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:� ال�ل�

�اصة بنا ت�ناول  �داء الوظيفي الموضوع مذكرة التخرج ا� �خلاقيات الم�نية ع��  الموسوم " تأث�� 

�قتصادية ميناء أرز�و   .نموذجا "EPAبالمؤسسة 

�� أن  �ي�ل عضوي  متفاعل ي�ب �ذا العصر أ��ا ل�ي تتحول إ��  أدركت �عض الشر�ات والمؤسسات �� 

�لة  �عتماد عل��ا إ�� نظام أ�سأ�ي يقوم ع�� المشاركة والتفا�م والعمل تتحول من نظام  ��تمام ��ا و و

الفر�ق الواحد. و�التا�� أصبح ت�و�ن فرق العمل داخل المنظمات ضرورة لابد م��ا، ذلك لأن الفر�ق بروح

مباشرة دون حواجز رسمية ب�ن أفراده مما ينعكس إيجابيًا ع�� إ�سانية�ساعد ع�� بناء علاقات 

�قسام إنتاجي��مدافعي��م للعمل و بالتا�� ز�ادة  �واجز ب�ن  . حيث �ساعد فرق العمل ع�� إلغاء ا�

نحاول تقديم تحليل بناءا ع�� ذلك فأنناووتوسيع نطاق التعاون فيما بي��ا ورفع معنو�ات العامل�ن ��ا .

�خلاقيات العمل داخل للدور ا باعتبار أ��ا مؤسسة وطنية ذات وزن EPAمؤسسة ميناء أرز�و لذي تلعبھ 

�و الطاقة ، �ع�� أن المؤسسة بحاجة إ�� إدارة و إ�� شبكة اتصالات  �� �� مجال حيوي و  اقتصادي عال

�تمع الكب��، تحتوي ع � �� مجموعة من قو�ة، فالمؤسسة م�ما �أن ش�ل�ا �وحدة اجتماعية مصغرة عن ا

�جتماعي�ن �عملون  لنظام تقسيم العمل و السلطة ، وتطمح �� أ�داف معينة. وفقاالفاعل�ن 

�ش�الية المطروحة للموضوع بالش�ل التا��  �خلاقيات بناءا ع�� ما سبق يمكن  صياغة  "كيف تؤثر 

�داء الوظيفي  ؟EPAمؤسسة ميناء أرز�و بالم�نية ع�� 

 ال�ف�اح�ة:ال�ل�ات

�ام� ال�ه�ي –ال��ار�ة في الع�ل –علاقات الع�ل –الأداء ال���في –الأخلا��ات ال�ه��ة  –ال�

.EPAمؤسسة ميناء أرز�و -ال��ارسات ال�ه��ة –ال�لاء ال�����ي 

 Abstract:
Our graduation thesis is about "The impact of professional ethics on job performance in the
economic institution of the port of Arzew EPA as a model".
Some companies and institutions in this era realized that in order to turn into an interactive
organic structure, they must shift from the machine system, attention to it and reliance on it to
a human system based on participation, understanding and teamwork. Thus, the formation of
work teams within organizations has become a necessity, because the team helps to build
direct human relations without formal barriers between its members, which reflects positively
on their motivation to work and thus increase their productivity. It helps work teams to
eliminate barriers between departments, expand cooperation among them and raise the morale
of their employees. Accordingly, we are trying to provide an analysis of the role played by
work ethics within the Arzew Port Corporation (EPA) as a national institution with a global
economic weight in a vital field, energy, which means that the institution needs management
and a strong communication network, as the institution, whatever its form as a small social
unit of the large community, contains a group of social actors working according to the
system of division of labor and power, and aspires to certain goals.
Based on the above, the problem raised can be formulated as follows: "How does professional
ethics affect the job performance of the Port of Arzew EPA? Our hypotheses were:

 Keywords:
Professional Ethics – Job Performance – Labor Relations – Work Participation – Professional
Solidarity – Organizational Loyalty – Professional Practices – Arzew Port Corporation EPA.



�ـداء إ�� أستاذي الفاضل، شكرًا لتوج��اتك ودعمك المستمر. إ�� والديّ العز�ز�ن،  إ

�ياتكما. إ�� إخو�ي، رفاق الدرب والدعم الدائم.  � �متنان لت �ياة، و�ل  �ذه ا� سندي �� 

�ذا العمل المتواضع، عر�ون  �ديكم  و��� ابنة خال�� العز�زة، شكرًا لوجودك وتحف��ك. أ

وامتنان.محبة

اقف، شكرًا لوجودك الدائم، ولروحك ال�� و��� صديق�� الغالية، أخ�� وسندي �� �ل المو

�نجاز، لأنكِ  �ذا  �ديك جزءًا من  .كنتِ جزءًا من الطر�ق راكب مروةمنحت�� القوة. أ

�ناء رسيوي 
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�اصة بنا ت�ناول  �داء الوظيفي الموضوع مذكرة التخرج ا� �خلاقيات الم�نية ع��  الموسوم " تأث�� 

�قتصادية ميناء أرز�و   .نموذجا "EPAبالمؤسسة 

�رك  � �تلفة �ش�� أنواع�ا واختصاصا��ا ا � �خلاقيات العمل �� عصر المؤسسات والتنظيمات ا أصبحت 

�تمعات  � �� لفرض نفس�ا �� اقتصاد السوق، لأن ا تحتاج إ�� ��سانيةالرئ���� لأي مؤسسة �س

�ناك أنواعا عديدة من القيادات، أي �  ل مجموعة أخلاقيات العمل لتحقيق أ�داف�ا ، و�ذا �ع�� أن 

يجب أن ي�ون ل�ا قائد يناسب خطط�ا و��ون �� اتصال دائم مع أفراد مجموعتھ.

�داري �� مجال �عت��  �� القرارات و�صدار اتخاذ�خلاقيات العمل ال�شاط الذي يمارسھ الفاعل الم

�خر�ن باستخدام السلطة الرسمية عن طر�ق التأث�� بقصد �داري ع��  �شراف  تحقيق �دف �وامر و

�دار�ة وأن أ�مية  �� جو�ر العملية  �دار�ة  ودور�ا نا�ع من �و��ا م�ان��امع�ن . فالأخلاقيات العمل 

�دارة أك�� جوانبتقوم بدور أسا��� �سري �� �ل  �دار�ة  ، فتجعل  كما وفعالية،ةديناميكيالعملية 

�عمل �أداة محركة ل�ا لتحقيق أ�داف�ا. 

�دوار و اح��ام  �ما��، وتوز�ع  فالأخلاقيات العمل ال�� �عتمد ع�� مبدأ المشاركة �عتمد ع�� روح العمل ا�

�وار و المشاركة �� عملية صنع و  �ماعة، من خلال آلية اتخاذا� القرارات، ومشاركة السلطة مع ا�

�تصال �سيا��ا إتفو�ض السلطة و ال�� تب�� ع�� أساس توفر المعلومات ، وس�ولة  ، و وضوح عمليات 

�تلفة، و ال�� بدور�ا �س�ل وصول المعلومات والقرارات �� الوقت المناسب ، مما يؤدي إ��  � ب�ل أنواع�ا ا

�ولو�ة للمورد ال�شري، لأنھ أحد جانبف�م أدوار العمل ، و الت�سيق ب�ن مختلف الوحدات إ��  إعطاء 

�م�انياتمن خلال دمج القدرات مقومات المؤسسة �� تحقيق نجاح�ا و نمو�ا ، �� م�ام مت�املة و

�خذ  �لة العمل، لذا وجب  � �ما�� من أجل س��  �دوار ال�� تتطلب العمل ا� �دوار ، و خاصة  ومتوازنة 

�ماعة وحدة متماسكة  �ية فرق العمل ال�� بدور�ا تجعل من ا� ، تمتاز بالفعالية ، و ومتجا�سةبمن�

المتبادل، والمرونة، والتمك�ن و توف�� �تفاقتتم�� بخصائص الف�م المش��ك و التفاعل المثمر، بحيث 

�فراد انفتاحصلاحية التفو�ض ال�افية و  �ميع ، و تقوم �ذه الفرق ع�� أساس مجموعة من  �تصال ل�

من أجل متجا�سةأن ل�ل مجموعة مشرف او م�سق يحاول �سي���ا و�دار��ا ضمن حلقات اعتبار، ع�� 

�� ال�� �عمل ع�� بث روح التعاون و�روح الفر�ق ت �ة  � وف�� خدمات أو أنتاج سلع. فالأخلاقيات العمل النا

�عمال من  �صيا��م ورغبا��م وأنجاز  � الواحد ب�ن العامل�ن وتدرك أ�مية رفع معنو�ا��م والتعرف ع�� 
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�� ا ��داف ال��ائية للفر�ق والفاعل الم �فراد لتحقيق  لمتمكن الذي يؤمن أن المؤسسة خلال �ؤلاء 

�� ال��ا و�عمل ف��ا ، وأن نجاح�ا �عتمد ع�� المدى الذي يمكن لھ كقائد أو كمدير  تت�ون من �ل فرد ي�ت

�خذ بمق��حا��م فيما تواج�ھ المؤسسة من عقبات. �فراد �� حل المشا�ل و إشراك أك�� عدد ممكن من 

�� �� فر�ق العمل أو �� أي مجموعة عمل ل�س فقط إشرا�� أو رئا��� فالدور الذي يؤديھ الفاعل الم

�رم و أنما �ع�� بتقديم المساعدة كفرد من أعضائھ، ي�سم  بم�ارات قيادية و قدرات  كمسؤول �� أع�� ا�

�خر�ن ح�� �ستطيع أن يقود جماعتھ نحو ال�دف الم�شود بالكفاءة والفعالية  �ساعده �� التأث�� ع�� 

وقف أساسا ع�� اتخاذه القرار المناسب �� الوقت المناسب .اللازمة .فنجاحھ يت

�� أن  �ي�ل عضوي  متفاعل ي�ب �ذا العصر أ��ا ل�ي تتحول إ��  قد أدركت �عض الشر�ات والمؤسسات �� 

�عتماد عل��ا إ�� نظام أ�سأ�ي يقوم ع�� المشاركة والتفا�م والعمل  ��تمام ��ا و �لة و تتحول من نظام 

الفر�ق الواحد. و�التا�� أصبح ت�و�ن فرق العمل داخل المنظمات ضرورة لابد م��ا، ذلك لأن الفر�ق بروح

مباشرة دون حواجز رسمية ب�ن أفراده مما ينعكس إيجابيًا ع�� إ�سانية�ساعد ع�� بناء علاقات 

�واجإنتاجي��مدافعي��م للعمل و بالتا�� ز�ادة  �قسام . حيث �ساعد فرق العمل ع�� إلغاء ا� ز ب�ن 

نحاول تقديم تحليل بناءا ع�� ذلك فأنناووتوسيع نطاق التعاون فيما بي��ا ورفع معنو�ات العامل�ن ��ا .

�خلاقيات العمل داخل  باعتبار أ��ا مؤسسة وطنية ذات وزن EPAمؤسسة ميناء أرز�و للدور الذي تلعبھ 

�و الطاقة ، �ع�� أن  �� �� مجال حيوي و  المؤسسة بحاجة إ�� إدارة و إ�� شبكة اتصالات اقتصادي عال

�تمع الكب��، تحتوي ع�� مجموعة من  � قو�ة، فالمؤسسة م�ما �أن ش�ل�ا �وحدة اجتماعية مصغرة عن ا

�جتماعي�ن �عملون  لنظام تقسيم العمل و السلطة ، وتطمح �� أ�داف معينة. وفقاالفاعل�ن 

�ش�الية المطروحة للموضوع بالش�ل التا��  �خلاقيات بناءا ع�� ما سبق يمكن  صياغة  "كيف تؤثر 

�داء الوظيفي  تمثلت فرضياتنا ��:؟EPAمؤسسة ميناء أرز�و بالم�نية ع�� 

�سباب ال�� تدفع )1 �� ز�ادة أخلاقيات العملمن ب�ن  من أجل �نتاجيةلتحف�� فر�ق العمل 

تحقيق الر�ح .

�تصال للأداء الوظيفي)2 �� أثر �� تفعيل م�ارات  �� الم و ذلك �� بناء الثقة و المصداقية و �جتما

�ما�� .ةديناميكي�عز�ز التعاون و  العمل ا�
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�ور�ن الذين يدور حول�ما، و�ما � :تتج�� أ�مية موضوع الدراسة �� أ�مية ا

�ات ال�� تحمل �� طيا��ا الكث�� من الغموض محور أخلاقيات الم�نة: إذ  �خلاقيات من المصط� �عت�� 

�تمع من ج�ة، و�ميدان الدراسة من ج�ة أخرى  � .وال�س�ية، و�التا�� تك�سب دراس��ا خصوصية ترتبط با

��م محور أداء الموارد ال�شر�ة: إذ �عت�� الرك��ة ال�� تقوم المنظمة من خلالھ بمتا�عة أدا��م ومدى إنتاجي

ع�� المنظمة، حيث �عمل المورد ال�شري بأداء أعباء ومسؤوليات قصد تحقيق �دف أو أ�داف استقرت 

�نجاز والتأكد من صلاحية  �داء دورا م�ما �� التعر�ف بكم ونوع مستوى  سياسة المنظمة عل��ا، و�لعب 

ذي طرأ ع�� أسلوب أدائھ، أداء المورد ال�شري وسلوكھ، وتصرفاتھ أثناء العمل، ع�� مقدار التحسن ال

.وع�� معاملتھ مع زملائھ ومرؤوسيھ

:��دف البحث إ��

�و�ر�ة والداعمة،.1 �عمال وقيم�ا ا� والدور التعرف ع�� المفا�يم النظر�ة المتعلقة بأخلاقيات 

.الذي تلعبھ �� تحقيق أ�داف المنظمة

�قتصادية، ومدى .2 �ل��ام ��االتعرف ع�� واقع أخلاقيات العمل �� المؤسسات  .إدراك�ا لأ�مية 

�قتصادية.3 .توضيح مدى تأث�� وأ�مية الموارد ال�شر�ة ع�� أداء المؤسسات 

الوصول إ�� ضبط الدور الذي تلعبھ أخلاقيات العمل �� رفع أداء الموارد ال�شر�ة بالمؤسسات .4

.�قتصادية

.تقديم معلومات جديدة حول الموضوع للاستفادة منھ مستقبلا.5

.EPAطبيعة أثر أخلاقيات العمل ومباد��ا ع�� أداء العامل�ن �� مؤسسة ميناء أرز�ودراسة .6

رغب�نا ��:

�ذا الموضوع.1 �صية �� دراسة  � .الرغبة ال

�امعة.2 �ذا الموضوع با� �بحاث ��  .قلة 

�ذا النوع من المواضيع.3 �امعية بمثل  .إثراء المكتبة ا�

.الشعور بأ�مية الموضوع وعلاقتھ بمجال التخصص.4
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واج�تنا الصعو�ات التالية:

�ذا الموضوع.1 .قلة المصادر والمراجع ال�� ت�ناول 

�صول ع�� �عض البيانات المتعلقة بموضوع البحث، خاصة المتعلقة بالمؤسسة محل .2 صعو�ة ا�

.الدراسة

الدراسة، بال�سبة للدراسات السابقة نجد الكث�� م��ا �عا�� إش�اليات مختلفة ولك��ا ذات صلة بموضوع 

�عمال أو من ناحية متغ�� أداء الموارد ال�شر�ة، لذلك لا يتم ذكر �ل �ذه  من ناحية متغ�� أخلاقيات 

الدراسات لأنھ من الصعب حصر�ا بل ي�اد ي�ون مستحيلا عرض�ا و تحليل�ا جميعا �� إطار موضو�� 

�عتماد .عل��ا �� تطو�ر النموذجمحدد، و�التا�� يتم ال��ك�� ع�� الدراسات المرجعية ال�� تم 

�و��: �عنوان "ب�ئة العمل وأثر�ا �� ممارسة أخلاقيات العمل)"دراسة ميدانية بالمؤسسة  الدراسة 

�زائر�ة لتوز�ع الك�ر�اء والغاز �� عبارة عن مذكرة مكملة لنيل ش�ادة الماس�� �� -مدير�ة التوز�ع-ا� أدرار(، 

�جتماعية تخصص تنظيم وعمل، من  إعداد الباحثتان أمينة مخلو�� وأكرم بوسعيد سنة العلوم 

�ثر الذي تلعبھ ب�ئة العمل �� ممارسة أخلاقيات 2021/2020 ، وقد �دفت �ذه الدراسة إ�� توضيح 

�حصائية وقد ان��ت �ذه  �مع المعلومات والبيانات  �ست�يان � العمل، أتبعث الباحثتان ع�� أداء 

.ل وتأث���ا ع�� أخلاقيات العملالدراسة بتوضيح أ�مية ب�ئة العم

�عمال �� �عز�ز الم��ة التنافسية للمؤسسات  الدراسة الثانية:  جاءت الدراسة �عنوان "دور أخلاقيات 

�زائر من إعداد الباحثة  الصناعية." دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الصناعية الك�روم��لية با�

دة الدكتورة �� علوم ال�سي��، �دفت �ذه الدراسة إ�� إبراز "بودراع أمينة"، و�� أطروحة مقدمة لنيل ش�ا

الدور الذي تلعبھ أخلاقيات العمل �� �عز�ز الم��ة التنافسية، وقد تناولت الباحثة المن�� الوصفي التحلي�� 

�ست�يان  �طار التطبيقي فقد استخدمت طر�قت�ن، طر�قة المقابلة وطر�قة  �طار النظري أما ��   ��

�مع ا �صت الدراسة بالنتائج التالية� :لمادة العلمية و�

�عمال .تفتقد المؤسسات محل الدراسة إ�� سياسات واس��اتيجيات ��تم ب��سيخ مبادئ أخلاقيات 

�خلاقية ولا تقوم بم�افئات  �وانب  المؤسسات محل الدراسة ل�س لد��ا شعار أخلا�� ولا تدر�ب حول ا�

�خلا�� .السلوك 
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�انب  �خلاقية ولكنھ إن ا� �يح أو خاطئ من الناحية  � �خلا�� للأعمال ل�س فقط صورة لإيضاح ما�و 

�يد للمؤسسة .وسيلة ل�سي�� ا�

الدراسة الثالثة: "أثر الثقافة التنظيمية ع�� أداء العامل�ن"دراسة حالة الشركة بوفال بال��واقية �� ، �ذه 

س�� �� علوم ال�سي�� تخصص إدارة أعمال من إعداد الدراسة عبارة عن رسالة مقدمة لنيل ش�ادة الما

، و قد �دفت �ذه الدراسة للتعرف ع�� أثر الثقافة 2022الباحثان عامر مسلك وع�� حن�ش سنة 

��داف أعتمد -ولاية لمدية–التنظيمية ع�� أداء الموارد ال�شر�ة �� شركة بوفال بال��واقية  ولتحقيق �ذه 

�ست�يان �أدا �م�االباحثان ع��  � فرد، 35ة رئ�سية �� جمع البيانات والمعلومات وقد وزعت ع�� عينة 

�داء  الوظيفي  ��   وقد أظ�رت الدراسة أنھ لا يوجد أثر دلالة إحصائية لتأث�� الثقافة التنظيمية  ع��  

�حصائية . 0.05المؤسسة  محل  الدراسة  عند  مستوى  المعنو�ة 

�دارة العمومية الدراسة الرا�عة: "أثر القيادة �خلاقية �� تحس�ن أداء العامل�ن بالمنظمة" دراسة حالة 

، ��دف �ذه الدراسة لمعرفة أثر القيادة 2016لولاية لمدية من إعداد الباحثة نصرون أسماء سنة

�خلاقية �� تحس�ن أداء الموارد ال�شر�ة داخل المنظمة حيث أتبعت الباحثة المن�� الوصفي التحلي�� كما

�م�ا � �ست�يان �� عملية جمع البيانات وقد وزعت ع�� عينة  فرد، ومن أ�م النتائج 89استخدمت أداة 

�� :ال�� توصلت إل��ا �ذه الدراسة 

�ماعة لبلوغ - �� التأث�� ع�� أداء العامل�ن �ش�ل إيجا�ي مع التحف�� المادي والمعنوي وروح ا� القيادة 

�خ �داري للوصول إ�� أحسن ال�دف المراد للوصول إليھ و�ذه  ��ة تتطلب توفر سمات معينة �� القائد 

.ما �انت تتوقعھ المنظمة من أداء

�دار�ة- �خلاقية لھ أ�مية كب��ة �� تحس�ن أداء العامل�ن أثناء القيام بم�ام�م  .تص�يف القيادة 

�دارة - �خلاقية �� تحس�ن أداء العامل�ن ��  �زائر�ة وذلك لعدم لا يوجد أثر ضعيف للقيادة  العمومية ا�

�دارة العمومية واعتماد القادة �خلاقية ��  .وضوح فكرة القيادة 

:يكمن الفرق فيما ي��

ما يم�� دراس�نا عن الدراسات السابقة، �و��ا اعتمدت ع�� دور أخلاقيات العمل �� رفع أداء الموارد -

.�ا�ي والمن�� المتبع مقارنة مع الدراسات السابقةال�شر�ة، وكذلك بال�سبة للإطار الزم�� الزم�� والم
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�جتما�� الرجالاخ��نا، المضمون تحليل من�� استخدمنا  و غيابالعينة القصدية �ل�ا من النوع 

من خلال ثمانية ، ذلك �س�ب رفض رئ�س قسم الت�و�نعليھنقفلمأمرايبقىال�سوي العنصر

.2025الميدانية خلال ش�ري فيفري و مارس قمنا بالدراسة مقابلات نصف موج�ة،
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:ول� مقدمة الفصل 

�خلاق، والفضيلة، وعلم الواجب،  �ات بانتظام �� المناقشات حول الفعل ال�شري:  تظ�ر أر�عة مصط�

�ة إ�� درجة أن المرء ي�ساءل عما إذا �ان من والقانون. إن � �خلاق والقيم غ�� وا �طوط الفاصلة ب�ن  ا�

�ما  �خلاقية. �ل  �داب" إ�� مجال القيم والمبادئ  �خلاق" و" �ل��ام ب�لمة واحدة. �ش�� �لم�� " �فضل 

�ناك مدارس فكر�ة مختلفة حول �ذه الق ضية. بال�سبة لبعض م��ادفان؟ �ل لد��ما معا�ي مختلفة؟ 

�ول يأ�ي من ال�لمة اللاتي�ية (" �داب" ل�ما نفس المع��:  �خلاق" و" ") والثا�ي من moresالمفكر�ن، فإن "

�خلاق".êthosال�لمة اليونانية (" ")، وكلا�ما �ع�� "
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�ول:  �خلاق والواجباتالمبحث  �يم  مفا

I.2.1�1خلاق

�خلاق، والسلوك، mos" (جمع moresاللغوي، تأ�ي �لمة أخلاقية من ال�لمة اللاتي�ية "بالمع��  )، و

�ياة، والعادة. .وطر�قة التصرف، وطر�قة ا�

��� والشر، والعادل من غ�� العادل، �ش�� إ�� مجموعة من القيم والمبادئ ال�� �سمح لنا بالتمي�� ب�ن ا�

�و حق لھ.  �خلاق أن نرد ل�ل فرد ما  لزمنا 
ُ
�� لنا أن نل��م ��ا. ت ع�� »والمقبول من غ�� المقبول، وال�� ي�ب

�يم مختلفة �ماعات مفا �فراد وا� �ذه مر العصور والثقافات، تبّ��   �� س
ُ
ل�ذه المبادئ والقيم. �

�خلاق، �خلاق".  �خلاقية " المفا�يم 

.��� ��سا�ي مب�ية ع�� فكرة الواجب و�دف�ا ا� ��� والشر، و�و نظر�ة �� الفعل  �و علم ا�

I.2.2�2خلاقيات

�جتما�ethikêلمة أخلاقيات تأ�ي من ال�لمة اليونانية '' �خلا��، ثم ''، و�� علم ما يتعلق بالسلوك  �� أو 

"فن توجيھ السلوك".

�اصة بب�ئة أو ثقافة أو  �خلاقية ا� �خلاق ع�� أ��ا: "مجموعة من القيم والقواعد  ُ�عرَّف قاموس رو�رت 

�خلاق".»مجموعة.  �خلاق ع�� أ��ا: "مجموعة من قواعد السلوك" "ال�� تتعلق بمبادئ  ف لاروس  ُ�عرِّ

�خلاقية ال�� �ش�ل أساس سلوك �خلاق �� سياق �ذه الد �خلاق أو مجموعة المبادئ  �� علم  ورة 

�� ن�� ��دف إ��  �خلاق  �خر�ن، أو تجاه بي�تھ.  �� ما يحدد سلوكھ تجاه  الفرد. إن أخلاقيات الفرد 

 � �لول عند مواج�ة مش�لة معينة، بناءً ع�� القيم المك�سبة والمقبولة والمت�املة مع  خذ اعتماد أفضل ا�

�عتبار السياق الذي ت�شأ فيھ المش�لة. ن�� ول�س علمًا ن�� لمش�لة من أجل التوصل إ�� حل، ن��  �ع�ن 

��� �عتمد ع�� القيم المت�املة  � � �خلاق، ن��  سيا�� وغ�� موحد، ن�� �عتمد ع�� القيم ول�س ع�� 

��) فالأخلاق ل�ست مجموعة من القيم والم �صوص. ول�س المك�سب (الفرق مع التعلي بادئ ع�� وجھ ا�

 �� �خلاقية ال�� ي�ب �خلاقية والمبادئ  ���. و�ق��ح ال�ساؤل حول القيم  ف�و تفك�� منطقي ��دف فعل ا�

ب :1
ّ
�يم و انحراف التفك��   مركز دراسات الوحدة العر�ية  سلسلة الثقافة القومية رقم عبد الكر�م غلا �و��  33׃أزمة المفا الطبعة 

.1998لبنان  مارس –ب��وت 
��، دار ال��ضة العر�ية، لبنان 2 �يم بلوط: الموارد ال�شر�ة من منظور اس��اتي .2002حسن ابرا
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�خلا�� ع��  أن توجھ تصرفاتنا، �� مواقف مختلفة، ��دف التصرف وفقا ل�ا. يمكن أن يتم التأمل 

�خر أ ك�� عملية. و�تم تقسيم�ا إ�� مجالات مختلفة.مستو�ات مختلفة، �عض�ا أك�� جو�ر�ة والبعض 

 �� سلسلة من 
ً
�يحًا. ...وتنظم �ذه القيم عموما � ا 

ً
 وسلو�

ً
ا مقبولا

ً
�خلاق ما �عت�� سلو� يحدد قانون 

�عضاء أثناء أداء واجبا��م. �ساسية ال�� تحدد معاي�� السلوك المتوقعة من  المبادئ 

I.2.33أخلاقيات الم�نة

�كم ع�� الفعل (أو غيابھ) بأنھ مقبول أو غ�� مجموعة �خلاقية ال�� �سمح لنا با� من المبادئ والقيم 

��شطة الم�نية. ف�و �ساعد ع�� منع السلوك "الس��" للم�نة أو الكيان ور�ما إدانتھ.  مقبول، �� إطار 

�سرار، التحرش... مثال: إساءة استخدام السلطة، الكشف عن 

I.2.3.1ساسية لأخلاقيات الم�نةالمبادئ�:�� �ساسية  4مباد��ا 

.اح��م ال��ا�ة-

�ح��افية- .إظ�ار 

.اح��م التنوع-

�موعة ذات القيم المتفق عل��ا والمش��كة- � �ندماج �� ا

فيما يتعلق بالم�نة:

.�عاطف-

.الو��-

.الصلة بالموضوع-

.الشفافية-

��� العام.- ا�

فيما يتعلق بالعمل:

.يتعلق بالنفسفيما-

.مقارنة بالآخر�ن-

�ر، إدارة الموارد ال�شر�ة3 �سكندر�ة،أحمد ما �امعية،  .12004مصر، ط، الدار ا�
�امد لل�شر والتوز�ع، عمان، سنة 4 .2000سنان الموسوي، أدارة الموارد ال�شر�ة وتأث�� العولمة عل��ا، ا�
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مقارنة بالشركة.-

I.2.3.2ان��ا�ات أخلاقيات الم�نة

.التحرش: نف���، تمي��ي -

.إساءة استعمال السلطة-

.ط�ش-

.عدم وجود التضامن-

.إساءة استعمال وقت صاحب العمل وممتل�اتھ-

فساد.-

I.2.4�5خلاقيات

�خلاق" (من ال�لمة اليونانية  �ل��امات. نادرًا �deontosش�� �لمة "علم  ) أيضًا إ�� القواعد والواجبات و

�ل��امات  �حيان، يتم استخدامھ لنقل فكرة الواجبات و �داب. �� أغلب  ا للأخلاق و
ً
ما ي�ون مرادف

 من التحليل والتأمل. يتم استخدامھ �ش�
ً
�ول، والوصفات الملموسة بدلا ل رئ���� �� سياق�ن مختلف�ن: 

�ل��ام (ع�� س�يل المثال ��  ذو طبيعة فلسفية، للإشارة إ�� ن�� أو نظر�ة أخلاقية تصر ع�� الواجب و

�ا �خلاق ال�� تركز ع�� السعادة أو القيم أو ع�� المنفعة وحد �ك�� .�انط) �� مقابل  السياق الثا�ي، و�و 

�اصة بممارسة م�نة أو �شغيل عمل تجاري. ونحن نتحدث عادة شيوعًا، لتعي�ن القواعد وا لواجبات ا�

�ذا السياق، �ش�� التعب�� الشا�ع  �خلاقيات الطبية، وأخلاقيات العمل. و��  �خلاقيات الم�نية، و عن 

�خلاق" إ�� مجموعة من القواعد ال�� تضع�ا مؤسسة أو شركة لنفس�ا لتنظيم علاقات أعضا��ا  "مدونة 

 � �خلاق، فإ��ا ت�تعد عن مع  �ارجية. �� ح�ن أن ال�لمة تحتوي ع�� جزء من  خر�ن و�عز�ز صور��ا ا�

�صية) من حيث أ��ا �ش�� إ�� القيم والقواعد، المقيدة بدرجة أك�� أو  � �خلاقية ال �خلاق (المتطلبات 

�عضاء وتوافق عل��ا ال �تفاق عل��ا ع�� نطاق واسع ب�ن  سلطة الم�نية. إنھ يق��ب من أقل، وال�� يتم 

القانون.

�سكندر�ة، سنة 5 �امعية،  �دارة ألإس��اتيجية للموارد ال�شر�ة، الدار ا� .2007فر�د النجار، 
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�موعة �عكس القيم أو المبادئ ال�� �عت�� أساسية. و�تم  � �ل��امات المش��كة ب�ن ا �خلاقيات:  مدونة 

�خلاقيات حاضرة  �خلاقيات الم�نية". ع�� الرغم من أن  �� أيضًا " �يل�ا أحيانًا �� مدونة أخلاقية، �س � �

لم�نية، إلا أن العديد من العمال لا يخضعون للقواعد.بقوة �� مختلف الب�ئات ا

�فاظ ع�� سمعة  �م�ور وا� تؤدي القواعد ال�� تضع�ا ال�يئات الم�نية عادة وظيفت�ن رئ�س�ت�ن: حماية ا�

العمال. تتعرض �لتا القيمت�ن لل��ديد عند ان��اك ال�ود.

I.2.5"مر� 6مف�وم "

�ال الذي تتم دراستھ (دي��، مد�ي،إن �لمة النظام ل�ا معانٍ متعددة حسب  � ا

�� �و مجموعة م�نية مح��ف، شركة وما إ�� ذلك. الطلب الم

�� (أمر المسؤول عن مراقبة أخلاقيات الم�نة وسلوك�ا الم

�ام�ن، نقابة الم�ندس�ن المعمار��ن، ا��.). � �طباء، نقابة الصيادلة، نقابة ا )

�ساسية لـ "النظام" �صائص  ا�

�اص- �اص القانون ا� � �ص من أ � .تفو�ض صلاحيات السلطة العامة إ�� 

�دار�ة- .إصدار القرارات 

�لس- � �يل �� ا � .ال�

.�جراءات التأدي�ية-

�ة العامة (و�لا فلا يوجد ترت�ب)- .مف�وم المص�

�لزامي للمح��ف�ن �� حال استخدام�م للقب.- �نتماء 

�خلاق والفضيلة وعلم الواجب1.3 التمي�� ب�ن 

�خلاق1.3.1 �7خلاق مقابل 

�ما م��ادفان؟ �ل لد��ما معا�ي  �خلاقية. �ل  �داب" إ�� مجال القيم والمبادئ  �خلاق" و" �ش�� �لم�� "

�ناك مدارس فكر�ة مختلفة حول �ذه القضية. بال�سبة �خلاق" مختلفة؟  لبعض المفكر�ن، فإن "

�ول يأ�ي من ال�لمة اللاتي�ية " �خلاق" ل�ما نفس المع��:  "، êthos" والثا�ي من ال�لمة اليونانية "moresو"

�سن 6 � �و��، الر�اض، سنھ أحمد عبد ا �� والمطا�ع، الطبعة  .2005العساف، م�ارات القيادة وصفات القائد، ال�شر العل
اتيجية للموارد ال�شر�ة 7 �س�� �دارة  �و��، سنة –جمال الدين المر���،  �ادي والعشر�ن، الطبعة  .2000المدخل للقرن ا�



�ول النظري:  أخلاقيات العملمدخل إ�� الفصل 

15

�ات تأخذ معا�ي مختلفة ول�ست مت�افئة.  �خلاق". بال�سبة للآخر�ن، فإن �ذه المصط� وكلا�ما �ع�� "

�خلاق إ�� مجموعة من الق ��� والشر، والعادل من غ�� �ش��  يم والمبادئ ال�� �سمح لنا بالتمي�� ب�ن ا�

�بلاغ عن التحرش الذي ش�دتھ  العادل، والمقبول من غ�� المقبول، وال�� يجب أن نل��م ��ا. "ما فعلتھ �� 

�ص ما �و حقھ. »�ان أخلاقيًا.  � �خلاق أن �عيد ل�ل   ��� �»"تقت �خلاق، من ناحية أخرى، ف � أما 

���. و�ق��ح  �صوص. ف�و تفك�� منطقي ��دف فعل ا� ل�ست مجموعة من القيم أو المبادئ ع�� وجھ ا�

�� أن توجھ تصرفاتنا، �� مواقف مختلفة، ��دف  �خلاقية ال�� ي�ب �خلاقية والمبادئ  ال�ساؤل حول القيم 

�خلاق تحدد المباد �� م�ارة م�نية �� ح�ن أن  �خلاق  �� التصرف وفقا ل�ا.  �خلاق  ئ أو القوان�ن العامة. 

 �� �يح �� موقف مع�ن، و�التا�� ف � استعداد فردي للتصرف وفقًا للفضائل، من أجل البحث عن القرار ال

�عتبار قيود الموقف، ولا �سمح بالفوارق  �خلاق لا تأخذ ��  �دال وح�� المفارقات.  �سمح بالمناقشة وا�

�ميع. �ش �فعال ال�شر�ة، الدقيقة و�تم فرض�ا ع�� ا� �داب" إ�� ُ�عد م�م من أ�عاد  �خلاق" و" �� �لم�� "

�حيان مشا�ل أخلاقية أو معنو�ة:  والذي يظ�ر �� المواقف اليومية. ع�� س�يل المثال، نواجھ �� كث�� من 

جب "زميل�� وصديق�� ترتكب غالبًا سرقات �سيطة من مخزن لوازم المكتب. �ل يجب أن أبلغ ع��ا؟" "�ل ي

�ذا النوع من المواقف، �سأل أنفسنا أسئلة مثل: ماذا  أن أعطي �ذه الم�سولة �عض النقود أم لا؟" "�� 

�يح الذي يجب  � �جراء ال �طأ؟ ما �و  �يح وأتجنب فعل ال���ء ا� � يجب أن أفعل ل�ي أفعل ال���ء ال

�سئلة المتعلقة بالأفعال أخلاقية أو ذات  طا�ع معنوي. ع�� س�يل اتخاذه؟ ومن المؤكد أن ل�ست �ل 

�� الوجبات ال��  �افلة للوصول إ�� موعدي �سرعة، أو ما  المثال، قد أسأل نف��� ما �و أفضل طر�ق ل�

اطلب من قائمة المطعم. �ذه المشا�ل عملية ب�ل �ساطة. ل�ي ت�ون القضية أخلاقية أو يجب أن أتناول�ا؟

�ياتنا أ  �عطي مع�� �
ً
لا

ُ
و قواعد �شعر بأننا ملزمون باح��ام�ا. سي�ون من ذات قيمة، يجب أن تتضمن مُث

من ناحية أخرى، زميل�� صديق�� أيضًا، ولا أر�د أن أ�ون .8الظلم لصاحب العمل عدم إبلا�� عن زميل��

«خائنًا ل�ا. علاوة ع�� ذلك، يجب ألا نفعل بالآخر�ن ما لا نر�د�م أن يفعلوه بنا.  يجب أن أ�ون كر�مًا »

�ذا الم�سول  �ميع 9.�عض النقودوأعطي  ولكن من ناحية أخرى، ل�س من مسؤولي�� توف�� احتياجا��ا. ا�

�ل��ام ��ا: إ��ا  ل عليا نؤمن بأ�مية 
ُ
مسؤول عن نفسھ! العدالة، والولاء، والكرم، والمسؤولية الفردية مُث

�ضراء، الطبعة الرا�عة، السعودية، سنھ طارق السو�دان، فيصل باشراحيل، صناعة القائد، د8 �ندلس ا� .2006ار 
�� ، دار الشروق  لل�شر والتوز�ع، الطبعة الرا�عة، سنھ 9 .2003محمد قاسم القر�و�ي، السلوك التنظي
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�خرون بك" قاعدة  أساسية بال�سبة قيم أخلاقية. و�المثل، فإن قاعدة "عدم فعل ما لا تر�د أن يفعلھ 

�خلا�� من قيمة أخلاقية واحدة أو أك��. �ذه  للكث��ين. إ��ا مبدأ أخلا�� بال�سبة ل�م. عمومًا، ي�بع المبدأ 

�خلاق،  �خلاقية ال�� نصدر�ا. باختصار، عندما نتحدث عن  �ح�ام  �� أيضًا جو�ر  القيم والمبادئ 

�خلاقي �خلاق، فإننا نتطرق إ�� مجال القيم والمبادئ  �ظور والمباح والمباح. أما  � �خلاق حدود ا حدد 
ُ
ة. ت

�صية وتفس�� القواعد. � �ل النية ال � ف�ش�� إ�� 

1.3.2�� �10خلاقيات مقابل السلوك الم

�خلاق وعلم الواجبات، فرغم أن ل�ل م��ما وظيفة أساسية واحدة، إلا أن �ل��ما �ناك فرق ب�ن علم 

�خلاقيات)، و�و ذو  �ول ( �مر بطر�قة مختلفة.  عبارة عن قواعد، إلا أن سلوك الناس يتعامل مع �ذا 

الم�نة. وتنطبق طبيعة قانونية، يأخذ ش�ل لوائح وتوج��ات تحكم، ع�� س�يل المثال، سلوك أعضاء

�موعة، �� المواقف العملية. وتتو�� ج�ة ما مسؤولية تنفيذ  � �خلاق بال�ساوي ع�� جميع أعضاء ا قواعد 

�متثال ل�ا. �ذه القرارات وفرض العقو�ات �� حالة عدم 

�عتبار خص ، فيدعو إ�� بذل ج�د تحلي�� يأخذ �� 
ً
�خلا��)، و�و أك�� تأملا وصيات �ل أما المسار الثا�ي (

موقف (السياق، الشر�اء، الموارد) من أجل تحديد أفضل طرق التصرف (بما �� ذلك عدم التصرف).

للال��ام بالأخلاق، ل�س من الضروري التفك�� �� القيم ال�� تقوم عل��ا أو ح�� مشاركة �ذه القيم.

�� إ�� التأمل �� القيم ال��  �خلاق، ع�� العكس من ذلك، فتدعو الم تحفز تصرفاتھ واختيار السلوك أما 

�ساس. �ك�� ملاءمة ع�� �ذا 

�ختلاف يؤدي إ�� عدة اختلافات أخرى. مصدر القيد: �ذا 

�و الذي يقرره ول�س سلطة  �خلاق، ولكن الفرد  إن العمل المب�� ع�� القيم يتوافق عمومًا مع القوان�ن و

خارجية تفرضھ.

�ستقلال �خلا�� يتطلب  �كم والشعور بالمسؤولية. عندما يقرر الم�ندس، اس�نادًا إ�� إن التأمل  ية وا�

قيمھ فقط، رفض توقيع الملاءمة، فلا ���ء يج��ه ع�� فعل ذلك سوى نفسھ. ومع ذلك، قد يتم تحديد 

.�2006شام الطالب، دليل التدر�ب القيادي، دار العر�ية للعلوم، الطبعة الثالثة، سنھ ، 10
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القرار نفسھ بموجب حكم من أح�ام قانون أخلاقيات الم�ندس�ن. من الشا�ع أن نطيع القواعد لأ��ا تأ�ي 

�صية ذا � ت سلطة، أو لأننا نخ��� العقاب، أو ب�ساطة من باب العادة.من 

�جراء المناسب 11كيفية تحديد 

���ف فعلھ أو تجنبھ �� مواقف الممارسة اليومية.  � �خلاقيات دقيقة للغاية فيما يتعلق بما يجب ع�� ا إن 

�ة ع�� موقف ما، يتم تحديد مسار العمل مسبقًا. و  � مع ذلك، عندما بمجرد تطبيق قاعدة واحدة وا

تنطبق قاعدتان أو أك�� ع�� نفس الموقف، فقد ي�ون من الصعب معرفة مسار العمل الذي يجب اتخاذه.

�خلاق السلوك المناسب مسبقًا، ولك��ا تقدم طر�قة تأملية للعثور عليھ، خاصة �� صراعات  لا تحدد 

ا
ً
�جراء المسموح بھ بموجب القواعد مش�و� �ع�� القيم أو عندما يبدو  فيھ من وج�ة نظر المثل 

للممارسة.

�نفتاح ع�� وج�ات نظر أخرى �شأن القيم

�ناك وج�ات نظر  �� �ع��ف بأن  �م�ور والعميل والم�نة. ولذلك ف �� تجاه ا� �خلاقيات ال��امات الم تحدد 

بقاء متعددة �شأن القيم. لكن الوضوح يتطلب أن تفضل �ل من �ذه القواعد وج�ة نظر واحدة، مع

�موعة م�نية واحدة. � القواعد ك�ل مس��شدة بمبدأ الممارسة 

��ا بقرار  �ص أو مجموعة تتأثر قيم�ا أو مصا� � �خلا�� مفتوح لآراء أي  ومن ناحية أخرى، فإن التأمل 

�م�ور،  ���ف تجاه مو�لھ وتجاه ا� � ما. و�ساعد ع�� حل المواقف ال�� يصعب ف��ا التوفيق ب�ن ال��امات ا

�عتبار.وكذل �موعة الم�نية مع قيم أو مصا�� أخرى �ستحق  � ك المواقف ال�� تتعارض ف��ا قيم ا

المسؤولية عن العواقب

�و توافق الفعل مع القاعدة. إن �خلاقية، فإن ما ��م  عواقب الفعل لا �ش�ل موضوع أي ومن الناحية 

 عن عواقب 
ً
���ف مسؤولا � �خلاقية، ع�� العكس من ذلك، ي�ون ا تفك�� أو قرار خاص. ومن الناحية 

�ثار  �� إ�� التقليل من  �متثال للقاعدة. و�جب عليھ أن �س أفعالھ و�ظل كذلك ح�� عندما يختار 

�ميع المعني�ن.السلبية لقراره وأن ي�ون مستعدًا لت��يره، وشرح أسباب تصرفھ، �

�دارة سم�� محمد عبد الو�ا11 �شارة إ�� رؤساء المدن المصر�ة، مركز دراسات واس�شارات  �لية �� إدارة المعرفة مع  � ب: دور القيادة ا

�رة ، سنة  �قتصاد و العلوم السياسية، جامعة ألقا .2007ألعامة، �لية 
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لنأخذ مثال توقيع الراحة. يمكن للم�ندس أن يرفض ذلك ب�ساطة بقولھ أنھ ملزم بالامتثال لقواعد 

�ذا الرفض، وأن  �صية عن  � �خلاق تطالبھ بأك�� من ذلك: أن يتحمل المسؤولية ال نقابتھ الم�نية. إن 

 ع�� ت��يره من حيث القيم، وأن �ع�
ً
�م�ان، ي�ون قادرا �ف بالتأث�� السل�� لاختياره، وأن يق��ح، قدر 

طر�قة لعلاجھ.

�خلاق مصادر مت�املة �خلاق وعلم  �ختلافات تجعل  �ل م��ما لديھ نقاط .ومن الس�ل أن نرى أن �ذه 

�خر. قوة �عوض عن قيود 

�خلاقية توفر ل�ا م �خلاق توفر المبادئ التوج��ية، والقاعدة  حتوى ملموسًا." باختصار، "لذا فإن 

�خلاقية. �خلاقية من خلال المعاي��  �ل��ام بالمعاي��  و�ش�ل عام، فإننا نضمن 

�خلاقيات1.3.3 �خلاق مقابل  �12ح��اف مقابل 

�داء والتم�� �� يجب �خلاق ��دف  �نا ع�� أنھ ملاءمة الوكيل واح��ام مبادئ وقواعد  �ح��اف  ف�م 

�ح��اف �ع�� أن  �خلاق و �رتباط ب�ن  �دد. �� الواقع، إن  � �دمة أو الكيان ا �داء المنتظم ل� �دارة و�� 

�خلاق �� ممارستھ الم �� باستمرار إ�� تحقيق  �نية اليومية. و�جب عليھ أن يحارب الموظف يجب أن �س

�خلاقية باستمرار. �نحرافات 

ا �ع��:
ً
13أن ت�ون مح��ف

.اح��م عملائك/إدار�يك/موظفيك-

�تجاه- .اح��م زملاءك واعمل �� نفس 

.وزن �لماتك واعرف كيف �سأل نفسك �� أي وقت-

.ابقوا متا�ع�ن-

.اح��م المواعيد ال��ائية-

�جراءات - .واعرف كيفية استخدام�ااح��م 

.اعرف كيفية التوحد والتواصل-

�نفتاح �� نفس الوقت- ���ة و إظ�ار ا�

��، أثراء لل�شر و التوز�12 �س��اتي ��: المدير القائد و المفكر  .2008ع، صلاح عبد القادر ألنعي
�سكندر�ة 13 �امعية،  �تصالات، القرارات. مؤسسة الشباب ا� �ديثة،  �دارة ا� .2001أحمد محمد المصري: 
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�� للإطاراتالمبحث الثا�ي:  �خلاقيات والسلوك الم ميثاق 

II.1�� �ساسية لميثاق أخلاقيات المؤسسة والسلوك الم المبادئ 

II.1.1ال��ا�ة والصدق

�� مع الذات قبل إن �ذا المس �� إ�� ال��ا�ة والصدق �ع�� رفض الفساد ب�ل أش�الھ. يجب أن يبدأ  الس

�� أن �عكس أفضل الممارسات. �� ي�ب �خلاقيات والسلوك الم �خر�ن. ومن ثم فإن تطو�ر  14أن يمتد إ�� 

II.1.2دار�ة� �ر�ة  ا�

� �� دون ا� �دار�ة، ال�� �ش�ل أساس�ا. و�ضمن �ذا لا يمكن تصور أ�شطة الت�و�ن والبحث الم ر�ة 

�طر الرقابة أو  �راء النقدية دون التعرض � ��، التعب�� عن  �خر�ن و�� ظل الضم�� الم �خ��، مع اح��ام 

القيود.

II.1.3المسؤولية والكفاءة

�خلاق �دارة الديمقراطية و ية للمؤسسة إن مف�ومي المسؤولية والكفاءة مت�املان. وتتطور بفضل 

�يع مشاركة  � �اجة إ�� � �دارة الفعالة وا� �اجة إ��   ب�ن ا�
ً
 جيدا

ً
�خ�� توازنا �ذا  الم�نية. و�ضمن 

�ة �� المؤسسة �� عملية صنع القرار.  �اب المص� � أعضاء مجتمع المؤسسة من خلال إشراك جميع أ

�سئلة العلمية من مسؤولية المعلم�ن الباحث�ن حصر�ا. ومع ذلك، تظل 

II.1.4ح��ام المتبادل�

�متناع عن أي ش�ل من   �� �تمع الم � �خر�ن يرتكز ع�� اح��ام الذات. يجب ع�� جميع أعضاء ا اح��ام 

�ل��ام بالتصرف  �سدي أو اللفظي. و�جب التعامل مع�م باح��ام وعدالة و أش�ال العنف الرمزي أو ا�

15شر�اء.بنفس الطر�قة، �غض النظر عن المستوى ال�رمي لل

II.1.5قيقة العلمية والموضوعية والتفك�� النقدي� متطلبات ا�

�� و�م�انية ال�شكيك �� المعرفة ال�� تنقل�ا وت�تج�ا المؤسسة ل�ما مبادئ أساسية تتمثل �� البحث  إن الس

�قيقة العلمية يتطلب الكفاءة، والملاحظة النقدي �قيقة العلمية والتفك�� النقدي. إن متطلب ا� ة عن ا�

�سكندر�ة 14 �ديثة لل�شر،  �امعة ا� �دار�ة، وظائف المدير�ن، دار ا� .2002ع�� الشرقاوي، العملية 
�داء الوظيفي 15 �اسنة، إدارة وتقييم  � �يم محمد ا 2013.، عمان، 1جرجر لل�شر والتوز�ع، طب�ن النظر�ة والتطبيق، دارإبرا



�ول النظري:  أخلاقيات العملمدخل إ�� الفصل 

20

�قائق، والتجر�ب، ومواج�ة وج�ات النظر، ومدى ملاءمة المصادر، والدقة الفكر�ة. يجب أن يرتكز  ل�

�دار�ة. �ة  �� ع�� ال��ا 16البحث العل

II.1.6حقوق الملكية

إن الموضوعية وال��ا�ة شرطان أساسيان �� التقييمات وال��قيات والتعي�نات والتعي�نات.

II.2ل��امات� �قوق و ا�

II.2.1حقوق وال��امات الموظف

يجب أن تتوفر لدى الموظف �افة الظروف الممكنة للتقدم �ش�ل متناغم داخل مؤسسات التعليم العا��. 

�و�ة بمسؤولية ت��جم إ�� واجبات. � ف�و إذن يتمتع بحقوق لا تك�سب معنا�ا إلا إذا �انت م

II.2.1.1حقوق الموظف�ن

ا -
ً
�ودة. وللقيام بذلك، فإنھ �ستحق إشراف �صول ع�� �عليم وتدر�ب بح�� عا�� ا� �ق �� ا� للموظف ا�

�ح��ام والكرامة من قبل  �ق ��  �ديثة والمتكيفة. للموظف ا� �ودة �ستخدم أساليب الت�و�ن ا� عا�� ا�

�� �تمع الم � .أعضاء ا

--�� س أو أي خصوصية أخرى.يجب ألا ي�ون الموظف عرضة لأي تمي�� ع�� أساس ا�

�ق �� حر�ة التعب�� والرأي وفقا للقواعد المنظمة للمؤسسات الم�نية- .للموظف ا�

.يجب أن ُ�عطى لھ برنامج الدورة �� بداية العام-

.يجب أن ت�ون المواد الدراسية (مراجع الكتب والمطبوعات وما إ�� ذلك) متاحة لھ-

�ق �� تقييم عادل ومنصف ونز�- .ھللموظف ا�

- ،�� �طلاع ع�� ال� �مر،  �ختبار، و�ذا لزم  �يح ومقياس  � �و�ة بالت � يجب أن يتم تقديم العلامات، م

�ان التعليمية �ا ال� .�� حدود زمنية معقولة لا تتجاوز تلك ال�� تحدد

�ختبار. يحق لطالب الدراسات العليا- �يح  � �ست�ناف إذا شعر أنھ �عرض لظلم �� ت �ق ��  للموظف ا�

�صول ع�� إشراف نو�� وكذلك إجراءات دعم لأبحاثھ 17.ا�

-�� �امعات أو �� السكن الم �ية اللازمة سواء �� ا� � �ق �� السلامة والنظافة والوقاية ال .للموظف ا�

�شعاري، الوج�� �� أخلاقيات العمل، ط16  �� 2011.المملكة السعودية، ، خوارزم العلمية،2أحمد داود المزجا
1985.احمد ز�ي بدوي، علاقات العمل �� الدول العر�ية، دار ال��ضة العر�ية، مصر،17
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�� إليھ، وخاصة- �� العا�� الذي ي�ت �صول ع�� المعلومات المتعلقة بال�ي�ل التعلي �ق �� ا� للموظف ا�

�اسو�ية وجميع الموارد المادية  نظامھ الداخ��. يتمتع الموظف بإم�انية الوصول إ�� المكتبة ومركز الموارد ا�

�يد .اللازمة للتدر�ب ا�

�ان ال��بو�ة دون عائق أو ضغوط.- ي�تخب الموظف ممثليھ �� ال�

--�� �� أو ف�� أو ثقا�� أو ر�ا  لل�شر�عات يجوز للموظف إ�شاء جمعيات طلابية ذات طا�ع عل
ً
� وفقا

�طار الذي تحدده  �داري للمؤسسات الم�نية خارج  �معيات التدخل �� ال�سي��  النافذة. ولا يجوز ل�ذه ا�

اللوائح المعمول ��ا.

II.2.1.218واجبات الموظف�ن

�ل��ام باللوائح المعمول ��ا- .يجب ع�� الموظف 

��يجب ع�� الموظف اح��ام كرامة وسلامة أعضاء -- �تمع الم � .ا

�� �� حر�ة التعب��-- �تمع الم � .يجب ع�� الموظف اح��ام حق أعضاء ا

�ان المداولة- .يجب ع�� الموظف اح��ام نتائج �

�دار�ة تجاه - �يل، والوفاء بال��اماتھ  � �يحة ودقيقة عند ال� � �ش��ط ع�� الموظف تقديم معلومات 

.الم�شأة

�ميدة �� جميع تصرفاتھيجب ع�� الموظف أن يتح�� باللب- �خلاق ا� .اقة و

�نتحال- �أ إ��  .يجب ع�� الموظف ألا �غش أو ي�

�ماكن والمواد المتاحة لھ واح��ام قواعد السلامة والنظافة �� جميع - �فاظ ع��  يجب ع�� الموظف ا�

أنحاء المؤسسة.

�يح. وتحدد � العقو�ات ال�� توقع عليھ بموجب يتم إعلام الموظف بالأخطاء الم�سو�ة إليھ �ش�ل 

�لس التأدي�� و�مكن أن تصل  � �نظمة النافذة واللوائح الداخلية لمؤسسة التعليم العا��. إ��ا مسؤولية ا

�س�بعاد الدائم من المؤسسة. إ�� حد 

II.2.2 حقوق وال��امات

2009.، عمان، 1طر�انة، كتاب أخلاقيات العمل، دار المس��ة لل�شر والتوز�ع والطباعة،بلال خلف الش18
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 �  �� تدر�ب ال�وادر الوطنية والمشاركة �� التنمية 
ً
 رائدا

ً
�قتصادية للبلاد من خلال يلعب  دورا جتماعية و

�من  البحث. يجب ع�� الدولة، من خلال السماح ل�ا بأداء م�ام�ا، أن تحم��ا من الفقر. وتكفل الدولة 

الوظيفي للمعلم الباحث من خلال مؤسسات التعليم العا�� العامة.

II.2.2.1 حقوق

���ة يجب ع�� مؤسسات التعليم العا�� ضمان الوصول إ�� - �دار�ة وا� م�نة  فقط ع�� أساس المؤ�لات 

 عن أي تدخل، �شرط 
ً
�طوات اللازمة لضمان حق  �� الت�و�ن �عيدا المطلو�ة. و�جب عل��م اتخاذ �افة ا�

�� �خلاق والسلوك الم .أن يح��م مبادئ 

��شطة- �ية، يجب أن �س�ند جميع المسائل المتعلقة بتحديد و�دارة برامج الت�و�ن والبحث و اللامن�

 عن تخصيص الموارد، �� إطار اللوائح السار�ة، إ�� آليات شفافة
ً
.فضلا

�ح��ام والكفاءة- .عندما يطلب من  ممارسة م�ام إدار�ة، يجب أن تتوفر فيھ شروط 

أن يركز التقييم فقط إن تقييم وتقدير عمل  �عد جزءا لا يتجزأ من عملية الت�و�ن والبحث. و�جب-

��شطة الم�نية المتعلقة بالمؤسسة �دار�ة لتقييم أ�شطة الت�و�ن والبحث وغ���ا من  .ع�� المعاي�� 

و�ستفيد  من ظروف عمل مناسبة وكذلك من الموارد التعليمية والعلمية اللازمة ال�� �سمح لھ بالتفرغ -

�صول ع�� الوقت اللازم للاستف ادة من التدر�ب المستمر والتحديث الدوري لمعارفھ. ال�امل لم�امھ، وا�

�ص الذي يمارس�ا، ��  � و�جب أن ي�ون العلاج الممنوح متناسبًا مع أ�مية �ذه الوظيفة، و�التا�� ال

�نواع ال�� تقع ع�� عاتق ،  �تمع لتدر�ب النخبة، بقدر ما �و متناسب مع أ�مية المسؤوليات من جميع  � ا

عند توليھ م�امھ.

II.2.2.2.2 19ال��امات

�ة وال�سامح. يجب أن �عطي صورة لائقة - �خلاق وال��ا  من حيث الكفاءة و
ً
يجب أن ي�ون  مرجعا

�امعة .ل�

��، ط19 �يم بلوط، إدارة الموارد ال�شر�ة من منظور اس��اتي �ردن، ، دار وائل1حسن إبرا 2005.لل�شر، 
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��، أيضًا مسؤولية اح��ام مبادئ أخلاقيات المؤسسة - �تمع الم � و�قع ع�� عاتق ، مثل غ��ه من أعضاء ا

�� المنصوص عل��ا أعلاه. و�جب عليھ �� ممارسة م�امھ أن يتصرف �عناية وحرص وكفاءة والسلوك الم

.ونزا�ة واستقلال و�خلاص وحسن نية بما يخدم مصا�� المؤسسة الم�نية

�تصة- � ول�م، حسب درجة خطورة .�� حالة ارت�اب  مخالفة م�نية ومثولھ أمام ال�يئات التأدي�ية ا

�ل��ام بالإجراءات التأدي�ية المنصوص عل��ا �� اللوائح المعمول ��ا، أن يق��حوا عقو�ات قد  �طأ، ومع  ا�

�� القيام بواجباتھ  ��. إن المسؤولية الرئ�سية للمعلم الباحث  تصل إ�� فقدان صفتھ �أستاذ جام

�ذه الغا ية، يجب عل��ا:الم�نية �ش�ل �امل كمعلم باحث. ولتحقيق 

-�� �فاظ ع�� أع�� المعاي�� الممكنة �� �شاطك الم �� إ�� ا� .الس

�تلفة ال�� �شارك ف��ا- � .التأكد من اح��ام سر�ة محتوى المداولات والمناقشات ال�� تجري داخل ال�يئات ا

�� �� أداء واجباتھ- �بو�ة والعلمية ع�� المسا�مة �� ت�شيط وظيفة التقييم للأ�شطة ال�-.إظ�ار الضم�� الم

.�افة المستو�ات

�ست�ناف- .ترسيخ مبدأ الشفافية وحق 

�ولة لھ بموجب م�نتھ- � .عدم إساءة استخدام السلطة ا

�صية بحتة- � �� وتحمل مسؤولية المؤسسة لأغراض  ��ادي .�متناع عن استغلال وضعھ 

�موال المو�لة إليھ-- �� آخر بأمانةإدارة جميع  ��شطة البحثية أو أي �شاط م .�� إطار المؤسسة أو 

-�� �فاظ ع�� حر�ة العمل �أ�ادي .ا�

.إظ�ار القدرة ع�� تنفيذ م�ام منصبھ والتواجد داخل مؤسسات التعليم العا�� لتنفيذ �ذه الم�ام--

�بت�ارات، والتأكد من تحديث - �� من خلال مواكبة  حالة المعرفة وطرق الت�و�ن العمل كمح��ف �علي

�ستقلالية، ومعرفة كيفية تحمل  والتدر�ب باستمرار، وممارسة التقييم الذا�ي، و�ظ�ار التفك�� النقدي و

.المسؤولية

�خلاقية والم�نية العالمية، وخالية من جميع أش�ال الدعاية - إجراء الت�و�ن والبحث وفقا للمعاي�� 

.والتلق�ن
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يقدم الت�و�ن بأك�� قدر ممكن من الفعالية باستخدام الموارد المتاحة لھ من قبل و�طلب من  أن-

�يع  � �نصاف تجاه جميع الموظف�ن دون تمي��، من خلال � مؤسسات التعليم العا��، بروح العدالة و

�ر للأف�ار، والتواجد تحت تصرف�م لدعم�م .التبادل ا�

�جتما�� �متناع عن أي ش�ل من أش�ال التمي�� فيما- ��سية أو العرق أو الوضع  ��س أو ا� يتعلق با�

�عاقة أو المرض �راء السياسية أو  .أو الدين أو 

�� (ال��دد، والمدة، ومقياس - ��داف التعليمية لدروسك، واح��م قواعد التقدم التعلي حدد بوضوح 

�� واستقبال الموظف�ن قبل التحقق ال��ا�ي من .العلامات)الدرجات، واس�شارات ال�

�م�ان لأداء الموظف�ن- �س�شار�ة نحو العمل الذي -.إجراء تقييم موضو�� قدر  توجيھ خ��ا��ا وأ�شط��ا 

.من شأنھ إثراء تدر�س�ا، أو المسا�مة �� تقدم أبحا��ا، أو المشاركة �� تأث���ا كمؤسسة أ�اديمية

�ثبات ونزا�ة أن يب�� عملھ البح�� ع�� أساس البحث الصادق عن المعرفة-- �ح��ام لمبدأ  ، مع �ل 

.التفك��

�دبية - ��اديمي�ن وعمل الموظف�ن وامنح الفضل للمؤلف�ن. كما أن السرقة  �� للزملاء  اح��م العمل العل

�س�بعاد  لا يمكن ت��يره وقد يؤدي إ�� 
ً
 فادحا

ً
.�ش�ل خطأ

�خر�ن وقبول المواج�ة العادلة لوج�ات -  �� �تمع الم � �دار�ة لأعضاء ا �ر�ات  المسا�مة �� اح��ام ا�

�تلفة � .النظر ا

�� للزملاء.- ��ادي �� أو  إظ�ار العدالة وال��ا�ة �� التقييم الم

II.2.3دار��ن والفني�ن� 20حقوق وال��امات الموظف�ن 

�دار��ن ل�س  والموظف ا وثيقًا بالموظف�ن 
ً
�ما الفاعلان الوحيدان �� المؤسسة. و�م يرتبطون ارتباط

والفني�ن �� المؤسسات، والذين، مثل�م، لد��م حقوق تأ�ي مع ال��امات.

II.2.3.1دار��ن والفني�ن� حقوق الموظف�ن 

�دار��ن والفني�ن باح��ام وتقدير وعدالة ، مثل جميع العامل�ن �� التعليم و�جب التعامل مع الموظف�ن 

�ق �� معاملة موضوعية ونز��ة أثناء اختبارات التوظيف والتقييم  �دار��ن والفني�ن ا� العا��. للموظف�ن 

�ردن،1حسونة فيصل، إدارة الموارد ال�شر�ة، ط20 2008.، دار أسامة لل�شر والتوز�ع، 
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�دار�ون والفنيون لأي مضايقة أو تمي�� �� تطور�م  والتعي�ن وال��قية. لا يجوز أن يتعرض الموظفون 

�دار�و  ��. و�ستفيد الموظفون  ن والفنيون من الظروف الملائمة ال�� تمك��م من أداء م�م��م ع�� أفضل الم

وجھ، و�التا�� �ستفيدون من التدر�ب المستمر والتحس�ن المستمر لمؤ�لا��م.

II.2.3.1دار��ن والفني�ن� ال��امات الموظف�ن 

II.2.3.1.1الكفاءة

�داري والف�� بأداء م�ام�م باح��افية. و�و  مسؤول عن قراراتھ وأفعالھ وكذلك عن يقوم الطاقم 

�كيم للموارد والمعلومات المتاحة لھ. �ستخدام ا�

II.2.3.1.2ا��ياد

�ياد والموضوعية. و�تخذ قراراتھ وفقا للقواعد المعمول ��ا، مع إعطاء  �داري والف�� با� ي�سم الطاقم 

�ميع معاملة عادلة. و�ؤدي واجباتھ دون أي اعتبارات حز�ية،  و�تجنب أي ش�ل من أش�ال التمي��.ا�

II.2.3.1.3ال��ا�ة

�دار�ون والفنيون بطر�قة عادلة وصادقة. و�تجنب وضع نفسھ �� موقف يجعلھ  يتصرف الموظفون 

�ص قد يؤثر عليھ �ش�ل غ�� ملائم �� ممارسة واجباتھ. � مدينًا لأي 

II.2.3.1.4ح��ام�

�داري والف�� باللباقة و  ��تمام والتقدير.يتم�� الطاقم 

II.2.3.1.5السر�ة

�دار�ة والفنية والتعليمية والعلمية لال��ام السر�ة. يجب أن تخضع الملفات 

II.2.3.1.6الشفافية

�تلفة الناجمة ع��ا بطر�قة �سمح بتداول المعلومات المفيدة  � �عمال ا يقوم الموظفون بأداء واجبا��م و

� � �� �ش�ل  �تمع الم � �يدة و�م�انية ت�بع�ا.لأعضاء ا يح، والتحقق من الممارسات الم�نية ا�

II.2.3.1.6داء�

�ل��ام بمعاملة المعلم�ن والموظف�ن باح��ام �ع�� أن يتصرف الموظفون  و�� الممارسة العملية فإن 

�صوص أن �سرع  ��� با� �دار�ون والفنيون بأدب ولباقة �� �عامل�م مع�م. أما واجب الرعاية فيقت

�ة الملفات المو�لة إل��م وال�� ��م �ش�ل مباشر �ل من المعلم ا �دار�ون والفنيون �� معا� لموظفون 
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�دار��ن والفني�ن تزو�د�م ب�ل المعلومات ال�� يطلبو��ا و�حق ل�م  والموظف. وأخ��ا، يتع�ن ع�� الموظف�ن 

�صول عل��ا. ا�

�حيان �� �ص"، و�� �عض  � �ح��ام" بمع�� "اح��م�� ك �حيان �ستخدم الناس �لمة " �عض 

�ح��ام ل�س ضعفًا" لكن دليل  �ح��ام" بمع�� "اح��م�� لأن�� صاحب السلطة". " �ستخدمون �لمة "

�و: "جميعنا مختلفون. جميعنا متفردون. لا أحد م�شابھ. لكننا جميعًا م�ساوون �يد  . اح��ام التعليم ا�

�ح��ام ل�س طر�قًا باتجاه واحد." �ح��ام". " �خر�ن �ع�� كسب 



�ول النظري:  أخلاقيات العملمدخل إ�� الفصل 

27

�� �� عالم العملالمبحث الثالث: �خلاقيات والسلوك الم

III.1عمال� 21السر�ة القانونية �� 

III.1.1�� �ل��ام ال�شر�

�ان ومديري الشركة.وتحدد مواد القانون القواعد المنظمة للسر�ة. إ��ا  ��م جميع المدير�ن وأعضاء ال�

�فاظ ع�� سر�ة المعلومات- .واجب ا�

�صية أو- � حظر استخدام المعلومات السر�ة لتحقيق منفعة 

.م��ة 

�عضاء- .واجب محدد �شأن السر�ة فيما يتعلق �عمليات 

�ست�ناءات: عندما يجوز الكشف عن المعلومات.-

III.1.2السليمةالممارسات

�ميع ع�� السر�ة المطلقة فيما يتعلق بجميع  تتطلب الممارسات التجار�ة والمالية السليمة أن يحافظ ا�

�دار�ة المعمول ��ا أو النصوص  معاملات المؤسسة وأعضا��ا، باست�ناء ما ينص عليھ القانون أو اللوائح 

وفر الوثائق التالية إرشادات �شأن استخدام �خرى. بالإضافة إ�� القواعد المنصوص عل��ا �� القانون، ت

المعلومات السر�ة.

III.1.3اتفاقيات السر�ة

�نة  �عضاء، يجب أن يُطلب من المدير�ن وأعضاء ال� قبل تو�� الم�ام ال�� ت�يح الوصول إ�� ملفات 

�فاظ ع�� السر�ة الم طلقة فيما وأعضاء الموظف�ن التوقيع ع�� اتفاقية سر�ة. و�ذا ال��ام مكتوب با�

يتعلق بالمسائل السر�ة.

III.1.4حماية الملفات

�لات من الوصول غ�� المصرح بھ أو  � �ماية ال يجب ع�� �ل شركة تنفيذ ضوابط إدار�ة ومادية معينة �

الكشف ع��ا أو التلف المادي أو التدم��. و�جب أن ت�ون الضوابط الموضوعة متناسبة مع سر�ة الملفات 

�قل،  بما ي��:و�سمح، ع�� 

2001.، دار ز�وان لل�شر والتوز�ع، عمان،-ب د–حنا نصر الله، إداري الموارد ال�شر�ة 21
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.لإبقاء الملفات �عيدة عن أنظار العامة-

�اص غ�� المصرح ل�م من دخول �ذه - � � مراقبة م�ان تخز�ن الملفات أثناء ساعات العمل، وذلك لمنع 

المنطقة أو الوصول إ�� المس�ندات.

III.1.5سلوك الموظف

يجب ع�� الرئ�س التنفيذي ل�ل شركة التأكد من أن الموظف�ن تحت سلطتھ ع�� دراية بواج��م �� 

�ماية المعلومات  �فاظ ع�� السر�ة. يتع�ن ع�� الموظف�ن معرفة ما �و مطلوب م��م القيام بھ � ا�

�صية، والتحقق من دق��ا وفائد��ا واكتمال�ا، ومنع الكشف ع��ا غ�� المصرح بھ، إما ش � ف�يًا أو كتابيًا.ال

III.1.6ان��ا�ات السر�ة

�� تجن��ا: إن الممارسات التالية �ش�ل ان��ا�ا للسر�ة، ولذلك ي�ب

�اص غ�� - � �عضاء لأ �ل أو قائمة توز�ع  � �� من ال توف�� (بيع أو إقراض أو توف�� بطر�قة أخرى) �

�عضاء أو أ�شطة -.مصرح ل�م الصندوق بطر�قة غ�� مراعية (أي مناقشة المعاملات ال�� يقوم ��ا أحد 

�صول ع�� �ذه المعلومات �اص غ�� مؤ�ل�ن ل� � .النميمة) مع أ

�دارة أو - �ماكن العامة (المطاعم أو المصاعد) للاجتماع مع مجلس  اختيار أماكن غ�� مناسبة، مثل 

�مور السر�ة مع الموظف�ن �ان أو لمناقشة  .ال�

�ناك أي ضمان ب�سليم�ا إل��م إرسال معلومات سر�ة إ�� عناو�ن أ- عمال المستلم�ن عندما لا ي�ون 

.مباشرة

�اص غ�� مصرح ل�م، وذلك عن فحص- � �ناك خطر الكشف ع��ا لأ المعلومات السر�ة بطر�قة تجعل 

��مال (ع�� س�يل المثال، عن طر�ق قراء��ا �� م�ان عام أو ترك�ا  ��مال أو عدم الرقابة أو  طر�ق 

.ملقاة �� م�ان ما)

�دار�ة دون شرح قواعد السر - .طلب المساعدة من المتطوع�ن �� الم�ام 
ً
�ة ل�م أولا

III.1.7است�ناءات لقواعد السر�ة

�صول ع�� معلومات سر�ة من الشركة �� قانون أخلاقيات  �ق �� ا� �اص الذين ل�م ا� � � يتم إدراج 

الشركة.
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III.2الولاء للشركة

المشروعة لصاحب العمل بأمانة. إن ال��ام و�حدد القانون واجب الولاء بأنھ ال��ام العامل بحماية المصا��

�مانة �و قبل �ل ���ء ال��ام �عدم الفعل. و�جب ع�� العامل بالتا�� أن يتجنب �ش�ل قاطع أي عمل من 

شأنھ أن �س�ب ضررا اقتصاديا لصاحب العمل.

III.2.1تلفة� � 22ال��امات الولاء ا

III.2.1.1ل��ام العام بالولاء�

�الات التالية:  بخرق ال��ام الولاء �� ا�
ً
و��ون الموظف مذنبا

التا��:

�خلا�� تجاه صاحب العمل- .السلوك غ�� القانو�ي أو غ�� 

�خلال بالنظام العام �� الشركة- .إثارة الشغب �غرض 

.�شو�ھ سمعة الشركة-

.تحو�ل العملاء والموردين-

استخدام مرافق الشركة لأغراض خاصة.-

III.2.1.2التعامل الدقيق مع أدوات العمل

�لات والم�شآت الفنية والمركبات وما إ�� ذلك. يتوجب ع�� العامل أن يتعامل �عناية مع المعدات و

III.2.1.3أسرار التص�يع والتجارة

�قائق ال�� يقصد أن لا يجوز للموظف أثناء علاقة العمل أن �ستخدم أو يكشف لأطراف ثالثة عن ا�

�قائق ال�� ل�ست من  تبقى سر�ة وال�� أصبح ع�� علم ��ا أثناء خدمة صاحب العمل. �عت�� جميع ا�

صاحب العمل، المعرفة العامة، وال�� لا يمكن للعامة الوصول إل��ا �ش�ل عام وال�� �ش�ل أ�مية سر�ة ل

�ل��ام إلا بالقدر اللازم  �ذا  �فاظ ع�� السر ح�� �عد ان��اء العقد. لا يوجد  سر�ة. يتوجب ع�� العامل ا�

�ماية المصا�� المشروعة لصاحب العمل. �

�رشة، إدارة الموارد ال�شر�ة، ط22 2015.المس��ة لل�شر والتوز�ع، ، إدارة6خض�� �اضم حمود، ياس�ن �اسب ا�
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III.2.1.4 العمل السري

�ذا �جر لصا�� طرف ثالث إذا �ان  العمل لا يحق للعامل أثناء مدة عقد العمل القيام �عمل مدفوع 

�اص أو مجانًا. �سابھ ا� ا تنافسيًا لصاحب العمل. و�حظر عليھ أيضًا العمل �
ً
�ش�ل �شاط

III.2.1.5ل��ام بالإبلاغ وال�سليم�

يجب ع�� العامل أن �سلم لصاحب العمل �ل ما يتقاضاه من الغ�� نيابة عنھ �� ممارسة �شاطھ 

عليھ أن �سلمھ ع�� الفور �ل ما ي�تجھ من خلال التعاقدي. و�جب عليھ أن �علمھ ب�ل ما تلقاه، و�جب

�شاطھ التعاقدي.

III.2.1.6العقو�ات

إذا �ان العامل مذنبًا بخرق ال��امھ بالولاء، فإنھ

عرضة لعقو�ات مختلفة:

.إ��اء (بدون إشعار فقط �� حالة حدوث خرق خط��)-

�طأ فقط)- .المسؤولية (�� حالة ا�

�جراءات القانونية.�ل��ام بالأداء من خلال -

III.3المسؤولية داخل الشركة

يمكن ترجمة المسؤولية داخل الشركة إ�� ش�ل واجبات يمكن تقسيم�ا إ�� ثلاث فئات:

�ضا�� - �ضا�� أو العمل  �ل��ام بأداء العمل  �صيًا، و � �ل��ام بالعمل  �ل��ام العام بالعمل، يتضمن 

�ل��ام  �وامر والتعليمات(�� ظل ظروف معينة)، و .باتباع 

�اسبة والتعو�ض، �ل�ا جزء - � �ل��ام با �ل��ام بتقديم عمل دقيق، وحماية مصا�� صاحب العمل، و إن 

�ج��اد) .من الفئة الثانية (واجب الولاء و

�ل��امات التعاقدية الفردية متنوعة للغاية. و�شمل- �ذه الواجبات، ع�� س�يل المثال، واجب إن 

�ك�شافات، أو واجب التعليم المستمر. �خ��اعات أو  ��شطة المساعدة، أو واجب نقل  �بلاغ عن 

III.4تضارب المصا��

�صية للفرد أو تبدو و�أ��ا تتداخل، بأي ش�ل من  � ي�شأ "تضارب المصا��" عندما تتداخل المصا�� ال

الشركة. قد ي�شأ موقف صراع عندما يقوم فرد ما بإجراءات أو ت�ون لديھ مصا�� �ش�ال، مع مصا��
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قد تجعل من الصعب عليھ العمل �ش�ل موضو�� وفعال للشركة. وقد ت�شأ تضار�ات المصا�� أيضًا 

�صية غ�� مشروعة ن�يجة لمنصبھ �� الشركة.  � عندما يحصل الموظف أو أحد أفراد أسرتھ ع�� منافع 

�ذه المزايا من الشركة وال�� لم يتم الموافقة عل��ا وترخيص�ا �ش�ل لا يجوز لأ  ي موظف قبول أي من 

�صية. يُطلب من  � �يح وفقًا لسياسة الشركة و�جراءا��ا، بما �� ذلك أي قرض أو ضمان للديون ال �

�ة الموظف�ن �عز�ز المصا�� التجار�ة للشركة بأفضل ما �� وسع�م. لا يجوز لأي موظف أن ي�ون لھ  مص�

�صية أو تجار�ة أو مالية تتعارض مع الولاء والمسؤولية المستحقة للشركة. وترد القواعد المتعلقة  �

�خلاقيات أن �ع��ف ��ذه القواعد وأن �شمل أيضًا  �� لقواعد  بتضارب المصا�� �� القانون. و��ب

�ماية من ان��اك�ا. سياسات ل�

III.5واقبھ، أساليب م�افحتھ والعقو�ات ضد الفساد)ال��ا�ة (الفساد �� العمل، أش�الھ، ع

�رة دولية، ولا تقتصر ع�� الدول النامية. ح�� الدول المتقدمة ش�دت فضائح ش���ة. ولكن ما  الفساد ظا

�ياة اليومية. �� الفساد �� ا� �قتصادية تركز ع�� حالة البلدان النامية �و مدى تر �دبيات  جعل 

III.5.1 العملالفساد �� م�ان

�ص الفاسد) أو يوافق ع�� أو يقبل  � �ص (ال � الفساد �و سلوك �عاقب عليھ جنائيا حيث يطلب ال

�متناع عن القيام �عمل يقع  �دايا أو مزايا من أي نوع ��دف القيام أو تأخ�� أو  �دية أو عرضا أو وعدا أو 

�ش�ل مباشر أو غ�� مباشر ضمن نطاق وظائفھ.

�ر�مة ذات نطاق مزدو  �ص فاسد ومفسد. و�كذا يم�� قانون العقو�ات ب�ن إن ا� � ج، لأ��ا �شمل وجود 

�ص الفاسد قد  � �يجا�ي و�و فعل المفسد، والفساد السل�� و�و فعل المفسد. إن وظائف ال الفساد 

ت�ون عامة أو خاصة، ولكن طبيع��ا العامة ستؤدي إ�� عقو�ة أشد من تلك المنصوص عل��ا للفساد 

�اص. 23ا�

III.5.2أش�ال الفساد

 مختلفة. :
ً
 وأنواعا

ً
يمكن أن يأخذ الفساد أش�الا

�ص يقومالفساد ال�شط- � �و الذي يرتكبھ  :الفساد ال�شط 

�ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة23 �ات ا� �تجا �امعيةصلاح الدين عبد البا��،  �ديدة لل�شر، مصر، ، دار ا� 2002.ا�



�ول النظري:  أخلاقيات العملمدخل إ�� الفصل 

32

�ص آخر مقابل � العروض أو الوعود أو منح مزايا غ�� مستحقة ل

 غ�� أم�ن أو غ�� قانو�ي فيما يتعلق بـ
ً
�خ�� يرتكب عملا أن 

.وظيفة 

�ص فعل الفساد:وع��الفساد السل��- � العكس من ذلك، يرتكب ال

سل�� �� التماس أو تلقي أو قبول الوعد بم��ة غ�� مستحقة مقابل

�متناع عن القيام ����ء ما) التصرف بطر�قة معينة (أي القيام ����ء ما، 

�و بالتا�� ال���ء، أو ح�� التأث�� ع�� القرار). الفساد السل�� 

�صية.إساءة استعمال السلطة لتحقيق  � م�اسب 

:�� �ك�� شيوعا للفساد  �ش�ال 

الرشاوى والعمولات (وكذلك مدفوعات ال�س�يل وال�دايا)-

.وت�اليف التمثيل واستخدام الوسطاء)

.تضارب المصا��-

.احتيال -

�ب غ�� قانونية- � .عمليات 

.الوساطة �� المعلومات غ�� القانونية-

�ر�مة المنظمة- .ا�

�موال.- غسيل 

III.5.3عواقب الفساد

�ذا  �ص الفاسد والمفسد. إن وجود  � يتم التعب�� عن الفساد من خلال اتفاق (ميثاق الفساد) ب�ن ال

�يص عواقب  �تفاق �� حد ذاتھ �ش�ل جر�مة دون أن ي�ون من الضروري ال��ك�� ع�� آثاره. و�مكن ت�

الفساد ع�� النحو التا��:

�اطر المتعلقة بالسمعة- � سمعة الشركة قضية رئ�سية و�سا�م �� تقييم�ا، وخاصة �� سوق :أصبحتا

.�وراق المالية عندما يتم إدراج�ا
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�قتصادية- �اطر  � �قتصادي عندما تقرر الشركة، ع�� س�يل المثال، استخدام الفساد :ي�شأا �طر  ا�

�ر�اح. إن فعل الفساد قد يؤدي أو لا يؤدي إ�� النتائج المتوقعة .�� أعمال�ا من أجل تحقيق 

�اطر المالية- � :الفساد لھ ت�لفة و�التا�� عواقب مالية منتظمة. من الناحية المالية، إذا �انت �سبة ا

�وء إ�� الفسادالت� �ة �� ال� .لفة إ�� الفائدة للفساد أك�� من واحد، فإن الشركة ل�س لد��ا مص�

�� خسارة صافية .الن�يجة 

�اطر ال�شر�ة- � �صية (عقو�ات جنائية، ا � :إذا �ان الفساد الذي يمارسھ أو �عا�ي منھ الفرد لھ عواقب 

.فقدان الوظيفة، السمعة الفردية، وما إ�� ذلك)

�تمعية- � �اطر ا � �تمع أو يز�د ا � :إن السلوك غ�� اللائق من جانب الشركة قد يث�� ردود فعل من جانب ا

�ال، قد تتد�ور  � �ذا ا �تمع. و��  � من التوترات الداخلية، مما يؤدي إ�� الرفض من جانب الرأي العام وا

�جتماعي�نعواقب الفساد الداخ�� ع�� المستوى الفردي إ�� أزمة، وذلك بحسب قوة  .الشر�اء 

�اطر البي�ية- � �صول ع�� امتياز �� منطقة طبيعية محمية، أو إذا �ان ال�دف E1:إذا تم استخدام ا ل�

�لية ذلكE2من  � �علان عن سمية منتجات معينة عندما تتطلب اللوائح ا .�و تجنب 

�اطر القانونية- � نونية.:العواقب القانونية تتعلق بالأفراد والكيانات القاا

III.5.4أساليب م�افحة الفساد والعقو�ات

III.5.4.1زاء� العقو�ة وا�

و�عاقب قانون العقو�ات �شدة ع�� الفساد. و�نص القانون ع�� أن الرا��� والمر���� يواج�ان عقو�ة 

�ن والغرامة. و�الإضافة � إ�� �ذه العقو�ات، يتعرض الفاسد والمفسد لعقو�ات إضافية، بما قصوى بال

�ر�مة. �جتما�� الذي تتعلق بھ ا� �� أو  �� ذلك منعھ من ممارسة وظيفة عامة أو ال�شاط الم

III.5.4.2العقو�ات

ل إن �عز�ز المساءلة �ستلزم بالضرورة تحديد العقو�ات وتطبيق�ا. و�ش�ل عام، تركز �ذه السياسات �ش�

�نا�ي بالملاحقة  رئ���� ع�� التداب�� ال�شر�عية ال�� تجرم الفساد. و�� �عض البلدان، �سمح القانون ا�

�ثراء غ��   �� حالة "
ً
�ناك أدلة ملموسة ع�� الفساد، بل وأيضا القضائية ل�س فقط عندما ت�ون 

شروع.المشروع"، أي حيازة ال��وة والدخل ال�� لا يمكن �عقب مصدر�ا إ�� أي �شاط م

�� أن العقو�ات ستظل غ�� فعالة إذا لم يكن من الممكن إنفاذ�ا. ومن الوا
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ومن أساليب م�افحة الفساد:

التجر�ة أن :�عت�� المديرون والمشرفون مسؤول�ن عن سلامة العمليات ال�� يقودو��ا. وتظ�ر�عبئة المدير�ن-

�قق�ن والمدير�ن والموظف�ن ع�� �افة  �  ب�ن المدع�ن العام�ن وا
ً
 فعالا

ً
السيطرة ع�� الفساد تتطلب �عاونا

.المستو�ات

. �صلاح القضائي-
ً
�ذا التطبيق يجب أن ي�ون محايدا إن المساءلة تتطلب تطبيق العقو�ات، ولكن 

�ضة للفساد أي �ر�ة و�دون ذلك، لن ي�ون للقوان�ن المنا � تأث�� ولن تؤدي إلا إ�� خلق وتفاقم ال

�ستقلال والقدرة  �اص، فإن القضاء يحتاج إ��  ��م. ول�ي تتم محاسبة ممث�� القطاع�ن العام وا� تجا

�دارة أو من أي م�ان آخر �ار��، سواء من  �ماية من التدخل ا� �نتخابي-.ع�� ا� �ش�ل �صلاح 

�رة وال����ة آلية م� �نتخابية �نتخابات ا� �اسبة الممثل�ن العمومي�ن. ومع ذلك، ل�ي ت�ون العملية  � مة 

�� للمناصب.  �ر�ات المدنية �� التصو�ت وال�� �و�ة بضمانات ذات مع�� ل� � فعالة، يجب أن ت�ون م

�نتخابية تحديات  �ملات  وعلاوة ع�� ذلك، يجب أن ت�ون إجراءات التصو�ت عادلة. �ش�ل تمو�ل ا�

�فصاح عن مصادر التمو�ل، والوقت خط��ة للعدالة و�مكن أن ي�ون مصدرا كب��ا للفساد. و�ش�ل 

��ومة أو من  �ذاعة، ومصادر التمو�ل من خارج الم��انية، سواء من داخل ا� �ا�ي ع�� التلفز�ون و � ا

 من المساءلة.
ً
 م�ما

ً
م�ان آخر، جزءا

�� للم�ندس �خلاقيات والسلوك الم را�عا/ 

IV.1و الم�ندس؟من�

�ص الذي تجعلھ معرفتھ مناسبًا لتو�� وظائف علمية أو تقنية �شطة ��دف التخطيط و��شاء  � ال

�ل أعمالھ و��شر معرفتھ و�نقل  �  عن تو�� دور إداري. و�
ً
وتنظيم وتوجيھ ومراقبة العمل الناتج، فضلا

 �  تأث�� 
ً
�تمع وفق ن�� "التنمية المستدامة"، مدر�ا � نجازات التقنية ع�� الب�ئة.تجر�تھ �� خدمة ا

IV.1.1الم�ندس وم�اراتھ

الم�ندس ل�س مجرد آلة حاسبة �سيطة:

�� والكتا�ي- .التواصل الشف

�جن�ية- إجادة اللغات 

إدارة-
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قيادة-

�ما��- العمل ا�

المشاركة المدنية-

�� وغ���ا.- �خلاق والسلوك الم

الم�ندس أن يم�� نفسھ من خلال م�اراتھ العرضية:�ستطيع

-�� التطو�ر الم

مناصب المسؤولية-

�بت�ار ومحرك التقدم- الم�ندس �و مصدر 

�� �� �عاملھ و�� أح�امھ. �و- الم�ندس موضو�� وم��

�� إ�� توضيح أساس قراراتھ �س

يقوم الم�ندس بتحديث معلوماتھ وم�اراتھ بانتظام ��-

وظيفة تطور العلم والتكنولوجيا

الم�ندس �ستمع إ�� شر�ائھ ف�و مفتوح لتخصصات أخرى -

�عتبار و�تعلم م��ا من أجل- �ا ��  �عرف الم�ندس كيف �ع��ف بأخطائھ و�أخذ

المستقبل.

IV.1.2الم�ندس وم�نتھ

�دود�ا- �ستخدم الم�ندس م�اراتھ ع�� أكمل وجھ، مع إدراكھ �

يح��م الم�ندس ب�ل إخلاص ثقافة وقيم الشركة وثقافة وقيم شر�ا��ا وعملا��ا-

-�� لا يجوز لھ التصرف بما يخالف ضم��ه الم

وعندما ي�ون ذلك مناسبا، فإنھ �ستخلص العواقب الم��تبة ع�� أي عدم توافق قد ي�شأ-

ال�� ت�تج ع��ايح��م الم�ندس آراء شر�ائھ الم�ني�ن. ف�و منفتح ومستعد للمواج�ات -

�نصاف دون أي تمي��- يتعامل الم�ندس مع زملائھ بالولاء و

�ع�م ع�� تطو�ر م�ارا��م و�ساعد�م ع�� النجاح �� م�ن��م.- � و�

IV.1.3الم�ندس وم�امھ
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��عاد - �مثل للوسائل المتاحة لديھ ودمج  �ستخدام  �� الم�ندس إ�� تحقيق أفضل النتائج من خلال  �س

�جتماعية والبي�يةال�شر�ة  �قتصادية والمالية و و

�عتبار �افة القيود ال�� تفرض�ا م�امھ، و�ح��م �ش�ل خاص القيود المتعلقة - و�أخذ الم�ندس �ع�ن 

�ة والسلامة والب�ئة � بال

 عن العواقب -
ً
 ع��ا، فضلا

ً
يدمج الم�ندس �� تحليلاتھ وقراراتھ جميع المصا�� المشروعة ال�� ي�ون مسؤولا

�ستفادة م��ا  �� إ��  �خطار و�س �اطر و � �اص والممتل�ات. و�توقع ا � � �نواع ع��  من جميع 

والتخلص من آثار�ا السلبية

�ل- �ة واتخاذ القرار واختيار ا� يتم�� الم�ندس بالدقة �� التحليل وطر�قة المعا�

تعامل معھ �� أفضل الظروف عندما يواجھ الم�ندس موقفًا غ�� متوقع، يتخذ ع�� الفور المبادرة لل-

�اص المناسب�ن وفقًا لذلك. � � الممكنة، و�بلغ 

�تمع ال�شري - � الم�ندس المواطن المسؤول، الذي يضمن الر�ط ب�ن العلم والتكنولوجيا وا

الم�ندس الذي ي�ساءل باستمرار عن مع�� أفعالھ و�ضع�ا �� منظور أخلا��-

ل�س بمنطق الر�ح والر�حية ال�سيط بل بالإ�سان نفسھ...الم�ندس الذي س�س��شد قيمھ-

�ذا ل�س درسا أخلاقيا. بل �و عبارة عن تفك�� ونقاش جما�� ��دف إ��:

�خلا�� لم�نتھ،- �ذب ان�باه الم�ندس المستقب�� إ�� البعد  �

النقدية- �اسية، والمسافة  ��ع لتالية:  ا الم�ارات  غرس فيھ 

�دال والتفك�� �ما��التواصل وا� النقدي والعمل ا�

�ح��ام، والعدالة، والروح المدنية، وغ���ا.- �نفتاح، و غرس القيم فيھ: 

IV.2أخلاقيات الم�ندس

�دمة ال�� يقدم�ا الم�ندس، مما  �كم ع�� جودة ا� إن طبيعة م�نة الم�ندس �ع�� أن العميل لا �ستطيع ا�

�ساءة. �ع��: موقع قوة وخطر 

��داف التالية:��دف قانون  �خلاق إ�� تحقيق 

�م�ور والعملاء والم�نة- �ل��امات تجاه ا� الواجبات و

�خلاقية للم�نة و�م�انية العقو�ة.- �قران والعدالة: منح ترخيص الممارسة ينقل القيم  نظام مراقبة 
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IV.2.1 م�ور� �ل��امات تجاه ا� الواجبات و

�عتبار عواقب تنفيذ عملھ ع�� يجب- ��سان وأن يأخذ �ع�ن  ع�� الم�ندس أن يح��م ال��اماتھ تجاه 

�ص � �ة وممتل�ات أي  � الب�ئة وع�� حياة و

يجب ع�� الم�ندس أن يدعم أي إجراء من شأنھ تحس�ن جودة وتوافر خدماتھ الم�نية (تحديث المعرفة)-

 ع�� السلامة العامة أن يخ�� نقابة الم�ندس�ن أو يجب ع�� الم�ندس عندما يرى أن العمل �ش-
ً
�ل خطرا

�ذا العمل لا يجوز للم�ندس أن �ع�� عن رأيھ �� المسائل المتعلقة بال�ندسة إلا إذا �ان -المسؤول�ن عن مثل 

�راء) �ذا الرأي مب�� ع�� معرفة �افية وقناعات صادقة (التمي�� ب�ن المعرفة و

- � �ال الذي �عمل فيھيجب ع�� الم�ندس �عز�ز  � �علامية �� ا جراءات التعليمية و

�علان عن حالات تضارب المصا�� و�دار��ا-

IV.2.1ل��امات تجاه العميل� الواجبات و

�عتبار حدود عملھ.- قبل قبول التفو�ض، يجب ع�� الم�ندس أن يأخذ �� 

المعرفة والم�ارات وكذلك الموارد المتاحة لھ

لتنفيذه

���اء �عد- �ة مو�لھ، يحتفظ الم�ندس بخدمات ا� إذا �ان ذلك �� مص�

�ھ بالاحتفاظ ��ا بنفسھ � وقد حصل ع�� إذن مو�لھ أو ن

�تمل أن- � �متناع عن ممارسة الم�نة �� ظل ظروف أو حالات من ا يجب ع�� الم�ندس 

المساس بجودة خدما��ا

�ص آخر- � �وقات بحق العميل �� اس�شارة  يجب ع�� الم�ندس أن �ع��ف �� جميع 

�الة يجب عليھ أن يقدم �عاونھ للأخ��. الم�ندس، و�� �ذه ا�

�صول ع�� السوق)- ال��ا�ة (العمولات ل�

�ج��اد- التوفر و

�ستقلال ونكران الذات-

السر�ة الم�نية-

إم�انية الوصول إ�� الملفات-
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ول:خاتمة� الفصل 

�ستجابات ال�� نقدم�ا،  �الية أو تلك ال�� نطمح إ�� ممارس��ا، و �جراءات ال�� نتخذ�ا �� م�ن�نا ا� إن 

�� أو قيم.  �حيان ع�� قواعد، و�� أحيان أخرى ع�� إطار مرج �ا، �عتمد �� �عض  �ختيارات ال�� نتخذ و

�ناك مف�ومان مرتبطان بأي م�نة � �ذا المنظور،   ومن 
ً
 وف�م�ما جيدا

ً
ستحقان أن يتم معرف��ما جيدا

 .�� �خلاق والسلوك الم �ياة الم�نية. �ذا �و مف�وم   طوال مدة ا�
ً
وتطبيق�ما جيدا

��، و�و  �خلاق" و"علم الواجبات" قبل ر�ط�ما بالبعد الم �ذا المف�وم سوف يقودنا إ�� ف�م مف�ومي " إن 

�دف دورتنا. 
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:مقدمة الفصل الثا�ي

�اضر، يتم تناول  ��اديمية والم�نية. �� السياق �� الوقت ا� قضية أداء العمل �ش�ل م��ايد �� الدوائر 

�زمة المالية الم��ايدة، أصبحت القدرة التنافسية للشر�ات �عتمد  �ا�� الذي ي�سم بالمنافسة الشديدة و ا�

ا وثي
ً
قًا بالأداء الفردي �ش�ل م��ايد ع�� أداء رأس المال ال�شري لد��ا. �� الواقع، يرتبط أداء الشركة ارتباط

�ددة. � ��داف ا لموظف��ا حيث يقع ع�� عاتق�م تنفيذ اس��اتيجي��ا و�شر الوسائل اللازمة لتحقيق 

�داء العا�� يمكن أن ي�ون مصدرًا  �داء م�م أيضًا للأفراد بمع�� أن إنجاز الم�ام و علاوة ع�� ذلك، فإن 

�تقان والفخر. ومن �داء الضعيف والفشل �� تحقيق للرضا ومشاعر  ناحية أخرى، قد يُنظر إ�� 

.��� � � ��� أو ح�� فشل  ��داف ع�� أنھ أمر غ�� مر

�دارة والدراسات التجر��ية  �� أحد المتغ��ات الم�مة �� نظر�ات  �داء الم ��اديمية، �عد  من الناحية 

�رة وتأث���ا ع�� ب�ئات العمل ولقد بُذلت بالفعل ج�ود لف�م أسباب خلال العقود الماضية �ذه الظا

.�� �داء التنظي و
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�ول: أداء العمل: المبحث 

��مية الكب��ة للأداء الفردي واستخدامھ ع�� نطاق واسع كمقياس للنتائج �� �ل من  وع�� الرغم من 

��ود قد بذلت لتوضيح � ��اديمية والم�نية، يبدو أن القليل من ا� ذا المف�وم. ف�و �� الواقع بناء �وساط 

�نا جاءت طبيعتھ المتعددة المعا�ي. 1معقد �شتمل ع�� عدة تخصصات ولھ عدة أ�عاد، ومن 

�داء الفردي �� العمل1.1 2. �عر�ف 

��عاد. ع�� مستوى أسا���، يمكننا التمي�� ب�ن جانب العملية وجانب  �عت�� أداء العمل مف�ومًا متعدد 

جانب العملية إ�� "ما يفعلھ الناس �� العمل، أي الفعل نفسھ".الن�يجة. �ش�� 

�كم والتقييم. �داء لا يتم تحديده من خلال الفعل نفسھ، ولكن من خلال عملية ا� ومع ذلك، فإن 

�ولو�ة وقياس�ا. �جراءات ال�� يمكن إعطاؤ�ا  �داء إلا  �عتبار �� دستور  علاوة ع�� ذلك، لا تؤخذ �� 

�جراء المتخذ).ومن ناح ية أخرى، �ش�� جانب الن�يجة إ�� ن�يجة سلوك الفرد (

�داء بأنھ  �و ما تقوم المنظمة بتعي�ن فرد للقيام بھ و�قوم بھ �ش�ل جيد". ُ�عرَّف  �داء  يذكر �امبل أن "

يمكن �فعال أو السلوكيات ال�� تقع تحت سيطرة الفرد، وال�� �سا�م �� تحقيق أ�داف المنظمة، وال��

�جمالية ال��  ف بأنھ القيمة  قياس�ا من حيث مستوى كفاءة الفرد. و�التا��، فإن "أداء الوظيفة ُ�عرَّ

�لقات السلوكية المنفصلة ال�� يؤد��ا الفرد خلال ف��ة زمنية معينة". تتوقع�ا المنظمة من خلال ا�

�داء يتوافق مع مجموعة السلوكيات ال�� �فراد ��دف تحس�ن ومن ثم يمكننا أن نرى أن  يمارس�ا 

الكفاءة �� العمل ع�� مدى ف��ات زمنية مختلفة.

ا يتمكن فيھ الفرد من إنجاز الم�مة المو�لة إليھ بنجاح، مع مراعاة 
ً
�داء الفردي "�شاط يمكن اعتبار 

 ع�� 
ً
�ك�� تطورا �ذا التعر�ف  الم�ون�ن القيود الطبيعية للاستخدام المعقول للموارد المتاحة". يؤكد 

�مثل  �ستغلال  ��داف مع  �داء يتوافق مع تحقيق  الرئ�سي�ن للأداء؛ الفعالية والكفاءة. و�ذا �ع�� أن 

�داء �و مجموعة  ��داف. و�عتقد مور�� و�ليفلاند أن  للوسائل ال�� �ستخدم�ا المنظمة لتحقيق تلك 

�ص. � السلوكيات ذات الصلة بالمنظمة ال�� �عمل ��ا ال

�امعية، مصر، ال�شر�ة من الناحية العلمية والعملية، دارصلاح الدين عبد البا��، الموارد 1 2005.ا�
�سكندر�ة، 2  �� �ام 2007.الص���� محمد، إدارة الموارد ال�شر�ة، دار الفكر ا�



�داء الوظيفيالنظري: مدخل إ�� �يالفصل الثا

42

��د وطبيعة ظروف العمل. رو� �نا وآخرون عرف أداء العمل بأنھ ن�يجة لثلاثة عوامل �عمل معًا: الم�ارة وا�

��د �و درجة التحف�� ال�� يبذل�ا الموظف لإكمال  �شمل الم�ارات معرفة الموظف�ن وقدرا��م وم�ارا��م؛ ا�

�� الدرجة ال�� يتم ��ا توف�� تلك الظروف  ل�س�يل أداء الموظف.العمل وطبيعة ظروف العمل 

�دبيات المتعلقة بأداء  �تلفة ال�� يتألف م��ا. تم��ت  � �داء لا �ع��ف بمع�� واحد نظرا للأ�عاد ا إن مف�وم 

العمل بنموذج�ن رئ�سي�ن س�تم تقديم�ما أدناه.

3. نماذج أداء العمل:1.2

�دبيات المتعلقة بالأداء بنماذج عامة قابلة للتطبيق �� سياقات مختلفة بالإضافة إ�� نماذج  تم��ت 

خاصة بمجالات محددة؛ العسكر�ة أو الر�اضية ع�� س�يل المثال. ومع ذلك، فإن النماذج الرئ�سية ال�� 

�تلفة تظل نموذج �امبل المتعدد العوامل � �داء �� جوانبھ ا ونموذج بورمان وموتوو�لدو.حاولت تحديد 

):1990. نموذج �امبل متعدد العوامل (1.1.1

�ال العسكري قبل إعادة النظر فيھ للتكيف مع سياقات مختلفة. و�ذا �  �� ا
ً
�ذا النموذج أولا تم تطو�ر 

��عاد، أو  �داء من خلال تطو�ر ثمانية عوامل �ش�لھ. تتم�� �ذه  �و�� ال�� تناولت  �و أحد النماذج 

��عاد  �صًا ل�ذه  �دول التا�� م� �� ا� �� عامة وعالمية ومستقلة. يو العوامل، بثلاث خصائص رئ�سية. ف

�تلفة وفقًا لـ  � Charles-pauversالسلوكية ا et al.

�دول  ��1ا� ا ل�امبل (: 
ً

)1990عاد الثمانية للأداء وفق

مع��البعد السلو�ي

�اصة  الم�ارات �� الم�ام ا�

بالوظيفة
�اصة بوظيفتھ. مستوى الم�ارة الذي يتقنھ الفرد �� أداء الم�ام الفنية ا�

الم�ارات �� الم�ام غ�� 

المتعلقة بالوظيفة

عدة وظائف �� المنظمة. تندرج �ذه القدرة ع�� إتقان الم�ام المش��كة ب�ن

الم�ارة ضمن م�ارات التنوع والقدرة ع�� التكيف.

القدرة ع�� التواصل بوضوح وفعالية شف�يا أو كتابيا.التواصل الكتا�ي والشفوي 

�داء الوظيفي، مسؤول شعبة التطو�ر والبحوث،3 2011.عدنان ما���� وا��، تقييم 
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��ود المبذولة �� العمل ا�

للعملوإضا��ج�ودلإثباتقدرة

بفعالية �� الظروف الصعبة (الدافع لتنفيذ الم�ام المو�لة إليھ بالطاقة 

والكثافة والمثابرة)

�نضباط  �فاظ ع��  القدرة ع�� تجنب السلوكيات السلبية أو غ�� المنتجة (ع�� س�يل المثال، كسر ا�

�س�يل أداء الفر�ق والزملاء
�ص ع�� دعم زملائھ ومساعد��م وتطو�ر�م  � �ودة بقدرة ال ترتبط �ذه ا�

�ما��. والمسا�مة �� وحدة الفر�ق من خلال المسا�مة �� عملھ ا�

�شراف
 لوجھ. ترتبط �ذه 

ً
القدرة ع�� التأث�� ع�� المرؤوس�ن من خلال التفاعل وج�ا

ع�� ع��ا الفرد أو يلاحظ�ا �� فنھ �� إدارة الفر�ق.الم�ارة بصفات القائد ال�� �

�دارة والتنظيم

التا�عتوز�عالم�اماليتقنلديھالمو�بة

��داف موارد، التنظيم، ومراقبة فعالية الفر�ق (التحكم �� 

�دمة (ز�ادة الموارد ال�شر�ة والمالية  ورصد�ا، وتطبيق القواعد) وتطو�ر ا�

والمادية).

�ذا النموذج ومن �تلفة. وقد ش�ل  � �داء الفردي �� العمل من خلال �ذه العوامل ا الممكن بالتا�� ف�م 

��م. نقطة البداية لنماذج أخرى لأداء العمل، و�ظل نموذج بورمان وموتوو�لدو �و 

��عاد لبورمان وموتوو�لدو (1.1.2 4)1993. النموذج ثنا�ي 

�داء  �داء الفردي. و�ما أداء الم�مة و �ذا النموذج الثا�ي ب�ن �عدين أساسي�ن فيما يتصل بت�و�ن  و�م�� 

السيا��.

��–عقي�� عمر، إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرة 4 �ردن، ، دار وائل1، ط-�عد اس��اتي 2005.لل�شر، 
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�جمالية المتوقعة لسلوكيات الفرد ع�� مدى ف��ة زمنية �� إنتاج  �عرف موتو�لدو أداء الم�مة بأنھ "القيمة 

�دمات ال�� تقدم�ا المنظمة". يتعلق � �فراد من أجل السلع أو ا� �تلفة ال�� يقوم ��ا  � �داء بالم�ام ا ذا 

�ددة. � ��داف ا تحقيق 

�جمالية المتوقعة لسلوكيات الفرد ع�� مدى ف��ة زمنية  �داء السيا�� إ�� القيمة  من ناحية أخرى، �ش�� 

�� للعمل وتحس�نھ. �جتما�� والتنظي �فاظ ع�� السياق النف��� و ل�

�ذا البعد الثا�ي �و تحس�ن فعالية وكفاءة المنظمة من خلال �عز�ز السلوكيات لذلك فإن ال�دف من

�نتاجية �� م�ان العمل.

5السياقية:يم�� بورمان وموتوو�لدو ب�ن خمسة أ�عاد للأداء

��ود لإنجاز الم�ام بـ نجاح ؛استمر بحماس وابذل ا�

�ا رسميًاالمشاركة ��شطة ال�� لا يتم تحديد جزء من عملھ؛طواعية �� الم�ام و

�خر�ن؛ المساعدة والتعاون مع 

�جراءات التنظيمية؛ اتبع القواعد و

�داف المنظمة والدفاع ع��ا ودعم�ا بصدق. الموافقة ع�� أ

�داء الفردي �� العمل1.3 . أ�عاد 

�دب اليوم ب�ن أر�عة أ�عاد رئ�سية لأداء العمل. بالإضافة إ�� أداء الم�ام والسيا�� كما تم تطو�ره يم�� 

�داء التكيفي والسلوكيات المضادة للإنتاجية. �فراد:  �ناك ُ�عدان آخران يم��ان أداء  سابقًا، فقد أصبح 

ف بأنھ السلوك الضار برفا� ��تمام بالسلوك المضاد للإنتاجية، والذي ُ�عرَّ ية المنظمة، �� لقد زاد 

�خ��ة. و�شمل ذلك سلوكيات مثل التغيب عن العمل، والتأخر عن العمل، والسلوك خارج  السنوات 

�درات. � أوقات العمل، والسرقة، و�عاطي ا

) إ�� أن السلوك المضاد للإنتاجية يجب أن يُم�� باعتباره البعد الرئ���� 2002وخلص روتوندو وساكيت (

�اجة إ�� الثالث لأداء الفرد ال ��تمام ��ذا البعد م��ر با� وظيفي (بالإضافة إ�� أداء الم�ام والسيا��). إن 

 يضر 
ً
�ذه السلوكيات خللا �داء �� العمل. �ش�ل  �� أن �عيق أو تؤخر  تحديد السلوكيات ال�� من المر

.�� بالأداء ال�شري والتنظي

�ليج، عمان،01قدر�ة محمد ال�شرى، كتاب أخلاقيات م�نة التعليم، ط5 2011.، دار ا�
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�خ�� للأداء فيتعلق بالبعد التكيفي. �عرف�ا  جر�ف�ن و�اركر بأ��ا قدرة الموظف ع�� التكيف مع أما البعد 

�ذا البعد التكيفي موضوعا للنماذج السابقة لأداء  التغ��ات �� أدوار العمل أو نظام العمل. ولم يكن 

�اجة إ�� موظف�ن قادر�ن ع��  العمل. ومع ذلك، و�س�ب ب�ئات العمل المتغ��ة والديناميكية، أصبحت ا�

.التكيف ذات أ�مية م��ايدة

بولا�وس وآخرون تم التمي�� ب�ن ثمانية أ�عاد للأداء التكيفي:

�زمات؛ي إدارة حالات الطوارئ أو 

إدارة الضغوط �� العمل؛ي

حل المشا�ل بطر�قة إبداعية؛ي

التعامل مع مواقف العمل غ�� المؤكدة وغ�� المتوقعة؛ي

�جراءات؛ي تعلم م�ام العمل والتقنيات و

�خر�ن؛إظ�اري القدرة ع�� التكيف مع 

إظ�ار القدرة ع�� التكيف الثقا��؛ي

إظ�ار القدرة ع�� التكيف البد�ي.ي

�� �تلفة للأداء التكيفي  � ��عاد ا �ؤلاء المؤلفون أن  أث�ت 

�نا جاءت سما��ا المم��ة موجودة �� العديد من أنواع العمل، ومن 

نو��.

�تلفة مت�املة ��  � ��عاد ا �داء.وتظل  �عر�ف 

�فضل ل�ذا المف�وم يتطلب �فراد �� العمل. ومع ذلك، فإن الف�م 

�ص أو بالعمل. � تحديد خلفيتھ سواء �انت متعلقة بال
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�داء الفردي �� العملالمبحث الثا�ي: محددات 

�ذا المف�وم ديناميكيًا و�عتمد ع�� العوامل الفردية والبي�ية أو  �دبيات المتعلقة بالأداء إ�� اعتبار  تميل 

التنظيمية.

�ددة لأداء العمل2.1 � �صية ا � 6. العوامل ال

�داء: المعرفة التصر�حية، والمعرفة  وع�� المستوى الفردي، يم�� �امبل ب�ن ثلاثة عوامل رئ�سية تحدد 

��داف والذات. من  �قائق والمبادئ و �جرائية، والدافع. المعرفة التصر�حية �شمل معرفة ا� والم�ارات 

�ص�تھ وا�تماماتھ � �ص و � و�عليمھ وتدر�بھ وخ��تھ المف��ض أن ي�ون ذلك بمثابة وظيفة لقدرات ال

�ركية،  �جرائية الم�ارات المعرفية والنفسية ا� �ستعداد والعلاج. �شمل المعرفة والم�ارات  وتفاعلات 

�خر�ن. إن المتن�ئات بالمعرفة والم�ارات  والم�ارات البدنية، وم�ارات إدارة الذات، وم�ارات التعامل مع 

� � �� مرة أخرى القدرة، وال ���ة، والتفاعلات ب�ن �جرائية  ��تمامات، والتعليم، والتدر�ب، وا� صية، و

��د،  �ختيار الذي يجب اتخاذه، ومستوى ا�  عن الممارسة. يتضمن الدافع 
ً
الم�ارات والعمليات، فضلا

�ختلافات الفردية �� الدافعية ناجمة عن اختلافات �� السمات  ��د. قد ت�ون  �ستمرار �� بذل ا� و

ولكن أيضًا عن اختلافات �� الم�ارات التحف��ية.التحف��ية 

ا بالعمليات التحف��ية، 
ً
�صية، ولك��ا أضيق وأك�� ارتباط � ا وثيقًا ب�ناء ال

ً
ترتبط السمات التحف��ية ارتباط

أي شدة واستمرار الفعل.

�ا � � �داء �� العمل. إن  �دراكية و �ناك علاقة قو�ة ب�ن القدرة  ص ذوي وفقا لسون�تاغ وفر�ز، 

�اص ذوي القدرات المعرفية المنخفضة ��  � � القدرات المعرفية العالية يؤدون �ش�ل أفضل من 

�تلفة. يف��ض �ؤلاء المؤلفون وجود آلية أساسية للقدرة المعرفية  � مجموعة واسعة من الوظائف ا

ل.�ساعد �� اك�ساب المعرفة والم�ارات الم�نية ال�� ل�ا تأث�� إيجا�ي ع�� أداء العم

�عتبار عند توظيف رأس المال ال�شري  �ذا المنظور للاختلافات الفردية ��  ومن المث�� للا�تمام أن نأخذ 

�داء الفردي �� العمل. من أجل �عظيم 

�ددة للأداء2.2 � . العوامل التنظيمية ا

�قتصادية باستخدام ال�سب المالية، دار6 �داء �� الوحدات  �� لل�شر والتوز�ع، طمجيد الكر��، تقييم  �ردن، 1المنا  ،.2014
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�� للأداء �ش�� إ�� ال �ددة للأداء، فإن المنظور التنظي � عوامل �� م�ان وع�� عكس العوامل الفردية ا

�داء الفردي. العمل ال�� يمكن أن �س�ل أو �عيق 

�ع  � �و�� من العوامل، وخاصة تلك ال�� �س�ل و�  للفئة 
ً
 جيدا

ً
�اكمان وأولد�ام مثالا و�قدم نموذج 

�اكمان وأولد�ام أن خصائص الوظيفة (تنوع الم�ارات، و�و�ة  �ذا النموذج، اف��ض  �داء �� العمل. �� 

�رجة (مع�� الم�مة، و  �الات النفسية ا� �ستقلالية، والتغذية الراجعة) تؤثر ع�� ا� أ�مية الم�مة، و

���ة، والشعور بالمسؤولية عن نتائج العمل، ومعرفة نتائج أ�شطة العمل) وال�� تؤثر بدور�ا ع�� النتائج  ا�

�صية والم�نية، بما �� ذلك أداء الوظيفة. � 7ال

�� �� الفئة الثاني �دوار، يتم تصور غموض الدور وتركز المنا �داء. �� نظر�ة  ة ع�� العوامل ال�� تؤثر ع�� 

�دوار ع�� أ��ما عوامل ضغط. ومن ثم، فإن القيود التنظيمية �شمل عوامل الضغط مثل  وصراع 

�مدادات وال�� تؤثر �ش�ل مباشر ع�� أ داء �فتقار إ�� المعلومات الضرور�ة، والمشا�ل المتعلقة بالآلات و

العمل.

��، تلعب العوامل المعززة للأداء (ع�� س�يل المثال،  و�خلص سوني�تاج وفر�ز إ�� أنھ من منظور تنظي

 أك�� أ�مية من العوامل المس�بة للتوتر. و�عبارة أخرى، فإن 
ً
التحكم �� الوظيفة، والم�ام ذات المغزى) دورا

�يجابية �� ب�ئة العمل مثل الت �صائص  �داء أك�� من وجود �عض �فتقار إ�� ا� حكم �� العمل ��دد 

العوامل المس�بة للتوتر.

�تلفة ال�� تؤثر �ش�ل مباشر ع��  � �داء إ�شاء نظام قياس لتحديد العوامل ا تتطلب الفروق الفردية �� 

�داء.

�موعة العر�ية لل�شر، طمدحت أ7 � �داري المتم��، ا �داء  �رة،1بو نصر،  2012.، القا
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�داء الفرديالمبحث الثالث: قياس 

�ة، فلا  �اب المص� � �ميع أ �حتياجات المتغ��ة � �عمال ديناميكية و�عتمد النجاح ع��  نظرًا لأن ب�ئة 

�داء من منظور  يمكن للمنظمة بناء نظام قياس أداء متمركز حول الذات، و�التا�� يجب عل��ا تقييم 

�خر�ن. و  �ة  �اب المص� � �جب استخدام �ذه التداب�� خار�� من خلال التفاعل مع العملاء والموردين وأ

�بت�ار  بطر�قة تمكن من تطو�ر الم�ارات ال�� س�تم تقدير�ا �� المستقبل، من خلال دورة مستمرة من 

�يد. �داء ا� �سا��� وال��ا�ي لنظام قياس  �و ال�دف  8والتعلم. و�� الواقع، �ذا 

�دارة الفعالة ع�� القياس الموضو�� للأدا �ول لتحس�ن التم�� و��ذا المع��، �عتمد  ء والنتائج. إن الشرط 

�داء. ��، و�� ��اية المطاف تحقيقھ، �و تطو�ر وتنفيذ نظام لقياس  التنظي

لقد تم استخدام مقاي�س مختلفة لأداء الوظيفة ع�� مدى العقود القليلة الماضية.

، وعينات العمل العملية، ع�� س�يل المثال، تم استخدام مقاي�س التقييم، واختبارات المعرفة الوظيفية

�رشيفية لتقييم أداء الوظيفة. �لات  � وال

�قران والمشرف�ن)  �داء (ع�� س�يل المثال، تقييمات  ومن ب�ن خيارات القياس �ذه، �عد تقييمات 

�حيان، يتم طلب معاي�� "موضوعية" مثل أرقام  �ك�� شيوعًا لقياس أداء الوظيفة. �� كث�� من  الوسيلة 

�ددة المب � �ذه المعاي�� تتضمن أح�امًا ذاتية حول نوع المعاي�� ا �نتاج. ومع ذلك، فإن  �لات  � يعات و

�خرى. �داء  �� ل�ست مثالية، تمامًا مثل مقاي�س  �داء، و�التا�� ف ال�� تمثل 

�و بناء �امن لا يمكن قياسھ �ش�ل مباشر. ومن ثم فإن تطو�ر المؤش �داء الفردي �� العمل  رات من إن 

 �� قياس أداء العمل.
ً
�تلفة المذ�ورة أعلاه يمكن أن ي�ون فعالا � ��عاد ا

�ر�عة للأداء، قام �و�مانز وآخرون بتطو�ر سلسلة من المؤشرات ال�� يمكن  ��عاد  و�� إشارة إ�� 

داء نموذجًا محددًا للأ 18نموذجًا عامًا و17استخدام�ا �� قياسھ. �� الواقع، سمح ل�م استعراض 

�تلفة ال�� تم تحديد�ا:بتحديد � �دول التا�� المؤشرات ا �داء الفردي �� العمل. و�ب�ن ا� 9مؤشرات 

�داء، دار ابن النف�س لل�شر8 2018.، عمان، 1والتوز�ع ، طمصطفى محمد، الرضا الوظيفي وأثره ع�� تطو�ر 
��، ط9 �ردن، ، دار وائل2ال�ي�� خالد عبد الرحمان، إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل اس��اتي 2005.لل�شر والتوز�ع، 
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�دول  ا لكو�مانز وآخرون. (2ا�
ً

�داء وفق )2011: مؤشرات 

المؤشراتالبعد

الم�ام المو�لة، كمية العمل، جودة العمل، الم�ارات الم�نية، معرفة الوظيفة، تنفيذ�داء �� الم�مة

الصيانة

للتخطيطدقة،معللعمليوم،لديھمعرفة

تنظم، �ضافية، �داء السيا�� �بداع، المثابرة، الم�ام  ��تمام بالواجب،  �ماس،  ��د، المبادرة، ا� ا�

�خر�ن، اللباقة، التواصل  �بداع، التعاون ومساعدة  التحف��، التفا�ي، المبادرة، 

�� �ل��ام التنظي �صية،  � الفعال، العلاقات ال

�طط مع الموقف، و�علم م�ام توليد�داء التكيفي ��داف وا� أف�ار جديدة ومبتكرة، وتكييف 

�موعات أو  � �خر�ن، وف�م ا �نفتاح ع��  وتقنيات جديدة، والتح�� بالمرونة و

ا، والتحليل السر�ع، والتصرف 
ً
�ادئ �خرى، و�ظ�ار المرونة، والبقاء  الثقافات 

�ش�ل مناسب

السلوكيات غ�� 

المنتجة

� المسؤول عن الم�مة، أو ف��ات راحة طو�لة جدًا أو كث��ة جدًا،السلوك غ�

�يحة، � ��انات أو ال��ثرة الغياب، الش�اوى، التأخ��، الم�ام غ�� ال �وادث،  ا�

�من، إساءة  �دال مع الزملاء، عدم مراعاة  حول الزملاء، المشاجرات أو ا�

�عتداء، السرقة. �متيازات،  استخدام 

�ميع المواقف. �� وتظل �ذا الن�� عامة وقد لا ت�ون مناسبة � المؤشرات ال�� تم تطو�ر�ا �� إطار 

�ذه المؤشرات سي�ون  �داء دائمًا وفقًا للأ�داف. إ��م �م الذين سيحددون أي  الواقع، يتم قياس 

�10ك�� ملاءمة و�التا�� يصممون مقاي�س موضوعية لأداء العمل.

�دار�ة، عمان، مندل مارك، جوردان و�ليام، قيم الموظف�ن �� مجتمع متغ��، ترجمة محمد10 حسن�ن، المنظمة العر�ية للعلوم 

1981.�ردن،
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�داء �و مقارنة أ�داف وع�� حد علمنا، لم يتم �ن. قياس  تطو�ر نظام قياس قابل للتعميم ح�� 

المنظمة بالنتائج ال�� تم تحقيق�ا من أجل تقييم نقاط القوة ومجالات التحس�ن.

نظرًا لأن أداء الم�مة �عتمد ع�� الوظيفة، فمن الصعب تصميم نظام قياس عام. و�سلط موتوفيدلو 

�اصية "ا لفر�دة" للوظائف، حيث يمكن تنو�ع م�ام الموظف�ن و�عادة �عر�ف�ا �� �ل وشميت الضوء ع�� ا�

مرة، و�نطبق ال���ء نفسھ ع�� مسؤوليا��م ال�� يتع�ن القيام ��ا �� فرق عمل مختلفة، مما يجعل 

�دوات المستخدمة لقياس أداء الم�ام. المتطلبات متطورة للغاية. لذلك، من الصعب �عميم 

�داء السيا�� �ش�ل متطابق �غض النظر عن الوظيفة ال�� يتم تحليل�ا، ومع ذلك، يف��ض أن  يتم تقييم 

�� أن ت�ون  �جتماعية والنفسية من المر �لقات السلوكية ال�� �عمل ع�� تحس�ن الب�ئة  حيث أن ا�

11م�شا��ة للغاية من منظمة إ�� أخرى.

 
ً
�داء السيا��.و�التا��، فإن المؤشرات المذ�ورة أعلاه يمكن أن �ش�ل أساسا لتطو�ر مقياس لقياس 

�داء التكيفي أداة أساسية لقياس أداء العمل. �� الواقع، من المث��  إن التغي��ات �� ب�ئة العمل تجعل 

�داء ال�شري. �عتبار عند تطو�ر نظام قياس  �داء التكيفية ��  للا�تمام للغاية أن نأخذ مؤشرات 

�ع��اف بھ �ش�ل كب�� �� أما بال�سبة للسلوكيات المضا �ذا البعد لم يتم  دة للإنتاجية، ف��غم أن 

�فية  �دبيات، فإنھ يظل من المث�� للا�تمام أن تقوم الشركة بتقييمھ من أجل تقدير الت�اليف ا�

�داء دائمًا بخلق القيمة، بل يرتبط أيضًا بخفض  المرتبطة برأس المال ال�شري. �� الواقع، لا يرتبط 

يف وتحسي��ا.الت�ال

�امد لل�شر والتوز�ع، ط11 �داء، دار ا� 2016.، عمان،1مصطفى يوسف �ا��، إدارة 
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:خاتمة الفصل الثا�ي

�اضر، لم �عد أداء  ولم تكن التغي��ات �� ب�ئات العمل خالية من التأث�� ع�� أداء المنظمات. �� الوقت ا�

��سا�ي. و�كذا �ن ل�شمل البعد  �داء الما��، بل توسع  فإن رأس المال ال�شري �عمال �عتمد ع�� 

�قيقية لأي منظمة، و�جب ف�م مستوى أدا��ا من أجل تطو�ر م��ة تنافسية. �ش�ل ال��وة ا�

��عاد لا يزال من الصعب  �ذا المف�وم المتعدد  �داء الفردي �� العمل، إلا أن  �مية  وع�� الرغم من أ

�داء  �داء الفردي: أداء الم�ام، و �ناك أر�عة أ�عاد رئ�سية تم��  �عر�فھ و�التا�� قياسھ. �� الواقع، 

�داء التكيفي، والسلوكيات المضادة للإنتاجية. السيا��، و

��عاد من ومن ث �تلفة المتعلقة ��ذه  � م فإن تطو�ر نظام قياس أداء العمل يمكن أن �ستل�م المؤشرات ا

أجل تصميم مقياس موحد وعام لأداء العمل الفردي.
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 لثالثامقدمة الفصل:

�اصة بنا و الموسومة الفصل�ذا  �� عبارة عن عصارة التحقيق الميدا�ي لمذكرة التخرج ا� " تأث�� الم��

�قتصادية ميناء أرز�و   �داء الوظيفي بالمؤسسة  نموذجا ".�EPAخلاقيات الم�نية ع�� 

 ما تختلف باختلاف نإ
ً
�ن، وأ��ا غالبا  ح�� 

ً
�خلاقيات العمل ل�ست موحدة فعلا طر�قة إدراك وتصور 

 ع�� التار�خ.
ً
�فراد، وأ��ا تطورت كث��ا �تمعات والقطاعات وح��  � �يديولوجيات والثقافات وا

�ان الناس. دعونا نلاحظ  �خلاقيات العمل �ش�ل كب�� �� أذ �خلاقيات العمل لقد تأثرت مفا�يم   أن 
ً
أولا

�� م�انة، و�ال�سبة للآخر�ن م�ان لإضفاء الشرعية، أو �ستخدم أحيانًا كمرادف  بال�سبة للبعض 

 �� �ذا السياق، يمارس الفاعل الم �خلاقيات العمل، مع السمات المصاحبة ل�ا. و��  للسلطة والسلطة و

�خلاقيات العمل ال�رمية، �ش�ل عام من جانب  �وامر للمنفذين، الذين وظائف  واحد، من خلال إعطاء 

 �� �شراف عل��م والسيطرة عل��م �� تنفيذ م�ام�م. إن علاقة التأث�� الوحيدة ب�ن الفاعل الم يتم �عد ذلك 

�� من ج�ة وطاعة التا�ع�ن  �خلاقيات العمل والسيطرة، تقوم ع�� سلطة الفاعل الم وأتباعھ، �� سياق 

�� و�مكن أن من ج�ة أخرى. ومع  ذلك، فمن الم�م تحديد أن المتطلبات المطروحة م��ابطة �ش�ل طبي

�حباط وعدم الرضا لدى المرؤوس�ن. ت�ون كذلك مصدر 

�دارة الفعالة لاحتياجات المرؤوس�ن من قبل المدير�ن التنفيذي�ن لإدارة الشر�ات  باختصار، تصبح 

�يع تحف���م و�ثارة دعم�م م � �ميع الموارد ال�شر�ة مطلبًا أساسيًا ل� �مثل � �ستغلال  ن أجل 

�خلاقيات العمل الفعالة،  �صائص المرؤوس�ن.  المتاحة، ول�ذا الس�ب ��دف دراس�نا إ�� ف�م أفضل �

�تمل أن يضمن حسن س�� العمل �� المنظمة، بناءً ع��  � �خلاقيات العمل الذي من ا تحديد أسلوب 

�� مختلفة. نظر�ات ومنا

�ول: :EPAرز�ــــــــــوأتقديم مؤسســــــة ميناء المبحث 
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إن إ�شاء  ميناء  ارز�و  �عود إ�� العصر الروما�ي  أين �انت  �سميتھ  ب " بور�سماقنوس  "  و�ان ل�ذا 

��  بان يصب �� س�ول  �ل من  "سيق و�ابرا "  �س��اتي المر���  م��ات است�نائية ، اذ �سمح لھ موقعھ  

لقد ش�د ميناء ارز�و  أعمال مختلفة  فيما يخص عملية  توسعھ وتطو�ره ، حيث  أصبح مع انطلاق  

�روقات  . � الوحدات البي��وكيمياو�ة  ميناء مختص  �� المتاجر  بمجال ا

�ذا 

) 
ً
 من سلسلة النقل البحري ال��19751978الميناء، الذي ب�� مؤخرا

ً
 أساسيا

ً
��ا شركة)، �ش�ل جزءا ت�ت�

G.N.L.تم تحميل الميناء لأول مرة من قبلG.N.L ذا الميناء بالإضافة إ�� �شاطھ ��1978 عام� . و�ضمن 

�ام والكثافة �مونيا السائلة.G.P.Lالغازي، إزالة منتجات أخرى مثل النفط ا� و

العديدةالسنواتمدىع��الوطنيةالموا�ئ���و��المرتبةالموا�ئ�ذاناحتلوقد

النسلسلة��أساسيار�طا�ش�لمماالمتوسط�بيضالبحرمنطقة��الكب��ةالموا�ئنطاقع��الماضية

والبحري للمحروقات.ال��ي قل

تمال��المرافقإ��بالنظرللغايةم�مةإنتاجيةقدراتلموقع�مااختيار�ماتماللذانالميناءانيوفر

)المؤرخ 82288رقم (المرسومأرز�وميناءشركةإ��1982عام ��الميناءين�ذينإدارةوأسندت.إ�شاؤه

ميناء أرز�و.شركةبموجبھأ����الذي1982آب/أغسطس 14

�� ش�ل شركة اش��اكية ذات طا�ع 82288بموجب المرسوم رقم 1982آب/أغسطس 14أ�ش�ت �� 

�ول/د�سم�� 25" منذ E.P.Aاقتصادي. وقد تحولت مؤسسة ميناء أرز�و المسماة " ا�� �1989انون 

�قتصاد مليون دينار جزائر ي بموجب قرار مجلس 150ية العامة. وقد حدد رأسمال�ا بمبلغ المؤسسة 
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مملوكة بال�امل مليار دينار15.8، و�و حاليا 1989آذار/مارس 21المؤرخ 053التخطيط الوط�� رقم 

Groupللمسا�م الوحيد، Services portuaire�� »�س SERPORT/Spa »

�� المنفذ الرئ���� 2تطو�ر ميناءين (الشركة مسؤولة عن إدارة و�شغيل و  ) أرز�و و�طيوة، �ذه الموا�ئ 

�روج الرئ�سية 22للمحروقات  المصدرة ع�� امتداد  �� نقطة ا� كم غرب خليج أرز�و، و�ذه الموا�ئ 

�زائر. وقد تم التصديق عل��ا منذ عام  وفقا لما ي��: 2004صدرت من ا�

 البحر�ةالقواعد الدولية المتعلقة بالملاحة

" منية الدولية� ."I.S.P.Sمدونة نظام الموا�ئ 

�زائر�ة  من حيث  حمولة السفن �جمالية والمقدرة ب كما يحتل ميناء ارز�و الصدارة  ب�ن الموا�ئ ا�

�م بقدر كب�� �� تمو�ل 60طن و�قوم بتصدير أك�� من 62560458 �روقات الوطنية و�سا � % من ا

�ز�نة العامة للدولة. ا�

�امة جدا يفضل�ا وجود مرافق  وتتمتع ميناءا أرز�و و�طيوة، اللذان يتمتعان بموقع مثا��، بقدرات إنتاجية 

٪ 52عاملة ومتكيفة مع حركة المرور ال�� تتو�� زمام�العدة سنوات، �انت الموا�ئ الوطنية الرائدة ب�سبة 

»وفقًا لمعيار2014يونيو 25من إجما�� حركة النفط والغاز الوطنية. تم اعتماد الشركة منذ  iso9001

version 2008 �ودة « »الذي تم �غي��ه إ�� معيار»SMQ«لنظام إدارة ا� iso9001version

2015/2018 »

�طار القانو�ي لمؤسسة ميناء أرز�و:

رز�و تم فصل مؤسسة ميناء أ1974نوفم��16والمؤرخ �� 71/74وع�� أتر المرسوم رقم    ��1974 سنة   

�عدما �انت تا�عة لمؤسسة ميناء و�ران لتص�� مؤسسة وطنية مستقلة ذات خدمات خاصة.

شركة ميناء �� أرز�و :

B.P، شارع العر�ي الت���� n° العنوان : أرز�و46

4112 ال�اتف:  03

(0)213+الفاكس 41792400

�لك��و�ي:  .generale@arzewports.comdirectionال��يد
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تتوفر مؤسسة ميناء ارز�و ع�� م�شئات �سا�م بقدر كب�� �� دفع ال�شاط و�� مب�ية �الا�ي: 

بطيوةميناء ارز�وميناء الم�شات

تحت ال�شغيل9ومراكز 10 مراكز08 عدد المراكز

م�� طو��4520 م�� طو��1730 مجموع طول المراكز

م��13.50م�� /23 م��9.20م��/ 14.90 �د�ى) ��� و �ق عمق الماء(

تختلف باختلاف المراكز تختلف باختلاف المراكز �ستقبال قدرة 

�كتار192.5 �كتار153  �� � � المسطح الما�ي ا

م400الغر�ي الممر

م400الشر�� الممر

م��300 الممر الما�ي للسفن

�كتار36 م��24 مساحة التفر�غ

�ال بال�سبة لميناء أرز�و . �و ا� يحتوي �ل ميناء ع�� تج���ات وم�شآت �س�ل من تأدية م�امھ كما 

حيث يتوفـــــــــــــــر ع��:

م�� 20عمق الماء ـ 

التجارة يظم الميناء ثلاثة أرصفة أو مراطم :ـ   ميناء 
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.مراكز8سطوح ترابية وأرصفة م�شاة البحر  كرصيف عائم بھ

م��.50و4: �و مرطم صيد و عمق الماء 02ـ    الرصيف

�� 03الرصيف �و 7,40م�� /4,30و عمق الماء 5: عدد المراكز  �طي للمركز  �موع ا� � م�� طو�� 560م�� و ا

.

�سمنت غ�� معبئة و يضم مركز واحد مج�ز ب��كيبة : مخ04الرصيف تص �� حركة او �شاط 

)مخازن للاسمنت   .     5ل(

قدرات استقبــــــــال المينـــــــــاء:

م�شئات متخصصة  .

�ب السفن و الصيانة- � .حوض ل

مخصص لتصليح و صيانة وتنظيف وترميم السفن مثلا: زوارق الر�ط وزوارق الرس وكذلك مركبات 

طن30م وطاقة استعاب قدره 1,20الصغ��ة طولھ �و 

�ملة و قدرة وزنھ القصوى  � طن50ـ م��ان الك��و�ي:�و عبارة عن وسيلة لوزن الشاحنات ا

�ناك  �سمنت قدرتھ ا05ـ مستودع التخز�ن:  طن1800لوحدو�ة للتخز�ن مخازن 

�� عبارة عن محطة من اجل التخلص من البقايا الموجودة ع�� مستوى  ـ محطة التخلص من البقايا: 

م�� مكعب6000خزانات السفن �عد التفر�غ بقدرة ذات 

تج���ات مينـــــــــائية:

ـ تج���ات استقبال البضا�ع:

طن .44طن إ�� 20)قاطرات ذات قدرة جذب من 08*القاطرات :يوجد (

)سفن إرشاد05*إرشاد السفن:يوجد(

)زوارق للر�ط07*زوارق الر�ط:يوجد (

�ن والتفر�غ:( � طن      28ا��3)عر�ة رافعة ذات قدرة من32*ال

�لات الرافعة :ل�ا قدرة ع�� حمل السلع واحدة ذات  26طن و جرار ذو قدرة    40طن و أخرى ذات 90*

طن. 
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�ــــات البنـــــاء :مدير –1

�داري  لميناء ارز�و ( )  مدير�ات �ل واحد مع�ود ل�ا بم�ام خاصة  ، مما ي�تج ت�امل 07يضم التنظيم 

وظيفي  وثيق فيما بي��ا  و�ذا لتمك�ن  الميناء  من تلبية  طلبات  عملائھ  ع�� أحسن  وجھ و�� �آلا�ي : 

المدير�ــــــــة العامــــــة :1.1

*  �ذه المؤسسة تقوم  بالأ�شطة  التالية : 

�ركة للمؤسسة   . � م�لفة بت�شيط المدير�ات  ا

�خرى  . �ات  �تجا ��داف وتحديد  �عي�ن 

تقوم بممارسة الرقابة  ع�� مجموع  �شاطات  المؤسسة  .

�ططات  التنمية  للمي � ناء  والمتعلقة  �عملية  التوسيع  والتحس�ن  .�س�ر ع��  تطبيق ا

�ذه المدير�ة  ع�� ستة   (  ) فرعية و�� : �06عمل ع�� إدارة  جميع  مصا��  المؤسسة  و�شرف 

:مدير�ة الموارد ال�شر�ة والتكو�ن ، والوسائل  العامة 12

م ، و�سي��  ومراقبة  �ل  ال�شاطات  المتعلقة  تت�لف �عملية  الت�بؤ  ، وال��قب ، حيث تقوم ب�نظي

�اص  الم�ون�ن  ، والوسائل والشؤون   � � �اص  المتعلقة ب�سي��  العمال  و � � ب�سي��  العمال  ،و 

�جتماعية  والت�و�ن . 

مدير�ة الدراسات والتخطيط : 13

�ططات  وتطو�ر�ا  و�عد � الدراسات  التكنواقتصادية  �� أسندت ل�ا  م�مة وظيفة إعداد  وتحض��  ا

إطار  مخطط لتطو�ر  المؤسسة  كما تقوم بجمع  وتحليل  إحصاءات �شاط الميناء 

�اسبـــــة :14 � مدير�ــــــة  الماليـــــــة وا

�طوط  العر�ضة  لسياسة المؤسسة  �� مادة ال�سي��  الما��  تقوم ب�سي��  العمليات �اسبة ، �عد ا� � وا

�يرادات تضمن  استغلال مختلف  للم��انية ، كما تقوم  ب�نظيم  الم��انية  التقدير�ة السنو�ة  للنفقات و

ال�شاطات  وتراقب بصفة  عامة كيفية تنفيذ الم��انية  .

�شغــــــالمدير�ـــــــة الصيانــــــ15 ـة و
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�صلاح ، تجديد ال�يا�ل العليا للميناء ، إعداد  �ساسية تتمثل �� القيام بأشغال الصيانة ،  وظيف��ا 

�شغال العمومية. برامج الصيانة ، إصلاح و��يئة الب�ية التحتية بالتعاون مع وزارة 

�شغـــــــــــال: 16 مدير�ــــــــــــــــة 

�دود المينائية كما تقوم م�لفة ب�سي��  �يداع )، �� ا� العمليات المرتبطة �عبور السلع( نقل بضا�ع و

�تصة  � ب�نظيم ومراقبة �ل ال�شاطات المتعلقة بالاستغلال التجاري للمؤسسة ، وكذلك �سي�� الم�شاة ا

والم�يأة لاستعمال �� مجال الصيد.

�خلاقيات العمل17 مدير�ــــــــــــة 

�نظمة إن جميع  �قليمية للميناء وتطبيق  �دود  ال�شاطات المتعلقة بالملاحة عند إرساء السفن داخل ا�

�من والشرطة �ل�ا تدخل ضمن م�ام المدير�ة بالإضافة إ�� ذلك فإ��ا �شرف ع�� وسائل  عن طر�ق 

�رشاد والقطر وعمل �رساء ومن وتقنيات إدخال السفن إ�� الميناء ، ومن ذلك إشراف�ا ع�� عمليات  يات 

�ة للملاحة من طرف  �صلاحات المي�انيكية والك�ر�ائية وحصول�ا ع�� ش�ادات صا� تم القيام بالتجديد و

ال�يئات المتخصصة .

ع�� مستوى �ل مدير�ة من مدير�ات ميناء أرز�و نجد عمال ومستخدم�ن بمستو�ات مختلفة أين �عد 

�دارة إ�� إطارات ذات المستوى جا �قتصاد أو مسؤولية  �� غالبا ما ت�ون حاملة لش�ادة الل�سا�س ��  م

�بتدا�ي ، والمتوسطي ، والثانوي . �� ب�ن  �قوق، أما الفئة المنفذة فل�ا  مستو�ات  مختلفة  تتأر ا�

�ستغلال) . �ة مدير�ة  المصدر :مرجع داخ�� للمؤسسة (مص�

دايتھ ال��  �انت تنحصر فقط ��  تصدير ش�د �شاط  مؤسسة  ميناء ارز�و تطورا كب��ا مقارنة مع ب

�قتصاد  �خر  مباشرة بمص�� المستعمر الفر����  �� تمو�ل  �مور  والذي �ان  مرتبطا �و  �لفاء وا� ا�

�سود �غ�� مؤشر �شاطھ �غ��ا جذر�ا وصار  �لية ، ولكن  مع ظ�ور الذ�ب  � الوط��  من خلال مواردنا  ا

�دود  الوطنية والدولية ، بالإضافة إ�� عملية أ�م رقعة وطنية تتم ف��ا  عمليا �ن الب��ول  نحو ا� � ت 

�ست��اد .

�ست��اد ، لأنھ لا �ش�ل ما  �دول أدناه ، ندرك ان  المؤسسة  لا تركز ا�تمام�ا ع��   من خلال ما ي��زه ا�

�جما�� ، و�ظ�ر ذلك جليا من خلال  نوعية المواد المستوردة ، 2يقارب  أما  التصدير ف�و من �شاط�ا  

�روقات و�ش�ل �سبة  � من صادرا��ا .99منحصر �� ا
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�م ما يتم است��اده وتصديره01جدول ( :) يمثل أ

�روقات � �ــــــــــــــــروقات�ست��اد  خارج ا � تصدير ا

خشب ، أسمدة صناعية ، مواد معدنية ، مواد 

،  منتجات معدنية ، م�� غ�� معبأ البناء ، اموترات

، مواد فلاحية ، صفقات خاصة ، التج���ات ، 

�سمنت . �او�ات ،  ا�

��  مميع   �ام ، ب��ول مكثف ، غاز طبي الب��ول ا�

، غاز برو�ان المميع ، منتجات مصفاة ، بقايا 

معدنية ، ومواد أخرى  ( ميتا نول ن امونياك ........ 

ا�� ) .

�� أورو�ا الغر�ية مثل : مما يظ�ر م �غرافية  ال�� يتعامل مع�ا الميناء  �دول الثا�ي  أن أ�م المناطق ا� ن ا�

�نو�ية  �ي�ا ، وكذلك دول أمر��ا الشمالية ( الو .م. ا و كندا ) وأمر��ا ا� فر�سا ، اسبانيا ، ايطاليا ، ب�

�سياو�ة مثل : اليابان ، وسنغافورة �� ح�ن ا�� ا ت�اد تنعدم من الدول العر�ية  أ�ان بالإضافة للبلدان 

�فر�قية . �وسط وكذلك الدول  �ليج ولا ح�� دول المشرق  المغرب العر�ي أو دول ا�

:02جدول  ( �غرا�� ل�شاط الميناء .) يمثل التوز�ع  ا�

دول المستــــــــــوردةدول المصــــــــــدرة 

�ي�ا  ،ايطاليا ، فر�سا كرواتيا ، اسبانيا ، رومانيا ، ب�

، بر�غال ، اليونان ، اليابان ، سنغافورة ، ألمانيا ، 

المغرب ، �ولندا ، أوكرانيا .

�ي�ا ، الو.م.ا    فر�سا ، ايطاليا  ، كندا  ، بر�طانيا  ب�

�زائر  �زائر ( ا� تركيا ى، اسبانيا ، كرواتيا ، ا�

العاصمة ، مستغانم ، سكيكدة ، و�ران ) براز�ل .

سة ميناء ارز�و  ب�سي��مينائ�ن :تقوم مؤس

�زائر�ة ، وقد تم اختيار�ما لما  �روقات ا� � ميناء ارز�و و�طيوة :  و�ما �شكلان  البوابة  الرئ�سية  لتصدير ا

�خ��ة مكن��ا من تأدية عدة  �امة ولتواجد الم�شات �� ع�ن الم�ان  و �ذه  يوفرانھ من قدرات إنتاجية  جد 

: �� م�ام و 

المينائية .ل العتاد والم�شات. استغلا1

. تنفيذ أعمال الصيانة و ال��يئة ، التجديد ، البنايات الفوقية المينائية .2

�ن والتفر�غ .3 � . عمليات إيداع البضا�ع وال

. عمليات إرشاد السفن والقطر وعمليات ر�ط وفك السفن  .4

�دود  العامة للميناء 5 �من  المينا�ي داخل ا� . ممارسة الضبط و
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المدیــــــــریــــة 
العــــــــــــــــــامـــــــة

سكرتاریة

مدیریة التدقیق 
الداخلي

مكتب أمن الموانئ

الإدارةسكرتاریة مجلس 

قسم الإدارة 

العام التنظیممكتب

مكتب المدیر العام 

مدیریة الموارد البشریة

سكرتاریة

مدیریة المحاسبة والمالیة

مدیریة التقنیة 

مدیریة قیادة المیناء

سحب مدیریة جر و 

مدیریة الأشغال و الصیانة

ةالإدارمجلس 

لجنة التدقیق 

مدیریة تطویر 
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:�EPAداء الوظيفي بمؤسسة ميناء أرز�وشرح سياسة المبحث الثا�ي:

للموارد ال�شر�ة، يؤدي إ�� إ�شاء قسم متخصص �� إدارة ��EPAمية ال�� تول��ا مؤسسة ميناء أرز�و 

�مع، و�ذا �ع�� خطة  � �اص �� ا � �مع، وظيف��ا الرئ�سية، الرعاية الديناميكية للأ � القوى العاملة �� ا

�ركة (النقل أو ال��قية أو المغادرة الطوعية، وما إ�� ذلك).     �روج أو ا� الدخول (التوظيف) أو ا�

رد ال�شر�ة)، مسؤول عن ت�سيق ومراقبة أ�شطة خدمتيھ:" (المواRقسم "

A(  :قسم الت�و�ن

�طط الت�و��ية للمجمع والتأكد من تنفيذ�ا. و�ضمن أيضًا: و�و مسؤول عن تطو�ر واق��اح ا�

إدارة موظف��ا (التأش�� والتقييم والت�و�ن، وما إ�� ذلك)، من خلال إعداد تقار�ر ال�شاط .1

والتقر�ر السنوي.

�داري والما�� للمتدر��ن.التنظيم.2

تطو�ر خطة الت�و�ن المؤقتة..3

B(  :ياة الم�نية� خدمة تخطيط القوى العاملة و�دارة ا�

��ن واختيار�م وتوظيف�م وتقييم أدا��م. كما يضمن: � �ذا القسم مسؤول عن البحث عن المر

�ة جميع معلومات التقييم المتعلقة بموظفي المنتجع..1 معا�

ال�شر�ة و�دارة الملفات الوظيفية.تطو�ر خطة الموارد.2

 بمؤسسة ميناء أرز�و )”متوسطة-عليا –قيادية �طارات (“إنتاج وضعيةEPA:

�اصة �� سوق الشغل الوط�� والدو�� �عتمد ع��  �زائر�ة العامة وا� �قتصادية ا� إن صورة الشر�ات 

�� نف �دار�ة للبناء التنظي سھ، ولكن أيضا وقبل �ل ���ء ع�� ظروف العمل ال�� توفر�ا العمليات 

�ارجية، بما �� ذلك حالة المؤسسة الوطنية مؤسسة ميناء  المعلومات ال�� تنقل�ا إ�� داخل�ا و الب�ئة ا�

�نتاج.EPAأرز�و  �قليمية للتنقيب و �� المسال، المدير�ة  ، �شاط ، قسم الغاز الطبي

سات حكيمة و�رامج توظيف، أخلاقيات العمل �� وجود�ا، و�جب عل��ا أن تمارس سيا-ل�ستمر مؤسسة 

جيدة، �سا�م �� �عز�ز �ذه الصورة، من خلال تنظيم التوظيف والت�و�ن، تصبح أداة حاسمة �� م�افحة 

 �� �راك الم �داء وال��قية، من خلال اعتماد نظام تقييم م�ارات ا� البطالة، وتحديا كب��ا للعمالة ال�املة و

�جتماعية �ميع الفئات  �ماعية للفاعل�ن الواردة �� � �دوار والمسا�مات الفردية وا� والم�نية، بناءً ع�� 

.�� جداول مخططھ التنظي

�� مؤسسة  �ذه  �جتماعية الم�نية للرجال وال�ساء،  ، للدخول �� الم�نة ال�� اختار�ا -بال�سبة للفئات 

�ناك. �ناك، وعدم دخول المؤسسة للعمل  للعمل 

دارة حياتك الم�نية داخل نفس المؤسسة، أو إدارة حياتك الم�نية عن طر�ق �غي�� بمع�� آخر، يمكنك إ

الشر�ات عندما ت�ون الظروف مواتية، وخاصة الفئة التنفيذية.
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A(:قدمية� �� ع�� أساس  �راك الم ا�

 �� جميع 
ً
�عتبار تقر�با �ص �� �عض الشر�ات، يؤخذ ��  � وسائل التنقل الم�نية، طول مدة عمل ال

�صول ع�� الوظيفة الشاغرة،  �ص فرصة أك�� �� ا� � الشر�ات، إذا �انت مدة العمل طو�لة، ي�ون لل

�جراءات  �و أ��ا أك�� موضوعية من  �جراء،  لأنھ سي�ون قد اك�سب خ��ة أك��، ومن مم��ات �ذا 

�خرى.

ومن عيو�ھ:

�ص الذي لا يتم ت-.1 � �بداع �� ال �خ��اع و رقيتھ.اختفاء الطموح وروح 

استقالة �عض المسؤول�ن..2

B(      :ع�� أساس الم�ارات �� �راك الم ا�

�ص المنتج الذي يتمتع  � ومن المنطقي جدًا أن ت�ون ال��قية ع�� أساس الكفاءة، و�عت�� م�افأة، لل

�يحة.        � بقدرات عادية و

�ختبارات، أن من خ �داء، أو من  صائصھ:عامل الم�افأة و��ب�ن من نتائج تقييم 

تحف�� الموارد ال�شر�ة لتعز�ز ج�ود�م، من أجل تحس�ن أدا��م..1

ز�ادة روح الفر�ق وحب العمل ب�ن الموارد ال�شر�ة..2

�اص لملء المناصب الفارغة..3 � � استقطاب أفضل 

ومن عيو�ھ:

ا��ا ل�ست موضوعية..1

�روج �� المؤسسة (.2 Highز�ادة معدل الدخول وا� Turnover.(

C(ع� �� �راك الم �قدمية والم�ارات:ا� � أساس 

:�� �لطة ل�ا حدود، ما  ��، لكن �ذه ا� �راك الم �� إذا أردنا ا� �قدمية بالكفاءة، �و أساس ص ر�ط 

�ذا .1 �� ع�� الكفاءة وحد�ا، باعتبار أن  �راك الم �دار�ة العليا، و�جب أن �عتمد ا� �� المناصب 

بالضرورة �� معظم الموارد ال�شر�ة السابق�ن.ال�شاط يتطلب م�ارات إدار�ة، و�و ما لا يوجد 

�قدمية بالكفاءة، وذلك من خلال إعطاء �سبة .2 �� مستو�ات العمالة المنخفضة، و�فضل ر�ط 

دقيقة لل��قية ع�� أساس الكفاءة.

توف�� الفرصة للموارد ال�شر�ة، من أجل تحس�ن م�ارا��م دون التقيد بالوقت من خلال تقييم .3

".BDCالم�ارات "



�داء الوظيفي بالمؤسسة لثالفصل الثا �خلاقيات الم�نية ع��  التحقيق الميدا�ي: تأث�� 

نموذجا�EPAقتصادية ميناء أرز�و  

64

I–5–2 مدير �� مؤسسة ميناء أرز�و “. مثال ع�� ت�و�ن الوضعية ال�رمية لـEPA":

�� وظيفي �سا���الم�امالدور مس الت�و�ن 

رئ�س قسم الموارد 

ال�شر�ة

مسؤول عن -

توجيھ وت�سيق 

�تلفة  � �دمات ا ا�

لقسم الموارد 

ال�شر�ة

��ن.تطو�ر– � خطط التوظيف والموافقة ع�� اختيار المر

تطو�ر وضمان تطبيق تخطيط القوى العاملة وسياسات تنمية -

الموارد ال�شر�ة.

يحدد التناقضات ب�ن التوقعات و�نجازات جداول الموارد ال�شر�ة -

�يحية. � و�تخذ التداب�� الت

�دارة الم�نية والت�و�ن"، من أجل- يضمن حسن س�� خدمات "

�يدة للموارد ال�شر�ة. �عز�ز التنمية ا�

�م�انات ال�شر�ة. من خلال - المسا�مة �� ج�د التنو�ع وتنمية 

�ياة الم�نية. �حتياجات و��شاء نظام عقلا�ي لإدارة ا� تخطيط 

�داول الزمنية وجودة الت�و�ن.- �ل��ام با� يضمن 

�شرف و�راقب عمل الم��انيات العمومية.-

وتطو�ر مركز الت�و�ن و��شاء منظمة ل�شغيلھ.ضمان توسيع-

�ستخدام الرشيد لمعدات المركز. الذين يوضعون تحت - ضمان 

سلطة ومسؤولية المراقب.

�دد الم�لف�ن بالتعر�ف - يضمن المراقبة التعليمية للمجندين ا�

�مع. � با

التأكد من تنظيم الدورات الت�و��ية العملية.-

�� ع�� ملفات يضمن إكمال أي إجراء ت- �و��� لإضفاء الطا�ع الرس

�داري والما�� والمراقبة التعليمية و�عي�ن  ��ن والدعم  � �يل المر � �

المتدرب.

8Sباك + -

رئ�س قسم 

الت�و�ن

مسؤول عن -

وضع واق��اح 

�طة الت�و��ية  ا�

للمجمع والتأكد 

من تنفيذ�ا.

�حتياجات الت�و��ية الم�نية.- تحديد 

التأكد من تنفيذ خطة الت�و�ن المتفق عل��ا.-

��شطة الت�و��ية.- �شراف ع��  الت�سيق و

التأكد من توافر �افة الوسائل اللازمة للت�و�ن.-

التأكد من تنفيذ مختلف البنود التعاقدية المتعلقة بالت�و�ن.-

�فاظ ع��- علاقة وثيقة مع مدير مركز الت�و�ن.ا�

يدير موظفيھ: إعداد التقار�ر والتقييم والت�و�ن، وما إ�� ذلك.-

إعداد تقار�ر ال�شاط والتقر�ر السنوي.-
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�داري والما�� للمتدر��ن.- �شرف ع�� التنظيم 

�� للمتدر��ن.- التأكد من الوضع الم

�تصال مع المعا�د الت�و��ية وا- �امعات المتخصصة.ضمان  �

يضع خطة الت�و�ن المؤقتة .-

�جراءات ال�� س�تم تنفيذ�ا كجزء من خطة الت�و�ن.- يق��ح 

8Sباك + -

8Sباك + -

RHUإطار دراسة 

�نجازات - يضمن 

المادية والمالية 

�جراءات  �ميع  �

الت�و��ية بما 

يتوافق مع 

�طط. ا�

�يا�ل الت�و�ن. برامج- الت�و�ن والتطو�ر و�عادة الت�و�ن.جمع من 

توز�ع ال��امج الت�و��ية ع�� ال�يا�ل.-

�ختبار والمدير�ن التنفيذي�ن المعاد - �طارات �� ف��ات  مراقبة 

�عيي��م.

�متثال للبنود التعاقدية.- يضمن 

�طارات لدى منظمات الت�و�ن.- �يل  � �

-� � �قوق.يتو�� �سليم العقود والتعديلات إ�� أ اب ا�

�طارات للت�و�ن.- التأكد من اح��ام ال�يا�ل لتفاصيل إرسال 

�فاظ ع�� علاقات منتظمة مع المنظمات الت�و��ية.- ا�

إطار �� الت�و�ن

جمع و�شر المعلومات المتعلقة بالندوات.-

جمع المعلومات لإنتاج تقر�ر الت�و�ن.-

�دد.- المراقبة التعر�فية للمجندين ا�

إعداد التقر�ر.-

�ن��اء من ملفات المتدر��ن.-

برمجة ومتا�عة الندوات.-

-BTS: HR /

ADM / GDA

�ةرئ�س  مص�

تخطيط القوى 

العاملة و�دارة 

�ياة الم�نية ا�

- 
ً
ي�ون مسؤولا

عن البحث عن 

��ن  � المر

واختيار�م 

و�عيي��م وتقييم 

أدا��م.

و�راقبلاحتياجات التوظيف ع�� المدى القص�� والمتوسط يخطط-

.التوظيف

�ختبار القياسية.- يتحكم �� العمل ع�� تطو�ر بطار�ات 

�ميع - ��ططات التنظيمية الموضوعة � �ل��ام با التأكد من 

ال�يا�ل.

�جراءات المتعلقة بتعي�ن المتدر��ن المعدة - �شرف ع�� جميع 

للت�و�ن.

�مع.يقوم- � �ة جميع معلومات التقييم المتعلقة بموظفي ا بمعا�

وضع خطة الموارد ال�شر�ة و�دارة الملف الوظيفي.-

�فراد.- �شارك �� جميع حالات إعادة التوجيھ وحركة 

8Sباك + -
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�يازة.- يحضر إجراءات ا�

�شارك �� وصف ودراسة الوظائف المعينة حديثا.-

�شر�ة.إطلاق حملات عرض دور�ة للموارد ال-

�طط توقعات القوى العاملة.- إجراء مراجعات �

يدير موظفيھ: إعداد التقار�ر والتقييم والت�و�ن، وما إ�� ذلك.-

المسؤول التنفيذي 

بورصة العملعن 

مسؤول عن -

إدارة وظائف 

�م�انات ال�شر�ة 

من خلال مراقبة 

تقدير الموارد 

ال�شر�ة ووضع 

خطط التطو�ر.

�تملة و�حدد احتياجات - � ��� بالتحر�ات ا �شارك �� الدراسة و�و

التوظيف.

جمع المعلومات المتعلقة بالفجوات الم�نية لتنفيذ خطة الت�و�ن -

(إعادة الت�و�ن، الت�و�ن المتقدم، الت�و�ن).

�ملة التقدير.- ��� قدما بالانطلاق الدوري � الم

تحديث الملفات والملفات الم�نية.-

�ان الفنية.إعداد- �ان الفرعية وال� المواد وتجميع المعلومات ل�

التأكد من أرشفة وثائق القسم.-

�تلفة - � �ق��احات ا �ختيار و يجمع محاضر الفحص و

�ا��ا، ا��). � (المق��حات، أ

لتحديث ش�ادات الت�و�ن FORو ADMالتعاون مع خدمات -

القطا�� وملفات الت�و�ن.

�دد.إ�شاء ملفات إدار - �ة للمجندين ا�

تنفيذ نظام التقييم وجمع عناصر التقييم المتعلقة بمؤ�لات -

�طارات.

�شرع �� استخدام المعلومات المتعلقة بحركة الموارد ال�شر�ة -

�خلاقيات العمل. و��شاء لوحة 

8Sباك + -

ومنظمة �س�يًا من ، مجموعة مستقرة EPAسوف نوافق ع�� �سمية الم�ارات لمؤسسة ميناء أرز�و 

���ة،  �اص من خلال الت�و�ن وا� � � �� والمعرفة، ال�� اك�س��ا  �اضعة للرقابة والسلوك الم الممارسات ا�

و�مك��م التحديث، دون �علم جديد، �� السلوكيات الم�نية ال�� تقدر�ا شرك��م (ت�و�ن الموارد ال�شر�ة).

�زًا للعمل، يجب أن تتمتع بم�ارات ي جب التعب�� ع��ا بطر�قة توجھ العمل، مما يقودنا إ�� ل�ي ت�ون جا

) خصائص رئ�سية:�06عتقاد بأن الم�ارات يجب أن �ستو�� ستة (

و�جب أن ت�ون بمثابة جسر ب�ن الناس والوظائف، �ع��: مطبق ع�� الرجال، أ��ا تمثل القدرات ع�� .1

�� لا تحدد المتطلبات الم�نية  فحسب، بل تحدد أيضًا خصائص المنظمة العمل، المطبقة ع�� الوظائف، ف

�ططات التنظيمية). � (استخدام ا
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�قتصادية، و�ذا �ع�� أن: قيمة الم�ارات لا �عتمد فقط ع�� مستوى .2 و�جب أن �ستو�� مبدأ المنفعة 

���ة ال�� �ع�� ع��ا أو ع�� ندر��ا �� سوق العمل، بل �عتمد �ش�ل أسا��� ع�� مشار�ع ووظائف  ا�

�سا�م �� تحقيق رضا�ا.المؤسسة ال�� 

و�جب أن يتم إدراج�ا �ش�ل جما��، إن مف�وم الم�ارات لھ آثار فردية ومحلية، ولكن، إنھ يأ�ي من .3

�ماعية. ��تمام بالإدارة ا�

�مر بإ�شاء حالة من أصول .4 يجب عل��م �س�يل التنمية الفردية، ال�دف من إدارة الم�ارات �و، لا يتعلق 

لق ب�نمي��ا من خلال أساليب العمل المؤ�لة والتحس�ن المستمر، فإن صياغة الم�ارات الم�ارات بقدر ما يتع

�سمح بظ�ور احتياجات الت�و�ن.

أن ت�ون قابلة للتحو�ل من حالة عمل إ�� أخرى، علاوة ع�� ذلك، فإن إتقان إحدى الم�ارات يمكن و�جب.5

�نجازات الم�نية. �و��، مما ي��ر تقييم الم�ارات وجرد  أن �عزز اك�ساب م�ارة أخرى ل�ا أوجھ �شابھ مع 

أن ت�ون قادرًا ع�� تحديد يجب أن يخضعوا لتقييم متدرج، لأنھ لا يكفي تحديد الم�ارة، فمن الضروري .6

مستوى اك�سا��ا (التقييم الفردي) أو المتطلبات (تقييم الوظيفة).

�ياة الم�نية، و�ت�ون  سياسة إدارة الم�ارات، تتم إدار��ا من قبل قسم تخطيط القوى العاملة و�دارة ا�

�ياة RHU) مدير�ن تنفيذي�ن �� �06خ�� من ستة ( الم�نية، وجميع�م من مسؤول�ن عن دراسات إدارة ا�

�جتماع السيا���، وعلم  �جتماعية بجامعة و�ران، بمع�� آخر: علم نفس العمل، وعلم  �لية العلوم 

�حصاء.     �دارة و اجتماع العمل، أو ح��: علوم 

، يواجھ العديد من التغ��ات، لتوقع ما إذا �ان ير�د مواصلة EPAتدب�� الم�ارات �� مؤسسة ميناء أرز�و 

�صوص بما ي��: تطوره. وتتعلق �ذه التغي��ات ع�� وجھ ا�

�سواق الوطنية والدولية..1 ز�ادة المنافسة �� 

أ�مية علاقة خدمة العملاء..2

�سر�ع التغي��ات �� المنظمات والم�ن..3

نقص العمالة..4

�ياة الم�نية..5 تمديد ا�

الصدمة الديموغرافية ال�� أدت إ�� العديد من حالات التقاعد..6

�ر�عة (ول�ذا ��شطة  )، مثل: (المصب، المنبع، ا��) من 04الس�ب، فإن أقسام الموارد ال�شر�ة من 

، يجب إرساء ممارسات إدار�ة فعالة و�عبئة الموارد ال�شر�ة وتطو�ر الت�و�ن.EPAمؤسسة ميناء أرز�و 

�ياة الم�نية، و�ت�ون  سياسة إدارة الم�ارات، تتم إدار��ا من قبل قسم تخطيط القوى العاملة و�دارة ا�

�خ�� من إدارة RHU) مدير�ن تنفيذي�ن �� �06خ�� من ستة ( �دارة الم�نية. و مسؤول�ن عن دراسات 

�ختيار و SLRتنمية الموارد ال�شر�ة، �ساعد قسم << التوظيف �� المقر الرئ���� >>، بمع�� آخر: يقع 
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�معات EPAل�شاط مؤسسة ميناء أرز�و  � ، لتطو�ر خطة التوظيف، نظرا ل�ذا التجنيد، تم نقل�ا من ا

�ختيار والتوظيف، ومن يمارس سلطة اتخاذ القرار  �تلفة وجعل�ا مركز�ة من خلال إ�شاء قسم  � ا

���م وكذا تطو�ر م�ارا��م ومس��ا��م الم�نية ال�املة، يتعلق باستقطاب أعوان جدد ومراقبة ت�و���م وت�و 

�يو�ة لمؤسسة  �معات ا� � من خلال مراقبة ومراقبة أساليب و�جراءات �سي�� التوظيف المطبقة داخل ا

.EPAميناء أرز�و 

�ياة الم�نية، �عتمد ع�� طر�قة تت�ون من : نرى أن إدارة ا�

�ا�� (تحليل الوظيفة)..1 من ناحية إجراء تحليل للوضع ا�

�حتياجات المستقبلية للمؤسسة (تقييم الموارد ال�شر�ة وأنواع المغادرة .2 ومن ناحية أخرى تقييم 

�تلفة). � ا

�ياة الم�نية سياسة لإدارة الموارد ال�شر�ة،  ومن خلال المقارنة ب�ن �ذين المتغ��ين، تضع خدمة إدارة ا�

قود �ذه السياسة المؤسسة إ��: تنفيذ السماح للاحتياجات والموارد ال�شر�ة للمؤسسة لت�ناسب. ثم ت

�م  � إجراءات التعديل المتعلقة بت�و�ن الموارد ال�شر�ة (التكيف النو��) أو إجراءات التعديل المتعلقة ب

    .(�� العمالة المستخدمة �� المؤسسة (التكيف الك

لمطبقة ع�� مؤسسة يمكن أن ت�ون مصادر التوظيف داخلية أو خارجية. لكن، وفقا للأنظمة التنظيمية ا

�ار��ثم ، يتم التنقيب أولا داخليا، EPAميناء أرز�و  .فيما يتعلق بالمصدر ا�

�ر�عة ( ) التالية:��04دف المصادر الداخلية إ��، شغل الوظائف بالم�ارات الداخلية للمؤسسة و�� 

الوظيفي، �عمل. عند وجود شاغر لوظيفة لا تتوافق مع إجراءات التبادل :Staffingال��اصف .1

��ن بناءً ع��، عدد مع�ن من معاي��  � إدارة تنمية الموارد ال�شر�ة، إجراء تحليل لاختيار المر

���ة الم�نية، وتقييمات ال�سلسل ال�رمي، والسلوك، وما إ��  ��، وا� ��ادي التقييم مثل: المستوى 

�تجزة، يتم وضعھ تحت الملاحظة و�جب أن ي�بع الت�و�ن  � �م�انات ا �مر �إجراء ذلك.  إذا لزم 

دعم.

,Mutationالنقل و التحو�ل و التبادل .2 Permutation et Transfert: ماعية لمؤسسة� �تفاقية ا�

�نتقال من محطة عمل إ�� محطة عمل أخرى، EPAمؤسسة ميناء أرز�و  ، ُ�عرّف النقل بأنھ: "... 

�ذا التغي�� �� الم� �قامة، أو مما يؤدي إ�� �غي�� الم�مة. وقد يؤدي  مة إ�� �غي�� م�ان العمل أو 

�سباب  �شارة بدقة إ��  �ل��ما �� نفس الوقت. يجب ع�� العامل، يجب تقديم الطلب كتابيًا و

ال�� دفعتھ، و�تم إرسال الطلب ع�� القناة ال�رمية، إ�� مدير المب�� المعتمد الذي �ستدعيھ إذا لزم 

�� إ�� �مر للمقابلة. �� حالة التوصل إ�� ا �و�ا بنموذج النقل التنظي � تفاق، يتم إرسال الطلب م

�ص المع�� للمقابلة. يتم خلال المقابلة إعلام العامل ب�افة  � ال�ي�ل المضيف الذي �ستد�� ال
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�تملة المرتبطة بم�ان العمل مثل (نظام العمل، المضايقات، التعو�ضات،  � التفاصيل ا

التص�يف، ا��).

3.�� �راك الم Mobilitéا� Professionnelle: �� "أحد عناصر مخرجات "النتائج �� �راك الم �عد ا�

�صول ع�� ترقية.   ل�
ً
�طار الذي يحظى بتقدير كب�� مؤ�لا عملية "نظام التقييم". قد ي�ون 

�نتقال من محطة عمل إ�� منصب آخر ذو تص�يف  ال��قية عبارة عن تقدم وظيفي عمودي، 

 � داء العام للمؤسسة من خلال تخصيص �ل محطة عمل، يجب أع��. والغرض منھ �و تحس�ن 

�طار الذي يل�� متطلبات المنصب ع�� أفضل وجھ تحس�ن أدائھ الفردي من خلال تطو�ر  ع�� 

�� ضمن إطار منظم،  �راك الم �دارة. يتم ا� المعرفة والمؤ�لات الم�نية وتطو�ر ثقافة قائمة ع�� ا�

� � �د�ى من اعتمادًا ع�� احتياجات مجمع  وا �د  �اص بھ، فإنھ يتطلب ا� �� ا� طط التنظي

�طار �� 03متطلبات محطة العمل و�و ( ��ود ال�� يبذل�ا  ���ة و�خضع ل� ) ثلاث سنوات من ا�

��ود  �اصة بھ بما �� ذلك النتائج ال�� تؤدي إ�� قيمة مضافة ; وتحظى �ذه ا� محطة العمل ا�

لة التقييم السنو�ة لوظائف القطاع، و�خضع منح بتقدير المدير وترجم��ا إ�� ترقية خلال حم

�دمة ال�� لا تقل عن ( �د�ى من مدة ا� �د  ���ة. و�تعلق 02ال��قية إ�� الت�و�ن وا� ) س�ت�ن من ا�

�نتاج والفني�ن الفني�ن والسلامة). ت�و�ن القطاع بأفراد العمليات مثل: الصيانة و

Bourseبورصة العمل .4 de l’emploi:لتطبيقات من المصدر الداخ��، و�تم ذلك من البحث عن ا

خلال تبادل التوظيف الذي تديره إدارة الموارد ال�شر�ة، بناء ع�� إعلان داخ��، و�تعلق بجميع 

�علان الداخ�� عن طر�ق  �ساتذة، التنفيذي�ن). يتم توز�ع  �جتماعية الم�نية (المنفذين،  الفئات 

�يفة ا � �ال ال��يد عن طر�ق: (الفاكس أو  � �ست �ن��انت)، حسب درجة  لمعلومات السر�عة أو 

�ن��نت من  �علانات. يمكن القيام بذلك ع��  والموعد ال��ا�ي لتلقي الطلبات. ال�شاور مع جميع 

sonatrach.dz/bourseالموقع:  de l'emploi أي إطار م�تم بملء منصب شاغر، يمك��م تقديم ،

��� يل � � �� متطلبات الوظيفة.طلبا��م إذا �ان ملف�م ال

�� �سمح لك بالرجوع خطوة إ��  �دارة الم�نية �� مجمع ، ف �� أساس  �تمل،  � �داء والتقييم ا تقييم 

�ة العناصر ال��  �يجابية مع معا� الوراء و��شاء توقف مؤقت لمراقبة تطور الموظف واك�شاف نقاطھ 

�و تقييم مدى إتقان الو  �صول عل��ا، تتطلب التحس�ن أيضًا. التقدير  ظيفة المشغولة والنتائج ال�� تم ا�

�تملة ومعرفة توقعات الموارد ال�شر�ة،  � ��داف وتحديد الم�ارات ا �داء وتحديد  �و تقييم  والغرض منھ 

�ص �� نتائج المؤسسة. . � �ع��اف بمسا�مة �ل  و�� ��اية المطاف 

ال�دف من التقييم داخل مجمع  ذو شق�ن:
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ف�و �سمح لھ بمعرفة مسؤولياتھ وتوقعاتھ فيما يتعلق بأدائھ، ومعرفة المعاي�� ال�� ط:للإطار المتوس)1

�علان عن رغباتھ �� التطو�ر الوظيفي، وأخ�ً�ا تحديد نوع الدعم  �دافھ، و س�تم تقييمھ ��ا، ومعرفة أ

الذي يحتاجھ.

��داف المراد تحقيق�ا للف��ة القادمة، للإطار القيادي و السامي:)2 ف�و ي�يح لھ أن يضع مع الموظف 

وتقدير الموظف �� تنفيذ عملھ، ومعرفة توقعاتھ تجاه المنظمة، وتقييم احتياجاتھ الت�و��ية 

 تطو�ر علاقة تبادلية ب�نھ. والموظف.
ً
والتطو�ر�ة، وأخ��ا

�ط �� مجموعة منظمة من ا� وات ال�� ��دف إ�� تقييم مسا�مة الموظف نظام التقييم داخل مجمع ، 

�� �� نظام التقييم  �� وواق �و التمكن من GL1وتقدير�ا. تم تحديد معاي�� التقييم �ش�ل وا ، وال�دف 

�صول ع�� تقييم صادق �شمل كلا من المقيم والمقيم.      ا�

�ص تم تقييمھ فيما يتعلق بأ�داف  � �طار. تتعلق بالنتائج ال�� حصل عل��ا �ل  التقييم السنوي لأداء 

�صية المتفق عل��ا والمرتبطة �ش�ل أك�� تحديدًا ��ذه الم�ام والمسؤوليات.  � ��داف ال �ددة و � �داء ا

�ل المقيم ملاحظاتھ �� النموذج المعد ل�ذا الغرض. و�ذلك �ع�� عن � ��داف و� درجة رضاه عن تحقيق 

والم�ارات المستخدمة.   

�فاظ عل��ا أو �عز�ز�ا وكذلك نقاط  �يص نقاط القوة ال�� يجب ا� ع�� نفس النموذج، يقوم المقيم بت�

�ص المقيم، كما يقدم التوصيات المناسبة اعتمادًا ع�� ما إذا �ان  � الضعف ال�� يجب تحسي��ا لدى ال

�ذا النموذج تظ�ر أخ�ً�ا التعليقات �مر يتعلق بالت�و�ن  أو ال��قية، النجاح أو عدم النجاح، و�� 

�صية للمقيم والمقدر. � ال

: داء �� مجمع� طر�قة حساب معدل 

�داء GL1لتمكينھ من قياس وقياس أداء �ل عامل، مجمع  �ساب معدل  �اصة � ، �ستخدم طر�ق��ا ا�

��داف). (تحقيق 

:التحكم �� ترجيح النتائج

نقاط)8نقطة) ب= تم تحقيقھ (11أ= تم تجاوزه (

) 
ً
نقاط) د= غ�� محقق (نقطة واحدة)04ج= متحقق جزئيا

��مية �عادل عدد مع�ن من  ��داف، �ل مستوى حسب  �روف أ، ب، ج، د، توضيح مستوى تحقيق  ا�

النقاط.

:كما ي�� �� درجات توافق العدسات 

نقاط)6عقد (= �دف م2نقاط) 9= �دف معقد جدًا (1

نقاط)3= �دف منخفض التعقيد (3

��مية، �عادل عددًا معينًا 3و 2و �1رقام  ، �ل م��ا يتوافق مع درجة من التعقيد، و�ل درجة، حسب 
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من النقاط.

��داف �� قيمة درجات التعقيد لنحصل ع�� النتائج التالية: ونضرب قيمة مستو�ات تحقيق 

99=1أ 72=1ب 36=1ج 9=1د

66=2أ 48=2ب 24=2ج 6=2د

33=3أ 24=3ب 12=3ج 3=3د

، تمثل شبكة النتائج المث�� (المتوقعة).B3وB2وB1القيم 

نطبق الصيغة التالية، أن ي�ون لھ �سبة، والذي يمثل معدل تحقيق النتائج:

النتائج ال�� تم تحقيق�ا

×100

النتائج المتوقعة

�طار، نطبق الصيغة التالية: وأخ�ً�ا، قياس معدل أداء 

جميع المتوسطات

�داء =      معدل 

��داف عدد 

�وصاف الوظي  �� فية ال�� وضع�ا قسم عناصر المدخلات ل�ذه العملية (تقييم التنفيذ/المراقبة) 

�� لتطبيق  �طط التنظي � �خ�� جميعًا بوحدة المراقبة / ا .GSAOالمنظمة، ُ�علم�م 

�ياة الم�نية، ي�شر أوراق  إدارة تنمية الموارد ال�شر�ة من خلال إدارة تخطيط القوى العاملة و�دارة ا�

 � �طارات الذين ي�تمون إ�� فئة التنفيذ/المراقبة  �ميع  جتماعية والم�نية و�رسل�ا إ�� المدير�ن التقييم �

�تلفة للمجمع ح�� يتمكنوا من إجراء تقييما��م. � �قسام ا (المقيم�ن) �� 

�دار�ة 5و1التقييمات ال�� ت��اوح ب�ن  ، يتم منح�ا ل�ل معيار تقييم سواء الم�ام أو السلوكيات أو الم�ارات 

�ضور لاحظ أن  :، �عت�� درجات منخفضة2و 1أو ا�

:الم�ارات الفنية

�تقان �� إنجاز�ا. و�تعلق تقييم الم�ارات الفنية بتحديد الم�ام ودرجة 

:السلوكيات النفسية

ا، أي العلاقات مع الزملاء والرؤساء، وما إ�� 
ً

�مر �سلوك �ل إطار، سواء �ان ذلك إتقانًا أو تنفيذ يتعلق 

ذلك.
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:دار�ة� الم�ارات 

�. �ؤلاء �م العملاء الذين �شغلون مناصب المسؤولية، رئ�س القسم، ع�� س�يل �ذه تتعلق بالإتقان العا�

�ذا السياق عن قدرة المعلم العا�� ع�� إدارة الفر�ق واتخاذ القرارات. المثال. و�كشف التقييم �� 

:حضور

�ضور، م�� يتم استخدام أوراق التقييم �ذه من قبل إدارة تنمية الموارد  �عتبار ا� ال�شر�ة، و�ؤخذ �� 

�خ�� إ�� قاعدة بيانات  �جازة المرضية AA، لمعرفة حضور �ل إطار: الغياب المصرح بھ "GSAOو�ش��   ،"

"CM" الغياب غ�� المنتظم ،"AI."

:طر�قة حساب أداء التنفيذ/التحكم

�مع ، يبدو مثل �ذا: � �جتماعية الم�نية  طر�قة استخدام نتائج تقييم إتقان/تنفيذ الفئة 

 صول عل��ا�� داء = إجما�� النقاط ال�� تم ا�

�تقان:                 * الم�ارات الفنية:  نقطة60عمليات التنفيذ/

نقطة20* السلوك: 

�ضور:  نقطة20* ا�

نقطة60إتقان عا��:                            * الم�ارات الفنية: 

نقطة20* السلوك: 

�دارة:  نقاط10* 

�ضور:  نقاط10* ا�

��داف. و�نا نلاحظ أن الموظف يدير مس��تھ الم�نية من خلال تحقيق 

�الات �EPAعت�� الت�و�ن داخل مؤسسة ميناء أرز�و  � �خرى المرتبطة با �س�ثمارات  ، �اس�ثمار مثلھ مثل 

يذ سياسة الت�و�ن. و�عكس �ذه السياسة الفنية والمالية وغ���ا. ول�ذا الس�ب قامت المؤسسة ب�نف

�نفتاح ع�� العالم الصنا�� EPAا�تمام مؤسسة ميناء أرز�و  ب�نمية اح��افية موارد�ا ال�شر�ة و

�ار��. من خلال إ�شاء المراقبة التكنولوجية. ا�

�و�� لت�و�ن EPAسياسة الت�و�ن المطبقة �� مؤسسة ميناء أرز�و  الموارد ، ��دف إ�� إكمال المستوى 

��د  �ذا ا� �ذا المنطلق، �عت��  �الية والمستقبلية. ومن  ال�شر�ة، بما ي�ناسب مع احتياجات المؤسسة ا�

�زائري (قوان�ن  1990و1984و1971الت�و��� بمثابة اس�ثمار غ�� ملموس يحكمھ قانون الشغل ا�

�طة)، ولك��ا �عتمد ) و�رتكز أساسا ع�� سياسة عالمية تحدد�ا المؤسسة (الت�و�ن ا1993و1991و �

أيضًا ع�� المبادرات الفردية ال�� يتخذ�ا الموظفون.
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A(:م�م��ا:�� �ص �� �سع نقاط  تت�

تكييف م�ارات المدير�ن التنفيذي�ن مع التغي��ات ال�� تحدث �عد تحديث المؤسسة، تحس�ن معارف�م، 

�ديدة المتعلقة بم��� م وأ�شطة الواج�ة، تطو�ر اك�ساب سلوكيات جديدة، التعرف ع�� المفا�يم ا�

�ية  �ساليب المن� �ية للف�م وتحليل المشكلات، اك�ساب  �ساليب المن� الثقافة المؤسسية، اك�ساب 

�ية لتحليل  �ساليب المن� �ية للتحليل العقلا�ي للقرار، اك�ساب  �ساليب المن� لتحليل الموقف، اك�ساب 

�تملة. � القرار تحليل المشا�ل ا

B(ن الموارد ال�شر�ة:أ�داف ت�و�

�� لمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و  �س��اتي ، ��دف ج�د الت�و�ن إ�� نوع�ن من ��EPA إطار التطو�ر 

��داف:

�نتاجية من خلال ز�ادة مؤ�لات الموارد �دف اقتصادي:.1 ي�يح الت�و�ن إم�انية تحقيق م�اسب 

ال�شر�ة.

2.:��� � � رجال داخل المؤسسةيمكن استخدام الت�و�ن �أداة لتعز�ز ال�دف 

�ذا  �فراد مع احتياجات المؤسسة من الم�ارات، يتم تخطيط  ال�دف المتبع، ومن ثم مطابقة توقعات 

ال�دف �� الواقع من خلال تنفيذ خطة الت�و�ن داخل المؤسسة.  

I.توحيد الموجود

�داء الفردي �� العمل..1

�نتاجية وما إ�� ذلك).2 �ودة و أداء الوحدة (ا�

II.ستعداد للمستقبل�

�لات، تكنولوجيا المعلومات، ا��).3 �س�ثمارات (

�غي�� التنظيم (التنوع، وما إ�� ذلك).4

تطور الم�ن.5

تطور المؤ�لات.6

III.ر�ات الفردية� مرافقة ا�

�ار��- �راك ا� �راك الداخ�� / ا� الت�امل / ال��قيات / ا�

 عملية الت�و�ن بقسم تنمية الموارد ال�شر�ة بمجمع مؤسسة ميناء أرز�و �� .EPAجدول يو

�حتياجات ال�� ع�� ع��ا رؤساء  يتم إعداد خطة الت�و�ن من قبل قسم ت�و�ن الموارد ال�شر�ة بناءً ع�� 

�س��اتيجية ال�� تل��م بمستقبل المؤسسة. �قسام فيما يتعلق بخطة العمل 

و �عتمد �� البداية ع�� تحديد المؤسسة للم�ارات ال�� يجب إتقا��ا داخليًا.ولذلك ف�
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�وانب التالية: �طة الت�و��ية نفس�ا وال�� �غطي ا� �جتما�� الداخ��، ثم ي�بع ذلك تطو�ر ا� �ذا التدقيق  من 

�جراءات الت�و��ية:.1 �توى ال�عر�ف  � �ا (ا ت�و���).ال�� تحدد ال��امج الت�و��ية المطلوب تنفيذ

�فراد داخل المؤسسة الذين يجب تحديد الموارد ال�شر�ة المعني�ن:.2 �فراد أو مجموعات  نقوم بتحديد 

أن �ستفيدوا من برنامج ت�و��� محدد.

ضروري لل�شغيل السلس للت�و�ن (أين؟، مع؟، من؟).الموارد المادية وال�شر�ة:.3

المتوقعة المتعلقة ب�نفيذ ال��نامج الت�و��� (م�افأة المشارك�ن).�غطية جميع النفقات الم��انية المتوقعة:.4

�تلفة المتعلقة ب��نامج الت�و�ن (تار�خ .5 � �جراءات:   وصف المنظمة مع مرور الوقت للمراحل ا تقو�م 

�ن��اء). البدء، التقدم، تار�خ 

.دف�� الشروطإعداد .6

 أن، يجب أن ت�ون خطة الت�و�ن
ً
ابلة للتغي��.قمرنة و��م أيضا

�و�� من عملية الت�و�ن، ف�و �سمح لنا بمعرفة م�ارات أو سلوك الموارد  �و المرحلة  إن تطو�ر خطة الت�و�ن 

�حتياجات الت�و��ية �� ��اية العام أثناء حملة  ال�شر�ة ال�� ستحتاج إ�� تطو�ر أو �عديل. عادة ما يتم تحديد 

� نتائج نظام التقييم، يك�شف و�درج �افة نقاط الضعف و���جم�ا إ�� التقييم. قسم الموارد ال�شر�ة، بناء ع�

�خ�� �عدة مراحل، و��: احتياجات ت�و��ية (خطة الت�و�ن)، و�مر �ذا 

�طة الت�و��ية من قبل �ل قسم..1 �ة ا� � التحقق من 

توقع مظروف الم��انية ل�ل إجراء ت�و���..2

�طة وكذلك م��اني��ا..3 �ة اتجاه ا� � التحقق من 

�طة وم��اني��ا.م.4 صادقة إدارة الموارد ال�شر�ة المركز�ة ع�� ا�

 �� �حتياجات الت�و��ية من قبل قسم الموارد ال�شر�ة، وست�ون إحدى الم�ام الرئ�سية  ��تمام ��ذه  س�تم 

�يا�ل المستخدم�ن ومراكز الت�و�ن. برمجة وتخطيط العمليات بالتعاون مع 

�طة الت�و��ية:قسم الموارد ال�شر�ة، �ستخدم  �ارجية لتنفيذ ا� الوسائل الداخلية وا�

A( ذا الت�و�ن داخل مركز الت�و�ن بمجمع  الم�شأ ل�ذا الغرض. جميع� الت�و�ن الداخ��:يتم تنفيذ 

�� (الف��)، مما �سمح لإطارات ال�يا�ل  �انب الم �مع، ا� � �جراءات الت�و��ية ال�� يتم تنفيذ�ا �� ا

�تلفة بتحس�ن م���م  � (الت�و�ن القطا��)، وسد الفجوة ورفع مستوى م�ارات إطارات السلك ا

الف�� (الت�و�ن الموحد)، وأخ��ا الوصول إ�� منصب التعليم العا�� من خلال الت�و�ن من أجل 

ال��قية.

B( :ذا الت�و�ن داخل المراكز المتخصصة للمؤسسة مثل� CPEالت�و�ن داخل المؤسسة:يتم تنفيذ 

�زائري)، IAP)، (مركز تحس�ن الشر�ات ، إ��.FOR/RHU(مع�د الب��ول ا�
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C( ،شراف� �ذا النوع من الت�و�ن مستوى عالٍ جدًا من  الت�و�ن خارج المؤسسة (خار��):يتطلب 

�جراءات �� المعا�د الوطنية أو الدولية أو غ���ا من المنظمات، أ��ا  �ذه  ول�ذا الس�ب، يتم تنفيذ 

�دد و�و، م��مجة عموما لفائدة مديري مؤسسة تدخل �� إطار تجديد المعدات أو ال � ت�و�ن ا

�دارة.EPAمؤسسة ميناء أرز�و  ، نظرا لوضع�م �� 
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�خلاقيات الم�نية بميدان الدراسة:المبحث الثالث:

�ميع �وقات، من قبل ا� �خلا��، �� جميع  الذين �عملون أو الذين �عملون نيابة يجب اح��ام �ذا الميثاق 

.EPAعن مؤسسة ميناء أرز�و 

�خلاق الذي تقوم عليھ قواعد السلوك. إنھ يقوم ع�� مف�وم 

�ودة والدقة بحيث تتضرر  �� �و أن معاملاتنا وعلاقاتنا يجب أن ت�ون دائما ع�� درجة من ا� المبدأ التوجي

��ا.EPAسمعة مؤسسة ميناء أرز�و  الوطنية والدولية، ولا مصا�

�خلاقيات.EPAيجب عرض أي سؤال أخلا�� يتعلق بموظف �� مؤسسة ميناء أرز�و  �نة  ع�� �

، م�ما �انت طبيعتھ، من جانب أي EPAو�المثل، فإن أي محاولة لإفساد موظف �� مؤسسة ميناء أرز�و 

�ص أو كيان م�ما �ان، و�ش�ل عام، أي خرق للأخلاقيات يص EPAبح أحد موظفي مؤسسة ميناء أرز�و �

�نة  �بلاغ عنھ من قبل الموظف المذ�ور، �� كتابيًا و�دون الكشف عن �و�تھ، إ�� � ع�� علم بھ، يجب 

�خلاقيات �� أسرع وقت ممكن.

�خلاقيات باستلام التقديم، وتضمن السر�ة التامة لمرسلھ وحمايتھ من أي ش�ل من  �نة  سوف تقر �

�ن �تھ بجدية.أش�ال  تقام، وستواصل معا�

�ناك �ش��ً�ا، فس�تم معاقبة المؤلف. ومع ذلك، إذا تب�ن �عد التحقق أن 

�ارج، فضلا عن مختلف  �زائر أو �� ا� �نظمة المناسبة، سواء �� ا� يجب علينا دائما اح��ام القوان�ن و

�جراءات .EPAصادر عن مؤسسة ميناء أرز�و السياسات والقواعد واللوائح و

�خلاقية دائمًا. لن يتم منح أو استلام و�جب ا��فاظ ع�� �ذه العلاقات �ش�ل قانو�ي ومع مراعاة المبادئ 

�ص أو إدارة أو  � أي مبالغ، عي�ية أو نقدية أو بأي ش�ل آخر، سواء �ش�ل مباشر أو غ�� مباشر لصا�� أي 

�صول أو التخصيص الفع�� أو المف��ض أن ي�ون لھ أي م��ة. غ���م مقابل ا�

�� لا يجوز تقديم أو قبول �دية إذا �انت قيم��ا أك�� من اسمية أو يمكن اعتبار�ا  ذات قيمة. و�المثل، لا ي�ب

تقديم أو قبول الدعوات للعروض وتقديم الطعام وما شابھ ذلك إذا �ان من الممكن اعتبار�ا با�ظة أو متكررة.
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�ارج، �ش�ل  �زائر أو �� ا� �يل�ا. يجب رفض الدعم، �� ا� � يجب أن ت�ون جميع نفقات ال�دية معتمدة و�

�� أو لا يمكن قبولھ إلا إذا حدث � �صول من قبل م�� �ل��امات التعاقدية و�موافقة حسب  � إطار 

ال�سلسل ال�رمي.

�د الذي �سمح بھ EPAيجوز لمؤسسة ميناء أرز�و  �سو�ية، إ�� ا� � القيام بأعمال الرعاية أو الرعاية أو ا

�عمال من قبل ال�ي�ل المعتمد. �ذه 

�دم أو �س�شار�ة أو ا� �دمات يجب أن ت�ون العمولات أو الرسوم  المدفوعات المماثلة متوافقة مع ا�

�دمة، أو  المقدمة. لا يجوز تقديم أو قبول أي دفعة أو قرض أو عمولة أو أي خدمة أخرى لا تتوافق مع ا�

ال�� يمكن اعتبار�ا إغراء غ�� عادل.

ا��فاظ ع�� نظام مناسب للرقابة الداخلية واتخاذ التداب�� اللازمة لضمان EPAيجب ع�� مؤسسة ميناء أرز�و 

�متثال للأنظمة والقواعد ا��اس�ية المقررة أمرًا مطلوً�ا ح�� �عكس ا��سابات بدقة  �متثال ل�ذا الميثاق. �عد 

�وقات ��ل�ا ع�� الفور، �� جميع  ��يح و� �حتفاظ المعاملات ال�� يتم تنفيذ�ا وتصف�ا �ش�ل  . لن يتم إ�شاء أو 

�خرى. �صول  �موال أو  ��لة من  بأي أموال سر�ة أو غ�� م

�سرار التجار�ة EPAتمتلك مؤسسة ميناء أرز�و  �موال وأنظمة الكمبيوتر و موارد قيمة مثل المواد والمعدات و

�موال لأي غرض آخر غ�� مص��ة  . ولا يجوز EPAمؤسسة ميناء أرز�و والمعلومات السر�ة. ولن يتم استخدام �ذه 

.��� �� ��صية غ�� مشروعة أو للإثراء ال استخدام�ا لأغراض 

�� ��ميع الموظف�ن ا��دد. يجب أن ي�ون �ذا الميثاق ومدونة قواعد السلوك معروف�ن ��ميع موظفينا و�ش�ل م��

�ل��ام باح��ام�م. س�تم مراجعة �ذه الوثيقة EPAو�جب ع�� موظفي مؤسسة ميناء أرز�و  وشر�ا��ا التا�عة 

بانتظام.

�تمع البحث: � �جتماعية  تفر�غ المعطيات 

1(�� �جتما النوع 

�جتما�� الرجال .عليھنقفلمأمرايبقىال�سوي العنصرو غيابالعينة القصدية �ل�ا من النوع 

السن)2
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�� طو�ل محصل عليھ عن طر�ق التجر�ة و يمتاز ميدان الدراسة بالك�ولة و يدل ع�� مسار بيوغرا�� م

�طأ �� الموسومة التأ�يلساس ش�ادة أEPA، التحقوا بمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و ا� ، المؤسسة CEPالم

��ع��يبعث���ءو �وللمسؤولية،كمعيارالسن�عتمدالتجديد و لاسياسةلا ت�ت�� لأنناالقلق التنظي

خ��ةذوو بالتا��، العمل��أقدميةذوو السنكبارأ��مأساسع��دائماإ�� المسؤول�نالنظرةنأ�عرف

�� مجتمعنا و لك��ا تبقي المؤسسة متقوقعة ع�� نفس�ا و �عتقد بدورنا �عد تدو�ن الملاحظات السائدة��

���ةمحددال�سالسنالميدانية أن عل��ا.مؤثرا�وإنماول�

�الة)3 العائليةا�

�� م��ة تدل �� وع��مجتمع البحث �ل�م م��وج�ن و  و النف��� تخدم أ�داف �جتما���ستقرار الم

عاتق�م.ع��الملقاةبالمسؤوليةمعرفةأيضاالمنظمة و لد��م

قدمية �� المؤسسة�)4

�قسام المبحوث�ن و يدل ع�� أناست�تجنا ���ة متوفر بك��ة لدى رؤساء  تأديةدوران جيد لمعدلعنصر ا�

�معية ع�� ثقافة المؤسسة عكس ما تب�ن عند المرؤوس�ن.  �س��اتيجيات ا� العمل يفسره تأث�� 

5(�� المستوى التعلي

�امعة، �عض�م متحصل ع�� ش�ادات عليا لما �عد التدرج، بالإضافة  مجتمع البحث �ل�م متخرج�ن من ا�

.EPAز�و ا�� الت�و�ن المتخصص بمؤسسة مؤسسة ميناء أر 

I.الغ��ية او كيف يتعامل المرؤوس�ن مع رؤسا��م

اغلب طر�قة �� التعامل مع الرئ�س المباشر)1

ع�� �امل مجتمع البحث المرؤوس�ن عن �عامل�م بالرسميات مع رؤسا��م المباشر�ن أي �� اطار القوان�ن و 

�مر الذي اعطى انطباعا لدى  اللوائح و المراسيم و خطط العمل المسطرة ضمن ا�داف المؤسسة 

�حساس بالاختنا �طارات المتوسطة الم�لفة بالبحث و الدراسات مفاده  ق و التقيد و يدل ع�� المرؤوس�ن 

�ر�� للقوان�ن و المراحل «...ضمن عينة المرؤوس�ن 2ذلك المقابلة رقم شوف القاعدة تقول التطبيق ا�

�� ... دايما يوقع اخلال  �� م��ة تدل ع�� وجود �وة او فجوة اتصالية �� التنظيم ال���ار���....».ب و 

�خلاقيات العمل النمطية)2 ام�ان المشاركة �� 
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�خلاقيات العمل النمطية الوظيفية عند مجتمع المرؤوس�ن.�نا ��ن حول المشاركة ��  � ك اتجا��ن وا

�قدمية الذين�07ول يمثلھ من لد��م اقل من سبعة .1 منالشديدتذمر�مأبدواسنوات من 

��از ال���ار��� �صل.ا� الذي يجعل�م يتحملون عواقب قرارات لم ي�ون طرفا �� اتخاذ�ا �� 

�قدمية 28سنة و ثمانية و عشرون 13لثا�ي يمثلھ من لد��م ما ب�ن ثلاثة عشرة ا.2 سنة من 

�أإذ بحكم أ��م محلي�ن و ذووا خ��ة طو�لةEPAبالمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و  إل��م المؤسسة ت�

.�وحدة اس�شار�ة

القيام بمبادرات �� تأدية العمل دون اس�شارة التنظيم ال���ار���)3

�خلاقيات العمل الوظيفية �� كث�� من أقر بالاج ماع جم�ور المرؤوس�ن المبحوث�ن باتخاذ�م لبعض 

 �� �داء الم �� «...�حيان عندما لا يتفق الرؤساء المباشر�ن حول�ا عادة للتمايز ��  ليكسبار�و�س نتا

�نا �� الكومبلاكس لا�ي  ا قر�ت كتاب ما��� كيما نت2001جب��ا من عند القور ال�� خدموا معايا 

�ھ بكري  اما تاو�ل الباحث ف�و –من مجتمع المرؤوس�ن 5المبحوث رقم -...»حس�ت روحك قر�ت ... 

�� ��ذا « �جانب الذي اشتغلوا م �طارات  تجر��� �� اداء العمل تحصلت عل��ا من محا�اة و ملاحظة 

�� سنة  �امعي�ن الذين تنحصر 2001المركب الصنا ».خ��اتكم �� كتابو لست مثلكم ا��ا ا�

�ر�ة�عض�عطون مرؤوس��مالرؤساءالملاحظة الميدانية تفيدنا بأن قيام�ميرفضون و لاالعمل��ا�

وروتي�ية تندمج �� الت�و�ن المستمر ل�ؤلاء.�سيطةمعظم�ااس�شار��م �و��ا ��دون بأعمال

�تصال بالإدارة لطلب استفسارات)4

حسب –ا�سا�ي فع�� خا�� من الب��وأخلاقية الفيب��ية اتصالوجودعدمع�� جم�ور المرؤوس�ن عن

�� دلالة ع�� وجودو��نبي��م-من المرؤوس�ن 4و رقم �1عب�� المبحوث رقم  انتجتھ برودة تنافر�دارة و 

جدوى و دون الصادرةالتعليمات الوزار�ةكذاالقوان�ن المنصوص عل��ا �� التنظيم الداخ�� للمؤسسة و

بحكم وجوب 2006ال�� من بي��ا قرار ا�شاء مرصد ال�شغيل ال�سوي و قرار تجميد ال��قية منذ سنة 

�طارات ال�سو�ة. �طارات الرجال و  اعادة ال�ي�لة و خلق مساواة الفرص ب�ن 
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�اباة و التفاضل مع جم�ور الموظف�ن)5 � �دارة لأساليب ا ان��اج 

�اباةورد ضمنيا �� المقابلات إيحاءات ع � و الغضبمشاعرمنالعدوانية�تجا�اتتدل ع��ن مظا�ر ا

�مر الموظف�ن،ب�نالتمي��أسلوبع���عتمادو الرغبة �� ترك المؤسسة للعمل �� غ���ا كنتاج�س�ياء

�دارة.يفقدالذي مصداقية 

لعدم �دارةتجاهسلبيةنظرةلد��مأغلبية المرؤوس�نأنالبيانات�ذهمناستخلصھ الباحثما

�ا مماوبالش�اوي ا�تمام�ا ��ا.نفور حالةولدالتظلمات التنظيمية المرفوعة ع�� مستوا اتجا

II.تمثلات علاقات العمل

داءات الم�نيةالرضا و عدم الرضا عن تقييم الرئ�س للأ )1

ع�� ذاتية رؤسا��م المباشر�ن الذين لا تأكيد�مالمتبعة بالرغم من التقييمعمليةعنرضا�مع��وا عن

و ال��قية. و الدليل ع�� ذلك تصر�ح المبحوث رقم تقييم المردودية��و لوائح صر�حةقوان�ن�عتمدون ع��

ف�وأما البقية،...إليھيتوددومنيراهمنيقيم... انھأداءنايقيمأنكيف لھ«من عينة المرؤوس�ن 3

».�واهحسبعشوائيايقيم�م

اح��ام زملاء العمل للأخلاق الم�نية)2

�داري التنظيمإ��يرجع ذلكو �عتقدالتعاون روح�سود�مأغلبي��مأنأظ�رت المقابلات مع المرؤوس�ن

�دارة ال���خاء،درجةإ��وصلالذيالمؤسسة،��بھالمعمول  ��تخلقضد �عسف  والصراع التنظي

تفا�م.سوءإ��العمل��الزملاءب�نالعلاقاتتحول 

تمثلات للمنازعات داخل المؤسسة)3

متنازعة تنقسم إ�� مجموعاتEPAمؤسسة ميناء أرز�و أنأكد معظم مجتمع البحث من المرؤوس�ن

��والتقلباتالتضار�ات�دارة. و ذلك بالرغم من ملاحظات الباحث لبعضضمنيا بالإشارة إ�� بي��م و��ن

المؤسسة لأ��م �عطون وأ�دافأ�داف�مب�ن�عارضاو عليھ أسفر مجتمع المرؤوس�ن.أحياناالتصر�حات

�اصة.لأ�داف�م�ولو�ة ا�
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III.خلاقيات العمل النمطية �� تمثلات الرؤساء� صنع و 

1(�� �يط الصنا � �حاطة بالأخلاقيات العمل �� ا مدى 

ال�سي�� الصنا�� بفعل الت�و�نات عنمعلوماتيمتل�ون أ��مأجاب مجتمع عينة الرؤساء بالإجماع حول 

���ة EPAالعديدة ال�� تحصلوا عل��ا بالمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و  ع�� مدار السن�ن بالإضافة ا�� ا�

�طأ ذلك ان المؤسسة ت��ك �الالطو�لة عن طر�ق التجر�ة و ا� � ���ةا �صيةل� � أعمال�ا و لإدارةال

�ذهعدم نجاعةاث�تالدراساتلانالمتوقعةالتغ��اتإطار��خاصة�عيدا��ايذ�بلن�عتقد ان ذلك

فعالي��ا.ومحدودية�دارة

�خلاقيات العمل للمرؤوس�ن)2 إم�ان تفو�ض سلطة 

�ر�� ��مع مرؤوس��م�عامل�م���عتياديةالطر�قةبانمس��ين06أجاب الرسميات بمع�� التطبيق ا�

الرسمية بمع�� إشراك�م �� صنع و غ��الطر�قةالبقيةيفضلب�نماالمراسيم،للقوان�ن و اللوائح و 

.�و��ا تقلل من منازعات العمل�خلاقيات العمل النمطية

��،غ��التنظيم�وEPAبالمؤسسة محل الدراسة مؤسسة ميناء أرز�و �خلاقيات العملقاعدة الرس

�صيةفالعلاقات � تحقيقاجلمنالسبلفيھو�ستوي �وامرفيھتنفذمتم��اوضعا قيادياتصنعال

الفردية و المؤسساتية.��داف

�طار المتوسط الم�لف أن يد��أيمرؤوس��م،منالتطوعية�راءيقبلون أ��مكما أكد الرؤساء ع��

المرؤوس�ن.رئ�سھ المباشر و ذلك �عكس ما صرح بھ منالمشورةطلبدون برأيھبالبحث و الدراسات

بمبدأ تؤمنتنظيميةثقافة�ش�� إ�� نوع منو�و��داف،وضع���شار�ون مرؤوس��مأنالرؤساءصرح

�ماعيةالمشاركة منازعات العمل.لتفادي��دافووضع�خلاقيات العمل النمطية��ا�

�يحباستمرار،مساعد��مأداءيقيمون أ��مبصرح الرؤساء � �يحھماوت � �نحرافات منيمكن ت

�� و ذلك مع تصر�ح�م �� نفس السياق �داء الم أداءالعموم ع��ع��راضون بأ��مالذاتية ع�� جودة 

مساعد��م.
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�خلاقيات العمل المتبعة.أ صفات 

الرسالة القيادية المراد تبليغ�ا)1

معيارحسبتص�يف�او ترتي��ا�� العمل و يحاولون مشاعر مساعد��ميف�مون صرح الرؤساء بأ��م

�� محبطب�نتراوحت�ولو�ة و ذلك مع ان مواقف�م �داءات الم�نية و الن و متأسف �� ما خص 

�دار�ة و ال�ندسية ال�� قد تطرأ و محاولة  �� و عدم قدرة المرؤوس�ن ع�� الت�بؤ بالمشا�ل  �جتما�� و الم

تدب�� حلول ل�ا قبل وقوع�ا.

حدود طموحات الرئ�س)2

�� ع�� مدار سنوات طو�لة من الممارسة و بمايكتفون لاح الرؤساء بأ��مصر  حققوه من نجاح م

�واص فور التقاعد القانو�ي و �� ذلك المز�دتحقيقإ���سعون بل�خلاقيات العمل، بالعمل عند ا�

�ع��از و الفخر. يبعثون مشاعر 
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:خاتمة الفصل الثالث

�دوار و اح��ام  �ما��، وتوز�ع  أخلاقيات العمل ال�� �عتمد ع�� مبدأ المشاركة �عتمد ع�� روح العمل ا�

�ماعة، من خلال آلية  �وار و المشاركة �� عملية صنع و إتخاذ القرارات، ومشاركة السلطة مع ا� ا�

�تصال تفو�ض السلطة و ال�� تب�� ع�� أساس توفر المعلومات ، وس�ولة إ�سيا��ا ، و وضوح عمليات 

�تلفة، و ال�� بدور�ا �س�ل وصول المعلومات والقرارات �� الوقت المناسب ، مما يؤدي إ��  � ب�ل أنواع�ا ا

�ولو�ة للمورد ال�شري، لأنھ أحد  ف�م أدوار العمل ، و الت�سيق ب�ن مختلف الوحدات إ�� جانب إعطاء 

�م�انيات �� م�ام مت�املة مقومات المؤسسة �� تحقيق نجاح�ا و نمو�ا ، من خلال دمج القدرات و

�خذ  �لة العمل، لذا وجب  � �ما�� من أجل س��  �دوار ال�� تتطلب العمل ا� �دوار ، و خاصة  ومتوازنة 

�ماعة وحدة متماسكة ومتجا�سة ، تمتاز بالفعالية ، و  �ية فرق العمل ال�� بدور�ا تجعل من ا� بمن�

�تفاق المتبادل، والمرونة، والتمك�ن و توف�� التفاعل المثمر، بحيث تتم �� بخصائص الف�م المش��ك و 

�فراد  �ميع ، و تقوم �ذه الفرق ع�� أساس مجموعة من  �تصال ل� صلاحية التفو�ض ال�افية و إنفتاح 

، ع�� إعتبار أن ل�ل مجموعة مشرف او م�سق يحاول �سي���ا و�دار��ا ضمن حلقات متجا�سة من أجل 

�� ال�� �عمل ع�� بث روح التعاون و�روح الفر�ق توف� �ة  � � خدمات أو إنتاج سلع. فالأخلاقيات العمل النا

�عمال من  �صيا��م ورغبا��م و�نجاز  � الواحد ب�ن العامل�ن وتدرك أ�مية رفع معنو�ا��م والتعرف ع�� 

�� المت ��داف ال��ائية للفر�ق والفاعل الم �فراد لتحقيق  مكن الذي يؤمن أن المؤسسة خلال �ؤلاء 

�� ال��ا و�عمل ف��ا ، وأن نجاح�ا �عتمد ع�� المدى الذي يمكن لھ كقائد أو كمدير  تت�ون من �ل فرد ي�ت

�خذ بمق��حا��م فيما تواج�ھ المؤسسة من عقبات. �فراد �� حل المشا�ل و إشراك أك�� عدد ممكن من 

�� �� فر�ق ال عمل أو �� أي مجموعة عمل ل�س فقط إشرا�� أو رئا��� فالدور الذي يؤديھ الفاعل الم

�رم و إنما �ع�� بتقديم المساعدة كفرد من أعضائھ، ي�سم  بم�ارات قيادية و قدرات  كمسؤول �� أع�� ا�

�خر�ن ح�� �ستطيع أن يقود جماعتھ نحو ال�دف الم�شود بالكفاءة والفعالية  �ساعده �� التأث�� ع�� 

أساسا ع�� اتخاذه القرار المناسب �� الوقت المناسب .اللازمة .فنجاحھ يتوقف
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�خلاقيات �خطاءارت�ابمنيخافالب��وأخلا���طار المتوسط و السامين أا�� توصلنا �� صنع و 

سواءالم��تبة ع��اللآثاروحذران�باهتتطلبال���عماللطبيعةراجعذلكالعمل النمطية الوظيفية 

.اجتماعيةأوقانونية�انت

عليھ، نطرح نتائج الدراسة وفق الفرضيات �التا��:

�أداةالرسميةي�بعتنظيم ب��وقيادي�وEPAمؤسسة مؤسسة ميناء أرز�و القيادي داخلالتنظيم)1

.للتعامل

�انبيفتقدون المبحوث�نالمس��ون)2 �اصالمعر��ل� �وامرال�سي�� و يكتفون بخ��ا��مبمصط��ا� و 

.أع�� و لا ي���ون حر�ة المبادرة لمرؤوس��ممنيتلقو��اال��

�مر الذي صنعو القوان�ناللوائحإطار��بالرسميات و التصرفمع مرؤوس��مالرؤساءيتعامل)3

�امعية.ب�نفجوة اتصالية عميقة �طارات المتوسطة ا� �لية و  � �طارات السامية ا

أحيانا.إلاالقراراتاتخاذمساعد��م ���شار�ون لا:أ��مأيغالبابآرا��ممتفردون �طارات السامية)4

�خلاقيات العمل �عيق  �شوء و ت�و�ن ال�شاط  المبدع.)5 غياب المبادرة و القدوة من قبل 

خضوع  اختيار القادة و رؤساء  المؤسسات  إ�� مبدأ  الثقة  و الولاء.)6

�� بالمؤسسة  و إفشاء السر آليةعنرضا�معدمعنمجتمع البحثغالبيةع��)7 �تصال التنظي

�� ذلك و المشاعردون مراعاةإداري محضو �سلسلرسميةقنواتع���عتمدأنھ: صوريالم

.��سانيةالعلاقات

�طارات بالمؤسسة القائم ع�� الموجود ب�نالتمي��عنرضا�معدمعنغالبية مجتمع البحثع��)8

�اباة و ا � �طيث��الذي�مرلصداقة و القرابة،أساس عقلانية ا � و الكرا�يةمشاعرو يولدال

�قد، �ممنو يز�دا� ا�تمام�م خاصةمنالمؤسسةت�ون لن�دارة  و الموظف�ن و عليھ:ب�نال�وة�

.�مرتواترمع

تجاه مشاعر�مو ع��ل�مرؤسا��م المباشر�نتقييمعمليةتجاهالمبحوث�نع�� رصد تمثلاتاقتصرنا)9

.أدا��ممستوى عنأ��م راضون است�تجناذلكومنالمؤسسة،
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�سو�ية و أمراض:أنيقولون ج�ةمنف�م�داء،تقييمعمليةحول آرا��م��تناقض�ناك)10 � ا

�اباة � م��مالعديدع��أخرى ج�ةو من،EPAالوسط الصنا�� مؤسسة ميناء أرز�و ��متفشيةا

.المباشرالرئ�سمن طرفالتقييمعمليةتجاهرضاهعن

�� الذيمظا�راست�تجنا من الملاحظة المباشرة غياب)11 مظا�رمنمظ�راوجوده�عت��الولاء التنظي

�كيمة،�خلاقيات العملوجود تلكب�لمررناو أنناصدمة خاصةأيلدينا�ش�للمغيابھوا�

�ر المركب الصنا�� و �عض رؤساء المصا�� أساليب �س�ياء حينما أبرز مدير ع��تبعثال��المظا

المضايقة �� المواج�ة معنا.

�ةغ����EPAالمنظمة مؤسسة ميناء أرز�و ثقافة)12 � «مثل: شعاراتمنيوجدمارغمالمعالم،وا

معظم ج�لخاصة منلمسناهماو�ذا،»ذلك...غ��إ��دائمانفي بوعودناو نحنالتحدي،رفع

يفسرهوالذيالمصا��،ب�نمتجا�سغ���سي��وجودالمس��ين م��م وو ح��لرسال��االموظف�ن

�دوار الوظيفية ضمن ال�شاطات اليومية��التضارب .�راء ب�ن القادة و المرؤوس�ن �� تأدية 

�خلاقيات العمل والتأث�� �س��ان جنبًا إ�� جنب. لذلك، �� معظم المؤسسات،  وخاصة توصلنا ا�� أن 

�خر�ن. �ناك عدة طرق للتأث�� ع��  �� أن  المتقدمة م��ا، من الوا

كخطوة أو�� نحو رفع مستوى الو�� لدى المدير�ن، سعينا، �� إطار �ذه الدراسة، إ�� التحقق �� مؤسسة 

�موعة.EPAميناء أرز�و  � �خلاقيات العمل ع�� تماسك ا �دلة ع�� تأث�� أسلوب  من 

�ست�يان والمقابلة ال�� أجر�نا�ا مع جميع الفئات لتحقيق ذلك، تمكن ا من جمع المعلومات �عد 

�س�بدادي الذي يتم��  �جتماعية والم�نية. إلا أن النتائج الواردة �� �ذه الدراسة تؤكد أسلوب ال�يمنة 

��، وضعف العلاقة ب�ن القادة ومرؤوسيھ، وعدم رضا المرؤوس�ن، وق لة �عدم اجتما�� الفاعل الم

التواصل، وكذلك غياب المشاركة �� صنع القرار. .

�موعة، مما يقلل من أداء الموظف�ن  �  ع�� تماسك ا
ً
�سلوب يمكن أن يؤثر سلبا بالفعل، فإن اعتماد �ذا 

وفرص نجاح المؤسسة.

��سا�ي �� س�� المنظمات، و�� تماسك �انب  �زائر�ة با� ورضا من الم�م أن ��تم قادة الب�ئة التنظيمية ا�

الموارد ال�شر�ة.
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قائمة المراجع: 
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ب : أزمة المفا�يم و انحراف التفك��   مركز دراسات الوحدة العر�ية  سلسلة الثقافة )1
ّ
عبد الكر�م غلا

�و��  ب��وت 33׃القومية رقم  .1998لبنان  مارس –الطبعة 

��، دار )2 .2002ال��ضة العر�ية، لبنان حسن ابرا�يم بلوط: الموارد ال�شر�ة من منظور اس��اتي

�سكندر�ة،)3 �امعية،  �ر، إدارة الموارد ال�شر�ة، الدار ا� .12004مصر، طأحمد ما

�امد لل�شر والتوز�ع، عمان، سنة )4 .2000سنان الموسوي، أدارة الموارد ال�شر�ة وتأث�� العولمة عل��ا، ا�

�دارة ألإس��اتيجية للموارد ال�شر�ة، الدا)5 �سكندر�ة، سنة فر�د النجار،  �امعية،  .2007ر ا�

�و��، )6 �� والمطا�ع، الطبعة  �سن العساف، م�ارات القيادة وصفات القائد، ال�شر العل � أحمد عبد ا

.2005الر�اض، سنھ 

�س��اتيجية للموارد ال�شر�ة جمال)7 �دارة  �ادي والعشر�ن، –الدين المر���،  المدخل للقرن ا�

�و��، سنة  .2000الطبعة 

�ضراء، الطبعة الرا�عة، )8 �ندلس ا� طارق السو�دان، فيصل باشراحيل، صناعة القائد، دار 

.2006السعودية، سنھ 

�� ، دار الش)9 .2003روق  لل�شر والتوز�ع، الطبعة الرا�عة، سنھ محمد قاسم القر�و�ي، السلوك التنظي

.�2006شام الطالب، دليل التدر�ب القيادي، دار العر�ية للعلوم، الطبعة الثالثة، سنھ ، )10

�شارة إ�� رؤساء المدن المصر�ة، مركز )11 �لية �� إدارة المعرفة مع  � سم�� محمد عبد الو�اب: دور القيادة ا

�دارة أ �رة ، سنة دراسات واس�شارات  �قتصاد و العلوم السياسية، جامعة ألقا لعامة، �لية 

2007.

��، أثراء لل�شر و التوز�ع، )12 �س��اتي ��: المدير القائد و المفكر  .2008صلاح عبد القادر ألنعي

�سكندر�ة )13 �امعية،  �تصالات، القرارات. مؤسسة الشباب ا� �ديثة،  �دارة ا� أحمد محمد المصري: 

2001.

�سكندر�ة ع�� )14 �ديثة لل�شر،  �امعة ا� �دار�ة، وظائف المدير�ن، دار ا� .2002الشرقاوي، العملية 

�داء الوظيفي ب�ن النظر�ة والتطبيق، دار)15 �اسنة، إدارة وتقييم  � جرجر لل�شر إبرا�يم محمد ا

2013.، عمان، 1والتوز�ع، ط

�شعاري، الوج�� �� أخلاقيات العمل،)16  �� المملكة ، خوارزم العلمية،2طأحمد داود المزجا

2011.السعودية، 

1985.احمد ز�ي بدوي، علاقات العمل �� الدول العر�ية، دار ال��ضة العر�ية، مصر،)17
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، عمان، 1طبلال خلف الشر�انة، كتاب أخلاقيات العمل، دار المس��ة لل�شر والتوز�ع والطباعة،)18

.2009

��، طحسن إبرا�يم بلوط، إدارة الموارد ال�شر�ة من)19 �ردن، ، دار وائل1منظور اس��اتي لل�شر، 

.2005

�ردن،1حسونة فيصل، إدارة الموارد ال�شر�ة، ط)20 2008.، دار أسامة لل�شر والتوز�ع، 

2001.، دار ز�وان لل�شر والتوز�ع، عمان،-ب د–حنا نصر الله، إداري الموارد ال�شر�ة )21

�رشة، إدارة المو )22 المس��ة لل�شر ، إدارة6ارد ال�شر�ة، طخض�� �اضم حمود، ياس�ن �اسب ا�

2015.والتوز�ع، 

�امعية)23 �ديثة �� إدارة الموارد ال�شر�ة، دار ا� �ات ا� �تجا �ديدة لل�شر، صلاح الدين عبد البا��،  ا�

2002.مصر، 

�امعية، مصر، صلاح الدين عبد البا��، الموارد ال�شر�ة من الناحية العلمية والعملية، دار)24 2005.ا�

�سكندر�ة، )25  �� �ام 2007.الص���� محمد، إدارة الموارد ال�شر�ة، دار الفكر ا�

�داء الوظيفي، مسؤول شعبة التطو�ر والبحوث،)26 2011.عدنان ما���� وا��، تقييم 

��–عقي�� عمر، إدارة الموارد ال�شر�ة المعاصرة )27 �ردن، ، دار وائل1، ط-�عد اس��اتي 2005.لل�شر، 

�ليج، عمان،01، كتاب أخلاقيات م�نة التعليم، طقدر�ة محمد ال�شرى )28 2011.، دار ا�

�قتصادية باستخدام ال�سب المالية، دار)29 �داء �� الوحدات  �� لل�شر مجيد الكر��، تقييم  المنا

�ردن، 1والتوز�ع، ط  ،.2014

�موعة العر�ية لل�شر، ط)30 � �داري المتم��، ا �داء  2012.، القا�رة،1مدحت أبو نصر، 

�داء، دار ابن النف�س لل�شر)31 ، عمان، 1والتوز�ع ، طمصطفى محمد، الرضا الوظيفي وأثره ع�� تطو�ر 

.2018

�امد لل�شر والتوز�ع، ط)32 �داء، دار ا� 2016.، عمان،1مصطفى يوسف �ا��، إدارة 

�ية حسن�ن، المنظمة العر مندل مارك، جوردان و�ليام، قيم الموظف�ن �� مجتمع متغ��، ترجمة محمد)33

�ردن، �دار�ة، عمان،  1981.للعلوم 

��، ط)34 لل�شر والتوز�ع، ، دار وائل2ال�ي�� خالد عبد الرحمان، إدارة الموارد ال�شر�ة مدخل اس��اتي

2005.�ردن، 
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EPAإجراء المقابلة : مؤسسة ميناء أرز�وم�انالمقابلة رقم ......... 

�طار : ........................................ �� يوم : ...../...../.....         

.......................................................................مدة المقابلة :

�جتماعيةاالبي نات 

السن؟)1

�جتما��؟)2 النوع 

��؟)3 المستوى التعلي

�الة المدنية؟)4 ا�

�� الوظيفي؟)5 المس

���ة الم�نية؟)6 ا�

�ور الثأ�ي  � تحليل أخلاقيات العمل بمؤسسة ميناء أرز�وا

من الناحية التنظيمية ؟EPAمؤسسة ميناء أرز�و ما رأيك �� )7

�وضاع عند بداية العمل )8 �ن؟بالمؤسسةكيف بدت لك   �� ، و كيف 

؟�طارب�ن الرؤساء و المرؤوس�ن ؟ و ب�ن الرجل والمرأة أخلاقيات الم�نةما رأيكم �� )9

�شراف ع��)10 ��داف ؟كيف يتم  فرق العمل وتوز�ع الم�ام و متا�عة 

11(�� �� ؟علاقات العمل داخل المؤسسةرأيك، كيف 

�عمم ع�� بقية العمال؟ و لماذا ؟المؤسسةداخل م�ام و عمل و معاملة�ل ما ينطبق عليك من )12

�ياة الم�نية اليومية ال�� �ع�ش�ا داخل المؤسسة؟)13 تحدث عن مظا�ر ا�

؟ لأخلاقيات الم�نة علاقة بتوتر الموظف�ن داخل المؤسسة�ل )14

�ور ا � �داء الوظيفيلثالث ا تحليل العلاقة ب�ن أخلاقيات الم�نة و 

�يع للعمال ع�� �ل )15 � �ق��احات ؟�ناك � �ف�ار و التعب�� عن 

�داء ؟)16 �داف  �صول عليھ عند تحقيق أ �ل تذكرون بوضوح ما يمكن للمرؤوس�ن أن يتوقعوا ا�

�داء الوظيفي )17 ؟للعمالكيف يؤثر مناخ العمل داخل المؤسسة ع�� 

؟�ل �ساعدون ع�� تطو�ر علاقات جيدة ب�ن أعضاء مجموعة العمل)18

�خلاقية تحدث عن)19 �خلاقية والقيم  ��العواقب  �داء الم ؟بالمؤسسة و كيف تؤثر ع�� 

دليل المقابلة النصف موج�ة 


