعةمح من ءتةتقلىءر  لذ ءتمح لامعكعمحد دمن ءتص اطمح  لذ ءتتعقمحد  نا نشكن لمف ترء   ءاسة مح 

باتتغعنً اعيا مما  اد سللى ذتء ،ت  مكرناتهلءرد مما نرعتيا ترء   لمزممح ما. ظلىداا تسدي  لذ ءضرلىءب ءتصعةمح ددف ةاي   ا
 مح.  صب تحرت   ءتجا ا  ءارءرد ءتصنلى 

 

 ة بيئة الدؤسس مفهوم التغيير في :وأولالدطلب ال
 

 لذ د ر  عني  ءتتحرؿ من  اؿ  3ءتتغعنً تغمح منت  من ءتفعبا غنًد غنً د  رت  ديمحت د   ا   عت  غنً ما  افد 
دمثاؿ ذتء  ،ادا ءتتلظع  لمد 4 اؿد دءتتغعنً   ءاسة ا   عني ءتتحرؿ لمد ءتتلقبا لمد ءتتعمح با من  اؿ  لذ  اؿ آتلىد

 لى مح ءاتقاؿ ءلجلري لمد تمحرنرت من دءم  رء ن  لذ  اتمح  مح محا دنشثبا 5تقمحنً تمحما   مح محا؛ زيادا ملتجا   مح محا لمد
    ظتنٌ ينٌ اارما نست  د لامعكت م ار بأا لم ضا:   د ف  نا نشكن  6.تختتي ،ن ةايقتيا لمد ،ن ء اتمح ءتقاصنمح "

 7.ما اظاـ
 ننبا  با  ت  مفا ع  ،مح محا   ء قبا ءلإدءري دذتء   ب مجاؿ ءةتخمحءم د ااتتغعنً ءتتغعنً لمما ء رلا ا ااف       

ءريد دممح تتغنً ءالظنمح اع ن  ءتتغنً تغعنً  داع ن  شترد اقمح تتغنً ءتصعةمح اعن   ءتتغعنً ءتصعةتد دممح تتغنً ءلإدءرا 
 )ءتتلظنت(د ءالظنت

                                                 
 .146دص:2013دءر ءا نًا د ،نافد ظمات: منظور كلي،ادارة لدنما مح ،صمح ءايمحي م ا،محاد  - 1
 184د ص مرجع سابق تضلى م صاح ءسما،عبا ءترعرتد- - 2
 .3325ددف ذ لى ةلمح ءتلنلىد ص: ءلمجتمح ءلخامسد ينًد د دءر  ادرد دلسان العربلمير ءتفضبا جماؿ ءتمح ن ين ملظررد  - 3
 .544د ص:1998ءتقا لىاد ملى   دء مح ةلىاعس تلاةتنارا دءتترر لى ءلإدءريد ءترصعمح ءتثااعمحد  دفي التنظيم و الإدارة الفكر الدعاصرةععمح   س ،املى  د،تت محمد ،صمح ءتر ابد  - 4

5 - Carter Mc Namara, Consulting and Organizational Development, Authenticity consulting, 1997, p : 176.  
 369د ص:رجع سابق، ممحمد   ن ءتنناع د تضنً  اظ  انردتتعبا  - 6

7 -Beriot Dominique, Du Microscope au Macroscope, l’approche systémique du changement dans l’entreprise, ESF, Paris  , 
1993,p:103 
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ف ءتتتلاؼ ءتصعةت  ر لمد د ءلإدءر مح  درءةا  ءامحءرس  ءلأةاةعمح عت  ءتلرءا  ءتصعةت،ت  ءتلىغ  من لمف ءتتغعنً د   
نً ءتصعةت اقتعتمح  ت دت لعفات د لمما ءتتغع ءتتلظعنتلمف ءت تناـ ءا ب ،ن اي  ءتتغعنً   ت  ءتعمح مح من ءتلظلىيا   ءلأةاس

 radical ت اص   مثبا"ءتتغعنً ءلجلري    لذد اصعضيا ء تفل  باا رتحا  ءتؤ تننً د لفتل ءتمحرءةا  ءتؤ تلادتت  
ءاتغنًاد   ءتصعةمحيلار   لمةاسءتلي  ر  instabilityءتتغنً ءتعنع  دءتضرلىءب ،كس ءتةتقلىءرد لمد ،محـ ءتةتقلىءر  لمد

  1دءاتغنًا من تلاؿ معمحؿ ءتتغعنً   ءاصععا  ءتصعةمحمعاس   مكااعمح  لذيعض ءتمحرءةا   لمشار  نا 
 ،محـ مترةعد  لذ ملخفض ءتت  مح ،محـ ءالخفضد ءتت  مح ،محـ ت اص  بأري  ءاتغنًا ءتصعةمحDaftد ي د  

 صعا باتت  مح لمد احاتمح ءتةتقلىءر لمد ،محـ ءتةتقلىءر   ءتصعةمح تلن  شعررء ا ءالىتف د ءتت  مح ،محـ ،اؿد  لذ مترةع ءتت  مح
،محـ ءتت  مح د اعمحـ ءتت  مح  لن  ي صب ءتتغعنً ءتصعةتد اكتنا زءد  ا صمح ءتتغنً ءتصعةت زءد  ا صمح ،محـ ءتت  محد د،تع  

 2:نشكن تتخع  ءتعلاممح ينٌ ا صمح ءتتغنً ددر مح ،محـ ءتت  مح   ءتصعةمح ،ت  ءتلحر ءتتالر
 دءلأدضاعتمح ،محـ ءتت  مح ين ف ء تناتعمح ءتتغعنً نحر  ل  ملىء ملازما  المءا تقصتعمح  ءلأدضاعمتمح ءتر،ت ينسدف  -
  مح ما   ار،عمح دم ترى د لامعكعمح ءت عاةا  ءلخا مح بااسة مح؛  لذ مح محا  كنن  لمدضاع  لذءف مرا ءتتغعنً  -

 ءتر ػي ديػني ءتػل لىد ةػايقمح ءلأريػ  ءلخ اص  من تا عمح تكبا ءالظنمح ءةتجابا   رضح ندرذ اً   Daft دممحـ 
 ،لا ػلى ،ػمحد  لذ ءتتعّقػمح در ػمح تنػنً  عػ  دءتصعةػت دءتتعقعػمح ءتصعةػت ءتتغػنً نذا رصع نٌ يعمح ن ينٌ ءتعلاممح ةاسلم ،ت  لم،لا 
  ػل  تغػنً ةػلى،مح در ػمح  لذ اعنػنً ءتتغػنً معػمحؿ لممػا.معّقػمحا لمد ي ػعرمح تكػرف لمف  مػا ءتصعػمح لهػلء طصقًػا ااتصعةػمح دتلر،يػا؛ ءتصعةمح

 .لمدنا   دنشكن ترضعح ذتء   ءلجمحدؿ  3دمتغنًا لمد تكرف م تقلىا لمف  ما ءتصعمح لهلء طصقًا ءتصعةمح لمف لمي ءتعلا لى؛
 ءتصعةت دءتتعقعمح ءتصعةت ءتتغنً ينٌ ءتعلاممح-05ءلجمحدؿ رم  

 متوسط إلى منخفض تأكد عدم3 الدنخفض تأكد عدم1
 دءالى   مح باتلىسمعمح  ت   معكااعكت  عكبا دءالى   مح باتلىسمعمح  ت   معكااعكت  عكبا
 ءتصعةمح ء محدد ،ت  ءةترلاع اقاط يعضيا متعمحدا دظعفعمح لمم اـ عتمحمت دظعفعمح لمم اـ

 ءاتكامتمح ءلأددءر من ءتقتعبا متكامتمح ءددءر تر مح ت
 ءتتخرعع من شتر ء اتعمح باتعنتعا  ءتتر  

 عالي تأكد عدم4 عالي إلى متوسط من تأكد عدم2
 ءتلاملى   مح ءانار محد ،نباد الى   ،ضريد  عكبا ءتلاملى   مح ءانار محد ،نباد الى   ،ضريد  عكبا
 ،ت  ءةترلاع اقاط لم ثلى ا متعتمح دظعفعمح لمم اـ
 ءتصعةمح  محدد

 ءةترلاع داقاط ءترظعفعمح ءلأم اـ ينٌ  ثنً ءتتلاؼ
 .مكثفمح ينكبا ءتصعةمح  محدد ،ت 

 مكثفنٌ دتخرعع تلصس باتتخرعع ءتتر  
 ءلأددءر   ءتتكامبا من ءتكثنً ءلأددءر   ءتتكامبا من ءتقتعبا

Source : Daft , Richard , l , " Organization Theory and Design " , south – western , Thomson learning , Australia , 2001, P 354 

                                                 
1-Fernado f  Suarez &regelio oliva, environmental change and organizational transformation ,published by oxford 
university, industrial and corporate change ,volume14,N 6.OCctober2005;p:1020. 

 .111د110:ص: د صمرجع سابقياةلى لمحممح الىحد -2
3. Mary Jo Hatch, Théorie des organisations - de l'intérêt de perspectives multiples, Traduit par Christine 
Delhaye, 1re édition, De Boeck, Belgique, 2005, p.104. 
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دتتفاد  ءالظنػا  اعنػا يعليػا   د،عيػا د درء يػا لأنذعػمح ءتتغعػنً ءتصعةػت دلملػلى  ،تػ  ءالظنػا  د  تر ياتهػا ءتفعتعػمح  
اػصعض تتػء  .ارتنًا ءتتغعنً ءتصعةت تع ل ثايتمح تكبا ءالظنا  دءتقرا،ا  ءتػؤ تعنػبا اعيػا دءةتععاكااتايعمح تتء ءتتغنًء  د 

دتػػلتء تختتػػي در ػػمح  ءتصعةػػا  تت ػػ  يػػرتنًا تغػػنًء  ،نعقػػمح دمت ػػار،مح دءتػػصعض ءلآتػػلى  ت ػػ  يتغػػنًء  ءمػػبا ،نقػػاً دت ػػار،اً .
  ءتػػؤ تعػػعش   يعةػػمح شػػمح محا ءتتغػػنً تتجػػ  ءلذ   ػػػمحءث ءتةػػتجايمح دمقػػمحءر ءتتغعػػنً ءانػػارس مػػن طػػلىؼ ءالظنػػمحد  ااالظنػػػا

ف ءتتغعػػنً باتل ػػصمح تتنلظنػػا  ت عػػمح ظػػا لىا  ػػحعمح    ثػػنً لأ  الظنػػا  ءتػػؤ تعػػعش   يعةػػمح م ػػتقلىاباتغعػػنًء  لم ػػ  مقاراػػمح 
 ذتػء   مح ءتةػتجايمح ءتعػ د دنشكػن ترضػعحعػد عف ءتصعةػت ءتتغػنً دتػنًاد  تػلتء تختتػي 1مػن ءت عػاف ءذء مػا زءد ،تػ   ػمح 

 :لمدنا  ءلجمحدؿ
  ءتصعةت ءتتغنً دتنًا-06ءلجمحدؿ رم                           

 التغيرات الجذرية  التغيرات التدريجية 
 تغعنً مفا ئ  صنً   يعةمح ءالظنمح 1 تتاي  م تنلى تتتغعنً   يعةمح ءالظنمح 1
تػػسللى   يعػػض ءلجرءاػػب ءتتلظعنعػػمح مػػن تػػلاؿ ءلهعكػػبا ءتتلظعنػػت  2

 عادي د،نتعا  ءلإدءراءت،ت
ت ػػي    تفكعػػء ءالظنػػمح دتحػػرؿ شػػامبا    عكػػبا ءالظنػػمح د دءرتهػػا  2

 من تلاؿ تكر ن  عكبا د دءرا  مح مح ن
 تلىتصع باتترررء  ءلجر لى مح   ءتتكلرتر عا 3 تلىتصع باتتح علا  ءتتكلرتر عمح 3
 ؽ  مح محاتلىتصع يتقمحنً ملتجا   مح محا   لمةرء 4 تلىتصع م  ءتتح علا    ءالترج 4

Source : Daft , Richard , l. Opc-it, P 354 
 2ءتتاتعمح: غنًء تءا يمحتتمح ءتؤ تتغنً نً ءتصعةتصغعمحؿ ءتتمدر مح ءتتعقعمح ءتصعةت د  يتفاد  ءتصعةت ءتتغنً دتنًا تفاد تد  

 ؛ءلأانرمح   نًءتتغ تكلىءر مح _
 دنًتغ يكباءتفلىدؽ ءالىتصرمح  در مح _
 عنً  ءتتغ ـءتاتظا ـ،مح در مح _

 3 د دءاتنثتمح اعنا تت:ءتصعةتتتغعنً ء ءتؤ ت ي دتنًا ءلأيعاد دءلخ اص ءتعمح مح من ،ن  د،   يعض ءتمحرءةا  
 speedد ءت لى،مح scopeدءتلراؽ amplitude د ءت عمحfrequencyءتتكلىءر
  ع  ،ن ،محد ءتضرلىءبا  ءتصعةعمح تكبا د محا زملعمح؛ ءتتكلىءر: -
 ءتضرلىءبا  ءتصعةعمح؛ءت عمح:  ج  ءتنحلىءاا  ءتلاجممح ،ن  -
 ءتلراؽ:،محد ءاتغنًء  ءتصعةعمح ءتؤ تت للى باتضرلىءبا  ءتصعةعمح؛ -
 ءت لى،مح نشثبا معمحؿ ءتتغعنً ءتصعةت()ءتنحلىءؼ ءتصعةت/ءترمل( -

 دءلجمحدؿ ءتتالر  رضح مختتي لمنداط ءتتغنً ءتصعةت داقا تلإيعاد ءاختتفمح
 
 

                                                 
  .346ص: د2004مرجع سابق،  ،رءد مح   ن -1
 ءتمت اد مح ءتعترـ  تعمح ءتمت اد محد  امعمح ءتعترـ   ءتمح ترءر  شيادا تلعبا لمطلىد مح مقمحممح، الجزائرية الاقتصادية أداء الدؤسسات على الخارجية البيئة متغيرات تأثير دءضحد ين ءلهاشمت -2 

 .27د ةرعيد ص:1ءتت عنًد  امعمح الى ا  ،صاس د،ترـ دءتتجار مح
 

3 - Fernado f Suarez &regelio oliva, environmental change and organizational transformation ,published by oxford 
university, industrial and corporate change ,volume14,N 6.OCctober2005p:1021 
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 بعاد التي تحتويها البيئة الدتغيرةمختلف أنماط التغير البيئي وفقا للإ -07ءلجمحدؿ رم  
 

 
 
 
 
 
 
 
Source: Fernado f Suarez &regelio oliva, environmental change and organizational transformation ,published by 

oxford university, industrial and corporate change ,volume14,N 6.OCctober2005;p:1022 
 ا ةػػررء دءتتعػػمح لمد تار عػػمحد د نػػنبا جمعػػ   ااػػمح ءتتغػػنًء    ،لا ػػلى  نػػنبا   ءتصعةػػت ءتتغعػػنًدداقػػا افيػػرـ ءتصعةػػمح اػػاف  

 1ء  ءتصعةعػمح ءاتلر،ػمح كػرف ءةػتجايمح تتغعػنً (ءتصعةػمح ءتمحءتتعػمح )  ءتغاتػب ءتتغعػنً   ءاسة ػمح د  لمارءع ءتتغنً ءتػمحءتتت دءلخػار تد
،ػن  "ظا لىا م ا صمح تتتحرؿ ءتمت ادي ءتلي نر  ءاسة ا  ءتمت اد مح ي فمح تا مح ،تػ  ءتصحػ اتتغعنً   ءاسة مح ا

 نشثػبا  ءتػليد 2تحقعػ  ءا  ػمح مػن ءتفعاتعػمح دءتكفػارا   ءتلظػاـ ءلجمح ػمح"؛د مرءطن ءتضعي دتلظعنيا مػن ء ػبا  ،ػادا ءتتػرءزف لهػاد 
مػن لم ػبا مرء يػمح  تغعػنًء    يعػض لمد جمعػ  ءتعلا ػلى ءتػؤ تتكػرف مليػا ءاسة ػمح   ػمحءث يمحؼ لمةاةا  لذ  ءتلي لناطءت

تػػؤ تحػػمحث يػػمحءتتيا لمد تار يػػا   ءتصعةػػمح ءتػػؤ تعػػعش    لفيػػاد دذتػػء مػػن لم ػػبا يعػػض ءتتغػػنًء  دءلأ ػػمحءث ءاػػسللىا اعيػػا دء
تح نٌ ممحرتها ،ت   با ءانػكلا  دترػر لى اف ػيا دءتتكعػي مػ  ءاتغػنًء  ءتصعةعػمح ءتمحءتتعػمح دءلخار عػمحد د ػت   ػلء ءلأمػلى ،ػن 

  د ترءاػػػػػ  مػػػػػ  ءتتغػػػػػنً ءتصعةػػػػػت ءتصنػػػػػلىي لمد ءتللػػػػػنٌ معػػػػػا بمػػػػػا  تناشػػػػػ ءتتغعػػػػػنً ءالاةػػػػػب   ءلمجػػػػػاؿ ءاػػػػػادي لمد  دتػػػػػاؿطلى ػػػػػ  
  ػػمحءث تعػػمح لا    لم ػػمحءؼ دةعاةػػا  ءلإدءراد لمد   لمي ،ل ػػلى مػػن ،لا ػػلى ءتعنػػباد د ػػت  ذتػػء مػػن تػػلاؿ 3ء ػػادث".

   4م تيمحاا   محى ءلأملى ن ءتتاتعنٌ:
تػء يغػلىض ملاصنمح لمدضاع ءاسة مح دلمةاتعب ،نبا ءلإدءرا داناطاتها م  تغنًء  دلمدضاع  مح محا   ءالاخ ء عع كاد دذ -

   محءث تلاة  دترءا  ينٌ ءاسة مح دينٌ ءتظلىدؼ ءتصعةعمح ءتؤ تعنبا اعيا؛
ءةتحمحءث لمدضاع  دءر مح دلمةاتعب تلظعنعمح دلمد   اناط  مح محا تحق  تتنسة مح ةصقا ،ن غنً ا من ءاسة ا د  -

 .دباتتالر ترالى لها مع ا تدكليا من ء  رؿ ،ت  مكاةب د،رءصمح لم  
ءلخار عػمحد دءتػػؤ تحػػمحث ي ػػفمح م ػػتنلىا ءافلىدضػػمح  مػػن ءتتغعػػنًء  جمعػػ  ءتتغعػنًء  ءتمحءتتعػػمح  ءتصعةػػمح  نػػنبااػاتتغعنً             

 :د فلىض دءم  ءتتغعنً   ءتصعةمح ءاعا لىا ،ت  ءاسة ا  ءت تناـ يكلا ءامحتتنٌد   ااء  امحددالمد  ينكبا تلىء نت
ءاسة ػػا  ءتتحػػرؿ ينػػكبا تلىء نػػت لمد ةػػلى   مػػ  ءتتغعػػنً ءاػػمحتبا ءلأدؿ:  ػػلىى لمف ءتتغعػػنً يكراػػ  ،نتعػػمح م ػػتنلىا  ترتػػب مػػن  -

ءا تنلى   يعةتياد دذتء من تلاؿ   لىءرء  تحر تعمح   ءتتنكعبا دءتتكر ن ءا تنلى تكت تحػاا  ،تػ  ،لامػا  ةػتعنمح مػ  
                                                 

1  -  Fernado f Suarez &regelio olive, opc-it,p:1021 
   مرم  ءتااال: 2006مايد 28مجتمح ءتعترـ  ءلإا ااعمحد ءتعمحد د التغيير التنظيمي: إبعاده و إستراتيجيتوالىنزمح محمد  لىنًد  - 2

       html-/vb/archive/index.php/thttp://www.iraqcenter.net.23057د  
 .356:د ص1997د ءلأردف: دءر ز لىءف تتلنلى دءتترز  د الادارة: أصول وأسس ومفاىيم،نلى د فت ،قعتتد  - 3
 .250د ءتقا لىاد دءر غلى ب تترصا،مح د ءتلنلىد ددف ذ لى ةلمح انلىد ص: تطور الفكر التنظيمي،تت ءت تنتد  -4

 ندع ءتتغعنً ءتصعةت ءتلراؽ ءت لى،مح ءت عمح ءتتكلىءر
 ،ادي ملخفض ملخفض ملخفض ملخفض

 مضرلىيمح ملخفض ملىتف  ملخفض ملىتف 
 ء ت ءزي ملخفض ملىتف  ملىتف  ملخفض
 ترز عت ملخفض ملخفض ملىتف  ملخفض
 ءنهعاري ملىتف  ملىتف  ملىتف  ملخفض

http://www.iraqcenter.net/vb/archive/index.php/t-23057.html
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ا ػػمح ءتتغعػػنًء  ءتصعةعػػمحد د ػػلء ءتلنػػرذج تػػاص يتتػػء ءاسة ػػا  ءتعامتػػمح    ػػلا،مح تت ػػ  باتتغعػػنً ءا ػػتنلى ،تػػ   ػػععمح ءالا
دءتتغعػػنً ءتتكلرتػػر تد دذتػػء اػػاف ءتتحػػرؿ ءا ػػتنلى   ءاسة ػػا  تنشكػػن لمف  كػػرف  اتػػمح مس ػػمحا ددءضػػحمحد تػػلتء  كػػرف 

 ءتتغعنً ،ت  شكبا طفلىا  ااعمح تتحاؽ باتمح ءتتغعنً   ءتصعةمح دءتنكبا ءتتالر  رضح ذتءد
 

 التغيير كعملية مستمرة   07الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

 116دص:2009دءر ءتعازدريد ءتردفد نظرية الدنظمة،ر داعن  ،صاس ءلخفا تدطا لى ا ن مل ر  د ءا محر:
ءاػػمحتبا ءتثػػاني:ءتتغعنً  عنتعػػا  تػػرءزف ي ػػعغمح داعػػا :  عػػ  تتكعػػي ءاسة ػػا  مػػ  ءتتغعػػنً ءتصعةػػت   اػػاء  اػػمحددا ،ػػن  

داػػػ  طلىميػػػا دلمةػػػاتعصيا د   اتػػػمح ءتاػػػاءؽ تح ػػػبا ي ػػػصب ءةػػػتنلىءر ءاسة ػػػمح   ءتعنػػػبا طلى ػػػ    ػػػلىءر تغعػػػنً  ػػػلري داػػػرريد 
ءت ػػايقمح اادتػػمح ترةػػع  آتعػػا  ،نػػبا ءااضػػت ،تػػ  ءترضػػ  ءلجمح ػػمحد  نػػا لمف ءتتغعػػنً ءتفػػرري دءلجػػلري   ػػصح ضػػلىدريا   يعػػض 

 ءلأدما  باةتخمحءـ طلىؽ تختتي  لريا ،ن ءتقمحنً مليا

 التغيير كعملية توازن بصيغة دفعات 08الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   .811دص:نظرية الدنظمة، مرجع سابقنمح ،صاس ءلخفا تد ءا محر:طا لى ا ن مل رر داع
 

مستىي 

 التغُُش

 الزمه

 التغُُش البُئٍ

 التغُُش المىظمٍ
          خطىة تغُُش كبُشة لغشض 

 التلائم مغ ظشف البُئت 

جه أداء المؤسست َت

 إلً التشاجغ

الاحتفبظ ببلتىافق مغ 

 البُئت

 الزمه

 مستىي التغُُش

 التغُش المىظمٍ

 التغُُش البُئٍ
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   تأقلم الدؤسسة مع التغيير الدطلب الثاني:
 

،ت  يعةتياد  ع  تح با ،ت  ممحتلاتها من  د لامعكعمحداقا افيرـ ءتلظ  اإف ءاسة مح  ت ءاظنمح مفتر مح ي فمح 
ا ءلذ مخلى ا    شكبا ةت  دتمحما د تت صح  ل  ءتتنًا دتحرله .ءتصعةمح ءاتنثتمح   ءارءرد ءتصنلى مح دءااد مح دءاعترماتعمح

اظاـ  تكرف من لماظنمح الى،عمح تلىتصع اعنا يعليا ينصكمح من ءتعلاما د د  -ءالظنمح– نا تعت   لتء 1دممحتلا  تتصعةمح
مت  ف لمي تغعنً   اظاـ الى،ت تمح   ءاعكاةا  ،ت  باد ،لاممح تفا،با.  اظاما  ننتيا دتلىيرينا ايمحدر   ءتصعةمح عت ت

دطااا لمف ءتصعةمح ءتؤ تترء مح اعيا ءاسة مح غنً ثايتمح دغنً م تقلىاد ايت تفلىض ،ت  ءالظنا   .ءلأاظنمح ءتفلى،عمح ءلأتلىى
د،تع  تلن  ء ا مح تتتغعنً  ءتتلظعنت من ءتضغرطا  دءتتغعنًء  ءتصعةعمح   2 تى تتكعي معيا دت تنلىد *تصني يلىءم  تغعنً

ااتع لى د  اظلىدؼ ءتصعةعمح ء مح ثمح تتنع  باتتغعنً   شتى ءاعاد ند  ءلخار عّمح دءتمحءتتعّمحءتصعةمح من ءتلا عتنٌ:   ء ا تمح 
اع  ء الر  ر ، لى ءتتغنًء  ءت عاةعمح دءتمت اد مح دءتفكلى مح دءتتكلرتر عمح. ااتعالد ءتعرـ  ر ،الد تتعمحد اع  ءاسللىء  دتتلرع 

ءتمحدؿ دءلأةرءؽ. اا محدد ءااد مح ينٌ ءتمحدؿ لد تعمح تسللى ،ت  لمشكاؿ ءالاا مح دتليار ءتفرء با ءت ملعمح دءاكااعمح ينٌ 
دءاثاؿ ف يقار  ل  ءلأ،ناؿ با   ترمي ،ت  ءتلظلىا ءتننرتعمح تتعالد  كبا. لمءلأ،ناؿ  نا  اف ءترض    ءااضتد  ع  

دءتتقمحـ ءتتكلرتر ت  ءالاةب ،ن  ل  ءتظلىدؼ:  ر زيادا  محا ءالاا مح ءتلات  ،ن ،رامح ءتمت اد دمتمح ءتتقلنٌ دءتترءصح
د لى   ةصب  ل  ءتتغعنًء  ءلذ  .ءتلي لمدى ءلذ ءتةتغلار ،ن ءتعمح مح من ءتعناؿ دتخفعض م تريا  ءتدءرا ءترةر 

 3ةلى،مح ءتةتجايمح اترتصا  ءالاا محد دممح ء صح ءتةتحرءذد ءتامحماج دءتنلىء مح م  ءالظنا  ءت لصعمح من ءتمرر ءتناصعمح
ءالخفضمحد ءت لىءعد ءتضلىءبد ءتغعابا د   الإاتا عمحنً ء ضا من  تغعنً ظلىدؼ ءتصعةمح ءتمحءتتعمحد  لن   ء ا مح تتتغع نا ت

 رءؿ اإف ءتتغعنً د  معظ  ءلأ د4ءتتغعنً   لم محءؼ دءتةاءتعجعمحد تح نٌ ءلجرداد ءدتاؿ تكلرتر عا معمحؿ ددرءف ،الرد
عمح. دتختتي در مح ءتةتجايمح دمقمحءر ءتتغعنً  من ملظنمح ءلذ ت ءةتجايمح تتتغعنً   ءتقرى ءلخار    ءتقرى ءتمحءتتعمح ما ر 

 د 5ب ب ءتيعاد ءتتاتعمح: يعمح ءتةتقلىءر تتصعةمح ديعمح ءتت مت  دءالىدامح   ءالظنمح ءتلىى

                                                 
1 Dr. John R. Schermerhorn, J and other, Organizational Behavior. by John Wiley & Sons,2007,p:10 

 
*

م  ءاترتصا  ءتؤ تفلىضيا  ءتظلىدؼ ءتصعةعمح     لم صح من ءاترتصا  ءلأةاةعمح اسة ا  ءتعرـ ءتصح  ،ن ءترةاصبا دءت صبا ءتؤ من تلالها تتنكن من تح نٌ لمدءصيا درا   فارتها  تى تت مت  
اامح ءتتلظعنعمحد  ،ادا ءلهلمحةمح ءلإدءر مح د ءتتحتعبا ات د د  ةصعبا تحقع  ذتء  اف تيمح من ترصع    محى يلىءم  ءتتغعنً ءتناصعمح دءتؤ من يعليا : ترصع  ات فمح ءلجردا ءتنامتمحد تغعنً ءتثق اامح ءلمج

  .....ءلإدءريد ءلخر  مح د ،ادا ءلهعكتمح د
 .15ءتترز  د ،نافد ص: د د دءر ءتياـ تتلنلىلتغيير التنظمي: منظور الاداء الدتوازنا  اف محمد ضننٌ ياغت داعنمح ،صاس ءلخفا تد  2
 . 534د ص:2004، مرجع سابق، رءد مح   ن - 3-3 

 
 .25ص:2009د ءتمحءر ءلجامععمحد ءتةكلمحر محد، ادارة التغييرلمحممح ما لى- 4
 .59ص: د2006د ،نافدتتلنلى دءتترز   اممح  دءر دلمديرإدارة التغيير والتحديات الدعاصرة لمحمد ين  رةي ءتلنلىءف ءتعرعا د - 5
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 ءتصعض رلمى دممح ءالظنمحد اا،تعمح ،ت  ء ااظمح  بالم من ءتصعةت ءتتغعنً اقايتمح ءتتكعي لمنذعمح ،ت  ءتصا ثرف  لى  د 
 ءامحى ،ت  تكعي يمحدف تحنتيا نشكن ءتصعةعمح ااتتغعنًء  ءالظنمحد يقار تحمح مح     ناً  ءتعرءمبا لم ثلى  ر ءتتكعي لمف

 دنر ـ دءالظنمح يقار تةتنلىءر ضلىدر مح ءتصععمح ءت مني ءامحى ،ت  ءاتغنًا تلأ رءؿ باتل صمح ءالىدامح دتكن ءتق نً ءت مني
Levitt  تحمح مح   ءلأدالى ءالظنمح يقار تةتنلىءر ءتل عب ءتصعةعمح نًء تتتغع ءالظنمح ءةتجايمح ددممح ت لى،مح ةعكرف بأا 

 تترمي دممح لم،ضاصيا ينٌ دءلإ ياد ءاتبا ترتمح دضعيا ،ت  ءتلىء لمح ء اتمح تصق  ءتؤ ءالظنمح لمفد دءةتنلىءر تيا ءالظنمح نجاح
 :تةتقلىءرعمحـ ءت ءالظنمح تمح،ر ءتؤ ءلأةصاب دمن .ءت دءؿ  لذ ءلأملى كا  لتيت دممح يعةتيا م  تتلارـ ت ،لمحما ءتلنر ،ن

 دءاخاطلى  لىءع  محدث دء تناؿ ءتلال مح  اتمح زيادا دء تناؿ ءتتغعنً مقادممح ءاتنرةمحد د لتء ءاتنرةمح غنً ءتتكاتعي
تختتي طلى قمح ءتت مت  دءتتكعي م  ءتتغعنً من ملظنمح  لذ لمتلىىد د،نرما نشكن ءتقرؿ لمف ءالظنمح  نا د  1ءتفنبا ،ن ءتلاشةمح

 :تيا تتتغعنً تتص  شكلا من لمشكاؿ ءلإدءرا ءارءتعمح  مرء ي

مضرلىيمح يقمحر ماتكرف معقمحا دءالظنا   صنًا ء ج  لمد ءتؤ  يعةتيا تكرف  ت ءالظنا  ءتؤ ت  الإدارة المحافظة: -1
ا تتتغعنً   تلتي  ءلإدءرا ء ااظمح   مرء يتي د 2تلنر من تلاؿ ءتامحماج  ت لم ثلى ءالظنا  ،لىضمح اثبا  ل  ءتصعةا د

م تقلى ددر مح لمتنيا تكرف ملخفضمح. دما  لا   ،ت   ل  ءلإدءرا ءةتخمحءميا تلأةاتعب ءتلىسمعمحد د عا با  ءتصعةمح
 ءلأ،لىءؼدت رد ا تلظعنعمح ذء  در مح ،اتعمح من ءتلنرعمحد دءتلىمايمح دءالى   مح ءتنمح محا دتعمحد ءا تريا  ءلإدءر مح اعيا 

 3دءتتقاتعمح؛
نبا ءالظنا  ءتؤ تتصنى  دءرا رد ءتفعبا   اعع لممبا ءةتقلىءرءً ددر مح لمتنيا م  ءتتغعنً يرعةمحد تع إدارة رد الفعل: -2 

ايت تحادؿ مرء يمح ءتتغعنً يعمح  محدل  د كرف ذتء يرلى قمح ةلى عمح دملىتجتمحد اقمح تتج   ل  ءلإدءرا  لذ ءتتغعنً   يعض 
يعض ءتعامتنٌ لمد تفض ءتلىدءتبد دمن  لا  ظيلى لمف  دءرا ءالا ب ءتلىصع عمحد لمد  ،ادا ءتتلظع  ي ررا شكتعمح مثبا ت لى ح 

رد ءتفعبا تعنبا   اعع متغنً دت تدتء ملىدامح  ااعمح تتت مت  م   لء ءتتغعنًد بع  لمنها تحادؿ ءتةتجايمح ي ررا ةلى عمح 
 4دغنً ممحردةمح يعمح  محدث ءانكتمح.

دتدتتء ءتقمحرا دءتةتعمحءد ،ت   باتةتقلىءر لظنا ءاتتنع  ءتصعةمح ءتؤ  عنبا اعيا  لء ءتلرع من  الإدارة القانعة:-3
ءتتخرعع دءتخاذ  دغاتصا ما ت دلهلء  ظيلى لمف  لء ءتلرع من ءلإدءرا  تنع  يتعمحد ءا تريا  ءلإدءر مح دءتلىسمعمحد  5دءتتغعنً

   ءا تريا  ءتعتعا م  دضرح تاـ   ءلأددءر دءلإ لىءرء .  با ءانا با ءتقلىءرء  
                                                 

 .12د ص:2007د 2ءتعمحد دءتعنلىدف ءلمجتمح دءتتقني د مجتمحالنفطية الدنتجات شركة في تطبيقية دراسة "والتكيف، للبقاء الدنظمة وسيلة التنظيمي التغيير،  ءتلى ع  ءتكلىنً ،صمح انرد لمياد - 1
 .193دص:2000دمرحع سابقم رف   انرد لميريكلىد - 2
 .59د صد مرجع سابقمحمد ين  رةي ءتلنلىءف ءتعرعا د 3
 -ءاتتق  ءلإدءري ءتثات :  دءرا ءتتغعنً دمترتصا  ءتتغعنً   ءتعنبا ءلإدءريد درممح ،نبا مقمحممح   إستراتيجية التغيير التسويقي في منظمات الأعمال السعوديةد  اني ،صمح ءتلىحمن ءتعنلىي - 4

 .281-280ص:  -صد 2005مارس  30-29ءت عرد محد -محد  محانحر  دءرا متغنًا اا،ت
 
 .95د ص:مرجع سابق  ن محمد لمحممح محمد مختارد - 5
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نبا  ل  ءلإدءرا   اعع متغنً دتدتء در مح ،اتعمح من ءتت مت  م  ءتتغعنً   ء عع. تدعبا ءلإدءرا   تعإدارة التوقع:  -4 
 لء ءتلرع  لذ ءةتخمحءـ ندع ءتترم د ءتلي  عتنمح ،ت  لمةاتعب ءتترر لى  تى  ت  ءتتعامبا م  ظلىدؼ ءا تقصبا مصبا  محدث 

 1ءلآثار ءتلاجممح ،ن ءتتغعنً   ء عع.
ءالظنػػػمح غػػػنً مػػػادرا ،تػػػ  تعػػػمح با ءةػػػاءتعجعتيا تتتكعػػػي مػػػ   يعةتيػػػا   ف لد  تصػػػنى لمالىد ػػػا ةػػػتر ا  د  ء قعقػػػمح  تظػػػبا 

د د،تػ   ػلء ا،تػ  ةػترؾ ءتفػا،تنٌ اعيػ مختتفا اعنا يعلي  د  ميػامي  لأف ءالظنػا  ت ػتنلى دتترػررد تتلاشػ  دتختفػت يلػار
ءدءرا ءتتغعػػػنً  لأفقػػػادمتي  ءتلاتجػػػمح ،ػػػن ءتتغعػػػنًد تػػػل يعػػػنٌ ءت،تصػػػار ضػػػغرط ءتعػػػامتنٌ دمةػػػاس  تحػػػت  ،تػػػ   ءاسة ػػػمح ءلأءلأ

 ذء لد  غػنً ءتعػامترف ةػتر ي   لأاػ تتضنن ءتقمحرا ءتعاتعمح من ءتكفارا تتكععي م  مترتصا  ءتصعةػمح دتعػمح با ةػترؾ  ءتعػامتنٌد 
 ء  ءتصعةعػمحعػنً ءتتغ  با ءتتكعػي مػ لممن  يلجاحءاسة مح  بإ محءث تغعنًء  يمحءتتيا د تلء  تى تقرـ 2يلجاح ممح ت ت  ءتتغعنً

تنػػخع  ءلأةػػصاب  ،تعيػػا    دءرا ءتتغعػػنًءاسة ػػمح  مصػػبا شػػلىدع ءتتغعػػنًد د  بإدءرا،تعيػػا  ءتقعػػاـ محءتتعػػمح  ااػػل لمد تار عػػمح. ءت
 لذ ءتتفكػػنً   ءتتغعػػنً ددرءةػػتيا   تحمح ػػمح اػػرع ءتتغعػػنً دءلمجػػاؿ لمد ءلمجػػات  ءتػػؤ ةػػعرلىلم ،تعيػػاد يعػػمح ذتػػء  ػػت   اءتػػؤ لمد  كػػ

  ءتػػؤ ةػػعت   دتالهػػا ،تػػ  م ػػترى ءاسة ػػمحد دمػػن    ػػت  تحمح ػػمح ءلأةػػترب ءالاةػػب لإ ػػمحءث ءتتغعػػنًد   ػػمحءث  ءتتجمح ػػمحء
 3دتلتيت ،نتعمح ءتتغعنً يتقععنياد تلتء ااتتغعنً  ننبا ءلخررء  ءتتاتعمح:

د تمح ،ت  د ػرد منػك  محؿ    اس ير رد لمملى غنً ملى ح   ءاسة مح : ظيلى    ل  ءالى تمحءتتفاؽ ،ت  ضلىدرا ءتتغعنً-1
ءتتفػاؽ ،تػ  ءلخرػرء  دمنار مح ءتالىءدد  نا  ت   تحمح مح من ةعكرف ءا ةرؿ ،ت  ءتتغعنًد تحمح مح ما ةعت  تغعنً  من ءلأالىءد

 تحمح مح ءتلتاص  ءاترمعمح؛د  دض   محدؿ زمني تتتغعنً  من تلاؿ ءتؤ ةعنلى كا ءتتغعنً
ءلخار عػمح ءتلاتجػمح مػػن ءتعرءمػبا ءت عاةػعمح دءت تنا،عػػمح  ػت  تحتعػػبا  ااػمح ءتتيمح ػمحء  دءتفػػلىص   ءتصعةػمح  :تنػخع  ءانػا با -2

ءتمحءتتعػمح ءاتعتقػمح بمػرءرد ءاسة ػمح د،نتعػا  ءتتحريػبا دءضػاامح   ءانػا با تنػخع  نػا  ػت    دءتمت اد مح دغنً ا من ءتعرءمػبا؛
 ياتنخع  ءاخلى ا  من تلاؿ درءةمح ءانكلا  ءتؤ تلج  ،ل لذ ذتء  

ءلأ ػمحءؼ دءتلتػاص  ءارتػرب تحقعقيػاد   شػكبا ترػرء  تلفعل ػمحد مػن تػلاؿ  ترمح تننبا  ت  دض :ءتتخرعع تتتغعنً-3 
 دض  ذتء   شكبا ترع د محءدؿ زملعمحد  ضاامح  لذ ذتء  ت  تحمح مح ءارءرد دءلإمكااعا  ءتؤ تحق  ءتتغعنً ءارترب؛

  ءاسة ػػمحد دذتػػء تقعػػاـ ،لػػمح تلفعػػل مخرػػع ءتتغعػػنًد نرػػب لمف  ػػت   ءتت ػػاؿ ءا ػػتنلى يػػنٌ مختتػػي ءلأاػػلىءد :تلفعػػل ءتتغعػػنً -4
ءا ػػنً ن بإ،ػػلاـ ءتػػل ن نش ػػي  ءتتغعػػنً بمػػا نرػػب اعتػػ  دتقػػمحنً ءلإرشػػادء  دءتل ػػاصحد د ػػلتء تػػل نً   بأنذعػػمح مػػا  قرمػػرف يػػ  
د ملػػػػا،ي  بأف د،نيػػػػ  شػػػػلىط لمةاةػػػػت تلجػػػػاح لم ءتتغعػػػػنًد  ضػػػػاامح  لذ ذتػػػػء نرػػػػب ءتةػػػػتناع تنػػػػكادى دءاتقػػػػادء  ءتعنػػػػاؿ 

سدتعا  ،تػػ   ػػػبا ءاعلعػػػنٌ باتتغعػػػنً  نػػا  ػػػمحتبا ضػػػنن تلفعػػػل ،نتعػػمح ءتتغعػػػنً لم ضػػػا تغعػػػنً لقااػػػمح ءالفػػل ند د ػػػلتء ترز ػػػ  ءا ػػػ
ةػػتر ا  ءلأاػػلىءدد د ػػلء يعةػػمح ءتعنػػبا تتعامػػبا دءتػػبا ءاسة ػػمحد دزيادا ،تػػ  ذتػػء نرػػب ءتقعػػاـ  ءاسة ػػمح ءتػػؤ تلى ػػ  ،تػػ  تغعػػنً

                                                 
 .59د صدمرجع سابق محمد ين  رةي ءتلنلىءف ءتعرعا د  - 1

 .26د ص:مرجع سابق محمد م ت د- 2
 .89 -87د ص ص: 2007د ءلإةكلمحر محد ءتمحءر ءلجامععمحددارة التغييرتطوير الدنظمات:الدليل العلمي لإعادة الذيكلة والتميز الإداري وإلمحممح ما لىد  - 3
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عامتنٌ دتخفػعض شػمحا ءاقادمػمح دءتلظػلىا ءت ػتصعمح يتغعنً اظاـ ءاكااآ  دء رءا  دءتبا ءاسة مح ينكبا   نح يتح نٌ لمدءر ءت
 1ءتجا  ءتتغعنً؛

تكػت تػلجح ترػع ءتتغعػنً تحتػاج  لذ متايعػمح درمايػمحد د تضػنن ءتتقعػع  ءاقاراػمح يػنٌ اتػاص  دلم ػمحءؼ يػلىنام  :تقييم التغيير -5
 2ءتتغعنًد د ت  ذتء من تلاؿ ءةتخمحءـ ءاعا نً ءتتاتعمح:

   ءتتغعنً؛معا نً دءتتعمح: دتتعت  بأةاس يلىنام -
 معا نً تار عمح: تتعت  يكفارا داعاتعمح ءتعامتنٌ مصبا ديعمح تلفعل يلىنام  ءتتغعنً؛ -
  ت  معاس ما نعلى ي  ءلأالىءد نحر يلىنام  ءتتغعنً ءتؤ تضعرء لها دلللىدء كا. :معا نً متعتقمح يلىد اعبا ءانار نٌ  -

 

 خصائص التغيير :ثالثالدطلب ال
 

 :ما  تتمن لمنذيا د  ءانع ء دن تتنع  ،نتعمح ءتتغعنً يعمحد م    
د  3 ف ءتنتر ءتر عمح ءتلي ت  تغنً  ر ءتتغعنً اف  د التغيير أمر حتمي:  -7 ذتء لمف ءتتغعنً لمملى  تنت دضلىدري دتزـ

د تجت   لء ءلأملى لم ثلى   د دددءـ ء اؿ من ء اؿ دالا شتر  صق  ،ت   ات  4د لء  تلاة  م  طصععمح ءلأمرر دءلأشعار
د ااتع لى ءتلي تحعا اع  ءالظنا  ءلآف ، لى متتر باتتغنً ـ  ع  لم صح ءتتغعنً اع  ما،محا دتعس ءةتثلارً ،الد ءتعر 

" ، لى مما  عبا ءتكثنً ن  رتقرف ،تع  دءتقااراعمح.. د،عمحدءتمح لامعكعمح   شتى ءلمجات : ءت عاةعمحد ءتمت اد محد ءت تنا
ءالظنا  ،ت  ءتتلاؼ لمارء،يا دلم محءايا داناطاتها يقرى دظلىدؼ  د لء ءتتغنً لم صح  اامح ءتعارـ نرتاح  اامح د"ءتتغنً

يعةعمح تفلىض ،ت  ءالظنا   تنعمح ءتتغعنً ةرءر  اال  ل  ءتقرى لتي من ءلخارج لمد من ءتمحءتبا تللر ءالظنا  بأف تتغنً 
5لمد ت دؿ.

 

يفعبا  رءدي لمد غنً  رءديد ،ن ءتف  ،تنار ءت تناع ،ت  لمف ءتتغعنً  اتمح م تنلىاد تح با التغيير عملية مستمرة: -2
م محد لمد ددف م محد يتخرعع م ص  لمد ي ررا ،فر مح تتقاصعمحد لمد بك  ءتظلىدؼ. دممح  كرف ءتتغعنً   ءتصعةمح ءتمحءتتعمح لمد 

ااتتغعنً ءلخار عمحد يكبّا ءاعكاةات  ءت تصعمح دءلإنرايعمحد تكل     بّا ءلأ رءؿ من ءتظرء لى ءتؤ تتّ ي باتمحنشرممح دءتةتنلىءرد
 6:مح م ترامح    عاا ءاسة محد دءاسة ا  ترء    لء ءاع ا من تلاؿ رؤ مح نزكنيا ممحتلاف متكاملاف ات

ءامحتبا ءلأدؿ:  لىى لمف ءتتغعنً يكرا  ،نتعمح م تنلىا  ترتب من ءاسة ا  ءتتحرؿ ينكبا تلىء نت لمد ةلى   م   -
دءتتكر ن ءا تنلى تكت تحاا  ،ت  ،لاما  ءتتغعنً ءا تنلى   يعةتياد دذتء من تلاؿ   لىءرء  تحر تعمح   ءتتنكعبا 

ةتعنمح م  ءتتغعنًء  ءتصعةعمحد د لء ءتلنرذج تاص يتتء ءاسة ا  ءتعامتمح    لا،مح تت   باتتغعنً ءا تنلى ،ت   ععمح 

                                                 
1 - Robert Heller, Gérer le changement, Mangopratique, Italie, 1999, pp: 42-55 

 .321د ص:، مرجع سابق لاح ءتمح ن محمد ،صمح ءتصامت - 2
 .283د ص:1997د دءر ز لىءف تتلنلى دءتترز  د د ءلأردفالاتجاىات الحديثة في القيادة الاداريةظا لى انرد  لاتمحاد  -3
 .375د ص:ةاي ملى    لاح ءتمح ن محمد ،صمح ءتصامتد  -4
 .52ص:د2002دءر ءا نًاد،نافد التطوير التنظمي والاداري،يلاؿ تتي ءت كارامحد  - 5
 .116دص:2009دءر ءتعازدريد ءتردفد د،نظرية الدنظمة طا لى ا ن مل رر داعن  ،صاس ءلخفا ت - 6



 ر بيئة المؤسسة وعلاقتها بالموارد البشريةيتغي
 

67 

 

ءالاا مح دءتتغعنً ءتتكلرتر تد دذتء ااف ءتتحرؿ ءا تنلى   ءاسة ا  تنشكن لمف  كرف  اتمح مس محا ددءضحمحد تلتء 
 ؛تتغعنً ،ت  شكبا طفلىا  ااعمح تتحاؽ باتمح ءتتغعنً   ءتصعةمح كرف ء

ءامحتبا ءتثاني:ءتتغعنً  عنتعا  ترءزف ي عغمح داعا :  ع  تتكعي ءاسة ا  م  ءتتغعنً ءتصعةت   ااء   -
د   اتمح ءتااءؽ تح با ي صب ءةتنلىءر ءاسة مح   ءتعنبا دا  طلىميا امحددا ،ن طلى     لىءر تغعنً  لري دارريد 

ةاتعصيا ءت ايقمح اادتمح ترةع  آتعا  ،نبا ءااضت ،ت  ءترض  ءلجمح محد  نا لمف ءتتغعنً ءتفرري دءلجلري   صح ضلىدريا دلم
 .  يعض ءلأدما  باةتخمحءـ طلىؽ تختتي  لريا ،ن ءتقمحنً مليا

 التغيير عملية شاملة: -3

ءتكتعمح دءتننرتعمح لمد ءتلظاـ ابا   ف ء،تصار ءتتغعنً ،نتعمح شامتمح  تناش  م  مفيرـ ءتلظ  ءتلي  قضت باتلظلىا 
ءت،تصارد تلء  تعامبا ءتتغعنً م  ءالظنمح يكتعتيا )يكامت (د لمي با،تصار ا اظاما  املاد ااتتغعنً ،صارا ،ن ءةاءتعجمح ت نً 

ؤ ءالظنمح بأ نتيا ت ع  لإ محءث تغعنًء    جمع   رءاصيا د ر يلتء نستتي ،ن ءتترر لى ءتتلظعنت دءتتلنعمح ءلإدءر مح ءت
تعت  تغعنًء    صعمح  رنها تلح لى   مجات  امحدا ،ت  م ترى ءالظنمحد  نا لمف ءتلظلىا ءالظنعمح تتتغعنً تقضت بأف 
ءالظنمح با،تصار ا تتكرف من لماظنمح الى،عمح متمحءتتمح دمتفا،تمحد ااف لمي تغعنً     محى لماظنتيا )،لا لى ا(  سللى    اامح 

 لىءرء  تقعع  ءتعنباد ةا،ا  د  اظاـ ء اةب ءلآلرظاـ ءتلىدءتب دءلأ ررد ءتلظ  ءلأتلىى يمحر ا  متفادتمحد اتغعنً ا
د دما شاي  ي د ت  آثار مختتفمح ،ت  بامت ءلأاظنمح دءتعلا لىد اتغعنً اظاـ تقعع  ءتعنبا ءتلي   ن  تتر رؿ  لذ دممح ءتعنبا

ا  ءلجنا،ا  كعد د لامعلم     ءت جلا  دتحمح مح ءتلناطا  دءتامعا   سللى   اظاـ ءتتحفع د ءت لىءع ءتمحءتتت
 .1د رءاب لمتلىى باالظنمح

 

 أنماط التغيير  :رابعالدطلب ال
 

تتتغعنً ءنداط متعمحدا تفلىضيا امحدء  ،مح محا مثبا: ءتتجا د ءامحىد ءا ا محد ءتعن  دءت مند ااتجا  ءتتغعنً ممح 
انرمح اقمح نشس ءتتغعنً ءتعمح مح من ءلأ كرف ءنرايعا لمد ةتصعا اقمحر   سدي ءلذ ءتترر لى لمد ءتلى رد دءتنهعارد لمما ءامحى 

ما اعنا نس  ءا ا مح اتعني در مح شمرتعمح دللنً ءتتغعنً ،ت  لمدءترظاصي  نا نشكن لمف نشس ،محد امحدد من ءتعلا لىد 
شصكمح ءتتغعنً لم    تنا  اف ءتتغعنً لمشمباد  لف ءالظنمح اظاـ  تكرف من ءتعمح مح من ءتاظنمح ءلج صعمحد اكتنا  االمء،تصار 
  ءتتغعنً اععني تتاي  ءتتغنًء  ءذء تم تغعنً ،ل لى ما اقمح  ت  تغعنً ي عع تنزتاج ءلذ تغعنًء  لمتلىى دممح  كرف لمما ،ن

ما باتل صمح تتعامبا ءت من؛ ااتتغعنًء  ءت لى عمح لمتدنمح نزتاج ءلذ تمحر ب ءتعامتنٌد  ءتتغعنً نزتاج ءلذ تغعنًء  لمتلىى  إدتاؿ ءلأ
ف ،كس ءتتغعنً ءت لى   ءتتغعنً ءتصرتر يبا لمف  ت  ءتتغعنً لماضبا دءصناد دت عني  لء ءت تمرتريمح   يعض ءت عاف دتعس  

 تفلىض ءتتغعنًء  ءتصعةعمح ،ت  ءاسة مح لمف تتصنى ءنداطا من ءتتغعنًد ءتؤ من يعليا: دداقا تلتء2ي فمح تمحرنرعمح

                                                 
 .92د ص:1999د ءلأردفد دءر ز لىءف تتلنلى دءتترز  د مبادئ في العلوم الإدارية: الأصول والدفاىيم الدعاصرة  لا ا لى الله دآتلىدفد -1
 .48د49:ص صد2013ءللىءر تتلنلىد ،نافد د ادارة التغيير والتطويرد   دلمتلىدفنا لى  لىءدء- 2
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 :حسب الأسباب-1
1 ت  ت لعي ءتتغعنً   ب  لء ءاععار  لذ للالمح لمنداط د ت: 

 

   :للقوى الخارجية ةالتغيير للاستجاب-1-1
د  تنعمح   محءث ءاسة مح تعػمح لا    ،لا ػلى ا بمػا  لاةػب بمختتي ،لا لى اتفلىض ءتتغعنًء  ءتعمح محا   ء عع ءلخار ت 

 مرء يمح ء عع ءلخار ت؛
 ترء   ءاسة ا  منا با دءتتعمحد تتعت   ل  ءانا با بأ مح ء اتتنٌ::التغيير لحل مشاكل داخلية -1-2
 ممحى ممحرا ءتتلظع  ء الر ،ت  مرء يمح ءلأدضاع ءتصعةعمح ء عرمح؛ -
 ضعي   محى ،لا لى ءتتلظع  د،محـ ترءاقيا م  يعض ءتعلا لى. -

  ػػػتمح،ت   ػػػمحءث تغعػػػنًء  دءتتعػػػمح بااسة ػػػمح تدػػػس ءايػػػاـد ءلأانػػػرمح  اد ػػػل  ءانػػػا با تت ػػػصب   تػػػمحني لمدءر ءاسة ػػػمحد ممػػػ
 دءلأالىءد؛

نزػمحث  ػلء ءتتغعػنً يػمحءا  مػن ءاسة ػمحد دداقػا لإرءدتهػا ددف ضػغرط دءتتعػمح  :ى المحويطالتغيير بهدف السيطرة عل -1-3
 لمد تار عمحد  نحادتمح مليا تت عرلىا ،ت  ء عع دءتت لنً اع . 

 2يأتل  لء ءاععار در مح ءتننرؿد  ع   ق   ءتتغعنً  لذ ار،نٌ نذا::  حسب معيار الشمولية -2
،ػػمحد اػػمحدد مػػن ءلمجػػات  دءتػػبا ءاسة ػػمحد  ذء   ػػع  تتح ػػنٌ دضػػععمح ءاسة ػػمح نشػػس  ػػلء ءتتغعػػنً :التغيووير الجزئووي-2-1

ددف ءا ػاس بالإةػػاءتعجعمح دءلهعا ػبا ءتتلظعنعػػمح لمد ءتثقااعػمح ءتتلظعنعػػمحد مثػبا ءت تنػػاـ بالجااػب ءتتكلرتػػر ت اقػعد  ت لمف مػػن  
 ،عري  انرر ارع من ،محـ ءتترءزف   ءاسة محد 

ءتنػامبا  رءاػب ،مح ػػمحا   ءاسة ػمح ةػرءر لم ااػػل تكلرتر عػمح لمد  ا ػااعمح لمد  عكتعػػمح نشػػس ءتتغعػنً :التغيوير الشوامل -2-2
 لمد  تى   ءلإةاءتعجعمح؛

 3  لي ءتتغعنً   ب  لء ءاععار  لذ ما  تت:: حسب مدة إحداث التغيير -3
لأاػػلىءد د صتػػ   ػػلء نزػػمحث ءتتغعػػنً ءتتػػمحرنرت ،تػػ  ءمتػػمحءد اػػاا مععلػػمح دبااتظػػاـد د تعتػػ  بالأتػػ  با :التغيووير التوودريجي -3-1

 ءتتغعنً اعاتعت  ءتق رى  ذء لم صح ،نتعمح م تنلىا ترص  ،ت  ءاسة مح بأ نتيا؛
دترصػػ   ااجػػ اد  عػػ  ت   ػػتغلىؽ مػػمحا طر تػػمح د تنعػػ  يا ػػ  لآثار ظػػا لى  نزػػمحث  ػػلء ءتتغعػػنً :يالتغيووير الجووذر  -3-2 

 ءاسة ا   لء ءتتغعنً ،لمح ءتقعاـ باتتغعنً ءلهعكتت ت ر ا.

                                                 
 . 252د 251د ص ص:2002 د ءلإةكلمحر محد ءتمحءر ءلجامععمح ءلجمح محا تتلنلى، نظماتالسلوك الفعال في الدد  لاح ءتمح ن محمد ،صمح ءتصامت - 1
د الىع مل لىا مقمحممح  ج ر من مترتصا  اعبا شيادا ءاا  تنًد اتجاىات العاملين نحو التغيير التنظيمي: دراسة مسحية على العاملين في ىيئة الطيران الددني الح ين ،صمح الله ءتصتريد  - 2

 .49دص:2005د  امعمح نا ي تتعترـ ءلأملعمحد غنً ملنررادءتعترـ ءلإدءر مح
 .49د ص:  ونفسالدرجع  - 3
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  ننً ءتكثنً من ءتصا ثنٌ ،ت  لمف  لاؾ ار،نٌ رصع نٌ من ءتتغعنً نذا :الدخطط وغير مخططالتغيير  -4
 د ر   لىءر  دءري  يمحؼ  لذ تعمح با لمد  ضاامح لمد  لؼ   محى ءتعلا لى ءلأةاةػعمح تتنسة ػمحد: طالتغيير الدخط -4-1

  ديأتل يعنٌ ءت،تصار تكتفمح ءتتغعنً دمترتصات  دءتعرءصمح ءتؤ نشكن ء  رؿ ،تعيا
 لء ءتتغعنً  عمح بمثايمح   لىءرء  ءافعاتعمحد لمد رددد لماعاؿ اعالجمح  ات  مفا ةمح اتعجػمح تضػغرط  :التغيير العشوائي -4-2

 1: .تار عمح تت صب   اتاص  غنً ملىغريمح د مرتريمح
 

 وأثرىا على الدوارد البشرية ةلدبحث الثالث: لرالات التغيير في البيئا
د ػػل  ءتعلا ػػلى تتفا،ػػبا مػػ  ،تصػػار  نشػػس  ااػػمح ءتعلا ػػلى دءاتغػػنًء  ءانػػكتمح تصعةػػمح ءاسة ػػمحد نشتػػاز ءتتغعػػنً باتنػػنرتعمح ،تػػ  ء

 . ،لا لى ءاسة مح دتا مح ءتعل لى ءتصنلىي اظلىء اا نشتاز ي  من ت اص  ءتت للى دءتت لنً
 الدطلب الأول: أبعاد بيئة الدوارد البشرية

 :ش معيا دءتؤ تسللى ،ت  لمدءر د  نا ر ءتنكبا ءتتالرتعا    ت للى ءتفلىد بمختتي ،لا لى ءتصعةمح ءتؤ  ععش اعيا لمد
 العوامل البيئة ذات التأثير على فعالية الدوارد البشرية  09الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1- Carter Mc Namara, Op-cit, p: 175.  

 

 الخصبئص الىاثُت التؼلُم    

مؤثشاث الؼىامل 

 الاجتمبػُت والثقبفُت

ضغىط 

 الىقبببث

 

الاتجبهبث والقُم والتقبلُذ 

 والمؼبَُش الاجتمبػُت

المهبسة 

 والقذسة

 ممبسست التىظُم

 تقسُم الؼمل

 التىسُق

 البُئت

 طبُؼت ووىع الؼمل

 حبجت الؼمل

 القُبدة

 

الدؤثرات البيئية في الداضي مرحلة ما 
 قبل القوى العاملة

 

الدؤثرات البيئية في الداضي مرحلة ما 
 بعد القوى العاملة

 
 

 

 الحاليةالدؤثرات البيئية 
 
 

 الأسشة

الؼىامل  الأصذقبء

 الذَىُت

التأثُش ػلً 

 الطببع

 المؤسسبث المذسست

 التجبسة والخبشة

التأثُش 

 الاجتمبػٍ

التغُُش 

 الاقتصبدٌ

دسجت تغُُش وتؼقذ 

 ُئت الب

ششوط           

 ومتطلببث
 ضغىط 

 الحكىمت

 

طبُؼت 

 وخصبئص

 الفشد

فؼبلُت المىاسد 

 البششَت

 28د27ص:،2007مرجع سابق ،،ءا محر:،صمح ءتغفار  لفت
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نٌد  تضػػنن ءتنػػكبا للالػػمح  مرا،ػػا  لمد لم ػػ ءر يعةعػػمح لهػػا للػػنً ،تػػ  ممارةػػا  ءلأاػػلىءدد دمػػن   ،تػػ  اا،تعػػمح ءتعػػامت 
دءالرقػػػمح ءتػػػؤ  عػػػعش اعيػػػا ءتعامػػػبا  ػػػت ءلأمػػػلىب دءلأ ثػػػلى للػػػنًد  عػػػ   ترمػػػي ةػػػتر    ،تػػػ  مقمحرتػػػ  ءلج ػػػنااعمح دءتل لعػػػمحد 
دم ػػترى ءايػػارء  ءتتجا ػػا د ءتقػػع د د ػػلتء ،تػػ  طصععػػمح ءتعنػػبا ءتػػلي نشارةػػ د  ضػػاامح  لذ ندػػع دلمةػػترب ءتقعػػادا دءتصعةػػمح 

تمت اد محدءت عاةعمح...(د  نا لمف ءتتجارب ءت ايقمح ءا تخت ػمح لهػا ءمتػمحءد تتػ لنً ءتمحءتتعمح دءلخار عمح)ءتثقااعمح دءت تنا،عمح دء
مامصػػبا  مح،تػػ  اا،تعػػمح ءلأاػػلىءد مػػن تػػلاؿ ءلخػػ ا دءاقػػارنا  ءتػػؤ تقػػ    ذ ػػن ءتفػػلىد يػػنٌ ءتصعةػػمح ء اتعػػمح دءت ػػايقمحد  نػػا لمف ءتصعةػػ

با مػػن يعةػػمح مػػا يعػػمح ءتعنػػباد ايػػت تك ػػب مػػع  لممػػ  ػػاف  دتػػرؿ ءتعنػػبا دءتػػؤ تنػػكبا ءت ػػترؾ ءاكت ػػب تلأاػػلىءد لهػػا للػػنً دلمف
دمعتقػػمحء  دمػػس لا  ءتعتنعػػمح دءتقػػمحرء  ءلج ػػنعمح ءتفػػلىد مػػن تػػلاؿ ء تكا ػػ  باتصعةػػمح ءت تنا،عػػمح دءتمح لعػػمح دءتثقااعػػمح )ءلأةػػلىا 

لمي ءلمجتنػػػػ  ءاترء ػػػػمح اعػػػػ  ءتفػػػػلىدد اػػػػاتقع  ءت تنا،عػػػػمح نحػػػػر ءتعنػػػػبا تعكػػػػس در ػػػػمح ءتثقااػػػػمح   ...(دءلأ ػػػػمحماردلممػػػػا ن ءتتعصػػػػمحد 
دتصعػػا اػػا ةػػص  اػػإف  ػػبا ءتصعةػػا  ءتثلالػػمح ءت ػػايقمح ءتػػؤ  ت ػػبا كػػا د لتنػػت  تعيػػا ءتفػػلىد   تفا،ػػبا معيػػا د   ضػػارا لهػػلء ءلمجتنػػ دء

 :من يعلياءتؤ  يعاد ءلأ ءتعمح مح من تحتري ،ت  د ت   ء قعقمح دتسللى ،ت  لمدءر د )ت اص  ءتفلىد( 
 بيئة العمل الدادية:-1

دءتتجيع ء   ءلأثاثد م ا ا  ءتعنباد ءتضجع د ءلإنارا  اتتير مح دءتلظاامحدتتضنن ءتظلىدؼ ءت اصمحا   ءتعنباد  
ءااد محد د ل  ءتظلىدؼ تلعكس ،ت  ةلاممح د حمح ءارءرد  ءلأمرردءارءد د،محد ةا،ا  ءتعنباد ااء  ءتلىء مح دغنً ا من 

ءتصنلى مح  لذ مفلىدا يعةمح ءتعنبا  ءلهلمحةمحتقمح ترلىمل ءالظنمح ءتعااعمح تتنر فا  ضنن مفا ع  د  ؛لمدءر ءتصنلى مح دتسللى ،ت  
د دءتؤ نرب تترءرـ م  بالإاتا عمحدءالى صا  د با شتر مادي ت  ،لاممح  دءلأ ي ا دءلأددء دءتؤ تننبا ءاكاصن دءاعمحء  

تتجلب ءلإ ابا  دمعلىامح ءانا با ءت حعمح ءتؤ  عاارف مليا دءتؤ ،ت   ت اص  ءلأالىءد ءتعامتنٌ تغلىض ءنجاز ءتع 
ءاعلىامح ءاتخ  مح بالج    :بأنها ءتصعةعمح ءااد مح ءتصنلى مح ءتعنباد تلتء ،لىؼ مجتس ترلع  ءلخ ءر ءلهلمحةمحلمةاةيا ت نع  

ءتصنلىي دءاتعتقمح يقمحرءت  دامحءدت  دت اص   ذء  ءتعلاممح يعنتعا  ءتت نع  تلأددء  دءاكاصن دءلأاظنمح دءترظاصي م مح 
 1ضناف ءتةتخمحءـ ءتصنلىي ءلآمن دءالى ح دءتفعاؿ

 :ئة العمل النفسية والاجتماعيةبي-2
دتنػػنبا ءالػػاخ ءت تنػػا،ت ءتعػػاـ دطصععتػػ د ءتػػلىدءيع ءت تنا،عػػمحد ءتعلامػػا  ءتنػػنرتعمح ءت ػػاصمحا يػػنٌ ءاػػرءرد ءتصنػػلى مح   مكػػاف  

 ف مػاإاػ 2ددلهل  ءتعرءمػبا ءاعكاةػاتها ،تػ  ءتلا عػمح ءتلف ػعمح تػمحى ءتعامػبا .ءتعنبا دءت لىء،ا  ءتتلظعنعمح ءار ردا ينٌ ءتعامتنٌ
د ممػػػا لعكس ،تػػػ  دءلأةػػػلى مح ػػػحعمح لهػػػا ءاعكاةػػػا  ةػػػتصعمح ،تػػػ  ء عػػػاا ءت تنا،عػػػمح  لمضػػػلىءرءتعنػػػبا مػػػن   ػػػرءدث لػػػت  ،ػػػن 
ا ممػمتعةمح بااخاطلى تهمحد  حتي  د عػاته  دم ػتقصتي د  يعةمح   لم،ناله اي   نعلىدف بالخرؼ اتعجمح ممارةمح  ءلأالىءدمعلريا  

،لػمح دمػرع  ػادث ت معتػ  تػن  ل ػ   مرءتعػمحد انػثلا ءلأتػلىىتظػلىدؼ ءتػرظعفت  ػتى د ف  ااػل ء ر    ا     ءنخفػاض رضػا

                                                 
 دءتمت اد ،محد ءلإدءرا مجتمح دةللصناعات الكهربائي العامة الشركة في استطلاعية العاملين دراسة أداء تحسين في وأثرىا الدادية العمل بيئة ،مجعمح ،صاس ءتلىحمن دسمعمح ،صمح  رةي اسءد-1 

 187دص:2012د91
.Kogan P. 347 2006 3rd ed., ,Key strategies and practical guidelines ,Performance Management ,Armstrong, Michael -2 
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ااػػػب ءلج للى ػػػس ءنخفػػػاض ءاعلػػػريا  د نػػػا   لذع تي ،تعػػػ  ءتػػػمحدرد د ػػػلء ةػػػعسدي ةػػػ  ذتػػػء ءانػػػيمح ءاػػػرلد د ػػػر دءصنػػػا  ترمػػػ  ءاػػػ
 .ءت تنا،ت ،ت  ءلجااب ءتلف ت تتنرءرد ءتصنلى محد من تلاؿ تت  ضغرط ءتعنبا دءتترتلى دءتقت  

 :قتصاديالبعد الا-3
 ذء يتج ػعمح ءتصعػمح ءتمت ػادي   ءالظنػمح ي ػصب   لعكس ءتصعمح ءتمت ادي ،تػ   ػااصنٌد نذػا: ءالظنػمح دءتمت ػاد ءتػرطني 

ءتلاتجػػمح ،ػػن ءض ءلأمػػلى يعةػػمح ءتعنػػبا    ػػااصنٌ رصع ػػنٌ نذػػا: ءتتكتفػػمح ءتػػؤ تدثػػبا افقػػا  ماتعػػمح تػػمحاعيا تعػػلاج   دءرا،ػػمحـ  فػػارا 
 د  ػػابا ءا ػػاينٌ دءالىضػػ  تػػلاؿ اػػاا ،لا يػػ  دتعػػر ض ءتعجػػ  ءتػػمحءص   لم ػػررءتػػب د ءتعنػػبا درد    ػػابا ءتعنػػبا د،ػػلاج 
اعتنثػبا     ءتمت ػاد ءتػرطنياااتنثػبا    ءلجااػب ءتثػاني لممػاءتعنبا ءتضاص  ي صب ء ردءث دءتعنػباد   اتا عمحءتعنبا دت ارا 

دداعػا د د ػلء  ػسللى ةػتصا     ،امػا دما  ػا صيا مػن  ،محـ  فارا ءتمت اد ءترطنيد ءرتفاع معمحؿ  ردءث دلمملىءض ءتعنػبا
 1ءتمحتبا ءترطني؛

مػن  د دتػرانً يعةػمح  ػحعمح دلمملػمح:  ف ترانً ءت ػلاممح دءت ػحمح   ءتعنػبا دتح ػنٌ ءتلىدءتػب دءلأ ػرروالنقابي البعد القانوني4-
ا ءالظنػا   لء ءتصعمح  ار  معظ  ء كرما  ت ػن ءتقػرءانٌ دءتتنػلى عا  ءتػؤ تتػ ـ مػن تلالهػ دلأنذعمحد لقايمحءتراتب ملم   

   2يترانً ءت حمح دءت لاممح تمح يا
ذتػػػػػء ءف مختتػػػػػي ءتلنػػػػػاذج  ي ػػػػػفمح مصاشػػػػػلىا لمد ي ػػػػػفمح غػػػػػنً مصاشػػػػػلىاد  ءاػػػػػرءرد ءتصنػػػػػلى مح تػػػػػسللى     ءلأيعػػػػػادد ػػػػػل      

تفا،ػػبا معيػػا يت لنً ػػا  ءف    مػػااتفلىد ،تػػ  يعةػػمح ءتعنػػبا لمد ءتفػػلىدد اػػ دلمللى ػػاءتف ػػعرتر عمح تلى ػػ  ،تػػ  ءتتفػػا،لا  ءاتغػػنًا   ءتصعةػػمح 
د دتكػن ربمػا تصعةتيػا ءتكتعػمحتعت  ،ل لىء مكػرنا  ءلأتنًاذتء لمف ءتفلىد  عت  ،ل لىء مكرف تتنسة مح د د ل  د  ت  يعةمح ،نت،

دتتفا،ػػبا ،لا ػلى ءتصعةػػمح مػ  ءاكػػرنا    . كػرف تتنػررد ءتصنػػلىي ،لا ػلى مػػسللىا مػن ءتصعةػمح ءتعامػػمح ءتػؤ ت تتفا،ػػبا معيػا ءاسة ػمح
 د دءتنكبا ءتتالر  صنٌ ذتء:ءتفلىد مح تعلن  ةترؾ مسللى ،ت  ءلأدءر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .273دص:مرجع سابقرءامحا ء لى لىيد  1
 273د ص:الدرجع نفسو 2
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 المىظمت

 : ءتتغنً   ءتصعةمح دءارءرد ءتصنلى مح10تنكبا ء
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Porras, Jerry and Robertson, Peter J.- Organization development: Theory, Practice and Research, , from Handbook of 

Industrial and Organizational Psychology, vol. 3, 1991, Davies-Black Publishing  p.729 
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 : التغيير في بيئة الدؤسسة الخارجيةثانيالدطلب ال
 

ءاسة ػػمح ءتػػتحك  ت ت ػػترع   ءتتغعػػنًء ءاسة ػػمحد د ػػل   يعةعػػمحءلخار عػػمح مػػن ءتعلا ػػلى ءتػػؤ تقػػ  تػػارج  ءتتغعػػنًء لنػػ  ت
  نا  ر مرضح   ءتنكبا ءتتالر:اعياد  

 والعنصر البشري  القووووى البيئية الدرتبطة بالتغووويير 11الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 

  :الثقافية البيئة الاجتماعية1-
  ءتؤ  ر مح ءتعمح مح من ءاسشلىءد  دءتعادء  دءتتقاتعمح دءاصادئ دءتقع  د لتء   ءتتجا ا   ءتصعةمح  ل   تتنثبا 

ءتمحتباد  عتصنٌ  ف  لاؾ تغعنًء  ء تنا،عمح   ءلمجتن د دمثبا ذتء زيادا معمحؿ ءت يادا ءت كااعمحد ءت يادا مت مترة
 با  ل  ءاسشلىء  دغنً ا تسللى   مع    1ءلخدءتتغنً   ءتعادء  دءتتقاتعمح دءتقع    ءلمجتنعا ...  ءت يادا م ترى ءتتعتع د

  محءث تغعنًء    ءاسة مح  تى تتكعي م  ءاترتصا   تيتكنٌد مما   تمح،دممارةا  ءتعامتنٌ دلمذدءؽ ءا ت
 ةرؽ   يقرا ءالىلما  امحترؿ. ءتعامتمح ءتقرى تلى عب   ءالىلما ددر ءلأتلىى ءاسللىا ءت تنا،عمح ءتعرءمبا دمن  ءت تنا،عمح؛

   دتا مح .تتنلىلما ءتفع  رتر عمح ءترصععمح  لذ باتلظلى ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا ،ت   ضااعا ،صةا  تقت لمف ش ا  من ءتعنبا
 ءاقمحممح ءت تنا،عمح دءلخمحما  ءلإ ازء   لذ  لتء دباتلظلى   نااعاد  يمحء تترتب دءتؤ ءتفلعمح ءترصععمح ذء  ءلأ،ناؿ

 م  تتجادب تا مح ةعاةمح  ،محءد ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا ،ت  نربتلء  ءلإنجابد ااء    بالأت  ءتعاملا  تتل ار
  ر ءتتعتعنت ااتلظاـ ءتصنلى مح ءارءرد لإدءرا باتل صمح ءلخار عمح ءاسللىء  لم   من ءتتعتعنعمح ءتعرءمبا تعت ا  ن .ءتتغنًء   ل 

 .تخ    با من ءارتريمح دءلأ،محءد ءتتخ  ا  لمارءع  ع  من ءتعامتمح ءتقرى من با تعا اتها ءاسة مح نشمح ءتلي
 ممارةتيا د،ت  لم محءايا تحقع    ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا  فارا ،ت   لعكس ءاينمح  ل  لمدءر ،ن ءتتعتعنت ءتلظاـ د،ج 

 2:   تت صب  ع  ءتصنلى مح ءارءرد لإدءرا ءتصعةعمح ءاعرما  من ءتتعتعنعمح ءتعرءمبا تعت  ء اتمح  ل  د  .دةعاةتيا
 ءاتقمحممح؛ تتمحدؿ باتل صمح مقارامح ءتلامعمح ءلمجتنعا    ءلأمعمح ا صمح ءرتفاع -

                                                 
 .39د ص: مرجع سابقحممحءدي دةعتمحد  - 1

 12. :ص،مرجع سابق،يترط  يلىء ع  نٌ   2-

 تكنولوجيةالبيئة ال
 الإقتصادية

 لتشريعيةالبيئة ا
 الإقتصادية

 البيئة السياسية
 والقانونية

 جتماعيةالبيئة الا

 ثقوافيةالبيئة ال

البيئة الاقتصادية 
 الإقتصادية

 :الأفراد

 ءتتجا ا  -
 ءتمحدءا  دءت تر عا -
 ءتقمحرء  -
 ءايارء   -

  

  :جماعات العمل

 ءتتجا ا  -
 ءتقع  دءاعا نً -
تت ات               ء -
 ءتعلاما - 

 326د ص2001د ءتمحءر ءلجامععمحد ءلإةكلمحر محد الأدوار، الدهارات، الصفات -الوظائف -دليل الددير الدعاصرم رفت انرد لمير يكلى:  :رالدصد
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 دءايلعمح؛ ءتفلعمح ءتتخ  ا  يعض نًترا ،ن ءتتعتع  اظاـ م رر -
 د رد   ت صب ءتمت اد محدمما تتتلنعمح ءارتريمح غنً ءتتخ  ا  يعض   ء ا مح ،ن ءلجامعا  تلىنرت تضخ  -

 ءلخلىنرنٌ؛ ينٌ ديراتمح ااصض
 .ءلأ،ناؿ دمسة ا  ء كرمعمح ءتتمحر ب لم ي ا كا تقرـ ءتؤ ءلإدءر مح دءتتلنعمح ءتتمحر ب يلىءم    م رر -

 ءتعنبا مجات  تترتصيا ءتؤ ءتكفارء  تلنعمح ءا ةرتعمح ء اتمح  ل    بااسة مح ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا ،ات  ،ت  دتق 
 د ءاسة مح تارج لمد دءتبا تعقمح تمحر صعمح يلىءم   ،محءد ذتء د ترتب .بااسة مح

سللى ،ت  ةتر  د  نا ءتؤ تلىتصع بالجااب ءتصنلىي لها للنً ،ت  معن  دمعتقمحءت د ءتؤ تءتصعةمح ءتثقااعمح  لمف  نا
  :لمدنا  ءلجمحدؿ رضح 

 تأثير البيئة الثقافية على سلوك الفرد :08الجدول رقم           

  69:ص دبقاس مرجع البشرية، الدوارد إدارة في الحديثة الاتجاىات ،ءتصامت ،صمح محمد ءتمح ن  لاح :الدصدر 
 

د ػػػت ءتقػػػرى ءتػػػؤ تتنعػػػ  يػػػ يادا تػػػمحتبا ءتمحدتػػػمح   ءتلنػػػاط ءتمت ػػػادي دءت تنػػػا،ت  السياسوووية والقانونيوووة: التغيووويرات-2
 ذْ لمف  ػػػل  ءتتنػػػلى عا  تفػػػلىض معػػػردء لمد تهعػػػئ الى ػػػاد مثػػػبا  .صعةػػػمح ءتقااراعػػػمح تكنػػػن   تغػػػنً ءتقػػػرءانٌ لمد تعػػػمح تياتغنً   ءتاػػػات

د ،ااعمح تسللى ،تت ءتتفامعا  ءتمت ػاد مح تا ػمح لمد د رد تغعنًء  دءتتعمح لم  ءتتغعنًء    ءت عاةمح ء كرمعمح ءااتعمح دءتلقمح مح
 ذء  ااػل مػ  ءتػمحدؿ ءتػؤ تدثػبا لمةػرءما م ػتيمحامح لمد ءا ػمحرا ت ػت  ملاا ػمح تتنلتجػا  ء تعػمح. بالإضػاامح  لذ مػا تفعتػ  يعػض 

 ءلخا مح ءتفلىد دمعتقمحء  مع  ،ت  تسللى ءتثقااعمح ءتعرءمبا   ءتتتلاؼ ارء ت
 ءلآتعمح باتلرء ت

 ءلإدءر مح ءانارةا  ،ت  تسللى د لء :ءلآتعمح باتلرء ت  نعلىءتفلىد ممح ءاثاؿ ةصعبا د،ت 

 دءتلىمايمح ءتعنبا ت ءم  ءت ملعمح ءلجمحءدؿ- ءندا محماص بات ت قاس ءترمل ءترمل- ءتفلىد دءتجا ا  ءااءضا  1-
 ءتنخ ت دءتتقمحـ ءلإدءر مح ءتتلنعمح- دءت لنٌ بالأياـ  قاس ءا تقصبا-

 ءتلىمايمح اظ - ت لى  ت ءتؤ ءلأشعار دلمتفت تلى ع  ءتؤ دءتصعانا  ءاعترما  تتلىصعس لمممحـ- دءلخر  ءت ح دطنر ات  ءتنخ  معتقمحء  2-

 .دءتف با ءلأشخاص ،ن ءتةتفتار اظ  ءتفلىد تض  ءلجامععمح ءتنيادا   ءتتفاتلى م ادر-
 .دءتف با ءلأشخاص ،ن ءتةتفتار اظ  دظعفمح ،ت  ءتعثرر ،نبا تلىؾ ءتلي تتنخ  ءت عب من دءت تناـ ءلخرؼ م ادر

 اتقمحـ تن ءت تنا،ت ءت حعحددءا ترى ءتتعتع  يمحدف ءلإا اف دتدلعا  لمماؿ ممحى-
  عاتء   ي لى،مح

 ءتتنجعععمح دءاكااآ  ء رءا  اظ -

 ءتعنبا ،لاما - ءلمجنر،مح ا تحمح تخض  لمف تيمح ءتفلىد م تحمح  ف دءلمجتن  ءتفلىد-

 دءاصادلما ءلأ،ناؿ لمدءر   ءلجردا ءتتغعنً تلتء دء،ت الا ءلجمح مح  ءتتغنً  قصبا تن ءالىؤدةنٌ  ف- ءت ترمح م محر- ءلأالىءد ينٌ ءتعلاما  3-
 ءتعنبا   ءلأالىءد ،لاما - ءتعنبا من  لمنذعمح لم ثلى ءتنخ عمح ءتعلاما  دءترتر ءلإتلاص

 دء ضرر ءتغعاب معمحت - ءتعنبا  لذ ء ضلى دت ءالى ض دءتمحي م  لم تس لمف نرب- دءت تنا،عمح ءتعاصتعمح باتلرء ت ءتتت ءـ-
 دءتتفرؽ ةتحقاؽءت شلىدط-         لم لى  زيادا ءالىؤدس يعمحـ لمت  لمف ءت عب من- ءلآتلى ن م  ءتتعاطي-

 ءتقلىءرء  ءتخاذ طلى قمح-  غضب ا رؼ رصع تد لمدءا  لد  ذء ءتلىؤةار معامتمح م  دءتت ا با ءتت امح ءت تنا،ت ءلهعكبا 4-
  امععمح شيادا نزنبا  شخ  م  ءتعنبا لمراض لمنا- ءت تنا،عمح ءترصقا  ينٌ ما ءتاتقاؿ-

. 
 ءتامعمح ةعاةمح-

 لم   الىص  ،راصي د،تع   با كنمحد   تنع دف ءت ن  صار- ءلأالىءد ينٌ ءالىء   تحمح مح-
 

 ءتامعمح ةعاةمح-
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ا لممػػاـ محمػػن ءتا ػػحاب مػػن يعػػض ءلأانػػرمح دتلظػػع  ءتػػصعض ءلآتػػلى داتعجػػمح تػػلتء تظيػػلى اػػلىص دتهمح ػػمحء   مح ػػ ء كرمػػا 
  1ءات للىا كلء ءتتحرؿ نا لظءا

 ءاتعتقمح ءت عاةا  رة    دءتقرءانٌ ءتتنلى عا  تلاؿ من ء كرما  يتمحتبا ءات ء مح ءت تناـ يمحلم 1930 ةلمح انلل
 دظػلىدؼ شػلىدط تحمح ػمح   د ػلتء دءت ػحمحد ءت ػلا،ت ءلأمػن مجػاؿ   ءتتار خ  لء مصبا ء كرمت ءتتمحتبا تلى َّ  دممح .بالأالىءد
 ءلأدنى ء ػمح تحمح ػمح   تاً مح ،محاد مجات      ء كرما  تمحتتل ءتتار خ ذتء دملل .ءت لا،مح   صابدءتن ءتل ار تنغعبا

 ءلأالىءد باةتقراب ءاتعتِّّقمح ءلأةصاب د با ءت تنا،ت ءتت منٌ اظاـ ءلإضااعمحد ءتعنبا ي ا،ا  ءاتعتِّّ  دءلأ لى ءلأ لى اعمحت 
  . دتقععني عتي تلىم  حتي د لمملي د تمحر صي د  ءتتصار  د دمقايتتي د

 ةعاةػا  ،تػ  مػسللىء  امػا ،ػاملا نشثػبا ةعاةػعمح دلمرءر دءتت ءمػا  معػرد مػن  فلىضػ  دمػا تتمحدتػمح ءت عاةػت ءتلظػاـ فلم نػا 
 ءتكفػارا لمةػاس ،تػ  ت ػت  ءلإدءر ػنٌ ءتقػادا دتععػنٌ ءتتعػار لمف ذتػء دمثػاؿ.  فارتهػا ،تػ  دباتتػالر ءتصنػلى محد ءاػرءرد  دءرا

تنػنبا ءتتغعػنًء  ءت عاةػعمح  ػبا ءتقػرءانٌ  دءتتنػلى عا  ءتػؤ ت ػمحر ا و  ،دءتثقػمح ءت عاةػت ءتػرتر تلإ،تصػار  د ندػا دءتقػمحرء 
ءتمحدتػػمح دءتػػػؤ تػػػلظ  ءاسة ػػػا  ءتمت ػػػاد محد  تنػػػلى   ءتقػػػرءانٌ ءلجصاصعػػػمح  دءتضػػػلى صعمحد اقػػػمح تلىتػػػب ،تػػػ  ءتتخفعػػػي مػػػن ءتقرء،ػػػمح 

 ءت على مح د ع  ءنخفضل ءلأةعار ينػكبا  صػنً دءتقرءانٌ من طلىؼ يعض ءتمحدؿ ظيرر ملاا ا   مح محا تتنثبا   ءالاا مح
 2تغعنً طصععمح ءترظاصي دءتعنبا؛ ءتلي يمحدر   ترتبءلأةعار من ءلأملى ءتلي  ترتب تحقع  م ترى 

 ةالتغييرات التكنولوجي-3
ءتتغعػػػنً ءتتكلرتػػػر ت: د ػػػر ءتتغعػػػنً ءاػػػلىتصع باتعنتعػػػا  ءلإاتا عػػػمح   ءالظنػػػمح دءاسد ػػػمح  لذ  نرػػػاد ءلخػػػمحما د د نػػػنبا  

نػػبا لماػػػرءع ءتتجيعػػػ ء  دءاكػػاصند د ػػػلتء ءتعنتعػػػا  ءا ػػػا،محا تلأاػػلىءد    نجػػػاز لم،نػػػاله د  نػػا  نػػػتنبا ،تػػػ  ءتتح ػػػعلا  مج
دءتتغعػػػنًء     ػػػر لى ءالتجػػػا د ةػػػرءر  ااػػػل ةػػػتعًا لمد تػػػمحما د  عػػػ   ػػػسدي ءتتغعػػػنً  لذ ملتجػػػا   مح ػػػمحا لمد ملتجػػػا  

تنػمح ءتلاملى   ػمح    عكتيػاد د عػرد ذتػء  لذ لمف مثػبا  ػلء ءتتغعػنً د ظيلى  لء ءتلػرع مػن ءتتغعػنً   ءاسة ػا  ءتػؤ تع ا لمح.
دتقػػمح  3د،ػػادا مػػا  كػػرف مصػػادرا مػػن ءتعػػامتنٌ   ءا ػػتريا  ءتتلظعنعػػمح ءلأدنىد دذتػػء اػػا  تنتعػػرف يػػ  مػػن تػػ ء  تكلرتر عػػمح

لىؽ ددةػاصبا ءلإاتػاجد ءتتحمحث ،ن ءتتغنًء  دءتترررء  ءتتكلرتر عمح نس  طػ ةايقا  اف بع  محءتتكلرتر ع ءتتغعنًء  زءد 
لمد ترػػرر تكلرتر عػػا ء اةػػصا  ءلآتعػػمح دءةػػتخمحءميا   ءاسة ػػا  تك ػػب ءترمػػل دتفػػادي ءلأترػػار ءتصنػػلى مح... لخد  ت لمفّ 
ءتثػػررا ءتتكلرتر عػػمح  اتعػػاً تر ػػتل  لذ لميعػػمح مػػن ذتػػءد ا  ػػصحل ءاعترمػػا  ت ػػبا دتعنػػ  ي ػػيرتمح تػػلاؿ اػػاا زملعػػمح م ػػنًا 

لإضػػاامح  لذ ذتػء تحر ػػبا ءلأمػرءؿ بأددء  ءتػػمحا  ءاختتفػمح ،ػػ  لمةػلىع ءترةػػاصبا ءتتكاداعػمحد  نػػا با . ػمحءً ،ػ  شػػصكمح ءلإاااػل
لم صحل معظ  ءت فقا  ءتتجار مح تت  ،  ءلإاااػلد  ػلء ،ػمحء ءاتقػاؿ ءاعترمػا  دءت  ػمح ديػلىءم  ءتتعتػع  دءتتػمحر ب يرءةػرمح 

  4 ل  ءتنصكمح؛
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ءتعمح ػػمح مػػن ءتضػػغرط ءتتلاا ػػعمحد تػػلتء  ءاسة ػػا  ءتلامعػػمح ترء ػػ داتعجػػمح تتتغػػنًء  ءتتكلرتر عػػمح ءتكصػػنًا اػػإف ءتػػمحدؿ  
 :1نرب ،تعيا   محءث ءتتغعنًء  ءالاةصمح ،ت  م ترى مرءد ا ءتصنلى محد من تلاؿ ما تت

    اب ءلخ ا ارءد ا ءتصنلى مح تتعامبا م  ءتتكلرتر عا ء مح ثمح؛ -

 ءتتغعنً   طلىؽ ءتعنبادنداذج ،لاما  ءتعنباد ء،ادا ءلهعكتمح؛ -

 تجا ا  ءتعامتنٌد اترصع  ءتتكلرتر عا تتصعض  عني اقمحءف ءترظعفمح؛تغعنً ء -

 يلار الىؽ متخ  مح؛ -

 ...تلنعمح ءايارء  ءلجمح محا من تلاؿ ءتتمحر ب -

 التغييرات الاقتصادية -4

ءتكتعػمح ءلهامػمح ءاػسللىا ،تػ  ءاسة ػا د دتتنثػبا ءتعرءمػبا ءتمت ػاد مح  محعػءتصعة ءتعرءمػبا   ػمحىتعت  ءتعرءمبا ءتمت اد مح 
د ددرا محؿ ءتفاصػػػػػػمحاد ءتلنػػػػػر ءتمت ػػػػػػاديد ءاعػػػػػ ءف ءتتجػػػػػػاريد معػػػػػمحت  ءتتضػػػػػػخ د ءت عاةػػػػػا  ءااتعػػػػػػمح دءتلقمح ػػػػػمح تتمحدتػػػػػػمحبمعػػػػػ

   ءتترةػ   لذ تتجػ  ءاسة ػا  فلأ ءتصنػلى مح؛ ءاػرءرد ،تػ  تػسلِّّلى يػ  ء عرػمح دءتظػلىدؼ ءتمت ػاد  اتػمح  فد د ...ءلأ،نػاؿ
 محدتػمحت  محمت ػادءتااتتقتصػا  ءتمحدر ػمح .2ءتك ػاد اػاء    دتقتُّ ػيا ءتػلىدءجد اػاء    ءتصنلى مح ءارءرد يت عنً ءلخا مح ءلأانرمح

مػػػن ،ػػػمحا ددرا ءلأ،نػػػاؿ دتتكػػػرف  .تعتػػػ  ،ل ػػػلىء مينػػػا دمػػػسللىء   ،نػػػبا ءاسة ػػػا ءتػػػؤ ددرا ءلأ،نػػػاؿد تغػػػنً تنػػػنً  لذ  مػػػا
لى تػمح ءتلىتػار تعنػبا ءاسة ػا  ملى تمح ءتلىتار   ملى تمح ءتلى رد انلى تمح ءتك اد دلمتنًء ملى تػمح ءتاتعػاشد  عػ    م 3ملىء با:

،تػ  يكامبا طامتيا ءلإاتا عمحد لمي لمنها تنغبا ءلإمكااعا  دءارءرد  لذ لمم   در ػمح ممكلػمح د  نػا لمف  ػل  ءاسة ػا  تعنػبا 
تلر   ءلإاتاج دءلخمحما    ءت رؽ مما   ا     تكر ن الىص ءتعنبا    ءلمجتن د د اتب ،ت  ذتء راػ  ءلأ ػرر ممػا  لىتفػ  

لمما   ءتلى رد ت تعنبا ءاسة مح يكامبا طامتيا ءلإاتا عمحد دباتتالر تظيػلى ءترامػمح  دباتتالر ت  مح ممحرته  ءتنلىءصعمح؛  ءتمحتبا ءاتاح
ممػػػا  ت ػػػصب   ظػػػا لىا ت ػػػلى ح ءتعنػػػاؿ لمد تخفػػػعض ءتعناتػػػمح لمد ترمعػػػي ءتترظعػػػيد  نػػػا ءاػػػ   ػػػت  تخفػػػعض ءلأ ػػػرر  اءتعاطتػػػمح لهػػػ

ءتعػػػامتنٌ  لذ  ػػػمح ا ءلأدنى دتلىتفػػػ  معػػػمحت  ءتصراتػػػمح دتػػػلخفض ءتقػػػمحرا  لممػػػا ملى تػػػمح ءتك ػػػاد: ات ػػػبا لم ػػػرر  دتقتعػػػبا ءاػػػ ءياد
 ءتنلىءصعمح تمح ررء شمح محء لمما   ملى تمح ءتاتعاش نزمحث ءتعكس

 شيمح  ءتظلىدؼ ءتمت اد مح ءتعمح مح من ءتتغنًء  من يعليا: نا 
 ظيرر ءتتكتلا  ءتمت اد مح؛ -
 ءاتنار ءتنلى ا  متعمحدا ءلجل عا ؛ -
لم ػصحل ءت ػنمح ءتصػارزا لهػلء ءتع ػلىد دلد تعػمح ا ػررا اقػع   ءلمجػات  ءتمت ػاد مح يػبا شمتػل  ػػبا ظػا لىا ءتعراػمحد  عػ   -

تػلتء لم ػصحل ءتعمح ػمح مػن ءاسة ػا  ءتعااعػمح ت تقػي لممػاـ تعاملاتهػا ءاختتفػمح  4ءاسة ا  ددف ءةػتثلار  ػغنًا لمد  صػنًاد
ءد  دءتت ػمح لى تت ػر   ءالتجػا  دءلخػمحما    ءلأةػرءؽ ء محدد لمد ء رء   ينٌ ءتمحدؿد د لء ما سمػح بلى ػمح ءتتصػادؿ دءتةػتنً 
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ء تعمحد د لء ما تلىتب ،تع  ظيرر ملاا نٌ  محد له  ملتجا  مختتفػمح مػن  عػ  ءلجػردا د ءت ػعلى   ءلأةػرءؽ ء تعػمحد د ػتى 
   1تتعا ش ءاسة مح م   ل  ءتظلىدؼ دت تنلى  اف ت ءما ،تعيا   محءث تغعنًء  تلظعنعمح   مختتي ،لا لى ا؛

 دءلأةلىع ءلأاضبا تكرف لمف ضلىدرا ،تعيا تفلىض ءتؤ ءتمت اد مح ءتضغرط من تتعمح مح تخض   اتعًا ءاسة ا  د ف
 دظاصيد من تتضنل  دما ءتتلظعنعمح ءلخلىءصع ت نع    ءتلظلى  ،ادا ءتضلىدري من اإا  ،تع د ديلارً  .ءالاا مح ،ت  دءلأمرى

 ةعاةا    دض  لم ضًا  ترتَّب ءلأملى دتكن اح ب لء  تعس دء رءا  تتنكااآ   مح محا ترع   دض   لذ بالإضاامح
 2ءلأدءر؛ دتقعع  ءتتمحر ب ءتتععنٌد تلاتتعارد  مح محا

 التغييرات في البيئة الدولية-5
 ءارءرد ،ت   دءرا ذتء ءاعكس دممح ،اات م ترى ،ت  ملظنا  ظيرر   لمةينل ترررء  ءتعرامح لم محلل 
 من يعمحلم  لذ ءتلىؤ مح ترةعل يبا ءالظنمح اعيا تلنع ءتؤ تتمحدتمح ء تت  ترىءا ،ت  تقت لى ءارءرد  ل  تعمح ات  ءتصنلى محد

اااسة ا  لم صحل . ءتعااعمح م ترى بمرءرد ا  لذ تلارتقار باتغمح لمنذعمح ذء  ددتعمح ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا دلم صحل ذتء
   اب ءلأالىءد ءتتغمح ءتؤ تدكلي   متعمحدا ءلجل عا د  لء ءتتغعنً  فلىض ،تعيا ترر لى ميارء  مرءرد ا ءتصنلى مح من تلاؿ

من ءتت اؿد ضي لمف  في  ءلأالىءد ءتعادء  دءتتقاتعمح دءتقع  دءتقرءانٌ ءار ردا    ل  ءتمحدؿد دذتء ي صب لمف 
 3؛ءاسة ا  ءتعااعمح تحتري ،ت  ،ناتمح تتلرع اعيا ءتثقااا 

 عاةعمحد ءتعتنعمحد ءتتكلرتر عمح ءتلاجممح ،لياد  نا رءا   لى مح ءتعرامح مجنر،مح من ءتظرء لى ءتمت اد محد ءتثقااعمحد ءت 
 :4ءتؤ لمللى  ينكبا لمد بأتلى ،ت  لمدضاع ءتقرى ءتعامتمحد دمن لم    ل  ءتظرء لى ما تت

ت ارع دتنًا ءتترررء  ءتعتنعمح دءتتقلعمحد ءلأملى ءتلي دض  ءاسة ا  لمماـ تحمحيا   ،ادا ءتت  عبا دءتتمحر ب  -
 رتريمح تتعنبا؛الا قمح ءاتغنًء    معا نً ءايارء  ءا

،ت  رلمس ءااؿ ءاعلى  دءاتقاؿ ملى   ءتثقبا   ءتلظ  ءتمت اد مح من  دناتءتتر   نحر ءمت اد ءاعلىامح دزيادا ءلأ، -
 ءمت اد ءارءرد  لذ ءمت اد ءاعلىامح؛

 محدث تغنًء     عا با ءتعناتمح دءتترظعي دتررر لمنداط مختتفمح من ءتترظعي  اتترظعي ددف مغادرا مكاف  -
 ءت كن؛
 رتفاع معمحت  ءتصراتمح دءتت لى ح تكثنً من ءلأ محي ءتعناتمح غنً ءايارا؛ء -
تحلى لى  لى مح ءاتقاؿ ءتعناتمح ينٌ ءتمحدؿ   رنها ،ل لىء   اما من ،لا لى معاـ ءتتجاراد د ر ما ممح  سللى ،ت  لمنداط  -

جارا ءتعااعمح تهمحؼ  لذ ،لىض الظنمح ءتت ءا تقصتعمحءترظاصي دلمددءر ءتتمحر ب تتنرءرد ءتصنلى مح ار،ا د ناد ت ر ا لمف ءلخرع 
 من تلاؿ شصكمح ءتااال مرضحمح ءتنلىدط ءارترب ترءالى ا اعنن  نغتيا؛ ءلأ،ضارءترظاصي ءاتا مح   جمع  ءتمحدؿ 
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 ءتعاات ءامح لى بم ترى  كرف لمف بمعنى ءلجرءاب  ل  يكبا متنا ممح لىء  كرف لمف ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا ممح لى ،ت   فاض  نا 
  1: تت ما  تضنن ميام  لمدءر   تا مح معارؼ ،ت   ترالى لمف تيمح لهلء د

  ؛ ءلإةاءتعجعمح ءتلىؤ مح ءمتلاؾ ضلىدرا د ءتةاءتعجت ءلإدرءؾ ،ت  ءتقمحرا -
  ؛ ءتصعةا  مختتي   ءتثقااعمح ءتتتلااا   درءؾ د ءتفي  ،ت  ءتقمحرا -
 ؛ءاختتفمح ءتثقااا  م  ءتا جاـ د ءتتعامبا ،ت  ءتقمحرا -
  ؛ءاختتفمح ءتثقااا  م  ءتا جاـ د مباءتتعا ،ت  ءتقمحرا -
  ؛ ءتمحدلر ءتفلى   معادا   ءتعنبا ،ت  تقمحراء -
  ؛ءلإملاع ،ت  ءتعنبا د ءلآتلى ن  لذ ءلإ غار   ءالىتصرمح ءايارء  ءمتلا   -
 ...ءالظنمح   ءنرايعمح لقاامح تت  ،ت  ممحرت  تا مح ءتقعاد مح ءايارء  ءمتلا   -

 ة الخاصةالتغييرات في البيئة الخارجي-6
ي فمح مصاشلىا دتننبا ،ت  ءالاا نٌد ءت باصند ءاررد ن دء كرممح د لتء  ءالظنمحتسللى  ل  ءتعرءمبا ،ت  

 ف  ل   ءتصعةمح معقمحا دشمح محا ءتتغنًد افت ظبا ءتعرامح دءافتاح ءتةرءؽ ءت    ج  د ءلإةاءتعجعمح م  ءلآتلى ن تفا  اءتتح
ف لمرز ءتمحدءا  ءتؤ تسدي بااسة مح  لذ   محءث ءتتغعنًء  د  ع  لملم صح تنً  لء ءلأ ءت رؽ مما زءد    محا ءتتلااسد

 اتاج ملت   مح مح لمد ءةتعناؿ ملرء  لمتلىى تتترز   لمد طلىؽ  مح محا تلإاتاج لمد  دتاؿ ءتتكلرتر عا ء مح ثمح من طلىؼ 
 2؛تصقار   ءت رؽ  محى ءاسة ا   محا  ءاسة ا  ءلأتلىى ءالاا مح  لذ ءتصح  ،ن ءتصمح با ءتؤ تدكليا من ءتتفرؽ دء

را  ءتلر،عمح دتفض  ،تعيالهل  ءالاا مح اإف م نً ا ءت دءؿد د تى تتكعي م  ذتء تيمح لها   تعمحاكبا مسة مح تت
ف لم نا   3دءتتكاتعيد د لء مانزت  ،تعيا ءتتجرر ءلذ تقلعا  تحق  ذتء من يعليا تمحر ب ءتعامتنٌ د ،ادا تلظع  ءتعنبا

ءارءرد ءتصنلى مح  فلأ 4نذعمح ءارءرد ءتصنلى مح ءاتنع ا دءتقادرا ،ت  ءتيتكار دءتيمحءعدلم ع  ،ت  لذ زيادا ءتا  دى لمءتتلااس ء اد 
 د لء  فلىض ،ت  ءاسة مح ءف تحاا  ،ت  مرءرد ا ءتصنلى مح؛  ت ءا سدتمح ،ن تت  ءاع ا ءتتلاا عمح غنً مايتمح تتتقتعمح

ءنخفاض ء  مح ءت رمعمح لهاد دمن لمةصاب  ر  لمف من ءاسشلىء  ءتؤ ت تمح،ت بااسة مح  لذ   محءث ءتتغعنً  نا
دةصب ذتء  ر تعمحد ءلخعارء  دءتصمحءصبا لمماـ   لء ءتنخفاض  ر تغعنً لمذدءؽ ءا تيتكنٌ دلم جامي  ،ن ملت  ءاسة محد

  دتل ع   ،نتعاتها دا ءا تنلى د لء  ترتب من ءاسة مح ءتيمحءع  دءتيتكار  ستر ءت باصن من  لىءر ءالاا مح ءات ء محا؛ 
مترتصا  ءت يرف من تلاؿ ترصع  يعض ممحءتبا ءتتغعنً  إدءرا ءلجردا ءتنامتمح لمد ،نتعا   ،ادا ءلهلمحةمحد د ل   مفا ع  

 5.ءارءرد ءتصنلى مح منار مح دتلنعمح ك  ،ت تتلى 
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 : التغيير في بيئة الدؤسسة الداخليةالثالث الدطلب
ت ترع  ءاسة مح ءتتحك   ءتتغعنًء سة محد د ل  اعع ءا دءتبامن ءتعلا لى ءتؤ تق   محءتتعمحءت ءتتغعنًء لن  ت

  محءث تغعنًء     ءتعلا لى ءلأتلىى    لجلى ،تع  غاتب ءلأ عاف   ف ءتتغعنً   لمي ،ل لى من ،لا لى ءاسة مح د  اعيا
دلمي تغعنً    تتنسة محد دةصب ذتء لمف ءاسة مح اظاـ  تكرف من لماظنمح الى،عمح تلىتصع اعنا يعليا شصكمح من ءتعلاما د

 ظاـ الى،ت  لعكس ،ت  ءلأاظنمح ءتفلى،عمح ءلأتلىى.لمي ا
 دوافع التغيير في الدؤسسة -1

 لمد دءتتعػمح  ءاػل ررا ةػايقا. ت نزمحث ءتتغعنً   ءاسة ػمح مػن اػلىءغد يػبا  ػر ءةػتجايمح  تنعػمح ةػرءر تضػغرط تار عػمح  . 
ءتػؤ تقػ    اػعع ءاسة ػمحد د ػل   تلن  ءتمحدءا  ءتمحءتتعمح من ءتعلا لىد د تلج  ،ن ءتتغنًء  ء ا تمح   اعع ءاسة محءتؤ 

مػن  عػ  در ػمح ءتتػ لنًد دمػن  عػ   مكااعػمح ءتػتحك  اعيػاد   ءتعلا لى تخض   لذ  مح ما تتحك  ءاسة ػمحد دتتنعػ  باتتفػاد 
 دمن يعليا ما  تت:

 تغيير في أىداف الدؤسسة -1-1
تغعػػنً ءاسة ػػمح لأ ػػمحءايا بأ ػػمحءؼ  دلإضػػاامح لم ػػمحءؼ  مح ػػمحا تلأ ػػمحءؼ ء اتعػػمحد لم محنزػػمحث ءتتغعػػنً   ءاسة ػػمحد اتعجػػ     

 1 ف ءلأ محءؼ ءلجمح محا تترتب ترانً مرءرد د  مكااعا   مح محا تتحقعقيا؛  لمتلىى  مح محاد  ع
 التغيير في الإستراتيجية-1-2

تعلىؼ  ةاءتعجعمح ءاسة مح ،ت  لمنها: "ندع ءتقلىءرء    ءاسة مح ءتلي  قلىر د عكػس لم ػمحءايا لمد لمغلىءضػياد د ػت  ذتػء مػن  
د ذء  ػػػمحث ءتتغعػػػنً    ةػػػاءتعجعمح   ػػػمح ءت عاةػػػعا  دءلخرػػػع د دتحمح ػػػمح ارػػػاؽ ءلأ،نػػػاؿ ءتػػػؤ ةػػػت ءدلها ءاسة ػػػمحدتػػػلاؿ تحمح

ءاسة مح  ننبا ءتتغعنً   ءلأ محءؼ دءلأغلىءض دءت عاةعا  دءلخرع ءتلىصع عمحد دتعبا لم   ءاسشلىء  ءتػؤ ت ػتمح،ت لإ ػمحءث 
 :2تغعنً    ةاءتعجعمح ءاسة مح  ما  تت

 ت رمعمح تتنسة مح؛ءنخفاض ء  مح ء -
 ،محـ تقمحنً مسة ا   مح محا تت رؽ؛ -
 زيادا ،محد شكادي ءتعنلار؛... -

 الاندماج مع مؤسسات أخرى -1-3
  لقااػػمح   ت ػػصب ءتاػػمحماج يػػنٌ ءاسة ػػا     ػػمحدث مجنر،ػػمح مػػن ءتتغعػػنًء    ،لا ػػلى ءاسة ػػمح ءلجمح ػػمحاد  ػػاتتغعنً     

 3ي كا ءلأالىءد؛ كت ءاسة محد ءتتغعنً   ءاياـ دءلأانرمح ءتؤ
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 التدني في معنويات العاملين -1-4
ءاسة ػمح بإ ػػمحءث ءتتعػػمح لا  ءتلازمػػمح ءتػػؤ    ػسدي ءنخفػػاض معلػػريا  ءتعػػامتنٌ  لذ تػمحني لمدءر ءاسة ػػمحد د ػػلء ممػػا ةػػعمحا    

 من ش نها تح نٌ لمدءر ءتعامتنٌ دمن   تح نٌ لمدءر ءاسة مح؛
 تطور الدؤسسة ونموىا -1-5  

يعػػض ءلأانػػرمح   ءاسة ػػمح  لذ د ػػرد منػػا با  مح ػػمحا ت نشكػػن  تيػػا بالإمكااعػػا  ء اتعػػمحد تػػلء د ػػتى  ػػسدي ترػػرر      
 ترء ب ءاسة مح ءتترررء  ء ادلمح نرب ،تعيا   محءث ءتتغعنًء  ءتتلظعنعمح ءتلازممح؛

 الداخلية لرالات التغيير في بيئة الدؤسسة-2
 ءتتغعنً  ات  تترءا  معظ  ،اـ دينكبا اعيا ،ل لى لمد اؿمج لمد   ر لمي    سللى لمف نشكن ءالظنمح   تغعنًءت  ف 

 1 :ءتثلالمح ءتعاممح ءلمجات  لم مح م 
 ءت ترمحد ترز   ءتت اؿد ،لاما  ءلإدءر محد ءتتق عنا  ءترظعفمحد ت نع  د ننبا دت نعنياد ءالظنمح تلى عب -
 ؛ءتصنلى مح ءارءرد  دءرا ءتنامبادءتثقاامحد ءتت نع  د ءلهعكبا ءتتل ع د آتعا 
 ؛ءتلىمايمح ءتعنبادلماظنمح تتاي  ءتعنباد   لىءرء  ءتتجيع ء د ءاعترما د تقلعا  د ننبا عنتعا دءتد  تكلرتر عا -
 ؛...مع  ءتجا ا د ترمعا د  درء ا د لمدءرد دميارء د ممحرء  د ننبا ءلأالىءد -

 التغيير في الذيكل التنظيمي -2-1
 يعةػمح دءتػبا ءدلى ءلأاػ يػنٌ ءتتصععػمح ،لامػا  ،تػ  لىؼءتتعػ تلاتػ  مػن  ػت  ءتػلي ءلإطػار   ءتتلظعنػت ءلهعكػبا  تنثػبا 

 اعلػمح دباتتػالر .ءلخ...ءتعنػبا لمم ػاـ   دءلأانػرمح ءلأاػلىءد  ػستر تجنعػ  دلمةػس دءتتػ د ءارصػ  ءلإشػلىءؼ ارػاؽ ءتعنػباد
 ت ػنع  لمد ءتتلظعنػت ءتت ػنع  تغعػنً مليػا شػتى ي ػرر  كرف لمف نشكن ءتتغعنً  لء اإف دءتت نع  ءلهعكبا تغعنً ،ن ءتتحمحث

 دءت ػترا  دترز ػ  باالىؤدةػنٌ ءتلىؤةػار ،لامػا  لم ضػا   نػنبا لمف دنشكػن تتنلظنػمح ءلأةاةػعمح ءتتق ػعنا  لمد ترظػاصيء
  ػل  مجنػبا  ف. لمدءصيػ  تقعػع  لمد ءلأاػلىءد ءتتعػار معػا نً مثػبا ءتصنػلى مح ءاػرءرد  دءرا اظػاـ مػن لم ػ ء ر تتغػنً لمف نشكػن  ػلتء

ف إدتػلء اػ د2ءالظنػمح تلالهػا مػن دت ػن  تػمحءر ءتػؤ دءلأةػاتعب باترػلىؽ ء تغعػنً  تعػني دءتػؤ  عكتعػمح   تغعػنًء تدثػبا ءتتغعػنًء 
 ننبا  ،ادا ت نع  لمم اـ ءاسة ػمحد ارػاؽ ءلإشػلىءؼد ءتعلامػا  ءترظعفعػمحد در ػمح ءتتل ػع  يػنٌ  تءتتغعنً   ءلهعكبا ءتتلظعن

 3ءلإدءرء  ءاختتفمح بااسة محد ددر مح ءالى   مح    ل  ءتقلىءرء ؛
ملظنمحد  ع  د محء  20للى تغعنً ءتظلىدؼ ءتصعةعمح ،ت   عكبا ءالظنمح  لممحرءةمح يةتر لى  ماـ  با من يلىا  د دممح 

ف ءلهعكبا ءتفا،با  ر ءتلي  تكعي م  لمد د عتقمحء *ار،نٌ من ءلهعا با ءتتلرنعمح:  عكبا ،ضري د عكبا معكااعكت
اعكااعكت ،لمحما تكرف ءتصعةمح مترتصا  ءتصعةمحد د لء  عني ءةتعناؿ ءلهعكبا ءتعضري ،لمحما تكرف ءتصعةمح متغنًاد دءلهعكبا ء

                                                 
1  RickyW. Giffin. "Management, Houghton Mifflin Co., New York, 6th Ed., 1999, p.392. 

 42 8ص د  مرجع سابق ءتغاتبيد مل رر ا ن طا لى ءتعاملىيد ا ن  الح -2
 .299د ص:مرجع سابق اري دةعتلىد  - 3
باتتكعيد ءتلاملى   محد ءتت ات  ءتعنرد مح دءتاقعمح دتصادؿ  نشتاز ءلهعكبا ءاعكااعكت باتتعقعمح دءتلىسمعمح دءالى   محد ءت ترؾ ءا م  دمتمح ءتةتجابا  تتتغنًء  ءتصعةعمح  ءما ءلهعكبا ءتعضري نشتاز *

 ءاعترما 
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م تقلىاد د  ء قعقمح ت تر مح مسة مح معكااعكمح تداما لمد ،ضر مح تداماد تلتء ،ت  ءالظنا  تختار مرمعا ينٌ  اتنٌ 
 1تدتت ،تعيا متغنًء  ءتصعةمح ءلهعكتنٌ ب ب ما

 

 تررط تحمح مح ؿتلا من ءلأدءر تح نٌ ،ت  ت ا،مح لماضبا تلظعنعمح يعةمح ءالىف ءتتلظعنت ءلهعكبا  يعئ نا 
 ،ت  لم   ممحرا ءتعامتنٌ نشلح مما ءت ترمحد  ل  ءا عاب تررط ،  ءتلاملى   مح من لم   ممحر  تا مح م  دءا ةرتعمح ءت ترمح
 لمت   عرؽ ءتلي ءات تب لمد ءلجاممح ءتتلظعنت ءلهعكبا بخلاؼ ءلأدءرد  فارا را  الىص من د   مح دءلإيتكار ءلإيمحءع

 2ءلأدءر م ترى نسفضد  ء عرمح ءتصعةمح م  ءتعامتنٌ
لم محءاياد  تحقع    ءالظنمح ممحرا من ء مح   ةتبي ،ت  ءلأدءر  تنثبا للنً ءتتلظعنت تتيعكبا  كرف دممح      

  فارا ،ت   سللى مما ءلإدءر مح ءت ءصمحا ءا تريا  تعمحد  لذ ءت تصعمح ءتلظلىا  ل  دتعرد. تتعامتنٌ ءلإيمحء،عمح ءتقمحرء  د ،اممح
 .ءالىؤدةنٌ  لذ ءتلىؤةار من ءت ترمح تفر ض كا ءتؤ  ت  دءتمحر مح ءتعامتنٌ حماس من تقتبا  نا ءالظنمحد دءتبا ءتت اؿ
 ،محميا من  ردت  دممحى ءتتلظعنت االهعكبا كا؛ ءتعامتنٌ ءلأالىءد دمرء ب تلنعمح ممحرء  ،ت  ءالظنمح ممحرا تت للى ديلتء

  3 ءلإدءري. ءلإيمحءع ،نتعمح   ينكبا مصاشلى  سللى
 اتقعاداد  تريا   ءا ءتعمح مح من ننبا  ي ءارءرد ءتصنلى مح ءال ررا لمافاد اإف ءتتغعنً  ممكن لمف دباتلى رع ءلذ تعار 

ءلجنا،ا د انثلا ،لمح تغنً   ءلهعكتمح  ت  اقبا ءتالىءد من م ترى  لذ لمتلى د لء  سدي  لذ  دءلإدءر نٌ دءا تخمحمنٌد
 دءر ءتالىءد ءاكرانٌ لهادلم،مح دمن   تكر ن جما،ا  ،نبا مختتفمح ،ن ةايقتياد مما سللى ،ت  تداةء ءلجنا

 التغيير التكنولوجي: -2-2
دتعني ميارا ءاعلىامح د د تنمح "تر رس" دتعني ءتتحمحث ،ن  ينقعيا "تكني" محءتتكلرتر عا  ت ءتكتنمح ءتلاتعلع

  4ءايارا من  ع  ءتمحممح دءتترصع د دباتتالر ااتتكلرتر عا  ت ءتعت  ءتلي  محرس لمةاتعب لمدءر ءايلمح؛
دمفيرـ ءتتكلرتر عا ت  قت لى ،ت  ءلآت  دءاعمحء  يبا ،ت  ءاعلىامح ءتفلعمحد ءتؤ  ت  من تلالها تحر با ءارءد ءلخاـ      

د لمد تغعنً طلىؽ دتررط ءلإاتاجد ءً  ر  دتاؿ دةاصبا  اتاج  مح ثمح دلم ثلى تررر  ءتتغعنً ءتتكلرتر تد  5 لذ ةت  دتمحما ".
ت  م ترى ءترظعفمح ءلإاتا عمحد د ضاامح ت   ننبا  لء ءلمجاؿ من ءتتغعنً ءمتلار دةاصبا د لء اعنا  تعت  باتتغعنً ءتتكلرتر ت ،

ءت اؿ  مح ثمح دءةتعناؿ تقلعا  مترررا من لم با ترر لى طلىؽ ددةاصبا ءتت اؿ   ءالظنمحد دت ترع  ءالظنمح لم ضا لمف 
ءتمحا  باترةاصبا ءتتكاداعمح دءتقعاـ  دمن ءلأمثتمح ،ت  ذتء دتررر  اامح معاملاتها دلمانرتيا يرءةرمح ءتتغعنً ءتتكلرتر ت

 مليا دءتؤ ءتعامتمح تتقرى ءلهعكتعمح ءلخ اص  ،ت  ءتتغعنً ءتتكلرتر ت  لعكسد  يكاامح ءاعاملا  يرءةرمح ءتااال.
 6ءتتاتعمح ءلجرءاب

                                                 
 .114د ص:سابق مرجعءت الدد  ةععمح مس مح - 1
 .3 :ص د1995 ءلأردفد  د،ناف دءتترز  د تتلنلى ءتفكلى دءر التنظيم، في والجماعة الفرد سلوك وأسس مفاىيم :ءتتلظعنت ءت ترؾ د محمدءاغلىبي  امبا 2
 .297-296 :د ص صمرجع سابق ااردؽ ،صمح  اتعمح دءت عمح محمد ،صمح ءلمجعمح - 3
 .13ص: د مرجع سابق ،محمد جماؿ ءتكفا   - 4
 .140د د ص:2004د دءر دءصبا تتلنلى دءتترز  د ءترصعمح ءتثااعمحد مبادئ الإدارة: النظريات،العمليات والوظائف،عمانمحمد ماة  ءتقلى رتيد  - 5
 . 88:دص 2000م لىد تتلنلىدءتقا لىاد دءصبا دءر دالبشرية الدوارد إدارةد ،تت   نٌ د،تت ،صاس محمد ةيعتمح - 6
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 ءتصنلى مح؛ ءارءرد من مععلمح تلى عصعمح دميارء  يكفارء  تكلرتر ت م ترى لمد ندع  با  لىتصع -
 تتحقع  ءتعنبا   تت ـ مماّ ملىتفعمحد افقا  لمد لم رر ذء  يعناتمح ءتتكلرتر ت ءتتقمحـ لمد ءتترر لى  لىتصع ما ،ادا-

 ءتعناتمح؛ تتتء ءلأم   ءتةتغلاؿ
 بااسة مح؛ ءلأالىءد كا  تت ـ ءتؤ ءلأدءر دمعا نً م تريا  ،ت   لعكس ءتتكلرتر ت ءا ترى لمد ءتلنع ءتتلاؼ -
  ضنن دبما دءتتمحر ب ءتتعتع  ،نتعا  تلاؿ من تتعامتنٌ ءا ص  ءلإ،محءد نتعمح، ءتتكلرتر ت ءتتغنً   تت ـ ما ،ادا-

 ءلجمح محا؛ ءتتكلرتر عمح ءلخ اص  م  تتتكعي ءلأالىءد مقمحرا
 دءلأانرمحددءتؤ ءلأ،ناؿ دم ترى ار،عمح ،ت  ءتتكلرتر عمح ءا تريا  لمد ءلأنداط ينٌ ءتتصا لا  تلعكس ما ،ادا -

 دمعارؼ؛ دميارء  ممحرء  من امتنٌءتع تمحى ما ،ت  باتتصععمح تلعكس
   ءتفاصض لمد ءترظعفت ءتفاصض من ار،ا ءتتكلرتر ت ءتتغعنً لمد ءتترر لى ،نتعا  ،ت   اتب لمف ء تنبا من -

 .لى محءتصن ءارءرد دترع ةعاةا  ،ت  ءترظعفمح لم،صار  تقت بما ءتعناتمح
  ءتعنباد تغعنً ءتعلاما  ءت تنا،عمح ينٌ اإدتاؿ آتمح  مح مح ةععنبا ،ت    محءث تغعنًء    اترى ءترظعفمحد تق ع

 نا ةعترتب   محءث تغعنًء  تكلرتر عمح   ءاسة مح  لذ ترالى  مح 1ءتعامتنٌد دءتتغنً   ءلأماف ءترظعفت باتل صمح تتعامباد
 دذتء من تلاؿ تمحر ب ءتعامتنٌ ،ت  ءةتعناؿ ءتتكلرتر عا ءلجمح محا.   ،امتمح ما لىاد 

دءر ءتعل لى ءتصنلىيد  ع  تعت  ،امبا مي    تكر ن ءتقمحراد  ع  تتنثبا تعمح ءايارا من لم   امحدء  لمو  
ءتقمحرا   ءةترا،مح ءتعامبا ،ت  لمدءر ءتعنبا ءار با  تع  باتمحر مح ءارتريمح من ءلإتقافد تلتء ءتقمحرا  ت   عتمح ءتتفا،با 

ءر ،نت د يبا نرب ،تع  لمف  علىؼ  ينٌ متغنً ن نذا ءاعلىامح دءايارا؛  ع  لمف ءاعلىامح د مح ا ت تجعبا ءتفلىد مادرء ،ت  لمد
  ءاسة مح  سللى ،ت  ءايارء  دءاعارؼ تمحى ءتعامتنٌد ايلاؾ  تدءتتغعنً ءتتكلرتر  2د عي  رصق  د ل   ت ءايارا

ءتعمح مح من ءتمحرءةا  ءتؤ تلىى لمف ءتتقمحـ ءتتكلرتر ت  لىتصع ي يادا ءايارء  تمحى ءتفلىدد دمليا من  لىى ،كس 
" بأف در مح ءايارء  ءتفلعمح تمحى ءتعامتنٌ ملىتفعمح   شلى ا  ءلإاتاج باتر محا ود واردو ذتء. ع  تننً درءةا  "

لأف معظ  لم،ناؿ ءلإاتاج باتر محا   تت ـ ميارء  العمح ،اتعمح تمحى ءتعامتنٌ ي صب معاميا  محديا لمد  دباتعنتعا  ءا تنلىا؛
اامح د با منكلات . لمما    اتمح ءلإاتاج ا ي آتعمحد دتكلرتر عا ءتعنتعا  ءا تنلى تحتاج  لذ ميارء  تتنغعبا ءت ع

          دء مح.با ج  ءتكصنً ااايارء  ملخفضمح لأف ءلأ،ناؿ ندرعمح دتعتنمح ،ت  ءلآت  من ارع 
 التغيير في الأفراد -2-3

 7:يأتل ءتنكتنٌ ءتتاتنٌد يت   لء ءتتغعنً يتعمح با دتغعنً ءلأالىءدد 
 ؿ لمالىءد آتلى ن   اتي ؛تغعنً ءلأالىءد باتةتغلار ،ن يعضي  د   لا -
تغعػػنً اػػر،تد د ػػت  مػػن تػػلاؿ ءتتػػمحر بد ءتتلنعػػمح ءتصنػػلى مح دترصعػػ  مرء،ػػمح ءتكفػػارا كػػمحؼ تح ػػنٌ ميػػارء  ءتفػػلىد   ءتعنػػبا  -

 دتعمح با ةتر  .
                                                 

 .141د ص:ع سابقمرجمحمد ماة  ءتقلى رتيد - 1
2

 232ص:   ، مرجع سابق،محمد جماؿ ءتكفا  - 
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دذتػء مػن تػلاؿ  دتػاؿ ءتتغعػنً  ءالظنػمحدءتتغعػنً ءتتلظعنػت    ،لػمح   ػمحءث ءتلػرء ت ءلإا ػااعمح دمن ءتصا ثنٌ من ر ػ  ،تػ 
 1:نذا لمةاةعنٌ اتنٌ  مج

 د  تخمحـ تلتء للاث ممحءتبا: الدهارات والأداء: -
لمي ءتةػػػتغلار ،ػػػن ءتعػػػامتنٌ ء ػػػاتعنٌ دءةػػػتصمحءله  بأاػػػلىءد لم ثػػػلى  فػػػارا د اتا عػػػمحد  ت لمف  ػػػلء ءلإ ػػػلاؿ   ػػػعب  الإحووولال: *

 2رـ كػػا ءتعل ػػلى ءتصنػػلىيدمػػن لم ػػ  ءترةػػاصبا ءا ػػتخمحممح تتخفػػعض ءتتكػػاتعيد دراػػ   فػػارا ءتعنتعػػا  ءتػػؤ  قػػانػػثلا  ترصعقػػ .
معػػاـ ءاسة ػػا  يتخفػػعض  ،ػػمحءد ءترظػػاصي دمػػن    ،ػػمحءد ءتعػػامتنٌ كػػاد تلىاػػ  معػػمحت  ءتكفػػاراد د ق ػػمح باتكفػػارا اادتػػمح 

لمي ء  ػرؿ ،تػ  افػس ءلإاتا عػمح لمد ،تػ  لم ثػلى مػن  3ء  رؿ ،ت  افس ءتلتاص  لمد ءاخلى ا  من تلاؿ مػمحتلا  لممػباد
ؿد  ضاامح  لذ ذتء ،لػمح ءتقعػاـ يتخفػعض ءتعناتػمح اإاػ   ػت  ترةػع  ارػاؽ ءلإشػلىءؼ ،تػ  تلاؿ ءةتخمحءـ ،محد لممبا من ءتعنا

دباتتػػالر تػ دءد  فػػارا ءلإشػػلىءؼد د فػارا ءتعنتعػػا  ءتػػؤ  4ءترظػاصيد لمي لمف ،ػػمحد ءتعػػامتنٌ ءتػل ن  ػػر يي  مػػمح لى دء ػمح  قػػباد
لمد   مختتفػمح تتعلامػمح يػنٌ ءلأدءر دمختتػي   قرـ كا ءتعامتنٌد  ت لمف ممارةمح  ةاءتعجعا  تخفعض ءتعناتمحد لمدضحل لمف  لاؾ

  ةاءتعجعا  تخفعض ءتعناتمحد دءلجمحدؿ ءتتالر  رضح ذتء:
 يوضح العلاقة بين الأداء واستراتيجيات تخفيض العمالة -90-الجدول رقم

 تح نٌ  اتا عمح ءتعناتمح تح نٌ اعاتعمح ءلآت 
 

 يعض مسشلىء  ءلأدءر                   
 تعناتمحءةاءتعجعا  تخفعض ء

  ةاءتعجعمح تخفعض ءتعناتمح؛ - ءتعلاممح ةتصعمح؛ ءتعلاممح ةتصعمح؛

  ،ادا تلظع  ءتعنبا؛ - ءتعلاممح  نرايعمح؛ ءتعلاممح  نرايعمح؛

 ءتةاءتعجعا  ءتلظامعمح. - ءتعلاممح  نرايعمح. ءتعلاممح  نرايعمح.

Source: Aneil K.Mishra and Karen E.Mishra, The role of mutual trust in effective downsizing 

strategies, P : 277.in site internet : http://totaltrust.files.wordpress.com. 

  
 بمعنى دض  شلىدط دمعا نً  مح محا تتتعار ءتعامتنٌ ءلجمحد. التحديث التدريجي للعاملين: *  
تتعنػػبا مػػن تػػلاؿ    ػػاك   لمي تػػمحر ب ءتعػػامتنٌ ءار ػػرد ن ،تػػ  رلمس ءتعنػػبا كػػمحؼ تح ػػنٌ لمدءصيػػ توودريب العوواملين:  *  

 ػتى تتػ مت  مػ  ءتصعةػمح ءتعمح ػمح مػن ءتتغعػنًء   ء،ػادا  عكتتيػاءاسة ػا  ءتػؤ تم  لم ػمحللد نثػاؿ ،تػ  ذتػء  ميارء   مح محا.
راػ  لمدءر تعامػباد  ء ػبامػن  ءلهعكتمحل عبا ءتعل لى ءتصنلىي ءاتصقت يعمح ،نتعمح  من يعليا ء،اداءتتلاا عمح دم  مترتصا  ءت رؽد 

 5الىءد نشتتكرف ت اص  ،مح محا مما  ت ـ ءاسة مح ،محـ ءتتختت ،تعي د دمن ينٌ  ل  ءلخ اص  ما  تت:تف  ستر ءلأ
 ءاعلىامح ءترظعفعمح: نشتتء  ستر ءلأالىءد ءلخ ا ءترءةعمح  رؿ ءترظعفمح؛ -

                                                 
  .130د ص2000د ءتمحءر ءلجامععمحد ءلإةكلمحر محد م لىد الإدارة الدعاصرة،تت شلى ي:  -1

2 - Andress Richtner , organizational downsizing and innovation ,Stockholm school of economic, January 2006,P:1.  
 .62دص:مرجع سابقءتمح ن محمد ءالىةت د جماؿ - 3
 .62د ص: الدرجع نفسو -4
 .250دص. 2004د ملى   ةاي رءد مح   ن د -5
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  نه   علىارف ءاسة مح معلىامح  عمحا؛ باءاعلىامح ءتتلظعنعمح: انثبا  ستر ءلأالىءد ت  علىارف اقع دظاصفي د ي -
 ءترتر: انثبا  ستر ءلأالىءد  كرف تمح ي  دتر  صنً تتنسة محد  لذ  ااب رغصتي    ءلإيقار ،ت  دظعفتي ؛ -
 .ءتقمحرا ،ت  ءت تناـ بمعلر مح داف عمح ءتعناؿ ءاتصقنٌد ءار رددف   افس ءلمجنر،مح -

ا ػا  دءلإدرءؾ دءتترمعػا د  نػا دذتػء بأف  ػت  ءتتغعػنً مػن تػلاؿ ءتتج الاتجاىات والإدراك والسولوكيات والتوقعوات: -
 .ةترؾ ءلأالىءد دةترؾ ءلمجنر،ا د  لظنمحءالقاامح  نشكن تغعنً

 :التغيير في الثقافة التنظيمية -2-4  

 ترتب   محءث ءتتغعنً    ةاءتعجعمح ءاسة مح   محءث تغعػنًء  لمتػلىى م ػا صمح مثػبا ءتتغعػنً   ءتثقااػمح ءتتلظعنعػمحد   
 1:تءاسة مح يتغعنً لقااتيا ي ررا ةلى عمحد دتتنثبا اعنا  ت  ع   قاح  لمحي خم مح لمةصاب تقعاـ

  نشاف ءاسة مح يقع    مح محا تتلاةب م  ءتصعةمح ءاتغنًا؛  -
 يعةمح ءاسة مح تت ي باالاا مح ءتنمح محا؛  -
  ذء  اال ءاسة مح ،ت  لم،تاب ءتمحترؿ  لذ ،الد ءاسة ا  ءتكصنًا ء ج ؛ -
   -  مح ءتنمح محا؛ ذء  اال يعةمح ءاسة مح تت ي باالاا -
  ذء  اال ءاسة مح  غنًا ء ج  تكليا تلنر ي لى،مح  صنًا.    -
 :التغيير على مستوى الأنظمة -2-6

دمثبا ذتء ترر لى     لىءرء  ءتعنباد لماظنػمح تقعػع   نزمحث ءتتغعنً    لء ءلمجاؿ من تلاؿ ترر لى اظ  ،نبا ءاسة محد     
 2ءلأدءرد داظ  ءتتحفع  دغنً ا من ءتلظ .

 الترتيبات الدادية: في  تغيير ال -2-7
 بالإضاامح ءلأثاث دتلىتعب  اظاامح دضرضارد تهر مح د  ضارا من ءتعنبا بمكاف ء عرمح ءتصعةعمحباتظلىدؼ ءااد مح   ق مح 

 ظيػرر ملػل ءتعامػبا لمدءر ،تػ  دللنً ػا ءااد ػمح باتظػلىدؼ ءت تنػاـ لميػمح اقػمح .ءتعنبا مكاف   ءا ا،محا ءتفلعمح ءتتجيع ء   لذ
 لمنحػار شػتى   دبػرث تجػارب ءتصػا ثنٌ مػن ءتكثػنً  رلهػا ا  لىى ( رلررف دتجارب ما ر ءتترف لم،ناؿ)ءت لا،ت لفسءت ،ت 

 ،تػ  تػسللى ا نهػا ءتفػلىد تحنػبا در ػمح ،تػ  للنً ػا مػن دءارلامػا. دةػتر   ءتعامػبا ،تػ  للػنً مػن محءااد ػ تصعةػمحت اػا ذتػء د ءتعالد
 ءااد ػمح ءتظػلىدؼ ت ػرر لمف  لذ ءتمحرءةػا    ػل  معظػ  تنػنً  نػا .،نتػ  ،ػن رضػا  ،تػ  دباتتػالر ءتعنػبا تصعةػمح تقصتػ  در ػمح

د 3دءتػرظعفت دءتلىضػا ءتلف ػت باترتعػاح    اة   لذ تسدي دملارمتيا رضا  يعمحـ  صنًا  ،لاممح ءالىنزمح غنً ءتعنبا ددضععا 
اكاتػب ،تػ  يعضػيا اع ػصح مػن نشكن ءتتخت  من ءلجمحرءف دءتتق عنا  ءتمحءتتعمحد داػتح ء انن ءمثتمح ءتتغعنً    ل  ءتصعةمح

                                                 
ل في التسيير الفعاممحءتتمح ضنن ءاتتق  ءتمحدلر "، ثقافة الدؤسسة و أثرىا على الأداء العام للمؤسسة: دراسة في ضوء مؤشري الكفاءة والفعالية، يتعجرز   نٌ دغ ي محمد ءتعلىبي -1

 .7ص:د 2005ماي 3/4د  امعمح محمد يرضعاؼ دءا عتمحد الدؤسسات الاقتصادية"
2 - Benoît Grouard et Francis Meston,  L’ entreprise en mouvement : conduire et réussir le changement , Dunad, 
paris, 3emeédition , 1998, p:5. 
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تغػنً  نعػمح دلمةػترب ءلإضػارا ددر ػا  ء ػلىءرا دم ػتريا   لمفلإدءرا تكن نشءت يبا ،ت  ءتعامتنٌ ءتت اؿ م  يعضي د نا 
 ءتضرضار بالإضاامح  لذ تغعنً ءلأثاث دءتمح كرر. 
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 :الفصل خلاصة
صرمح من  ع  ءتت للى دءتت لنًد اصح ب مفيرـ ءتلظاـ اااسة مح اظاـ تعت  ءاسة مح دءتصعةمح للاصعمح متفا،تمح ملىت

  صت  لتنت ءلذ اظاـ لم   مل  د ر ءتصعةمحد دءاسة مح تتكرف من ،لا لى من يعليا ءتعل لى ءتصنلىيد ءتلي  ت للى اظام  
ءاكرامح تتنسة مح دمن يعليا بالأاظنمح ءلأتلىىد  تلتء  ااف ءتتفا،با  لتقبا من ءتلظاـ ءلأ   ءاتنثبا   ءتصعةمح  لذ ءتعلا لى 

ءتصعةمح   ت    مح ذءتها تحتري ،ت  ءتعمح مح من ءتعلا لى ءتمحءتتعمح دءلخار عمح ءتؤ تت ي قعقمح لمف ءتعل لى ءتصنلىيد دء 
 نا تتفاد  من  ع  در مح ءتةتقلىءر دءترضرحد ءتغنرض د،محـ ءتتعقند  ذ تتنع    ءتع لى باتتنايء دءتاءيع دءتتفا،باد

محا ءتتغعنًد د لء ءتتغعنً  عكس  لى عتياد   ل  ء لى عمح تنكبا ءامحتلا  ءاتغنًا تتلظاـ ءارءرد ءتصنلى محد ء الر بأنها شمح 
در ا  دءتتر يا  ءتؤ تسللى   ةتر   ينكبا مصاشلى لمد غنً مصاشلىد دتترمي  محا ءتت لنً ،ت  اتتنكبا ،لمح  ءتعمح مح ءلإ

د دار،عمح ءتتغعنًء  ءتؤ مامل كا د دءرتها ت  ءاسة مح معياةلى،مح داراؽ دممحى ءتتغعنًء  ء ا تمح   ءتصعةمح دممحى لم
ءاسة مح:  لر مح ءما تمحرنرعمحد تتقاصعمح ءـ مخرع لهاد د لتء  طصععمح دلميعاد ءلمجات  ءتمحءتتعمح ءتؤ م يا ءتتغعنً ءةتجايمح 

                                                       .تتتغعنً ءتصعةت
 

 
 

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الرابعالفصل 

جوانب تأثر أداء المورد البشري في 
 ظل البيئة المتغيرة ومتطلبات 

 تحسينه
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 تمهيد:

تعتبر  يئةبربرلم اسة ابربرلم الايت بربراد لم ايبرال اعبربرفي  تلادبربر  نئبربرت اعع  بربر  لبرة استابربرتَات اع ابكئبربرلم  ا ار ئبربرلم است بربراي لم   
ن كيربربرا ثبربر ث اعتابربرتَ ا تبربرفت استابربرتَات ت بربر     بربرام تلبربرادك   . استًايطبربرلم  استعبربر دة تت بربري  الدئبربرلم اع اغيربربرلم  استابربرتَة

     عكع    لة الأ  يرلم اعللدئبرلم اد  بر ة يعابرمحا ىتبر ب ا يعبرلك  ذعبرل يت بر   لبر ابلبت  جل برات لت بر دة 
تبرفا الأببرتَ جل اتبرت  استابرتَة  . افي يعامحا اعبعلك نن ام اس ارد اعب لي  عت    الا  زغئا ىت ب ا اعن ام اعبئةبر 

مم برة أن  نحبر  اعتائبرتَلعئنبرلم ابذاتبرات  عت بر   يت براد لم الا  تيرادئبرلم الاتلاد  لع ب براغ  اعلبرلد اعفاتئبرلم  اعنلابرئلم ت
دبربربرة الا ت بربربرال اعابربربرئ  ع    اعبربربر ابك  اعبربربرفي أ ا بربربرا  لمنابذبربربر .داء اسبربربر ارد اعب بربربرل لمأتبربربرة ل  دكبربربر   لمأ  انرايئبربربر ئلم بربربركبت بربربر ن 

بكبربرا اعع  بربر  لبربرة اس بربراد  تن يرئبربرت:  ا  تابربرب  أن  لبربرة اسير بربرة كنزبربر ث عكلبربرلد  تئ بربرلم لإدرادبربرت عتابربرتَات اعبئةئبربرلم اع ايعبربرلم
أذا لد  بربربربرتا إدارة اعتائبربربربرتَ يتبربربربر نل أتبربربربرا لتطكباتبربربربرت: دبربربربراعتائتَ ا    تابربربربرتَ لابربربربرت ب اعل بربربربرا داس ا لبربربربرلم  اع بربربربرلادات  اعابربربربرا ط

 ..اعب لي تأتئ  اس رد أ ك ب اع ئادةك يناء   انلم سة الم تتلبءم لع اعتائتَ ك اعتائتَ ا  ئا لم اعتع  ااتك إدادة
  ن ا سا ت  م ذدلتك  ئتايرة تفا اعل   اسباثث اعتاعئلم:

 ابذاتات اععالكتُ نح  اعتائتَ  أ لت دك  الأداء؛ -
 ؛أتا اس اد  اعتن ئيرئلم استًتبلم دة اعتاتَ ا اعبئةلم  دلبيتمحا  لأداء -
 .اعب لي ا اعبئةلم استاتَة الأداءلتطكبات براتُ  -
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 العاملين نحو التغيير وأثره على أداء تجاىاتا: الدبحث الأول
 

 لتح يرلم سملم ت  ن لا ع   اععير  يئةلم ا اعاكبئلم اعع ال   تلبا ث ل  ل رة اسن يرلم ل كحلم ت تا  
  اعتي .اسن يرلم أ  اععير  بذات اععال  نزيركمحا اعتي اعاكبئلم اعنلائلم بذاتاتالإ اعع ال  تكل  لة.اععالكتُ  ك ك ا

 اععال  دان   اء علؤداءك اسطك يلم اسعا تَ دة يعئ ا ت  ئمحا اععير  ل ايي جتكي ا  ك دت  ت  ت دكئت تهئيرة
 لابذات  درة أ لم تلبثظ اع ادئلم اسن يرلم إدارة نإنك اععير  يئةلم لة تبناتا أ  اسنزعئلم يئةتت لة  كبئلم ابذاتات نزير 
 ادتاابها تم اعتي  اسئ ل الابذاتات أن إذ تاتلح ك أن يب  نت ححمحا صحئلم غتَ ظاتلة أ لم أ   كئا غتَ  كبي
 ا اعااع . تائتَاع ت ا م

 

 العاملين نحو التغيير   تجاىاتاالدطلب الأول: 
 

  إندا 1 تفت الابذاتات عئات د  اغئلمك .نلاد  اديرادات نح ت لتبط نجاح اعتائتَ بإبذاتات  ل ايي الأ
 .بلبل د ة ديركئات ذتنئلم لت اي لم  لت ابكلم تاف محا اسعك لاتدير  الآعلم اعل ل لم علئ اان لة  ت   تئ لم

عكيرتاتَات اسة لة ثم  تاي ا تئعإثااس اعللد لا ث عت  ا الإدراكك  اعتي تتيرث  تتيرث  ا تفت اععيركئات اعفتنئلم 
عمحا ي ا طلم ث ا ت اعتي لة بلبلها نستار   ن ا اعللد اسعك لات اعتي نرير ت  اععيركئلمبركئكمحا يطل  لم لعئنلمك نالإدراك 

لم ةت  اث ة  عنابلم ع انلم اععالكتُك ناعبعل  لب أن اعبئاح ئ لم يئةلم اسة الم عئعفعل نلانزئط يتك    نمحا ألة 
 عير  ا اس ان اعفي اعللد    ردت   ت يي  ذعل دك  لا  .لاطلة  لع  ة  اعبعل الآبل  لاتا  ادنلم  لات لة

الإدار لم اع  ئا ي  نستار ا شئةا لعئنا لة اعبئةلم ا ار ئلم   اير  ت  عبئةلم ا اصلم نئتك نالأنلاد اععالكتُ ا اسات يات 
ادتيرادا دك  إدرادمحاك  ا اس اي  نستار ا زللبغمحا اععالكتُ ا اسات يات الإدار لم اععكئا يئةلم باصلم بها جتكللم دة 

ات ا  ةك ادنسك اعتخ  ك... تفا  ةد   تفت الابتلبنات اع اغيرلم ا اعبئةلم ا اصلم ت  ن تبعا عكان   اعااي لمك
 ات ئ  اس  ل ن سا  ل ن   تأ ل ن يتك  تا  ت لن ن بذات اعبئةلم  ذْ   ن لها يئةلم باصلم بهاك إ   إدراك اععالكتُ  أن

اعللد اععال   ن أ عت  ك ك لعتُ  ب أ لة بلبل  أني أ 2كبدا   ك  ثاعلم د م اعتأد    ااد تا ا اعت ئي لعمحا
ك ناععيركئلم اعاك دئلم ديركئلم لت الكلم    ل يعامحا ا  تن أ ديركئلم اعتل تَ ناعتعكا  لة ثم    ن ابذاتاتثم إدرادت

  اع    اعتالر  بتُ ذعل: 3ك ت ا تيعل   نتج ديرح كلم لها أ  اع لة الإ
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 ديناميكية سلوك الفرد  -21-رقمالشكل 

 

 

  
  

 اس  ر: نتح  أحم  ذياب د اد، مرجع سابقك يت لفكص:115

 بها   عل اعتي للدالا ت ا ت اعاك دئلم عك دة عكتعبتَ ا تخ المحا شاع اعتي اس طكحات تع دت ع     
 ت تَ اس طكحات تفت   اععير  نح  اعنلا   الابذات اع ظئل  اعل ا :اس طكحات تفت  لة ديركتك يئةلم بذات

 ي  اس ادل  تفت .ثاعئا   اكت اعفي اععير  نح  اعللد بها   عل اعتي اع   ا ئلم اس ادل مجير ع إلذ داللم ي للم
ك لا ل   ع أ  س يي الا ت ايلم ا الاتااق در لم تعبتَ دة ت  الابذاتات   1.انرايئلم أ   كبئلم ت  ن

 عكعيرال اعتن ئير  اعاك ك  ت    يناء ا ا  تتح ا تلال اعتي اعنلائلم  اس ا ئس المح دات أث  ت  الابذاتاتن
 د م أ   ع نادلم شع رت دة بد تاات اععال  اعللد  ع  إبذات اع ظئل  اعل اك ناسن يرات ثئز داب   اس ظلتُ
 دكئت نالابذات للتبط بدا نزئط اعللد لة دناصل يئةئلم  ا  لس اع يت  عير   2.لعتُ  ك ك أ  ل يي بذات اع نادلم

 :3   م يت لة  ظاغيك اعتي تتيرث  أنذمحا نئيرا ك  دك  ت   ة  ك ك اعللدك  ذعل لة بلبل لا
 بر    طل  لم اعاك ك  تلاتَتا؛ -
  اسعلنئلم ث ل اسعك لات اس   دة ا اعبئةلم؛  الإدرادئلم اععيركئات اع انعئلم  الا لعاعئلم  ن االابذات  -
  دلبيتت لع جمادات اععير ؛ الآبل ةالابذاتات تنع س ا  ك ك اعللد  ا لعالاتت  أي اعت  تلادكت لع  -
 تلدد؛ أ  ا اس ايي اعنلائلم استع دة د ن تل تَ اع لاراتالابذاتات تاتَ اعللد لابزاذت اعع    لة  -
 اعبئةلم المحئطلم يت يطل  لم لعئنلم... إدراك ااد  اعللد ا  الابذات -

دتاتَ اعبئةلم الا تيرادئلم  اساد لم المحئطلم يت  تاتَ  لعئنلمك ظل ف برت عكللد الابذاتات تائتَ نش ة     
 الأبتَة تفت ا  اعتع     تتح ا عكتائتَ يايكئتمحا ثئث لة الأنلاد ابذاتات تتلا ت إذ4ثا ات الإ اان  رغباتتك

 5:لنمحا الهاللم اعع ال  لة مجير دلم

                                                           
 .63:ص كسابق مرجع كاع لا  ة تئاتَ  الد-1

 .131:ص ك مرجع سابقك د لي محمد زات 2 -
 .202كص: مرجع سابق كنار ق دب ت نكئلم  اعائ  محمد دب  ايئ  - 3
 .154كص: سابق مرجعنتح  أحم  ذياب د ادك - 4
 . :91ص كسابق مرجع ثلنًك ثات5ُ 

 البيئة المتغيرة

 لعك لات  اردة 

 

 

 ن

ت   

بزاذ اع لاراتا ديركئلم الإدراك ابذاتات ت   ة   ديركئلم اعتل تَ 

 ديناميكية السلوك
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 ي    تائتَتا ا صع يلم   ا مح ن اعتائتَ ب اء نإن لتطلنلم دا ت إذا نيرثلب اس ظلتُك ابذاتات طبئعلم -
 ؛لتطلنلم غتَ ع  دا ت مما أد 

 لة يائط د د دك  لبنئلم الابذاتات دا ت نإذا كالابذاتات إعئمحا تاتن  اعتي  الا لعالات اسعلنلم طبئعلم -
 لعلنئلم ص ر دك  لبنئلم الابذاتات دا ت ع  مما أدثل  محكلم  ت  ن اعتائتَ ديركئلم نإن ا اغا  اسعارفا

 لع  ة؛    انئلم
  اس ظل نك إعئمحا  نتا  اعتي اسل عئلم اديرادات ي ة ل ب -
  اااعئلمك اس ظي  ابذاتات إعئمحا اعتح ل ا  لغ  اعتي الابذاتات يتُ اعتنايل در لم -
 شخ ئتمحا؛ إلذ إ انلم اعاا طك ل ا للم دك  اته ي را عكيرمحارات ابهإ تئعا  ي رة اس ظلتُ لل  لم در لم -
 ا؛ته لمحارا اعتائتَ ب اء ي رات
  ئةدي تفا نإن  ديرئ لم ي  لم اععلبيلم دا ت ن كيرا اس ظلتُك  ل الح الابذاتات يتُ اععلبيات طبئعلم -

 ؛اعتائتَ ديركئلم إلذ صع يلم
الابذاتات عكتائتَ دال  لمحا  ت  ل ب اعتيرا ل  اعت ا س ا لاير ن اسعك لات ديرا  تح ا ا يايكئلم  

ن كيرا دان  اس  للم عالض تع    الابذات لث  اس ا   اعنابذلم اعتي نز   دكئمحا اس ظي لة بلبل تفا اعتائتَ
يركئلم تع    د ت ير     1كتائتَ الابذات أ د  عتع    أ إل ا ئلمل  ايئلم دا ت ذا ل  ر  لاير ن اسعك لات 

 2:اعتاعئلماست ابكلم  تتع    دناصل  لابذاتا
أي اسعت  ات اعتي تت ا   ع ب اعللد ا يئةتتك  ؛اسعلنلم  اسعك لات:  تايرة اعبع  اعفتتٍ علببذاتات -

 تن أ اسعت  ات اعتي دة طل ا اعن   أ  اعتك تُ أ  دة طل ا اسيرار لم اسباشلةك ثئث  نع س تفت اسعلنلم 
  اسعك لات دك  ت لناتت  ل ادلت بذات ل   ع لعتُ؛

  اء دان شخ ك  اعع اطي  اع   ان:  ت  شع ر اعللد الانرابي أ  اعاكبي  نح  اس ايي -
 ب للمك...ثئث   محل اعللد ل ادلت  أثا ئات  ا لعالاتت يناء دك  تلادا ل ات ات  يلاءات  بذارب  اي لم؛

نش ة ت   لتا  يئا محاك ثئث  ع  تفا   ك دئاتاعاك ك:  ع س اعللد يئيرت  ابذاتاتت  ت يعاتت إلذ  -
 3:لم الابذاتات الذ جل ات أ ا ئلم ت ك  تنتمح  ديركئاععن ل بدثايلم ى كلم نهاغئلم عكعن ل ة اعااي تُ

 ابذاتات لة  ة؛ 
 ابذاتات لعار لم؛ 
 .ابذاتات ىا  ة 

                                                           
 .105ك ص:مرجع سابقداطي  ايل طت دب  اعلثئاك 1-

 .87ك86:ص كص2009كمرجع سابق، ثاتُ ثلنً-2
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 أنداط تفت ايير دلم لة الابذاتات بسث  أنداطا لة اعاك ك اعباطة اعتي تتلاد  لع اعبئةلم عتعير  ا ابتئار  
 دئلئلم تائتَ الابذات:اع    اعتالر  بتُ    ادل اعتي ت  ر دة اعن ام اعاك د ك  اعلد د  اس  الأنعال

 كيفية تغيير الاتجاه   -21-الشكل رقم
 
 
 
 

 
   .203ص:ك2003 الأ لذكديرانك اعطبعلم  اعت ز عك عكن ل إ لاء كةمعاصر  مفاىيم :التنظيمي السلوك  آبل نك اعللنرات حم د داظا باتَ اس  ر:

 

 أ  ااالر اععير  ا اعب اء نح  نلادالأ ابذاتات تة ل ثئث  لابذاتاتك دبتَ ي    الأداء  تأ ل    
 لات ب  تحاة اد   ة اععير  أ اعئ  لع  حما ت  لئ عت ي راتت تت انا اعفي ناعللد أداغمحاك دك  لنت اعتالب
 أ اعئ  لع لئ عت أ  ي راتت تت انا لا اعفي  اعللد   مك يع    لا اععير  دك  إيباعت   زداد ب تت  تزداد .أداءت
 اسباشل تأ تَتا ا ت يرة الابذاتات نأنذئلم دكئتك  لا  ب   ععير  يأيت  لا أداءت لات ب  نخلل اد   ة اععير 
 اسعن  لم اعل ح ت ني إلذ  ةدي اعتن ئير  عكتائتَ لااد ابذات تَ ِ  ة أن ثئث تهاك ت لنا الأنلاد  ك دئات دك 

 عكعير  ىابي ابذات ت   ة يئنيرا الإ تا ئلمك اع لاءة انخلاض إلذ  ةدي مما الأداءك لات ب  انخلاض اعتائتَ  ل ا للم
 اعل ا لع لات  زيادة اسعن  لم اعل ح ارتلاع  عتٍ  عتائتَ؛ اع لار ابزاذ ا  الاشتًاك اعتائتَ يل اغ  الايتناع  تئ لم

 مما  اععير ك نس م بدا  اسمحارات اع  رات عتط  ل  الا تمحاد اع لاء لع لات  زيادة  ععير ك اعب اء  ث  اع ظئل 
 1.اع لاءة  ارتلاع الأداء لات ب براتُ إلذ  ةدي

 

 نحو التغيير :اختلاف اتجاىات العاملينلثانيالدطلب ا
 

نش ة اعن ل إلذ اس ارد اعب ل لم دك  لات ب اسة الم  دتبارتا   ام عت ب اغ ت اساد لم ن ا س ب  اعن ا    
 تتيرث  تكل  . اعل ل لمك   ت  ن لة مجير دلم لة الأ زاء استًايطلم  استلادكلم نئيرا يئنمحا ي  رة لت الكلم  لاتيرلة

 تفت  اععيركئات  اسخل اتك تاس ابلباس  نات الأ ا ئلم عن ام اس ارد اعب ل لم دأي   ام آبل ا د  لة 
لا أ ت      تاارب ا بر    للمح م اعتائتَ إاس  نات تتاتَ يتاتَ اعبئةلم مما بر ث تائتَا ا اس رد اعب ليك 

 الا ت ال  عنابلم عكللدك ثئث أن اعللد لا ت  محت اعتائتَات  إندا اسلاث  الا ت اعئلمك ناعتائتَ ت  ألل ل  ع    ير  
اعلغئس اد   ك الأد ار اد   ةك اعائا ات اد   ة عكعير ك ألا الا ت ال نمح  اععيركئلم اعائ  ع  ئلم اس يع اد   ك 

                                                           
1

 69:صك 1995ك اعت ز عكاعاع د لم عكن ل اعن ايغ دار كوالتطبيقات والنظريات الدفاىيم :التنظيمي السلوك :الله د ض  اعا اط الله دب  اعط ا - 

 تغيير في السلوك

 تغيير في الاتجاه

تغيير في 

 المهارات

تغيير 

 المعلومات

 الجهد

 كبير

 متدني

 قصير طويل الوقت
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اعتي نشل بها اعناس ثتى يأعل ا اع  ع اد   ك  بهفا اسلمح م    ن اعتائتَ بار    الا ت ال دابك ك  لالد نز ث 
عب ء نئت عئات ت  اعنتئ لم  ع نمحا اعنمحا لم اعتي الا ت ال نكة  ن ح اعتائتَك ذعل أن اعتائتَ لة اع اب    طلم ا

 1تت ك  يتًك اسا  
دن  اعتائتَ ت  ديركئلم  ئ  ع  ئلمك  ت محل  الأنلادديركئلم اعتائتَ أ  الا ت ال  اعتح ل اعتي نشل بها  إن   
 عيرك ا  أن اارة  لع ذعل  ت    دكئمحا   الأنلادنشل ن بهاك ثئث   عل  الأنلادن جمئع أ الأبحاثلع ا 

نستكي لة نلد  الألل ت ئل ا لعمحا  لع  لل ر اعزلةك  تفا  أن  اتيرل ا ا اععير  لع  شع رتا بهاك ديرا أن دكئمحا 
 2.أبل إلذ

تائتَ لمحيرا دان   دت   اء دة طل ا ت يرئا تئ كلم     ةك اعأن  :Bornes   Greinerلة د   لب   
 ك دئلم     ة  ي اد  تن ئا اععلبيلم يتُ  أنداطتبتٍ  إلذا اا ئ لم ىا علم دنع اععيرال   أ  دة يلالج ت   نئلم ت

 3.لة اعاك ك لتنا بلم لع اااعلم اعنابذلم دة اعت ئي لع اعبئةلم ا ار ئلم أنداط إنراديعامحا اعبعلك عفعل نر  
ن اعتائتَ  ئح ا  لها نلصا     ة لة تتبك ر ع  محا ص ر انرايئلم دة اعتائتَك نمحا  ل ن بأ أنلادمحناك ن 

اعت  م  اعن اح  زيادة ل انأتها    دير ن اعتائتَ  إلذثا اتها  رغباتهاك ثئث  عت   ت   ئكلم عك ص ل  إشباع
ن اعتائتَ  ئعير  دك  بلل أ ا ت لارتا  ا تزاع عبعل ل ا بمحاك    ألنمحااعتائتَ  مح د أن  ل ن  أنلاد تناك 
 د د أنعالها ابذات اعتائتَ إلذ الأياام اعتاعئلم:ر الأنلاد تن اا ابذاتاتها    عفعل نإن 4.ل انأتها

اسعار  ن أ  ا   م:  تا الأنلاد اعف ة  ن ل ن عكتائتَ   لة  كبئلمك تفت اعن لة إلا ياب  عع م نمحيرمحا أ   -
ديرا أن دناصل كاعتائتَد م ينادتمحا بأت اف  لنانع اعتائتَ أ  أنها غتَ ل تنعتُ بح  ث لنلعلم شخ ئلم ا ديركئلم 

 ل ن  الأنلاد أناعتائتَ ي  لاتتلا لة اسلاتئا ا اصلم  ععالكتُ  اعف ة  ن ل ن عكتائتَ لة   محلم   ل  أبلبكديرا 
 لكتُ تا اعف ة  تحيرك  ت؛الا ن   نان اعع إذااععكئا نئيرا  الإدارةاعن اح تاتلئ  لنت  أن

 الأداء  اك  ن ا  لس اع يت  ك دا انرايئا  تلا لع لعا تَ اسة   ن: تا  ن ل ن عكتائتَ   لة انرايئلمك  -
 أ  ادمحات اعتي  بر   دك  ن اغ   لزايا لة ديركئلم اعتائتَ؛ الأنلاد   ن اسة   ن تا  اسخططلمك  غاعبا لا

اعف ة لد   تنع ا بج  ب اعتائتَ   لنا ن اعتائتَ ع نمحا  ب  ن  دأنها  الأطلافاسعار  ن ا ا لاء: تا  -
  عنابلم عكتائتَ؛ الإدايلمل دير ن دمح د اعتائتَك  تةلاء    ك ن   دا لة 

 5اعتاعئلم: لأنداط ن ا  نلادالأ يب  لة تَلع اعتائ ديرا  تا اعتعال 
 استاتَ استأل   ت  اعفي دادة: -

 اعتائتَ؛سعتٌ لة ا  بحث دنا 
                                                           

 .17كص:1991ديرانك اع  عئلمك الأن ارك تلجملم ل       سك يئت فن الانتقال والتغيير الإداري عئام يلاي  لك  - 1
p;322. company;1991;; reading ma addison. Wesley.pubishing making the most of changeBridges w; Managing transitions; -2 

 .113ك ص:مرجع سابقي ن كلم غئاتك  -3
 .385ص:كمرجع سابقبكئ  محمد ثاة اع يراع  باتَ داظا حم دك -4
 .16ك15:ص كص2008دار اعل ل ادالع ك الإ  ن ر لمك كإدارة التغيير محمد اع تَاك- -5
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  رك ثائا   عالج تألكئا؛نئيرا  علض دكئت لة أن ار تائتَ لم   نزتاج لا  لاج شخ ئا   
  لث : ساذا..؟ساذا لا...؟ غاعبا  لأ ةكلم محتا 

 استاتَ اعع لبني  ت  اعفي دادة: -
 ؛آراءتاعئحك   الآبل ن كزلت لعلنلم دئي  ل ل     بحث دة اا اغا 
 تكفذ ا اعت  ر ايلد علؤن ار؛  
 محتا غاعبا  لأ ةكلم لاذا..؟  

 استاتَ اسنلف  ت  دادة: -
  يتُ دالد  ايع؛ تائتَ ت أن ار بحث دة د ال  اع كلم لا  علض دكئت لة  
  ؛الأشئاء  كزلت أن  علف دئي تعير 
 نشئ  إلذ ابتبار اعن ليات بأ اعئ  تليطت يبئةتت ا اصلم؛ 
 محتا غاعبا  لأ ةكلم لث : دئي..؟  

 اعفي دادة: استاتَ اسادي  ت  -
  اعتطبئ ئلم اسباشلة سا  تعكيرت؛ الإل ا ئات بحث دة 
 كزلت أن  علف لا اعفي نش ة إ لاغت  لأشئاء أ لا يب  ىا علم نمحيرمحا   ليا؛  
  ؛ا ت  اع  غاعبا علبدت اف اعفاتي أي تعكا دة طل ا اعت ليلم  ا طأ 
 .رك اسعك لات ثائا   عادمحا ديركئا   

 ديرا ك : ذعل   ك لا أمنزب  ت  الأنلاددان اعتائتَ اعفي نشل يت   إذارد د اعلع  بزتكي  ثا  لا  أنديرا 
 :الأنلادبذات اعتائتَ اعف ة نزب  ت  أنعال: رد د الأول الاتجاه -

 لة بلبل اع    اعتالر: تفا الابذات  نش ة ت  ئح 
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 الأفرادتجاه التغيير الذين يحبونو  أفعالردود  -21-الشكل رقم     
 
 
 
 
 
 
 
 

 ك دكئلم الايت ادكدل ا  العلم،التطوير التنظيمي: دراسة واقع عملية التغيير لتطوير الدنظمات في سوريةأدارة التغيير في ك رنً رلاان:الدصدر
 .148ص: ،1002،غتَ لن  رة، اع دت راتأطل ثلم ل  للم عنئ  شمحادة 
 ثاعث: بدلاث نشل  الأنلادنان رد اعلع  عكتائتَ اعفي نزب  ت  اعاايالة بلبل اع    

ك نتَغ   لأث تاغتَ اع ايع  عكللدك  ذعل دن لا    ن تناك ل كحلم  نئمحا اعتلاؤل:نز ث الأ لذاسلثكلم  -
 ث ل طل  لم اا  ل دك  تفت اس كحلم؛ كنئمحا عنلات  دان ع  ت ا اعاايا ش   

 ؛اااعلم اد   ة إلذص للم ث ئ ئلم دن  اعتح ل  الأنلاداسلثكلم اعثا ئلم:  تت  ن دن   -
لث  اسئ ل  الأنلاددن   الأ ا ئلماعبناء    ن دن لا ت بح اعع ال  اع خ ئلم  الابذاتاسلثكلم اعثاعثلم:  -

 ؛ اسعن يات  اعلغبلم ا اعتائتَ نعلب
 يحبونها للتغيرات التي لا الأفرادالثاني: ردود  الاتجاه

دادة لانسان ن لة اعتائتَ أدثل مما نزب  تك  باصلم تكل اعتائتَات  لأنهاك الأنلادا ت ارا يتُ  الأدثلتفت اااعلم 
  ا اععادة نساف أدثلتا لة ايمح لك  اع    اعتالر    ح ذعل: .اسلا ةلم ثئث بسث  ايمح ل

 الأفرادتجاه التغيير الذين يحبونو  أفعالردود  -22-الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

البدء بالطريق غير 

 الصحيح

 ايجابي

الموضوع بشكل تلقي 

 هزلي

 الزمن
 الاتجاه البناء

 المشاركة والقبول

الميول والاتجاه 

والرغبة في انجاح 

 التغيير

 الزمــــــــــــــــــــــــــــن

 ابجابي
 تفأول غير واقعي

1المرحلة الاتجاه البناء  

2مرحلة   
3مرحلة   

 صدمة حقيقة

الميول 

والرغبة 

في انجاح 

 التغيير

 سلبي

 الدصدر:رنً رلاانك مرجع سابق،ص:149
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  عل  ايراس   دا لا  د م اعتأد  ا  الأللنان اعللد ا ي ا لم  اعااياك اع    لة بلبل  
اع يت ذاتتك ديرا   عل بحا لم إلذ لعك لات إ انئلم ث ل اعتائتَ يب  إدطاء أي رأيك عفعل  عاني اعللد لة 
ا  ف  د م اعتأد ك  ي   عير  إلذ  ك دئات تزعئلم  ت  لا زال غتَ لتأد  لة ل ب دنش للم اعتائتَك  لة ثم 

 اععير ك  تت  ن ع  ت ن لة بأن اعتائتَ  ئ  ن نهاغئاك ديرا تلتلع لعن ياتت  يع   ت ن  اعللد يعل اسة لات ا
ذعل  تعيرا اعللد أدثل ا ديركئلم اعتائتَ نئت لذ ع  ت اع ع ر د م الا ت لار اع ظئل ك    محل ع  ت ش  ك ث ل  

 تأد  اعللد أن  الأبتَا دئلئلم أداء اععير   عطل  لم اد   ة مما  ةدي إلذ انخلاض ظاتل  للا ئ ا لعن ياتتك   
 .اععير  اد    عة نشات أ   ة ل دكئت  دن تا   ارك ا ديركئلم اعتائتَ   تحيركت

 نحو التغيير الدطلب الثالث: الرضا الوظيفي كاتجاه
 

 اس ايي اس ردلم لة يب  اس ارد اعب لي ابذات اعبئةلم اعتي  عير    عئش نئمحاك نت  ن انرايئلم  بذاتاتالاتتن ع 
ك  ي  ت صكت اعع    لة اع را ات لة يب  1لث  اعل اك الاعتزامك اسعن يات.. أش الأ   كبئلم نت محل ا د ة 

    د دلبيلم ارتباطئت يتُ الابذاتات اعاك دئتُ ث ل بركئ  اععناصل اسة لة دك  الأداء اع ظئل  إلذ  تئ لم تبتُ
إن ث  ث اعتائتَ  ةدي إلذ ث  ث تائتَ  ا اا ئ لم  2ك الأداءك إث ب أتا تفت الابذاتات ت  اعل ا اع ظئل 

 ئ  ع      لا  عكير ارد اعب ل لم مما  ةدي إلذ ث  ث تاتَات ا الابذاتات  اس ايي اعفي  ةدي إلذ تائتَ 
  ك ك  رز ة ألا ا  ك ك الأداء أ  ش كتُ اسة الم ا ثئز  ك دمحا داب  اععالكتُ الأنلاد  تً ا   3كاعاك ك
 ن أ لة إدردات اعللد ث ل يئةلم ديركت  .ث ل اععير   لا  اععير ك ثئث  ع  تفا الأبتَ دة ابذات دة اعل ا

ل ف اساد لم  ير دلم اع بد الاتتيرام ...نعن 4لث  اعائا ات  الإ لاءاتك جمادات اععير ك اس لنتُك الأ ل
 الا لعاعئلم ا ت ا تت   ع نز د أي أن اعللد 5؛ا بكا ثاعلم اعل ا ذعل ااتا  اعنلائلم  الا تيرادئلم مجتيرعلم 

نحاعلم اعبئةلم اساد لم تة ل دك  صحلم اععيرالك  أ اا تة ل  دك  ك يت المحئطلم  اسة لات عكع ال  ع  ت اعلع   رد د
الا تيرادئلم تة ل دك  لات يات اعث لم يتُ اععالكتُ  اععلبيلم يتُ اعزللبء ابذاتاتها   ك دمحاك  دفعل اعبئةلم 

 1اع ل ف المحئطلم يتك عئس ثايت ي  لتاتَ لة ثتُ إلذ أبل ثا   عفعل لات ب اعل ا اع ظئل 6 أداغمحاك
                                                           
1-Dr. John R. Schermerhorn, J,Opc-it,p:71. 
2-Jacka Siggins, Job Satisfaction and Performance in a Changing Environment,New Haven, LIBRARY 

TRENDS, Vol. 41, No. 2, 1993, p:302 

3  René SchalkCharissaFreese, Change and Employee Behaviour, Article in Leadership & Organization         
Development Journal, · June 1998,p:157 
4-:James L. Gibson and other,Opc-it, p  ::102  

 .59كص:2002كمرجع سابقأ  ر كطانك  عئ  محمد- -5
6 - Ruchi Jainand SurinderKaur, Impact of Work Environment on Job Satisfaction,  International Journal 
of Scientific and Research Publications, Volume 4, Issue 1, January 2014, p:2 
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 ة ل دك   لأ ت  لا  دبتَة أنذئلم   تاتَ يتاتَ اعاك ك اعب لي اعفي نابذت الأداء.  دكئت سات ب اعل ا اع ظئل 
 الأداءا اعبئةلم لة اسير ة أن  عزز لة لات يات اعل ا  د م ظمح ر ل اتلثئث    ا   د   ة علؤداء اع ظئل ك

اععير ...اعتي تعت   ا ادث تلك اععير كاععالكتُك  اسعن  لمك غئاب : انخلاض اعل حتفت اس اتل لة يتُ   .اعاعئللم
تفت اسعن  لمك  رتلاع اعل حإ اعل ا لات ب دة اعثاني. ثئث  نتجلة لعا تَ الأداء ديرا  با ذدلت ا اعل   

 دا ت ن كيرا اععير ك دة  ر اتا  عادتها ل ب دة  ع  الأنلاد  اعفي ع ب اععام اع ع ر ثاعلم بسث  الأبتَة
 اعفي اع ع ر أنها دك  اسعن  لم اعل ح إلذ   ار ديرا.للتلعلم اسعن  لم اعل ح دا ت للتلعلم اععير  دة در لم اعل ا
 2.زللبغت لع  لن مًجا رؤ اغت لع طئبلم  يعلبيلم بحيراس دكئت  ل بلب ديركت دة را ئًا نرع  اععال 
 دة اعائابن3كاسن يرلم ا اععالكتُ غئاب  ابلم انخلاض إلذ  ةدي اع ظئل  اعل ا لات ب ارتلاع ديرا أن 

 إعئت ت صكت لا  تفا ك الا ت ام ا رغبلم دة دتعبتَ اعتائ  إلذ اععيرال  ك أ دن لا اعل ا د م  لتبط بحاعلم اععير 
 ثال دة اعتعبتَ يائلم اعتائ  إلذ  ك ة ن اععيرال أن د لت إذ ااا رك ل   ع ثككت اعتي اع را ات إث ب
 اعل ا يتُ اععلبيلم إلذ اعن ل  نش ة.اععير  ا اعلغبلم ا ع ام دنت  نتج الأبتَ  تفا اععير ك دة اعل ا  د م الا تئاء
 بزكا د ال  ت محل د ة ثتُ ا  اععير  ا اععام عكت ئي ل محل دة  ع  اععير  دة اعل ا أن زا  لم لة  اعتائ 

 غتَ      ن اععاعئلم اعتائ  لع لات ذ ي اععيرال عفا. اععير  يئةلم لع اعت ئي د م لة ت ز اعلبر ا ثاعلم
 4. تيرادئاإ    لعاعئاإ لت ئلتُ
   د دلبيلم لت  طلم اع  ة يتُ اعل ا اع ظئل   تلك إ انلم إلذ لا  باك ت تَ اعع    لة اع را ات إلذ  

ن ب اتت اعااي لم ا اععير  )الا ت اعلم(ك ذعل أن اعللد اساتاء لة اععير  لة اع ع  أن   لر الا ت اعلم   لا لأ
 د م ل ب  علذ ع س الا ت اعلم   ئةلمك  إذا لا يلر اعبحث دة  ظئللم بسث  ب ات  ئةلم أ  ظل ف   ق اععير 

  ا ت لار  بات إلذ برتاج الأبتَة نمحفت اععير ك جمادات بسا ل  عي إلذ تةدي مما  اسة الم ا ال اعع ا ت لار
 ت اعئي اسة الم ير بر اساد لم اااعلم إلذ   عن ل أبلب  محلم  لة ك يئنمحا ادئ ة اععلبيات تنير  ثتى أدااغمحا
 لات ب بسس اعتي ا ااغل ذعل إلذ إ انلم اد دك عكعيرال  اعت ر   الإد اد اعتعئتُك الابتئارك دت اعئي إ انئلم
نشث  تفا ل  كلم  عنابلم عكيرة الم إذا دان تارك اععير  لة ذ ي الأداء اعاعئي ع ة  ك  لا   دا ديرا الإ تاج

 5اس  كلم تتلايا إذا دان تارك اععير  لة الأنلاد استيرئز ة

                                                                                                                                                                                     
 
 .260كص:مرجع سابق ألعبيدي، العزيز عبد بشرى -1
 2238.ك ص:الأرد ئلمادالعلم 2011ك  38كايّك اععك م اعتًي  لمدرا اتك ،الدتغيراتببعض وعلاقتها  الزرقاء محافظة في الأساسية الدرحلة معلمي لدى الدعنوية الروح درجة،  آبل نمحمد  ار لم  -2
 .261ص: ،مرجع سابق أععبئ يك اععز ز دب  ي لب-3

  :272ص ك 1984الإ  ن ر لمك اا  ثك ادالع  اس ت  كالصناعي الاجتماع علمدب اا ك اسنعا دب 4-
 .177ك ص:2004 مرجع سابق،را  لم ثاةك -5



في ظل البيئة المتغيرة ومتطلبات تحسينه  البشري  دالمور   داءأالفصل الرابع: جوانب تأثر    

 

115 
 

اعتخك  لة دير  غتَ راض دنت ن ثاعلم د م اعل ا بزكا ع ب اعللد   ع لة اعت تلك نيرة أ   ديرا أ 
ك تعبتَ دة ل اد  ا اععير   اسك  لة اع ل ف المحئطلم يت إلا  ك أ اعللد إلذ ظاتلة اعتيرارضك  تفا اعاك ك لات 

 .تت انا لع لتطكباتها  إلذ ث  ث الإ لابك تفا الأبتَ  ع س   عئلم اععيرال اعتي  عئ  نها  لا  ربدا تةدي

 اا ادث تع  ثئث 1كاععير  ا ادث دل لم ي أ      ن ديركمحا دة ر ا الأدثل اععالكتُ نأ ديرا 
 اععير  أداء نح  اع انع   عتالر ا ع ام .ديركت دة ر ات د م دة لنت تعبتَا اععال  لها  تعلض اعتي  الإصا ت

  يتُ اع ظئل  اعل ا يتُ اععلبيلم الآراء ث ل تااريت  ع   إعئتك اس دكلم اسمحام إنجاز ا اعلغبلم  د م ي لاءة
 .اا ادث  لع ل اععير  دة اعل ا يتُ  كبئلم  لتًض دلبيلم لة اعباثثتُ يرةن  الإصا تك اا ادث لع لات
 ا  . عل ا   عل  اعفي اعللد دة الإصايلم لة اعتعلض إلذ    ن أيلب ديركت دة  عل ا لا  عل اعفي ناعللد
 نتعلض .اعع س  عئس اععير  دة اعل ا د م ل ادر لة ل  ر ت  الإصا ت أن(Vroom)  فدل نل م اس اي 
 2.ديركت دة غتَ را   نرعكت علئصا ت اعللد

اعباثثتُ  عت  أن اعل ا  يرع ان  ةدي ارتلاع لات يات اعل ا اع ظئل  إلذ ارتلاع اع لاء اعتن ير ك  
ع ة عئس تناك  كتناك لة    ل أن اعل ا اع ظئل  ت   تاج اع لاء اعتن ئير    كاع ظئل   ابا اع لاء اع ظئل 

إن اعللد اعفي  تيرتع ي لاء دال سن يرتت  عت  ذا أداء لتيرئز ا ديركت ثئث ك   ابتلبف دك  أن يئنمحيرا تلايط ي ي 
 ك دك  اعع س لة ذعل اعللد اعفي  لت ل اع لاء ك نشتكل اايراس اع اا  كنشتكل اع انع اع اا علبي اع  اعتيرئز

   ثل لة  كلأ ت  لت   اايراس عكعير  بإبلبص  اععير  دك  تط  ل  لات  ي راتت كنإ ت  لت   الإ تاج اسب ع استيرئز
ع  ابلم اع  ران ا لنئ ثل تائبت دة اععير   تلت ك علبلبالاةاعتيرك  لة لاة عئاتت لا     عفعل  بئلًب   تاا 
  عتالر  كد ا لة اتمحانازدياد اع لاء  ز   لة ا ت لار الأنلا كاسة الم   ابلم اس اد   الإ لا ت  الإ طلا ت

د لز إلذ أن عك لاء اعتن ئير  د راً لمحيراً ا رنع اعل ح  رأشاإلذ ذعل  إ انلم ازدياد الا ت لار ا اسة الم دانلم.
   نعمحا إلذ اععير  يتعا ن  حماس عتح ئا  كاسعن  لم ع ب اععالكتُ نرعكمحا نزب ن ديركمحا  اسة الم اعتي  عيرك ن نئمحا

 لم كبئ دلبيات ع  محا أدب ذعل إلذ يناء نخلالملاعل ح اسعن  لم  إذا دا تيئنيرا  كأت انمحا اعتي تتناغا لع أت انمحا
 3داءتاأنئنخلل لات ب  لع زللبغمحا    ثل ن لة اعتائئ  دة اععير 

 يات اعل اك ع ة ذعل لا  ل د لا دك  انخلاض لات إلذن ظمح ر اس اتل اعااي لم ي    ثاد  ةدي إ
 داء  اعتائتَ ااعتائتَ ا الأا  ابذاتات تلاتَ دلبيلم ك   لا لابتلبف   محات اعن ل الأداءانخلاض لات يات 

 4اعل اك استيرثكلم ا اعتالر:
                                                           

 261ك،مرجع سابق كأععبئ ي دب اععز ز ي لب-1
 50 كص:.سابق مرجع كطانك أ  ر  عئ  محمد -2
إدارة  كا اتتَاس لفدلة ل  للم عنئ  شمحادةكدراسة العوامل الدؤثرة على الولاء التنظيمي في ظل الأزمة السورية دراسة حالة : شركة يونسيريامحمد  الل   ب ارك -3

 .35كص:2016كك غتَ لن  رةالأديرالكادالعلم الانتًا ئلم اعا ر لم

4
أطل ثلم عنئ  ددت ارت ا دك م اعتائتَك  العلم ادزاغلكغتَ  وحدة الاغواط، دراسة حالة شركة سونلغاز: ثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشريةكأ دلب ي دب  اعلتاح-

 .200ك ص:2013لن  رةك 
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  الأداء لات   اعتائتَ لتاتَ دة اعل ا أن اس ب  تفا  لتًض :التغيير عن الرضا عن ناتج الأداء تغير -
   لتت  تع    ارتلاع لعن ياتت إلذ  ععال   ةدي اعل ا بر ئا لأن يئنمحيراك اععلبيلم طبئعلم تلاتَ ا عت تايع

 ؛الانرابي الابذات ا أداغت دك  لات ب ذعل نئنع س اعتائتَ دناصل جمئع بذات الانرايئلم نح   ابذاتاتت
 اعل ا ت  عت  اعتايع الأداء ت  اسات   استاتَ أن اس ب  تفا  لتًض :الأداء في تغيير عن ناتج الرضا تغير -
  ا   إلذ اسن يرلم ا اععال  يت    م اعفي اع  ر طبئعلم دك  تت يي  اعل ا الأداء يتُ اععلبيلم  طبئعلم  .اعتائتَ دة

 اعفي اععاغ  زيادة إلذ ذعل أدب دكيرا اععير  ا  لمحاراتت ي راتت ازدادت ن كيرا اععير ك أداء ا لمحارتت ل  ار 
    علخل ع ع ر   ععال  لا  نع  تفا اسن يرلمك ا زللبغت يتُ  رزة ل ا لم اثت اغت  زيادة  محلم لة دكئت نز  
 ؛اع ظئل  اعل ا ثاعلم ارتلاع ا انرايئا أ لت   نع س لعن ياتت نتات ل  عنلس الادتزاز

 اععادس اعتن ئير  اسناخ عت   :الأداءالتغير في و  الرضا التغير بين وسيط عامل التنظيمي الدناخ التغير في -
 غتَ اعتن ئير  اسناخ  كيرا دانن نئمحاكاس   دة  اععناصل جمئع دة  سن يرلم اععالكتُ ع ب    ن اعفي علب طباع

   ب  لنا بلمك  تن ئيرئلم يئةلم إلذ نزتاج اعتائتَ لأن تال ئا شئةا  عت  عكعالكتُ  عنابلم اعتائتَ نإن لنا   عكتائتَك
 اعع ابك لة ب نا لادكئمحا  ةد ن اععالكتُ لأن ارتلادت دك  ىانظ الأداء

 

 بالأداءالتغير في البيئة وعلاقتها الدشاكل التنظيمية الدترتبة عن  أىم :الدبحث الثاني
 

  ء اعع    لة اس  لبتك ديركئلم اعتائتَ تةدي إلذ   بها نريرع لع ا اعباثثتُ دك  أن اسلاث  اعتي بسل 
: ل  كلم ل ا للم الأ لذأن تناك  لبث ل اد  رغئائلم  تلتبط يعيركئلم الا ت ال: اس  كلم Nadler ثئث  لب

 تفت اس  لبت نش ة كاعتائتَك اس  كلم اعثا ئلم:ت  اعليايلم  اعتح اك ألا اس  كلم اعثاعثلم نمح  اعنل ذ  اعاكطلم
 1.اع لاع   غتَ اس  محلم ث لتا ا ل ا للم اعتاتَك ل ب الا ت لارك لات يات اعااطك اعطايلم

 

 مقاومة التغييرالدطلب الأول: 
 

ديركئلم اعتائتَ ا اسة اات ت  ارتباطمحا  لإ اان  اعتائتَات اعتي  لتًض أن بر   ا  إن لا  ع   
لات ب إدرادت  يئيرت   ك دت  اعتي دادة لا ت ا م الأ  اع اد   ةك ناعتائتَ ا اعت ن ع  ئا  اعبنئات  اسنت ات 

2.بر  ك  ع ة ت  أن اسة اات ي  تاتَت ث ئ لم إذا لد  تا تائتَ دك  لات ب اععالكتُ لة   ا   د   ةي  
 

 غاعبا لا  ت ت الأنلاد إلذ ل ا للم اعتائتَات اااصكلم ا  3ير ا للم اعتائتَ ت  رد نع  الأنلاد بذات اعتائتَكن
اسة المك  تأبف ل ا للم اعتائتَ أش ال جتكللمك يعامحا    ن ظاتلا لث  ت   ة بذيرعات اس ارثلم  لنل اعتائتَ 

                                                           
 .388كص:2011ك اعع د اعلايعك27ك مجكلم  العلم دل ا عكعك م الايت اد لم  اع ا   ئلمك ايك  اثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميحمادك  إياد -1
 .120ك ص:مرجع سابقطاتل ىاة لن  ر   عيرلم دباس ا لا  ك  -2
 .28ك ص:1996ل لك اعطبعلم الأ لذك ك  بئ  كالنظرية و التطبيقبين  0000الجودة الكلية الشاملة و الإيزومحمد ر ا شن يك  -3
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 أ  تلك اععير ك  اعبعل الآبل  يرتٍ دا تالاق  يت أط ل ا تنلئف الأديرالك زيادة د د ا طاء اسلت بلمك بسارض
 1اععالكتُ  زيادة د د اعائا تك  ل ا للم اعتائتَ تن ا دة أ باب د   ة لنمحا:

 ؛اعتائتَلعار لم يلنالج  -
 شع ر اععال  بأن اعتائتَ  مح د ل كحتت اع خ ئلم   اسمحنئلم؛ -
 ا  ف لة ايمح ل؛ -
 ن  ان اسلدز أ  الألان اع ظئل ؛ -
 ئتَ؛اعااط دك  اعزللبء دك  اعللد بذات ل ا للم اعتا -
 لناخ د م اعث لم يتُ اسة الم   اععال ؛... -
 لع تتلاد  اعتائتَ  ا للم  لد ال لة أ  اع  لب لم يتُ نئيرئزان (Newstrom& Davis ) ل دا لس  ئ  تً ألا 

 :اعتائتَ نح  عكير ظلتُ اععاللم الابذاتات دنمحا   ن أ يعامحا
 التغيير مقاومة عوامل-22 -الجدول رقم

 الإجتماعية العوامل النفسية العوامل الدنطقية العوامل
 عكت ئي؛ اسطك ب اع يت -
 اعتعكا؛ لإدادة الإ اا اع يت -
 للغ يلم؛ غتَ ظل ف    ء إثتيرال -
 عكتائتَ؛ ت اعئي -
 .عكتائتَ اعلنئلم اد  ب ث ل اعتااؤل -

 ؛يمح لا لة ا  ف -
 اعتائتَ؛ لع اعتاالح د م -
 اعتائتَ؛   ئط أ  الإدارة نح  اسئ  د م -
 دك  المحان لم ا  اعلغبلم علؤلة ااا لم  -

 .اعلاتة اع  ع

 اعائا ئلم؛ اعتحاعلات -
 عك يرادلم؛ اساادة اع ئا -
 اديرادلم؛ بد كحلم ن ط اتته  ئ لم   لة -
 ل تابلم؛ ل الح دك  االاظ -
 .اعلاتنلم اععلبيات دك  المحان لم ا اعلغبلم -

 

 391ك ص:2009 ديرانككعكن ل ااال  دار ،" الأعمال منظمات في والجماعات الأفراد سلوك "اعتن ئير  اعاك ك ثلنًك ثاتُالدصدر: 
 

 :دا لسك  استيرثكلم نئيرا ك    اعتائتَ ثا   ئ  تً م ل ا للم د ال  لة أ  اع  لب لم تناك أن أدلبت بتُ اد  ل  

 منطقية عوامل -
 اعتي اسنط ئلم اعع ال  لة  إ طلبيا ل ا لتتك أ  تأ ئ ت إلا ي  كتُ يتُ    ن اعتائتَ بذات يلار أي إبزاذ إن 

 ؛لنا با  لات اعفي اعب    إبتئار دك  تااد ت  تاغج إلذ اعللد  ت ص  . اسعلنلم  اععكا اعع لبني اعتحكئ  دك  ت  م
 نفسية عوامل -

 بس ة انهأ ذعل الأنذئلمك  عالم ي را ات اعع ال  تفت  بر   ك الابذاتات  اس ادل اعع اطي دك  تعتير  
 الإ ااني اعاك ك تلاتَ  فنه اعتااؤلات لة اعع    دك  الإ ايلم بلبلها لة نش ة ت  رات إياللم لة اعباثث
 اعتن ئير ؟ اعتائتَ الأنلاد   ا م ساذا :لث  يت  اعتنبة

 
 

                                                           
 .295ك ص:، مرجع سابقثاتُ ثلنً -1
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 إجتماعية عوامل -
 لتع دة أنداط دنمحا  تًت   اعتي اديرادلمك  يئا ل الح دك  الأ لذ  ع ر لم اعع ال  تفت تعتير  

 دك  الآبل ة لإ بار أنلاد  تحاعي  أن نز ث ن   اعبعل ل الح دك  برانظ ثك ل ا  رغبلم.علئ ت ا ت
 .اتهرغبا يرئشته   اعتن ئير  اعتائتَ ل ا للم

 نش ة أ لارا تناك أن رأب نإذا الأبتَك تفا طبئعلم دك  اعتن ئير  عكتائتَ اس ظي ا ت ايلم تت ييديرا  
     اعتائتَ دان إذا ألا .ا ط رة در لم ثا  دكنا أ   لا  ئ ا لت نإ ت بد اات اعتن ئير   كح محا اعتائتَ أن
 نئيرا ك :ذعل ك  نش ة ت  ئح إنجاثت ا  ئ ارك نإ ت  نز ا أت انت ل كحتت ا

 حسب موقف الفرد التغيير مقاومة-21 -الجدول رقم
 الدقترح التغيير لو الإستجابة مدى

 ب ف؛  د ن دكنا   ا م -
  لا؛   ا م -
 فر؛بح ازتنجإ أ  يب عت إثتيراعئلم -
 . نجاثت إث ا ت ا   ارك -

  ت ام؛  ار اعتائتَ أن  لب  -
  ألنت؛ لا ت لارت   اته  نشث  ي  اعتائتَ أن  لب -
 عت؛  عنابلم اعنتاغج  ا ح غتَ اعتائتَ أن   رك -
 الأت اف عتح ئا    ئكلم للئ  اعتائتَ أن   رك -

 
 . :412ص ك  2010كالأ ل اعع د ك  26ايك  دل اك  العلم مجكلم كإنجاحو في الاتصالي النسق مساهمة ومدى الدنشأة داخل التنظيمي التغيير زر قك ية جمال

  
عفعل نر  دك  اسة الم أن تتخف الإ لاءات  الا تًاتئ ئات اعتي بس نمحا لة تنلئف اعتائتَك    ك  لة 

 لة أتا تفت الإ لاءات  يلالج اعتائتَك ن تفت اس ا للم أدت إلذ ن   اعع    اعتائتَك لأاعنتاغج اعاكبئلم س ا للم 
 1لا ك :
الات الات داب  اسة الم:  مح ف الات ال يتُ اسة الم  اععيرال إلذ ت ثئ  اعت  ر لة بلبل اع لحك  -

  اعن ط اعاالالم؛اعت  ئحك   ل اسعك لاتك تامحئ  اسناي اتك ت ب  الا تلااراتك  شلح اسلبياات 
اس اردلم ا بزطئط اعتائتَ: تعت  ل اردلم اععيرال ا بزطئط اعتائتَك  اعايراح لها بأداء أراغمحا  ت  نً  -

 برل اتها  طلح ايتًاثاتهاك لة يتُ الإ لاءات اعتي بر  لة ل ا للم اعتائتَ؛
 ات اعال ر لم؛ عتائتَ لة بلبل لاا  تها  اع ئام  لإ لاء اع ي ف إلذ  ا   اسعنئتُ  -
نش ة إ لاء للا  ات  تبادل الآراء ث ل اعتائتَ اسزلة إ لاءتك  الاتلاق دك   اعتلا ض ي أن اعتائتَات: -

 ا اسة الم؛ دلا نش ة يب عت  لا نش ة تع  كت لة أ   اع ص ل إلذ ث    ط للض ديرئع الأنلا
 ت ئي لعت.ت نتَ اا انز اساد لم   اسعن  لم عكعيرال ع ب ل اعتائتَ  اع -

 

                                                           
 .140ك139ك ص ص:مرجع سابقي ن كلم غئاتك  -1
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 ضغوط العملالدطلب الثاني:
 

    اسثتَات الإ اان داا اععام اعت ئي   ام : بأ ت اعااط (Hans Seley)   ئلبي تا س دلف 
2كاعت ئي أللاض " ديرا  علنت دك  ا ت 1كاعبئةئلم

 ع ب دا يا أ   لائا ابتلبلا بر ث ذاتئلم بذليلم  ا ط اععير  عت ت   
 ا ط اععير  مجير دلم اسثتَات اعتي  بسث    ك3 لات اعللد أ  اسن يرلم أ  ا ار ئلم اعبئةلم لة د ال  دة  تنتج اعللدك

تت ا   ا يئةلم الأنلادك  اعتي  نتج دكئمحا مجير دلم لة رد د الأنعال اعتي ت محل ا  ك ك الأنلاد ا اععير ك أ  ا 
أي أن  4لع يئةلم اععير  اعتي بر ي اعاا ط.ثاعتمحا اعنلائلم  ادايرا ئلم أ  ا أداغمحا لأديرالها  تئ لم تلاد  الأنلاد 

 5اعتاعئلم: رغئائلم دناصل  لبث لة تت  ن اععير   ا ط
 اعع ال   دفعل عكيرة الم  اع ابكئلم ا ار ئلم  عبئةلم اسلتبطلم اعع ال  جتكي دة دبارة ت  :الدثير عنصر -

 ؛ عااط شع را ت ع   اعتي اعب لي  س رد اسلتبطلم
 اعفي اعااط أن أي . الا ت ا ت اسثتَات يتُ نز ث اعفي اعتلاد  ذعل دة دبارة ت  :التفاعل عنصر -
 اعع ال   دفا عكيرة الم  اع ابكئلم ا ار ئلم  عبئةلم اسلتبطلم اعع ال  يتُ لا اسلد  اعتلاد  دة ناتج اعللد   ا محت
 ؛اعب لي  س رد اسلتبطلم
 اس رد  ب  محا اعتي  اعاك دئلم اعلائ ع  ئلم   اعنلائلم الأنعال رد د تكل دة دبارة ت  :الاستجابة عنصر-
 ؛اسثتَات لة يير دلم تعل ت أ ناء اعب لي

اعبئةلم بدختكي دناصلتاك اعفي ادت تا اعع    لة اعباثثتُ دك  أنها  لة  ا   تيرث  دن ل اسثتَ أ ا ا 
 اعبئةلم دة اعنابذلم اعاا ط محاند   ة ل ت نئلات إلذ يال ا يت نئلمحا  تاتَت إذاأتا ل ادر  ا ط اععير   باصلم 

 اعاا طنك اعب لي عكير رد اع خ   اعن ام دة اعنابذلم  اعاا ط الا تيرادئلم اعبئةلم دة اعنابذلم اعاا ط اساد لمك
 لث  للبغيرلمك غتَ لاد لم ظل ف ت نل  تئ لم اعب لي اس رد لها  تعلض اعتي اعاا ط تكل ت  اساد لم اعبئةلم دة اعنابذلم
 دة اعنابذلم اعاا ط تكل ت  الا تيرادئلم اعبئةلم دة اعنابذلم اعاا طألا  .الخ...اعا  اء الإ اءةك  عي

 أ  الأنلاد يتُ بر ث ي  اعتي اع لادات لث  اععير  ل ايع داب  اعب ل لم اس ارد يتُ لا الا تيرادئلم اعتلادلبت
لة  اعب لي عكير رد اع خ   اعن ام دة اعنابذلم اعاا ط تنتج  6الخ...اسباشل اعلغئس لع اديراداتكبلبف

                                                           
traduction de seikeu et al, la presse, Montréal, 1974, P : 4. stress sans détress,Hans Seley,  1 

 .366:صك  2002ك الإ  ن ر لمك عكن لك اد   ة ادالعلم دار كالدنظمات في الفعال السلوك اعباي ك دب  محمد اع  ة صلبح -2  
 .180:ص   لك  نلم د ن اعلياضك ك اععاللم الإدارة لعمح  أحم ك اع ا ا أي   علل تلجملم كالأداء و التنظيمي السلوك  الاسك    لارك    ئزلاي  أ  ر دي -3 
 
 .309ك ص:2002 مرجع سابق،صلبح اع  ة محمد دب  اعباي ك  -4

 181 :ص ك مرجع سابق  الاسك    لارك  ئزلاي    أ  ر دي - 5
 .115كص:2008دار ثال ك ديرانك،إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمللعة ىير د لعاصلة  لل ان محمد ية أحم ك  -6
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بزلئل اععيراعلم  :إلذ ث  ث  ا ط ا اععير  ديرثال عتائتَات اعتي تةدي   اعب ل لمك اس ارد يتُ لا اعللد لم اعلل يات
 1 تئ لم عزيادة د ء اععير  اعفي    م يت اععيرالك  اعفي  نتج لة اعتائتَات اعتاعئلم:

 اعفتنئلم أ  اعع كئلم عكللد؛زيادة ىت ب اع ظئللم   أت انمحا دك  اع  رات  -
 دة إل ا ئات اعللد؛ اارتلاع لتطكبات أدباء اع ظئللمك  ا باتها   لاة عئاته -
 د م دلا لم اع يت اساتالق ا أداء اععير  عاادات إ انئلم د ن اع  رة دك  اع ناء بدتطكبات اع ظئللم؛ -
 تها رغا اع ئام بجمح  إ اا غتَ دادي؛د م دلا لم ادمح  اسبف ل ا أداء لمحام اع ظئللم  اع ناء بدتطكبا -

 اعتي اععاللم الايت اد لم عكحاعلم بر ث  تئ لم أن نش ة الايت اد لم استاتَات دة اعناجملم اععير  اا طاع ألا 
 اسخا ف تزداد الايت ادي اعلد د ثاعلم نل ك لايت ادي الا لتاح   ئا ات اعتاخا لات يات  دفا اعبك ك بها نشل

 الايت اد    ن دن لا اعاا ط بر ث  دفعل اسة ااتك بها بسل اعتي اع عبلم اساعئلم ع ل ف  تئ لم اع ظاغي دك 
  عللص استعكا اع حئح اع لار إبزاد ي أن  ا  ف اع كا لة داعئلم در لم اس راء  نتاب  ثئث الا تعاش ثاعلم ا

 2.استاح الا تثيرار لم  اعب اغ 
يتائتَ اسثتَات اس   لم عبئةلم اس ارد اعب ل لم  دئلئلم اعتعال  لعمحاك  عفعل نمح  تع   اععير   ا ط تتاتَ   

 تل ق ل ا محتمحا اعللد دك  اعتي اععير  ت  ن لتطكبات دن لا اعللد داب  بر ث اعتي اعنلائلم اعتاتَات تكل  دة
 اع      ن أ تفا اعااط ت رنرئاك   3كدكئت  لائا  اطا نشارس ته   ا  عت  عت  عنابلم  تفا  إل ا ئاتتك طاياتت

 اعتالر    ح ذعل:

 Sely سلاي" عند الضغوط مراحل-23-رقم لشكلا
 3  الدرحلة (2 ) الدرحلة (1 ) الدرحلة

   
 
 

 اسنبت ثلدلم
 أ ل د ي ا  عتاتَ اداا  ب أ

 ت    دفعل اعااغطلمك عكع ال 
 اس ا للم

 اس ا للم
 أدثل تزداد اس ا للم أن غتَ.اعااط د ال  ظمح ر  زداد
 .اسع ل لة
 

 تع  / إنهاك
  ب أ ل ا للم نتًة يع 

 الإثااس ا اداا
 طايلم نت    لإنهاك
 .اس ا للم

 .109كص:2008كدار ثال كوضغوط العمل والأزماتإدارة الصراع لعة ىير د لعاصلة  لل ان محمد ية أحم ك اس  ر: 

                                                           
 .140كص:2004مرجع سابق،ل طل  ىير د أي  ي لك -1
  522:ص ك  2002الإ  ن ر لمك ادالعئلمك اع ار كالتنظيمي السلوك ،اسل   محمد اع  ة جمال   إدر س اعلحمة دب  ثايت -2
  241:.ص ك  1993اعلياضك  اعت ز عك عكن ل للالل دار كالتنظيمي السلوك إدارة اعع  ك ك محمد ناصل -3 
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 ةدي إلذ زيادة  اعناتج دة اعتائتَ د ء اع  ر زيادة إنياا ط اععير ك ن الأداءلا نئيرا نس  دلبيلم أ 
 ا ط دير  ع ب اععال ك  اعفي دادة لا    ن ل ح   بدات ب لعتُ لة د م اعل ا اع ظئل ك  تئ لم عكتخ ف 
لة انخلاض لات ب الأداء   صع يلم بر ئا الأت اف اسطك يلمك  الإثااس   طل  ا  ف لة د م بر ئا 

دكت  ئة ل دك  أداء اععال  ع ظئلتتك  اع    اعتالر    ح اععلبيلم يتُ الأداء    ا ط   الأت اف اسل  ةك  تفا
 اععير :

 
 يوضح العلاقة بين الأداء وضغوط العمل -17-الشكل رقم

 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
   ح اع    أدلبت اععلبيلم يتُ  ا ط اععير   أداء اس رد اعب ليك ثئث تةدي    د لات يات دكئا 
لة  ا ط  اععير  إلذ انخلاض الأداءك أي أ ت دكيرا زادت  ا ط اععير  انخلل أداء اععن ل اعب ليك  تفا را ع 

 ب ف اععال  لة د م انجازت ععيركت ا اع يت المح د   ع يلم المح دة مما  ئاب  أ ا ا عزيادة د ء اع ظئللمك 
 ئنتج دنت زيادة ارت اب الأبطاءك عفا نر  دك  اسة الم أن تاع  إلذ  اث  ث ت تلات ع ب اععال ك  تفا ل

  بلم.بلل تفت اعاا ط إلذ لات يات بذع  اععال   ةدي لمحالت يطل  لم نعاعلم يت نتَ يئةلم اععير  اسنا
 

 الصراعات في الدؤسسةتغير مستوى الدطلب الثالث:
 

ك  تفت 1 علف اع لاع دك  أ ت تكل اعنزادات اعتي بر ث يتُ الأنلاد  اديرادات داب  اسة الم 
 .1اع لادات إذا ث  ت   ف تةدي  عللد أ  اديرادلم إلذ اعت ائ  ا ابتئار   اطمحا

                                                           
 .144كص:مرجع سابقي ن كلم غئاتك  -1

 مستوى الأداء 

 مرتفع  مرتفع 

 مستوى الضغوط  مرتفع  منخفض مستوى ضغط العمل 

 242ك ص:مرجع سابق:محمد جمال اع لااك صدرالد
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 اع لاع ش    اعتعكا  عتائتَك ناعتائتَ ا اعع    لة اسة اات  محير  اع  ع اا ئ   علؤنلاد أن ديرا 
ل ب الا ت ايلم اعاك دئلم اعناتج دة  اع لاع بزتكيك ثئث ا  إنك    اععلبيات يئنمحا  اع لادات اع اغيرلم يئنمحا

دبتَ نأنها تنتمح    ب اس   ن  دن لا  علئزداجنت  ن ل  ر  كالآراءت ت ل دك  الابتلبف ا  الأثئانيعل 
محناك اعع    لة اعتاتَات اساببلم عك لاع اعتن ير ك لة يئنمحا اعتائتَ ا اع لبثئات اعتي ن 2ك اعباااء  ع لاتئلم

اعتائتَ ا اسلادز اعتي   اكت اعللد  اب  ا طل  ا  أ اا تيرتع بها اعللد أ  اديرادلم  اب  ا زيادة اع لاعك 
 اع لاع نز ث  تئ لم ظمح ر  ك دئات د   ة نابذلم أ ا ا لة ل ا للم اعتاتَ  ظمح ر ابذاتات  3كالهئ   اعتن ير 

 ك  اع    اعتالر    ح ذعل: لةد ةجتكللم عكعالكتُ يتُ لعار تُ 
 

 كإحدى نتائج التغير في البيئة الصراع -18-الشكل رقم

 

Source:SeniorB,Organisational change , England, pearson education,2002,p:206 

بكا  يعل اعاك دئات  الابذاتاتك  تخككمحا اثتيرال  إلذلة بلبل اع    نان اعتائتَ  ةدي  
ظمح ر  إلذك نئةدي الأنلادا اع ئا  لعت  ات  اتتنايااعيعل  ث  ث ت  ةدي إلذظمح ر اع لاع اعتن ئير ك ديرا أ 

ت محل ث ل   اغ  اعتح ا  أنل اتل الارتباك  اعتناياات نش ة  ألا .اع لاع اع ابك  ع  محا أ  اع  ع لة 
                                                                                                                                                                                     

 .165ك ص:2000ك سابقمرجع أحم  لاتلك  -1
2Paluku Kazimoto,Anlysis of conflict management and leadership for organizational change, International 
Journal of Research In Social Sciences, Sept. 2013. Vol. 3, No.1,P:20 

 364كص:مرجع سابقىير د  كيران اععيرئانك  3
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 منخفض

لها دلبيلم   ئ لم   ك  اعفي  ن أ ياب  ن  ان  أ اا اعليايلم ا اسة الم  نان ت  ر ث ل لة  لاي   دئي  ت  
ل اتئلم  ت ازن اع  ةك  ت   لتبط دادة ي  ة اسن    اعتح ا  س اردك  بلبل نتًات الارتباك تفت ت بح اعللص

 لابزاذ ت لنات  ئا ئلمك

صلاع نعال انرابي  ةدي نمحناك  عك لادات اعتن ئيرئلم أ ل دبتَ دك  أداء اعللد  اديرادلم داب  اسة المك  
اع لاع اس لل اعفي  ةدي إلذ ت ر اس ارد  انخلاض اسعن يات مما  اب  ا انخلاض تناك ك   الأداءبراتُ  إلذ

 تفا الأ ل لة بلبل اع    اعتالر: نش ة ت  ئح 1كاعل ا اع ظئل 
 ييوضح العلاقة بين الصراع التنظيمي وأداء العنصر البشر  -19-الشكل رقم

   
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
 252ك ص:مرجع سابقثاتُك ثلنً  الدصدر:

 
اععلبيلم يتُ اع لادات  أداء اععن ل اعب ليك ثئث  تاح أن زيادة  ارتلاع ث ة نشث  اع    أدلبت 

اع لاع تةدي إلذ انخلاض الأداءك أي أن دكيرا زادت اع لادات ا اععير  دكيرا أدب ذعل إلذ انخلاض الأداءك 
يل ح اعلل اك ناعنزاع اااد  ةدي  سة الم إلذ  عي اععلبيات داب  اسة المك  د م اعل اء  الاثت ار عكعير  

  تفا يطبئعلم ااال  ئةدي إلذ انخلاض الأداء.
 
 

                                                           
1Gibson, L. James and other.Organizations, Behavior, Structure, Process.4th Ed, Plano, Texas, Business 
publications, Inc, 1991,p:297 

 طفيف معتدل حاد شدة الصراع

 مرتفع

 مستوى الأداء

 منخفض
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 الدوارد البشرية في ظل التغيير في بيئة الدؤسسة أداءمتطلبات تحسين الدبحث الثاني: 
 
 

أن تت ئبري لعمحبربرا  برابربرة لبربرة أداءتبربراك  أ بربر  تلبرلض اعبئةبربرلم استابربرتَة دكبربر  اسة ابربرات اعع  بر  لبربرة اعابربرا ط لبربرة
 نبربربرا   بربربرتخ ام أنابربربر  اعطبربربرلق ايت بربربرادا  نعاعئبربربرلم   عتائبربربرتَات اسنا بربربربلم ا دناصبربربرلتااسة ابربربرلم  يئبربربرام  بربربربئ  ذعبربربرل تبربربر  

اسعادبربرلم اعلعاعبربرلم  بسثبربر  ك اعبربرتياعتائبربرتَ إدارة   بربرتا ذعبربرل دكبربرت لبربرة ببربرلبل .الأتبربر اف اسل بربر ة إلذ لعئنبربرلم عك صبربر لبطبربر ات 
عكابربرا ط اعئ لئبربرلم استابربرتَة اعبربرتي  تعبربرلض لهبربرا اع بربرخ   تئ بربرلم عكت بربر م  اعتطبربر ر ا اائبربراة اساد بربرلم  غبربرتَ اساد بربرلم  الأن بربرارك 

لبربرة ببربرلبل ممار بربرلم اععيركئبربرات الإدار بربرلم ي لبربراءة  نعاعئبربرلم  ك   بربرتا ذعبربرلاعتلادبربر  لعمحبربرا داببربر  اسة ابربرات  بار محبربرادئلئبربرلم   
 عبربرلف صبربرع  ت جمبربرلم لبربرة أنذمحبربرات بربرتَ أن ديركئبربرلم اعتائبربرتَ تاعع  بربر  لبربرة اع را بربرات ع بربرة  1كعك صبربر ل إلذ اع  بربرع اسن بربر د

 اعنلابربر   الإ ابربرانيك ديربربرا لانش بربرة بذاتبربر  اعبعبربر  للايببربرلم جتكبربري للاثبربر  اعتائبربرتَ   جتكبربري ابذاتبربرات اععيربربرال إزاءت صبربرع يلم
 بربر   دبربراغا عن بربراح أتبربر اف اعتائبربرتَك  يبربرفعل ثبربرتى تبربرتير ة اسة ابربرلم لبربرة تنلئبربرف اعتائبربرتَ لايبربر  لهبربرا اع ئبربرام بإدبربرادة   فياعبربر

 ديربربربرا  بربربر ب   بربربريرة تنلئبربربرف ديركئبربربرلم اعتائبربربرتَ أ ابربربرا تائبربربرتَ   انبربربرلم اسة ابربربرلم اعبربربرتي تلدبربربرز دكبربربر  تائبربربرت2َاسعنئبربربرتُك الأنبربربرلادتأتئبربربر  
دكبربر  ذعبربرل نربربر  اع ئبربرام يتائبربرتَ   بربرام اس انبربر ت  الأنبربرلادك  دبربرفا يئةبربرلم اععيربربر  عكعالبربر  داببربر  اسة ابربرلمك  زيادة  بربرك دئات

 3 اا انز داب  اسة الم ي     ايرح يتحاتُ أداء اععالكتُ  بزلئل ش ة اس ا للم  اعن لة اعاكبئلم ابذات اعتائتَ؛
 الدطلب الأول: التغيير في القيادة

 

  برلا سبرا لهبرا لبرة تأ برتَات  لمالإدار بر للض اعتائتَ ا اسة الم ا اع ثبرتَ لبرة الأثئبران  برل رة اعتائبرتَ ا اع ئبرادة   
ا دانبربربربرلم دناصبربربربرل اسة ابربربربرلمك  يبربربربر رتها ا اصبربربربرلم دكبربربربر  اعتبربربربرأ تَ ا  بربربربرك ك الأنبربربربرلادك أداءتبربربربرا  تبربربربر  ئمحمحا عتح ئبربربربرا أتبربربربر اف 

 اسة الم.
 القيادة مفهوم-1
اع ئادة " دبارة دة إ لاءات  ة ل بد تااتا شخ  لا دبرة  يبر  الأشبرخاص ا اسة ابرلمك  ذعبرل لبرة أ بر  بر ئبرا  

اع ئبربرادة دكبربر  أنهبربرا "اعن بربراط اعبربرفي نشار بربرت اسبربر  ل عئ عبربر  للؤ  بربرئت    لبربر ن  (allen)  عبربرلف آعبربرة4.ىبربر دة"أتبربر اف 
 ابربرا ئلم الإ تا اععيركئبربر 6ديركئبربرلم اعتبربرأ تَ دكبربر   بربرك ك الآببربرل ة لبربرة ببربرلبل اعابربركطلم"؛ لبربرة ببربرلبل   بربرتا ذعبربرل 5.يعيربربر  نعبربرال"

ت  ئبربرت الأنبربرلاد  برلئبربرزتا  بس ئبربرنمحا ثبربرتى  بربرتا بر ئبربرا أتبربر اف اسة ابربرلمك لبربرة ببربرلبل  ا اعبربرتي   بربر م بهبربرا اع اغبربر ل ل بربرلم اع  

                                                           
 .95ك ص:مرجع سابقمحمد    ي اعنيرلان اععطئاتك  -1
2

 22ك ص:لل ع  ايامحمد لاكاك -
3- Robert Heller,Opc-it, p: 55 

4
 .568ك ص : 2004ك تلجملم رناد  دك  محمد رناد   إسمادئ  دك  يئا نيك دار اسل خ عكن لك اعلياضك السلوك في الدنظماتإدارة  تَاع   ل ن ج   ر يلت  ر نك  - 
5

 .221ك ص: مرجع سابقصلبح اع  ة محمد دب  اعباي ك  - 
6

 23ك ص: 2003ك مرجع سابق، الأداء التنظيمي الدتميزدادل زا  ك  - 
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  ابربرتير  اع بربرادة تأ بربرتَتا دكبربر  الأنبربرلاد لبربرة 1ا بربرتثيرار اعلبربرلص استاثبربرلم لهبربرا  اعتعالبربر  الإنربربرابي لبربرع اعتمح  بربر ات  اسخبربراطل"؛
 2بلبل  تلم أ  اع لة اع  ب  ت :

الإداري عكابربربركطلم اسيرن ثبربربرلم عبربربرفعل اسلدبربربرزك نعنبربربر لا   ببربربر  اعلبربربرلد  اع بربربرا  ن: تأتي تبربربرفت اع بربربر ة لبربربرة اسلدبربربرز اعلسمبربربر  ا الهبربربرلم -
  ظئللم ا اسة المك   ب  ت  ئمحات بخ  ص اع ظئللم لة رغئس اسباشل  الآبل ة؛

 اس انأة: عك ئادة اع  رة دك  اعائطلة  ت  نً اس ان ت علآبل ةك ثئث   لر اعزيادة ا اعلات ؛ -
 الآبل ة ؛اعع اب: عك ادة اع  رة دك  اسعايبلم  -
 ا  ة: نشكل اع ادة ا  ةك  اعتي تتيرث  ا اسعلنلم  اسمحارات  اعتي بس ة لة نجاح اساة عتُ؛ -
اسعك لبربربرات:  نشتكبربربربرل اع بربربربرادة اسعك لبربربربراتك  اع بربربربر رة دكبربربربر  اعابربربربرئطلة دكبربربربر  ت ز عمحبربربربرا نئيربربربربرا  تعكبربربربرا  ععيركئبربربربرات اعتن ئيرئبربربربرلم  -

  ا طط اسات بكئلم؛
 ع اغ   الإبلبص إعئت.اسل عئلم:  تبع اععيرال ت  ئمحات ا -
 أنماط القيادة -2

 3تناك أنداط  أ اعئ  لتع دة عك ئادةك  لة يئنمحا:
 القيادة الأطوقراطية -2-1

بسثبربر  اع ئبربرادة الأ ت يلاطئبربرلم اعبربرنيرط اعت كئبربر ي ا اع ئبربرادة اسلتبطبربرلم  عن ل بربرلم عتبربرا ك رك ثئبربرث ت بربر ن دبربر  اععيركئبربرات  
الأل ر  لا  ب   دك  اععيرال إلا تنلئبرف الأ البرل  تطبئ محبراك عبرفعل لبرة الإدار لم ى دة  ل ئ ةك  نئت ب  اع اغ  ا د  

لاا ئ تفا اعنيرط أ ت لا  عط  أنذئلم عكيرنلف ة  اععيرالك  تفا لبرا  برنع س دكبر  أداغمحبرا لبرة ببرلبل دبر م ل براردتمحا 
 ا إدطاء أراغمحاك   نت ل تفا اعنيرط باصلم ا اسة اات اا  لئلم؛

 القيادة الديمقراطية  -2-2
اعبرنيرط عئعبرالج دئبر ب اعبرنيرط اعابراياك ثئبرث  ابريرح  شبرتًاك اععيربرال ا ابزبراذ اع برلارات ا جتكبري  اء تبرفا 

دناصل اسة المك    بح اع اغ   زءا لة جمادلم اععيربر ك    بر ن د رت ديرنابرا دكئبرت دابر    برلم الآببرل ةك  اا بر ل 
 نعاعئلم؛  أدثل دك  تعا نهاك   عتالر نإن اساة عئلم ا ظ  اعن ام اع نش لاط  ت  ن جمادئلم

 القيادة الحرة -2-3
 عطبربر  تبربرفا الأ بربرك ب اال بربرلم اع الكبربرلم عكعيربربرال  اسنلبربرف ة عكت بربرلف  اع ئبربرام بدختكبربري اسببربرادرات اعبربرتي  ل نهبربرا ا 

 ب للم أت اف اسة الم؛
 

                                                           
1

 523ك ص: 2001ك مرجع سابقك دك  اعاكير  - - 
2

 العلم محمد  ."ك" حول التسيير الفعال في الدؤسسات الاقتصاديةل ابكلم  يرة اسكت   اع  لر ك إشكالية القيادة من منظور الرشادة من أجل تفعيل التسيير  ر اع  ة دبانك  – 
 .5.ص:ك2005لاي 3/4ي  ئاف كاسائكلمك 

3
 .103ك 102ص ص :  مرجع سابق،ي ن كلم غئاتك  - 
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 النمط الأبوي -2-4
ظمحبربربرل تبربربرفا الأ بربربرك ب  تئ بربربرلم عتزا بربربر  اعن بربربرا تك باصبربربرلم ا اعبربربر  ل اعنالئبربربرلم ث  ثبربربرلم الا بربربرت لبلك ثئبربربرث نز بربربر  

دبرادة دكبر  التئبربرازات تلبر ق ادمحبر  اسببرف لك  يبربر  أدب تبرفا اعبرنيرط إلذ دبر ة صبربرع  ت ايت براد لم  ي برل لمك ديربربرا  اععيربرال
 دنع إلذ تطبئا ايت اد اعا ق دير ب  عتحاتُ أ اعئ  اع ئادة  اعتائتَ؛

 تنبربربراك ت بربربرنئلات أببربربرلب عك ئبربربرادةك  اعبربربرتي تلدبربربرز دكبربربر  تلادبربربر  اع اغبربربر  لبربربرع  يبربربر  أنبربربرلاد اسة ابربربرلمك  لنمحبربربرا اع ئبربربرادة 
ثئبربرث تنت بربرل اع ئبربرادة اسلدز بربرلم ا اسة ابربرات اععير لئبربرلم باصبربرلم    بربر ن نئمحبربرا ث بربرل ثبربرا ابزبربراذ  1كز بربرلم  غبربرتَ اسلدز بربرلماسلد

اع لار ا نةلم ى  دة لة الإدار تُك   عتالر تز بر  الأبطبراء اسلت ببرلم ا اععيربر   ت بر  نادكئبرلم أداء اععن برل اعب برليك ألبرا 
 نةبرلم لعئنبرلم يبر    برارك اععالبر   دانبرلم اسابرت يات الإدار برلم ا صبرنع اع ئادة غبرتَ اسلدز برلم نبرلب  نح برل ثبرا ابزبراذ اع برلار ا

 اع لارك   عتالر    ن ارت   الأبطاء أي ك  لة ثم تز   نعاعئلم أداء اس ارد اعب ل لم.
 علاقة تغيير القيادة بالأداء-3

تة ل اع ئادة دك  الأداء اعتن ئير  علؤنلاد تأ برتَا دببرتَاك ثئبرث  عبر  انخلبراض لابرت ب الأداء اديربراد  عكعبرالكتُ   
أتا الأ باب اعتي ت نع إلذ تائتَ يئبرادات جمادبرات اعلبرلدك نيربرة است يبرع أن  برةدي تائبرتَ يئبرادات جمادبرات أداء  ذات 

لع بربرا اع را بربرات سبربرا عك اغبربر  تأ بربرتَا دببربرتَا دكبربر  نبربرلق  جمادبربرات  ت بربرتَ ، 2الأداء استبربر ت ر إلذ برابربرتُ الأداء  الإ تا ئبربرلم 
ناع ئبرادة اعبرتي تتيرئبرز  ع لبراءة  اعلعاعئبرلم لبرة شبرأنها أن تبربرة ل  .اععيربرالك   عبر د ذعبرل أ ا برا عكبر  ر اعبرفي   بر م يبرت اع بربرادة

 دكبربربر  يبربربرئا  ت  ئمحبربربرات اععبربربرالكتُ  لابربربرت يات الأداء اسابربربرتمح نلمك لبربربرة ببربربرلبل إشبربربرباع رغببربربرات اععبربربرالكتُ  بر ئبربربرا ر بربربراتاك
 عتح ئبربربرا ذعبربربرل لايبربر  لبربربرة ابتئبربربرار ندبربربرط اع ئبربربرادي 3اد  بربربر ة؛ لم إتاثبربرلم اعلبربربرلص عكعبربربرالكتُ عكتبربربرأيكا لبربربرع اعتائبربرتَات اعتن ئيرئبربربر

اعبرتي  الأببرلب  لأندبراطعكتائتَك   استيرث  ا اع ئادة اعتح  كئبرلمك ذعبرل لابتلبنبرت ا اعتعالبر  لبرع اعتائبرتَ ل ار برلم  اسنا  
 :أدناتا اد  ل  تتعال   لأ اعئ  اس  حلم

 أنماط القيادة وتعاملها مع التغيير -12-الجدول

 التغيير إدارة في أساليبها القيادة أنماط
 يتَ يلاط ؛ -
 دار زل ؛ -
 لتاكط؛ -
 دنش لاط ؛ -
 .لتاات  -

 ر تئتٍ؛ أ ك ب -
 إدلبل ؛ أ ك ب -
 الأدك ؛ لة ااك ل نلض أ ك ب -
 اعتائتَ؛ ا اس اردلم أ ك ب -
 . اعلبلبالاة الإتتيرام د م -

 86:ص ك2007كالإ  ن ر لم ادالعئلمك اع ار  ،12القرن في الإستراتيجي الإصلاح محاور : التنظيمية والتنمية والقيادة التغيير اعن ارك نل   :الدصدر
 

                                                           
 .59ك ص:2006ك 362اسن يرلم اععليئلم عكتنيرئلم الإدار لمكد د،اع اتلة، الفكر الاستراتيجي للقادة،:دروس مستوحاة من التجارب العالدية العربية،ارق شل ي    سط - 1
 25ك ص: مرجع سابقدادل زا  ك  -2
 .527ك ص:2001ك مرجع سابقدك  اعاكير ك  -3
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ك  ديئادة  يادرة  نمح  اعتائتَ إدارة محا تطكبدك  اع ئادة اعتي (Burn) يلن  محااطك  اعتي  ئادة اعتح  كئلمناع      
 دلنمحاك  ي  إعئمحادة   ع رؤ لم     ة    لتا  اععير  ي    لاتيرل عك ص ل  لاة علم نمح يئادة ديركئلم اعتائتَك 

ندط يئادي ع  ت رؤ لم  ا حلم  ايعئلم عكيرة المك   اع  إلذ إث اث اعتائتَ  اعتط  ل  اعتنيرئلم   أنها دك  Burn يلن 
  تيرلارك   تبتٌ أ  يرلم  أ اعئ  يئاد لم لل لم بس ة لة اعت ئي  اعتأيكا لع اعتط رات  اعتاتَات اععاسئلم  الإدار لم

صحئلم ت  م دك  اعتلاتا  إدار لميئةلم  إنراداسعاصلةك   محتا  ععير  اديراد  اسن ا  يناء نلق اععير ك   عير  دك  
1.محاجمئع الإدار لم اا ار اعبناء  اس اردلم يتُ اسات يات 

 

عتبربر  بر ئبربرا اعتائبربرتَ إثبربربر ب اع بربرلات الأ ا بربرئلم لأ بربرك ب اع ئبربرادة اعتح  كئبربربرلمك ثئبربرث  بربرلب اعع  بربر  لبربربرة ديربربرا    
 ابذاتبربرات   بربرك دئاتاعببربراثثتُ أن اع اغبربر  اعتحبربر  ك   تنبربرا ل أ بربراعئ  دبربر ة لبربرة اعتائتَات:اعتائبربرتَ اعبربرفي  بربرتا إث ا بربرت ا 

ا تائبربرتَ   انبربرلم اسة ابربرلمك يئنيربربرا  بربرلب آببربرل ن أن د ر ن د ر اع اغبربر  اعتحبربر  ك   تًدبربرز اعتبربرايعتُك ا ثبربرتُ  بربرلب آببربرل ن بأ
اع اغبربر  اعتحبربر  ك  ا إثبربر اث اعتائبربرتَ   يربربرة ا برلئبربرز الأنبربرلادك  لا شبربرل أن اع ئبربرادة اعلعاعبربرلم عكتائبربرتَ تتطكبربر  دلبربراءات 

 :2أ ا ئلم أنذمحا
 أن  تيرتع اع اغ  بح لم إيناع ي  لم   لك جمئع اععالكتُ لة بلبلها ا إدراك ثا لم اسة الم عكتائتَ؛ -
 أن تفا اعتائتَ ياغا دك  أ اس نمحا ديرئا  اعتن ئير اعتائتَ ا اعبناء  دك  إث اثأن ت  ن ع  ت اع  رة  -

 لاثتئا ات اسة الم؛
 أن تت نل ع  ت اع  رات الات اعئلم  اسثايلة لإدلاج جمئع اععالكتُ ا اسة الم عايران اعتزالمحا  عتائتَ؛ -
 لتايعلم تنلئف اعتائتَ  لتايعتت؛ -
 .ي رات الأنلاد  ت  ئمحمحا تط  ل  ددا -
 3 أنذمحا: نشتاز ياغ  اعتائتَ  عع    لة ا  اغ ديرا 
  ثاة اعت لف؛ اعال ع اع  رة دك  االدلم  اعتحلك -
 د م ت  نً اعتاتَات لة أ   اعتاتَات  ع ة لة لنطكا ىا علم بر ئا اعللص؛ -
 ؛اسات ب  للا  تد م اسعاناة لة  -
 اعلعاعلم  اع  رة دك  انجاز اسمحام؛ الإدار لمت انل سمات اع ئادة  -
 اعتيرتع  ع ادلم اعاك دئلم دير ب  لاي  لنت ااة لعادلم اس ايي اسختكللم؛ -
 اسئ  إلذ بر    اعت يعات ي   ح؛ -
 اعلع   ش ا ب اععيرلبء؛ د م بذات  رد -
 بأ باب اع لا لم لة ثئث اع يتك اسال  ادمح ؛ الأبف -

                                                           
 20كص:2006ل تبلم ايتيرع اععلبيكديرانك  كالإداريةالقيادة محمد دب  اس   د محمدك  -1
 .299كص: مرجع سابقناصل  لادات  آبل نك -2
 .25كص: مرجع سابقمحمد اع تَاك-3
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 ينلات؛..اع  رة دك  ممار لم لعادات اعتائتَ  -
 لة بلبل اع را ات اعتي يالا بهاك أن اع اغ  اعتح  ك  اعلعال  تيرئز Devanna & tichy     د  لة 

   اغ  اعتاعئلم: 
 ؛بر    أ لامحا د دلبء تائتَ -
 ؛ لأنلاد ث  ن  -
 ؛أنها ل اد ة  ع ئيرلم -
 ؛أنها لتعكيرتُ دثتَا لة اائاة -
 ؛.. د م اعتبرأد ع  محا اع  رة دك  اعتلاد  لغ اعتع ئ   اعاير ض  -
إن ي رة اع اغ  اعتح  ك  دك  الات ال لة بلبل ا تخ ام  لمحارات اعكالم اسنا بلمك اععير   دك  الات ال  -

لة بلبل اعتاف لم اعع ائلم تعير  دك   الع الأنلاد ي ر الإل انك الا تيراع علآبل ة  دئلئلم اعتعال  لعمح
 .اع ااء دك  لع يات الات ال اعلعال دن  اعتائتَ

 

 لب الثاني: التغيير في الثقافة التنظيميةالدط
 

   ن ل ديرا يتائتَات  تط رات للبغيرلم دك  لات ب دانلم اعن ا اعللدئلم ا إن اعتائتَ اعنا ح دادة لا 
اعث انلم اع اديرلم تامحا ا أث اث اعتائتَك لة بلبل  أن أبحاثاسن يرلم بدا نئمحا اعث انلم اعتن ئيرئلمك  ي  يئنت د ة 

اعف ة نشتك  ن يئا  نالأنلاداعتائتَ ع ب اس ظلتُك  إث اثاععير   اعلغبلم ا  بكا در لم داعئلم لة اعتلاني ا
ك ئلمالإ اا  يئا اعن ا اسلت ثلم ع  محا ابذاتات انرايئلم نح  اعتائتَ  تنيرئلم  ت  ئت يئا اععلبيات  الإ اا ئلماععلبيات 

ذعل أن   انلم  ك1تبتٍ   انلم تت ي  سل  لم  اعت ئي لع اعبئةلم اساطليلم  اسع  ة إلذنيرة اات اعئ م تاع  
اسة الم تكع  د ر   تلي ا دلاءة اعاك ك اعتن ئير  عكللد ا اسة المك  تفا لة بلبل اع ئا  اععاداتك 
اعت اعئ ك اعاك دات  الابذاتات اعتي ت ز ا لات يات د   ة لة اسة الم  اعتي لة شأنها أن تة ل دك  أداء 

 الأنلاد.
 مفهوم الثقافة التنظيمية-1
 اعتعار ي اعتي ت  ح للمح م اعث انلم اعتن ئيرئلمك  اعتي لة يئنمحا لا ك  :ع   تع دت   
اعث انبربرلم اعتن ئيرئبربرلم دكبربر  أنهبربرا: "الإطبربرار اسعبربرلا اس بربر ن لبربرة الابذاتبربراتك اع بربرئاك لعبربرا تَ اعابربرك ك  اعت يعبربرات اعبربرتي   

 2 ت اسممحا اععالك ن ا اسة الم"؛
دكبربر  أنهبربرا "مجير دبربرلم اعلل بربرئات الأ ا بربرئلم اعبربرتي ابتًدمحبربرا كادت بربرلتمحا أ  شبربر كتمحا جمادبربرلم لبربراك  shiem  عبربرلف   

 1لإ   اعتع د دك  ث  ل  لبتها استعك لم  سلبغيرلم لع ىئطمحا"؛

                                                           
 17كص:2011لاي12/13اعبكئ ةك ك كثك اسةبسل اع  لر : الاي اع  اعتائتَ اعتن ئير  ا اسن يرات اا  ثلمك  العلم  ع  ددور ثقافة الدنظمة في الولاء اتجاه التغييرديرلك محمد باتَ  يكحاز لم1
2

 627ك ص: ، مرجع سابق تَاع   ل ن ج   ر يلت  ر ن  - 



في ظل البيئة المتغيرة ومتطلبات تحسينه  البشري  دالمور   داءأالفصل الرابع: جوانب تأثر    

 

129 
 

 زلبربرلبؤتك "   انبرلم اسة ابربرلم تبر  شخ بربرئتمحا  لنابمحبراك اعبربرتي بربر د اعابربرك ك  اعبرل ايط اسنا بربربلم  Gibson  علنمحبرا  
   2يتُ الأنلادك  برلزتا دك  أداء لمحالمحا يلعاعئلم؛

اعث انبربرلم اعتن ئيرئبربرلم "تبربر  اعبئةبربرلم الإ ابربرا ئلم اعبربرتي  بربرةدي اس ظبربري ديركبربرت  Kurt Lewinديربربرا  علنمحبربرا دبربرتَت عئبربر ن   
 3نئمحا"؛

 لمك نش ة تعل ي اعث انلم اعتن ئيرئلم عكيرة الم دكبر  أنهبرا " دببرارة دبرة مجير دبرلم اع برئا لة بلبل اعتعار ي اعااي  
كاعت اعئ  كاععادات  الابذاتاتك اعتي ت     ك ك اععالكتُك  بربر د اعبئةبرلم اعبرتي  برةدي نئمحبرا اععالبر  ديركبرتك ديربرا بربر د 

 ل ب دلبيلم اععال  لع اععالكتُ الآبل ة".
 مكونات الثقافة التنظيمية -2

للمحبربر م اعث انبربرلم اعتن ئيرئبربرلمك  تابربرح أن تنبربراك مجير دبربرلم لبربرة اععناصبربرل اعبربرتي ت بربر ن اعث انبربرلم اعتن ئيرئبربرلمك  لبربرة ببربرلبل  
 4 لة يئنمحا لا  ك :

 القيم-2-1

 5اع ئا ت  مجير دلم لة اس ادل  الأثا ئس اع ابكئلم اعتي تةدي إلذ د ة لمحام لنمحا:  
 المحتيركلم؛اعتأ تَ دك  ت يعات الأنلاد  أنداط  ك دمحا بذات اس ايي  -
 اعتأ تَ دك  اععلبيات اعتي تليط اديرادلم داب  اسة الم؛ -
 اسااد ة ا بر     نمحا اع  انع اا ئ ئلم  راء د  ت لف    م يت اعللد  اديرادلم؛ -
 الخرافات -2-2
 ت ير  ا لانات الأ اطتَك اع    اسلتبطلم بدا  عتٍ اسة المك  ت  تعير  دك  ت دئا اع ئا اديرادئلم؛  
 العادات والتقاليد -2-3
 الأ  طلم اسفد رة اعتي ت  م بها أنلاد اسة المك  اعتي تبرلتبط بأتبر اف  ث     بها تكل اسيرار اتك الأث ا  

 ديرا تعت  ممار ات تنتج دة اع ئا اس تًدلم عكعالكتُ؛6عتح ئ محاك لملعئنلم تاير  اسة ا
 الرموز-2-4

اععبرتُ لثبر  ا برتعيرال يعبرل اسة ابرات سببراني  برخيرلم لثبرتَة اعلل ز ت  تكل الأشئاء اعتي ت  ل أدثل لا تبرلات 
الإد اب عت ث  عكعيرلبء بأنها لة الم  خيرلم لات لة لها ل ان ا اعا قك  تةد  اعع  بر  لبرة اع را برات دكبر  أن 

 اعلل ز أد ات ي  لم لإر ال اسعاني استعك لم  عث انلم اعتن ئيرئلم؛
                                                                                                                                                                                     
1
 - Jean pierre Détrie, strategor, politique générale de l'entreprise, Paris, Dunod, 3ème édition , 1997, p : 470. 

2
 .261ك ص: مرجع سابقثاتُ ثلنًك  - 
3

 .262ك ص: والدرجع نفس– 
4

 .6ك ص: مرجع سابق، يكع  ز ثاتُ  دزي محمد اععلبي - 
5

 .65ك ص: 2007ك اس تبلم اعع ل لمك ل لك اعطبعلم الأ لذك الدهارات السلوكية والتنظيمية لتنمية الدوارد البشريةدب  اايرئ  دب  اعلتاح اسالبيك  - 
6

 .639ك ص : مرجع سابق تَاع   ل ن ج  ر يلت  ر نك - 
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 الاتجاىات-2-5
بي انربرابي أ   بركبيك تن يربرت ببر ات اعلبرلد  بذاريبرتك  اعبرفي  برة ل دكبر  الابذات ت  لئ  أ  ا برتع اد ذتبرتٍ  د بر

 ...1الأشئاء  اس ايي؛  ل ب ا ت ايلم اعللد لأشخاص 
 مختلف أنواع الثقافة التنظيمية -3

 عتلاصبربربرئ ك  م  انبربربرلم اسة ابربربرلم تتابربربرتَ لبربربرة لة ابربربرلم إلذ أببربربرلب لبربربرة ثئبربربرث اعلبربربرلدك ر ح اسابربربراللة لبربربرة دبربربر لمحاك الاتتيربربربرا  
الاتتيربربربرام  ععبربربربرالكتُ  ت بربربربر  لتاك الاتتيربربربربرام  عنتبربربراغجك الا بربربربرت لار  اسل  بربربربرلمك الأبلبيئبربربربرات ا اععيربربربر ك  الاتتيربربربربرام  دبربربربر دة  ث بربربربرا 

 اسبئعاتك  لهفا      أ  اع د   ة لة اعث انات ا اسة المك  لة يئنمحا لا  ك  : 
 الثقافة القوية والضعيفة -3-1
  الثقافة القوية -3-1-1

نزبر د در برلم يبر ة اعث انبرلم اعتن ئيرئبربرلم دبراللبنك  نذبرا در برلم الإجمبراعك أ  لبربر ب اس براطلة عبرنلس اع برئا  اسعت بربر ات  
 دكئت دكيرا   بر ت اعث انبرلم اع   برلم ا اسة ابرلمك  2لة  محلمك  ش ة بسا ل أنلاد تفت اسة الم بهفت اسعت  ات  اع ئاك

ة ابرلمك ذاك أن اعث انبرلم اع   برلم تابراتا ا برلئبرز الأنبرلادك دكيرا دان تناك أ برل إنربرابي دكبر  الأنبرلاد اعبرف ة  عيركبر ن ا اس
لاثبربربربرتًالمحا  لبربربربرس اع بربربربرا  ن أ   لبربربربرس د بربربربرت ر اع بربربربرئا  اع  ادبربربربر  اس بربربربرتًدلم اعبربربربرفي  ز بربربربر  لبربربربرة حما بربربربرمحا ا اععيربربربربر    لاغمحبربربربرا 

 عكيرة الم؛
 الثقافة الضعيفة  -3-2-2
نبرإن   دكئبرت، 3ات ل تًدلماعث انلم اعاعئللم د س اعث انلم اع   لمك ثئث تلت ل اسة الم إلذ    د يئا  لعت    

 اععيرال نر  ن اع ع يلم ا اعتعال  لع يعامحا اعبعلك مما  ة ل دك  الأداء  إ تا ئلم اسة الم  كبا.
 تقسيم الثقافة حسب إستراتيجية الدؤسسة  -3-2

نش ة ت ائا اعث انلم اعتن ئيرئلم لبرة ثئبرث الاتتيربرام الا برتًاتئ    عع البر  ا ار ئبرلم أ   عتيرئئبرز اعبر ابك  إلذ 
 أريعلم أياام  ت :

 (Bureaucratieالثقافة البيروقراطية ) -3-2-1
 اعابربربركطاتك ناععيربربربر    بربربر ن  تتعتيربربربر  تبربربرفت اعث انبربربرلم دكبربربر  إتببربربراع   بربربرا ىبربربر دة لبربربرة اععيربربربر ك   بربربربر د نئمحبربربرا اسابربربرة عئا 

لن يراك   تا اعتنائا يبرتُ اع ثبر اتك تاكابر  اعابركطلم  تخبرف شبر لب تللئبراك  ت بر م دكبر  الاعتبرزام  اعبرتح ا  تنت برل تبرفت اعث انبرلم 
باصلم ا اسة اات اا  لئلم )اععير لئبرلم(؛ عبرفا نيربرة اعابرل ري  إثبر اث تائبرتَا ا اعث انبرلم اعبتَ يلاطئبرلم عكيرة ابرات اععير لئبرلمك  

 4بلبل ت نتَ استطكبات اعتاعئلم:  تا ذعل لة 

                                                           
1

 .63ك ص:مرجع سابقدب  اايرئ  دب  اعلتاح اسالبيك  - 
2

 -.450ك ص ، مرجع سابقثاتُ ثلنً - 
3

 .412ك ص: 2003ك اع ار ادالعئلمك ل لك التنظيم الإداري الدعاصرل طل  ىير د أي  ي لك  - 
4

 .128ك ص:2004ك  مرجع سابقل طل  ىير د أي  ي لك  - 
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  ل رة اعتخك  دة الأ اعئ   اعطلق اعت كئ  لم علئدارة اعتي ي  تلبءم الأ  طلم اعبتَ يلاطئلم؛ -
 اععير  دك  تائتَ   انلم اسة الم اعتي ت  ع دك  الإي اع  الايت ار؛ -

 ا اسة الم؛إنراد اععلبيات الادتيراد لم يتُ الأنلاد  اع ظاغي تطبئ ا سب أ اعتا  ا اع ابك   -

 تعيرئا يئا  أبلبيئات ب للم اععيرئ  دك  ادتبار ا ت ل ر    د اسة الم  ا تيرلارتا؛ -

 تطبئا الإدارة  س اردلم  دتبارتا اع  ئكلم اعنا حلم عتحاتُ أداء اسة الم. -
 ثقافة الجماعة  -3-2-2

اعتعالبربر  لبربرع استابربرتَات تلت بربرز تبربرفت اعث انبربرلم دكبربر  الاتتيربربرام اع ببربرتَ  ثتئا بربرات اععبربرالكتُ ممبربرا  ابربراد تا دكبربر  
 ا ار ئلم؛

 ثقافة الدهمة -3-2-3
 إنجاز اععير ك  تهبرتا  عنتبراغج  بربرا ل ا برتخ ام اسبر ارد يطل  برلم  تلت ز تفت اعث انلم دك  اعتح ا ا الأت اف
 لثاعئلم لة أ   بر ئا أنا  اعنتاغج بأي  اعت اعئي؛

 ثقافة الدغامرة -3-2-4
لبربرع استابربرتَات ا ار ئبربرلم  تكبئبربرلم اثتئا بربرات اععيربربرلبءك   عتبربرالر نمحبربر   تلت بربرز تبربرفت اعث انبربرلم دكبربر  اعتلادبربر  اعابربرل ع

 تعتير  دك  إدطاء اال لم ععالكتُ  تل  امحا ا ابزاذ اع لارات.
 تغيير الثقافة التنظيمية -4

 عتبربر  اعتاببربرتَ اعث بربراا ا بربرت ايلم ثتيرئبربرلم عكابربراط ا بربرار   عكيرة ابربرلمك  أتبربرا اعابربرا طات اعبربرتي تبربرةدي إلذ تائبربرتَ 
 1لا  ك :   اا ا اسة الم

تائبرتَ ي ادبربر  اسة ابرلمك ثئبربرث إن الا لتبراح دكبربر  اسنانابرلم دكبربر  الأ بر اق استيرئبربرزة  ايرا برلمك  لبربرلض تعببرتَا ا بربرتًاتئ ئا  -
  تئ كئا    انئا دبتَا؛

د سلم الايت ادك ثئث  انذت د سبرلم الايت براد ا زيادة تع بر  اع برل ات ذ  الا بر ناع نحبر  اعتحاعلبراتك ممبرا  نبابر   -
 كعير ؛يل ز ش        ع

إدادة تئ كلم إدارة اسة الم ثئث تةدي إدادة تئ كلم اسة الم إلذ أث اث تائتَات  فر لمك  تلبرلض دكبر  اسبر ارد  -
 22اعب ل لم ل ا محلم د ة بر يات  لة يئنمحاك تائتَ اعث انلم اعتن ئيرئلمك
 3 ثتى  تا تائتَ اعث انلم اعتن ئيرئلم نر  إتباع  ا ط ات اعتاعئلم:

 

                                                           
1

 .47ك ص: 2005ك لفدلة ل  للم د زء لة لتطكبات شمحادة اسا اتتَك نلع بركئ  ايت اديك  العلم ادزاغلك غتَ لن  رةكثقافة الدؤسسة والتغيير كئيرلم  لبمك  - 
2

 .52ك ص: مرجع سابقثاتُ إيلاتئا يك طك  - 

 
3

 .579-575ك ص ص: 2007ك مرجع سابقأحم  لاتلك  – 
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 ترتيب الظروف-4-1

 تناك ظل ف تايرح يبناء   انلم تن ئيرئلم     ةك دا  لاج اسة الم أ إدادة تئ كتمحا؛ 
 تصميم ملامح الثقافة الجديدة-4-2

 نزتاج ت يرئا للبلح     ة عكث انلم إلذ بط تتُ نذا:

 لعلنلم للبلح اعث انلم اع  نشلمك  اعتخك  دة ذعل؛ -

 لعلنلم للبلح اعث انلم اد   ة؛ -

 نشر الثقافة الجديدة -4-3

 بربرتا   بربرل اعث انبربرلم اد  بربر ة ا شبربر   دببربرارات لبربر  زة بحئبربرث تعبربر  دبربرة اع بربرئا  اعللبربر زك   بربرتا ذعبربرل لبربرة ببربرلبل  
 اع عارات  اا ايات  الاثتلالاتك  الإدلبن دة اسبادئك دالإدلبن دة لئثاق اس ظي اسثالر؛

 دعم الثقافة الجديدة-4-4

 ك  ذعل دة طل ا لا ك : تا ددا اعث انلم اد   ة لة بلبل تعكئيرمحا علؤدااء اسة الم 

 ابتئار دالكتُ يادر ة دك  اعت ئي لع اسعا تَ  يئا اعث انلم اد   ةك  -
 ل انأة اععالكتُ اعف ة  كتزل ن ي ئا  لعا تَ اعث انلم اد   ة؛ -

 ت ر   اععالكتُ دك  اعث انلم اد   ة؛ -

 علاقة الثقافة التنظيمية بالأداء -5

 .له  بربربرلم نئمحبربربرا  لإثابربربراس   اسة ابربربرلمك نمحبربربر  تبربربرز د اسة ابربربرلم  اععبربربرالكتُتكعبربربر  اعث انبربربرلم اعتن ئيرئبربربرلم د را تالبربربرا ا  
 دكيرا دان لة اسير ة اعتعلف دك  الأن ار  اع ئا اعتي تا د ا اسة الم دكيرا دان تناك ارتباط يبر ي يبرتُ اععبرالكتُ 

إ بربرانلم إلذ ذعبربرل نبربرإن اعث انبربرلم اعتن ئيرئبربرلم تبربر دا  بربربر د لعبربرا تَ اعابربرك ك  سة ابربرلم اعبربرتي لبربرة شبربرأنها أن  . ر بربراعلم اسة ابربرلم
نش بربرة أن تبربرةدي إلذ إ تا ئبربرلم ايت بربراد لم  اعث انبربرلم اع   بربرلم أنJay Barneyويرررى 1تبربرة ل إنربربرا  أ   بربركبا دكبربر  أداء دبربر  نبربرلدك

ت بر ي اعثببربرات ا  برك ك الأنبرلادك  بربر د لبرا تبربر  أدكبر  ثئنيربرا ت بر ن ل بر ر عكيرئبرزة اعتنانابربرئلمك ديربرا أن اعث انبرلم تعبرزز أ  
اعاك ك اسطكبر ب  اس ببر لك  تبرفا  برةدي إلذ  بر ع لبرة اعليايبرلم اعابريرنئلم اعبرتي بر  محبرا اعث انبرلم اع   برلم دكبر   برك ك الأنبرلادك 

إذ تبربربرةدي اعث انبربربرلم اع   بربربرلم إلذ دبربربر م الادتيربربربراد دكبربربر   .ناسة ابربربرلم اعبربربرتي بسكبربربرل   انبربربرلم ي  بربربرلم ت بربربر ن ذات أداء  نادكئبربربرلم داعئبربربرلم
يربرلمك اعتعكئيربربرات  اع  ادبربر ك نبربرالأنلاد  علنبربر ن لانربربر  اع ئبربرام يبربرتك يئنيربربرا اسة ابربرات اعبربرتي بستكبربرل   انبربرلم  بربرعئللم   بربر ن الأ  

أداء الأنبربربربرلاد بهبربربربرا  بربربربرعئي  تئ بربربربرلم عتك بربربربرئمحا تعكئيربربربربرات لتنايابربربربرلم  لبربربربرع ابذاتبربربربراتهاك   عتبربربربرالر  ل بربربربرك ن ا ابزبربربربراذ اع بربربربرلارات 
ا تأ بربرتَ انربربرابي دكبر  اسة ابربرلم  اعابرك ك اعتن ئيربربر   اعلعاعئبربرلم  لبربرارش أن "اعث انبرلم اعتن ئيرئبربرلم لهبر لاسنا بربلمك  يبربر  أدبر  لبربرارت  

 2.اعتن ئيرئلم دن لا ت  ن ل تًدلم يتُ اععالكتُ بحئث  ةلن ن بها إنشانا ديرئ ا"
 

                                                           
1

 .630ك ص:مرجع سابق تَاع   ل ن ج  ر يلت  ر ن ك -
2

 .317ك ص:2003كديران ك ك دار  اغ  عكطبادلم  اعن لالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالىير د  كئيران اععيرئانك -
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 الدطلب الثالث:  التعويضات
 

تعتبربر  اعتع  ابربرات ا اسة ابربرلم لبربرة أتبربرا الأد ات اعتحلئز بربرلمك  اعبربرتي تبربرة ل تأ بربرتَا دببربرتَا دكبربر  اععن بربرل اعب بربرليك   
 ريبربربرط الأداء  عتع  ابربربرات يأتي دبربربرأيلز ااكبربربر ل اعبربربرتي تتبعمحبربربرا اسة ابربربرلم اعبربربرتي تعيربربربر  ا ظبربربر  اعابربربر ق اابربربرلك ثئبربربرث تلبربربرلض 
اسنانالم دك  اسة الم برابرتُ إ تا ئاتهبرا  ظبرل ف تابر   محاك  تبرفا لبرا  برنع س لباشبرلة دكبر  ث برا   بر ع اعتع  ابرات 

 اعتي ت  لمحا اسة الم علؤنلاد.
 مفهوم التعويضات-1

 م يبربربرتُ اععالبربربر   اسة ابربربرلم تبربربر  د بربربر  ا تيربربربراد ك ايت بربربراديك يبربربرا  ني  أبلبيبربربر   تتيرثبربربر  طبئعتبربربرت إن اعع بربربر  اسبربربر  
الايت بربراد لم ا اعتبربرزام اععالبربر   ععيربربر   الإ تبربراج  نبربرا اع بربرل ط استلبربرا دكئمحبربراك يئنيربربرا تكتبربرزم اسة ابربرلم يتعبربر  ل اعلبربرلد ديربربرا 

ة ا "تكبرل اعتع  ابرات اعبرتي    لت لة دير   بر اء تعبر  ل لباشبرلك أ  غبرتَ لباشبرل. ثئبرث تتيرثبر  اعتع  ابرات اسباشبرل 
بذع  اسة الم ل ان لنا   عكعير ك  بذع  اع ظئللم ل  ر ايت ادي ع   نلد دال ك  برتير ة لبرة ببرلبل لانز بر  
دكئبربرت لبربرة أ بربربر رك ر اتبربر   التئبربربرازات لبربرة تاطئبربربرلم ت بربراعئي لعئ بربربرتتك  اعتع  ابربرات اسباشبربربرلة تعيربربر  دكبربربر  برلئبربرز   بربربرفب 

 1داء اسلغ ب لة يب  اسة الم "؛اععال  عت  نً ادمح  اسطك ب ا  بئ  بر ئا الأ
   بربرير  اعتعبربر  ل اسباشبربرل الأ بربرل  اعلاتبربر  الأ ا بربر  اعبربرفي نز بربر  دكئبربرت اعلبربرلد ل ايبربر  اع ئبربرام يعيركبربرتك  أ يبربرات  

اععيربربر  الإ بربرانئلم  الانربربرازات اس ن دبربرلم الأ بربرلك  ل انبربر ت دكبربر  الأداء استيرئبربرزك  اس بربراردلم ا الأر حك  إل ا ئبربرلم شبربرلاء 
 2؛أ محا اسة الم

علؤنبربرلاد اععبربرالكتُ نئمحبربراك ثئبربرث  لمبسنحمحبربرا اسة ابربر ابربرات غبربرتَ اسباشبربرلة نمحبربر  بسثبربر  "اسنبربرانع  اسبربرزايا اعبربرتيألبربرا اعتع  
الأداء   ينتبربربراغج انرايئبربربرلم دكبربربر ستابربرتمح ف لبربربرة بلبلهبربربرا إلذ رنبربربرع لابربربرت ب اعبربربر لاء عبربربر ب الأنبربرلاد اععبربربرالكتُ نئمحبربربراك ممبربربرا  بربربرنع 

 3 الإ تا ئلم".
حما بربربرلم اععبربربرالكتُك ا بربربر لات اسختكلبربربرلمك اسبربربرزايا   ت بربربرير  اعتع  ابربربرات غبربربرتَ اسباشبربربرلة دبربربر ة دناصبربربرلك لثبربربر  يبربربرلنالج

 4الإ انئلمك اا انز...ك  تفت اعتع  اات لا بسنح ل اي  أداءك ي  بسنح بد لد ا تيراء اعللد عكيرة الم؛
الأ بر ر  اعل اتبر   علة بلبل لا  باك  تاح أن اعتع  اات اسباشلة ت  اعتزام لالر تتحيركت اسة الم د ن

علؤنبربربرلاد اععبربربرالكتُ نئمحبربربراك  تبربربرفا الاعتبربربرزام لبربربرلتبط أ ا بربربرا بأداء اععبربربرالكتُ  لبربربر ب إنجبربربرازتا سمحبربربرالمحاك ألبربربرا اعتع  ابربربرات غبربربرتَ 
لباشبربرلة نمحبربر  عئابربرت اعتزالبربرات لاعئبربرلمك يبربر  اعتبربرزام لعنبربر ي  بربرنع س يت بربراعئي يبربر  ت بربر ن داعئبربرلم لثبربر  يكبربرلم ثبربر ادث اععيربربر ك  

 عال  ي  بسنح عت بد لد ا تيراغت إلذ اسة الم.ديرا أن تفت اعتع  اات لا تلتبط بأداء اع

                                                           
1

 .149ك ص:مرجع سابقدب  اعلثئا الهئث ك  - 
2

 .376ك ص:مرجع سابق عئ  أ  ر  كطانك  محمد - 
3

 .179ك ض:، مرجع سابقدب  اعلثئا الهئث  - 
4

 .321ك ص:2003ك مرجع سابقر ا لم ثاةك - 
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 علاقة التعويضات بالأداء-2
تعت  اعتع  اات لة أتبرا اعع البر  اعبرتي برلبرز اعلبرلد بأداء ديركبرت ي لبراءة  نعاعئبرلمك ثئبرث  عت بر  اعلبرلد بأن دبر  

 ابربرات لبربرا دبربران أداؤت  ئبربر  دكيربربرا  ئح بربر  دكبربر  لز بربر  لبربرة اعتع  ابربراتك  لبربرة أيبربرلز اعع البربر  اسابربراد ة دكبربر  ريبربرط اعتع  
 1 لأداء لا  ك :

 الدافعية  -2-1
صبراث    ل برلم اعت يبرعك بأن اع انعئبربرلم ت بر   نذبرزة اع صبر  يبرتُ اعتع  ابربرات  الأداءك  (Vroom)  برلب نبرل م  

نئيربرا  لمثئث تليط   ل تت  مح د الأنلاد  س ان ت استح   دكئمحاك  تلت ز تفت اعن ل برلم دكبر   برلبث دناصبرل  استيرثكبر
  ك : 

الأنبربرلاد مجمحبربر د ا ديركمحبربراك نبربرإنها  ت يعبربر ن بأنهبربرا يبربرال ا  لأداء اسطكبربر ب لبربرنمحا  اسابربرتمح ف لبربرة  اعت يبربرع:  تئ بربرلم عببربرفل -
 طلف اسة الم؛

 اع  ئكلم: ثا  تفا اععن ل نإن الأنلاد   رد ن بأن أداءتا   ف  ةدي إلذ اعنتاغج  اس ا  ؛ -
 تك  تئ برلم عك ئيربرلم است يعبرلم اعنابذبرلم دبرة بسث  اع ئيرلم المح كلم لا  تا اا  ل دكئت لبرة د اغبر   ل انبر :اع ئيرلم المح كلم -

 الأداء  ادمح  لعا؛
  ل بربرلم اعل بربر  الايت بربراديك ت بربرتَ إلذ أن اسبربرال تبربر  اابربرانز أ  اعبربر انع الأ ا بربر  عكعيربربر ك  دكبربر  تبربرفا  ديربربرا أن 

الأ بربراس ردبربرز دكيربربراء الايت بربرادك  لبربرة يئبربرنمحا ادم سمئبربرثك نل بربر ر ل دكبربر  أن زيادة الإ تا ئبربرلم  اعل بربرا اعبربر ظئل   لتبطبربران 
 2باشل بد  ار لا نز   دكئت اعللد اععال  لة لال ع اء ادمح   اع يت اعفي    لت عكيرة الم؛ي    ل

 الاستبقاء -2-2
 ن بربرا لهبربرفا اععن بربرل نبربرإن اسة ابربرلم تك بربرأ إلذ اعتلل بربرا يبربرتُ الأنبربرلاد دكبربر  أ بربراس الأداءك إذ تابربرتب    ت بربرانئ لبربرة  

 ا اع لبربراءة ا الأداء دكبربر  تع  ابربرات دبربران أداؤت دبربرالر  تابربرتبع  لبربرة دبربران أداؤت  بربرعئلاك  نز بربر  الأنبربرلاد اعبربرف ة أ بتبربر
 داعئلم مما   نعمحا إلذ يفل  مح  أد  ا عتحاتُ أداغمحا؛

 الإنتاجية -2-3
لبربرة ببربرلبل اسبحبربرث اعابربراياك لاث نبربرا بأن للمحبربر م الإ تا ئبربرلم  تابربرا ب لبربرع للمحبربر م الأداءك  اعتع  ابربرات تبربرة ل  

تأ تَا إنرايئا دك  الإ تا ئلمك ثئث أن الأنلاد تزداد إ تا ئتت دكيرا تم ريط اعتع  اات  لأداءك ن انع اا  ل دكبر  
 لز   لة اعتع  اات    د الأنلاد إلذ زيادة الإ تا ئلم؛

 الوفر في التكاليف -2-5

                                                           
1

 .318ك 315ك ص ص: مرجع سابقثاة إيلاتئا يك طك  - 
 .  152ك ص : مرجع سابقباع  دب  اعلثئا الهئث ك  -2
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إن ريبربرط اعتع  ابربرات  لأداء  ةدبربر  عكيرة ابربرلم بأن ت كلبربرلم اعتع  ابربرات تبربر نع ل ايبربر  اعنتبربراغج استح بربر  دكئمحبربرا  
 اعبربربرتي تت يعمحبربربرا اسة ابربربرلم لبربربرة الأنبربربرلادك ثئبربربرث تبربربرةدي اعنتبربربراغج ادئبربربر ة إلذ زيادة أر ح اسة ابربربرلم  تبربربرفا لبربربرا  بربربرنع س دكبربربر  

 براتُ اعتع  اات ع ب الأنلاد.

 :ضرورة تأىيل العنصر البشريالدطلب الرابع
 

لة ا   بر ئا اسز   لة اع لاءةك مما نسكا ل اد    ا ط د   ة الأثئانا يعل اعتائتَ ارس نش         
تن ئيرئلمك  ت ع اسة الم ا بطأ دبتَ دن لا تت اتكمحاك عفعل دان لة اعال ري إدادة تأتئ  تةلاء اععالكتُ ثتى 

 نعاعئلمك  ذعل لة بلبل إدادة ت ر بمحا   بس ئنمحا لة أ   بر ئا أت اف اسة الم.   ل ن بأديرالها ي لاءة   
 التدريب -1

اعنابذلم دة اعتاتَات ا يئةلم ديركمحاك  اسن يرات ت ا محمحا اعتي اعتح يات لة اعع    ت ا ت اسة الم           
 دك  الأداء ل  لبت لة ع ثتَ اسنا   ااّ  عكت ر    ن ل  الأثئانغك  أ ا  ك  تئ لم عفعل  تأ ل الأداء

 تفت   دئلم  ا دك  أ   زئ ي    اعت ر بئلم يلامجمحا ا اعتائتَ اسن يرلم دك   نر .  اسن يرلم اعللد لات ب
 ا اسمحا ع  راالأبتَ  لهفا  عفعل اعاك د ك اعت ر    إنذال اعت تٍ اعت ر   دك  الايت ار نش ة نلب اع الجك
 ااالر اععير  دة بزتكي  ل اصلات طبئعلم ذات بأديرال عك ئام  إد ادتا اعب لي اس رد  لعارف لمحارات تنيرئلم
 إلذ ا ت الها يب  بذل بي أ اس دك  اسطك يلم  علادكئلم استط رة الأ اعئ  ممار لم لة  بس ئنمحا يتك    ل ن اعفي
 .عكتائتَ اععيرك  اعتطبئا للثكلم

اعب اءك اعتيرئز  اع  رة دك   أت اف اسة الم استيرثكلم ا بسارس  ا ط دك  اعبئةلم استاتَة   تيرلارديرا أن  
الألل اعفي  ذعلك لا نش ة ت كئ تا أ    ع  اعتنانس يتح ئا  تاغج غتَ داد لم لة بلبل إ تاج  كع   ب لات

اعع ال  اعتي تلت ز دك    ت   تطك  اعت نا اساتيرل علؤن ار اد   ة لة بلبل برل ل ر ح الإي اع   الايت ارك
لأ ت  ك لا نش ة لهفا الأبتَ أن    م لة د ن االص دك  اعت ر   اساتيرل   اعلعال. دال  ادتااب اسعلنلم
اع ص ل إلذ أن ار     ة ا أديرالها  ثك ل لبت لة س  لبتها  يلارات أدثل نعاعئلم   تابدااد ة است ريتُ 

 1.عتح ئا أت انمحا
ت ا لعك لاتك ب اتك طلق أداء اع ظئللمك  ك ك اعت ر   ت  "ديركئلم تاتمح ف إلذ إث اث تاتَان 

ديرا  علف  2 ابذاتات اععالكتُ لة ا   ا تالبل إل انات  طايات الأنلاد يالض رنع   براتُ أداغمحا"؛
 ت "ديركئلم   الئلم عتائتَ  ك ك اععالكتُ  بذات تنيرئلم  تط  ل أت اف اسة الم ا اع يت ااا ل أاعت ر   دك  

تز    اععالكتُ  سعك لات اعال ر لم عايران أداء ديركمحا  علعاعئلم اسطك يلمك أ  بكا  بلبل  ذعل لة3 اسات ب "؛

                                                           
 .66ك ص 2008ك دار اعل لك اع اتلةك (إدارة العمليات التدريبية )النظرية و التطبيقل ثت محمد أي  اعن لك  -1
 .15ك ص:  2007الأ لذكك ديرانك دار اساتَة عكن ل   اعت ز عك  اعطبعلم التدريب الإداري الدعاصر ثاة احم  اعطعانيك -2
 .223كص:مرجع سابقباع  دب  اعلثئا الهئتيك - 3
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لمحارات ننئلم أ  إدار لم برتاج إعئمحا اسة المك أ  تائتَ ا   محات اعن ل  اسعت  ات ع ب الأنلادك تائتَا لة شأ ت أن 
 1 ةدي إلذ زيادة الإ تا ئلم  براتُ الأداء.

 ع  اعت ر   ل  را لمحيرا لة ل ادر إد اد اععيرالك  تط  ل أداغمحاك زيادة الإ تاج  الإ تا ئلمك ديرا   
 عت  اعت ر     ئكلم لمحيرلم ا اعت  م اعت ن ع   ك  ل ادبلم اعتائتَات اااصكلم ا ىئط اسة الم؛ ديرا  عير  دك  

 زيادة  لاء اععال  ععيركت ا  ااتاذعل براتُ  ك دئات اعللد   عكمحا تتنا   لع أت اف اسة المك إ انلم إلذ 
 عير  اعت ر   دك  إزاعلم  لعادلم   اط اعاعي ديرا 2      الأيعاد الأ ا ئلم عكث انلم اعتن ئيرئلم عكيرة المك

 عكيرة الم دة طل ا براتُ إ تا ئلم اسة المك ديرا  ك : لمأ  اسات بكئ لماااعئ
 3ت كئ  اعلاي   اع يت اعااغع ا أداء اسمحام  الإ تاج؛ -
 ااد  اعت ر   دك  ل ادبلم اعتائتَات اعت ن ع  ئلم استااردلمك نيرة  تاغج ا تعيرال الآلات اا  ثلم  اسع  ةك  -

 4إدادة ت ر    اععيرال دك  دئلئلم ا تعيرالها؛

لة بلبل نمحا  عكعالكتُ ن اعت ر    عير  دك  تع    اعاك ك لة بلبل دا  ابذاتات انرايئلمأديرا  
 ااد  دك  بزلئل لع ل د ران اععير ك ت كئ  اعائابك اععير  دك  بزلئل اس اد   اع  ا ب  رنع    اإدراداته

نز ا لزايا عكعالكتُ أ لامحا لة بلبل إداابها لمحارات     ة  لعلنلم     ة لة شأنها   اعل ح اسعن  لم عكعال ك 
اع ظئل   لة ثم  الألاندة نلص زيا إلذأن تز   ا يئيرلم اععال    اء داب  أ  بارج اسة المك  تفا  ئةدي 

 دفعل  بل ةالآت  زيادة ثاا ئلم است ريتُ نح   لة ت ر   اااا ئلم است باة اعنتئ لمنيرثلب   5براتُ الأداء.
 يفعل دا  لمحارات تنع س ا براتُ أداغمحا بحئث  . رد د اعلع  الإدراكتلمحيرمحا علببتلبنات يتُ اعناس ا 

ل  ت ر   اااا ئلم اس رب لا  ت ب   لا  ز د الأنلاد بأي لعك لات س ة زلنئلمك ن 6. ع ع ن أنداط ت لنمحا انرايئا
ا تفت اعلتًة نزا ل است ري ن ادت اف لا اعفي نرلي ث لهاك  لا ت  اس   د  عتح    لة تفا اس ييك يع  

 ريتُ إي اء رأ محا ا ذعل  ت ب  اس رب   بر عَلِف اديرادلم ينلات   ب ي شع رت بذات اديرادلم ثم  طك  لة است
أث  الأدااءك  عئ ة اععن ل )أ( لثلبك نئايرع اعللد )أ( أراء الآبل ة نئتك ثم تنت   ايير دلم إلذ إي اء رأ محا ا 
اعللد )ب(ك ثم اعللد )ج( ثم ت فا إلذ أبل نلد ا ايير دلمك اعالض لة ذعل ت  أن تتاح عكيرت رب اعللصلم 

 ت ديرا  لاتا  ي  است ريتُك  يع  ذعل    م د  لت رب يعلض ل  كلم لة عكتعلف دك    اط اع  ة   اعاعي ع 
اس  لبت اعتي ت ا محت   ايرع   اغح ايير دلم ا اع ئلئلم اعتي أن   ا ت بها اعللد تفت اس  كلمك  أبتَا  علض  

                                                           
 .108كص:مرجع سابقمحمد جمال اع لااك - 1
 .21ك ص:مرجع سابقثاة احم  اعطعانيك  - 2
3

 226ك ص:مرجع سابقباع  دب  اعلثئا الهئتيك  -
4

 .102ك ص: سابقمرجع محمد نالح صالحك - 
 .334ك335ك ص ص:مرجع سابقجمال اع  ة محمد اسل   ك -5
 347كص:مرجع سابقمحمد يا ا اع ل  تيك  - 6
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 اس انا اعتي د  لت رب ا  ات اعتي أدتابمحا ا تفا اع نالج اعت ر بيك  دئي  اتطئع اعتعال  لع اس  لبت 
 1.ت ايكت ا ثئاتت اعئ لئلم

نا  لة أا ث  اس  لبت  ت كئ  ث ة اع لاعك  ت نتَ     الأد ارعع    ك ببأ اعت رب  ااتاديرا
تلمحا دانلم اسة لات دك  اع لارات اعتي  تخفتا شخ  لاك دة طل ا بسثئ  اس ايي  لة بلبل اعث لم يتُ اععالكتُك

 تًت  دكئمحا أن  كع  اس ظي د ة أد ار  الأد ارنعيركئلم عع  د  يطل  لم درالاتئ ئلمك ا ل د ة دة اعتي تع  
 الأد ارثا  ل يعت اع ظئل ك  يع تا تتا ديركئلم اسناي لمك اذ  تح ث اع اغير ن  عتيرثئ  دة شع رتا أ ناء بسثئ  

 2.علآبل ةلم ا ت ايلم د  لنمحا ئ دئل
 

 تمكين العاملين -2
نر  بس ئنمحا لة  كالهئ كلم اع ظئلئلم إدادةلثلب ا  تَئاعناتج دة اعتا اعع ء دك  اععالكتُ  تا بزلئلثتى      

بلبل تل  ل يعل الأديرال  الأ  طلم إلذ ديرال آبل ة  إدطاغمحا ي را لعئنا لة اعاكطلم لابزاذ اع لارات استعك لم 
 ي ظاغلمحا.

 مفهوم التمكين-2-1
است  محلم نح   ئا لم اععيرلبءك نمح   ااد  دك  الإي اع د را تالا ا نجاح اسة اات اعتير تُ  كع   

إدطاء اع لبثئلم عكعالكتُ ا   ع الأت اف ا اصلم  اعتير تُ ت ن الايت ار ع ب الأنلادك   لدلم ابزاذ اع لارات.
د  دال  اعللصلم   حبلبل لنلة 3يعيركمحاك  ابزاذ اع لارات  ث  اس  لبت ا  طاق لاة عئاتها   كطاتها؛

عتح ئا  ئطلة  ثل لم اد  مجال ديركتك لة بلبل اعتل  ل  اس اردلم ا ابزاذ اع لاراتك  ت   ة نلق اععير ك 
 ئحاة  ا اساانذلم ا   ع الأت افك  اعت ر  ك   ةدي بر ئا ذعل إلذ زيادة اع لاء  الا تيراء دن  الأنلاد مم

 4أداغمحا"؛
نعيركئلم اعتل  ل تعتٍ" ت ز ع ثا اعت لف  ابزاذ اع لار لة لات ب  اعتير تُ نستكي دة اعتل  لك 

تن ئير  أدك  إلذ لات ب تن ئير  أدنىك  يرة  طاق ى د  اعت صاث  اعاكطلمك   ع  ر اعلبزم لانجاز لمحام 
ك عفعل نعيركئلم اعتل  ل ت   ت كئي أنلاد لعئنتُ بدمحام لعئنلم ا ثالات لعئنلمك دائاب اساة عتُك 5لعئنلم"
الها  بزاذ يلارات أبلبك ألا اعتير تُ نمح  عئس مجلد تل  ل  كطلم ا ابزاذ اع لاراتك ي  ت  اعايراح  ا  ا

 6عكعالكتُ ا اس اردلم ا بر    الأت اف  ابزاذ اع لاراتك أي أن اعتير تُ ت  لنح  تل  ل اعاكطلم؛

                                                           
 562:ك ص مرجع سابقأ  ر  دي  ئز لاي    لارك     الاسك   -1
 .347كص:مرجع سابقمحمد يا ا اع ل  تيك  -2
3

 .11ك ص:2003ك اع اتلةك اسن يرلم اععليئلم عكتنيرئلم الإدار لمك التطوير الدستمرالعاملين:مدخل للتحسين و  تمكيندطئلم ثاتُ أنن يك - 
4

 .77كص:مرجع سابقجمال اع  ة محمد اسل  ك - 
5

 .268كص:2006كمرجع سابقمحمد اع تَاك - 
6

 -  Mike  Roypurn and coyleReypurn, empowering workers to meet clobal competition, consulter in site 
internet : www.sbeaer.uca.edu 
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كتائتَ  اعتط  ل اعتن ئير ك ا ثتُ  ن ل اعبعل إلذ أن اعتير تُ أ ت دبارة دة ل ب  لة اس اب  ادفر لم ع
إذا يلغئمحا  لل  بس تُ اععالكتُ إلذ اشتًاك اععالكتُ ا اسات يات الإدار لم اسختكللم ا ابزاذ اع لارات  اعت لف 
بحل لم ا اس ايي اد   ة اعتي   ا محمحا نالب دة د رتاك إذ أن اعتير تُ للمح م  تيرح ر ث ل الإ ايلم دك  

 1س ظي  ت :الأ ةكلم اعتي تثار ا ذتة ا
 لة أنا؟ -

 دئي ارتبط  لإدارة اععكئا؟  -
 دئي أغتَ لة أ ك بي اع  نً؟  -
 لا ت  است يع لتٍ؟ -
 دئي ارتبط يزللبغ ؟  -

 2 مح ف اعتير تُ إلذ بر ئا اعع    لة الأت اف لة أنذمحا:  
 اعت  ت  سة الم إلذ ب للم ديرلبغمحا؛ -
 الا ت ايلم إلذ تاتَات المحئط؛ -
 اع لارات يالدلم؛ابزاذ  -
 براتُ ظل ف أداء اععير ك  لا تالبل الألث  عك يتك  اعت كئ  لة الأبطاء؛ -
 إثااس اععالكتُ  ساة عئلمك مما  ةدي إلذ زيادة اسبادرة؛ -
 رنع ي رات اعللد   اديرادلم؛ -
 برلئز الأنلاد لة بلبل اعث لم ا يلاراتها. -
 عناصر تمكين العاملين-2 -2

 اععناصل اعتي ت    ديركئلم اعتير تُ نئيرا  ك :تتيرث   
 مشاركة الدعلومات -2-2-1

اسعك لات  يرة أ ع يات اعتير تُك ذعل أن اسعك لات ت  اسادة الأ عئلم اعتي  اتخ لمحا  لمتعت  ل ارد
اععالكتُ استير نتُ ا ابزاذ اع لاراتك عفا نر  أن    ن اععال  اسل ض دك  دكا بد ير دلم لة اسعك لات ثتى 

 3ستير نتُ لا  ك : تخف اع لار اسنا  ك  ت ير  اسعك لات اعتي نر  أن ت  ن ا لتنا ل اععالكتُ ا
 الدعلومات العامة -

  ت  اسعك لات اعتي ت  ح اع  رة اععاللم لمحئط اسة الم  لا  تايرنت لة نلص  ته   ات؛

                                                           
 .278: كص2001ك الأردنك لة الم اع راقك ، وظائف الإدارة الدعاصرةر ا صاث  أي  ثال  آل دك    نان داظا اس   ي1 -

2-Brilman Jean, Les meilleurs pratiques de management au cœur de la performance ,3emEdition , France , 
2001,P :320. 

3
 .79-76ك ص ص:2001اع اتلةك ا تًاكك  ، نظم الإدارة الدفتوحة،ناتة احم  ي ي ل - 
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 معلومات الصورة العامة للمؤسسة -
 اعتي ت  ح اعل اعلم الأ ا ئلم عكيرة الم  مجالات ديركمحا    اطاتهاك  دفا الإل ا ئات اعتي بستك محا  

ت  ب ات  ت ن ع  ئاك إ انلم إلذ الإسام يعيركئات اعت  ئتك اعتن ئا  اعتنائا اعتي تتخفتا اسة الم لة لمحارا
 الإدارة اععكئا لإث اث اسزج  اعتلاد  يتُ تفت الإل ا ئات لإ تاج اسنت ات  ا  لات اعتي تكبي رغبلم اععيرلبء؛

 معلومات متعلقة بتقييم الأداء -
تُ ي ئلئلم ثااب اسعاللبت  اسةشلات اساعئلم اع اعلم دك  دلاءة ته ف تفت اسعك لات إلذ ت دئا اععالك

 الأداء اععام عكيرة الم لة بلبل ت ر بمحا دك  دئلئلم اع ئام يعيركئلم ت ئئا الأداء؛  
 الدعلومات الشخصية -

اسعك لات إلذ إدااب اععالكتُ اسمحارات اع ئاد لم  لمحارات  ابلم ت   ل ل اردلم د  نلد ا  تته ف تف 
اعنتاغج استح  لمك لة بلبل إل اد اععالكتُ بدعك لات ث ل الأد ار اعتئئ  ل ن بهاك  اع  اد  الأ ا ئلم اااب 

 اس انةاتك  دفا دئلئلم ت   ل الأديرال اعتي    م بها الأنلاد.
 1لعملفريق ا2-2-2

ك ي   د ث  د ناصكلم يتُ اعاكطلم  اععال ك ثئث تائطل اعاكطلم دك  إص ار   تيرئز الهئ   اعبتَ يلاط
الأ اللك  تفت اسئزة أصبحت غتَ لنا بلم عكيرة اات اسعاصلةك ثئث أصبح لطك   لة اععالكتُ أن  كت  ا لعا 

ير ك  اعتي تع  لة أتا الأش ال اعتي تتخفتا لانجاز اسمحام اسع  ة ين اح  نعاعئلمك  ذعل دة طل ا ت   ة نلق د
 ديركئلم اعتير تُ علنع أداء اععالكتُ؛

 الإدارة الذاتية -2-2-3
اعتير تُ لا  عتٍ إدطاء اال لم ا ابزاذ اع لارات عكعالكتُ ا دانلم اع ظاغي ي   ثل لمك ي  نر  أن  تا 

لاة عئاتهاك  لا ت   قاععالكتُ   طابر    إطار نش ة لة برلك اععال  ذاتئاك  ذعل يتح    ث  د ت لنات 
 الأد ار اعتي  ئكعبمحا اععالك نك   تا ذعل لة بلبل إرشادتا  ت ر بمحا  دديرمحا؛

 علاقة التمكين بالأداء-3-2
 2نز ا اعتير تُ لزايا د   ة لة أنذمحا لا  ك :

ا اعاايا لطاعب ن بإثاعتمحا إلذ  االا ت ايلم أدثل اا لم اععيرلبء طاسا أن اععالكتُ  عط ن يلاراتك دا    -
 ل  ل أدك  ا اعاكا اع ظئل ؛

 إي ام اععالكتُ دك  ت  نً أن ار ديركئلم عتحاتُ ا  للم؛ -
 شع ر اععالكتُ  عل اء اع ظئل  لة بلبل ممار تمحا عكاكطلم؛ -

                                                           
 1- جمال اع  ة محمد لل  ك مرجع سابقك ص:76

 .92ك ص:،مرجع سابقدب  اايرئ  دب  اعلتاح اسالبي -2
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 براتُ سمعلم اسة المك لة بلبل براتُ ا  للم؛ -
 زيادة ر ا اععالكتُ دك  ديركمحا   ظئلتمحا؛ -
 ت كئ  اع لاع  اعنزاع نئيرا يتُ الإدارة  اععالكتُ؛ -
 ت ب  اععالكتُ  ل ان تمحا دك  اعتائتَ لادال ا ي  شارد ا نئت. -
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 خلاصة الفصل:
دارك لعتُ إبزتكي اسعك لات اعتي  لالتا  نزككمحا اس رد اعب لي ث ل اعتاتَات اعبئةلمك مما نسكا ع   نلد 

تبا ة رد د  إلذ كبئاك مما  ةدي   ك ك ي     ن انرايئا أ  إلذ تلجماتها تي  تا اع .يناء ابذاتات إلراعفي  ةدي 
ل ا لتُ عكتائتَ    ت أ  ىا   ة أ  يايكتُ عت  ذعل ثا  ا اارة   الأنلادبذات اعتائتَك ن      ن ل نعاالأ

اعع    لة اس اد  اعتن ئيرئلم ذات اعتأ تَ  الأنعالديرا  ن أ دة ابتلبنات رد د .اعتائتَ اعتي  ل نها ا  اعليح
 د م اعل ا  ك داع لادات ااادة   ا ط اععير  لانخلاض إذا لد  تا إدارتت  اس رد اعب لي أداءاسباشل دك  

تيرادئلم اعتي تت  ن دن  اع ظئل ك  ت ع إدارة اس ارد اعب ل لم ا بطأ دبتَ إن أنذكت تفت الآثار اعنلائلم  الا 
ل اردتا اعب ل لمك عفعل دان لة اعال ري ت نتَ استطكبات الأ ا ئلم اعتي تعير  دك  براتُ لات ب الأداء ا ظ  

إدادة اعتأتئ  لنا بلمك يناء   انلم تن ئيرئلم ي  لم    اعتائتَ اعبئة ك اعتي لة أنذمحا اع ئادة اعتح  كئلمك  ئا لم تع  اات
 ت اعبئةلم اد   ة.  اعب لي بدا  نا   لتطكبا

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



-الونزة  -لشرقالحديد لر بيئة الموارد البشرية لمناجم  يتغيالفصل الخامس: مجالات    

 

142 
 

 تدهيد:

: الاقتصادية والاجتماعيػة  اثقااييػة  اثسياسػية  في شتى المجالات عديدة تغنًات انٞؤسسة انٛزائريةشهد بيئة ت
ثػذث  أصػبح مػ    غػنً مػرض واءاء ػا متد،يػة  خاصػة اثعامػة معظم ىذه انٞؤسساتأداء  في ظلها أصبحياثدوثية   

اػػتى نٓاػػك اثةءػػاءة انٞ لفيبػػة  وفي سػػػبيظ نٓايػػك ذثػػ  ظهػػرت اثعديػػد مػػػ   هػػػاجذريػػة يياثضػػروري إاػػداث تغيػػنًات 
 .اثتغيػػنً انٞ لػػفيب كاثتفيجهػػات  واا،ػػا نّقابػػة انٜلػػفيؿ أو اثفيسػػائظ اثػػ  نٕةػػ  انٞؤسسػػة مػػ  اثباػػاء والاسػػتمرار ثت ايػػ

نٞؤسسػات  إلذ خفيصصة بعض انٞؤسسات اثعمفيمية  ام اوثة منها ثريع اءاءة ىػذه ا ةواث  م  بينها تفيجو انٜةفيم
مسػػػا ىػػػذه و وجػػػفيدة منتاا ػػػا  اػػػتى تةػػػفيف قػػػادرة علػػػلح مفياجهػػػة انٞنايسػػػة انٜػػػادة في ظػػػظ اثعفينٞة و  نٓسػػػنٌ إ،تاجهػػػا

مراػػػلح انٜديػػد واثصػػػللح مػػػع ن٠مػػػع أسػػػبات   خفيصصػػػةاثسياسػػة اثعديػػػد مػػػ  انٞؤسسػػػات اثعمفيميػػػة واػػاف مػػػ  أبرزىػػػا 
مػنام  واثػ  مػ  بينهػا   نٟػذا انٞراػلح يانٞمػفيف اثرئيسػ داثػ  تعػ انٞناميػةواثذي تبعو خفيصصة اثعديد م  انٞؤسسػات 

 شملػا وثاػدالأداء   ونٓسػنٌ الإ،تاجيػةاثعديػد مػ  اثتغيػنًات  ػدؼ ريػع ايث يرضا خفيصصة ىػذا انٞػنام   اثفي،زة
ن٣ػا ارػر علػلح  اثػ  مسػها اثتغيػنً اثعناصػرأاقػر ىػذه  اثبشػريويعػد انٞػفيرد   انٞؤسسػةاثتغيػنًات ن٠ػالات عديػدة في ىذه 
ولد يتفيقػػػػت اثتغيػػػػنً في ىػػػػذه اثت ػػػػفيؿ بػػػػظ وبسػػػػبلح اثظػػػػروؼ انٞتغػػػػنًة وانٞتعػػػػددة في اايػػػػة المجػػػػالات وخاصػػػػة   ءهأدا

ترجاع انٞؤسسػػة ثتصػػبح  بعػػة  ثةامػػظ ثلدوثػػة  ن٣ػػا شػػةظ في خلػػك بيئػػة جديػػدة متعػػددة الاقتصػػادية واثسياسػػية   اسػػ
 انٞتغنًات ثلعماؿ 

 ظ الذ مايلي:ووياا نٞا سبك ذاره  سيتم اثت رؽ في ىذا اثءص

 ن٠الات اثتغينً في اثبيئة انٝارجية ثلمؤسسة انٛزائرية وأررىا عللح انٞفيارد اثبشرية؛ -
 ؛-اثفي،زة–ن٠الات اثتغينً في اثبيئة اثداخلية ثلمؤسسة مناجم انٜديد ثلشرؽ  -
  -اثفي،زة–أىم اثتغينًات اث  مسا انٞفيارد اثبشرية في مناجم انٜديد ثلشرؽ  -
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 لمؤسسة الجزائرية وأثرىا على الدوارد البشريةل الخارجية بيئةال في تغييرمجالات ال : الأول الدبحث
 

نًات اثسياسية والاقتصادية والاجتماعية  ياثعديد م  اثتغ اثعامة اثبيئة انٝارجية ثلمؤسسة انٛزائريةشهدت  
عديدة  يااما انٜةفيمة بتبني اثعديد م   ضعفيط ا عليهاشةل  اثقاايية سفياء عللح انٞستفيى المحلي أو اثدولر

 واابتهافي اظ مرة بيئات عمظ ن٢تلءة   اانٜلفيؿ  اا،ا عبارة ع  ت بيك اثعديد م  اثنماذج اثتسنًية  اث  يرض
 اثعناصر اثبشرية وتأررت  ا 

 وأثرىا على الدوارد البشرية الدطلب الأول:التغيير في الدؤسسة الجزائرية
يرضا اثتغينًات اثبيئية عللح انٞؤسسة انٛزائرية بصءة عامة وانٞؤسسة اثعامة بصءة خاصة اثعديد م  

 عللح ذىنية وسلفيؾ اثعماؿ  أررتتسينًية جديدة في اظ مرة   أساثيلحاثضغفيط واثايفيد  اث  عملا عللح تبني 
 التغيير في الدؤسسة الجزائرية-1

 الاجتماعية انٞردودية ريع إلذ يهدؼ ااف اثذي اثذاتي اثتسينً ،ظاـ1962-1970ما بنٌ اثدوثةا،تهاا  
 ثلمؤسسة الأداء تدني في سان٨ا عراقيظ وجفيد اثتاربة تل  ،تائج يبينا الاقتصادية  انٞردودية اساب عللح

 الاجتماعية انٜاجيات تلبية غ اء نٓا اثدوثة قبظ م  اثاائم اثتدعيم سياسة سببتها اث  اثعمفيمية  الاقتصادية
 اساب عللح الاجتماعي  نٛا،لح الاىتماـ إف  و وانٞاثية الاقتصادية وضعيتها عللح سلبا ذث  وا،عةس ثلماتمع 

 عللح سلبية ،تائج يأيرزت أجلها  م  وجدت اث  الأصلية وظيءتها  ع نٓريءها عنو ،تج الاقتصادي انٛا،لح
 ايث آ،ذاؾ اثسائد الاقتصادي انٞناخ إلذ اثنتائج تل  سبلح يرجعايث   والاجتماعي الاقتصادي انٞستفيينٌ
 نّا يعبأ لا مغلك ،ظاـ ذات اقتصادية ن١مية شةظ عللح خاصة أو عمفيمية اا،ا الاقتصادية انٞؤسسة ىذه اا،ا
 1.ن١ي و في ن٪دث

 أخرى نااية م  أ،و  إلا اثدن٬اراطية اثايادة وقفياعد أسس نْسيد است اع اثذاتي اثتسينً ،ظاـ أف ورغم 
 تسينً في اثعماؿ م  ن٣ة  عدد أابر يتضم  ايث اثذاتي ثلتسينً انٟرمية اثبنية وراء اثةام   كلانٞن ااف

 اثدوثة ضعت ماابظ اث اقات  نْديد اءةرة ،ءسو يرض قد اثذاتي اثتسينً أف اثافيؿ ون٬ة   الإ،تاجية اثفيادات
 جعظ ن٣اّ ن١ةمة ،صفيص عللح مبنيًا ية  ولد معادة وسياسية واقتصادية اجتماعية مشااظ في تتخبط اا،ا اث 
 ن٠ّرد اثذاتي اثتسينً وأصبح مابعد  في اثعماؿ ن٨ّشا اث  اثتسينً في انٞرازية بسبلح ن١تفياه م  يءرغ اثنظاـ ىذا

 الإطارات م  انٞؤسسات إدارة ايتاار إلذ سببو يعفيد اثذي اثتسينً في ،اائص عدّة برزت ياد وعليو سياسي  شعار
 نٓفّيثا ثذث  2 الأجا،لح م  اا،فيا انٜساسة وانٞرااز  لإدارة اثعاملنٌ م 71% أف إذ الا،عداـ  درجة إلذ

ايث  قتصاديا إ اثنءس عللح الاعتماد روح خلك في اثرغبة نٓراّها وطنية مؤسسات إلذ ذاتيا انٞسنًّة انٞؤسسات
اعنفياف  وضعا أساسينٌ مص ل نٌ بظهفير ونٕيزت قتصاديةالا اثسااة في اثدوثة تدخظ انٞرالة بداية ىذه سالا

                                                           
 .8ص:2004  3  ن٠لة اثبااث    جامعة ورقلة عددملامح ىيكلة الدؤسسات الشبكيةصالح  ب  عيسلح ي د1
  .11 ص1994انٛامعية انٛزائر  انٞ بفيعات  ديفيافالاقتصادية العمومية الدؤسسات ،استقلاليةوآخروف اثسعيد أوايظ2
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 اث ابع ذات اثعامة وانٞؤسسة اثشراة اثفيطنية : ون٨ا الاقتصادية اثعمفيمية انٞؤسسة  ريخ في مهمنٌ قا،في،نٌ ثةيا،نٌ
 :إلذ يرجع اثفيطنية اثشراات عللح اثةبنً الإقباؿ وااف  واثتااري اثصناعي

 اثب اثة؛ ،سبة ارتءاع-
 اثعماؿ؛ م  ىائلة أعداد استيعاب عللح وقدر ا اثعملاؽ اامها-
 تادمها؛ اث  انٞرتءعة اثشهرية واثرواتلح انٞغرية انٜفيايز-
  أىدايها نٓايك في ذاتيا انٞسنًة الاقتصادية انٞؤسسات يشظ-

 ة بع ثلدوثة مل  اث  تعتبر انٞؤسسة الاشترااية  إلذالا،تااؿ م  تسينً م  انٞؤسسة اثعامة   1971في سنة
 اثتسينً مبادئ اسلح تسنً وىي  وتسينًىا إدار ا في اثعماؿ ومشاراة ييها الاستقمار اثدوثةتتفيلذ  اثعاـ ثلا اع

 عدة أو وادة وتتضم  انٞالر والاستالاؿ انٞعنفيية  ثشخصية وتتمتع عامة  أمفياؿ م  ويتةفيف رأنٚانٟا الاشترااي 
صيغة ثتاسيد انٞشاراة  إن٩اد إلذ  ويرجع ىذا اثتفيجو وااد آف في ومسنًوف منتافيف عمانٟا ويعتبر وادات 

جديد يتخذ م   أسلفيباثتاليدي إلذ  الأسلفيباثءعاثة في اثتسينً  واذث  نٓفيؿ تسينً انٞؤسسة اثفيطنية م  
 ثلمؤسسات الاشترااي اثتسينً وقا،فيف ميقاؽ وضع ثادو  1 يةنً انٞهاـ اثرقابية واثتس أداءفي اثعاملنٌ عناصر ،ش ة 

لاعتبار أف  الإ،تاج  ثفيسائظ اثعامة انٞلةية مبدأ م  ا، لاقا انٞصنع داخظ اثتسينً في اثعماثية انٞشاراة اك مبدأ
 2 اثتسينً في يشارؾ أف في أيضا انٜك ثو يإف ثدوثة  بعة مؤسسة في بعملو يافـياثعامظ 

 تة  لد افينها خ نًاً  ا،ع ايا عريا اثسبعينات نهاية في اثضخمة الاستقمارات م  المحااة اثنتائج أف إلاّ 
 عفيامظ ذث  في وسان٨ا انٞتفيقع  عةس ،تائج إلذ ذا ا اثتنمفيية انٝيارات أدّت بظ انٞنتظرة اث مفياات مستفيى في

 :أن٨ها وخارجية داخلية
 انْاىاتو  بةظ ييها الاتصاؿ وصعفيبة ومراقبتها انٞ لفيبة  ثدقة ييها اثت ةم وصعفيبة انٞؤسسات  اام ابر-
 انٞفيارد وىدر ظاىرة اثتبذير استء اؿ ذث  إلذ إضاية عملو  مةاف إلذ رمزي اثعامظ اضفير أصبح و ثتالر

 ؛والاجتماعية الاقتصادية أوضاعها تدىفير في ىذا عاظ واثفيقا اظ
 ؛اثارارات انٔاذ مرااز في واثتعددية اثتسينً  في اثتداخظ-
 اجتماعية أخرى وظيءة إثيها أسندت بظ ي سلح اقتصادية وظيءة تؤدي تة  لد أنها انٞهاـ ايث تعدد -
 ؛الخ...،اظ إطعاـ ترييو( ن٠ا،ية اثشبو انٝدمات ثتادنً مرازا وأصب ا اثب اثة امتصاص في نٕقلا
 .ثلعماؿ اثتةفيينية اثفيظيءة اساب الإ،تاجية عللح  ثفيظيءة انٞسنًّي  ا،شغاؿ ااف ايث الإطارات ،اص -
 ؛اثتنءيذ في واثبطء اثارارات انٔاذ في اثبطء إلذ أدّى اثذي انٞرازية في الإيراط -
 ؛اثتضخم انٞءرط ثلعماثة -

                                                           
 112 ص:2002  2  ن٠لة اثعلفـي الإ،سا،ية  جامعة  محمد خيضر  بسةرة  اثعددمراحل تطور الدؤسسة الجزائرية وآفاقها الدستقبليةاثرن٘اف   ب  عنتر عبد1-
 
  230 ص   1994 2انٛامعية انٛزائر ط انٞ بفيعات  ديفيافالجزائري التشريع في العمل لعلاقات القانوني التنظيمسليماف  أن٘ية-2
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 وانٔاذ اثتسينً مسأثة افيؿ اثعماؿ ون٠لس الإدارة بنٌ دائم صراع إلذ الاشترااي اثتسينً أدىاذث   
 أو انٞرازية أو المحلية الإدارة في مسنًي  طرؼ م  مساومات إلذ اثعماؿ ن٣قلي تعرض إلذ أدى ن٣ا  اثارارات
 ااجا م ثتلبية اثعماؿ ن٣قلي طرؼ م  ثضغفيطات يتعرضفيف أصب فيا أ،ءسهم ىم انٞسنًي  أف أي  اثعةس

 ىذه والا،تهاؾ  ثلخ ر اثعماؿ مصالح تتعرض انٜاثتنٌ تاال وفي عاثية امتيازات عللح وانٜصفيؿ اثشخصية
 – انٜالات بعض في – اثعمظ ع  ثلإضراب بديعو وذث  اثعامظ  مردودية عللح سلبية آثارا تراا انٞمارسات

 ىفي انٝلاؼ لأف تتءرج الإدارة تبالح انٌ في اثشراة  أو اثفيادة مستفيى عللح اثعماؿ ن٣قلي ياط ثعزؿ أسابيع ثعدة
  ثنسبة اتاربة اا،ا ثلمؤسسات الاشترااي اثتسينً ت بيك بداية ثذث  م  يرى أف 1 أ،ءسهم اثعماؿ بنٌ

 ع  ن٫تلت واقع في لائك غنً اثغرب م  مفيهلتع ما أف يدرافيف وأصب فيا عمالر وعي تةفيي  م  مةنتهم ثلعماؿ
 داخظ اثتناقضات عللح اثاضاء م  اثعماؿ ثو ي مح ماااف نٓاك لد الاشترااي نْربة اثتسينً وأف اثعربي اثفياقع
 2 انٞصنع

عملية  انٞؤسساتتل   عريا  اثسبعيناتانٞؤسسات خلاؿ  إثيهااث  وصلا  الأوضاعسنٌ م  أجظ نٓ 
 انٟيةلة إعادة يأما  اثعضفيية وانٞاثية انٟيةلة إعادةنٕقلا في  1983و 1981بنٌ  انٞمتدةابنًة في اثءترة   إصلاح
 م  أف اما انٜام  وصغنًة متفيس ة مؤسسات إلذ اثفيطنية انٞؤسسات م  ثلعديد مءرط بتاسيم يا،تها اثعضفيية

 ىذا ثة  انٞرازي  اثتخ يط عللح اثاضاء ىي نٓاياها إلذ ترمي اثعضفيية انٟيةلة إعادة اا،ا اث  الأىداؼ أىم
 انٞرازية اثسل ات طرؼ م  اثتعليمات تلاي في الاقتصادية اثعمفيمية انٞؤسسات استمرت نُيث يناح لد الأمر

 انٞاثية اثذمة إ،ءصاؿ ببداية انٞاثية انٟيةلة إعادة تفيجا انٌ في .والإ،تاج اثتنمية ن٢ ط إطار في واثعمظ
 ثلمؤسسات انٞالر اثنظاـ تسينً مسؤوثية  ،تااؿ وذث  ثلدوثة  انٞاثية اثذمة ع  الاقتصادية اثعمفيمية ثلمؤسسات

  انٛزائية انٞتابعات إلذ واثتعرض انٜظ نّخاطر انٞهددي  انٞؤسسات مسنًي إلذ
 أر اا  نٓاك اثعمفيمية انٞؤسسات جعظ في انٟيةلة إعادة سياسة يشلا انٞمارسة م  سنفيات بعد ثة 

 وخاصة اثتسينً ب رياة مرتب ة أخرى عفيامظ ىناؾ بظ انٜام  ابنًة ثةفينها لايرجع انٞؤسسات ىذه عاز لأف
 3 مسؤوثيها اختيار وايءية اثارارات انٔاذ عملية

 دخلتها اث  الاستالاثية اثعملية لاستعداد خ فية إلا تة  لد اثقما،ينات في انٟيةلة إعادة عمليةاما أف  
 يصظ ياط لاتعني اا،ا اثعمفيمية ثلمؤسسات الاستالاثية ىذه إف  اثتسعينيات بداية مع ن٠ملها في انٞؤسسات

 أف دوف نُرية ن١ي ها مع علاقات إ،شاء إلذ ذث  تتعدى بظ   امفيجدا في اثتصرؼ اك ع  ثلدوثة انٞلةية اك
 انٜالات ثبعض نٓديد مع الاقتصاد  ثضبط انٞناسبة الأدوات نٓديد ماعدا معينة  طرؽ أو تدخظ عليها يءرض
  الأجهزة الإدارية ييها بعض تتدخظ أف ن٬ة  اث 

                                                           
  38 ص:سابق مرجعوآخروف  سعيد محمد أوايظ -1
 278  ص 2002 قسن ينة  منتفيري جامعة  منشفيراتالجزائرية الصناعية الدؤسسات في العاملة القوى تنظيمسعد  بشاينية2
  1 1: صسابق مرجع،وآخروف اثسعيدمحمد  أوايظ3
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 إلذ اثارار أص اب ديع في انٞباشر الأرر اثقما،ينات أواخر اثعالد شهدىا اث  اثبتروثية ثلأزمة فأ اما 
  سنة اثنء ية الأزمة إرر المحروقات م  اثدوثة مداخيظ ان٦ءضا ثلدوثة  الاقتصادية اثفيضعية لإ،ااذ نَدية ثتءةنًا

 الاستارار ثت ايك اثضرورية والإجراءات اثتدابنً ااية لانٔاذ مستعدي  اا،فيا واثذي   50%م  أقظ إلذ1986
 اث  الاشترااية رأسها وعللح انٞادسة واثتفيجهات انٞبادئ م  اثةقنً ع  اثتخلي الأمر استلزـ ثفي اتى الاقتصادي

  لاستغناء ا،تها جديدة تفيجهات ثصالح اثسل ة نٓراا ما سرعاف إذ  ييو رجعة لا اخيار  ما مرالة في اعتبرت
 ثلمؤسسات الاستالاثية مبدأ انٛزائر تبنا  ثذث  اثليبرالر تبني الأسلفيب ماابظ الاشترااي اثتسينً أسلفيب ع 

 أو مسان٨ة شراة نهاأ عللح عريها واث   الاقتصادية اثعمفيمية انٞؤسسة صءة تبينا خلاثو م  واثذي الاقتصادية
 الأسهم نٗيع مباشرة غنً أو مباشرة بصءة ييها المحلية انٛماعات أو اثدوثة نٕل  ايث ن١دودة مسؤوثية ذات شراة
 ايث واثتسينً الإدارة وصلاايات انٞاؿ رأس ملةية بنٌ اثءصظ إشةاثية الاستالاثية مءهفـي طرحو   انٜصص أو

  قتصاديةا ماثية مؤسسات  عتبارىا وىذا انٞؤسسة  ثرأنٚاؿ نٞاث  دورا أداء في ثلدوثة انٞسان٨ة صناديك تنفيب
 الأسهم اايظة ةبفياس  انٞلةية اثصندوؽ يسنً ة  اثدوث و اثعمفيمية انٞؤسسات بنٌ اثفيسيط دور تلعلح ايث
 1 اثدوثة  سم انٞؤسسة أمفياؿ رؤوس في انٞتمقلة

 أماـ واسعا المجاؿ ايت  جديدة  وسياسية اجتماعية ظرويا أادرا اث 1988أاتفيبر أاداث أف إلا
 عماثية ااتااجية اراة ا،ءاار1990-1988اثءترة عريا اثعمظ ايث في وانٝلايات اثنزاعات ع  انٛماعي اثتعبنً
 نّسؤولر اثعماؿ ضيك ىفي اثنزاعات ىذه  وسبلح1990عاـ2023  و1889عاـ3925و1988  عاـ 2579 بلغا

 ذث  تبعو وما اثعمظ  علاقات في ،فيعي ت فير إلذ نٗيعها ديعا الأاداث ىذه ... برايلهم وانٞ اثبة انٞؤسسات
 2  ا اثعاملة ثلافيى عهد لااث   رؤىاثو  ساثيلحالأو  بادئانٞ وما صاابو م  تغينً اث  تنظم اثعمظ افيا،نٌاث م 

 انٞالر اثتمفييظ مصادر ،اص في أساسا نٕقلا صعبة  اقتصادية ظروؼ في الاستالاثية مشروع  ّ وثاد  
 ن٣اانٞالر  اثت هنً عملية ابنً ىفي نّشةظ انٞشروع ىذا اص دـ وبذث  اثبتروؿ  أسعار تدني استمرار مع خاصّة

 أف  عتبار ثلعماؿ انٛماعي اثتسريح عملية إلذ اض رت اث  اثعمفيمية انٞؤسسة نٞستابظ مالاة وضعية إلذ ىدأ
 اتما سيؤدي اث بيعي اامو إلذ اثعدد ونٔءيض انٞؤسسة  مصاريت ارتءاع في سببا ااف اثعاملة اثيد في اثءائض

 .انٞؤسسة مردودية ريع في لاستعمانٟا الأخنًة ىذه وتفيجيو إ،تاجي  ماابظ دوف تديع اا،ا مصاريت تفيينً إلذ
 بايا ايث اثعمفيمية  ثلمؤسسات اثتسينًية انٞرالة ىذه يشظ أخرى ةمر  ربا الإصلااات ىذه ورغم 

 صدمات وطأة نٓا تعيش مةانها  في تتراوح ظلا و ذا انٞاثية  وانٞفيارد اثتسينً أزمة م  انٞشااظ ،ءس تعيش
 جديدة بفيادر ثتظهر أخرى ةمر  انٜسا ت يعيدوف نّسنًيها اثدوثة جعظ ما ىذا لاتنتهي  ومشااظ متةرّرة

 انٞتباية اثفيايدة اثفيسيلة تعتبر اث  انٝفيصصة عملية عللح ويرتةز اثعمفيمية  ثلمؤسسات جذري آخر لإصلاح
 أصب ا وىنا اثسفيؽ  واقتصاد الا،ءتاح سياسة مع تتادّر الإجراءات ىذه معالد وبدأت الأزمة  م  ثلخروج

                                                           
 9، ص:مرجع سابقصالح،  بن عيسى ي د- 1
  279 ص:مرجع سابقسعد  بشاينية2
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 ثتستعيد ثلخفياص اليّا أو جزئيا تباع أف وإما نهائيا  تغلك يإمّا  )اتة  أوؿ ا ( وضع في اثعمفيمية انٞؤسسات
 1 الإ،تاج قفيى بنٌ وانٞنايسة اثءردية انٞبادرة روح إاياء طريك ع  وايفييتها ،شاطها

 

 الدؤسسات الاقتصادية: ظل تغيير وضع إدارة الدوارد البشرية فيالدطلب الثاني:
 

 ثةظ اثعمظ وتفيينً واثرياه  اثتنمية ثبلفيغ معينا مسارا واتبعا ن١ددة  أيةارا الاستالاؿ منذ انٛزائر تبنا 
 في مفيجهة متةاملة افيادة ثلاقتصاد انٞرازي اثتخ يط خلاؿ م  يتم تاريبا شيء اظ يةاف المجتمع  أيراد م  يرد

 جاىزة مصا،ع استنًاد نّفيجبها اقتضلح ن٢  ات  بفيضع 1989إلذ 1965مابنٌ انٛزائر ااماي .المجتمع نٝدمة ن٠ملها
 نّسميات تسملح آ،ذاؾ اثبشرية انٞفيارد إدارة يةا،ا نٕ يصها  أو ييها اثتمع  دوف اثتسينً والإدارة  أن٧اط مع

 ىاثافي  مصل ة أو الأيراد إدارة أخرى وفي انٞستخدمنٌ إدارة عليها ي لك انٞؤسسات بعض يءي عديدة 
 اثدخفيؿ وأوقات اثعمظ أوقات اضبط روتينية وأعماؿ تنءيذيةأعماؿ  عللح ياتصر عملها يةاف  ...اثعاملة

 2 ...والا،صراؼ
منذ بداية اثسبعينات تنظيم إدارة انٞفيارد اثبشرية ويااً نٞنهج مفياد عللح مستفيى اظ  اثدوثة ءرضاي

انٞؤسسات الاقتصادية انٛزائرية خدمة ثغاية إيديفيثفيجية واادة وانٞتمقلة في نْنيد اظ اثادرات اثبشرية م  أجظ 
أصب ا إدارة انٞفيارد  ساسعللح ىذا الأو نٓايك اثبرامج الإ،تاجية اث    وضعها في إطار انٞخ  ات اثفيطنية  

اثبشرية وسيلة تستغلها اثسل ة اثسياسية اث  تءرض إستراتيايات اثتسينً ومنو أصبح اثعنصر اثبشري ن٠رد أداة 
انٞفيارد اثبشرية أنها تسنً ويك طرؽ بدائية ولا تتلاءـ  ايث يرى بعض انٞهتمنٌ بإدارة  ووسيلة وثيس مفيرداً ينتءع بو

 3   ىذه الأخنًة  اث  تءرض ضرورة الاعتماد عللح عنصر بشري يعاؿمع مت لبات اثتنايسية
واث  من ا  1988منذ ثرغم م  اثت فيرات انٛفيىرية اث  يرضتها الإصلااات الاقتصادية في انٛزائر  

ة ثلهيئات انٞسنًة عللح مستفيى انٞؤسسات الاقتصادية اثعمفيمية بعض م  انٜرية في اثتءاوض وانٔاذ اثارارات انٞرتب 
إلا أف قليلًا م  انٞؤسسات است اعا أف نٓدث اثتغينً بفيضع سياسات  ببعض سياسات إدارة انٞفيارد اثبشرية

واقعية لإدارة انٞفيارد اثبشرية خاصة في ن٠اؿ الأجفير وإدارة انٞسارات انٞهنية ثلعماؿ وانٜفيايز واثتشاور الاجتماعي 
  سات تنتهج ،ءس أساثيلح وأن٧اط اثتسينً انٞفيرورةوعللح اثعةس م  ذث   بايا اثةقنً م  انٞؤس  والاتصاؿ

 اثروح ا،تشار إلذ أدت اث  اثبايل  اءةرة انٞءاىيم بعض ترسخ  ان٢لءات الاقتصاد انٞفيجو اث  اا،ا م و 
 ا،تشرت  اثتنمية عمليّة في المجتمع أيراد اظ إشراؾ عللح قادرة سياسة غياب في إذا اثعماثية اثءئة ثدى اثتخريبية
  اثفيقا قيمة تادير وعدـ اثعمظ ع  واثتأخر ااثتغيلح اثسلبية انٞظاىر بعض

                                                           
 31 .ص.ص 2009 31اثعدد قسن ينة  منتفيري  جامعة المجلدأن٠لة اثعلفـي الإ،سا،ية  الدخوصصة الدؤسسات في الجزائري العامل وضع ،شهرزاد ثبصنً -1
 22 .  ص2002دار انٟدى ثلنشر واثتفيزيع   تنمية الدوارد البشرية  وآخروف غربي علي -2
 
  ن٥في الإدارية  انٞؤنٕر اثدولر ثتنمية العولدة:حالة الدنظمات الاقتصادية العمومية والخاصة الجزائرية متغيرات فيظل البشرية الدوارد وظيفة عبداثرن٘اف تأىيظ اثشريت واثعايلح باة3

  5  ص:2009،فييمبر 4-1متميز في اثء اع انٜةفيمي  اثرياض  أداء
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وىناؾ م  يرى أف إدارة انٞفيارد اثبشرية عللح مستفيى انٞؤسسة الاقتصادية خاصة منذ ن٠يء ما يسملح  
 اثبشرية ثاا،فيف اثعاـ ثلعامظ اا،ا تةتءي  ثتسينً الإداري ثشؤوف الأيراد ياط  واظ ما يتعلك بسياسات انٞفيارد 

االأجفير وتصنيت مناصلح اثعمظ ااف مءروضاً م  انٛهات اثعليا ثلدوثة نٕاشياً مع اثتغنًات اث  يشهدىا سفيؽ 
في تشةيظ خصائص وعي اثعامظ  اثبيئة الاجتماعية والاقتصادية واثقاايية سان٨اذث   إضاية إلذ  اثبتروؿ

 2أداءه  ون٬ة  إن٩از ىذه خصائص ييمايلي: وم  ثمية رر عللح إدارة انٞفيارد اثبشرية انٛزائر أ وىذا  1انٛزائري 
 استعمانٟا إن٩ابية في أو سلبية دوايع ورائها المجتمع في قيمة يةظ: انٞؤسسة داخظ الاجتماعي ظقيمة اثتةاي -

 ،فيع يهفي ةقيمة اجتماعي الاجتماعي اثتةايظ قيمةت اعتبر  إذاو  شخصيّة  أو عامة منءعة نٓايك منها واثغرض
 : وىي ،فيااي رلارة في يتاللح انٞؤسسة داخظ الاجتماعي اثتةايظ وأف الإ،سا،ية اثعلاقات م 
 ع  انٞماطلة أو غاب أو تأخر إف اثفيااد اثاسم أو انٞصل ة زميظ عللح ثتغ ية الاجتماعي اثتةايظ يظهر 

 ؛اثعمظ
 .ااثة في هريظ اما ،اثفياادة اثل مة ذو الأيراد اعتبر أو اثرنٚي غنً اثتنظيم في ا،ضماـ ااثة في يظهر 

 ؛ثلعامظ اثعائلية انٜاثة مع الأجر ارتبط إذا خصفيصا الآخري  ثامة عيش عللح اءاظا واثرن٘ة اثشءاة إظهار
 في اثعليا وانٞناصلح الإطارات يئة يعند :انٞؤسسة داخظ الاجتماعية اثعلاقات ظهفير عدـ أو ظهفير 

 وبذث  والاجتماعية  اثشخصية اثعلاقات تفيطدت الما بينهمجيدة  انٞهنية اثعلاقات اا،ا مالا انٞؤسسة
 غنً اثعليا الإدارات وبنٌ بينهم انٞهنيّة اثعلاقات اا،ا الما اثعماؿ م  اثد،يا اثءئات أما. أىدايهم تتةاتت
 ؛انٞؤسسة داخظ مصانٜهم ثتنءيذ الاجتماعية اثعلاقات إلذ إثتافيا الما سليمة

 فياءخ ،تياة المجتمع في نْذرت قد مءاىيم ثقلارة ن٢رجات ع  عبارة ىفي انٞؤسسة داخظ اثءساد ظهفيرف إ -
 ؛انٞهني اثضمنً غيابو  اثرقابة وجفيد  عدـنًانٞس اءاءة عدـ : وىي اجتماعي

وترى بعض اثدراسات أف انٞؤسسة الاقتصادية انٛزائرية "تعيش اثيفـي أزمة ااياية جا،لح منها مرتبط 
 3:عدة مظاىر منها نّفياردىا اثبشرية واث  تتاللح م  خلاؿ

 ؛ارتءاع معدؿ تسرب اثةءاءات وانٞهارات -
 ؛اختلاؿ في ترايبة اثافيى اثعاملة -
 واثلامبالاة؛اثتسيلح  -
 انٞبررة؛ارتءاع معدلات اثتغيلح غنً  -
 ؛اقرة افيادث اثعمظ  -

                                                           
 6 ص:مرجع سابقعبداثرن٘اف   اثعايلحو  اثشريت باة- 1

 www.univ-chlef.dz/eds/wp-content/uploads/.../article-1-N4.pdالجزائري العامل لدى التنظيمي الوعي إشكاليةعائشة  بليح -.2

 6 ص:مرجع سابق، عبداثرن٘اف اثعايلحو  اثشريت باة - 3
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 ؛الإاباط وعدـ اثشعفير  لا،تماء و ثتالر انٞسؤوثية عللح اثنتائج المحااة -
تعاني انٞؤسسات الاقتصادية خاصة منها انٞؤسسات اثصغنًة وانٞتفيس ة اثتابعة ثلا اع انٝاص م  "ضعت   -

اءاءة وتةفيي  اثعنصر اثبشري ييها واعتمادىا عللح يد عاملة غنً مؤىلة وغنً خبنًة وضعت مستفييات اثةءاءة 
منها ىي مؤسسات عائلية يعتمد اثتفيظيت ييها عللح أيراد  %90واثتخصص  يأغللح ىذه انٞؤسسات أو أاقر م  

إذ  انٜديقة معظمهم إلذ اثتةفيي  وانٞستفيى اثتعليمي انٞلائم وأسس الإدارة واثتسينً  اثعائلة والأقارب اثذي  يءتار
عيش وجعلها ت أغلبهم لد يتلافيا أي ،فيع م  اثتةفيي  ن٣ا ا،عةس سلباً عللح إ،تاجية ومردودية ىذه انٞؤسسات إف

 ؛   مرالة اثعفيائد انٞتناقصة
 1وم  انٞظاىر اثسلبية الأخرى اث  نٕتاز  ا إدارة  انٞفيارد اثبشرية في انٞؤسسات انٛزائرية: 

 عدـ اثتزاـ اثعامظ بتةريس ،ءسو ثلعمظ اثفيظيءي  -
اثشةلية  والإجراءات: يةقنً م  اثعماؿ لان٪ترمفيف اثافياعد عدـ اثتزاـ اثعامظ بإاتراـ اثشرعية اثاا،في،ية -

  وانٜاياة أف انٝلظ لا يةم  اثسيئتعد بنًوقراطية نّءهفيمها  الإداريةواثلفيائح اثاا،في،ية  ثلعمظ  نُاة أف اثلفيائح 
دوف ن١اوثة إصلاح  في ذث  انٛمفيد اثءةري واثت بيك انٜرفي ثلنصفيص وإن٧افي الاثتزاـ  ثشرعية اثاا،في،ية  

 ،نٌ ثتتماشلح مع انٞستادات؛ ثعمظ عللح تعديظ اثافيا الأمفير
في انٟيةظ اثتنظيمي  ايث يتملص اثعديد م   الإداريةإ،عداـ اث اعة اثتسلسلية بنٌ ن٢تلت انٞستفييات  -

اختلاؿ وتأزـ  م  اثعماؿ في طاعة اثروؤساء وعدـ الااتراث لأوامر  وىذا يعمظ عللح اثصراعات انٟدامة  
 ؛م  جهة ثا،ية اثعاملة هة وبنٌ أيراد المجمفيعةعلاقات اثعمظ بنٌ اثرؤساء وانٞرؤوسنٌ م  ج

 عدـ وجفيد انٞعاملة اثعادثة: تتم انٞعاملة واثعلاقات عللح أساس المحا ة؛ -
  اثفيظيءي وعدـ المحايظة عللح أسرار انٞهنة الإن٨اؿ-

 

 البشريةالدوارد على  اوتأثيراته الجزائرية سةؤسأىم ملامح تغيير البيئة الخارجية للم: طلب الثالثالد
 

 تغينًات عديدة م  بينها: بصءة خاصة مؤسسة مناجم اثفي،زةبصءة عامة و تشهد بيئة انٞؤسسة انٛزائرية 
 الدوارد البشريةوتأثيراتو على  في البيئة الاقتصادية اتير التغيأىم  -1

 اثفيطني واثدخظ المحلي الإ،تاج رلقي افيالر أف إذ المحروقات  عللح بنًا بشةظ انٛزائري الاقتصاد يعتمد 
 ىذا المحروقات  م  مباشر غنً دخظ الآخر يهفي اثقاثث اثقلث طبيعي أما وغاز ،ءط م  المحروقات إ،تاج مصدرن٨ا

 اثنءط صادرات م  انٜةفيمة نْنيها اث  الأر ح مصدرىا اثعامة ثلميزا،ية المحلية الإيرادات م  60%م  أاقرف وإ
أسعار اثبتروؿ تالبات عديدة  وثاد شهدت  وانٞرتبات  الأجفير دعم في مباشر غنً دورا يلعلح يإ،و واثغاز و ثتالر

 عريتها اث  اث ءرة أ،و بعد  ايث2014اثعاـ منتصت منذ ومءاجئة اادة بصفيرة اثنءط أسعارانهارت  ايث
 في ادولار 110 م اثنءط برميظ ان٦ءض سعر اثزماف م  عاد م  لأاقر واستمرت اثقا،ية الأثءية م لع منذ الأسعار

                                                           
1

  28-25  ص ص:مرجع سابق  وآخروف غربي علي-
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 نّعدؿ اثنءط أسعار ىب ا ياد انٞئفيية اثنسلح وبلغة 2016اثعاـ م لع دولارا30افيالر إلذ ثيصظ2014  جفياف
  اثعامة انٞاثية أرصدة فيخسائر ابنًة   اثنءط تصدير إيرادات في يادح ان٦ءاضوأدى ذث  إلذ   72%نْاوز

 ثلءئات ارمانا اثسياسات أاقر ىي اث  اثتاشت سياسة إلذأدى  نٜةفيمة       ن٣ااثصرؼ ااتياطيات ان٦ءضا
عللح انٞفيارد اثبشرية في  ىذه اثسياسة أررتوثاد منهم يئة اثعماؿ  ازائرينٌثل الكث مصدر اا،ا    ن٣ااثدخظ ذوى

 جفيا،لح عديدة منها:
 تاليظ انٜفيايز انٞادمة في انٞؤسسات؛ -
 2015-2001 ثرغممناثزياداتءيالأجرالأد،ىخلالاثءترة ان٦ءاض الأجفير ،تياة ثضعت اثادرة اثشرائية؛ -
 اثادرة عللح سلبا ا،عةس ن٣ا اثءترة  ،ءس خلاؿ انْاىا تصاعديا – ذث  مع  نٞفيازاة – اثتضخم وتنًة عريا
 ؛1انٞنخءض اثدخظ ذوي ثلعماؿ اثشرائية
 ؛اقرة الإضرا ت وأشةاؿ انٞااومة في اثعديد م  انٞؤسسات -
 ؛اثفيظيءي ،ظرا ثلتخفيؼ م  الأوضاع الاقتصاديةاثشعفير بعدـ الأماف  -
 اثتاشت سياسية عللح انٜةفيمة  عتماد اثتراجع ىذا قفيبظ .اثبتروؿ أسعار في ااد تراجع مع  ثتزام  -

 س  ريع عللح اثعمظ عنو ينتج انٞعتمدة  اثتشغيظ سياسات في اثتراجع ييها نّا اثعمفيمية انٞصاريت م  وانٜد
 ؛انٞسبك أو اثنسبي اثتااعد يةرة ع  واثتراجع سنة 65 إلذ سنة 60 م  اثتااعد
رر ذث  عللح عالد أ  ا اث  مر  ا الاقتصاد اثفيطنيأ،فياعهالاقتصادية بشتى  الأزمات اما أف  
  ايث أصب ا سياسة الاستا اب نٔضع إلذ معاينً أاقر صرامة  قصد اثتأقلم مع اثسياسة الاقتصادية اثشغظ

اقتصاد اثسفيؽ  ايث أيرزت اثعديد م  اثضغفيط ااف سبلح في إاداث اثعديد م  انٛديدة اثاائمة عللح 
اثتغينًات عللح مستفيى انٞؤسسات: منها إعادة انٟيةلة اث  ااف ض يتها اثعنصر اثبشري  ايث   اثتسريح  أو 
لح اتى اثءصظ في بعض الأاياف  ع  طريك نٔءيض اثعماثة اما أف ضغفيط اثنظاـ الاقتصادي انٜر يرضا عل

انٞؤسسات انٛزائرية اثتخلي ع  صءة دن٬فيمة اثشغظ  أي ع  وظيءة مدى انٜياة  أي اثرجفيع ع  تارير انٜك في 
وىذا يؤرر عللح ولاء اثعامظ  2اثعمظ إلذ مءهفـي جديد ي لك عليو عاد اثعمظ خاصة عاد اثعمظ ن١دد انٞدة 

 نٞؤسستو وم  ثم تسربو في ااثة وجفيده ثءرصة عمظ أخرى  
 
 
 

                                                           
  2016 2 المجلد 15  ن٠لة الاقتصاد انٛديد  اثعدد 2014)- 1970(الفترة  خلال الجزائر في الأدنى الأجر لمحددات قياسية اقتصادية سةار د  بفيشارب مليةة  ولامية ن٪يات1

 360ص:
  14 ص:7  اثعدد2010  ن٠لة الية الآداب واثعلفـي الإ،سا،ية والاجتماعية  جامعة محمد خيضر بسةرة  جفياف  الجزائرالتغير الاجتماعي في راالر اايلة  2
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 الدوارد البشريةعلى  افي الجزائر وتأثيراتهة لاجتماعيفي البيئة ير يالتغ-2
لا يفيجد ن٠تمع لا يتغنً ويبدو مستارا ساانا سائرا في ان٤از وظائءو في ىدوء طفياؿ أجياؿ متعاقبة  وثةنو  

ىم انٌ يصظ إلذ درجة م  اثتامع انٜضاري يبدأ في اثتغنً بسبلح وجفيد قفيى تعمظ ثتأسيس ،ظم جديدة  م  أ
ما يلي: اثنمفي انٜضاري واثتغنً اثعمراني انٞصاالح ثلتغنً  في المجتمع انٛزائري مظاىر وملامح ىذا اثتغنً

اثتادـ اثعلمي و اثتةنفيثفيجي   إضاية إلذ ذث  اثتفيسع في تعليم انٞرأة انٟارة م  اثريت و اثارى إلذ انٞدف اثسةاني
اثشةظ الأسري تغنً م  الأسرة اثةبنًة إلذ الأسرة اما أف  أدى إلذ رياىية اثءرد و المجتمع في ن٠الات عديدة 

   ن٣ا زاد في ااجيات أيراد المجتمع  اظ ىذا يؤرر عللح قيم ومعتادات الأيراد اثذي يؤرر اثصغنًة انٞستالة اقتصاديا
  في سلفياهم
المجتمع انٛزائري في بعض أسره قد تبنى قيم جديدة  لا نٕ ي اثايم  أفوىناؾ م  اثبااقنٌ م  استنتج  

اثادن٬ة  ايث تةفي،ا صءات ونٚات راايية جديدة في طفير اثتةفيي   وىي نانْة ع  اثتغنًات اث  شهدىا 
تنظمي واقتصادي جديد  وايك مان٩لبو اقتصاد  إطار  ودخفيثو في الأخنًةرنٌ سنة المجتمع انٛزائري خلاؿ اثقلا

 1ثسفيؽ م   قيم وتااثيد خاصة بو؛ا
وعللح   ةيالأم ،سبة وان٦ءاض اثتعليم ،سبة ارتءاع تغنً اثبيئة الاجتماعية ثلمؤسسة انٛزائرية ملامحوم   
  اتياجا ا انٞؤسسة دم ع  عازفي اقنً م  انٜالات ي اثتعليمي اثنظاـإلا أف  انٛامعاتي خرن٩ تضخماثرغم م  

 انٞفيارد لإدارة اثبيئية انٞعفيقات م  اثتعليمية اثعفيامظ تعتبر انٜاثة ىذه وفي  واثةءفيءة انٞتخصصة اثعاملة اثافيى م 
 ن٠الات تت لبها اث  اثةءاءات تنمية ع  انٞسئفيثية  نٞؤسسة اثبشرية انٞفيارد إدارة عاتك عللح اعي ايث اثبشرية
  انٞؤسسة خارج أو داخظ تعاد تدريبية برامج إعداد ذث  ويت للح  نٞؤسسة اثعمظ

 واثتغنً اثسةاني اثنمفي :أساسنٌ بعاملنٌ تأررت تغنًت  ايث انٛزائر في اثعاملة اثافيى بنيةأف اما  
 والإصلااات)اثتعليمي وانٞستفيى انٛنس اثس  (  غراييةااثدن٬في  انٞؤشرات تغنً بءعظ ادث اثذي اثدن٬فيغرافي
م    يمقلا 2اثبتروؿ سعر بءعظ تأررت واث  انٞتفياثية انٜةفيمات تبنتها اث  الاقتصادية اثسياسات أو الاقتصادية

 اثسةاف إنٗالر بلغ يمقلا دور انٞرأة في ترايلح اثافيى اثعاملة زيادة ،سبة   أيضا بنيةاثىذا تغنً  ملامح
 اثءئة اام يشةظ ايث.اثسةاف إنٗالر م   26,4%بنسبة أي  2015خلاؿ  شخصا 10.594.000انٞشتغلنٌ
 ا اصظ انٞعرية اثعماثة ،سبة أما  اثعاملة اثيد إنٗالر م  18,3%ن٬قظ ما ىفيو  مشتغلة 1.934.000 اثنسفيية اثعاملة
 اثفيطني انٞستفيى عللح 37,1%بلغا ياد  يأاقر سنة 15 اثباثغنٌ اثسةاف إنٗالر عللح انٞشتغلنٌ اثسةاف ،سبة

 اثعماثة ثنسبة انٞعتبر الارتءاعإلذ  أساسا اثزيادة ىذه وتعفيد2014  بسبتمبر ماار،ة ،ا ة 0,7بلغ ارتءاعا مسالة
 مايعادؿ ن٬قلفيف الأجراء أف اثنتائج هروتظ. اثءترة ،ءس خلاؿ  13,6%إلذ 12,3%م  ا،تالا ايث  اثنساء ثدى

                                                           
  187 ص: 2003  مرجع سابق  عدوف دادي ناصر 1
 1 20 انٛزائر ص 2014   17 والاجتماعية وىراف اثعدد الإ،سا،ية اثعلفـي  ن٠لةالجزائر في سوق العمل وخصائص الديموغرافي ،النموعبداثةرنً صاثنٍ ويضيظ محمد2
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 أما1 عشرة ضم  م  مشتغلات نٖاف ثتمس الإناث اثنسبة ثدى ىذه ترتءعو  عشرة  ضم  م  مشتغلنٌ سبعة
 م  أاقر إلذ اثعمظ قفية إنٗالر م  اثذافير ،سبة وصلا ياد انٛنس أساس عللح اثعمظ قفية في اثنسلح ن٫ص ييما
  بنٌ تراواا اث  الإناث ،سبة مع ماار،ة يعلاً  مرتءعة ،سبة  وىي2014 - 2004يترة امتداد عللح  نٞائة82

 بنٌ اثعمظ قفية في اثءرؽ أف إلذ 2005ثسنة انٛزائر بن  تارير أشار وقد .ذا ا اثءترة ،ءس في  نٞائة17و  نٞائة14
إلا أف   الإناث ثدى  نٞائة22ماابظ اثذافير ثدى  نٞائة87.3مسالا  نٞائة65نْاوز سنة29 - 24ثلءئة انٛنسنٌ

 ثنظر اذث  ذث  دخفيؿ  انٞرأة بافية في سفيؽ اثعمظ م  شأ،و أف يلاي عبئا إضاييا عللح إدارة انٞفيارد اثبشرية ؛  و 
انٞادمة ثلنساء اثعاملات  لأخص في يترات الإن٤اب  ن٩لح عللح إدارة انٞفيارد  الاجتماعيةإلذ الإجازات وانٝدمات 

  وىذا ينعةس عللح أداء انٞفيارد اثبشرية  م  خلاؿ اثبشرية إعداد سياسة خاصة تتااوب مع ىذه اثتغنًات
 تعفييضها  ثيد اثعاملة انٞؤقتة اث  تتميز بعدـ اثفيلاء اثتنظيمي 

 الدوارد البشريةعلى  افي الجزائر وتأثيراته ةلثقافيافي البيئة ير يالتغ-3
 إن٩ابي بشةظ منها استءادوا ثفي أيراده سلفيؾ نٓسنٌ إلذ تديعو أف ن٬ة  ررية بقااية انٛزائري المجتمع يتمتع

 الاستءادة وىذه  منها جزء إن٨اؿ دوف ثقاايتهم الاعتبار بعنٌ الأخذ مع وآمانٟم أىدايهم نٓايك إلذ سعفيا وثفي
 وتنظيمية تةنفيثفيجية وظروؼ شروط م  بو تتميز نٞا الاقتصادية انٞؤسسات داخظ اثعماؿ سلفيؾ في أاقر تظهر
 2 عنو أجنبية ورااية أوساط م  بظ المجتمع داخظ م  نابعة وغنً معادة

 اثسائدة وانٞبادئ اثقاايية اثايم تظهر وسلفيؾ بتصريات يافيمفيف منهم اثعماؿ وخاصة المجتمع أيراد أفّ  إلا
 ىذا يرجعفيف اثشعفيب نٔلت إلذ ت رقفيا اثذي  م  اثعديد ماجعظ وىفي  نٕاما عةسيا يةفيف يةاد بشةظ المجتمع في

 اثايم أف" مقلا دوتش يرى.الأيةار ىذه ع  بعيدا ية  لد انٛزائري المجتمعو  المجتمع  في اثسائدة اثايم إلذ اثتخلت
 الأيراد علّما واث  ثلصناعة الإن٩ابية اثتااثيد بنٌ ن٬يّز وىفي الاقتصادية اثتنمية ع  انٞسئفيثة وادىا ىي اثقاايية
 استعماؿ واثقبات واثدقة ضبط إلذ انٜاجة انٞدى  بعيدة أىداؼ أجظ م  اثعمظ ويائدة الاقتصادو  اثتفيينً قيمة

 ن٠تمعا في مفيجفيدة اىار ي اث  ثلتنمية انٞضادة اثقااية وبنٌ انٞفياعيد أو الاتءاقيات عللح المحايظة خاصة وبصفيرة اثفيقا
 اثتعامظ م  اقنً يفيجد ثلترسيخ  وقتا أطفيؿ اثصناعية اثعادات تأخذ ايث ب يئا  ن٧فيا ييها اثصناعة تتعرؼ

 3 اثصناعية انٞه  م  وقليظ اثتااري
 في اثسائدة اثعالية وخاصة اثقاافي  انٛا،لح إلذ اثعمفيمية انٞؤسسة يشظ سبلح اقنً م  اثبااقنٌ  رجعيو 

 الاقتصادي اثنظاـ يءرضها اث  انٞءاىيم م  الخ ...والاستقمار  وانٛدارة الإ،تاج نٞءهفـي وتصفيرىم اثقاثث  اثعالد
 اثقااية  نْاه مشةلا ي رح انٞادي اثنظاـ وتنصيلح ياقتناء ي سلح  مادية تةفيف أف قبظ راايية اثتشريعي قضية

 اثبلداف في انٞ روح انٞشةظي راايية  اجتماعية ن٣ارسات إطار في اقتنى يهفي آثار انٞادي اثنظاـ ىذا ينتج أف يابظ
                                                           

 www.ons.dz/emploثلإاصاء اثفيطني اثديفياف تارير-1
 176  صمرجع سابقعدوف  دادي ناصر2
 177  صالدرجع نفسو3

http://www.ons.dz/emplo
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 آخر  مءهفـي رااية إلذ مءهفـي م  الا،تااؿ إلذ يؤدي جديد مادي ،ظاـ إ،شاءو   اقتناء رنٚيثا اثغنً الاقتصاد ذات
 يلأنها اثتصنيع  في أور  إذا ن٤ او  . ثلقااية انٞءهفـي ،ءس في جديدة وأشةاؿ ثلإ،تاج  جديدة وسائظ ظهفير والذ
 قد انٞتخلءة ن٤د اثدوؿ انٌ في الاجتماعية نٞمارستها ،تياة اا،ا بظ اثتصنيع  ىذا سنًورة في اثبداية في تءةر لد

 اثت تية ولأف اثبنية ثلمادة  بسيط نٓفييظ وثيس اجتماعية ظاىرة الإ،تاج لأف اثتصنيع  قبظ اثسنًورة في يةرت
 لمجتمع إ،تاجا  ثتءةنً ونٓايك يسمح ومادي إيديفيثفيجي نٓفييظ ببساطة ىي بظ ياط  اثتصنيع ولا الإ،تاج ثيسا
  بنءسو

 انٞؤسسات لاسيما مؤسسا ا عللح ابنًا أرر انٛزائر في الاقتصادية الإصلااات ثسياسة ااف ثاد
 تتماشلح اث  اثايم منظفيمة عللح بظلاثو أثالح قد اثفيضع يهذا مرة  اظ في اثتغينً م  مفيجة عريا اث  اثصناعية

انٞادي  انٛا،لح في اصلا اث  اثتغنًات سلسلة أف ىفي اثصدد ىذا في عليو اثتأايد ن٬ة  ما وثعظ .يترة اظ مع
 اثرايزة اثذي يعد اثبشري ثلعنصر اثقاافي انٛا،لح في آخر تغينً يصاابها لد  اثتنظيمات نٟذه الإداري انٛا،لح في أو

 الاجتماعية اثايم ،ءس ىذه يتبنى اثتغينً يترات وفي انٛزائر في اثبشري اثعنصر وظظ تغينً  ن١اوثة أي في الأساسية
 . ثءشظ ىذه اثسياسات عللح اةم اثذي اثشيء وىفي اثزم   م  عهد مند عليها سار اث 

 أو ثلشخصية منتج غنً انٞصنع في اثعمظ أف إلذ جعايهذا ر  يتغيبفيف  انٞنتانٌ ااف إذا نٌاثبااقرجع وي
 انٞصنع تبنى اث  مرازة اءئة يعايش ولدو إثي ينظر لد اثعمظ أف يصرافيف اثعماؿ يإف انٞنظفير ىذا وم  اثعامظ  ىفيية

 :1اثتاثية سبابالأ إلذ جعرا وىذا والمجتمع 
 رااستار  مع مستلزمات نٕاما ون٢اثءة معارضة بايا اثظروؼ ىذه :ثلإ،تاج قفيى ،تاجإ عادةإ ظروؼ غياب -

 ايا م افيؿ وثة  انٞصنع  أو افيؿ اثعمظ لايدور الامهم أو تعبنًىم يإف اثسبلح ونٟذا والا،ضباط  الإ،تاج
 اثسة   غياب : مقظ ييها يتخب فيف اث  انٞشااظ الاجتماعية اظ في ن١صفيرة وا،شغالا م يأىدايهم اثيفيمية 
  اثص ة 

 ،تياة ىفي اثذي ثلعماؿ اثعاـ اثتسريح ىفي اثعمظ في انٟفيية غياب يشرح أف ن٬ة  .:اثعمظ في انٟفيية غياب -
 ىفي اثعمظ في انٟفيية يغياب اثتعبنً  عللح قدر م بعدـ انٞرتبط تفياجدىم بعدـ قفيي بشعفير يشعروف اثعماؿ أف

 ؼغنً معتر  إمةا،يا مو   مدن٠ة  غنً واختراعا م ابتةارا م  رزة  غنً اثعماؿ  ا يافـي اث  أف المحاولات ،تياة
 ؛ثلمشاراة ن٠الا ثيس اثتصنيع أف يعني وىذا  ا 

 

                                                           
-www.univ-chlef.dz/eds/wpمااؿ عللح مفيقع الا،تر،ا11  ص:الجزائري الصناعي التنموي للمشروع كمعيق الاجتماعية القيم"،صنًة   زرواؿ - 1

content/uploads/.../article-5-N3.pdf 
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 الدوارد البشريةفي الجزائر وتأثيراتو على  لسياسيةافي البيئة ير يالتغ-4
 تشهد لا اث  اثبلداف في خاصة اثت فيؿ عملياتنٕسها  اث  المجالات أىم م  اثسياسي المجاؿ عتبري 
 ةياسياثصراعات اثس لأف الاجتماعي  دياثصع عللح انٞباشرة ،تائاو وثو ة ية وانٝارجياثداخل استهايس في استارار
 اسيياثس  ثت فيؿ تتأرر قد الأخرى اظ المجالات أف اما دىا ييثتأ المجتمع ومةفينات قفيى دينْن ع  نّعزؿ لاتتم
 ءرزي أف ضايأ شأ،و م  ياسياثس واثت فيؿ ثلشعفيب  اثعامة اةيانٜ ينًم وتسيتنظ في دةيجد تصفيرات مظن٪ اثذي

 اسيياثس ف اثت فيؿأ ثم مضلح  وقا في سادت اث  تل  ع  رةيمغا ةياسيس عيمشار  مظن٪ لأ،و دةيأوضاعا جد
 اسةياثسفي  اثتاـ الا،ع اؼ بذث  تعلكي ان٧او    نٌجا،لح مع في ينًواثتس الإدارة ،ظم أو ةيتنمفي  اسةيس ينًتغ عنييلا

 مسارات ثتبربر ن٪تاجها اث  واثتعاثيم  نٞبادئ اثسياسي اثنظاـ نٕد اث  انٞعتمدة ةيفيثفيجيديفي الإ أو ثلبلاد اثعامة
       واثقاايية والاجتماعية الاقتصادية اثا اعات الأخرى في اثت فيؿ عمليات ريثتبر  أو ث يواثت د واثت فيير اثتنمية

 انٛزائر  اث  أررت عللح تفيجيو اثنظاـ الاقتصادي وايءية إدارتو  ياد شهدت اقنًة انٛزائر في اسيةياثس واثت فيلات
 الإ،تاج وسائظ عللح اثدوثة وسي رة اثتنمفيية انٞخ  ات عللح يعتمد اثذي الاشترااي اثنظاـ م  ا،تاظ سياسيا نٓفيلا

 اثءرد ن٬نح رأنٚالر نهج إلذ اثنهج الاشترااي نٓفييظ  1988 أاتفيبر أاداث وبعد انٝدمات  وق اعات والاستقمار
 اثدوثة عبارة إسااط   اث بيعية اما اثقروات في اثدوثة ملةية مع اصر   والإ،تاج والاستقمار انٞلةية في انٜرية

    الاشترااية الإيديفيثفيجية وم  وراءىا الاشترااية
 انٛارة عريتو اثذي  نٜراؾ الاجتماعي متأررا انٛزائر في رىيبا اجتماعيا ارااا 2011 سنة عريااما 

 أغلبية قاما .واثب ري  والأردف اثسعفيدية في ن٢تلءة وبدرجات واثيم  وسفيريا وثيبيا مصر في ارااا تلاه تفي،س 
 سان٨ا أنها اما .سفياء اد عللح والمجمفيعات الأيراد ييها وشارؾ اثسائدة  انٜةم أ،ظمة ضد انٜرااات ىذه

 ىذا م  ابنًاً  ،صيبا انٛزائر في انٞستالة اثعماثية ثلناا ت وااف . اثسياسية ظمة،الأ زعزعة بآخر في أو بشةظ
 أاقر زاد عدد أياـ الإضراب ايث بلغاثساباة   اثسنفيات غرار وعللح  ابنًة سياسية أبعادا يأخذ لد انٜراؾ  وإف

وانٛدوؿ اثتالر يبنٌ    2011سنة في تفيقت سنفيات 3 يءفيؽ اثعمظ  أن٬ا ع  يعلي وتفيقت إضراب يفـي1213م 
 ذث :

 تطور عدد أيام الإضراب-13-الجدول رقم 
 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005 اثسنة

 أياـعدد 
 الإضراب

98 241 309 121 184 188 1213 627 

 الأمنًاية انٛامعة في اثدوثية واثشؤوف اثعامة ثلسياسات يارس   تارير نُقي  معهدعصاـالعدالة الاجتماعية في الجزائر عن الحركة العمالية والنقابية والبحثزبنًي اسنٌ انٞصدر: 
 18  ص:7201يبراير  بنًوت
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 الدوارد البشريةفي الجزائر وتأثيراتو على  التكنولوجية البيئة في يريالتغ -5
وتةنفيثفيجية م  أجظ نٓايك اثتنمية  يأ،شا  اقتصاديةسعا انٛزائر منذ الاستالاؿ إلذ إاداث تغينًات 

اثءنية اثناجم ع  مغادرة انٝبراء الأجا،لح  الإطاراتاثسهظ بسبلح ،اص  مر لأقاعدة صناعية  وااف ذث  ثيس 
م  خلاؿ اثبعقات إلذ انٝارج  اثتةفيي  في انٛامعات  الأجا،لحثلبلاد  ن٣ا استدعلح ضرورة تةفيي  اثعاملنٌ عللح يد 

  و ثرغم م  انٛهفيد انٞبذوثة تبالح انٛزائر تءتار ثلاطارات اثءنية في ظظ اثعمظ أرناءوانٞعاىد انٞتخصصة واذث  
 1الذ سياسة اقتصاد اثسفيؽاثت فيؿ 

 انٛزائر اغنًىا م  المجتمعات اثنامية ارتاا مدارج لا بأس  ا في سلم اثنمفي خصفيصا بعد اثعشرية اما أف
اثسفيداء وذث  نّقابرة اةفيما ا عللح اثعمظ عللح ريع مستفيى رياىية واءاية شعفي ا م  خلاؿ ما تنءذه م  خ ط 

إف ىذا اثتغينً مَسَّ ىيااظ و نٓا مسملح اثتغينً انٞاصفيد أو انٞخ ط لإ،عاش اقتصادىا   وتندرج ىذه انٛهفيد 
عديدة في إستراتياية اثعمظ في ن١اوثة بدََت جِدِّية ثل اؽ برالح انٜضارة   نٕقظ ذث  خصفيصا في جفيا،لح مهمة 

 ( و اث  م  بينها : تةنفيثفيجيات الاتصاؿ بأ،فياعها انٞختلءة )انٟاتت بنفيعيو  يااس  ا،تر،يا  راديفي  تلءزيفيف
 جعلا انٛزائر مءتفياة نّصرعيها عللح اثعالد بأسره 

 انٞعلفيمات تةنفيثفيجيا ق اع نٓرير خلانٟا م     صلاااتالإ اثعديد م  اأادر2000سنو منذي 
 ترقيةو   ستمرار ونٓسينها انٞادمة انٝدمات نٗلة في اثزيادة  انٟاتءية انٝدمات عرض ت فيير: مستهديا والاتصاؿ

م   ىاما جزءا ن٬قظ أ،و اثعالد ايث عللح مءتفيح تنايسي ىاـ اقتصادي اا اع الإعلاـ وتةنفيثفيجيات الاتصالات
 اثتةفيي  ن٠اؿ في ملمفيسة إجراءات وضع خلاؿ م  اثبشرية اثةءاءات ت فيير  ن٣ا ت للح الإنٗالر المحلي اثناتج

 2 اثاا،فيني الإطار مستفيى  وضبط"والابتةار واثت فيير اثب ث" رلارية وتدعيم.انٛيد واثتأطنً
 واستنًاد شراء عملية أف انٛزائرية الاقتصادية انٞؤسسات م  اثعديد فيورغم م  ىذه انٛهفيد  ثفياظ  
 في اثديةفير ونٓسنٌ ثتغينً امفيضة أصب ا الأجهزة الها ىذه ومستعملي إطارات الآلر وتشغيظ لإعلاـ أجهزةا
 نّا إلا استءادة ودوف ذث   في اثضائعة اثتةلءة وعي  دوفمنها اثعديد في ثلتسليةا ومصدر  انٞسؤوثنٌ  مةاتلح
 3 فواثديفي  الأعباء في راظ م  انٞؤسسات ىذه وميزا،يات تةاثيت تت ملو

 
 

 

 

                                                           
  199  ص:مرجع سابق  وآخروفعلي غربي - 1
جامعة إيريايا  شماؿ اقتصاديات   ن٠لةوتونس الجزائر بين مقارنة دراسة )،الابتكار مخرجات تطوير في والاتصال الدعلومات تكنولوجيا دورعبداثةرنً   خاثدية واثبشنً بفيج يش2

 168 ص:2017   17 اثعدد اثشلت 

  168 : ص 2004:دراسة ،ظرية وت بياة  دوف ذار دار اثنشر لاقتصادية الدؤسسةا كفاءة في ودوره الاتصال :عدوف دادي ناصر-3
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 -الونزة-مناجم الحديد للشرقؤسسة البيئة الداخلية لد الدبحث الثاني: مجالات التغيير في 
 مرالح م  الم120بعد عللح اثتفي،سية انٜدود م   ثارب انٛزائري اثشرؽ أواخر في اثفي،زة منام ياع 
 وفي اثن اس  منو يستخرجفيف اا،فيا اثروماف ايث طرؼ م  مرة لأوؿ استغلاثو    ايث-عنابة -انٜاار
 الأستاذ بايادة وذث  اثفي،زة منام في انٜديد معدف  اتشاؼ نُث يريك أوؿ  قاـ1878سنة

 بصءة انٜديد معدف استغلاؿ يتم لد أ،و  إلا1913 سنة اثفي،زة مؤسسة إ،شاء ذث  بعد    ثم"Pascalle" سةاؿ
 وقد شهدا نٞنام تغينًات عديدة مءروضة م  أجظ اثتأقلم مع  في اثبيئة انٝارجية  سيتم اثترايز عللح اثتغينًي  الأخنًي    1921سنة في إلا جدية

 

  -الونزة-مناجم الحديد للشرقإلى  ؤسسةلدبالتغيير ا :ولالأ الدطلب

 ب تبسة ولاية مار ع  تبعد واث  انٜدودية اثفي،زة نّدينة تبسة اثفي،زة-مناجم انٜديد ثلشرؽ تاع إدارة 

 نّساية يبعد اثذي اثشا،افيرة" نَبظ انٛزائر اثفياقع في انٜديد نٞعدف منامي ااظ وأغنى أابر تضم وىي ".الم80
 الم 50نّساية اثفي،زة مدينة ع  تبعد اث  اثبلدية بفيخضرة نَبظ اثفياقع انٞنامي وانٜاظ اثفي،زة  مدينة ع  الم03
وقد شهدت ىذه انٞؤسسة عدة تغينًات صاابا اثتغينًات اثةلية في انٛزائر   الاستخراجية اثصناعة مرازاا ون٨

 انٞتمقلة ييما يلي:
   SOZة الونز  شركة : الأولى الدرحلة-1

 منذ انٝاـ انٜديد نّادة الأوؿ انٞمفيؿ اا،ا الاستعمارية ايث اثءترة إ ف اثتسمية ىذه أخذت 
 اثءر،سية اثصناعات ثتزويد جاىزة مادة إلذ اثفي،زة منام خاـ نٓفييظ عملية انٞرالة ىذه عريا  اما1913سنة

   ايث    1958عاـ قسن ينة نّخ ط ماعرؼ إطار في واثصللح ثل ديد اثعنابية اثشراة عبر واثصللح  نٜديد
 ؛اثسنة في ط 400000تادر إ،تاجية بافية مل ااتو ااية مع عالر بءرف الإ،شاء عند انٞشروع ىذا تزويد

 SONAREMالدنجمي والاستغلال للبحث الوطنية الشركة :الثانية الدرحلة-2

 ،SONAREMانٞنامي والاستغلاؿ ثلب ث اثفيطنية اثشراة سساأتػ1966ماي في انٞناجمتأميم  عملية بعد   
 خلاؿ م  ثلمؤسسات الاشترااي اثتسينً قا،فيف يسنًىا اقتصادي طابع ذات اشترااية مؤسسة إلذ نٓفيثاثم

 م  معينة ىيئة تسنًىا أسهم ذات مستالة مؤسسة شةظ عللح1971،فييمبر16في انٞؤرخ71-74رقم الأمر إجراءات
  والأسهم اثتسينً شراة  سم انٜةفيمة طرؼ

 FERPHOS والفوسفات للحديد الوطنية الدؤسسة :الثالثة الدرحلة-3
  :اثتاثية انٞؤسسات عنها ثةبرى وا،بقااا اثفيطنية انٞؤسسات ىيةلة إعادة نٕا 1983جفييلية16م  ابتداء
 ؛ز، و  ن٥اس اديدية اثغنً ثلمفياد اثفيطنية انٞؤسسة 
 ؛واثتنايلح ثلب ث اثفيطنية انٞؤسسة 
 ؛ثلملح اثفيطنية انٞؤسسة 
 ؛ثلرخاـ اثفيطنية انٞؤسسة 
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 ؛انٞنامية واثدراسات اثت فيير مؤسسة 
 واثءفيسءات ثل ديد اثفيطنية انٞؤسسة  
 وظهرت  SONNAREMمؤسسة ىيةلة إعادة  1983 جفييلية17في انٞؤرخ 341 ثلمرسفـيا ويا1983وفي        
 اقتصادي  طابع ذات مؤسسة وىي واثءفيسءات ثل ديد اثفيطنية انٞؤسسة تأسيس   ايث FERPHOSمؤسسة
 انٞؤسسة ىيةلة إعادة بعد منامية مؤسسة إلذ ونٓفّيثا1983 جفييلية16في انٞؤرخ/411/ 83/رقم اثاا،فيف نّفيجلح
 م  ابنً عدد  ا تبسة لأف ،ظرا تبسة  في الاجتماعي مارىا ااف اث  انٞنامي والاستغلاؿ ثلب ث اثفيطنية

 مليار إلذ ثيصظ جزائري دينار مليفيف300قدره برأنٚاؿ انٞؤسسة ىذه وا، لاا اثفي،زة؛ منام بينها م  اث  نٞناجما
 اثتسعينيات؛ سنفيات في جزائري دينار

 يعتبر انٝارج ايث إلذ انٜديد تصدير عملية وبدأت ثل اار  اثقاني اثءرف تشغيظ بدأ 1985سنة وفي         
 اثعر ت في ونٓفييلو انٞنام ىذا م  استخراجو يتم انٜديد ايث نّعدف انٜاار نٞرالح الأساسي انٞمفيف اثفي،زة منام
 مبدأ إلذ انٞرازي اثتسينً م  ا،تالا اثعمفيمية ايث ثلمؤسسات اثتفيجهي اثاا،فيف صدور   سنة وبعد عنابة؛ إلذ

 اثسفيؽ؛ اقتصاد وآثيات اثتااري اثاا،فيف أاةاـ إلذ انٞؤسسة ىذه نٔضع بذث  وأصب ا الاستالاثية 
 ISPAT- Tébessa تبسة إسبات مؤسسة :الرابعة الدرحلة-4

 الإ،تاج تراجع ايث إيلاسو إلذ تؤدي أف اادت ظعدة مشاا انٞرالح شهد اثتسعينات سنفيات خلاؿ 
 م  نٗلة انٔاذ إلذ أدى ما ىذا الإيرادات  في ان٦ءاض مع اثتةاثيت وارتءعا مستفيياتو  أدنى إلذ  اثءترة ىذه في

 م  مبلغ ماابظ مناصبهم مغادرة إلذ اثعماؿ م  ابنً بعدد اثديع أشهرىا وم .إ،ااذه ن٬ة  ما لإ،ااذ الإجراءات
 Départ Volontaireانٞسملح اثاا،فيف إطار في انٞرالح وىذا شهدىا اث  انٝسائر ادة م  ثلتخءيت انٞاؿ

 في أسهم ذات شراة ع  عبارة انٞؤسسة يأصب ا اثعمظ  باا،فيف انٞتعلاة اثافيا،نٌ صدرت 1990سنة وفي      
 ثلمناجم؛ اثاابضة اثشراة وصاية ونٓا اثاا،فيني شةلها
 وىي ثلعدا،ة  "LNM" انٟندية انٞؤسسة مع شرااة اتءاؽ أوؿ يريفيس مؤسسة  عادت2001أاتفيبر17وفي     

 اثشري  ىذا دخفيؿ الاتءاؽ ىذا نّفيجلح   ىفيثندا ايث في الاجتماعي مارىا انٟفيثندي ثلاا،فيف نٔضع مؤسسة
 اثفي،زة منام خرج انٜنٌ ذث  وم   يريفيس نٞؤسسة يرع ىي انٜديدية اث "OZPK" شراة في70% بنسبة انٟندي

 ىيةلة بإعادة اثاياـ بعد اثفي،زة منام خفيصصة   و ثتالر انٟندية  أسبات ثشراة  بعا ثيصبح يريفيس يد قبضة م 
 خفيصصتو   اثذي اثفي،زة منام بينها م  عديدة  مؤسسات إلذ صفيميءفيس لحتسم أصب ا اث  الأـ انٞؤسسة
انٞنام  نٝفيصصة انٛزائرية اثدوثة وضعتها اث  اثشروط بنٌ وم   يريفيس ثشراة30%و أسبات ثلمؤسسة70% بنسبة
 مايلي:

 ؛ثلتاديد قابلة سنفيات عشر اثعاد مدة -
 ؛اثادماء  ثعماؿ الااتءاظ -
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 ؛ثلأجفير اثعاـ انٞستفيى نٓسنٌ -
   نٞئة سبعنٌ ISPAT واصة  نٞئة بقلارنٌ تادر اثدوثة اصة تةفيف -

 م  اثعديد ذث  وراء ااف وثاد انٟندي  اثشري  ثصالح اثفي،زة منام خفيصصة 2001أاتفيبر 18 في   ثاد     
 اث  م  بينها:اثفيطني  انٞستفيى عللح اثدوايع

 المجمع منذ نٙس سنفيات م  مشااظ ماثية وإضرا ت متةررة ثلعماؿ  ة انامع*
 اثتنمية إستراتياية أف اثتاربة أربتا:الاقتصادية اثعمفيمية ثلمؤسسة واثبشرية انٞادية انٞفيارد تسينً في انٝلظ* 

 انٞفيارد تسينً في اثتاـ إخءاقها أربتا قد اثقما،ينات واتى ثلاستالاؿ  الأولذ اثسنفيات منذ انٞ باة الاقتصادية
 :بينها م  اثعراقيظ م  اثعديد ذث  وراء ااف وثاد وانٞادية  اثبشرية

 الاقتصاد؛ تنمية في انٜظ أنها إثيها ينظر وااف اثةبنًة  اثصناعية اثا اعات إلذ أساسا مفيجو اثعاـ اثا اع ااف -
 الاجتماعية انٝدمات وتفيينً شغظ مناصلح نٝلك اثفيسيلة أنها عللح اثعمفيمية انٞؤسسات إلذ ينظر ااف -

 ثلمفياطننٌ؛
 انٞت لبات بعض نٓايك في اثسياسية اثسل ات نٞ اثلح لاستاابة اأداة تعتبر اا،ا اثعمفيمية انٞؤسسة -

 1ااثتشغيظ؛ الاجتماعية
 سبلح ويرجع  ؿاثعما يادمو اثذي انٞردود عللح أرر ن٣ا اثةبنًة  الإدارية انٜلاة مستفيى عللح انٜفيايز ،ظاـ غياب -

 اثدوثة  طرؼ م  انٞتبعة انٞاثية اثسياسة في انٜفيايز غياب إلذ ذث 
 1993 سنة وصلا اثدوثة ايث إيرادات نٕتص خدمتها جعظ ادا بلغا اث  انٛزائر في انٞديفي،ية مشةظ -

 مض رة انٛزائر اا،ا ثذا  1995سنة دولار مليار31.573إلذ ثتصظ الارتءاع في واستمرت دولار  مليار 16.3إلذ
 اثعانٞي  واثبن  اثدولر اثناد صندوؽ مع الاتءاقيات م  اثعديد أبرما ذث  وثت ايك ديفينها  ىيةلة إعادة إلذ

 نٓا انٛزائر وقعا و ثتالر انٞالر  اثتفيازف لإعادة اثتدابنً م  نٗلة انٔاذ و  انٝارجية  ديفينها جدوثة إعادة ثتانلح
 2اثعانٞي؛ واثبن  اثدولر اثناد صندوؽ شروط

 خدمة تأالها اث  انٞاثية اثعائدات تالص إلذ أدت اث  اثصعبة اثعملات وقيمة الأوثية انٞفياد أسعار إن٦ءاص -
 3الية؛ تةفيف بنسلح اثدي 

 4 نٝفيصصة  الأخذ إلذ يؤدي انْاه في الاقتصادي واثتشريع اثاا،في،ية انٞنظفيمة تعديظ-
  اثعمفيمية انٞؤسسات بعض نٕفييظ عللح اثدوثة ميزا،ية عاز -

 خفيصصة يعتبر خفيصصتو ايث اتما ودوايع أسباب وجدت إستراتياية  مؤسسة اثفي،زة منام أف ورغم     
 شروط م  ااف اثفي،زة ايث منام ثلخفيصصة اثرئيسي اثسبلح  -عنابة - "واثصللح نٜديد سيدار "مؤسسة
 انٞمفيف يعتبر اثفي،زة منام أف إلذ أساسا ذث  ويرجع وبفيخضرة  اثفي،زة نّنامي إنٜاقو ىفي انٜاار مؤسسة خفيصصة
 شاقفيرة وىم انٜديد  لاستخراج الم5طفيؿ عللح مناطك6 عللح ن٪تفيي انٜديد ايث نّادة انٜاار ثلمصنع الأساسي
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 اث  وانٝسائر انٞنام تسينً اسفيء أخرى أسباب تفيجد ذث  إلذ  إضايةZerga LotوPicواثشماثية شاقفيرة انٛنفيبية
  اااها

 Steel Tébessa MittaL تبسة ستيل الطمي مؤسسة-5
 ابتداء ذث  واافMittal Steel Tébess  لذإ ISPAT-  Tébessa م  انٞرالح اسم تغينً   انٞرالة ىذه في       

 Steel Mittal لذإ اثعانٞيةISPAT ن٠مفيعة اسم تغينً بعد وذث    2005.01.01م 
Arcelor Mittal Tébessa: الدرحلة السادسة تبسة أرسيلور الطمي مؤسسة -6 

 في مارىا ياع واث  عانٞيا  واثصللح ثل ديد مصنعة مؤسسة أابر ثاني وىي 2006  سنة في أرسلفير قاما       
 أابر عانٞي عملاؽ قياـ إلذ سيؤدي ن٣ا  أورو مليار25.6بايمة ستيظ ميتاؿ م  ن١س  شراء عرض عللح ثةسمبفيرغ

  -اثفي،زة-اؿ مي أرسلفير يسملح اثفي،زة منام أصبح و ثتالر .منايسيو أقرب م  مرات بقلاث
  :الدرحلة السابعة: مرحلة مناجم الحديد للشرق -7

وزير اثصناعة وانٞناجم اثصءاة مع اثشراة الأجنبية أرسيلفيرمي اؿ انٟندية اث  اا،ا نٓفيز عللح  أنهلح 2016في        
  واث  عريا عدة مشااظ شلا 2001م  انٞائة منذ سنة  70اصة الأسد م  الإ،تاج اثعاـ نٝاـ انٜديد بنسبة 

انٜديد  ثفي،زة  أف انٞدير انٛديد  إلذ جا،لح ا،عداـ اثفيسائظ  في انٌ أاد مسؤوؿ نّنام  الإ،تاج وتاليص اثعماؿ
عمظ نّنام اثفي،زة ساباا ويتمتع نِبرة واءاءة  عللح أمظ ا، لاقة جديدة ثلمناجم اث  شهدت شللا جزئيا منذ 

عفيدة    و،تج ع  ذث عدة سنفيات  واىتراء اثعتاد انٞستعمظ في استخراج خاـ انٜديد  إلذ جا،لح تاليص اثعماؿ
 يأصب ا شراة وطنية   نٞائة 100ارة اثصناعة وانٞناجم بنسبة ناجم اثشرؽ ثل ديد إلذ وز م
 

 الدؤسسة ورسالة التغير في أىداف :الثاني الدطلب
 ديعا اثتغينًات اث  شهد ا انٞؤسسة إلذ تغينً أىدايها ورساثتها ثتفيايك مع الإستراتياية انٞتغنًة نٟا    

 

 الدؤسسة التغير في أىداف-1
 انٜديد نٞؤسسة انٞناجم يإف اثعامة استراتيايا ا ضم  الأىداؼ م  نٗلة ثت ايك مؤسسة اظ تسعلح

 :مايلي أبرزىا الأىداؼ بعض واثصللح
 ثلمنتاات واثتفيزيع اثتصدير الإ،تاج الأنُاث  طريك ع  وذث  واثتفيسع اثت فيير ن٥في انٞنامي  ثا اع اثبعث-

 ؛انٜديدية
 علاقة نٟا اث  واثتةنفيثفيجية اثتانيات ت فير نٞفياابة تةفيينية دوارت خلاؿ م  انٞستخدمنٌ نٓسنٌ عللح اثعمظ-

 ؛بنشاطها
 ؛اثدوثية اثسفيؽ في اصنها زيادة تفيسيع عللح اثعمظ-
 ؛جدد ز ئ  اسلح عللح واثعمظ انٜاثينٌ اثز ئ  عللح المحايظة-
 ؛متعامليها مع انٞؤسسة تربط اث  اثعلاقات وتقمنٌ بااء عللح انٜرص-
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 ؛وغنًىا واثصناعية اثقاايية وانٝدماتت  انٞفيجفيدا م  جيدة ،فيعية تفيزيع-
 . الأر ح في ،صيبهم ضماف مع اثشرااء أنٚاؿر  عللح المحايظة-
 ؛ المجتمع راة ايازة واذا واثشرااء اثعمظ راة ايازة-
 ؛اثعانٞية اثسفيؽ م  انٞؤسسة اصة وتفيسيع زيادة عللح اثعمظ-
 إلذ الإ،تاجية اث اقة ثريع اثصيا،ة ىيااظ وت فيير اثتخزي  ووسائظ اثصناعية الإمةانات وتفيسيع إ،شاء-

 ؛اثعليا مستفييا ا
ة ادر اث ثريعو تت لعثة  ىدؼ اثشري  الأجنبي )اثشري  انٟندي( ىفي نٓايك أعظم الأر ح م  خلاؿ  
 ؛ط  ملاينٌ 3إلذ انٝاـ انٜديد م  ط  مليفيف 2 م  اثسنفيية الإ،تاجية
اثفي،زة ثلشرؽ ىفي الاستقمار في مادة انٜديد ثتمفييظ اثنشاط الاقتصادي  أما أىداؼ مؤسسة مناجم         

اثفيطني  م  خلاؿ ريع إ،تاج انٜديد أاقر ن٣اسبك بسبلح زيادة اث للح عليو م  مرالح انٜاار واذث  ثلمؤسسة 
أاقر  ىدؼ أخر وىفي استغلاؿ انٞادة اثعايمة وبيعها ثلمؤسسات الانٚنا امادة أوثية  وىذا يضم  ن٘اية اثبيئة

 وتفيظيت اثعماؿ أاقر 

 التغير في رسالة لدؤسسة-2
  عبارة في تتمقظ أرسيلفير مع ستيظ اؿ مي إنٓاد قبظ ساباا اؿ مي أرسيلفير انٞؤسسة رساثة اا،ا          

Shapping Future of Steel"  The اثرساثة ىذه تغنًت وبعدىا  "اثءفيلاذ مستابظ ،صنع معاً "أي 
 :اثرساثة نٟذه شرح وييمايلي   Transforming  Tomorrowثتصبح

 ثلا اع مان٬ة  أيضظ مستابظ ضماف أجظ م  اثصناعة ىذه ت فيير عللح ،عمظ ن٥  :انٞستدامة اثتنمية -
 اثذي  الأيراد نٗيع ويضم الأدنى  انٜد يءفيؽ افيثنا يدور اثذي اثعالد ن٥في اثتزامنا أف تي ايثأست اث  وثلأجياؿ
 .خلانٟم م  ،ستقمر

 في مرضية ،تائج عللح نٜصفيؿ  .انٞستابظ في اثءفيلاذ صناعة و،تخيظ ااضرنا وراء ما في ،نظر ن٥  :انٛفيدة -
  (Collaborateurs de Qualité).انٛفيدة معاوني امتلاؾ ن٩لح انٛفيدة ن٫ص ما
 .الأوؿ اث راز م   نٜلفيؿ ز ئننا تزويد أجظ م  وذث  الأيضظ  وتشايع تفيظيت ع  ،ب ث ن٥  -
 الأوؿ اثصت إلذ  ثتادـ ثنا يسمح ىذا انٞؤسسة يةر يفـي  اظ يرص ن٦لك رؤية  ذوو مءةروف ن٥  :اثايادة-
  منا ينتظر اثعالد ماااف أبعد إلذ ،نمفي الآف ون٥  اثا اع  في
مناجم انٜديد ثلشرؽ لد تظهر أي شعارات في انٞؤسسة تدؿ عللح وجفيد رساثة ثة  بتغينً انٞؤسسة إلذ      

سسة مازاثا تعالج اثعديد م  انٞشااظ انٛديدة  وأف اثعماؿ ينظروف إلذ ىذه اثرساثة جديدة   بسبلح أف انٞؤ 
  ماىي إلا شعارات ياط دوف ت بيك



-الونزة  -لشرقالحديد لر بيئة الموارد البشرية لمناجم  يتغيالفصل الخامس: مجالات    

 

161 
 

 مؤسسة ثقافةتغيير قيادة و  :لثالثا الدطلب

اث  مسا الأيراد وانٟامة وانٞؤررة في أداء انٞفيارد اثبشرية  تغنً اثايادة ورااية انٞؤسسة   انٟامة م  اثتغينًات      
 وذث  عللح اثن في اثتالر:

 التغيير في القيادة -1-
،تج ع  خفيصصة انٞؤسسة قيادة جديدة م  خصائصها أنها ت بك اثاا،فيف  اما أنها ت للح اظ  

ميا ع  طريك شبةات الا،تر،ا  اما تعمظ عللح عافيبة اثعماؿ انٞعلفيمات م  عمانٟا  وذث  بصءة مستمرة يفي 
اثذي  لا يافيمفيف بأعمانٟم في وقتها واثذي  يافيمفيف  رتةاب أخ اء عملية  وم  بنٌ أىم اثعافي ت اث  يتلالح 
اثعماؿ  واث  ىي في ااياة الأمر تدخظ ضم  سياسة نٔءيض اثعماثة: نْميد الأجفير ونٔءيضها  تسريح اثعماؿ 

ءيض اام اثعلاوات اما أنها  تشارؾ اثعماؿ الإدارينٌ في انٔاذ اثارارات عةس اثايادة اثساباة اث  ت بك ونٔ
 الاقتراب م و يتمةن استقماري وااف يؤم   لمجازية  المحسفيبة نْاري اس صاالح ميتاؿاما أف قرارات مرازية؛

 شراء ن٥في الانْاه يى لااشمي سياسة واا،ا منها  م  الاقتراب الاستقمار رجاؿ م  أي ن٩رؤ ية  لد أسفياؽ م 
 أر ح إلذ خسائرىا نٓفييظ عللح عمظ في ماثية  ضائاة م  تعاني اث  اثصللح وشراات انٝاسرة  اثصغنًة انٞصا،ع
 بلداف في انٝاسرة انٞصا،ع شراء إلذ سارع تيااثسفييي انهيار  الإنٓاد وعند   أخرى مرة ىيةلتها وإعادة مضمفي،ة
 ،واثشرقية اثفيس لح أورو 

مناجم انٜديد ثلشرؽ رجعا انٞؤسسة ثلدوثة  وأصب ا نٓا وصاية وزارة وبعد تغينً انٞؤسسة إلذ 
 وأصب ا اثايادة مرازية اثصناعة وانٞناجم 

 التغيير في ثقافة الدؤسسة -2
 اثايم وىذه يروعها  ااية عبر ،شرىا عللح تعمظ أساسية قيم ( 08 ) نٖا،ية اؿ مي أرسيلفير مؤسسة نٕتل  

 اثذي  انٞسئفيثنٌ م  إبتداءاً  انٞؤسسة في اثءاعلنٌ اظ سلفياات في أو اثيفيمية الأ،ش ة في تدخظ ومراجع أدثة نٕقظ
 :في اثايم ىذه وتتمقظ  بوى ن٪تذ ن٧فيذجا يةفي،فيا أف عليهم ن٩لح ثذا اثنفياة  يعتبروف

 ؛اثافية -
 ؛الا،ءتاح -
 ؛اثسل ة -
 ؛اثقاة -
 ؛الابتةار -
 ؛انٝبرة -
 ؛رنًػأاثت -
 ؛ثلاشتغاؿ واثاابلية -
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 :عللح اثايم ىذه تؤرر عامة وبصءة

 ؛انٞؤسسة ىذه تادمها اث  انٞنتاات -

 ؛اثعملاء مع اثعلاقات -

 ؛ت فيرىا اث  انٞنتاات -

 ؛انٞفيردي  مع اثعلاقات -

 ؛اثبشرية انٞفيارد تسينً ،ظاـ -

 ؛الإدارة ،ظاـ -

 ؛عامة بصءة تاثسلفيايا -
مناجم انٜديد ثلشرؽ لد تظهر أي شعارات في انٞؤسسة تدؿ عللح وجفيد رااية ثة  بتغينً انٞؤسسة إلذ 

اثشعارات انٞعلاة في انٞؤسسة بايا ،ءسها ماعدا اثلفياة  أفجديدة  لانها مازاثا في بداية اثتغينً  ايث يلااظ 
 انٞةتفيبة عليها اسم اثشراة انٛديدة  

 

 ؤسسةلأخرى التي تؤثر على الدوارد البشرية بالدالتغييرات ا :لثالثا الدطلب
 

 م  اثتغينًات اث  مسا الأيراد وانٟامة وانٞؤررة في أداء انٞفيارد اثبشرية  تغنً ،ظاـ اثعمظ  الأجفير وتدريلح اثعاملنٌ
 التغيير في نظام العمل -1

منػػاجم وبتغينً انٞؤسسػػة إلذ إف ،ظػاـ اثعمػػظ انٞ بػك بعػػد عمليػػة انٝفيصصػة ن٫تلػػت عنػػو اثنظػاـ انٞ بػػك مػػ  قبلػو        
 وذث  امايلي:انٜديد ثلشرؽ بالح اثنظاـ انٞعتمد بعد انٝفيصصة  

 :أصبح ي بك ،ظاـ اثعمظ اثتالر:)رجوع الدؤسسة عامة(مناجم الحديد للشرقو  بعد عملية الخوصصة -1-2

يتم ييو اثعمظ دوف ا،ا اع ثيلا نهارا خلاؿ الأسػبفيع  بيمػا في ذثػ  أياـ اثعمػظ : 2×12أو  3×8النظام الدتواصل -
انٞديفيعة الأجر وأياـ اثرااة الأسبفيعية  ويتم تاسيم اظ يفـي عمظ إلذ رلارة ورديات اظ واادة بقما،ية سػاعات 

مرار سػػنً آثػػة الإ،تػػاج خػػلاؿ اثيػػفـي بأاملػػو دوف أو ورديات اػػظ وااػػدة  رنػػ  عشػػر سػػاعة  وب رياػػة تسػػمح اسػػت
 ا،ا اع؛

  ايػث ياسػم اثعمػاؿ ويػك ىػذا اثنظػاـ إلذ 2×8 واثػذي يسػملح اثنظػاـ اثنصػت متفياصػظ في  8×2النظام التناوبي  -
يفيجنٌ  اثءفيج الأوؿ يافـي  ثعمظ صػبااا  واثءػفيج اثقػاني ياػفـي  ثعمػظ بعػد اثػزواؿ  امػا ا،ػو يتضػم  اثعمػظ دوف 

 أياـ ثلمامفيعة معينة  ورلارة أياـ ثلمامفيعة أخرى؛ 3ث  م  خلاؿ تناوب اثعمظ  مقلا تفيقت  وذ

 قبل عملية الخوصصة -2-3-2

 قبظ عملية انٝفيصصة ااف ي بك أ،ظمة اثعمظ اثتاثية:
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  8×2اثنظاـ اثنصت انٞتفياصظ  يتم اثعمظ ييو بنءس :3×8اثنظاـ اثنصت متفياصظ  -

 التغيير في التعويضات  -2-2

اثتعفييضػات اػظ مػا يػػديع ثلعامػظ إمػا ،اػدا أو اػػظ مػا ياػدـ ثػو مػػ  اػفيايز ماديػة أو معنفييػة  واػػذث  تشػمظ  
تشمظ اظ ما ن٪يط  ثعامظ م  وسائظ الأماف م  افيادث اثعمظ؛ وبعد خفيصصة انٞؤسسة ىنػاؾ تغيػنًات في ،ظػاـ 

وإرنػاء اثعمػظ  إضػاية إلذ وجػػفيد انٜػفيايز سػفياء ماديػة و انٞعنفييػة  امػا أف ىنػاؾ وسػائظ أمػػاف جديػدة داخػظ انٞةتبػات 
يريػػك طػػبي جديػػد متخصػػص ثء ػػص اثعػػاملنٌ  إضػػاية إلذ مػػا سػػبك يػػاف ااػػم اثعػػلاوات اثػػ  من ػػا ثلعمػػاؿ بعػػد 

 وذثػػ  18%عمليػة انٝفيصصػة  وخاصػة ثلإداريػػنٌ ارتءعا؛امػا أف الأجػر اثصػافي ثلعمػػاؿ انٞػديفيع ثلعامػظ زاد بنسػبة
  ويعتػػبر الأجػػر أىػػم اثتعفييضػػات في انٞؤسسػػة  ايػػث يػػتم نٓديػػده مػػ  خػػلاؿ اثايػػاـ 2006-2002خػػلاؿ اثءػػترة مػػابنٌ

 نَلسة وعللح أساس طرياة اثتنايط اث  تراعي اام الإ،تاج خلاؿ يترة زمنية معينة  اما أف الأجفير اثااعدية 

ؿ  ثة  بعد رجفيع انٞؤسسة إلذ مؤسسة وطنيػة باػا الأجػفير ثابتػة  وذثػ  بسػبلح ان٦ءػاض أسػعار اثبػترو  
وىػػذا صػػاابو اثعديػػد مػػ  الإضػػرا ت ثلعمػػاؿ  وأيضػػا بسػػبلح ماخلءػػو اثشػػري  انٟنػػدي مػػ  ضػػعت ثلمػػفيارد انٞاثيػػة في 

 انٞؤسسة 
إعادة تأىيل الدورد البشري-2-3  

ن٬س انٞفيرد اثبشري تغينًات عديدة  أما عللح انٛا،لح اثةمػي أو انٛا،ػلح اثنػفيعي  يمػ  اثتغيػنًات اثةميػة اثػ   
نٔءػيض عػدد اثعمػاؿ مػقلا  أمػا اثتغيػنًات اثػ  نٕػس انٛا،ػلح اثسػلفياي واثػ  تػؤرر علػلح أداء انٞػفيرد  نٕس انٞفيرد اثبشري

بعػػد خفيصصػػة مػػنام اثػػفي،زة أف اثايػػادة انٛديػػدة اىتمػػا اىتمامػػا ابػػنًا بتػػدريلح  ظاثبشػػري مػػقلا اثتػػدريلح  ومػػا يلااػػ
نٓسػػنٌ مهػػار م ومػػ  ثم تاليػػظ وقػػا  انٞػػفيرد اثبشػػري في انٞػػنام  وخاصػػة عمػػاؿ اثصػػيا،ة واثناػػظ والأمػػ   وىػػذا  ػػدؼ

اثصيا،ة ونٔءيض افيادث اثعمظ  ويتم اثتدريلح في انٞدرج ع  طريػك إثاػاء ن١اضػرات  ثنسػبة ثلإداريػنٌ  أمػا  ثنسػبة 
أشػػػهر  ويةػػػفيف 6ثعمػػػاؿ اثناػػػظ واثصػػػيا،ة ييػػػتم تػػػدريبهم في مةػػػاف اثعمػػػظ  ايػػػث يػػػتم اثتػػػدريلح خػػػلاؿ يػػػترة قػػػدرىا 

امػػا أف إطػػارات انٞؤسسػػة   تعلػػيمهم اثلغػػة الان٤ليزيػػة  وذثػػ  مػػ  أجػػظ اثتفياصػػظ بػػنٌ   اثتػػدريلح إجبػػاري لا اختيػػاري 
أما بعػػد رجػػفيع انٞػػنام ثلدوثػػة اؿ؛ اثايػػادة اثعامػػة ثلمؤسسػػة انٞتمقلػػة في اثشػػري  انٟنػػدي وإطػػارات مؤسسػػة أرسػػلفيرمي

 انٞشػػػااظ انٞناػػػرة عػػػ  اثتغيػػػنً يػػػإف لد تاػػػفـي انٞؤسسػػػة  ثتػػػدريلح ،ظػػػرا لاف اثتغيػػػنً مػػػازاؿ في بدايتػػػو وانٞؤسسػػػة تعػػػالج في
 انٛديد؛

 التغيير التكنولوجي في الدؤسسة -2-4

إف اثشري  انٟندي بعد خفيصصة انٞنام قاـ  ثترايز عللح مرالح انٜاار بعنابة لأ،و ىديو اثرئيسي ىفي إ،تاج  
انٜديد لا استخراجو  و ثتالر قاـ  ستغلاؿ اثتاهيزات والآلات أقصلح استغلاؿ  ثذث  لد يعمظ عللح إدخاؿ 

اثةراء م  عند اثدوثة   وىذا ن٣ا أدى  الآلات جديدة  وىذا رغم  الان٦ءاض في عدد اثعماؿ  ايث قاـ بعملية
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إلذ اىتراء الآلات واثتاهيزات  ن٣ا أدى ان٦ءاض الإ،تاج  وبعمظ ىذه اثايادة عللح أيراغ خزينة انٞؤسسة  قاما 
انٞؤسسة ب للح قرض م  اثبن  بعد رجفيعها ثلدوثة  ايث   نْديد اثعتاد ن٣ا وير رااة أيضظ ثلعماؿ  وبزيادة 

 2028وبداية 2027نام م  طرؼ مرالح انٜاار زاد الإ،تاج فياث للح عللح اديد انٞ
 

 عملية تخفيض العمالخلال الدبحث الثالث: التغييرات في الدوارد البشرية من 
ادرا تغيػنًات تنظيميػة عديػدة علػلح مسػتفيى انٞؤسسػة ايػث نٕػا ىػذه اثتغيػنًات بصػءة تدرن٩يػة اػتى لا 

يػتم نٔءػيض اثتةػاثيت وريػع الإ،تاجيػة مػ  جهػة ثا،يػة  وثعػظ تءشظ عملية انٝفيصصػة في اػد ذا ػا مػ  جهػة  واػتى 
م  أىم ىذه اثتغينًات ىفي ان٦ءاض عدد اثعماؿ بسبلح قياـ اثايادة انٛديدة ثلمؤسسة إستراتياية نٔءػيض نّختلػت 

يترتػػلح عػػ  نٔءػػيض اثعماثػػة اثعديػػد مػػ  انٞشػػااظ اثتنظيميػػة  و  أسػػاثيبها  وسػػبلح ذثػػ  ىػػفي تضػػخم انٛهػػاز الإداري 
  وجػفيد عػػدد اقػظ مػػ  الأيػػراد  نٓمػظ اثعامػػظ عػلحء أاػػبر في اثعمػػظ  إضػاية إلذ ذثػػ  تنشػأ مااومػػة شػػديدة يينػتج عػػ

مػػ  الأيػػراد انتياػػة ثريضػػهم نٟػػذه اثتغيػػنًات اثنانْػػة عػػ  نٔءػػيض اثعماثػػة  امػػا تػػزداد اثصػػراعات اثتنظيميػػة  اػػظ ىػػذه 
نٔفييػػو مػػ  تسػػرن٪و ابػػاقي اثعمػػاؿ  ن٣ػػا انٞشػػااظ وأخػػرى تػػؤدي إلذ عػػدـ وجػػفيد الأمػػاف اثػػفيظيءي ثػػدى اثعامػػظ بسػػبلح 

إذا لد يػػتم إدارة  يػػؤدي إلذ ان٦ءػػاض معنػػفييا م  ومػػ  ثم عػػدـ ولائهػػم ثلمؤسسػػة  وىػػذا مػػا سػػيِؤدي إلذ تػػدني أداءىػػم
 اثتغينً اثناتج 

 الدطلب الأول: تطور عدد العمال بالدؤسسة
 : ورجفيع انٞؤسسة عامة  ؤسسة وذث  بعد عملية انٝفيصصةانٞيشنً انٛدوؿ انٞفيالر إلذ ان٦ءاض عدد اثعماؿ في  

 نجم الونزةفي ظل التغير الحاصل بميبين انخفاض عدد العمال  -14 -الجدول رقم 

بالدؤسسة : سجلات مصلحة الدوارد البشريةانٞصدر  

ل الونزةطاارسلورمي   

 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 السنة

 562 577 607 651 518 555 586 771 768 797 836 911 993 1029 عددالعمال

 45.32 43.92 36.73 50.6 49.6 46.06 40.0 0 25 3 25 54 22 7 18 46 11 49 3 - %التغيير 

 مناجم الشرق للحديد 

 2017 2016 السنة

 474 529 عدد العمال

 53.9 48.59 %التغيير
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 انٜاصظ في عدد اثعماؿ بعد في ظظ اثتغنً انٜاصظ نّنام اثفي،زةواثشةظ اثتالر يبنٌ اثتخءيض 

 نجم الونزةفي ظل التغير الحاصل بمانخفاض عدد العمال -22-الشكل رقم 

 
 انٞصدر:   اعداده م  خلاؿ انٛدوؿ اثسابك

  ان٦ءاض عدد اثعماؿ بعد اثتغينً انٜاصظ في منام اثفي،زة  ايث يلااظ أعلاه واثشةظ يبنٌ انٛدوؿ
سنة   وذث  بسبلح اثتضخم في اثعماثة اث  اا،ا  16وىذا خلاؿ  %72 50ان٦ءاض عدد اثعماؿ بنسبة 

واث  نٓملها اثةقنً م  اثتةاثيت  اما أف استا ا ا ثو أىداؼ اجتماعية  تستا بها انٞؤسسة اثعمفيمية اثساباة 
وسياسية أاقر منها اقتصادية  وثاد   اثتخءيض  ستخداـ اثعديد م  الأساثيلح والاستراتيايات منها: نْميد اثتفيظيت  تسريح 

اثناظ إلذ أقساـ أخرى  أواثعمظ في وظيءة أخرى خارج انٞؤسسة  ويتم اثعماؿ بت بيك إستراتياية اثتااعد انٞبةر واثس  اثاا،فيني 
بصفيرة يفيرية ثلتخلص م  اثعماثة اثزائدة  م  أجظ نٔءيض اثتةاثيت في الأجظ اثاصنً  الإستراتياية  تنءيذ ىذه

وثة  م  اابر مساوئ ىذه الإستراتيايات عدـ معرية ،فيع اثعماثة اث  سيتم الاستغناء عنها وانٞهارات اث  قد 
  أصعلح الأمفير اث  إف نٓديد م  سيبالح  وم  سيخرج م  اثعماؿ في انٞؤسسة  يعد ماما   تءادىا انٞؤسسة؛

اثتأرنًات الان٩ابية واثسلبية عللح إ،تاجية  ثديو اثعديد م تفياجهها عمليات إعادة انٟيةلة وانٝفيصصة  ايث 
اثعماؿ  وبعد رجفيع انٞؤسسة إلذ انٜةفيمة استمر ان٦ءاض اثعماؿ وذث  بسبلح إااثة معظم اثعاملنٌ وانٞؤسسة 

 ثلتااعد 
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 العمالة الدطلب الثاني: أىم أساليب تخفيض
 وييما يلي شرح لأىم الاستراتيايات اث     ا نٔءيض اثعماثة:

 برامج التقاعد -1
   ت بيك برامج اثتااعد اثتاثية ثتخءيض عدد اثعماؿ في انٞؤسسة:

 )التقاعد الدبكر (برامج التقاعد الاختياري 1-1-
قاما انٞؤسسة بتشايع اثعاملنٌ اثذي  ن٬قلػفيف تةلءػة علػلح انٞؤسسػة  مػ  خػلاؿ اػقهم  تػرؾ اثعمػظ مػع ديػع        

تعفييضػػات شخصػػية نٟػػم  ومػػ  اثتشػػايعات انٞمنفياػػة مػػ  طػػرؼ  انٞؤسسػػة ثلعامػػظ  لاختيػػار اثتااعػػد انٞبةػػر مػػن هم 
اثصػػػػادر في  23/97مػػػػ  خػػػػلاؿ الأمػػػػر  انٞؤسسػػػػة دج  ثلعامػػػػظ اثفيااػػػػد  ويػػػػتم ت بيػػػػك ىػػػػذا الأسػػػػلفيب في  600.000

 اثتاثيتنٌ :  قا،فيف اثعمظ  ايث يتضم  ىذا اثاا،فيف منح اثتااعد انٞبةر في انٜاثتنٌم   03/05/2997
 سنة أقدمية؛ 20سنة مع شرط  50اثعماؿ اثذي  بلغ أعمارىم  -

   سنة خبرة وأقدمية دوف شرط اثس  32اثعماؿ اثذي  ثديهم  -
 ذث :وانٛدوؿ اثتالر يبنٌ 

 يبين انخفاض عدد العمال في ظل التغير الحاصل بمنجم الونزة من خلال برامج التقاعد الاختياري -15 -الجدول رقم 

 اثسنة 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
 عدد اثعماؿ 7 14 9 20 13 6 4 4 2
 اثسنة 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 
 عدد اثعماؿ 3 1 2 0 2 4 1 00 

 مصلحة الدستخدمينسجلات الدصدر: 
  )السن القانوني   ( برنامج التقاعد العادي -1-2

 مس  ىذا الأسلفيب اثعديد م  اثعماؿ وذث  اما يلي : 
 سنة؛ 60 ثنسبة ثلذافير اثذي  بلغفيا اثس  اثاا،فيني  -
 سنة  55 ثنسبة ثلإناث اثذي  بلغفيا اثس  اثاا،فيني  -

 يبين انخفاض عدد العمال في ظل التغير الحاصل بمنجم الونزة من خلال السن القانوني -16 - الجدول رقم

 اثسنة 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
 عدد اثعماؿ 15 21 61 49 25 20 16 146 30

 اثسنة 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 
اثعماؿعدد  20 32 18 40 40 41 58 54   

مصل ة انٞستخدمنٌ انٞصدر: سالات  
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 الاستغناء عن العمالة الدؤقتة وذوي العقود-2

،ظرا نٞا يتميز بو المحيط م  تغينً  نٛأت اثعديد م  انٞؤسسات م  بينها مناجم اثػفي،زة إلذ اسػتخداـ ،ػفيعنٌ مػ       
اثذي  ن٬تلةفيف وظائت دائمة في انٞؤسسػة  أمػا اثعماثة  يشمظ اثنفيع الأوؿ ما يسملح  ثعماثة اثرئيسية  وىم اثعماؿ 

اثنػػفيع اثقػػاني ييشػػمظ اثعماثػػة انٞؤقتػػة وذوي اثعاػػفيد  واثػػذي  يافيمػػفيف بأداء مهػػاـ ن١ػػددة  واثػػ  تت لػػلح عػػادة مهػػارات 
خاصة اما يتم انٜصفيؿ عليهم في الأوقات اث  تعاني ييها انٞؤسسػة مػ  ان٥رايػات أو ضػغفيط  ويػتم الاسػتغناء عػنهم 

اء انٞهمة اث    استئاارىم م  اجلها  ياثعماثة انٞؤقتة ىي تل  اثعماثة اث  يػتم اسػتا ا ا في يػترات زيادة بعد ا،ته
الإ،تاج أو انٞفياسػم  امػا يػتم اسػتخدامها لإالانٟػا ن١ػظ بعػض عناصػر اثعمػظ اثدائمػة اثػ  تاتضػي اثظػروؼ ابتعػادىم 

يهػػػػي تشػػػػمظ يئػػػػات معينػػػػة يػػػػتم اسػػػػتئاارىم في أوقػػػػات  عػػػػ  اثعمػػػػظ ثءػػػػترات طفييلػػػػة ،سػػػػبيا  أمػػػػا اثعاملػػػػة اثتعاقديػػػػة
اثتخلػػي عػػ  اثعماثػػة انٞؤقتػػة واثتعاقديػػة نّاػػرد ا،تهػػاء انٝدمػػة أو اثعاػػد  ونٕقػػظ  ظومشػػروعات ن١ػػددة  ثػػذث  مػػ  اثسػػه

 6اثعماثة ذات اثعافيد واثعماثة انٞؤقتة ن٠مفيعة انٞفيارد اثبشرية انٞتخصصة  واث  تسػتا بها انٞؤسسػة ثءػترة تاػدر مػابنٌ
ةقت لأداء بعػض انٞهػاـ اثػ  لا أشهر إلذ عامنٌ  اما أف اثايادة انٛديدة ثلمؤسسة تستخدـ ىذه اثعماثة بشةظ م

تت لػػلح وقػػا ابػػنً  ومػػ  ثم تسػػرن٪هم عنػػد نهايػػة مػػدة اثعاػػد وانٝدمػػة  وانٛػػدوؿ اثتػػالر يبػػنٌ نٔءػػيض ىػػذا اثنػػفيع مػػ  
 اثعماثة في انٞؤسسة:

 يبين تخفيض العمالة من خلال التخلي عن العمالة الدؤقتة وذوي العقود - 17-الجدول رقم 

 المجمفيع 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2002 اثسنفيات

 46 02 05 02 07 05 09 27 عدد اثعماؿ انٞؤقتنٌ وذي اثعافيد انٞخءضنٌ

 مصلحة الدستخدمينالدصدر: 

عامػػػظ عنػػػد  46يبػػػنٌ انٛػػػدوؿ أعػػػلاه  عػػػدد اثعمػػػاؿ انٞػػػؤقتنٌ وذوي اثعاػػػفيد اثتخلػػػي عػػػنهم واثبػػػاثغ عػػػددىم 
مػػػ  عػػػدد اثعمػػػاؿ  242خفيصصػػػة انٞؤسسػػػة  وىػػػذا اثعػػػدد ابػػػنً ماار،ػػػة بعػػػدد اثعمػػػاؿ انٞػػػؤقتنٌ اثػػػذي  يبلػػػغ عػػػددىم 

 ؛2002الإنٗالر في 
الفقدان الطبيعي -3  

يرجع أيضا نٔءيض عدد اثعماؿ إلذ ياداف انٞؤسسة ثبعض عمانٟا  بسبلح اثءاداف اث بيعي؛ وانٞتمقظ في انٞفيت     
ي الان٦ءاض اثتلاائي ثلعاملنٌ ،تياة ظروؼ طبيعية غنً مص نعة  ون٣ا لا ش  ييو أف عدـ استبداؿ والاستااثة؛ أ

ملنٌ  نٞؤسسة  ايث ااثعماثة اث  تترؾ اثعمظ  نٞؤسسة بعماثة أخرى يؤدي إلذ ،تياة مؤداىا نٔءيض عدد اثع
 وانٛدوؿ يبنٌ ذث :  2027-2002عامظ خلاؿ اثءترة مابنٌ 24بلغ عدد اثعماؿ انٞتفيينٌ  
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 من العمال في الدنجم في ظل التغير الحاصل لوفياتايبين عدد  -18-الجدول رقم

  ارسلورميتال الونزة

 اثسنة 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
 عدد اثفيييات 01 04 02 00 00 05 02 01 01 02 03 01 01 00

الحديد مناجم  
 للشرق

 

 اثسنة 2016 2017 
 عدد اثفيييات 00 01

 مصلحة الدستخدمينالدصدر: 

خلاؿ  فياويفيضح انٛدوؿ انٞفيالر عدد اثعماؿ اثذي  استااثعامظ  26فيا عددىم ااف عدد اثعماؿ اثذي  استااثأما
 :2027-2002اثءترة انٞتمددة بنٌ 

 في ظل التغير الحاصليبين عدد العمال الذين استقالوا  -19  -الجدول رقم

 اثسنة 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
اعدد العمال الذين استقالو 01 02 03 01 - 1 2 -  

 اثسنة 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
اعدد العمال الذين استقالو 3 03 01 03 2 03 01 00  

مصلحة الدستخدمينالدصدر:   

ن٬قظ انٛدوؿ اثسابك عدد اثعماؿ اثذي  قامفيا بتادنً استااثتهم بعد عملية انٝفيصصػة  واثػذي يبلػغ عػددىم 
عػد رجػػفيع انٞؤسسػػة ب2026في  أمػػا عمػاؿ ايػػث ن٬قلػفيف أغلبيػػتهم انٞسػػتفييات الإداريػة  وىػػذا بسػبلح زيادة انٞشػػااظ23

اء  ذث  أف الاسػتااثة تعػد مؤشػرا علػلح سػلفيؾ وطنية عددىم ااف عاملا واادا  وم  انٞهم أف ،ربط ىذا الأمر  لأد
 ىناؾ تسرب وظيءي  وىدا إذا دؿ يدؿ عللح وجفيد تغينًات بيئية غنً مرضية  أيعدـ اثرضاء  

 تخفيض نسبة التوظيف -4
 عتبار أف الاستا اب في  اثتغينً ن٬قظ انٛدوؿ اثتالر عدد اثعماؿ اثذي    استا ا م  بعد عملية 

 عماؿ اثذي    تفيظيءهم قبظ عملية انٝفيصصة:ن٬قظ عدد اث 2002عاـ
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 في ظل التغير الحاصليمثل توظيف الدؤسسة للعمال  - 22-الجدول رقم

  ارسلورميتال الونزة

 اثسنة 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
 اثتفيظيت 15 02 07 03 01 18 18 03 10 02 05 17 33

الحديد للشرقمناجم     

 اثسنة 2016 2017 2018
 اثتفيظيت 29 00 130

مصلحة الدستخدمينالدصدر:   

م  خلاؿ انٛدوؿ أعلاه يلااظ ان٦ءاض استا اب انٞفيارد اثبشرية بعد انٝفيصصة  وىذا رغم الان٦ءاض  
اثعماؿ م  أجظ زيادة اما بعد رجفيع انٞؤسسة إلذ اثدوثة زاد استا اب عدد ابنً م    عدد اثعماؿ اثةبنً في

 الإ،تاج  وبسبلح زيادة اث للح م  طرؼ مرالح انٜاار  واذث  معظم اثعماؿ اثسابانٌ سي اثفيف إلذ اثتااعد 
 تحويل إلى مؤسسات أخرى -5

عماؿ بعد خفيصصة انٞؤسسة م   22  تبديظ   نٔءيض اثعماثة في م  خلاؿ ،الهم الذ مؤسسات أخرى  يعللح سبيظ انٞقاؿ 
  -بفيخضرة -مي اؿ  ر إلذ أرسلفي  -اثفي،زة–مي اؿ رفي مؤسسة أرسل

 في ظل التغير الحاصل إلى مؤسسات أخرى يمثل تحويل للعمال - 21-الجدول رقم

 اثسنة 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
 نٓفييظ 00 00 00 00 03 03 00 00 02 03 01 01 00 00 00 00

مصلحة الدستخدمينالدصدر:   

 نقل العمال من مستوى وظيفي إلى أخر)إعادة ىيكلة الدوارد البشرية(-6

بتغيػػنً  –اثػػفي،زة  –اؿ ػػمي مؤسسػػة ارسػػلفي بػػو قامػػا  مػػا إعػػادة ىيةلػػة انٞػػفيارد اثبشػػريةمػػ  الأمقلػػة اثػػ  تبػػنٌ  
  واثغرض مػ  ذثػ  ىػفي نٔءػيض عػدد اثعمػاؿ في انٞسػتفيى اثتنظيمػي اثػذي لا 2008انٟيةظ اثتنظيمي مع بداية سنة 

عامػػظ مػػ  انٞصػػالح الإداريػػة وقسػػم اثصػػيا،ة إلذ قسػػم الإ،تػػاج    52ن٪تػػاج إلذ عػػدد ابػػنً مػػ  اثعمػػاؿ  ايػػث   نٓفييػػظ 
اػػد بػػدأت   وث2008عامػظ مػػ  قسػػم انٞصػالح الإداريػػة إلذ اثصػػيا،ة  وىػذا إلذ في شػػهر مػػارس عػاـ  29امػا   نٓفييػػظ 

؛ واثشػػةظ 2008جػػا،ءي  ايػػث ن٬قػػظ اثشػػةظ اثتػػالر اثتغيػػنً في قسػػم الإ،تػػاج في 2008ىػػذه اثت ػػفييلات منػػذ جػػا،ءي
 اثتالر يبنٌ ،اظ بعض عماؿ اثصيا،ة وعماؿ م   قسم الإدارة وخاصة الأم  إلذ قسم الإ،تاج 
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 نقل بعض عمال الصيانة وعمال من  قسم الإدارة -21-الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .1الدلحق رقم  ىالدصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد عل

 يلااظ م  خلاؿ اثشةظ ا،و   ،اظ عماؿ مصل ة انٞعانٛة انٞيةا،يةية اثذي  اا،فيا  بعنٌ إلذ قسم اثصيا،ة إلذ 
عامظ  اما   ،اظ مصل ة انٛيفيثفيجيا م  قسم اثدراسات واثت فيير إلذ  42قسم الإ،تاج واثذي يادر عددىم ب 

عامظ  وىذا راجع إلذ الان٦ءاض انٟائظ في عدد عماؿ الإ،تاج اثذي  استءادوا م   30قسم الإ،تاج اثذي يضم 
 اثتااعد انٞبةر واثاا،فيني  اما أف الأقساـ الإدارية ييها يائض عماثة؛

 الحاصلطرد العمال في ظل التغير -7
نٔءيض اثعماثة م  طرؼ انٞؤسسة  ااثاياـ بتاميد الأجر  ايث يتم  سان٨ا فيىناؾ أساثيلح أخرى ردعية 

ذث  عندما يافـي اثعامظ بأخ اء في عملو وخاصة عماؿ اثصيا،ة واثناظ  وذث  ثسبلح ا،و عند تع ظ أي شاانة 

سم 
ق

ـاج
نتــــــــ

الإ
 

عـــــــــــ    المصلحة 
 العمال

 08 عمال الإنتاج 

 44 شاقورة الجنوبية 

 34 شاقورة الشمالية 

 28 التفجير 

 36 نقل الموا  المنجمية

 22 المنشآت القاع ية 

 

 

 

 

 

 

 

عـــــــــــــ    المصلحة
 العمال

 08 عمال الإنتاج

 44 شاقورة الجنوبية

 34 شاقورة الشمالية

 28 التفجير

 36 نقل الموا  المنجمية

 22 المنشأة القاع ية

مصــــــــــلحة المعالجــــــــــة 
 الميكانيكية

 

42 

 30 مصلحة الجيولوجيا

 قسم الصيانة

                             
  

 الأقسام الإدارية الأخرى
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نابة   و ثتالر يأف ىناؾ تةلءة لا أو تأخرىا سفيؼ يؤدي إلذ ان٦ءاض امية انٜديد اث  يستلمها مرالح ع
 وانٛدوؿ اثتالر يبنٌ ذث :    ثذث    اثاياـ ب رد بعض اثعاملنٌ   يت ملها انٞنتج بظ يت ملها اثعامظ في اد ذاتو

عدد العمال الذين طردوا في ظل التغير الحاصل- 22-الجدول رقم  

  – الونزة -الطيأرسلورم
 اثسنة 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

 طرد 01 04 02 01 01 05 03 01 01 01 00 01 00 01 00
مناجم الشرق  

 للحديد
 

 اثسنة 2016 2017
 طرد 00 00

مصلحة الدستخدمينالدصدر:   

 بمؤسسة البشرية الدوارد ىيكلةالتغيير في  :الثالث الدطلب
 إضاية إدارية  أقساـ أربعة عبرمناجم اثفي،زة  مؤسسة في2017خلاؿ  474اثباثغ عددىا اثبشرية انٞفيارد تتفيزع     

  وىذا اثتفيزيع شهد تغينًا وايك اثتغينًات انٜادرة في انٞؤسسةػ ايث ااف عدد اثعماؿ ثلمؤسسة اثعامة انٞديرية إلذ
 اثفيظيءية درجة  اثعلاقاتالإشراؼ ، اؽ انٞؤسسة  أقساـ تصميم إعادةاثتغينً  شمظقد   و 2001ثسنة 1029
  ويتفيزع اثعماؿ ااثيا  اسلح مهامهم  اثارارات صنع في انٞرازية ودرجة  نٞؤسسة انٞختلءة الإدارات بنٌ اثتنسيك
 1امايلي:

 عامظ؛68الإطارات:  -
 ؛ عامظ133  أعفياف اثت ةم: -
  عامظ269 :عماؿ تنءيذ -

 وىفيلاء اثعماؿ يتفيزعفيف عللح ن٢تلت الأقساـ امايلي:
 عامظ  ؛ 155قسم الإ،تاج: -
 عامظ؛ 168قسم اثصيا،ة: -
 عامظ؛147الاقساـ الإدارية الأخرى  -

 وييمايلي وظيءة اظ قسم: 
 الإدارية الدصالح 1-

 :اثتاثية داريةالإ صالحانٞ م  اثاسم ىذا ويتةفيف
 

                                                           
1

  20  ظر إ ى      ق رقم:
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 البشرية الدوارد مصلحة 1-1
 م  يرع اظ أف اثعامة ايث الأما،ة إلذ  لإضاية يروع  أربعة م  وتتةفيف عامظ  اثبشرية انٞفيارد مصل ة تضم
 .مسنًيو إلذ  لإضاية مسؤوؿ عللح ن٪تفيي اثءروع ىذه
 الدستخدمين تسيير فرع -
 عماؿ  مسنًي   إطارات  انٞستخدمنٌ ااية ملءات عللح ن٪تفيي لأ،و ثلمنام  اثءاري اثعمفيد اثءرع ىذا يعتبر
 يتم ذث  إلذ خروجو إضاية إلذ  نٞؤسسة عملو بداية م  اثعامظ  ا ن٬ر اث  اثتغنًات ااية عللح ن٪تفيي أ،و اما
 اثعاملنٌ عدد مراقبة اثعافي ت  أدراج اثع ظ  سند تصميم عامظ  اظ ثدى اثغيا ت متابعة اثءرع ىذا خلاؿ م 

 اثتأديلح؛ نٛنة عللح نٓفييلها يتم اث  اثاضايا ومتابعة وسنفييا شهريا
 الأجور مراقبة فرع -

 انٞاثية واثعلاوات اثعامظ أجر نٓديد خلاثو م  يتم ماثيا ايث  ثعامظ خاص ماىفي بةظ اثءرع ىذا ن٫تص
 يافيمفيف اثءرع ىذا عماؿ أف عامظ اما اظ ااثة اسلح الأجفير وترتيلح تصنيت ييو يتم أ،و ثو اما انٞست اة
 اثنااط؛ نٗع أسلفيب خلاؿ م  ثلعامظ  اثااعدي الأجر نٓديد خلاثو م  يتم  جتماع
 التكوين فرع –
 يتم اما وظائءهم إن٤از وايءية اثعمظ  طرؽ وتعليمهم اثعاملنٌ  نٔص اث  اثتدريبات متابعة اثءرع ىذا في يتم

 تدريبهم؛ ويترات ثلعماؿ اثتدريبية الااتياجات نٓديد ييو
 الاجتماعية العلاقات فرع -

 اثتااعد  بصندوؽ علاقتهم الاجتماعي  اثصندوؽ مع علاقتهم ايث م  اثعاملنٌ نّتابعة انٞصل ة ىذه تافـي
 اثعائلية؛ انٞنح تارير واذا انٞهنية  والأمراض اثعمظ افيادث تعفييض

 المحاسبة مصلحة-1-2
 انٞؤسسة  ا تافـي اث  تاديرات نٓديد يتم اما ثلمؤسسة  انٞاثية اثفيضعية عللح اثتعرؼ انٞصل ة ىذه خلاؿ م  يتم

 انٞيزا،يات إعداد يتم ذث  إلذ إضاية واث فييظ  وانٞتفيسط اثاصنً الأجظ في انٞاثية الإمةا،يات نٓديد مع لاااا
 الأخرى؛ ثلأقساـ انٞاثية الإمةا،يات وعرض ثلمؤسسة  في واثتاديرية اثعامة

 التسيير مراقبة مصلحة-1-3
 اثنانٗة ثلمشااظ انٜلفيؿ واقتراح بت ليظ اثاياـ اذا ثلمؤسسة و اثءعاثية مؤشرات مراقبة انٞصل ة ىذه في يتم

 لا؛ أـ بءعاثية استخدما انٞؤسسة مفيارد اا،ا إذا مراقبة يتم اما والمحتملة
 الدمتلكات وحماية الصناعي مصلحةالأمن1-4

 انٛغرايية انٞن اة واذا ،اظ  وسائظ عتاد  اا،ا سفياءا انٞؤسسة ن٣تلةات اظ ن٘اية في انٞصل ة ىذه مهاـ تتمقظ
 وانٞاثية؛ انٞادية انٞعنفيية  انٞمتلةات اظ ون٘اية ثلمنام 
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 العامة الوسائل مصلحة-1-5
 اثةراسي  اث اولات  اثفيسائظ ماىي ونٓديد انٞؤسسة  نٕلةها اث  اثفيسائظ اظ نَرد انٞصل ة ىذه عماؿ يافـي

 انٞؤسسة؛ في وعامظ قسم اظ نٔص قد اث  اثةمبيفيتر
 التموين مصلحة-1-6
 اثظروؼ نٟا و يئة اثعامة  انٞغازة في انٜديد ف ـ انٝامة انٞادة م  انٞخزوف اميات نٓديد انٞصل ة ىذه في يتم

 نٜءظها؛ انٞناسبة
 الآلي الإعلام مصلحة-1-7
 والما ودخفينٟا الأمفياؿ وخروج والإ،تاج اثعاملنٌ  بةظ انٝاصة وانٞلءات انٞعلفيمات نٔزي  انٞصل ة ىذه في يتم

  نٞؤسسة؛ يتعلك
 الإنتاج قسم -2
 

انٞؤسسة بعد  في ثلعماؿ اثةلي المجمفيع م % 70 32قدرىا ،سبة أي عامظ155ماياارب عللح الإ،تاج قسم ن٪تفيي
 م  المجمفيع اثةلي ثلعماؿ في انٞؤسسة % 31¸08عامظ  أي بنسبة قدرىا 234ما ياارب  ماااف ن٪تفيي عللح

 ون٨ا:ويتفيزع ىؤلاء اثعماؿ عللح يرعنٌ   2007في
 الاستغلال مصلحة  -2-1

الم م  منام   5مادة انٜديد انٝاـ واثشفيائلح م  انٞناطك اث  تاع عللح طفيؿ  استخراجومهمة ىذا اثاسم ىفي 
اثذي  يافيمفيف بتفيلر  لاستعا،ة نّصل ة اثتءانً  ويتم ذث  يتم استخراج انٜديد م  ىذه انٞناطك  اثفي،زة ايث

ترصيت    ومهامهانشتت اثااعديةيضم مصل ة انٞ الاستغلاؿيإف قسم  ذث إضاية إلذ  عمليات اثتءانً 
و ثتالر تساعد ىذه انٞصل ة في عمليات وترميمها ثفيسائظ اثناظ انٞنامية   انٜديديةاثسة  و يئة اث رقات 

 ؛بصءة سريعة اثناظ
 الناقل  الشريط -2-2
اثناظ  اث  تناظ انٜديد انٝاـ م  أعالر انٛباؿ إلذ اثسة  انٜديدية   لآلاتفي ىذا اثءرع انٞعانٛة انٞيةا،يةية  يتم

 ؛بعد تعبئتها بت ري  ىذه الآلات آثيا ايث يافـي اثعماؿ
 

 الصيانةقسم  -3
 أي عامظ168عددىم يبلغث ؤسسة عللح أابر عدد م  اثعاملنٌ  اثعاملنٌ ايانٞيضم قسم اثصيا،ة في 

م  عدد  % 40¸22عامظ أي ما ياارب  302يبلغ عددىم  ااف  ايث  اثعماؿ عدد م  % 44 35ماياارب
 ون٨ا: اثعماؿ ويتةفيف قسم اثصيا،ة م  يرعنٌ
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 الإمداد  مصلحة-3-1
اثغيار  واذا الإطارات والمحراات ثةاية وسائظ اثناظ انٞنامية  ق عدراسة اثةميات اثفياجلح نٔزينها م   اييه يتم

 ولآثيات المحار؛ وثلشريط اثناقظ
 الصيانة مصلحة-3-0

 : يتةفيف ىذا اثاسم م  اثءروع اثتاثية
شاانات ،اظ انٞفياد انٞنامية وآثيات اثتعبئة ايث يافـي  صيا،ةآثيات المحار: يتم في ىذه انٞصل ة  يا،ةص -3-0-1

 ؛ ذه انٞهمة 
اثتنايلح  ويافـي  وآلات راثبلدوز آثيات اثتعبئة م  ،فيع  صيا،ةيتم في ىذه اثفيرشة  :اثفيرشة انٝارجية مصل ة -3-0-0

 ؛انٞهمة   ذه
 ؛واثشاانات اثعادية ويضم اثسياراتصيا،ة اثعتاد انٝءيت: واثذي يشمظ صيا،ة  مصل ة-3-0-3
 ؛تصليح الأع اب اثةهر ئية في انٞنام عللحمسئفيؿ   وىي :اثةهر ء مصل ة -3-0-4
 الدراسات والتطوير قسم-4

 انٞناطك ثنسبة ثلمنام لأ،و ن٬قظ ،ا ة بداية الإ،تاج  ايث يتم م  خلاثو نٓديد ونٔ يط  مهمىذا اثاسم  يعتبر
أ،و يتم نٓديد مناطك وضع قنابظ  امااث  يتفياجد ييها انٜديد انٝاـ  واذا يتم رسم انٝرائط انٛيفيثفيجية ثلمنام   

 دارية وىم :مصالح إ 4ىذا اثاسم مفيزعنٌ عللح  عماؿو اثتءانً اتى لا تاع أضرارا أخرى 
 انٛيفيثفيجيا؛ مصل ة -
 انٟندسة؛ مصل ة -
 اثنفيعية؛ مصل ة -

  اثدراسات انٞنامية مةتلح -
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 خلاصة الفصل
اثقاايية والاجتماعية اث  مرت  ا انٛزائر شةلا ضغفيطا ابنًة عللح   اثسياسية  الاقتصاديةاثظروؼ  إف

وسبلح ىذا اثءشظ   شلاااثفياقع أف معظمها ااف ي اأربانٞؤسسات الاقتصادية ثتبني ن٧اذج تسينً جديدة  ايث 
 انٞؤسسات أداة اجتماعية وسياسية غنً اقتصادية  واذث  أف اثنماذج ذهى عديدة: منها أف أسباب إلريرجع 

  وثفي تفييرت ن٩د ،ءسو يعمظ إ،تاجيةاثتسنًية انٛديدة في أغلبها تءتاد ثلعنصر اثبشري اثذي ن٬تل  رااية  وذىنية 
انٞخلءات  إلذ إضاية إ،تاجيةعائلي مبني ع  انٞصالح اثشخصية  أاقر منها اثجتماعي و الاتةايظ بيئة ييها اث في

 ىذه الأسباب ديعا اثدوثة إلذ الا،تااؿ إلذ سياسة اثسفيؽ انٜر اثذي يرض اثسلبية اثتسينًية ثت بيك الاشترااية
-عللح اثدوثة تبني ن٧اذج تسينًية جديدة ثلمؤسسات اثعامة م  أن٨ها انٝفيصصة اث  مسا مؤسسة ارسلفير مي اؿ

ا  هداثتغنًات اث  شزيادة ع  ذث  و   اث  يرضا عليها تغينًات جذرية خاصة عللح اثعنصر اثبشري -اثفي،زة
وتزام  ذث  مع اثتغينًات اثسياسية في اثبلداف المجاورة ن٣ا زاد م   اث  شهدت ان٦ءاضا ابنًا  اثبتروؿأسعار 

أشةاؿ انٞااومة اث  ظهرت عللح إررىا اضر ت ع  اثعمظ  اث  يرضا عللح ىذه انٞؤسسة رجفيع ملةيتها 
نٔتلت ع  اثبيئة اثساباة لذ خلك بيئة عمظ جديدة  ثةامظ ثلدوثة  اظ ىذه اثتغنًات انٝارجية واثداخلية أدت إ

ايث نٟا اثتأرنً عللح سلفيؾ انٞفيارد اثبشرية وم  ثم أداءىم     بعاد: اجتماعية  اقتصادية  ،ءسية  مادية أفي عدة 
ؿ   نٔءيض اثعماثة م  خلاؿ الاعتماد عللح برامج اثتااعد انٞبةر واثاا،فيني  وإعادة ىيةلة انٞفيارد اثبشرية م  خلا

،اظ بعض انٞهاـ إلذ أقساـ أخرى  إضاية إلذ ذث    نٔءيض معدؿ الاستا اب ماار،ة نّاسبك  وإالاؿ مةاف 
جظ ريع مستفييات الأداء  نٞؤسسة  أاثعماؿ انٞخءضنٌ عماؿ مؤقتنٌ نّارد إنهاء عملهم يسرافيف  وىذا م  

م  ذي قبظ  إضاية  ن٩علو يبذؿ جهدا أابرإضاية إلذ ذث  يإ،و   زيادة ساعات عمظ اثعامظ  نٞؤسسة  وىذا ما
إلذ ذث  وجفيد تغينًات أخرى في بيئة اثعمظ ااثتغينً في اثايادة واثتعفييضات وبرامج تدريلح  الآلات  انٟيةظ 

  الإجراءات ياثتنظيم
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 تمهيد:
جانب كمي يتعلق بدردودية العامل من الناحية  .يشمل مفهوم أداء الدوارد البشرية جانبتُ للأداء العمل

الكمية والنوعية، وجانب سلوكي يتعلق بكافة التصرفات التي يقوم بها العامل أثناء عملو، وىذه الجوانب تتأثر تأثتَا  
، لذا كان لزاما مراعاة الجانب مواردىا البشرية ما سيؤثر على أداءوأىدافها وىذا الدؤسسة تَ بيئة عمل يغكبتَا بت

عتماد على بعض الكمي والسلوكي من أجل معرفة أثر ىذه التغتَات التنظيمية على أداء العاملتُ، من خلال الإ
التغتَات  والقيام بتوزيع  استثماره على عينة من الدؤسسة توضح لستلف .الدؤشرات الكمية كالإنتاجية ىذا من جهة

تم ذلك وفق البعد الزمتٍ للتغيتَ الحادث في بيئة الدؤسسة حيث ومدى تأثتَىا على سلوك العامل ومن ثم أداءه. 
،حيث أن الدؤسسة وبرت الظروف العامة في  النابذة مع بعضها البعض واختيار أىم الدتغتَات فيها البيئاتومقارنة 

والتي تم دراسة  عدد من التحولات والتغتَات التي تم ذكرىا سلفا ،البلاد وخاصة السياسية والاقتصادية، شهدت 
بيئة النابذة عن الخوصصة والبيئة النابذة عن إعادة الدؤسسة إلى الدولة، لذلك سيتم التًكيز على التغتَات المنها 

 .وأثرلعا على أداء الدوارد البشرية النابذة عن ىاتتُ البيئتتُ
 ذا الفصل دراسة مايلي6خلفا لدا سبق ذكره، سيتضمن ى

 أثر تغيتَ بيئة الدؤسسة على أداء الدوارد البشرية من خلال بعض الدؤشرات الكمية؛ -

 على أداء الدوارد البشرية من خلال بعض الدؤشرات الذاتية؛ أثر تغيتَ بيئة الدؤسسة -
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 خلال يعض الدسشرات ابكهي   يية  الدسسة  لى  أدا  الداارد اببررة  ن ييرالدبحث الأول: أثر تغ
 

 كالإنتاجيةالدؤشرات الكمية،   العديد من الدوارد البشرية والتغتَات الحاصلة فيو، من خلال أداءيتم تقييم  
حيث سيتم دراسة ذلك، وفقا للمعطيات الدتوفرة، حيث تعتبر  مؤسسة الدناجم مؤسسة العمل،  وحوادثوالفعالية 

،وبالتالي سيتم أصبحت للدولة 2002،2003،2004ال(، وطرسلورميألسوصصة)2002حتى 2002وطنية، ومن
 .مازال في بدايتو 2002ن كان التغتَ الحاصل في الدؤسسة سنةإالتحليل بالدقارنة، و 

 أدا  الداارد اببررة ير في ببتقييم ابتغ كهسشر إنتاجي  الحدةد في ابتغير :الأول الدطىب
تعد إنتاجية العمالة من بتُ الدؤشرات الكمية الدستخدمة لقياس أداء العاملتُ، ولؽثل الجدول التالي إنتاجية 

بسثل الإنتاجية قبل  2001، علما أن إنتاجية العامل في 2017-2003العامل الواحد خلال الفتًة الدمتدة ما بتُ 
أما فيما لؼص السنوات الأخرى فهي الخوصصة. بعد بسثل2015-2002مابتُ الخوصصة، أما فيما لؼص السنوات

 .رجوع الدؤسسة وطنية
 

 ط  1اباحدة:                  لدجمم              في ظل ابتغيرات الحاصى  بايدثل إنتاجي  ابعانل  -23 -الجدول رقم 
 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 السنوات

 1289509 1455697 1020016 1051747 1152252 1641109 1205335 الانتاج من الحديد
 771 768 797 836 911 993 1029 عدد العمال

 16721514 1895143 1279182 1258107 126418 1652168 11711365 *إنتاجيةالعامل الواحد
 42178+ 61181+ 9125+ 714+ 8+ 41+ - نسبة التغيير% 

 2017 2016 2015 2014 2013 2012  السنوات
 674440 57824 349109 357413 821712 1003154  الانتاج من الحديد

 434 529 562 577 607 651  عدد العمال

 1422186 109130 621119 619143 1353172 1540194  إنتاجيةالعامل الواحد
  -90.66 -46.96 -47.11 15.56 31.55  نسبة التغيير% 

 
 : قةم الإنتاجسملات الدسسة  بالالتهادلداد ابطابب إ الدصدر: ن 

يلاحظ من الجدول أعلاه عند مقارنة إنتاجية العمل قبل وبعد الخوصصة، أن إنتاجية العامل الواحد 
للعامل الواحد بعد الخوصصة، أي بزيادة طن 0212.24طن من الحديد للعامل الواحد إلى 0030.721برسنت من 

، حيث وصلت إلى أقصاىا ب 2002ت متناقصة إلى سنة ثم استمرت ىذه الزيادة ولكن بدعدلا %40قدرىا 
، إضافة إلى %21.72طن للعامل الواحد، وىذه الزيادة راجعة أساس إلى الطفاض عدد العاملتُ بنسبة  0451.47

وقدشهدت دخول شريك جديد مع مؤسسة ميتال وىو أرسلور الذي يعد الرائد الأول في العالم في إنتاج الحديد؛
                                                 

*
 إنتاجيت العامل= كميت الإنتاج /عدد العمال 
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وسبب ذلك عدم بذديد  .طن للعامل 205.47إلىالطفاضا كبتَا وصل  2001الى2002بداية من العامل  إنتاجية
توقف  2002وأصبحت قدلؽة جدا من طرف الشريك الذندي، وكذلك الطفاض عدد العمال. وفي الإنتاجوسائل 

وفتح مركب  الإنتاجوبذديد وسائل  الإنتاج إلا في شهرين بسبب غلق مركب الحجار، وفي ظل رجوع الدنجم للدولة
 للعامل طن 0422.42الحجار ارتفعت الإنتاجية لتصل الى

إضافة إلى ما سبق فإن إنتاجية العمالة تتحدد من خلال علاقات أخرى، كإنتاجية الساعة الواحدة، 
ساعة شهريا، وىذا بعد حذف كل العطل والإجازات، ولؽثل الجدول 037.77ؤسسة يعمل الدحيث أن العامل في 

 الدنجم6 التغيتَ فيعة الواحدة للعامل بعد وقبل عملية االتالي إنتاجية الس
 .     4027-4002ةاضح إنتاجي  سال  ابعهل ابااحد بىعانل نا يين  -42 -الجدول رقم 

 2007 2006 2005 2004 2003 0022 2001 السنوات

 1289509 1455697 1020016 1051747 1152252 1641109 1205335 (طن )الإنتاج الإجمالي للحديد
 771 768 797 836 911 993 1029 عدد العمال

 1603680 1597440 1657760 1738880 1894880 2065440 2140320 عدد ساعات العمل
إنتاجية ساعة العمل بالنسبة 

 ساعة(1)*للعامل
0156315 017945 016080 016084 016153 019112 018040 

 %4217 61.81 9125+ 714+ 8+ 41+ -     نسبة الزيادة%

 2017 2016 2015 2014 2013 2012  السنوات
 674440 57824 349109 357413 821712 1003154  الإنتاج الإجمالي للحديد) طن(

 434 529 562 577 607 651  عدد العمال

 985920 1100320 1168960 1200160 1262560 1354080  عدد ساعات العمل
 01684 01052 01298 01297 01651 01741  العمل بالنسبة للعاملإنتاجية ساعة 
 012145 -019076 -014708 -014726 11055 31168 -     نسبة الزيادة%

 
 ابطابب بالالتهاد وثائق الدسسة ،  الدصدر: تم إلداد ن 

 

يلاحظ من خلال الجدول، أن إنتاجية الساعة الواحدة لكل عامل برسنت بعد خوصصة الدؤسسة، 
طن لساعة للعامل قبل عملية  015631حيث يلاحظ أن إنتاجية الساعة الواحدة بالنسبة للعامل كانت 

حيث قدرت  ،2006ولقد ارتفعت ىذه الإنتاجية لكن بدعدلات متناقصة لتبلغ أقصاىا في سنة ، 2001الخوصصة
وىذا راجع أساسا إلى الطفاض عدد العمال وكذلك %، 61181طن للساعة الواحدة، أي بزيادة قدرىا 019112ب 

، 2015الى  2012الساعة الواحدة سجلت تنافصا مابتُ إنتاجيةلكن ال.طدخول شركة أرسلور كشريك إلى مي
 والطفاض اليد العاملة،  الآلةاىتلاك  إلىوىذا التناقص في الزيادة راجع 

                                                 
*

 1الساعاث الإجماليت للعمال خلال السنت إنتاجيت ساعت العمل = كميت الإنتاج/عدد 
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عدة مشاكل خاصة الدتعلقة بإضراب العمال في  2016، فقد شهدت شركة وطنية إلىوبرجوع الدنجم 
في شهري نوفمبر وديسمبر، كما ظهرت في  إلا الإنتاجبو، لشا سبب توقف  الإنتاجمركب الحجار وتوقف 

ظهرت قضايا  وأيضافي خزينة الدؤسسة،  ل ماخذ كأالذي  الذندي مشاكل مالية نابذة عن لسلفات الشريك2016
طن للعامل الواحد ويرجع ذلك لتجديد  01684زادت نسبة إنتاج الساعة الواحدة لتصل الى2016فساد، وبعد

 لمحافظة عن الدؤسسة.على اوعزلؽة العمال الآلات 
 

 اببررة أدا  الداارد بتقييم ابتغير في  فعابي  الإنتاج كهسشر في ير: ابتغيالأول الدطىب
 

نظر إلى الأداء على أنو مدى برقيق أىداف الدؤسسة، لؽكن معرفة أداء العامل من خلال مقارنة تم ال إذا
 الإنتاجية الدستهدفة والمحققة من قبل الدؤسسة، والجدول التالي يوضح ذلك6

 الدسسة  ابتغير فيةاضح ندى الدقارن  يين الإنتاجي  ابفعىي  والدتاقع  ن  ابعانل قبل ويعد  -25 -الجدول رقم
 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 السنوات

 15000100 152069 15001000 1397000 2050000 2050000 15100100 الإنتاج الدتوقع
 771 768 797 863 911 993 1029 عدد العمال

 19451525 19801065 18821057 1677052 2250127 2064145 1467144 الإنتاجية الدتوقعة
 16721514 1895143 1279182 1258107 1264184 1652168 11711365 الإنتاجية الفعلية

نسبةبرقيق 
 *الأىداف

79182% 80105% 56121% 75128% 68% 95172% 85197% 

 2017 2016 2015 2014 2013 2012  السنوات
 1500000 15001000 15001000 15001000 15001000 15001000  الإنتاج الدتوقع
 434 529 562 577 607 651  عدد العمال

 3164155 2835153 2669103 2599165 2471116 2304141  الإنتاجية الدتوقعة
 1422186 109130 621119 619143 1353172 1540194  الإنتاجية الفعلية

نسبةبرقيق 
 *الأىداف

 66167 54148 23182 23127 3185 44196 

 الجدول ابةايقو   وثائق الدسسة  لداد ابطابب بالالتهادإالدصدر: نج
يلاحظ من الجدول أعلاه، أن نسبة برقيق العامل للإنتاج الدطلوب بعد الخوصصة ارتفع بعد سنة، لكنو 

ليصل إلى  2006، وىذا رغم الطفاض عدد العمال، إلا أنو ارتفع في 2005إلى  2003الطفض ما بتُ سنتي 
الطفاض نسبة برقيق العامل للإنتاج الدطلوب منو راجع استمر ، و %85197ب  2007ثم الطفض في سنة %، 95172

ات أساسا إلى قدم العتاد والوسائل الدستخدمة في استخراج الحديد، والنزعات الشديدة بتُ العمال نتيجة للتغيتَ 
، وىذا راجع الأىدافعند رجوع الدنجم الى مؤسسة عامة، عرف الطفاض كبتَ في نسبة برقيق  2016وفي الحادثة،

                                                 
*

 نسبت تحقيق الأهداف= الإنتاجيت المتوقعت/ الإنتاجيت الفعليت1
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ارتفعت معنويات العاملتُ،  إليووعند رجوع العمل   .لى توقف مركب الحجار عن الإنتاج بسبب إضراب العمالإ
 ، %44 إلىالدتوقع لتصل  الإنتاجوبتجديد عتاد الدؤسسة ارتفع نسبة برقق 

كذلك الطفاض الإنتاجية الفعلية عن الدتوقعة إلى عملية بزطيط الدناطق التي يستخرج منها الحديد يرجع  و
من قبل عمال مصلحة الدراسات والتطوير، حيث يرجع الطفاض نسبة برقيق الأىداف إلى الطفاض نسبة الحديد 

 الدادة العقيمة حيث يبتُ الجدول الدوالي كميات (STERILE) العقيمةالدادة في الدناطق المحددة وكثرة الأتربة و 
لؽكن معرفة أداء العامل من خلال مقارنة الإنتاجية الدواد من خلالذا التي 20156-5200والأتربة خلال الفتًة

 العقيمة الدستهدفة والمحققة من قبل الدؤسسة،
 2016-2001يين  الدااد ابعقيه  ةاضح إنتاجي  -26 -الجدول رقم 

2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005  

 المتوقع 4925 5000 9600 8330 4300 4500 6000 4000 5300 4600 2820 ---

 المحقق 2283 3690 2398 2614 2681 2953 1912 2225 1654 956 5928 ---

 النسبة 46% 74% 25% 31% 62% 66% 32% 56% 31% 21% 210% ---

 3الدلحق رقم الدصدر6
 للإنتاجأن نسب الدواد العقيمة التي تشكل تهديدا للبيئة وفي نفس الوقت تشكل تعطيلا  أعلاهيلاحظ من الجدول 

ضعيف بالنسبة  الأداء، حيث كلما كانت النسبة المحققة كبتَة كلما دل ذلك على الإنتاجشهدت قيم معتبرة من 
وىذا راجع أساسا إلى عدم التخطيط الجيد لدناطق استخراج الحديد، حيث  لتخطيط عملية استخراج الحديد،

كذلك   يتولى ىذه الدسؤولية قسم الدراسات والتطوير، ومنو لؽكن استنتاج بأن أداء عمال ىذا القسم تدنى؛ ويرجع
، وزيادة عن ذلك عدم توفر 2015معتبرة خاصة في كميات حيث شهدت   للمؤسسة، يضعف الأداء البيئإلى 

وصصة تم التًكيز على الإنتاج واستخراج الحديد، كدسها، وبالتالي في فتًة الختشاحنات الشحن سيزيد من 
 .وبالتالي ىذا ينتج عنو بيئية غتَ صحية للموارد البشرية

كانت نسب الدواد العقيمة قليلة وذلك بسبب توقف  2016ما عند الرجوع الدنجم للدولة، فان في أ
 .فيما بعد اشهر، وقد شهدت ىذه الدواد الطفاضا ملحوظا نتيجة للتجديد عتاد الدؤسسة10الإنتاج لددة 

 حاادث ابعهل ابتغير فيالدطىب ابثابث: 
من بتُ الدؤشرات الكمية الدستخدمة لقياس أداء العاملتُ، ولؽثل الجدول التالي حوادث العمل  تعد

  2017-2001خلال الفتًة الدمتدة ما بتُ حوادث العمل 
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 حاادث ابعهل في ظل اببية  الدتغيرة ابتغير في-27-الجدول رقم 

   مصلحة الدوارد البشرية سجلاتالدصدر6
وذلك  حادث23بحوالى0022في  الحوادث ارتفع بشكل كبتَن عدد إ، ف2001عملية التغيتَ في إجراءبعد 

التوترات النفسية للعمال زيادة لنقص توفر بيئة السلامة الدهنية، و  أساساوىذا راجع  .في ظل البيئة الدخوصصة
ء الناجمة عن زيادة العب الأخطاءمع الطفاض عدد العمال، كذلك  الإنتاجبسبب البيئة الجديدة والتي تفرض رفع 

، وسبب ذلك 2007سنة ل بقيت مرتفعة حتى حوادث العم نأالوظيفي الناتج عن زيادة الحجم الساعي، كما 
 2015إلى2008ىو لشيت، لكن في الفتًة مابتُ ىذه الحوادث منها ما نأ، علما والأجهزةعدم بذديد العتاد 

الصناعي، والطفاض  الأمنالطفضت عدد الحوادث رغم الطفاض عدد العمال، وذلك بسبب توفر مستلزمات 
 البيئة الجديدة،على الضعوط والتوترات للعاملتُ  لتعودىم 

إضافة إلى الدولة، كان ذلك سببا في زيادة الضغوط والصراعات،  إلىوبرجوع منجم  2016لكن في  
 وسائل الأمن وىذا مع ضعف توفرلشا سبب في زيادة حوادث العمل،  الإنتاجللوسائل  الأقصىالاستغلال 

، ثم عرفت حوادث بسبب ضعف موارد الدؤسسة الدالية وسياسة التقشف -يتم تغتَىا لم-الألبسةالصناعي وخاصة 
 بسبب القرض الذي طلبتو الدؤسسة من البنك. تجديد العتادالعمل الطفاضا نظرا ل

 

 ابذاتي  يية  الدسسة  لى  أدا  الداارد اببررة  ن  خلال الدعاةير ييرأثر تغ الدبحث ابثاني:
 

في حقيقة الأمر، إن إنتاجية العمالة لايساىم فيها الدورد البشري وحده، بل ىناك عوامل أخرى تساىم 
فيها كالآلة، إضافة إلى ذلك فإنو عند حساب إنتاجية العمالة لا يؤخذ في الحسبان  العمال الذين سالعوا في 

ر، لذا لؽكن القول أن معيار الإنتاجية لا يقيس الإنتاج فعلا، حيث بزتلف الدهام والوظائف من عامل إلى آخ
الأداء الفعلي لكل عامل. لذا سيتم التطرق إلى معايتَ أخرى التي تقيم أداء العامل ومدى تأثره عن طريق توزيع  

 استمارة على العمال بالدؤسسة.
 

 : الدجهج الدتبع في ابدراس  الديداني )أسىاب وأدوات(ػأولالدطىب اب
 

نظرا لاختلاف الدواضيع الددروسة من قبل الباحثتُ فإن الدناىج كذلك بزتلف، وإن الدنهج الدتبع في ىذه       
الدراسة ىو الدنهج الوصفي التحليلي الذي يهتم بجمع وتلخيص الحقائق الدرتبطة بدجموعة من الظواىر والظروف 

 ابةج  2000 2002 2007 2004 2001 2002 2003 2004 2005
 لدد الحاادث 27 53 42 41 22 21 24 07 02
 ابتغيير 20 51 47 42 15 22 20 00 05

 ابةج  2000 2000 2002 2007 2004 2001 2002 2003 
 لدد الحاادث 04 04 03 01 00 00 00 02 
 ابتغيير 01 00 04 02 -2 2- 4 -0 
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عاني الدختلفة التي تنطوي عليها، وىو ما خلاص الدلالات والدتالتي يرغب الشخص في دراستها، ومن ثم يتم اس
 .يدفع إلى الربط بتُ لستلف ىذه الظواىر والتغتَات

 أدوات اببحث-1
 

إن حداثة الدوضوع وصعوبتو جعل اختيار الأدوات الدلائمة أمرا صعبا للغاية، وللتأكد من صحة          
 الفرضيات تم استعمال الأدوات التالية6

 الدلاحظ   -1-1

من الأدوات الدهمة التي تساعد في جمع البيانات وتسجيلها، وصف الحقائق والأحداث،  تعد الدلاحظة
كالتعرف على ضغوط العمل   .حيث تعمل على الدساعدة في مدى صدق الأمور الدبالغ فيها من طرف العمال

خلال  مثلا، كما أن الدلاحظة تساعد على بذنب الوقوع في الأخطاء التي تصاحب جمع البيانات، وذلك من
 ملاحظة العلاقات العامة داخل الدؤسسة والانفعالات ولستلف الإشارات التي تؤكد مدى صحة الأسئلة؛

 طرةق  الاستقصا -1-2

تعتمد ىذه الطريقة في جمع الدعلومات على إعداد لظوذج لػتوي على لرموعة من العناصر والدعايتَ التي تدل       
تأثتَىا على الأداء، ولقد تم مراعاة العديد من الجوانب خلال إعداد على بعض التغيتَات التنظيمية وكيفية 

 الاستمارة وتصميم الأسئلة منها6
التدرج في الأسئلة وتسلسلها بهدف إثارة اىتمام الدستجوبتُ وتنظيم أفكارىم وترتيبها، كما تم العمل على  -

ها، وذلك بالاعتماد على لغة بسيطة توضيح مضامتُ الأسئلة للمستجوبتُ ليتستٌ لذم فهمها والإجابة علي
مستوحاة من خلال بيئة العمل ولزاكاة العمال، كما تم الابتعاد عن الأسئلة المحرجة والتي بسنع الأفراد من الإدلاء 

والتي تم حذفها  إضافة إلى ذلك تم تكرار بعض الأسئلة بهدف التأكد من صدق الدستجوبتُ .بالبيانات الواقعية
 د اشتملت الاستمارة على جزئتُ رئيسيت6ُ، وقعند التحليل

قدمية الجزء الأول6 يضم الجزء الأول من الاستمارة معلومات عامة مثل6 الجنس، الوظيفة، السن، الأ  -
 والدستوى الدراسي.

لتأكد من صحة الفرضيات الخاصة لهدف يالجزء الثاني6 أما في ما لؼص الجزء الثاني من الاستمارة   -
، من خلال دراسة الجوانب التي لالؽكن قياسها التغيتَات الحاصلةبالدراسة والتي ترمي إلى تقييم الأداء قبل وبعد 

في أداء العاملتُ )الجوانب الذاتية( التي تتأثر ببيئة العمل الجديدة والتي تؤثر على أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة، 
 خلال المحاور التالية6 وذلك من

 تكوين  إلىتؤدي تغيتَ بيئة الدؤسسة  6المحور الأول6 يتعلق المحور الأول من الاستمارة بالفرضية الأولى
 6الدعايتَ التاليةحيث يتم اختبار المحور التالي من خلال 6 ابذاىات للعاملتُ تؤثر على أداءىم

 العمل (؛ معايتَ متعلقة بالإنتاج) السرعة، الإتقان، معرفة٭
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 معايتَ متعلقة بسلوك الأفراد وشعورىم ومدى الأمان الوظيفي لديهم وولائهم للمؤسسة وكذا معنوياتهم؛ ٭
 نشوء مشاكل  التغيتَ في بيئة الدؤسسة إلىيؤدي 6 ثانيةمن الاستمارة بالفرضية ال ثاني6 يتعلق المحور الثانيالمحور ال

ىذا  حيث يتم اختبار  ،بشرية في الدؤسسة ومن ثم تؤثر على أداءىمتنظيمية تؤثر على سلوك وتصرفات الدوارد ال
 ؛، مقاومة التغيتَضغوط العمل، والصراعات التنظيمية متعلقة بمعايتَ خلالالمحور من 

 إلى6 يؤدي توفتَ متطلبات إدارة التغيتَ لثةمن الاستمارة الدتعلق بالفرضية الثا لثيتعلق المحور الثا6 لثالمحور الثا 
 .الأداءبرقيق مستويات مرتفعة من 

سئلة بطريقة براكي التغتَ الواقع في الدؤسسة وتتطابق في نفس الوقت الجانب النظري، ولقد تم طرح الأ 
 ، قتصادية والداديةالتغتَ في بيئة العمال6 النفسية، الاجتماعية، السلوكية، الا أبعادسئلة حيث تبتُ الأ

 الدقايى  -1-3
الوسائل الرئيسية عند معظم الباحثتُ في العلوم الاجتماعية، ويتم من خلالذا اتصال الباحث  تعد الدقابلة من

 بالدستجوبتُ مباشرة عن طريق الدقابلة الشخصية، حيث يتم ىنا التًكيز على أفراد العينة؛
 

 لرتهػع وليج  ابدراسػ  -2
 

إلى 2001من  -الونزة–ة أسلورميتالمن كافة الدوظفتُ في شرك في البيئة الدخوصصةيتكون لرتمع الدراسة  
 120، وقد تم اختيار عينة عشوائية وزعت عليها (2010)نهاية ديسمبر موظفا 555والدقدر عددىم بـ   ،2015

غتَ مكتملة وغتَ منطقية وكانت  إجابتهم كانت  الإنتاجن عمال أاستمارة، وذلك  80كان الصالح منها   ـ استمارة
 متناقضة،

يتكون لرتمع الدراسة من كافة الدوظفتُ في  2018-2016في بيئة مناجم الونزة مابتُأما لرتمع الدراسة 
(، وقد 2017موظفا )نهاية ديسمبر 474،  والدقدر عددىم بـ 2015إلى 2001مناجم الونزة في البيئة الدخوصصة من 
استمارة، وذلك صعوبة الحصول على 50.كان الدكتمل منها  استمارة (70)تم اختيار عينة عشوائية وزعت عليها 

 والشكوى . الإضراباتكثرة   و والاجتماعات لحل مشاكل العمال والدؤسسة الإجراءاتالدعلومة لكثرة 
 

، وعليو إليهاتمون نىذه ابذاىات جماعاتهم التي ي أنيؤكدون  إجاباتهمكما أن الدستجوبتُ على اختلاف 
 العمال. أغلبيةفإن حجم العينة من خلال اسلوب المحاكاة مع العمال يعبر عن توجهات 
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 أسابيب الدعالجػ  الإحصائيػ -3
 الإحصــائية العديــد مــن الأســاليب اســتخدام فقــدتم بذميعهــا، تم الــتي البيــانات وبرليــل الدراســة أىــداف لتحقيــق
 يرمـز والـتي (Statistical Package for Social Sciences) الاجتماعيـةم للعلو  الإحصائية الحزم باستخدام الدناسبة

 .(SPSS)اختصارا بالرمز لذا
 :ستخدامهاتم إ التي الأساليب الإحصائية لرموعة وفيمايلي 

تقبـــل  ،إذالـــذي عنـــده تقبـــل أو تـــرفض فرضـــيات العـــدم 0.01تم برديـــد مســـتوى الدلالـــة الفرضـــي )الحـــرج( بــــ  -
فرضــية العــدم إذا كــان مســتوى الدلالــة المحســوب في الــبرنامج أكــبر مــن مســتوى الدلالــة الحــرج، ولكــن إذا كانــت 
قيمــــــة مســــــتوى الدلالــــــة المحســــــوب أقــــــل مــــــن مســــــتوى الدلالــــــة الحــــــرج تــــــرفض فرضــــــية العــــــدم وتقبــــــل الفرضــــــية 

 ؛الدراسة ساسية لدفرداتبسحسابالتكراراتوالنسبالدئويةللتحليلالوصفيللمتغتَاتالشخصية والأالبديلة
الدراسـة  ومتغـتَات الدتغـتَات  الشخصـية بعـض ،لوصـف (Weighted Mean)الحسـاي الدتوسـط اسـتخدام تم -

 ومستوى أداء الدوارد البشرية ؛ بيئة العملطبيعة  ةالأساسي
 الدراسـة أفـراد اسـتجابات مـدى الضـراف على للتعرف (Standard Deviation) الدعياري الالضراف استخدام تم -

 لدعيـــاري ا الالضـــراف أن الرئيســـية. ويلاحـــظ المحـــاور مـــن لزـــور الدراســـة ولكـــل متغـــتَات عبـــارات مـــن عبـــارة لكـــل
 المحــــاور جانــــب الدراســــة إلى متغــــتَات عبــــارات مــــن عبــــارة لكــــل الدراســــة أفــــراد اســــتجابات في يوضــــح التشــــتت

 كــان وإذا الدقيــاس، بــتُ شــتتهات والطفــض تركــزت الاســتجابات كلمــا الصــفر مــن قيمتــو تفكلمــا اقتًبــ.الرئيســية
الالضـــراف  كـــان إذا أمـــا.تشـــتتها وعـــدم الاســـتجابات تركـــز فيعـــتٍ الصـــحيح مـــن الواحـــد أقـــل الدعيـــاري الالضـــراف
 وتشتتها؛ لاستجابات تركزا عدم فيعتٍ أعلى أو صحيح واحد الدعياري

يعد أحد أىم الاختبارات الدراسة؛ و  أداة ثبات لقياس (Alpha Cronbach) ألفاكرونباخ ارتباط معامل -
على ضوء نتائج ىذا الاختبار يتم تعديل .و الإحصائية لتحليل بيانات الاستمارة، لإضفاء الشرعية عليها

ويستخدم ىذا الاختبار فيما إذا كانت أسئلة الاستمارة متناسقة فيما بينها، وتكون أصغر  .الاستمارة أو قبولذا
                                                          بالعلاقة التالية6 وبرسب 1، وكلما تزيد تكون أفضل.0.2ىيقيمة مقبولة لكرونباخ ألفا 
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 ؛( على أنو عدد مفردات الاختبارkحيث يرمز )
( is2؛( تباين درجات كل مفردة من مفردات الاختبار 
( ( 2

isالتباين الكلي لمجموع مفردات الاختبار. 

                                                 
 .15، ص. 2001عمان6 ،  ،، دار حامد للنشرSPSSتحىيل اببيانات الإحصائي  باستخدام يرنانج لزمود مهدي البياتي، 1)
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درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي  بتPearson Correlationُ) )بتَسون ارتباط معامل حساب-
بالأداء البشري،  البيئة الدتغتَة ، واستخدم أيضا ىذا الدعامل لدعرفة مدى ارتباطإليو، وبالدرجة الكلية للمحور

لإلغاد معامل ارتباط بتَسون لغب تطبيق الدراسة الرئيسي؛  سؤال على وكشف العلاقة بينهما ومن ثم الإجابة
 الدعادلة6

n  ∑ xy  - (∑ x) (∑ y) 
                               r   =                       

          (n  ∑ x² - (∑ x)²) (n  ∑ y² - (∑ y)²) 
 

 .( لتأكيد العلاقة بتُ الدتغتَاتSimple Regressionاستخدام اختبار الالضدار البسيط ) -
 خصائص ليج  ابدراس  ابثاني: الدطىب

التي مـن بينهـا  تتميز الدوارد البشرية بخصائص عديدة، بزتلف من شخص إلى أخر، وتؤثر على سلوكو ومن ثم أداءه،
 ، الحالة الاجتماعية.الوظيفةالجنس، الخبرة، الدستوى التعليمي، 

 ببية  الدسسة  الدخاصص افي  خصائص ليج  ابدراس  -2
 تازةع أفراد ابعيجػ  حةب الججس-2-2

 يوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الجنس6
 تازةع الأفراد حةب نتغير الججس -42-الجدول رقم                               

 اببيان الججس
 %()النسبة  التكرار

 42.21 25 ذكار
 07.31 00 إناث
 200 20 المجهػاع

 الدصدر: نتائج الاستهارة
من الأفراد الذين تم استجوابهم ذكور، أما النسبة الدتبقية %42.21يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن 

فهي إناث، وىذا راجع أساسا إلى طبيعة نشاط الدؤسسة، حيث لؽثل العدد الإجمالي للإناث % 07.31والتي بسثل 
 عامل.312من المجموع الكلي لعدد العمال الدقدر ب% 2.21عاملة، أي بنسبة  43في الدؤسسة 

 تازةع أفراد ابعيجػ  حةب اباظيف  -0-2
عامل،  12، أي مايعادل %21إن العينة التي تم استجوابها أغلبيتها من الأقسام الإدارية، وذلك بنسبة 

أما بقية العينة فهم من قسمي الصيانة، الإنتاج وقسم الدراسات والتطوير، ويرجع سبب ذلك إلى رفض أغلب 
 عمال ىذه الأقسام للإجابة على لزاور الاستمارة وذلك للأسباب التالية6
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 خوف العمال نظرا لدا تشهده الدؤسسة من تغيتَات في إعادة ىيكلة العمالة،  -
الجديدة للمؤسسة بوضع استمارات براسب فيها العمال على عدم القيام ببعض الدهام   ةعمل القياد -

 يوم من أجورىم، وكانت ىذه الاستمارات في فتًة توزيع استمارة  01كالفحوصات الطبية، ومعاقبتهم بخصم 
 م العمال الذين رفضوا الإجابة على الاستمارة مقبلتُ على التقاعد الدبكر والقانوني؛معظ -

 

 الأقدني تازةع أفراد ابعيجػ  حةب -2-3
 لؽثل الجدول التالي توزيع العمال حسب الأقدمية في الدؤسسة 

 تازةع ابعهال حةب نتغير الأقدني  -42-الجدول رقم                      
 

 الخبرةفةات سجاات 
 اببيان

 %()النسبة  التكرار
 0 0 سجاات 7أقل ن  

 00.21 05 سج  21إلى  7ن  
 44.31 30 سج  21أكثر ن 

 000 40 المجهاع
 الدصدر: نتائج الاستهارة 

يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن عدد العمال الذين تم إستجاوبهم أغلبيتهم ذوي خبرة مهنية تفوق 
، وىذا راجع أساسا إلى بزفيض معدلات التوظيف بالدؤسسة بعد خوصصتها ، %44.31سنة وذلك بنسبة 01

% 00.21الخوصصة، أما  قبل وما ىذا الدؤشر يدل على أن عينة الدوارد البشرية الددروسة عاشت فتًة الخوصصة
 سنة، أي أنهم عاشوا الفتًتتُ.01إلى 3من الدستجوبتُ لديهم خبرة مهنية مابتُ

 بعيجػ  حةب الدةتاى ابدراسيتازةع أفراد ا-2-2
 لؽثل الجدول التالي توزيع العمال حسب الدستوى الدراسي6

 تازةع ابعهال حةب الدةتاى ابدراسي -30-الجدول رقم                            
 

 الدةتاى ابدراسي
 اببيان

 %()النسبة  التكرار
 02.21 02 ابتدائي
 00 04 نتاسط
 14.31 43 ثاناي
 24.31 27 جانعي

 000 40 المجهاع
 الدصدر:نتائج الاستهارة

، حيث  تشكل ىذه الفئة ما لرموعو ثانوييشتَ الجدول أعلاه أن الدستجوبتُ غالبيتهم لؽلكون مستوى 
من عينة الدوارد البشرية الددروسة.وفي مقابل ذلك لصد أن النسبة الأعلى % 14.31موظفا أي ما يعادل نسبة  43
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من %28175أي مايعادل نسبة  موظفا27من موظفي الإدارة لؽلكون مستوى جامعي، حيث وصل عددىم إلى 
عمال وأغلبهم من  08موظفي الإدارة؛ أما في مالؼص عدد العمال الذين لؽلكون مستوى متوسط بلغ عددىم 

 مصلحة الأمن بالدؤسسة،

 يية  الدسسة  ابعان في  خصائص ليج  ابدراس -4
 التغتَ للبيئة الدؤسسة العامة، بدايلي6بستاز العينة الددروسة في ظل 

 6تازةع أفراد ابعيجػ  حةب الججس-2-1
 يوضح الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب متغتَ الجنس6

 تازةع الأفراد حةب نتغير الججس -31-الجدول رقم 
 اببيان الججس

 (%)النسبة  التكرار
 78 39 ذكار
 22 11 إناث
 100 05 المجهػاع

 الدصدر: نتائج الاستهارة
من الأفراد الذين تم استجوابهم ذكور، أما النسبة الدتبقية،  %78يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن 

إناث، وىذا راجع أساسا إلى طبيعة نشاط الدؤسسة، حيث لؽثل العدد الإجمالي للإناث في  فهي% 22والتي بسثل 
 .عاملة 33العامة الدؤسسة

 تازةع أفراد ابعيجػ  حةب اباظيف  -2-2
قسم في  ماعوان التحك،  أما بقية العينة فهم الدؤسسة إطاراتإن العينة التي تم استجوابها أغلبيتها من 

، وقسم الدراسات والتطوير، ويرجع سبب ذلك إلى رفض أغلب عمال ىذه الأقسام للإجابة على لزاور الدنهجية
 سباب التالية6الاستمارة وذلك للأ

كثرت الاجتماعات في الدؤسسة، والخوف من التصريح بالدعلومات نظرا لان العديد من العمال تم تغيتَ  -
 مهامهم،

 دخول العاملتُ في مرحلة تغيتَ جديدة، -

 ؛ل السابقتُماكثرة الدشاكل الدتعلقة بالدلفات الع -

 والدتمثلة في الاختلاسات، 2016الدشاكل الدتعلقة بسنة  -

 الأقدني تازةع أفراد ابعيجػ  حةب -2-3
 العمال حسب الأقدمية في الدؤسسة لؽثل الجدول التالي توزيع
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 تازةع ابعهال حةب نتغير الأقدني  -32-الجدول رقم
 

 فةات سجاات الخبرة
 اببيان

 (%)النسبة  التكرار
 00 00 سجاات 7أقل ن  

 50 25 سج  15إلى  7ن  
 50 25 سج  15أكثر ن 

 100 50 المجهاع
 الدصدر: نتائج الاستهارة 

عدد العمال الذين تم إستجاوبهم ذوي خبرة مهنية تفوق من %50يتضح من خلال الجدول أعلاه، أن 
خروج اغلبهم من الدؤسسة بالتقاعد  وأيضاسنة؛ وىذا راجع أساسا إلى بزفيض معدلات التوظيف بالدؤسسة 15

 ماقبل التغتَات، إضافة إلى ذلك فإن ىذا الدؤشر يدل على أن عينة الدوارد البشرية الددروسة عاشت فتًة الدبكر
، أي أنهم عاشوا سنة15إلى 7لديهم خبرة مهنية مابتُالباقية  من الدستجوبتُ % 50، أما ومابعدىا الخوصصة
 الفتًتتُ.

 تازةع أفراد ابعيجػ  حةب الدةتاى ابدراسي-2-4
 الجدول التالي توزيع العمال حسب الدستوى الدراسي6لؽثل 

 تازةع ابعهال حةب الدةتاى ابدراسي -33-الجدول رقم                            
 

 الدةتاى ابدراسي
 اببيان

 (%)النسبة  التكرار
 00 00 ابتدائي
 16 08 نتاسط
 40 20 ثاناي
 44 22 جانعي

 100 50 المجهاع
 الاستهارةالدصدر:نتائج 

، حيث تشكل ىذه الفئة ما لرموعو جامعييشتَ الجدول أعلاه أن الدستجوبتُ غالبيتهم لؽلكون مستوى 
من عينة الدوارد البشرية الددروسة.وفي مقابل ذلك لصد أن النسبة الأعلى من  %44موظفا أي ما يعادل نسبة  27

من موظفي %40موظفا أي مايعادل نسبة 20، حيث وصل عددىم إلى ثانويموظفي الإدارة لؽلكون مستوى 
وأغلبهم من الذين  عمال، 08الإدارة؛ أما في مالؼص عدد العمال الذين لؽلكون مستوى متوسط بلغ عددىم 

 يقومون بغسل الشاحنات ومعدات النقل.
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 أداةابدراس وثبات  صدؽ بث:الدطىب ابثا
 النتـائج نفـس علـى الحصـول فيعـتٍ ثباتهـا أمـا.لقياسـو أعـدت مـا تقـيس سـوف أنهـا من التأكد الاستمارة صدقيعتٍ 
 .الظروف نفس برت المجتمع لنفس الاستبانة تم استخدام لو تقريبا

 علــى مــن خــلال عرضــها ،الدراســة لأداة الظــاىري الصــدق مــن تم التأكــد ابصػػدؽ ابظػػالأري لأداة ابدراسػػ : -2
 أو عبـارة للمحـور كـل مـةءملا ومـدى ،العبـارات صـياغة وضـوح الأساتذة والعاملتُ وإبداء آرائهم في مـدى منعدد 
 بالإضــافة الأساســية، الدراسـة لزـاور متغــتَات مــن لزـور كــل لتغطيــة العبـارات كفايــة ومـدى إليــو، تنتمـي الــذي البعـد

 الدراســـة، لأداة لازمـــة جديـــدة عبـــارات إضــافة أوحـــذفها،أو العبـــارات تعــديل صـــياغة مـــن ضـــروريا مايرونـــو اقــتًاح إلى
 الاســـــتمارة.وتركزت في الدســـــتخدم ليكـــــرت مقيـــــاس جانـــــب إلى الأوليـــــة، البيـــــانات حـــــول اقتًاحـــــاتهم عطـــــاءوأيضـــــا إ

 ضوإضــافة بعــالمحاور، مــن بعــض العبــارات بعــض تقلــيص بضــرورة طــول الاســتمارة ونصــحوا انتقــاد توجيهــاتهم علــى
 العبارات الدكررة عند عملية التحليلوحذف  المحاور بعض إلى العبارات

لدعرفــة مــدى اتســاق عبــارات الاســتمارة وصــدقها، تم حســاب معامــل ارتبــاط صػػدؽ الاتةػػاؽ ابػػداخىي:  -2
بتُ درجة كل عبارة بالدرجة الكلية للبعد الـذي تنتمـي إليـو، وبالدرجـة الكليـة  (Pearson Correlation)بتَسون

 للمحور.
 الأولبتَسون لعبارات المحور يبتُ الجدول التالي  معامل :المحار الأول -4-2

 ييرسان بعبارات المحار الأولنعانل  -34-الجدول رقم

 رقم العبارة
 معامل الارتباط بالمحور

 البيئة العامة صصةو الدخالبيئة 
0 0,588 0,393 
2 0,506 0,343 
7 0,714 0,422 
4 0,865 0,171 
1 0,388 0,179 

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 الدصدر
قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الأول موجبة ودالة  معظم يتضح أن 74من الجدول رقم 

تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، ويؤكد قوة الارتباط  افأقل، لشا يشتَ إلى أنه 0.00إحصائيا عند مستوى الدلالة 
 .الداخلي بتُ جميع عبارات المحور

 ثانيلعبارات المحور ال بتَسونيبتُ الجدول التالي  معامل ثاني:المحار اب -4-4
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 بثانيييرسان بعبارات المحار انعانل  -35-الجدول رقم
 

 

رقم 

 العبارة

 

 معامل الارتباط بالمحور

 البيئة العامة البيئة الدخوصصة

2 0.794 0.73 
7 0.685 0.567 
8 0.744 0.694 
9 0.632 0.738 

10 0.668 0.864 
موجبة ودالة  الثانيقيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور  معظم يتضح أن 35من الجدول رقم 

تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، ويؤكد قوة الارتباط  افأقل، لشا يشتَ إلى أنه 0.00إحصائيا عند مستوى الدلالة 
 .الداخلي بتُ جميع عبارات المحور

 لثثات المحور البتَسون لعبارايبتُ الجدول التالي  معامل : بثالمحار ابثا-4-4
 بثابثاالمحار ييرسان بعبارات نعانل  -36-الجدول رقم

 

رقم 
 العبارة

 معامل الارتباط بالمحور
البيئة 

 الدخوصصة
 البيئة العامة

11 0,376 0.728 

12 0,717 0.7 

13 0,352 0.58 

14 0,352 0.828 

15 0,738 0.871 

16 0,454 0.728 
 

 الإحصائي بلإستبياننتائج ابتحىيل 6 الدصدر
 

يتضح أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الأول موجبة ودالة إحصائيا عند  36من الجدول رقم 
فأقل، لشا يشتَ إلى أن جميعها تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، ويؤكد قوة الارتباط الداخلي بتُ  0.00مستوى الدلالة 

 جميع عبارات المحور
 رابعبتَسون لعبارات المحور اليبتُ الجدول التالي  معامل : رايعابالمحار -4-2
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 الرابعبتَسون لعبارات المحور  -37-الجدول رقم

رقم 

 العبارة

 معامل الارتباط بالمحور

 البيئة العامة البيئة الدخوصصة
17 0.17 0,687 
18 0.724 0,353 
19 0.554 0,899 
20 0.126 0,896 
21 0.211 0,876 
22 0.44 0,886 
23 0.57 0,872 
24 0.12 0,171 
25 0.57 0,687 

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 الدصدر
يتضح أن قيم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع المحور الأول موجبة  37الجدول رقم  خلال من

فأقل، لشا يشتَ إلى أن جميعها تتمتع بدرجة صدق مرتفعة، ويؤكد قوة  0.00ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 
 الارتباط الداخلي بتُ جميع عبارات المحور

نظرا لصعوبة إعادة تطبيق الاختبار على العينة التجريبية، لعدم إمكانية الحصول على  : ثباتأداةابدراس  -7
من  ، للتأكد(Alpha Cronbach)رونباخألفاك معادلة استخدام تم كامل أفراد العينة مرة أخرى، لذلك

 6الدراسة،وكان ذلك حسب الجدول التالي أداة ثبات
 الدراسة لزاور كرونباخا  ألف الثبات معاملات -38-الجدول رقم

 قيمت معامل ألفا كرونباخ الدسسة  المحاور

 0.90 البيئة  في ظل الخوصصة المحار الأول
 0.73 البيئة في ظل الدؤسسة العامة

 0.90 البيئة  في ظل الخوصصة المحار ابثاني

 0.83 البيئة في ظل الدؤسسة العامة

 0.929 البيئة  في ظل الخوصصة المحار ابثابث

 0.944 البيئة في ظل الدؤسسة العامة

 01953 البيئة  في ظل الخوصصة المحار ابرايع

 0.96 البيئة في ظل الدؤسسة العامة

 بلإستبيان الإحصائينتائج ابتحىيل 6 الدصدر
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بلغ معامل ألفا كرونباخ لمحور  ،حيثالمحاورلكل  مرتفع بثبات يتسم من خلال الجدول اعلاه، فإن الاستبيان
، 0.47، 0.37 ، أما البيئة الثانيةعلى التوالي0.52و0.52، 0.50، 0.5في ظل البيئة الأولى  والرابع الأول والثاني والثالث

 0.52و0.54
 ابثابث:تحىيل لزاور الاستبيان وابجتائجالدبحث 

ل التغيتَات الحاصلة في مؤسسة مناجم الونزة،  ظلى معرفة مستوى أداء البشرية في إمن أجل الوصول 
بعضها  إلىعبارة، وضمها  02التي عددىاوالتأكد من الفرضيات الدطروحة، تم حذف كل العبارات الدتكررة و 

، ومن ثم برليلها  بالدقارنة كانت متوافقة وفي نفس الابذاه  الإجابات أن البعض في عبارات رئيسية بعد التأكد من
 على أساس التغيتَ الحادث .

 -ابانزة-ال طرني ارسىانسسة  يية  : تحىيل لزاور الاستبيان في ظل ولالأالدطىب 
في ظل التغيتَ الحاصل،  الأداء مؤشراتعض لإجابة عن بباوالدتعلقة : تحىيل الدعىانات الخاص  بالمحار الأول-1

 6كما يليكانت   والتي
 في اببية  الدخاصص  تحىيل لبارات المحار الأول -39-الجدول رقم

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 الأوللبارات المحار  الدقياس

0.848 3.875 
 

 ؛ةتق  ابعانل  لهىه وقىيل نايخط  في ظل ابتجظيم الحالي بىهسسة  .0 ابتكرار 11 57 00 12 00
 ابجةب  07.31 30.21 00 15 00

 ؛ابعانل أكثر سرل  وةجمز نهانه في نااليدلأا أفضل ن  ابةايق .2 ابتكرار  01 57 03 13 06 3.425 1.028
 ابجةب  0.21 30.21 7.31 02.21 7.5

1.137 3.35 
 

 ؛زيادة وضاح نهاني ووجباتي أكثر ن  ابتجظيم ابةايق .7 ابتكرار 07 43 07 17 06
 ابجةب  4.31 17.31 4.31 20.21 7.5

 ؛زيادة انضباطي في لهىي ن  حيث أوقات الحضار والخروج أفضل ن  ابتجظيم ابةايق .4 ابتكرار 11 54 00 00 15 3.762 0.917
 ابجةب  07.31 67.5 00 00 04.31

1.023 3.8 
 

انخفاض لدد غياباتي بدى ابعانىين في ابتجظيم الحالي بىهسسة ، خاص  يعد انخفاض  .1 ابتكرار 12 57 00 05 06
 ابجةب  15 30.21 00 2.21 7.5 ؛لدد ابعهال

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا

السؤال ، فإن لستلف الذين قاموا بالإجابة على ىذا وللأإجابة العينة على أسئلة المحور ا يوضح الجدول أعلاه،     
التغيتَ الحاصل وافقوا على أن العامل برسن إتقانو للعمل وقليلا مالؼطىء في إلصاز مهامو، خاصة بعد  الأول

م لذ أن إلىذلك راجع  ،%15،أما الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم %85خوصصة الدؤسسة، وذلك بنسبة بسبب 
وبالتالي لؽكن القول بأن العينة الددروسة دلت على أن ىناك برسن في أداء الدوارد  ،السابق الإتقاننفس مستوى 

 البشرية بعد خوصصة الدؤسسة؛
بدعدل ، %72.50ما في مالؼص السؤال الثاني، يتبن أن نسبة الدوافقة كانت عالية، حيث قدرت ب أ

ؤىا من حيث سرعة إلصاز الدهام خاصة بعد خوصصة وىذا ما يدل على معظم الدوارد البشرية برسن أدا3124
الدؤسسة، وىذا راجع إلى أن القيادة الجديدة للمؤسسة تقوم بتقييمات مستمرة للعاملتُ أكثر لشا سبق، إضافة إلى 
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ذلك فإنو قبل الخوصصة كانت الدؤسسة تواجو مشكل التضخم الإداري الذي يسبب في بطء الصاز الدهام، أما 
والتطوير، حيث يعود ذلك إلى طبيعة عملهم  تن لم يوافقوا أعظمهم كانوا من قسم الدراسافيما لؼص الذي

 ؛والدتمثل في بزطيط مناطق استخراج الحديد ورسم الخرائط
أن نسبة العمال زادت مهامهم وضوحا ومعرفتهم لعملهم أكثر من السابق، حيث ف،  لثما السؤال الثاأ

من العينة الددروسة، وىذا ما يدل على أن أداء ىؤلاء العمال برسن، حيث %62.5وافقوا على ىذا البند بنسبة 
، ولعل السبب %28.75أما العمال الذين لم يوافقوا كانت نسبتهم .لؽثل أغلبية ىؤلاء العمال من الأقسام الإدارية

لأن الأداء  لعدم موافقتهم  يرجع إلى نقلهم لوظائف أخرى، وىذه النسبة تبتُ أن أداء ىؤلاء العمال تدنى
 بل وأيضا مدى معرفة العامل لعملو. طلايشتمل على الجهد والدهارة فق

ويدل ىذا  ،%81.25أن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا على ىذا البند بنسبة رابع،فما في مالؼص السؤال الأ
على أن الدوارد البشرية أصبحت أكثر انضباطا من حيث أوقات الحضور والخروج، لشا يدل على أن أداء ىؤلاء 

 العمال برسن بعد عملية الخوصصة، أما الذين لم يوافقوا على ىذا البند ىم عمال منضبطتُ أصلا من قبل. 
، أي أن الدوارد البشرية %86.25وسة تقدر بأن نسبة الدوافقة لدى العينة الددر ف الخامس،ما السؤال أ

بالدؤسسة الطفض عدد غياباتها، وىذا راجع أساسا إلى أن القيادة الجديدة للمؤسسة تقوم بطلب تقارير يومية على  
كل الغيابات بعد ما كانت ىذه التقارير شهرية، وبالتالي أصبح العامل أقل تغيبا، وىذا لشا سيعمل على برستُ 

 ما لؼص الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم ضئيلة حيث أن معظم ىؤلاء العمال غياباتهم قليلة في أما في .أداءه
 التنظيم السابق.

 بعض ابذاىات العاملتُ في ظل التغتَ ب الدتعلقة الخاص بالفرضية الأولى: ثانيتحىيل الدعىانات الخاص  بالمحار اب-2
 6لحاصل وكانت كما يليا

 .في اببية  الدخاصص  ثانيلبارات المحار ابتحىيل  -40-الجدول رقم

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 الثانيلبارات المحار  الدقياس

 نتيم  بتةرةح يعض زنلائي في ابعهل وابتخىي ل  وظيفتي؛ لا أشعر بالخاؼ .2 ابتكرار 00 27 06 41 06 2.67 1.028
 ابجةب  00 77.31 07.5 10.21 7.5

1.061 2.25 
 

 لاأشعر بالخاؼ ن  نقىي إلى وظيف  أخرى لا أستطيع أن ألهىها؛ .3 ابتكرار 00 19 00 43 18
 ابجةب  00 27.31 00 17.31 22.5

 لا أفضل ابعهل خارج الدسسة ، وبا تافرت لي ابفرص  بذبك؛ .4 ابتكرار 00 12 00 33 35 1.8625 1.015
 ابجةب  00 .15 00 40.21 47.31

 يية  ابعهل الجدةدة بىهسسة  تجعىني ألهل بمعجايات نرتفع ؛ .5 ابتكرار 00 12 00 47 21 2.037 0.933
 ابجةب  00 15 00 14.31 22.21

 أحبذ ابعهل في الدسسة  أكثر مما سبق .20 ابتكرار 00 12 00 47 21 2.037 0.933
 ابجةب  00 15 00 14.31 22.21

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا
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يلاحظ أن نسبة الإجابة على ىذا البند أغلبيتها كانت بعدم الدوافقة، وذلك ،سادسالسؤال ال من خلال
وىذا مايدل على أن أغلبية العينة الددروسة ليس لديهم أمان وظيفي، وتأثتَ ذلك على  ،%58.75بنسبة قدرىا

من الخروج من الدؤسسة، وبالتالي يقدم الدورد البشري كلما لديو حتى لػافظ الأداء يكون في ابذاىتُ، إما الخوف 
 على وظيفتو، وإما أن يكون عكس ذلك حيث يؤدي إلى خوف العاملتُ وعدم ولاءىم للمؤسسة.

وىذا يدل على أن ىؤلاء العمال   ،%76.25أن معظم العمال لم يوافقوا، وذلك بنسبة ف سابع،ما السؤال الأ
، %23175أما الذين وافقوا فكانت نسبتهم  .سينعكس على أدائهم سلبا ليس لديهم استقرار وظيفي، وىذا ما

 .لأن ىؤلاء العمال يعتقدون أن نقلهم من الأقسام الإدارية إلى قسم الإنتاج سوف يعمل على برستُ أجورىم
أغلبية الدستجوبتُ ليس لديهم ولاء تنظيمي للمؤسسة خاصة بعد أن  من،فلؼص السؤال الثا ما في ماأ

أما ، حيث يفضلون العمل خارج الدؤسسة إذا توفرت لذم الفرصة لذلك، %.88بخوصصتها، وقدرت نسبتهم 
 فهم لذم ولاء كبتَ للمؤسسة حيث لؽثل ىؤلاء العمال العينة الأكثر خبرة، 12%

لػبذون  ولا معنويات منخفضةأن  أغلبية الدستجوبتُ ليس لديهم العاشر،فالتاسع و  لؼص السؤال في ما أما
لػبذون التغتَات الحاصلة، وخاصة  لاحيث ، %.85بخاصة بعد خوصصتها، وقدرت نسبتهم  البيئة الحالية

 أكثر انضباطا من قبل. الا نهما الآخرين لػبذون العمل في البيئة الجديدة أ .الدتعلقة بجماعات العمل
 ؛بابفرضي  ابثاني  الخاص، بثالدعىانات الخاص  بالمحار ابثاتحىيل -3

في ظل  من صراعات، مقاومة وضغوط عمل الدشاكل التنظيمية لؽثل الجدول التالي اجابات العينة الددروسة على
 بثفي اببية  الدخاصص تحىيل لبارات المحار ابثا -41-الجدول رقم6التغتَ

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا

 

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

 ابثلبارات المحار ابث الدقياس ناافق يردة ناافق لزاةد غ ناافق

 ةتةم بابثق  الدتبادب  يين جميع أطرافهلاألهل في نجاخ  .00 ابتكرار 02 13 00 00 00 7.431 0.472
 ابجةب  01 30.21 00 07.31 00

 لات ابتجظيهي  ييني ويين ابعهال في الدسسة ،اعدد ابجز زادت .24 ابتكرار  01 10 00 24 00 7.4221 0.552
 ابجةب  2.21 27.31 00 70 00 

أن انخفاض لدد ابعهال أدى إلى زيادة ألبا  لهىي   .07 ابتكرار 01 10 00 04 00 7.473 0.577
 ابجةب  04.31 27.31 00 03.1 00 كبير؛وواجباتي اباظيفي  يركل  

زيادة لدد الدركلات وابركاوى ابتي ةاجهها كل قةم  .22 ابتكرار 02 72 02 70 00 7.031 0.024
 خاص  يعد لهىي  الخاصص ؛

 

 ابجةب  3.1 40 01 73.1 00

الحادث  يعد  أرغب في ابتغيب وابتهارض نتيم  لدا ابتغييرات .01 ابتكرار 01 10 00 04 00 7.473 0.577
 ابجةب  04.31 27.31 00 03.1 00 لهىي  الخاصص ؛

يعد خاصص  الدسسة  زادت رغبتي في الانضهام إلى  .02 ابتكرار 03 14 00 01 00 7.301 0.434
 ابجةب  04.31 32.1 00 04.31 00 ابجقابات ابعهابي 
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السؤال عن ىذا  تالعينية الددروسة وافقفإجابة العينة على الأسئلة المحور الثاني، يوضح الجدول أعلاه، 
أن البيئة الجديدة للمؤسسة بذعل العمال يعملون بثقة أقل من قبل الخوصصة،  أي، %86.25بنسبة  الحادي عشر،

 ؛وىذا من شأنو أن يؤدي إلى زيادة الصراعات التنظيمية، وذلك سيؤثر على أداء فريق العمل سلبا

زادت بعد عملية الخوصصة، حيث  يؤكد على أن النزاعات في الدؤسسةالسؤال الثاني عشر  ما فيما لؼصأ
 ؛وىذا سيؤثر على أداء فريق العمل سلبا، %70مثلت نسبة الدوافقة الأغلبية ب

وبالتالي ،%82.1أن نسبة الدوافقة على ىذا البند كانت عالية، حيث قدرت ب ما السؤال الثالث عشر أ
أن لديهم ضغوط عمل ذات مستويات وافقوا بشدة، أي % 1715العامل زادت أعباءه الوظيفية، حيث من بينهم 

مرتفعة، أما الذين كانت إجابتهم بالدوافقة زادت ضغوط عملهم ولكن بدستوى أقل، و لؼتلف أثر ضغوط العمل 
على أداء الدوارد البشرية بحسب مستواه، حيث كلما كانت ضغوط العمل كبتَة كلما الطفض أداء الدورد البشري، 

 د في الإنتاج.لأن ذلك سيتسبب في زيادة الفاق

، أي أن الدشاكل والشكاوي التنظيمية %4715أن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا بنسبة السؤال الرابع عشر،ف أما
وىذه الدشاكل نابذة من زيادة الصراعات بتُ العمال، بذميد أجور بعض  .زادت بعد عملية خوصصة الدنجم

شرات على أن ىناك تأثتَ سلبي على أداء العاملتُ، أما العمال لفتًة معينة، زيادة حوادث العمل، وتدل ىذه الدؤ 
حيث أنهم ينتمون إلى قسم التطوير والدراسات الذي لا يعرف .%3715العمال الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم 

 ؛مشاكل كبتَة
أن أغلبية الدستجوبتُ كانت إجابتهم بالدوافقة على ىذا البند، حيث لؽثلون ما السؤال الخامس عشر،فأ

، ولعل السبب الرئيسي في ذلك ىو ضغوط العمل النابذة عن بزفيض العمالة، حيث أن العامل %82.5نسبة 
 عاملتُ.وىذا يؤثر سلبا على أداء ال .أصبح مرىق في عملو أكثر من السابق لشا زادت رغبتو في التغيب والتمارض

من العينة الددروسة من العمال يرغبون في %80يوضح الجدول أعلاه أن  ما السؤال السادس عشرأ
الانضمام إلى النقابات العمالية، وىذا يدل على وجود مقاومة داخلية للتغيتَ الناتج من خوصصة الدؤسسة، وىذا 

 من شأنو أن يؤثر سلبا على أداء العمال. 
من أجل برستُ توفتَ بعض الدتطلبات الدؤسسة يفرض  بيئة فيتَ يالتغإن :  ابرايع الخاص بابفرضي  ابثابث تحىيل المحار-4

 ىذا المحور6 العينة الددروسة على إجاباتلؽثل الجدول التالي و ،ء الدوارد البشريةأدا
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 الدخاصص  في اببية غ رايتحىيل لبارات المحار اب -42-الجدول رقم

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا

أن أغلبية  السابع عشر للسؤال سبةبنفال المحور الثالث،إجابة العينة على الأسئلة  وضح الجدول أعلاه،ي
وسبب  .ذلك أن القيادة الجديدة لذا تأثتَ كبتَ في انضباط ىؤلاء العمال ويعتٍ، %71125العاملتُ وافقوا بنسبة 

وذلك  ،%28.75ذلك ىو أن القيادة الجديدة تعمل على معاقبة العاملتُ، أما الذين لم يوافقوا فقد كانت نسبتهم 
 ىؤلاء العمال منضبطتُ من قبل خوصصة الدؤسسة. أنيعود إلى 
يكشف ىذا البند على نوع القيادة في الدؤسسة، حيث يلاحظ من خلال  الثامن عشر السؤال ماأ

، وبالتالي فان ىؤلاء العمال يرون بأن القيادة الجديدة تشاركهم في %3715الجدول أن العينة الددروسة توافق بنسبة 
من خلال ذلك أن معظم ىؤلاء العمال لذم علاقة مباشرة مع قيادة الدؤسسة  .صنع القرارات أفضل من السابق

فهم لا يوافقون على ذلك، ذلك أن طبيعة عملهم تتًك %52.1الاتصال عن طريق شبكات الانتًنت، أما نسبة 
 القيادة لا تشاركهم فيها.

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 رايعابلبارات المحار  الدقياس

0.227 3.327
1 

 ابقيادة الجدةدة بىهسسة  تجعىني أكثر انضباطا في لهىي ن  ذي قبل .27 ابتكرار 00 17 00 40 03
 ابجةب  00 72.41 00 41 3.71

 تهتم ابقيادة الجدةدة بابعانل أكثر ن  ابقيادة ابةايق ؛ .22 ابتكرار 00 30 02 24 00 4.21 0.224
 ابجةب  00 37.1 20 14.1 00

 خىق ثقاف  تجظيهي  جدةدة بىهسسة  ن  أجل تحةين أدا  نااردلأا اببررة  .22 ابتكرار 00 0. 02 22 00 2..3 0.74
 ابجةب  00 71 22.41 23.71 00

 إن زيادة أجري ناتج أساسا ن  زيادة جهدي في لهىي .40 ابتكرار 00 2. 00 22 00 3.14 .0.21
 ابجةب  00 41..7 00 43.71 00

 الأتهام الدسسة  بحهاةتي ن  حاادث ابعهل ن  خلال تافر وسائل أكثر أنانا ن  ذي قبل؛ .21 ابتكرار 00 .1 00 42 00 3.2 0.244

 ابجةب  00 70 00 30 00
 الآلات ابتي استخدنها تم تجدةدلأا أفضل ن  ابةايق؛  .44 ابتكرار 00 00 00 20 00 4 ..0

 ابجةب  00 00 00 200 00
إن ابعانىين ابذة  تم انتقالذم ن  نةتاى تجظيهي إلى آخر تم إلادة تدرةبهم لى  الدهام  .23 ابتكرار 24 47 00 41 .2 4.24 2.232

 ابجةب  21 33.71 00 32.41 40 الجدةدة؛

 بزيادة بتفاةضه ن  قبل نرؤوسيه؛ بعانل يحصل لى  الدعىانات ابكافي  بىقيام بمهانه نتيم ا.24 ابتكرار 00 31 23 34 00 3.03 0.24

 ابجةب  00 23.71 41..2 20 00 
 إن ابعانىين ابذة  بدةهم خبرة نهجي  تم ترقيتهم إلى نةتاى إداري ألى 25 ابتكرار 00 42 23 .2 00 27..4 0.2.1

 ابجةب  00 41..4 41..2 17.1 00
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، يتبتُ أن القيادة الجديدة تعمل على خلق ثقافة تنظيمية جديدة للمؤسسة من التاسع عشر السؤال أما
بالنسبة للعينة الددروسة، أما  %75أجل برستُ أداء مواردىا البشرية، حيث كانت نسبة الدوافقة على ىذه الأختَة 

 ؛ تعتٍ لذم شيئايوافقون على ذلك فهم يرون أن الشعارات التي تعمل الدؤسسة على نشرىا جوفاء لا الذين لا
ن زيادة الأجور في الدؤسسة بعد خوصصتها لا تعكس أداء مواردىا البشرية، فإ، السؤال العشرون أما

من العينة الددروسة لا توافق على ىذا البند، أما فيما لؼص الذين وافقوا على ىذا البند %56125حيث يلاحظ أن 
تويات الإدارية، فهم يرون أن أجورىم زادت نتيجة لبذل ،ومعظم ىؤلاء يعملون في الدس%41125فإن نسبتهم ىي 

 ؛جهد أكبر في أداء مهامهم

ية ا، أن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا على أن بعد خوصصة الدؤسسة ىنالك حمالسؤال الحادي والعشرون أما
العمال ىو حيث من بتُ ما توفره القيادة الجديدة وتفرضو على ،%70أفضل للعامل من حوادث العمل بنسبة 

يوما من  15القيام بفحص طبي خلال الدوعد المحدد، وأي عامل لا يقوم بذلك سيتلقى عقوبة تتمثل في خصم 
 أجره، وبالتالي فإن ىناك برفيزات من شأنها أن برسن أداء الدوارد البشرية بعد خوصصة الدنجم.

تم يالآلات التي  أنالدؤسسة  خوصصة وافقوا على أن بعدلم ي، أن الدستجوبتُ السؤال الثاني والعشرون أما
ولم  من الدؤسسة السابقة، الآلات الدؤسسة قامت بكراء  أنحيث استخدمها لم يتم بذديدىا أفضل من السابق،

 ساىم في زيادة الضغوط لدى قسم الصيانة وعمال الإنتاج. تعمل على شراء والآلات جديدة وىذا ما

أن أغلبية الدستجوبتُ قد وافقوا على أن ىناك برامج تدريب مكثفة بزص  أما السؤال الرابع والعشرون
 العمال الذين تم نقلهم من الأقسام الإدارية إلى قسم الإنتاج والصيانة، 

يقيس الجمود الوظيفي لدى الدوارد البشرية في الدؤسسة خاصة بعد بزفيض  الخامس والعشرون أما السؤال
، وىذا يدل على أن الجمود الوظيفي زاد بعد %5715العمالة حيث يلاحظ أن أغلبية الدستجوبتُ لم يوافقوا بنسبة 

ن يؤدي إلى عملية الخوصصة )عدم ترقية العاملتُ الذين لذم خبرة مهنية إلى مستويات أعلى(، وىذا من شأنو أ
 .في الأجل الطويل مالطفاض معنويات ىؤلاء العمال ومن ثم تدني أدائه

 -ابانزة–الدطىب ابثاني: تحىيل لزاور الاستبيان في ظل نسسة  نجاجم ابررؽ بىحدةد 
بعد رجوع الدؤسسة للدولة تغيتَات العديد من العوامل الدؤثرة على أداء الدوارد البشرية، لشا أدى إلى خلق 

بسبب برامج  الأقسام رؤساءونظرا للتغتَ الكبتَ الحاصل في  .جديدة، تم فيها توزيع نفس الاستمارة السابقة بيئة
 .عن الاستمارة الإجابةالسابقة، كان ىناك بزوف من  الجديدة ولسلفات البيئة والإجراءات، التقاعد

في ظل التغيتَ الحاصل،  الأداءمعدلات عض لإجابة عن بوالدتعلقة با: تحىيل الدعىانات الخاص  بالمحار الأول-1
 6كما يليكانت   والتي
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 في الدسسة  ابعان  الأولتحىيل لبارات المحار  -43-الجدول رقم
 

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 لبارات المحار الأول الدقياس

1,28556 
 

3,0200 
 

ةتق  ابعانل  لهىه وقىيل نايخط  في ظل ابتجظيم  .0 ابتكرار 04 22 02 15 07
 ابجةب  08 44 04 30 14 الحالي بىهسسة 

,99304 
 

2,4400 
 

ابعانل أكثر سرل  وةجمز نهانه في نااليدلأا  .2 ابتكرار  02 07 07 29 05
 ابجةب  04 14 14 58 10 أفضل ن  ابةايق

1,32865 
 

3,3000 
 

زيادة وضاح نهاني ووجباتي أكثر ن  ابتجظيم  .7 ابتكرار 10 18 04 13 05
 ابجةب  20 36 08 26 10 ابةايق

1,26314 
 

3,4200 
 

زيادة انضباطي في لهىي ن  حيث أوقات الحضار  .4 ابتكرار 10 21 02 14 03
 ابجةب  20 42 04 28 06 والخروج أفضل ن  ابتجظيم ابةايق

,94761 
 

3,8000 
 

انخفاض لدد غياباتي بدى ابعانىين في ابتجظيم  .1 ابتكرار 10 28 04 08 00
 ابجةب  20 56 08 16 00 الحالي بىهسسة ، خاص  يعد انخفاض لدد ابعهال

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان: المصدر

 

إتقانو من خلال الجدول أعلاه ، فإن الذين قاموا بالإجابة على ىذا البند وافقوا على أن العامل برسن 
كان لذم   الإنتاجذلك أن العاملتُ بعد فتًة توقف  .%62لؼطىء في إلصاز مهامو، وذلك بنسبة  للعمل وقليلا ما

، وبالتالي لؽكن القول بأن العينة الددروسة %44أما الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم  على الدنجم، فظةاالمححافز 
 ؛رجوع الدؤسسة العامة لكن بنسبة اقل من البيئة السابقة بعد دلت على أن ىناك برسن في أداء الدوارد البشرية

، %68عدم الدوافقة كانت عالية، حيث قدرت ب ب الإجابةفي مالؼص السؤال الثاني، يتبن أن نسبة  أما
الدؤسسة إلى إلصاز الدهام خاصة بعد رجوع  وىذا ما يدل على معظم الدوارد البشرية الطفض أداؤىا من حيث سرعة

 10لددة الإنتاجتوقف  إثرىا، التي على 2016، وىذا راجع إلى تأثتَ الدشاكل التي خلفها التحولات فيالدولة
أما فيما لؼص الذين وافقوا أعظمهم كانوا من الذين لديهم  ،أشهر، وكذلك خروج أىم العمال الذين لديهم الخبرة

 ؛طبيعة عملهم إلى  إضافة خبرة كبتَة في الدؤسسة
زادت مهامهم وضوحا ، أي %56وافقوا على ىذا البندن نسبة العمال الذين فإالسؤال الثالث،  أما

وىذا ما يدل على أن أداء ىؤلاء العمال برسن، حيث لؽثل أغلبية ىؤلاء ومعرفتهم لعملهم أكثر من السابق، 
ولعل السبب لعدم موافقتهم  يرجع ، %36العمال من الأقسام الإدارية، أما العمال الذين لم يوافقوا كانت نسبتهم 

 ؛إلى نقلهم لوظائف أخرى وكذلك الطفاض العمال
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، ويدل ىذا على أن الدوارد %52الدستجوبتُ وافقوا على ىذا البند بنسبة  أن أغلبيةالرابع السؤال  أما
ل برسن بعد لشا يدل على أن أداء ىؤلاء العما .البشرية أصبحت أكثر انضباطا من حيث أوقات الحضور والخروج

الذين لم يوافقوا على ىذا  أماعمال منضبطتُ أصلا من قبل  أنهمعملية رجوع الدؤسسة إلى الدولة، وسبب ذلك  
 . فسبب ذلك أن ىناك تسيب في البيئة الحالية أكثر من السابق؛%32البند، والذين لؽثلون نسبة 

أي أن الدوارد البشرية بالدؤسسة .%76نسبة الدوافقة لدى العينة الددروسة تقدر بالخامس  السؤال أما
الطفض عدد غياباتها، وىذا راجع أساسا إلى أن القيادة الجديدة للمؤسسة تقوم بالردع ، وبالتالي أصبح العامل أقل 

، %16تغيبا، وىذا لشا سيعمل على برستُ أداءه، أما في ما لؼص الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم ضئيلة وتقدر ب
 لاء العمال غياباتهم قليلة في التنظيم السابق.حيث أن معظم ىؤ 

عض ابذاىات العاملتُ في ظل التغتَ بب الدتعلقة الأولىلفرضية والدتعلقة با: ثانيتحىيل الدعىانات الخاص  بالمحار اب-2
 6الحاصل وكانت كما يلي

 ثاني في الدسسة  ابعان تحىيل لبارات المحار اب -44-الجدول رقم
الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 ثانيلبارات المحار اب الدقياس

1,29363 
 

3,4000 
 

نتيم  بتةرةح يعض زنلائي في  لا أشعر بالخاؼ .2 ابتكرار 09 22 05 08 06
 ابجةب  18 44 10 16 12 ابعهل وابتخىي ل  وظيفتي

1,07381 
 

3,3000 
 

لاأشعر بالخاؼ ن  نقىي إلى وظيف  أخرى لا  .3 ابتكرار 00 34 01 11 04
 ابجةب  00 68 02 22 08 أستطيع أن ألهىها

1,23701 
 

2,9800 
 

يية  ابعهل الجدةدة بىهسسة  تجعىني ألهل  .4 ابتكرار 05 16 08 15 06
 ابجةب  10 32 16 30 12 بمعجايات نرتفع 

1,09619 
 

3,6800 
 

ابعهل خارج الدسسة ، وبا تافرت لي لا أفضل  .5 ابتكرار 10 26 04 08 02
 ابجةب  20 52 08 16 04 ابفرص  بذبك؛

1,09619 
 

3,6800 
 

 أحبذ ابعهل في الدسسة  أكثر مما سبق .20 ابتكرار 10 26 04 08 02
 ابجةب  20 52 08 16 04

 

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا

أغلبيتها كانت بالدوافقة، وذلك بنسبة  سادسالسؤال ال على أن نسبة الإجابةمن الجدول السابق،  يلاحظ
وىذا مايدل على أن أغلبية العينة الددروسة لديهم أمان وظيفي، وذلك بسبب مواصلة الدنجم  .%62قدرىا

، وان للعاملتُ قناعة بأن الدؤسسة بحاجة للعمال أكثر من تسرلػهم، أما الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم للإنتاج
 لأن ىؤلاء العمال يعتبرون ان الدؤسسة برولاتها كلها  قرارت سياسية؛ ،28%

، وىذا يدل على %68ن معظم العمال الذين لم يوافقوا، وذلك بنسبة فإ6سابعلؼص السؤال ال في ما أما
سينعكس على أدائهم، ذلك أن استمرار الطفاض العمال  أن ىؤلاء العمال ليس لديهم استقرار وظيفي، وىذا ما
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وأمام الأزمة التي مر بها الدنجم وسياسة التقشف في البلاد، ومعظم العمال سيحالون للتقاعد، فإن ىولاء لؼافون 
 يتقنون معظم الوظائف في الدؤسسة؛الذين وافقوا فهم  أما.أخرى مستويات إلىمن نقلهم 

 حيث لا3102ب الإجاباتلديهم ولاء تنظيمي للمؤسسة، وقدر متوسط  العمال أن  يدل منما السؤال الثاأ
يفضلون العمل خارج الدؤسسة إذا توفرت لذم الفرصة لذلك، فهم لذم ولاء كبتَ للمؤسسة، حيث لؽثل ىؤلاء 

العدالة في الدؤسسة العمال العينة الأكثر خبرة والتي تم ترقيتها، أما الذين ليس لديهم الولاء فهم يرون عدم وجود 
وعدم واحتًام الفئة  ةوكذلك بسبب الأعمال الروتيني .بالنسبة للحوافز والتًقيات، ومشاركتو في قرارات الدنجم

 .الدبدعة
لػبذون العمل في البيئة الحالية أكثر من معنوياتهم مرتفعة و  أما السؤال التاسع والعاشر فيبتُ أن العمال

، أما الذين لم يوافقوا ل شعورىم بالفرحة خاصة بعد رجوع الدنجم للعملالسابقة، حيث ظهر ذلك من خلا
 فكانت نسبتهم ضئيلة، وسبب ذلك التغيتَات النابذة في الذيكلة.

 ؛والدتعىق بابفرضي  ابثاني تحىيل الدعىانات الخاص  بالمحار ابثابث، -2
 الجدول التالي اجابة العينة على ىذا المحور6يبتُ 
 بث في الدسسة  ابعان تحىيل لبارات المحار ابثا -45-الجدول رقم

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان: المصدر

 

السؤال عن ىذا  تالعينية الددروسة وافقف ،لثإجابة العينة على الأسئلة المحور الثا يوضح الجدول أعلاه،
الخوصصة،  بعدمن أكبر أي أن البيئة الجديدة للمؤسسة بذعل العمال  يعملون بثقة ، %50بنسبة  الحادي عشر

أما لم يوافقوا فتَون  .وىذا من شأنو أن يؤدي إلى الصراعات التنظيمية، وذلك سيؤثر على أداء فريق العمل سلبا
 أنهم يعملون بأرلػية بعد بزفيض العمالة ؛

 بثلبارات المحار ابثا الدقياس ناافق يردة ناافق لزاةد غ ناافق غ ناافق يردة الدتاسط الانحراؼ الدعياري
 ةتةم بابثق  الدتبادب  يين جميع أطرافهلاألهل في نجاخ  .00 ابتكرار 12 13 03 20 02 3.26 1.32

 ابجةب  24 26 06 40 04
 لات ابتجظيهي  ييني ويين ابعهال في الدسسة ،اانخفض لدد ابجز  .24 ابتكرار  07 12 09 19 03 3.02 1.20

 ابجةب  14 24 18 38 06 
أن انخفاض لدد ابعهال أدى إلى زيادة ألبا  لهىي  وواجباتي  .07 ابتكرار 22 18 00 06 04 3.96 1.293

 ابجةب  44 36 00 12 08 اباظيفي  يركل كبير؛
زيادة لدد الدركلات وابركاوى ابتي ةاجهها كل قةم خاص  يعد  .22 ابتكرار 08 26 09 06 01 3.68 0.95

 ابجةب  16 52 18 12 02 لهىي  الخاصص ؛
 أرغب في ابتغيب وابتهارض نتيم  ابتغييرات الحادث  يعد لخاصص ؛ .01 ابتكرار 08 06 04 24 08 2.64 1.336

 ابجةب  16 12 08 48 16
 يعد خاصص  الدسسة  زادت رغبتي في الانضهام إلى ابجقابات ابعهابي  .02 ابتكرار 05 05 02 15 21 2.24 1.45

 ابجةب  10 1 04 30 42
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رجوع يؤكد ىذا البند على أن النزاعات في الدؤسسة زادت بعد عملية السؤال الثاني عشر  لؼصما فيما أ
وىذا سيؤثر على أداء فريق العمل ، %44، حيث مثلت نسبة عدم الدوافقة الأغلبية بالدولة إلىالدؤسسة 

 2016الدتكررة في  الإضراباتوذلك بسبب الدشاكل التي مر بها الدنجم وكذلك سلبا.
 %80أن نسبة الدوافقة على ىذا البند كانت عالية، حيث قدرت ب السؤال الثالث عشر  فيما لؼصما أ

وافقوا بشدة، أي أن لديهم ضغوط عمل ذات % 44وبالتالي العامل زادت أعباءه الوظيفية، حيث من بينهم 
إضافة إلى زيادة  وزيادة ساعات عملهم وذلك راجع إلى الطفاض العمال وتقليص التوظيفمستويات مرتفعة، 

طبيعة  إلىفسبب ذلك يرجع الدوافقة عدم أما الذين كانت إجابتهم بالطلب على الحديد من طرف مركب الحجار. 
 . كرسم الخرائط والذندسة  أعمالذم

، أي أن الدشاكل والشكاوي التنظيمية %78ن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا بنسبة إف ما السؤال الرابع عشر،أ
إفلاس الدنجم ، 2016ة من زيادة الصراعات بتُ العمال،توقف الدنجم عن الإنتاج خلالشاكل نابذوىذه الد .زادت

وتدل ىذه الدؤشرات على أن ىناك  الدنجم، إلىمطالبة العمال الذين تم طردىم بالرجوع  ،بسبب الشريك الذندي
 تم ترقيتهم.حيث أنهم ، %14تأثتَ سلبي على أداء العاملتُ، أما العمال الذين لم يوافقوا فكانت نسبتهم 

حيث  .الدوافقة على ىذا البندعدم أن أغلبية الدستجوبتُ كانت إجابتهم بما السؤال الخامس عشر،فأ
، 2016شعور معظم العمال بالفرح للرجوع الدنجم للعمل بعد، ولعل السبب الرئيسي في ذلك %64لؽثلون نسبة 

معنوياتهم منخفضة ولديهم مقاومة داخلية  لم يوافقوا ما الذينأوىم يفضلون العمل في البيئة أكثر من السابق، 
 للتغيتَ.

عدم من العينة الددروسة من العمال يرغبون في %72يوضح الجدول أعلاه أن  ما السؤال السادس عشرأ
عدم ثقة العمال في النقابات العمالية، التي خيبت أمالذم فيما  إلىراجع  الانضمام إلى النقابات العمالية، وىذا

يدل على  ، وىذاإليوفضل انضموا استغلوا العمال لدصالحهم الشخصية، لكنهم ما وجدوا البديل الأ وأنهمسبق 
 العمال.  بعض وىذا من شأنو أن يؤثر سلبا على أداء  قل من السابقأات الحاصلة ة داخلية للتغيتَ وجود مقاوم
 :بثابث تحىيل المحار الخاص بابفرضي  ا-3

 العينة على ىذا المحور6 إجابةيبتُ الجدول التالي 
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 تحىيل لبارات المحار ابرايع في الدسسة  ابعان  -46-الجدول رقم

 

 الإحصائي بلإستبياننتائج ابتحىيل : المصدر

 

أن أغلبية إجابة العينة على الأسئلة المحور الثالث، فالنسبة للسؤال السابع عشر  يوضح الجدول أعلاه،
ذلك أن القيادة الجديدة لذا تأثتَ كبتَ في انضباط ىؤلاء العمال، وسبب ذلك  ويعتٍ، %44العاملتُ وافقوا بنسبة 

)مشاكل فساد في الدنجم(، لغب  2016ن في الدرحلة مابعدلأ العاملتُ، ىو أن القيادة الجديدة تعمل على معاقبة
وذلك يعود إلى أن ىؤلاء  ،%34أما الذين لم يوافقوا فقد كانت نسبتهم  .يتحمل مسؤولياتو كل فرد أنعلى  

 بالقيادة. فهم ليس لديهم اتصال مباشر دبالمحاي إجابتهمالذين كانت  أمامن قبل.  أساساالعمال منضبطتُ 

الانحراؼ 
 الدعياري

غ ناافق  الدتاسط
 يردة

ناافق  ناافق لزاةد غ ناافق
 يردة

 رايعابلبارات المحار  الدقياس

القيادة الجديدة للمؤسسة بذعلتٍ أكثر انضباطا في  .03 ابتكرار 10 12 10 12 06 3,1600 1.33
 ابجةب  20 24 20 24 12 عملي من ذي قبل

1.40  

3,520 

 

تهتم القيادة الجديدة بالعامل أكثر من القيادة  .04 ابتكرار 13 20 06 02 09
 ابجةب  26 40 12 04 18 السابقة؛

0.858 2,2800 

 

خلق ثقافة تنظيمية جديدة للمؤسسة من أجل  .05 ابتكرار 00 09 00 37 04
 ابجةب  00 18 00 34 08 برستُ أداء مواردىا البشرية

إن زيادة أجري ناتج أساسا من زيادة جهدي في  .20 ابتكرار 11 13 00 26 00  3.18 1.288
 ابجةب  22 26 00 52 00 عملي

اىتمام الدؤسسة بحمايتي من حوادث العمل من  .21 ابتكرار 21 07 00 00 02 3.24 1.30
 خلال توفر وسائل أكثر أمانا من ذي قبل؛

 
 ابجةب  10 22 00 00 24

 وفر الراحة أكثر من السابقالالات التي استخدمها ت .22 ابتكرار 16 14 00 04 02 3.40 1.484
 ابجةب  32 28 00 28 02

إن العاملتُ الذين تم انتقالذم من مستوى تنظيمي  .23 ابتكرار 04 10 07 22 03 8.22 0.23
 إلى آخر تم إعادة تدريبهم على الدهام الجديدة؛

 
 ابجةب  02 20 02 12 06

لعامل لػصل على الدعلومات الكافية للقيام بدهامو ا .24 ابتكرار 04 15 04 27 00 2.92 1.08
 من قبل مرؤوسيو؛نتيجة لزيادة لتفويضو 

 
 ابجةب  08 30 04 54 00

إن العاملتُ الذين لديهم خبرة مهنية تم ترقيتهم إلى  .21 ابتكرار 07 18 01 20 00 3.24 1.12
 ابجةب  14 36 00 40 00 مستوى إداري أعلى
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يكشف ىذا البند على نوع القيادة في الدؤسسة، حيث يلاحظ من خلال ما السؤال الثامن عشر أ
من  أفضل، وبالتالي فان ىؤلاء العمال يرون بأن القيادة الجديدة %66الجدول أن العينة الددروسة توافق بنسبة 

 رأسماليةفي مصالحها الشخصية على حساب العمال وبطريقة  إلاتفكر  السابقة القيادة أنيرون  لأنهمالسابقة، 
 بعدم الدوافقة فتَون ان القيادة السابقة أكثر عادلة،  أجابواالذين  أمابحتة، 

تعمل على خلق ثقافة تنظيمية جديدة لا، يتبتُ لنا أن القيادة الجديدة أما خلال السؤال التاسع عشر
بالنسبة  %82الدوافقة على ىذه الأختَة عدم بشرية، حيث كانت نسبة للمؤسسة من أجل برستُ أداء مواردىا ال

لشريك الذندي لم لومعظم الشعارات  الإعلانات أنذلك أن التغتَ لايزال في بدايتو، حيث يلاحظ .للعينة الددروسة
 إزالتها؛يتم 

الأجور في الدؤسسة لا تعكس أداء مواردىا البشرية، حيث يلاحظ أن  و يبتُ أنأنف، أما السؤال العشرون
 ؛بقيت ثابتة أجورىملان من العينة الددروسة لا توافق على ىذا البند، 52%

ية أفضل للعامل من ا، أن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا على أن ىنالك حمأما السؤال الحادي والعشرون
وقسم  الإدارةمن  أغلبيتهمالذين لم يوافقوا كان  أما، الإنتاجذلك لسبب بذديد وسائل ،%76حوادث العمل بنسبة 

 ؛لم يتم تغيتَىا منذ أكثر من سنتتُ  ألبستهم الدهنية أنالصناعي الذين أكدوا  الأمن
 من السابق وذلكأفضل  الآلاتن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا على أن فإ، أما السؤال الثاني والعشرون

شراء والآلات جديدة  أي ،بعدما برصلت على القرض أن الدؤسسة قامت بتجديد الآلاتحيث ،%60بنسبة 
من  أغلبيتهمما الذين لم يوافقوا كانت ألدى قسم الصيانة وعمال الإنتاج. توفتَ راحة أكثر للعملوىذا ماساىم في 
 الأقسام الإدارية؛

ىناك برامج تدريب بزص ليس تجوبتُ قد وافقوا على أن ن أغلبية الدسفإ، أما السؤال الرابع والعشرون
ن الدؤسسة تقوم بإجراء تغتَ النقل لا،%58، وذلك بنسبة إلى مستويات وظيفية أخرىالعمال الذين تم نقلهم من 

 ؛يسمح بعمليات التدريب وكذلك ضعف الدوارد الدالية الذي لا

يقيس الجمود الوظيفي لدى الدوارد البشرية في الدؤسسة خاصة بعد بزفيض  السؤال الخامس والعشرونأما 
مقارنة  وىذا يدل على أن الجمود الوظيفي الطفض، %50العمالة حيث يلاحظ أن أغلبية الدستجوبتُ وافقوا بنسبة 

ذلك أن العمالة ، اما الذين لم يوافقوا فسبب معنويات ىؤلاء العمال رفع، وىذا من شأنو أن يؤدي إلى  بدا سبق
 .ذات الكفاءة لم يتم ترقيتها

 تغيرات اببية لزاور الاستبيان في ظل  ابفروؽ يين دلالات: بثالدطىب ابثا
 الاستبيان تظهر العديد من الفروق بتُ البيئتتُ الددروستتُ، والدتمثلة فيمايلي6 لزاورليل برمن خلال 

 وابثاني الأوللبارات المحار ابفروؽ يين دلالات  -0
 6والثاني الأولالفروق بتُ دلالات عبارات المحور يوضح الجدول التالي أىم 
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 وابثاني الأوللبارات المحار ابفروؽ يين دلالات تحىيل  -47-الجدول رقم

 

 الأوللبارات المحار دلالات  نتاسط الإجابات
 في ظل يية  وابثاني

 نجاجم الحدةد بىررؽ
 في ظل تغيير اببية  إلى

 ستيلل طاني ارسىار
 الإتقان بىعهل .0 3.875 3,02
 سرل  الانجاز .2 3.425 2,44
 اباظيفي ؛وضاح .7 3.35 3,30
 الانضباط .4 3.762 3,42
 ؛الأنان اباظيفي .1 2.67 3,40
 استقرار وظيفي .2 2.25 3,30
 ؛روح الدعجاة  اب .3 2.037 3,68
 ابالا  اباظيفي .4 1.8625 2.54
 اتجاه ابعانل بىتغيير في الدسسة  .2 2.037 7.24

 نتائج ابتحىيل الإحصائي بلإستبيان6 لدصدرا

 

، حيث البيئتتُفي كلتا  الأداءىناك فروق واضحة بتُ الدعايتَ الدالة عن مستوى  نأ، أعلاهيتضح من الجدول 
 رسلورأفي  يفي ظل تغيتَ البيئ أفضلوالسرعة ووضوح الدهام، والانضباط في العمل  الإتقانمستوى  نأيلاحظ 

، وظيفيالستقرار الا،الوظيفي الأمان أما، على الإنتاج تركيزهو  للتأثتَ القائد أساساوىذا راجع  .ستيل الطمي
للمساوئ التغيتَات  أساسا، ذلك راجع مناجم الحديد للشرق الولاء الوظيفي فهي أفضل في ظل بيئةو الدعنويات 

 والتي لاتوجد في ىذه البيئة. العمال ةنفسانيعلى  أثرتالتي قام بها  الشريك الذندي والذي  والإجراءات
 ابثابثلبارات المحار ابفروؽ يين دلالات  -2

 6لثالفروق بتُ دلالات عبارات المحور الثايوضح الجدول التالي أىم 
 بثابثالبارات المحار ابفروؽ يين دلالات  تحىيل -48-لجدول رقما

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ابثانيلبارات المحار دلالات  نتاسط الإجابات
 ارسىار نيطال ستيل  في ظل يية  نجاجم الحدةد بىررؽ يية  في ظل
 ؛ الصراعات التنظمية .00 7.431 7.02
 ؛ضغوط العمل .00 7.473 7.52
 ؛ الدشكلات والشكاوى .02 7.031 7.24
 ؛داخلية مقاومة التغيتَ .07 7.031 2.24
 خارجية مقاومة التغيتَ .04 7.301 2.24



 م الحديد للشرق على أداء الموارد البشريةر بيئة مؤسسة مناجيأثر تغب

205 

 

 بلإستبياننتائج ابتحىيل الإحصائي 6 لدصدرا

مستوى تَ على يالتغ أثاربعض  ىناك فروق واضحة بتُ الدعايتَ الدالة عن  إن، أعلاهيتضح من الجدول 
 ربيئة إلى ارسلو  في تغيتَالفي ظل ن لم تكن ظاىرة  إن مقاومة التغيتَ شديدة و أ، حيث البيئتتُفي كلتا  الأداء

ذلك  إلى إضافة، وىي أكبر مقارنة ببيئة مناجم الحديد .التي نتح عنها صراعات عديدة في الدؤسسة ال ستيلطمي
ما الدشاكل الدتعلقة بالعمال أالالطفاض الكبتَ للعمال. إلىىناك تقارب في مستوى ضغوط العمل وذلك راجع 

 التي على إثرىا توقف الإنتاج. 2002فكانت أكبر في بيئة الدؤسسة العامة نظرا للأوضاع التي مر بها الدنجم في

 ابرايعلبارات المحار يين دلالات ابفروؽ  -3
 6لرابعالفروق بتُ دلالات عبارات المحور ايوضح الجدول التالي أىم 

  رايعابلبارات المحار ابفروؽ يين دلالات  تحىيل -49-الجدول رقم
 

نتائج  6 لدصدرا
ابتحىيل 

 الإحصائي بلإستبيان

 

 أداءتوفتَ الدتطلبات التي تساىم في برستُ في  ىناك فروق بتُ واضحة نأ، السابقيتضح من الجدول 
كبتَ على العمال من خلال التأثتَ ال الدوارد البشرية في ظل التغتَ البيئي، حيث للقيادة في ظل البيئة الدخوصصة

العدالة بتُ  مبدأوالعقابية والعمل على نشر ثقافة جديدة بتُ العمال، وكذلك من خلال  ةالإجراءات التنظيمي
ذلك أنها تهتم بتحقيق أىداف الدؤسسة أكثر ،الحاليتهتم بالعمال أفضل من التنظيم  لا القيادة العمال، لكن ىذه
ىذه البيئة أفضل من  أيضاالعمل(، ألبسةأكثر من التنظيم الحالي) الأمانوفر وسائل ت أنهاكما   .من التًكيز العمال

والتدريب، لكن البيئة الحالية أفضل  وسياسة التعويضات، وكذا بسكتُ العاملتُ الأجورالبيئة الحالية من حيث 
 .بكثتَ من البيئة السابقة في الآلات وترقية العاملتُ

 
 

 ابثابثلبارات المحار دلالات  نتاسط الإجابات
  ارسىار نيطال ستيل  في ظل يية  في ظل اببية  نجاجم الحدةد بىررؽ

 تأثتَ القيادة ؛ .01 7.74 3,16
 نوع القيادة؛ .02 2.41 3,52
 ؛ نشر ثقافة تنظيمية داخل الدؤسسة .03 7.202 2,28
 ؛ سياسة التعويضيات .04 7.121 3.18
 توفر وسائل الأمان الدادية ؛ .05 7.4 3.24
 بذديد الآلات ؛ .20 2 3.40
 التدريب في البيئة الجديدة؛ .20 2.52 2.44
 ؛بسكتُ العاملتُ .22 7.07 2.92
 الجمود الوظيفي .27 2.243 3.24
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 ابتطبيقي  ابدراس  نتائجاختبار ابفرضيات والأم : رايعالدطىب اب
 اختبار ابفرضيات-2
وىو ما  متغتَي الدراسةتم استخدام معامل ارتباط بتَسون ومعامل الالضدار البسيط بتُ  ةصدق الفرضي لإثبات
 التالية6لجداول توضحو ا

 من خلال عبارات الابذاىات العاملتُ  -الأداء الوظيفي -حيث يبتُ المحور الأول6 الدتغتَ الدستقل
 -ابذاىات العاملتُ للتغيتَ-المحور الثاني6متغتَ تابع

 -مشاكل التغيتَ في البيئة -6 متغتَ تابعلثالمحور الثا
 –متطلبات برستُ الأداء  -6 متغتَ تابعرابعالمحور ال

 بىهحاورنعانل ارتباط ييرسان  -50-الجدول رقم
 الأداء الوظيفي

 
 لتغتَ الناتج في البيئة الثانيةا الناتج في البيئة الأولىلتغتَ ا

 0.753 0.627 المحور الأول
 0.88 0.517 المحور الثاني

 0.66, 0.489 المحور الثالث
 : نتائج التحليل الإحصائي المصدر

 الأداء الوظيفيوذات دلالة إحصائية بتُ  قوية خطية ىناك علاقة ارتباط يتبتُ من خلال الجدول أعلاه أن أن  
ولتأكد من ذلك تم ،%1دلالة إحصائية  وذلك عند مستوى والمحاور الددروسة في كلتا البيئتتُالذي تم قياسو 

 ، والجدول التالي يبتُ ذلك6لالضدار الخطي البسيطحسابا
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 الأدا  اباظيفيهحار بىهحاور نع نتائج تحىيل الانحدار الخطي اببةيط -51-الجدول رقم

 

 

 6 نتائج التحليل الإحصائي الدصدر
 

في  مع لزور الأداء المحور الثاني والثالثلعلاقة لدعامل الالضدار Fيلاحظ أن قيم  علاه،أمن الجدول     
اقل من دلالة الفرضيات  00الدؤسسة غتَ دالة إحصائيا في جميع الحالات الدذكورة لأن مستوى الدلالة 

في البيئتتُ   الثلاثة لزققة البديلة ، وعليو فإن الفرضيات. وعليو يتم قبول الفرضيات البديلة0.01الصفرية 
 كمايلي6 

تؤثر على أداء إلى تكوين ابذاىات لدى الدوارد البشرية من شأنها أن مناجم الونزة  مؤسسةتغيتَ بيئة  يؤدي -
 الوظيفي، حب العمل...؛ الأمان، كاختلاف  الروح الدعنوية، الولاء التنظيمي، الدورد البشري

من خلال  ذلك ويظهر على أداء العنصر البشري؛ أثرت مشاكل تنظيمية عديدة في البيئة  الدتغتَة تحدث -
 الداخلية والخارجية...؛ ضغوط العمل، الصراعات التنظيمية، الدقاومةالدوجودة في البيئتتُ لدستويات  فروق ال

درجات  لرموع الدربعات  
 الحرية

مستوى  Fقيمة  متوسط الدربعات
 الدلالة

 المحور الثاني لتغتَ الناتج في البيئة الأولىا
 

 324.050 1 324.050 31.175 00.00 
 498.930 48 10.394   
 822.98 49    

 00.00 17.522 220.078 1 220.078 الالضدار المحور الثالث
- 602.902 48 ,12.560   

    49 822.980 المجموع
   196.491 1 196.491 الالضدار المحور الرابع

- 626.489 48 13.052 15.055 00.00 
    49 822.980 المجموع

 المحور الثاني لتغتَ الناتج في البيئة الثانيةا
 

 0.000 101.942 813.276 1 813.276 الالضدار
- 622.274 78 7.978 - - 

 - - - 79 1435.55 المجموع
 0.000 267.096 1111.08 1 1111.08 الالضدار المحور الثالث

- 730,833 78 28,109 - - 
 - - - 79 4527,380 المجموع

 00.00 60.114 624.821 1 624.821  المحور الرابع
 810.729 78    
 1435.550 79    
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،ويظهـــر ذلـــك خاصـــة مـــن تأثـــتَ التغيـــتَ إلى رفـــع مســـتويات الأداء تـــوفتَ متطلبـــات إدارة بيئـــة العمـــل الدتغـــتَة أدى -
 ل في التغيتَ الحاصل. القيادة في البيئتتُ وتوفتَ الدتطلبات الدادية والدعنوية للعام

 الاستبيان نتائجألأم -2

 من خلال ما سبق من برليل بيانات الدراسة وحساب مؤشر الإنتاجية لؽكن استنتاج النتائج التالية، والتي
 6تؤكد صدق الفرضيات الدتبناة في الدراسة، وذلك كمايلي

 6بابجةب  بىبية  ابػأولى-2-1
 التالية6يظهر التأثتَ السلبي في الجوانب 

 خوف العمال من الخوصصة وتسرلػهم يشعرىم بعدم الأمان الوظيفي، وبالتالي ينخفض الولاء التنظيمي -
 وىذا ما يؤثر سلبا على الأداء؛

وىذا عامل يتًك الدورد البشري  .الجمود الوظيفي للمستويات الإدارية العليا وحتى بعد بزفيض العمالة -
 ينخفض الأداء؛ الذي لؽتلك خبرة لا يقدم ما لديو وبالتالي

الدقاومة الشديدة للموارد البشرية والتي تظهر في عدم حرصهم على لشتلكات الدؤسسة وكذا رغبتهم في  -
 الانضمام إلى النقابات العمالية، 

 ، ىذا ما سيعمل على بزفيض فريق العمل،خاصة بعد خوصصة الدنجم ةزيادة الصراعات التنظيمي -

عدم الاىتمام بتمكتُ العاملتُ، ىذا سيؤدي إلى زيادة مستويات ضغوط العمل، وينعكس ذلك على  -
 الأداء؛

 لم يتم إدخال تكنولوجيا وآلات تعاون قوى الدوارد البشرية رغم الطفاض العمالة، -

 ،عمال والدؤسسةالقيادة الجديدة بسيل الى اىدفها الشخصية على حساب ال -

 الابذاه كراىية للتغيتَ الحاصل؛ -

 ويظهر التأثتَ الالغاي في الجوانب التالية6 
 الدهام؛زيادة إنتاجية العمالة من حيث الكمية، الزمن ووضوح  -

 الطفاض عدد الغيابات وزيادة انضباط العامل؛ -

العقوبات، التقييم الدستمر للموارد القيادة الجديدة قيادة فعالة حيث تستخدم السلطة، القوة، القانون،  -
وىذا يعد عاملا مناسبا من أجل برستُ الأداء خاصة في بيئة العمل تشهد تغيتَات مستمرة نابذة  .البشرية

 عن الخوصصة؛

 مستويات ضغوط متوسطة تعمل على رفع الإنتاج والإنتاجية؛ -

وتعليم الإطارات اللغة الالصليزية لزاولة بناء ثقافة جديدة في الدؤسسة من خلال تبتٍ شعارات جديدة  -
 يشجع على رفع الأداء؛
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ىتمام بسياسة التعويضات حيث تعمل القيادة الجديدة بتطبيق سياسة التعويضات على أساس الأداء، الإ -
 حيث تعاقب من أداؤه ضعيفا، خاصة عمال النقل والصيانة؛

 قسام الإدارية إلى الشريط الناقل،الاىتمام بتدريب العاملتُ بالدؤسسة خاصة الذين تم نقلهم من الأ -

 بابجةب  بىبية  ابػثاني  -2-2

 :في الجوانب التالية لغايويظهر التأثتَ الا
 ؛زيادة إنتاجية العمالة من حيث الكمية، الزمن ووضوح الدهام -
الجمود الوظيفي للمستويات الإدارية العليا بعد بزفيض العمالة، وىذا عامل يتًك الدورد البشري ضعف  -

 ينخفض الأداء؛ الذي لؽتلك خبرة يقدم ما لديو وبالتالي

 على الأداء؛ إلغاباا يؤثر لشالولاء التنظيمي  يرتفعوبالتالي  للعامل مقبول الأمان الوظيفي -

 ،الأداءارتفاع الروح لدى العمال برجوعهم للعمل وىذا عامل يرفع من  -

 ،الإنتاجيةذا يعمل رفع وىتم إدخال تكنولوجيا وآلات تعاون قوى الدوارد البشرية  -

 نقلهم،العاملتُ بالدؤسسة خاصة الذين تم  مكتُىتمام بتالإ -

 الابذاه حبهم للتغتَات الجديدة. -

 في الجاانب ابتابي : ابةىبيوةظهر ابتأثير 

 نضباط العامل؛إ نقص -

بسيل إلى العقوبات من خلال الخصم كبداية لرجوع العمال الى العمل بعد الدشاكل التي القيادة الجديدة  -
 وىذا مايؤدي إلى مقاومة داخلية ربدا تظهر علنا على الددى البعيد؛عرفها الدنجم 

 فريق العمل، أداء ، ىذا ما سيعمل على بزفيض ةزيادة الصراعات التنظيمي -

 ، التغتَ الكبتَ في العمال وساعات العملمستويات ضغوط مرتفعة للعمال بسبب  -

 من شأنها رفع انتماءىم للمؤسسة؛ بناء ثقافة جديدة في الدؤسسةعدم الاىتمام ب -

 ؛الأجوروعدم رفع  الاىتمام بسياسة التعويضات، عدم  -

 ،لضعف الدوارد الداليةالاىتمام بتدريب العاملتُ بالدؤسسة عدم  -
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 ابفصل لاص خ
في  تغيتَات عديدة مست موارد الدؤسسة البشرية تالدفروضة التي مر بها منجم الونزة فرضإن التحولات 

بعاد6 اجتماعية، أعملت على خلق بيئة جديدة للعمل بزتلف عن البيئة السابقة في عدة  التي، العديد من النواحي
ولقد كان لذذه التغيتَات تأثتَ على أداء الدوارد البشرية بالدؤسسة في الابذاىت6ُ تأثتَ   .اقتصادية، نفسية، مادية

حيث يوجد من لػبذ البيئة العامة على البيئة الخاصة للمؤسسة لذلك بذد معنوياتو مرتفعة في سلبي وآخر الغاي، 
حيث في الدوارد البشرية،  أداءيئتتُ على ، ولذلك اختلفت نتائج تأثتَ التغيتَ في البالبيئة العامة، وىناك العكس

مشاكل تنظيمية  كزيادة  ت العديد منحدثالبيئة الدخوصصة،  إلىولى التي بسثل التغيتَ من البيئة العامة البيئة الأ
، الطفاض الدعنويات، الخوف وعدم الأمان متوسطة الصراعات، الدقاومة الشديدة، ارتفاع مستويات ضغوط العمل

وفي الدقابل ىناك العديد من  .الولاء التنظيمي، كل ىذه الدشاكل تؤدي إلى تدني مستويات الأداء الوظيفي، عدم
زيادة إنتاجية العمالة من حيث الكمية، الزمن في ىذه البيئة مثل6  تأثتَ إلغاي على أداء الدوارد البشريةالدؤشرات لذا 

مل،القيادة الجديدة قيادة فعالة،لزاولة بناء ثقافة الطفاض عدد الغيابات، وزيادة انضباط العاالدهام، ووضوح 
في البيئة  اأم ....الاىتمام بسياسة التعويضات على أساس الأداء، الاىتمام بتدريب العاملتُ بالدؤسسة ،جديدة

رضا كعدم السلبيةالعديد من الابذاىات  هانتج عنالبيئة العامة  إلىالبيئة الدخوصصة الثانية التي بسثل التغيتَ من 
بناء ثقافة جديدة، ضعف عدم الاىتمام بمستويات  ،نقص انضباط العامل، العاملتُ وارتفاع مستوى الضغوط

أما الجانب  .عدم الاىتمام بسياسة التعويضات، عدم الاىتمام بتدريب العاملتُ بالدؤسسةالانتماء للمؤسسة؛ 
 الأمانوضوح الدهام، مستوى  تكنولوجيا جديدة، بسكتُ العاملتُ، إدخالالالغاي فيها6 ارتفاع معنويات العاملتُ، 

 ،...الوظيفي مرتفع
إدارتو مع توفر  ،إلى أخرى، حيث إذا تم مراعاة التغيتَ بيئة أداء الدوارد البشرية لؼتلف منوعليو فان 

لؽكن القول بأن ىناك تأثتَ إلغاي على أداء الدوارد البشرية، أما إذا لم يتم إدارة التغيتَ بنجاح وعكس  .متطلباتو
 .ماسبق فإن ذلك يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى الدورد البشري
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ت ناتجة عن يعتبر أداء الدوارد البشرية دالة تابعة للمتغيرات عديدة ومتشابكة ومعقدة ومتغيرة، ىذه الدتغيرا
يتفاعل فيو العديد من  االر ىذه الأخيرة تعتبر، وشخصية للموارد البشرية مع البيئةالتفاعل بين العناصر ال

تتصف بالحركية الدائمة والدتغيرة، فكلما حدث التغير في ىذه الدتغيرات تشكل  التيالدتغيرات الداخلية والخارجية 
نظام تفاعلي جديد للعديد من الأنظمة الفرعية الجديدة بعضها لزتوى في بعض، وذلك بتشكل مداخلات 

ي، ىذا نظام الدوارد البشري نظاما جزئيا لزتوى في النظام البيئيعتبر و  ولسرجات متجددة يغذي بعضها البعض،
الأخير لسرجاتو الدتغيرة تتفاعل مع خصائص الفرد الذاتية والنفسية وااجتماعية وااقتصادية لتشكل سلوكا جديدا  

وتفسيره وتحليلو  ناتج عن اانتقال السيكولوجي الداخلي الذي لػدث للفرد نتيجة لإدراكو لتغيرات البيئية الواقعة
اتجاه التغيير، ل فعاالأتباين ردود  إلىسلبيا، لشا يؤدي  سلوك قد يكون الغابيا أو إلى ترجماتها تي يتمواللذا واتجاىاتو، 
 التي يرونها في مقاومين للتغيير وضده أو لزايدين أو قابلين لو وذلك حسب الخسارة  والربح الأفرادفقد يكون 

الدورد  أداءالتأثير الدباشر على العديد من الدشاكل التنظيمية ذات  الأفعالالتغيير، كما ينشأ عن اختلافات ردود 
وإن ىذه الآثار وعدم الرضا الوظيفي،  ، كالصراعات الحادة وضغوط العملباالطفاض إذا لم يتم إدارتو  البشري

الجديد على إدارة عملية التغيير، وقدرتو علىالدسيرتختلف من مؤسسة إلى أخرى، وذلك بحسب  قدرة ولصاح
من فكره، ويعني ىذاالخوفىاجسوإبعادالدؤسسةعلى بقاءللمحافظةوضرورتوالتغييربألعيةالدوظفإقناع
وتقع إدارة الدوارد البشرية في خطأ كبير إن ألعلت ىذه الآثار النفسية الدؤسسة.فعاليةوجوفيحاجزأكبرتخطي

الأساسية التي تعمل على  وااجتماعية التي تتكون عند مواردىا البشرية، لذلك كان من الضروري توفير الدتطلبات
التي من ألعها القيادة التحويلية، سياسة تعويضات مناسبة، بناء ثقافة  .تحسين مستوى الأداء في ظل التغيير البيئي

 تنظيمية قوية، إعادة التأىيل البشري بما يناسب متطلبات البيئة الجديدة.
لنننبعض ااسنننتنتاجات النننتي ينننتم إلغازىنننا في  منننن خنننلال أدبينننات الدراسنننة والتطبينننن الديننندا  لذنننا أمكنننن التوصنننل

 الآتي:
 النتائج النظرية -1

أخر ومن مؤسسة إلى أخرى، وىذه الخصائص تلعب دورا في  إلىتختلف العناصر البشرية في خصائصها من فرد  -
ااتجاىات، الشخصية، القيم، السلوك....تعتبر من  الدهارة،، الكفاءة، تحديد الدواد البشرية الدتميزة، فالقدرة

 البشري؛ الأداءمكونات 
إن التركيز على النواحي السلوكية والنفسية للعاملين من العناصر الرئيسية الدؤثرة في فعالية أدائهم وكفاءتهم،  -

 ؛بوصفها عوامل تدعم تفعيل القوى العاملة فيها
)الشخصية، القدرات، الدوافع، القيم، للعديد من الدتغيرات الفرديةن السلوك البشري يعتبر دالة تابعة إ -

والبيئية التي تتفاعل  )الجماعة، الفرين، القيادة، الثقافة(الجماعيةااتجاىات، الخصائص الفردية الدكتسبة والوارثية(، 
 ثرة في أداء الدورد البشري؛لذلك فالسلوك البشري لػدد لرال وعدد الدتغيرات الدؤ  .مستوى الأداء للتحددفيما بينها 
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بيئة  تختلف بيئة الدوارد البشرية باختلاف الأفراد والدواقف والزمن والعوامل الدؤثرة، لذلك لكل فرد بيئة مدركة أو -
تحليليها  بالآخرين وطريقةويظهر ذلك من خلال عملية إدراك الدعلومات التي يتحصل عليها الفرد باتصالو  .خاصة

  تفسيرىا؛وفهمها لذا ومن ثم
تعمل البيئة الددركة من طرف الفرد على بناء ااتجاىات الفردية والجماعية، وقد تكون ىذه ااتجاىات سلبية أو  -

 يؤثر ذلك على مستوى الأداء ؛ لشا الغابية أي لزبذة أو غير لزبذة
لؽكن أن تكون جماعية من   تلف من فرد إلى خخر أو من جماعة إلى أخرى، فالبيئة الددركةتخن البيئة الددركة إ -

خلال تأثر الفرد بالجماعة بااقتداء أو التعلم، وعليو لؽكن القول أن الدؤسسات لذا عدة بيئات مدركة  حسب 
واختلاف البيئات الددركة حسب الجماعات يعمل على ضعف الأداء البشري إذا   .عدد الجماعات التي تكونها

كسة لشا يؤدي إلى تكوين قوى من الجماعات متناقضة ومتنافرة وغير كان الإدراك يؤدي إلى بناء اتجاىات معا 
 متماسكة شديدة الصراع؛

يتوقف حدة التغيير في البيئة الددركة  للموارد البشرية بشدة وتعقيد ونطاق وسعة وسرعة التغيير الحاصل في بيئة  -
 لدوارد البشرية؛الدؤسسة وكذلك في حجم الددخلات من الدعلومات التي يتحصل عليها نظام ا

ن التغيير في البيئة الددركة ىو تغيير في بيئة العمل الذي ينتج من التغيير في البيئة الخارجية أو التغيير في البيئة إ -
وىذا التغيير يؤدي إلى خلن بيئة ذات أبعاد لستلفة للموارد البشرية سواء كانت اجتماعية أو  .الداخلية أو كلالعا
 .؛اقتصادية نفسية أو الدادية أو

لؽس العناصر  يعني التغيير في البيئة تغير كافة عناصرىا الدكونة لذا، بل قد لؽس التغيير بعض العناصر وا ا -
مادي أو معنوي،  ىل ىو تدرلغي أو جذري، كلي أم جزئي، وطبيعتو نوع التغيير على الأخرى، ويتوقف ذلك

 ، وضغوط البيئة الخارجية ألعية العنصر الدتغير
ن علاقة البيئة والدؤسسة والعنصر البشري علاقة تفاعلية ترابطية متعدية لػكمها التأثر والتأثير، وعليو فالتغيير إ -

إلى التغيير في البيئة الداخلية ومن ثم يؤدي إلى التغيير في بيئة العمل للموارد  في الغالب في البيئة الخارجية يؤدي
 البشرية؛

ة تغيير كل الدتغيرات الدؤثرة في أداء الدوارد البشرية، ويتوقف ذلك على ألعية  ىذا التغيير يعني التغيير في البيئ ا -
بالنسبة للعنصر البشري ومدى تفاعلو معو، كما يتوقف ذلك على قوة الترابط والتشابك والتأثير الدتبادل والدتعدد 

 ؛الأخرى العناصرمع  والدتعدي لذذا العنصر 
حيث  .الفردية مع البيئة الدتغيرة إلى تكوين سلوك متغير ناتج عن العملية السلوكية للفرديؤدي تفاعل الخصائص  -

يتم ااتصال ثم الإدراك ثم تكوين ااتجاه ثم تبني قيم جديدة مع المحاكاة مع جماعات العمل، ومن ثم تبني سلوك 
 مغاير الذي نتاجو الأداء؛
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كان سلبيا في حالة عدم إدارتو يعمل    فإذاة قد يكون سلبيا أو الغابيا، ن السلوك الدغاير الناتج من البيئة الدتغير إ -
صراعات حادة، حالة عدم الرضا، واء ،على خلن العديد من الدشاكل كالدقاومة ومستويات ضغوط مرتفعة

بتوفر وظيفي....، تؤثر على مستويات الأداء للمورد البشري سلبا؛ أما في حالة إدارتو  نعدم أماو تنظيمي ضعيف 
 متطلبات إدارتو يعمل ذلك على رفع مستويات الأداء؛

ن ظهور مظاىر عدم الرضا في البيئة الدتغيرة ينتج عنو سلوك سلبي حركي وفعلي وكلامي للموارد البشرية يتجلى إ -
 ...؛الإضراباتداء البشري من خلال زيادة الدشكلات، الغيابات، زيادة معدل دوران العمل، أثره في الأ

من أىم متطلبات إدارة التغير وجود قيادة تحويلية تعمل على تعديل السلوك البشري من خلال تعديل البيئة  -
 الددركة عن طرين ااتصال، الدشاركة، تعليم وتدريب العاملين ونشر القيم االغابية بين العاملين وتدكينهم؛ 

وتفعيل ااتصال الإنسا  بين  القرارات اذاتخ في أكبر بشكل وإشراكهمتؤدي مشاركة وتدكين العاملين  -
الدسؤولين والعاملين إلى رفع معنوياتهم وتحسين العلاقات ااجتماعية بين العاملين ضمن نطاق العمل الرسمي وغير 

 وبالتالي وىو ما يقود إلى بيئة مشجعة على العمل، الرسمي لتلبية ااحتياجات النفسية من ااحترام وتحقين الذات،
 ؛ءداالأتحسين رفع و 

 النتائج التطبيقية -2
ومستوياتو  ختلاف مفهوم التغيير البيئيخرى، لإالؽكن تعميم نتائج ىذه الدراسة التطبيقية على الدؤسسات الأ-

ؤسسة مناجم الونزة التغيير الحادث في مولرااتو وطريقة إدارتو ومداخل تطبيقيو وىل التغيير مفروض أما تلقائي، ف
ومكوناتها باستخدام مدخل إعادة الذيكلة عن طرين  مفروض وجذري مس معظم عناصر الدؤسسةفيها تغيير 

 العمومي؛  التسييرلظط  إلىالخوصصة أو الرجوع 
خر لستلف عليو خمن انتقال الدؤسسة من لظوذج تسيير إلى لظوذج تسيير  ةن التغيير الحادث في بيئة مناجم الونزة ناتجإ-

 ها القيادة الجديدة واختلاف جماعات العمل ؛ألع .في العديد من العناصر
من خلال تغيير  السياسية إن التغيير في البيئة الداخلية للمؤسسة مناجم الونزة تغيير مفروض من البيئة الخارجية -

بالتوجو لضو الخوصصة أو الدلكية العامة، باعتبار أن خوصصة الدنجم قرار سياسي لم يكن ينتظره  السياسيةالقرارات 
 الشريك الذندي، وىذا لؼلن عدم أمان وظيفي للعمال نظرا لتوقعهم التغييرات دوما، 

ومادية و مالية  ىيكليةالتغيير في البيئة الثقافية وااجتماعية يوضح نتيجة مفادىا أن التغييرات في الدؤسسات  إن  -
 في  ذىنية الدوارد البشرية لشايؤثر ذلك على انتماء الفرد ووائو للمؤسسة؛ دون حدوث تغيير

التغيير في الدوارد البشرية في الدؤسسة من خلال تخفيض العمالة وتسريح العمال وطلب ااستقالة يبين أن العمال  -
 ة؛الدتغير لديهم درجات منخفضة من الرضا في البيئة 

لؽكن  أن الدوارد البشرية لسزون فكري ومعرفي ا باعتبارتسريح العمال من الدؤسسة يبين أنهم ليسوا موارد بشرية،  -
 ااستغناء عنو؛
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سواء في البيئة الأولى أو الثانية أن  البيئيعند نقطة بداية التحول والتغيير  الإنتاجيةالدذىل لدؤشر  اارتفاعيبين  -
على رغم عدم  أداءىم ارتفاعداء أالعاملين لديهم الخوف من مستقبلهم الوظيفي، وىذا العامل النفسي ىو الذي 

 رضاىم؛
فضل، لإدراك العاملين أن القيادة الحالية أفضل من السابقة، وأنهم إن البيئة الدخوصصة في بدايتها كانت الأ -

في  مزايا مادية، وأن البيئة السابقة تعا  من التضخم في العمالة لذلك العمال أكثر وضوحاحصلوا على 
تغير  من الخوصصة بعد مرور سنوات ، لكنالتركيز على التدريب نضباط فيها عالي،هامهم، كما أن االتزام والإم

 سلوكها، خوفهم من التسريح العاملين وخاصة عند عدم تجديد العتاد، بكراىية معظمهم للقيادة بسبب إدراك
من خلال  ىذا ظهر و  الواء التنظيمي وىذا ما يؤثر سلبا على الأداء؛ الطفاضيشعرىم بعدم الأمان الوظيفي، 

المحور الثا  للاستبيان، أما المحور الثالث فيبين أن ىذه البيئة فيها العديد من الدشاكل كالدقاومة الشديدة للموارد 
وينعكس ذلك على الأداء؛ أما المحور الرابع فيوضح عدم ااىتمام بتمكين  ةالبشرية،زيادة الصراعات التنظيمي

إدخال تكنولوجيا وخات تعاون قوى الدوارد البشرية  عدم الإدارية العليا،العاملين، الجمود الوظيفي للمستويات 
 رغم الطفاض العمالة،

 سلبيات لإدراكهمالبيئة العامة معظم العاملين ارتفعت معنوياتهم ولػبذون العمل فيها، نظرا  إلىإن بتغيير البيئة -
رتفعت إىو توقف الدنجم، لذلك بعد رجوع الدنجم  6102نتاج في البيئة السابقة واعتقادىم أن توقف الإ

تختلف على سابقتها بوجود أمان وظيفي أفضل من السابن، تدكين العاملين،  الجديدة البيئة ا أن ىذهإ، إنتاجيتهم
مستويات ضغوط وصراعات مرتفعة للعمال بسبب التغير الكبير في أن فيها  إا، والآاتتكنولوجيا  إدخال

أسلوب القيادة الجديدة يزيد من توتر العاملين، نقص انضباط العامل وعدم  أن العمل، كما العمال وساعات
 ااىتمام بالتعويضات وثقافة وتدريب العاملين؛

وذلك لطبيعة وخبرة ومصلحة كل فرد  .يتضح من خلال الدقارنة بين البيئتين، أن اتجاىات الدوارد البشرية لستلفة-
 من التغيير؛

داء وألعها على بعض التغييرات الدناسبة لتحسين الأ احتوتيتضح من خلال الدقارنة بين البيئتين، أن كل بيئة -
 ؛القيادة

مستوياتها، فمستوى الضغوط  باختلافوتأثيرىا على أداء الدورد البشري لستلف  البيئيينإن الدشاكل الناتجة في  -
 ة في البيئة الدخوصصة؛خاص حوادث العمل اوالصراعات والدقاومة تظهرى

  :التوصيات-3
 :على مايلي الجديدة ضرورة احتواء بيئة العمل إلى الدتغيرةبيئة ال في ظل العامل أداءتحسين  لػتاج
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 ترسيخوتعمل على ولذا خصائص ومهارات وشخصية قائد التغيير  ؛وعادلةمل اتشارك العتحويلية  فعالة قيادة  -
ذلك أن البيئة الدتغيرة تحتاج إلى قدرة قيادة  ؛وتعمل على بناء ثقافة التغيير وتعلم الفرد التغيير وتعدل السلوك، ثقافة
ىاجس الخوف عنهم، وإبعاد الدؤسسة على بقاء للمحافظة وضرورتو التغيير بألعيةالأفراد  إقناع علىالتغيير 

من خلال  ؛تكون للموارد البشرية دافعية لضو العمل التغييرتبني سياسة تعويضات جديدة تتناسب مع سياسة  -
داء عن طرين الدشاركة وااتصال بهم ومن خلال ماديا ومعنويا من أجل رفع مستويات الأ الأفرادضرورة تحفيز 

 ،الأجورأسلوب القيادة وكذلك رفع 
من البيئة  ر قيم التعلم بإستمرارتعمل على نش تغيير الثقافة البيروقراطية للمؤسسة من خلال بناء ثقافة جديدة قوية  -

؛ الدتغيرة
زيادة عبء العمل؛في حالة تكنولوجيا جديدة تعين أعضاء الدوارد البشرية في إلصاز الدهام خاصة  -
ضرورة تدريب العاملين في ظل التغييرات من خلال أسلوب الحساسية يعمل على تعديل اادراكات وااتجاىات  -

ن يقلل حدة الصراعات ويرفع من معنوياتهم؛وىذا من شأنو أومن ثم السلوك؛
القيام بتمكين العاملين بتفويض بعض الدهام وإعطاء حرية اتخاذ القرارات، وبالتالي يشعر الدورد البشري بأنو مهم    -

،في الدؤسسة ويصبح أكثرا واءا
لذا مستويات عالية من الرضا ضرورة تأقلم الدؤسسة مع التغييرات البيئة يفرض عليها أن تكون لديها موارد بشرية   -

في بيئة عملها الدتغيرة، ويتم تحقن ذلك من خلال تكوين نظم  الوظيفي والأمان التنظيمي، الواء الوظيفي
 الدنتشرة بين العاملين، والسلوكياتادراكات واتجاىات  معلومات بشرية يعمل على معرفة

وتحليل السلوك البشري من خلال معرفة  اكتشافضرورة تفعيل ااتصال بين لستلف الدوارد البشرية يعمل على  -
 داء؛فكار االغابية التي من شأنها رفع مستويات الأاتجاىات العاملين ونشر الأ

بني سياسة وجود جماعات عمل متماسكة ولديها مستويات عالية من الثقة بين أعضاءىا، ولػتاج ذلك ضرورة ت -
بالعصابات) الجماعات الدختلفة في ااتجاىات( في البيئة شديدة التغيير، من خلال  الإدارةبالجماعات أو  الإدارة

 التدريب داخل الجماعة بتمثيل الأدوار وتدريب الحساسية، وااقتداء والتعلم ومن ثم تعديل ااتجاىات،
ضرورة التركيز على تغيير ذىنية الدوارد إلى  الدؤسسات الجزائرية إن تحقين أداء بشري مرتفع لػتاج منف لذلك

 والتي بدورىامن القائد الذي يؤثر في جماعات العمل  انطلاقاوتغيير ىذه الذىنية تكون  .البشرية ا تغيير الدلكية
زائرية في ظل ن لصاح الدؤسسة الج، لأتتصف بو من قيم وثقافة فراد الدكونة لذا من خلال ماتؤثر في سلوك الأ

يتحقن في ظل الذىنية السائدة التي تتميز بها  ا الأخيرالتغييرات البيئية لػتاج إلى أداء عالي للعنصر البشري، وىذا 
 ة تفاعلها مع التغييرات الدستمرة؛يمعظم الدوارد البشرية الجزائرية وكيف

 :أفاق الدراسة-4
 الدكملة لذذا الدوضوع، ألعها: العديد من الدواضيع إلىمن خلال ىذه الدراسة تم اانتباه 
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 شكالية التغيير في الدؤسسات العامة: تغيير في ذىنية الدوارد البشرية أم التغيير في الدوارد الدادية؟إ -
 دارة بالجماعات كمدخل لإدارة التغيير ؛الإ -
 التدريب وأثره في تعديل ااتجاىات؛ -
 ؛في فعالية الدوارد البشرية توقع البيئة الددركة الدتغيرة ودوره -
 داء الجماعات والتغيير البيئي،أ -
 .في ظل التغيير البيئيالقيادة تقييم فعالية  -
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Abstract :   
The level of human resource performance is not constant; it changes according to the impact and 

the change of many factors and determinants, which are internal and external. The internal determinants 
relate to the individual, and they vary from an individual to another, and the external determinants are 
within the company’s both internal and external environment, which impacts the individual’s behavior 
positively or negatively and this impacts his performance. The company’s environment contains many 
variables and elements that are characterized by change, this change reflects the dynamics of many 
environment variables. 

The dynamics of the external environment is resulted from its characteristics such as complexity, 
and in contrast, the internal environment tends toward the dynamicity of their variables to adapt with the 
external environment changes. The human resource is considered as the most important variable, it is 
characterized by its high sensitivity to the variables and changes in its environment, which leads to many 
directions. Individuals may be resistant or against the change, or neutral or they accept the change, and all 
that depends on the loss and profit they see in the change. Therefore it is necessary to provide the basic 
requirements that improve the level of performance under environmental change, the most important of 
which are transformational leadership, appropriate compensation policy, building a strong organizational 
culture, and upgrading human resources.  
Thus, this study problem suggests that the change in the company’s environment impacts the human 
behavior and performance, therefore the relationship between change and human performance is 
governed by human behavior, and to be certain of this relationship, a statistical study was conducted on a 
sample of human resources that lived in a highly changing environment in two different periods of the 
Mining Ouenza East Company. The study found many results, the most important of which is that the 
environment change is only a change in the perceived environment, and then a change in behavior that 
results in a change in the level of human performance 

 ملخص
التي جصنف إلى محدداث  ،أداء المىزد البشسي ليس ثابذ، بل ًخغير بخأثير وحغير العدًد من العىامل والمحدداث ن مسخىي إ   

خعلم المحدداث الداخليت بالفسد،  فخخخلف من فسد إلى آخس أما المحدداث الخازجيت فهي جىجد طمن بيئت داخليت وخازجيت ، حيث ج

مما ًؤثس ذلً على أداءه، حيث جحخىي بيئت المؤسست  المؤسست سىاء واهذ داخليت أو خازجيت التي جؤثس في سلىن الفسد أما اًجابيا أو سلبيا

 البيئت الخازجيت حسهيتتي جخصف بالخغير، وهرا الخغيير ٌعىس حسهيت العدًد من المخغيراث البيئيت، فعلى العدًد من المخغيراث والعناصس ال

في مخغيراتها اسخجابت و جأكلما مع  الحسهيت الداخليت هحى  البيئت وفي الملابل جخجه الخصائص التي جخميز بها والخعليد والدشابً، جنخج من

خميز هرا العنصس المنظمت الري ٌعخبر العنصس البشسي أهمها،  عنها جأثيراث مخبادلت بين البيئت وعناصس حغيراث البيئت الخازجيت، مما ًترجب وٍ

ترجم  خصل بها، وٍ جلً عن باكيت العناصس الأخسي بأهه شدًد الخأثس والخأثير بالمخغيراث والخغيراث التي جلع طمن بيئخه التي ًخفاعل معها وٍ

فلد ًيىن الأفساد ملاومين للخغيير وطده، أو محاًدًن فاث وزدود أفعاٌ ، مما ًنشأ عن ذلً اججاهاث ، الخأثيراث في شيل اسخجاباث وجصس 

اث أو كابلين له وذلً حسب الخسازة  والسبح التي ًسونها في الخغيير، هما ًنشأ عن اخخلافاث زدود الأفعاٌ العدًد من المشاول الخنظيميت ذ

بشسي بالاهخفاض إذا لم ًخم إدازجه والصساعاث، الملاومت، طغىط العمل، حغير مسخىي السطا الخأثير المباشس على أداء المىزد ال

ا الىظيفي....و لرلً وان من الظسوزي جىفير المخطلباث الأساسيت التي حعمل على جحسين مسخىي الأداء في ظل الخغيير البيئي، التي من أهمه

ظاث مناسبت، بناء  ليت، سياست حعىٍ ت، إعادة الخأهيل البشسي بما ًناسب مخطلباث البيئت الجدًدةالليادة الخحىٍ  ، ثلافت جنظيميت كىٍ

وعليه زهزث إشياليت هره الدزاست على أن الخغيير في بيئت المؤسست ًؤثس في السلىن البشسي ومن ثم الأداء، أي أن  

ذ دزاست إحصائيت  هره الالعلاكت بين الخغيير والأداء البشسي ًحىمها السلىن البشسي، وللخأهد من  على عينت من المىازد علاكت أجسٍ

ت التي عاشذ في بيئت شدًدة الخغيير في فترجين مخفاوجين لمؤسست مناجم الىهزة للشسق، وخلصذ أن الخغيير  :عدة هخائج أهمها إلى  البشسٍ

  سخىي الأداء البشسي،البيئي ما هى إلا حغيير في البيئت المدزهت ومن ثم حغيير في السلىن الري هديجخه  حغيير م
 


