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 شكر و تقدير

الحمد لله الري بىعمخه جخم الصالحاث، هحمده سبحاهه وحعالى على جىفيقه 

 .لىا لإجمام هرا العمل المخىاضع

على  زمور زين الدين أسخاذي المشسف أجقدم بخالص الشكس والخقدًس إلى

وهصائحه التي ساعدجني طىال فترة إهجاش هره دعمه وجىجيهاجه القيمت 

 المركسة

كما أجىجه بالشكس إلى جميع أساجرحي الكسام الرًن ساهمىا في جكىيني العلمي 

 .والمعسفي خلال مشىازي الدزاس ي

قسيب أو بعيد ولا أوس ى أن أجقدم بجصيل الشكس إلى كل من ساعدوي من 

وساهدوي بالكلمت الطيبت أو الىصيحت أو الدشجيع حتى إجمام هرا العمل



 

 ج 
 

 إهداء
 إلى من كاها سبب وجىدي وهجاحي،

 …إلى من حعبا من أجلي وسهسا ليالي طىيلت ليمىحاوي الأمل والقىة

مني أن الىجاح لا ًأحي إلا بالصبر والعملإلى أبي الغالي، زمص الكفاح 
ّ
 .والعطاء، الري عل

وإلى أمي الحبيبت، هبع الحىان والدعاء، التي كاهذ كلماتها ودعمها أكبر سىد لي في كل 

 .خطىة من حياحي

 .حفظكما الله وأدامكما جاجًا فىق زأس ي

 إلى إخىحي وأخىاحي، الرًن كاهىا دائمًا مصدز فسحٍ وقىة،

 .من عائلتي الكسيمت الري دعمني وشجعني حتى أصل إلى هره اللحظت وإلى كل فسد

 إلى أصدقائي وشملائي الرًن شازكىوي أجمل اللحظاث وأصعبها،

 وكاهىا خير السفقت طىال سىىاث الدزاست

ا وأهاز لي طسيق العلم والمعسفت،
ً
مني حسف

ّ
 وإلى كل أسخاذ عل

 .دعىة صادقتوإلى كل من مدّ لي ًد العىن ولى بكلمت طيبت أو 

 أهدي لكم جميعًا ثمسة هرا الجهد المخىاضع،

 زاجيت من الله أن ًىفقني وإًاكم إلى المصيد من الىجاح والخىفيق،

 .وأن ًكىن هرا العمل بداًت لخحقيق أحلام أكبر في المسخقبل
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 :ممخص البحث

أساسيا    رايشجرج مػضػع التخؾية ضسغ السػاضيع التي تختبط بالعشرخ البذخؼ والتي تمعب دو 
كػنيا تسثل العسػد الفقخؼ في مدار حياتو السيشية، فيي إحجػ الدياسات الخئيدية السيشي في زيادة رضاه 

ووسيمة  سػاءأىسية بالغة بالشدبة لمفخد ولمسشطسة عمى حجّ  يتكتد لحا والبذخيةالتي تؤثخ عمى إدارة السػارد 
 مغ الػسائل التي تجفع العامميغ لمتشسية الحاتية، وأحج الحػافد لديادة رضاىع السيشي.

وعميو، فإف ىحا البحث سيتشاوؿ قزية ذات أىسية بالغة حيث أنيا تعشي البشاء الإدارؼ والتشطيسي 
بالعامل وبػضعو  وىحا باعتبارىا تختبط ارتباشا مباشخا السسارسلسختمف السؤسدات باختلاؼ نػع الشذاط 

 ومكانتو في السؤسدة.

ومشو ييجؼ ىحا البحث إلى محاولة الكذف عغ مجػ إمكانية اعتبار التخؾية كأحج العػامل الجافعة 
 بالعامميغ لمدعي لتصػيخ حياتيع السيشية عمى مدتػػ أؼ تشطيع كاف.

 مل.التخؾية؛ السدار السيشي؛ الخضا السيشي، السشطسة، العاالكمسات السفتاحية: 

 

 



 بالمغة الأجشبية ممخص الجراسة
 

 ه 
 

Summary:  

Promotion is a one of the topics related to the human element that plays a key role in 

increasing his professional satisfaction; being the backbone of his managerial career, it is one 

of the main policies affecting human resources management; therefore it is of paramount 

importance for both the individual and the organization and one of the means that drive 

workers to self-development and one of the incentives to increase their professional 

satisfaction. 

This research treats an issue of great importance as it concerns the administrative and 

organizational structure of different organizations with different types of activities, as it is 

directly related to the worker and his position in the organization. 

The aim of this study is to verify the possibility of considering the promotion as a 

factor driving the workers to develop their professional career at in the organization. 

Keywords: Promotion – Professional career - Professional satisfaction -Organization -

Employee 
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 :مقجمة

يعج مػضػع التخؾية مغ مػاضيع إدارة السػارد البذخية ويعتبخ مغ أىع الانذغالات السيشية لمعامل 
في السشطسة، وتخجع ىحه الأىسية أساسا عمى اعتبار أف ىحا السػضػع يؤثخ تحجيجا بل ويشعكذ وبرػرة 

التخؾية ميسا كاف نػعيا في الجرجة أو في السشرب  مباشخة عمى السدتػػ السعيذي لمعامل، حيث أف
تشعكذ آثخىا عمى شعػر العامميغ وعمى دخميع الفخدؼ، مغ جية أخخػ تخجـ التخؾية السدار السيشي 
لمعامل، وذلظ مغ خلاؿ جعل العامميغ في مختمف القصاعات يدعػف خلاؿ مذػارىع السيشي بمػغ أعمى 

كشيع الخخوج بخاتب تقاعجؼ يُؤمّغ ليع مدتػػ معيذي لائق بعج نياية السشاصب والجّرجات السيشية، بسا يس
الخجمة وعميو يكسغ أىسية البحث في اعتبار أف التخؾية والسدار السيشي مغ السػاضيع التي تيعّ العامميغ 
في السؤسدة كػنو يختبط بأحج السػاضيع اليامة والستعمقة بالسػرد البذخؼ وذلظ كػف أف التخؾية ىي أىع 

افد يجسع بيغ الجانب السادؼ كالديادة في الأجخ والجانب السعشػؼ كتحقيق الخضا السيشي، كسا يدعى ح
ىحا البحث الشطخؼ إلى محاولة الإلساـ بسختمف السفاـيع والآليات الشطخية التي تقػـ عمييا عسمية التخؾية 

قج تجفع بالعامميغ إلى الدعي  بالإضافة إلى الكذف عغ مجػ إمكانية اعتبار التخؾية كأحج العػامل التي
 .لتصػيخ وتشسية مدارىع السيشي عمى مدتػػ أؼ تشطيع ما

وتأثيخه الكبيخ عمى تصػيخ الاداء السؤسدي ورفع مدتػػ رضا العامميغ، فقج  ولأىسية ىحا السػضػع الحيػؼ 
ىحه الشطع ودورىا كسػضػع لجراستشا، بيجؼ استكذاؼ مجػ فعالية  والسدار السيشي تع اختيار نطاـ التخؾية

علاقتيا بالسدار السيشي  ومغ جية اخخػ  في تحديغ بيئة العسل وتعديد الانتاجية داخل السؤسدات
  لمسػضف داخل السؤسدة

يزع السحجدات  أوؿ فرل لجراسة ىحه الطاىخة الاجتساعية قست بتقديع الجراسة إلى ثلاثة فرػؿ، مشو
 السشيجية لمجراسة، أيغ تصخقت ؼيو إلى إشكالية الجراسة، وفخضيات محجدة مع تعييغ السفاـيع الستعمقة بيا
، ثع السشيج الستبع مع أدوات الجراسة والسقاربة الشطخية؛ ومغ بيغ الفرػؿ الثلاثة خررت فرل ثاني، 

السيشي ؛ ففي مػضػع التخؾية  وآخخ بسػضػع السدارالتخؾية ،  لمجانب الشطخؼ لمجراسة، أحجىسا بسػضػع
بيغ متغيخيغ أساسييغ ىسا السدار  تصخقت إلى ماـية التخؾية الػضيؽية بكل مفاـيسيا و وحممشا الجراسة

 وكحا متغيخ وسيط أداء العاممييغ السيشي والتخؾية
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 تسهيج:

خررشا الفرل الأوؿ لمبشاء السشيجي، فيػ الأساس الحؼ بشيتُ عميو دراستشا ، وذلظ وفقا لسدار 
عغ شخيقو، مدار ذو مدتػييغ، نطخؼ ثع عسمي،  قائع عمى مبادئو أساسية، لا يسكغ الخخوج عشو والحياد

فالشطخؼ تتّزح معالسو في ىحا الفرل، و تتخجسو مػاقف بأبدتسػلػجيا متعمقة اخترارا بالقصيعة ثع البشاء 
العػامل الفكخية والحاتية؛ وبعج ذلظ  وأخيخا السعايشة التي نججىا ىي الأخخػ في الفرل السيجاني. افتكاؾ

استشادا بالسفاـيع التي تػجو البحث نحػ وجية عمسية  ضسغ شخح نطخؼ، دراج دراستشاإلى البشاء وإ عسجنا
أكاديسية، ليتع بعج ذلظ إخزاع ما نخيج دراستو عمى الػاقع ومقارنة ما وضعشا مغ فخضيات حػؿ الطاىخة 

 .عمى أرض الػاقع التي اختبخت
ع حجّدت السفاـيع وأبعادىا برياغة الإشكالية والفخضية العامة لمبحث، ث لقج بجأت دراستشا

ومؤشخات ، ثع بعج ذلظ تصخقشا ، و في لسحة وجيدة، إلى أىجاؼ الجراسة وأىسيتيا، وأسباب اختيار 
إلى  السػضػع، ثع السشيج أدواتو، ثع حجّدنا مجتسع البحث الحؼ سشجخؼ عميو الجراسة، ومغ ثعّ تصخقشا

 .تشاوؿ الجراسات الدابقة والسقاربة الشطخية
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 :إشكالية الجراسة .1

تمعب التخؾية دوراً محػرياً في حياة السػضف السيشية، حيث تعج واحجة مغ أىع الأدوات التي تدتخجميا 
السؤسدات لتحفيد العامميغ وتحديغ أدائيع الػضيفي. تعج التخؾية بسثابة اعتخاؼ رسسي مغ قبل السشطسة 

شعػره بالخضا والانتساء، ويديج مغ حساسو لسػاصمة العصاء  بقجرات السػضف وجيػده وإنجازاتو، مسا يعدز
 . وتحقيق السديج مغ الشجاحات

في ىحا الدياؽ، تكتدب دراسة أثخ التخؾية عمى الأداء الػضيفي أىسية كبيخة، حيث تديع في فيع كيؽية 
زيادة في الخاتب  تأثيخ ىحه العسمية عمى سمػؾ السػضفيغ ومدتػيات إنتاجيتيع. تعج التخؾية أكثخ مغ مجخد

أو تغييخ في المقب؛ فيي تختبط بتحديغ السيارات، وزيادة الالتداـ، وتحفيد الشسػ الذخري والسيشي. كسا 
تداىع التخؾية في تعديد الخوح السعشػية والثقة بالشفذ، مسا يؤدؼ إلى تحديغ الجػدة والكفاءة في أداء 

 . السياـ الػضيؽية
  :الاشكالية الخئيدية

 مجػ تداىع التخؾية في تػجيو و تصػيخ السدار السيشي لمسػضف ؟إلى أؼ 
 : و لذخح مفرل اعتسجنا الأسئمة التالية

 ىل تخفع معاييخ التخؾية مغ مدتػػ السدار السيشي لجػ العامميغ؟ 
  ىل تديج الامتيازات السادية لمتخؾية مغ شسػح العامل؟  
 ىل تؤدؼ الحػافد السعشػية إلى زيادة الػلاء؟ 

 :تحجيج الفخضيات .2

تجعل ذلظ البحث يأخح وجية عمسية فعلا نبشي  إف دور الفخضية في البحث العمسي ىي أف
السفاـيع والأبعاد والسؤشخات، وبػاستصيا يبجأ السدعى البحثي عغ الأسباب التي تؤدؼ إلى حجوث الطاىخة 

لا يسكغ الؿياـ ببحث عمسي فيي مغ بيغ إحجػ السخاحل الأساسية والقاعجية في  محل الجراسة وبجونيا
مشيجية البحث في عمع الاجتساع وقاعجة بشاء نسػدج التحميل ، وكسا نذيخ إلى أف البحث العمسي يدتشج 
عمى فخضية واحجة عمى الأقل، فبشاء عمى معصيات نطخية ومشيجية خررت لبحثي فخضية عامة واحجة 

 :يغ جدئيتيغ فكانت صياغتيا كالتاليوفخضيت
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 :الفخضيـــــة العامـــــــة
 .كمسا زاد التداـ السػضفيغ بالقػانيغ السؤسدة نقرت فخص تخقيتيع الػضيؽية 

 :الفخضيتاف الجدئيتاف
  التداـ السػضف بالؿيع الاخلاؾية السيشية يشقز فخص تخقيتو في وضيفتو -
 .الفخدية يشقز فخص تخقيتو في وضيفتوالتداـ السػضف بالؿيع الخاصة  -

 :مفاهيػ الجراسة .3

نطخا لمسفاـيع التي تػجج في ىحا الفرل قج تصخقت إلييا مغ الجانب المغػؼ والاصصلاحي في الجانب 
الشطخؼ، فإنشي أكتفي بالجانب الإجخائي مع تػ التزسيشات السختمفة و تبياف الارتباشات ؼيسا بيشيا انصلاقا 

بيا في مخحمة  باشخة بشاء عمى المقاءات مع أفخاد مجتسع البحث والقخاءات التي قسشامغ معايشات م
 . الاستكذاؼ

التخؾية: ىي انتقاؿ مػضف مغ وضيفتو التي يػجج فييا في الػقت الحاضخ إلى وضيفة أعمى وتكػف - 
ومدؤوليات أكبخ مقابل تخؾية في الختبة أو في الجرجة التي ىي ضسغ الختبة، ويتختب عغ ذلظ واجبات 

مدايا مادية أو معشػية لديادة اختراصو الػضيفي، وىي حق لكل السػضفيغ الحيغ رسسػا بعج تعييشيع في 
محمد فؤاد ميشا،  حيث يختار مشيع الأكفأ والأصمح لتػلي ( مشاصب دائسة وثبتػا فييا

 )54،ص.1967القاىخة،
دب ما ىػ مصمػب مشو في التشطيع الإدارؼ ووفق الػضيفة: ىي العسل السدشج لمسػضف، يقػـ بو ح -

شخوط واختراصات ومدؤوليات قانػنية مع مسارسة سمصة معيشة في حجود ذلظ العسل .( جمػريا مشيخ 
 )29، ص.2001-2002أبػ جابخ

 حياة الانداف ، فيػ الحؼ يتصػر شػاؿ فتخة السدار السيشي : ىػ نسط العسل والشذاشات السختبصة بو -
، 2006ػضيفة أو سمدمة الػضائف التي تػلاىا الذخز إلى أف حمغ مػعج تقاعجه . (عبّاس، س، يذسل ال

 )213ص 

  :أهجاف الجراسة وأهسيتها وأسبابها .4

يدعى الباحث في دراستو العمسية لطاىخة اجتساعية ما إلى تحقيق مجسػعة مغ الأىجاؼ السخجػة مع إبخاز 
ؾيسة وأىسية الجراسة، حيث يجب عميو تػضيح الأىجاؼ والشقاط الإضاؼية التي تػصل إلييا أثشاء بحثو 
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، ومجػ الاستفادة مغ الأكاديسي، وتػضيح أيزا الصخؽ والدبل التي اتبعيا لمػصػؿ إلى نتائج ججيجة
 ).59ص:  2015نتائج البحث و مغ بيغ ىحه الأىجاؼ نجج مايمي : (بعجاش مديكة ،

 .وعػامل الشجاح محاولة معخفة الطخوؼ الػضيؽية-
 .محاولة التعخؼ عمى السعػقات التي تعتخض نجاح السػضف تحػؿ دوف تخقيتو الػضيؽية-
 .لمفئة العاممة ىا عمى التخؾية الػضيؽيةمحاولة إبخاز دور الؿيع الاجتساعية وأثخ -
 .محاولة التعسق في البحث في ىحا السػضػع والعسل عمى إثخائو بعشاصخ ججيجة-
 .لأىسية وحداسية السػضػع حيث الؿيع والػضيف العسػمي ومحاولة الكذف عغ إمكانية التػفيق بيشيسا-
 .يا لمؿيع الاجتساعيةمحاولة فيع الرخاع القائع بيغ نجاحو في العسل وامتثال-

تيجؼ ىحه الجراسة بذكل رئيدي إلى دور التخؾية في تحديغ أداء العامميغ كسا تدعى أيزا إلى : التعخؼ 
      عمى أىع مكػنات نطاـ التخؾية و دورىا في تقييع الأداء الػضيفي

  :أهسية الجراسة

كسا أف السػضػع  ببحث أكاديسي يعشى تداىع في إثخاء السكتبة الدػسيػلػجية تكسغ أىسية الجراسة أنيا
حيث و مغ خلاؿ ىحا البحث، ندعى إلى تقجيع تػصيات  يبحث في ضاىخة تعج ميسة بالشدبة لمسجتسع

يسكغ أف تداعج السؤسدات في تصػيخ استخاتيجيات فعالة لتحفيد السػضفيغ وزيادة إنتاجيتيع، مسا يديع 
د قجرتيا التشافدية في الدػؽ. ستداعج ىحه التػصيات في تحقيق الأىجاؼ الاستخاتيجية لمسؤسدة وتعدي

السجيخيغ والقادة في اتخاذ قخارات مدتشيخة بذأف سياسات التخؾية وتحقيق تػازف بيغ مرالح السػضفيغ 
  .واحتياجات السؤسدة

 :أسباب اختيار السؽضؽع .5

عمى أرض الػاقع، فككل وراء كل فعل سبب يجفعشا إلى الؿياـ بو وىجؼ ندعى إلى تحؿيقو وتجديجه 
 :مجسػعة مغ الأسباب الحاتية والسػضػعية وىي كا يمي البحػث الاجتساعية فإف وراء بحثشا

 :أ( الحاتية
 .بسػضػع البحث مباشخة في القصاع العسػمي، ومعشييغ التخخج و مػضفيغ شمبة حجيثي كػنشا-
 .التعامل والتحاور معيغ دوف أؼ حخج مػضفيغ نشتسي إلى الفئة السعشية بالبحث، يديل عميشا كػنشا -
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 ب( السؽضؽعية
تػعية حػؿ حق التخؾية وكيؽية تصبيق و سيخ ىحا الشطاـ . أىسية نطاـ التخؾية و نتائجو مغ خلاؿ تقييع 

 . الأداء الػضيفي
 .تدميط الزػء عمى مذكل صعػبة التػفيق بيغ مدؤولية السػضف العائمية والعسل -
في بيغ الؿيع الاجتساعية لمسػضف مغ جية وتخقيتو في السشاصب العميا مغ الػقػؼ عمى الرخاع الخ -

 .جية ثانية
معخفة مجػ تأثيخ مشطػمة الؿيع الاجتساعية عمى عسل والتخؾية الػضيؽية لمسػضف خاصة مع ازدواجية  -

 مدؤولياتو السيشية
 .ػجػدة ؼيوفي غياب تعاوف ججؼ مغ شخؼ الفاعميغ في الشدق الس والذخرية وتعجد أدواره

في عمع الاجتساع تشطيع وعسل وعلاقة السػضػع بحلظ حيث يتشاوؿ جانبا مغ جػانب  كصمبة تخررشا -
 . الػضيف العسػمي التشطيع والعسل وعلاقتو بسػضػع

 : مشهج وأدوات الجراسة .6

 :مشهج الجراسة
يكذف عغ حقائق لكل دراسة مشيج يجب إتباعو، فيػ الصخيق الحؼ يجب عمى الباحث إتباعو لكي 

بسا أف أغمبية البحػث في العمػـ  الأشياء مدتشجا في ذلظ عمى قػاعج تخشجه وتػجيو بصخيقة صحيحة
الإندانية تدتعسل الؿياس، و السؤشخات، الشدب، الستػسصات أو الأدوات التي يػفخىا الإحراء برفة 

دراستشا و لاحتػائيا عمى بيانات فقج اعتسجنا عمى السشيج الكسي لتلاؤمو مع  عامة ليجؼ ؾياس الطػاىخ
إحرائية مجسػعة مغ الػاقع لتحميميا وتفديخىا؛ فزلا عغ ذلظ فإف ىحا السشيج يعصي إمكانية الاعتساد 

السؤثخة في الطاىخة ويسكغ أف تتزسغ  عمى معصيات كسية ، كسا أنو ييتع بالتجقيق بالعػامل السختمفة
لأنو لا يسكغ الاعتساد فقط بالجانب الػصفي الطاىخؼ فخوضا مبجئية تخبط بيغ بعس الستغيخات ىحا 

لمشدق الؿيسي مغ حيث ما يتزسشو مغ ؾيع مختبصة بالسخأة في حياتشا اليػمية، بل لابج مغ إدخاؿ عمى 
الجراسة أرقاما تحجد وتثبت أقػالي وتعصي البحث جانبا ممسػسا وحيػيا قرج الػصف وتحقيق ىجؼ عمسي 

أكثخ فيحا لا يكػف إلا بالسشيج الكسي الحؼ ضل ومشح زمغ شػيل مشاوغ لمسشاىج  و تقييجه بالجقة والعمسية
   .الكيؽية لاعتساده عمى صيغ رياضية لمػاقع ولاعتباره أكثخ صخامة وعمسية مغ السشاىج الكيؽية
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 :أدوات الجراسة
يتػقف عمى عجة شخوط وىي شبيعة السػضػع،  إف اختيار أدوات الجراسة في البحث الدػسيػلػجي  

 :وشبيعة مجتسع البحث، وأىجاؼ الجراسة، والسشيج السدتخجـ والسعتسج، وعميو فالأدوات ىي كالتالي
 :الاستسارة

تعخؼ الاستسارة عمى أنيا نسػذج يزع مجسػعة مغ الأسئمة التي تػجو لمسبحػثيغ، قرج الحرػؿ عمى   
اسة مغ أجل التحقق مغ فخضيات البحث، ويسمييا عمى الباحث مشصق معمػمات تخز البحث قيج الجر 

 .إجخاء البحث وأىجاؼ الجراسة
كسا يسكغ أف نعبخ عشيا: "أنيا مجسػعة مغ الأسئمة التي تػجو لمسبحػثيغ في مػقف مقابمة شخرية 

وبعج ترحيحيا  بشاءً  عمى مؤشخات مفاـيع الفخضية،  لقج صسست الاستسارة "مباشخة مع القائع بالسقابمة
مغ شخؼ الأستاذ السذخؼ، قست باختبارىا عمى عيشة مرغخة مغ السبحػثيغ قرج معخفة مجػ الرجؽ 

( سؤالا مقدسا عمى أربعة 50والثبات، ثع بعج ذلظ وزعتيا عمى أفخاد العيشة، وقج احتػت عمى خسديغ )
 :محاور وىي

 البيانات العامة1 .

  في العسل أؼ بيئة العسل مسػضفأسئمة مختبصة بالؿيع الاجتساعية ل 2.

 خارج بيتيا أسئمة مختبصة بؿيع السػضف 3.
 أسئمة مختبصة با التخؾية .4
 :مجتسع وعيشة الجراسة 

مجتسع الجراسة: إف مجتسع الجراسة ىػ مجسػعة مشتيية أو غيخ مشتيية مغ العشاصخ السحجدة مدبقا  -
 . والتي تختكد عمييا السلاحطات

ىي شخكة جدائخية متخررة تابعة لسجسع  (SOMIZ Spa) الرشاعية لأرزيػ شخكة صيانة السشذآت
سػناشخاؾ، تتخح مغ أرزيػ )وىخاف( مقخاً ليا. تشذط في مجاؿ الريانة الرشاعية، الخجمات التقشية، 

 . وتصػيخ حمػؿ محمية لريانة وحجات الصاقة، مع التداـ قػؼ بالسدؤولية الاجتساعية والبيئية
  عيشة الجراسة
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البحث مػضػع  السعايشة تتزسغ مجسػعة مغ العسميات التي تيج ؼ إلى بشاء عيشة تسثيمية لسجتسع   
الجراسة ، لقج اعتسجت عمى العيشة الثمجية التخاكسية، لسا ليحه العيشة مغ مدايا في الػصػؿ إلى أفخاد العيشة 

 . بديػلة
التشطيع الإدارؼ لمسؤسدة ، ثع بعج   السػضفييغلقج قست باختيار مجتسع البحث، والحؼ ىػ مجسػعة مغ 

لسجتسع البحث حيث تذتسل  تعتبخ مسثمة السػضفييغ ، ، إف ىحه العيشة السعصيات حػؿ عجد جسعشا ذلظ
 عمى مجسػعة مغ

مختمف الأعسار ، السحكػرة أعلاه، امخأة مغ مجسػع الشداء  ، نداء و رجاؿ بالإدارة، وىع السػضفيغ
مػضفا و  30السرالح الإدارية، المػاتي قبمغ السذاركة والسداعجة في العسل. جسعشا  العاملات في مختمف

 . معيع مغ مختمف السرالح داخل السؤسدة لاجخاء السقابمة  100مػضفة مغ اصل 

 :الجراسات الدابقة -6

 : الجراسة الاولى
 " تػفيق، تحث عشػاف " نطاـ التخؾية في الػضيفة العسػمية وأثخىا عمى تحفيد العامميغ دراسة مرصفاوؼ  

بجامعة محمد بػضياؼ  2019-2020عبارة عغ محكخة مقجمة لشيل شيادة الساستخ حيث أجخيت ما بيغ 
ية وأثخه السديمة تيجؼ الجراسة إلى التعخؼ عمى أىع السفاـيع الستعمقة بشطاـ التخؾية في الػضيفة العسػم

عمى تحفيد العامميغ في السؤسدة، بالإضافة إلى واقع استخجاـ نطاـ التخؾية في السؤسدات العسػمية 
الجدائخية. كسا تدعى إلى معخفة السدايا الستختبة عمى تصبيقو، وكحلظ العؿبات التي تػاجيو. وقج تع معالجة 

 .مػضػع الجراسة في السؤسدة العسػمية لمرحة الجػارية بسقخة
         العساؿ حيث تع تجاوؿ الإشكالية التالية: ما مجػ تأثيخ التخؾية عمى تحفيد

تع اعتساد السشيج الػصفي في ىحه الجراسة، حيث تع استخجامو لػصف وتحميل مػضػع البحث بجقة 
ومػضػعية. شسمت عيشة الجراسة مجسػعة مغ السدؤوليغ الإدارييغ في السؤسدة العسػمية لمرحة 

مشيع مجراء فخعيػف ورؤساء مكاتب، تع اختيارىع بشاءً عمى درايتيع بالسػضػع ومشاصبيع  الجػارية،
الإدارية. لجسع البيانات، تع الاعتساد عمى السلاحطة السباشخة داخل السؤسدة، مسا أتاح الاشلاع عمى 

مػمات تفريمية الييكل التشطيسي والسياـ الػضيؽية، بالإضافة إلى إجخاء مقابلات مع السدؤوليغ لجسع مع
 .حػؿ سيخ العسل ومجػ تػافق السػضفيغ مع مياميع

 :نتائج الجراسة
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يجب عمى السدؤوؿ   عمى ضػء ىحه الجراسة بذقييا الشطخؼ والتصبيقي، يسكغ استخلاص الشتائج التالية:
 .في السؤسدة الإلساـ الجيج بالقػانيغ والتحكع فييا

 .ققيا الآخخوف تقجيخ الأعساؿ الستسيدة والإنجازات التي يح
 .مشح الفخص لمعامميغ لمتصػيخ مغ خلاؿ التخؾيات

تفعيل الحػافد الدمبية وتصبيق مبجأ العقاب الخادع لمسديء أو لسغ يتدبب في إعاقة العسل نتيجة   
 .الإىساؿ أو عجـ السبالاة، سػاء كاف ذلظ عغ قرج أو دوف قرج

 .الأداء الػضيفيتقجيخ السؤسدة لمسػضف واحتخامو يعدز مغ تحديغ 
 :الجراسة الثانية

 "دراسة عبج القادر الجيلالي وأسساء بقي، تحت عشػاف "دور الخؾية في رفع أداء السػضفيغ
بجامعة أحسج دراية أدرار  -2018 2017عبارة عغ محكخة تخخج لشيل شيادة الساستخ أجخيت ما بيغ 
وعمى أداء السؤسدة وتسيدىا. كسا سعيشا إلى حيث تشاولت أثخ نطاـ التخؾية عمى الأداء الػضيفي لمعساؿ 

الػقػؼ عمى واقع التخؾية وكيؽية تصبيقيا عمى مدتػػ الإدارة، وعلاقتيا بأداء السػضفيغ، وذلظ مغ خلاؿ 
 "شخح إشكالية البحث التي تسثمت في التداؤؿ: "ىل لمتخؾية دور في رفع أداء السػضفيغ؟

 مغ مجتسع الجراسة. ثع 100عاملًا بشدبة % 53يشة شسمت وقج اعتسجنا عمى السشيج الػصفي باختيار ع
 .نػقذت نتائج الجراسة لتبييغ مجػ صحة فخضياتيا، حيث كذفت التحميلات الإحرائية عغ صحتيا

 :نتائج الجراسة
 .تػجج علاقة بيغ التخؾية وأداء السػضفيغ في مجيخية الحساية السجنية بأدرار  
الػضيفي مغ خلاؿ رفع الخوح السعشػية لمسػضفيغ، مسا يديج مغ تداىع التخؾية في تحديغ الأداء   

 .إنتاجيتيع ويعدز انتساءىع لمسؤسدة
 .ىشاؾ علاقة بيغ تصبيق سياسة التخؾية عمى أساس الأقجمية أو الكفاءة وزيادة الإنتاجية داخل السجيخية 
 .يشعكذ إيجابًا عمى أداء السؤسدةتحسل الأفخاد ذوؼ الخجمة الصػيمة مدؤولية تجاه السػضفيغ الججد، مسا  
 .تداىع التخؾية في زيادة فعالية السؤسدة في تحقيق أىجافيا وضساف الاستقخار الػضيفي لمعامميغ بيا  

 .تقػـ مجيخية الحساية السجنية باستقصاب الأفخاد ذوؼ الذيادات والكفاءات العالية
 :الجراسة الثالثة

 "التخؾية عمى أداء السػارد البذخيةدراسة بمخادـ مخيع ، تحت عشػاف "أثخ 
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وكاف اليجؼ مغ ىحه الجراسة ىػ  2017-2018وىي محكخة مقجمة لشيل شيادة الساستخ أجخيت ما بيغ 
التعخؼ عمى أثخ التخؾية عمى أداء السػارد البذخية في السؤسدة العسػمية الجدائخية، مغ خلاؿ دراسة حالة 

ية بدكخة"، وذلظ باستخجاـ محػريغ: التخؾية، وأداء السػارد "مجيخية الشذاط الاجتساعي والتزامغ لػلا
 .البذخية، الحؼ تع تحجيجه بأربعة أبعاد تتسثل في القجرة، الجافعية، الفعالية، والكفاءة

ولتحقيق أىجاؼ البحث، تع استخجاـ السشيج الػصفي لكػنو الأندب لصبيعة الجراسة، كسا تع تصػيخ 
( كسا تع استخجاـ الخزمة الإحرائية لمعمػـ 13عجد مفخداتو .) استبياف لجسع البيانات، وبمغ

 .لتحميل بيانات الاستبياف(SPSS)الاجتساعية
 نتائج الجراسة 

 :وقج أضيخت نتائج الجراسة ما يمي
تُعتبخ التخؾية مغ أىع الػضائف في إدارة السػارد البذخية، كػنيا الجافع الحؼ ييتع بو السػرد البذخؼ ويخكد  

 .شػاؿ حياتو الػضيؽية في السشطسةعميو 
 .يُعتبخ الأداء البذخؼ السؿياس الأساسي الحؼ يسكغ مغ خلالو معخفة، تحجيج، وؾياس وتقييع الأفخاد 
مغ الزخورؼ ربط نتائج تقييع الأداء بالتخؾية لتحجيج السدارات السدتقبمية لجسيع العامميغ في السشطسة،  

 .وكحلظ لزساف تخؾية الأفخاد الأكفاء
 .ىشاؾ علاقة بيغ الأداء البذخؼ والتخؾية  السؤسدة محل الجراسة تصبق نطاـ التخؾية. 
أغمب العامميغ محايجوف بخرػص العػامل التي تجفعيع لمعسل في السؤسدة، نطخًا لطخوؼ العسل  

 .والعلاقات غيخ الجيجة داخميا
فخاد أعساليع بالصخيقة الرحيحة وبجقة يتأثخ الأداء البذخؼ بالتخؾية مغ خلاؿ الفعالية، حيث يؤدؼ الأ 

 .داخل السؤسدة
التخؾية لا تؤثخ عمى قجرات الأفخاد، إذ لا يػجج تػافق بيغ الأفخاد والأعساؿ السػكمة إلييع، وكحلظ بيغ   

 .السيارات والسعارؼ التي يكتدبػنيا
 .الكفاءات التخؾية لا تؤثخ عمى الكفاءات، حيث إف نطاـ التخؾية لا يذجع ولا يحفّد أداء

 :الجراسة الخابعة
 "دراسة دبابي فتيحة وخيخؼ سارة، تحت عشػاف "نطاـ التخؾية في التذخيع الجدائخؼ 
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 2017-عبارة عغ محكخة لشيل شيادة الساستخ بجامعة محمد خيزخ بدكخة، وأجخيت ىحه الجراسة ما بيغ 
الجدائخؼ، والحؼ يعج مغ أىع حيث يتسحػر السػضػع حػؿ نطاـ تخؾية السػضف العاـ في التذخيع  2018

السػاضيع التي تيع السػضف العاـ والإدارة، نطخًا لأىسية ىحا الشطاـ بالشدبة لكمييسا. فسغ خلالو تختار 
الإدارة السػضفيغ الأكفاء لتدييخ مخافقيا بأفزل شخيقة، كسا يدعى السػضف جاىجًا لمحرػؿ عمى ىحه 

 .السيشي والسعيذي وتأميغ حياتو الاجتساعيةالتخؾية، لسا ليا مغ دور في تحديغ مدتػاه 
 وعميو، فإف الإشكالية السصخوحة ىي: ما مجػ نجاعة نطاـ التخؾية في السدار الػضيفي لمسػضف العاـ؟

 :أبخز الشتائج
أقخ السذخع   وضع السذخع الجدائخؼ ضػابط قانػنية لزساف مبجأ السداواة في التخؾية بيغ السػضفيغ.  

يتع تقييع السػضفيغ دوريًا   ة لأسباب اجتساعية واندانية، مثل السجاىجيغ وأبشاء الذيجاء.استثشاءات لمتخؾي
 .بيجؼ تحديغ الأداء الػضيفي وضساف الكفاءة

يحق لمسػضف الاعتخاض عمى نتائج التقييع أماـ المجشة الإدارية الستداوية الأعزاء، لكغ دورىا استذارؼ  
 .ةفقط، مسا يحج مغ فعالية ىحه الزسان

اختراص مجمذ الجولة بالفرل الشيائي في الصعػف ضج قخارات الإدارات السخكدية يخالف مبجأ  
 .التقاضي عمى درجتيغ

 الجراسات الأجشبية
"Linking Human Resource Practices and "بعنوان ChandrakantOthers  

"/Organisational Performance: Evidence from Small and Medium Organisations in Malaysia 

مسارسات إدارة السػارد البذخية وعلاقتيا بالأداء التشطيسي: دراسة عمى السؤسدات الرغيخة والستػسصة " 
 "في ماليديا

تشاولت ىحه الجراسة تأثيخ مسارسات إدارة السػارد البذخية عمى الأداء التشطيسي في السؤسدات الرغيخة 
بساليديا، حيث شسمت السسارسات السجروسة: التعػيزات، تبادؿ السعمػمات، الأمغ الػضيفي،  والستػسصة

والتجريب والتصػيخ. ىجفت الجراسة إلى تحميل مجػ تأثيخ ىحه العػامل والتحفيدات عمى تحديغ الأداء 
 .داخل السؤسدات

 :نتائج الجراسة
إدارة السػارد البذخية والأداء التشطيسي، مسا يجؿ أكجت الشتائج وجػد علاقة معشػية بيغ معطع مسارسات   

 .عمى أىسيتيا في تعديد كفاءة السؤسدات الرغيخة والستػسصة
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 .تبيغ أف التحفيد، تبادؿ السعمػمات، والتجريب والتصػيخ ليا تأثيخ إيجابي وممحػظ عمى الأداء التشطيسي  
تغيخ الأمغ الػضيفي عمى الأداء التشطيسي، عمى عكذ التػقعات، لع تثبت الجراسة وجػد تأثيخ معشػؼ لس 

 .مسا يذيخ إلى الحاجة لسديج مغ البحث في ىحا الجانب
 :الجراسة الثانية

Impact of Self Efficacy on " ، 2013)عشػاف تحث  ، Jacob Cherian & Jolly Jacob) 
 دراسة

Employees of Performance and "Motivation لتحفيد والأداء أثخ الفعالية الحاتية عمى ا
 'الػضيفي: دراسة تحميمية

ىجفت ىحه الجراسة إلى تقييع العلاقة بيغ الفعالية الحاتية وتحفيد السػضفيغ وأدائيع الػضيفي، وذلظ مغ 
دراسة سابقة  14، حيث تع تحميل نتائج  (Meta-Analysis)خلاؿ استخجاـ أسمػب التحميل التجسيعي

 .ياستخجمت جسيعيا أسمػب التحميل الكس
 :نتائج الجراسة

أكجت الشتائج أف الفعالية الحاتية تمعب دورًا أساسيًا في تعديد تحفيد السػضفيغ، مسا يشعكذ إيجابيًا عمى  
 .أدائيع في بيئة العسل

أوضحت الجراسة أف نطخية الكفاءة الحاتية يسكغ تصبيقيا كأداة فعالة لتحديغ الأداء الػضيفي مغ خلاؿ  
 .بقجراتيعتعديد ثقة السػضفيغ 

أضيخت الشتائج أف التحفيد الشاتج عغ الفعالية الحاتية لا يؤثخ فقط عمى الأفخاد، بل يستج ليذسل   
 .التحديشات التشطيسية بذكل عاـ، مسا يداىع في تحقيق الأىجاؼ السؤسدية بذكل أكثخ كفاءة

 :الجراسة الثالثة
Human Resource Management Practices and "2010) عشػاف تحت Nasurdin & 

Ling)  
 Organizational Innovation: an Empirical Study In" "البذخية السػارد إدارة مسارسات

Malaysia 
 والإبجاع التشطيسي: دراسة تجخيبية في ماليديا
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ىجفت ىحه الجراسة إلى تحميل العلاقة بيغ مسارسات إدارة السػارد البذخية والإبجاع التشطيسي في السؤسدات 
لرشاعية الساليدية. شسمت مسارسات السػارد البذخية التي تع فحريا: الاستقصاب، السكافآت والتعػيزات ا

 .والتحفيدات، تقييع الأداء، التجريب، وادارة السدار الػضيفي
 :نتائج الجراسة

إلى أف  أضيخت الشتائج وجػد علاقة إيجابية بيغ مسارستي التجريب وتقييع الأداء والإبجاع التشطيسي، مسا
 .تحديغ ىحه السسارسات يسكغ أف يديع في تعديد الإبجاع داخل السؤسدات

في السقابل، لع تثبت الجراسة وجػد علاقة ذات دلالة إحرائية بيغ مسارسات الاستقصاب، ونطع السكافآت 
تحفيد والتعػيزات، والإبجاع التشطيسي، مسا يعشي أف ىحه العػامل قج لا تكػف مؤثخة بذكل مباشخ في 

 .الإبجاع داخل الذخكات السذسػلة في البحث
تؤكج الجراسة عمى أىسية تصػيخ بخامج تجريبية فعالة ونطع تقييع أداء شاممة لتحفيد التفكيخ الإبجاعي   

 .وتحقيق الابتكار التشطيسي في بيئة العسل
  :الفخق بيؼ الجراسة الحالية والجراسة الدابقة

أما دراستشا عالجت   لتخؾية فقط أو التحفيد فقط دوف الجسع بيشيساركدت معطع الجراسات إما عمى ا
غالبًا ركدت عمى السؤسدات   تحميل العلاقة بيغ التخؾية والتحفيد وتأثيخىسا السذتخؾ عمى الأداء الػضيفي

مجاؿ التصبيق اقترخت بعس الجراسات عمى   أما دراستشا (الرحة، القصاع العاـ، الديارات)العسػمية 
 شسمت السؤسدات الرشاعية مؤسدات معيشة مثل السؤسدات الرحية أو القصاع الرشاعي الحكػمي.

 . لمسػضفييغ نصاؽ الجراسة لتحميل مجػ تأثيخ نطاـ التخؾية والتحفيد السدار الػضيفي
 الجراسات الدابقة عمى السشيج الػصفي فقط دوف تحميل عسيق لمعلاقات غالبية اعتسجت

 .سشيج الػصفي التحميمي مع تحميل إحرائي متقجـ لجراسة العلاقة بيغ التخؾية والتحفيدبيغ الستغيخات. ال
تع تحميل الأداء وفق أربعة  معطع الجراسات ركدت عمى الأداء بذكل عاـ دوف تفريل أبعاده.   

ي لمتخؾية دوف أبعاد الأداء السجروسة ركدت عمى التأثيخ الإيجاب أبعاد: القجرة، الجافعية، الفعالية، والكفاءة
  .تحميل تأثيخىا التفريمي عمى مختمف جػانب الأداء

أضيخت الشتائج أف التخؾية لا تؤثخ عمى بعس الأبعاد مثل القجرة والكفاءة، لكشيا تعدز الجافعية تأثيخ 
التخؾية عمى الأداء بعس الجراسات ركدت فقط عمى الحػافد السادية ولع تعالج تأثيخ التحفيد السعشػؼ 
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تكذفت أف الحػافد السالية وحجىا ليدت كاؼية، ويجب الجسع بيغ الحػافد السادية والسعشػية  بذكل
  .لتحقيق تحفيد مدتجاـ

 . بعس الجراسات ركدت فقط عمى الحػافد السادية ولع تعالج تأثيخ التحفيد السعشػؼ بذكل كاؼ 
ع بيغ الحػافد السادية والسعشػية أما دراستشا تكذفت أف الحػافد السالية وحجىا ليدت كاؼية، ويجب الجس

كستغيخ و السدار   لتحقيق تحفيد مدتجاـ ، و ضسشت التخؾية كسػضػع رئيدي و محػرؼ في الجراسة
 . أىسمت في الجراسات الدايقة الخضا الػضيفي و تتبع أداء العاممييغ  الػضيفي كستغيخ ثاني

 

  : خلاصة الفرل .7

مغ أجل ابخاز أثخ التخؾية عمى السدار السيشي اعتسجنا  في ختاـ ىحا الفرل تشاولشا دراسة مشيجية 
التخؾية الػضيؽية   ضسغ ىحه الجراسة الشطخية عمى جسمة مغ الجراسات تخجـ السػضػع السبحػث وىػ

اـ بالسفاـيع تع الإلس  السشيجية في ىحا الفرل بكل جػانب السػضػع ، حيث ألسشا  والسدار السيشي
كتب تخز  الأساسية التي تتعمق ب التخؾية والسدار السيشي وابخاز الشقاط العالقة بيشيا، إضافة إلى تشاوؿ

الخضا السيشي ، عمى ىحا الأساس انبثقت فكخة معالجة ىحا البحث مغ الشاحية الشطخية مغ خلاؿ تدميط 
 . الزػء عغ علاقة التخؾية بالسدار السيشي في السشطسة
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 تسهيج: 

نجرج مػضػع التخؾية ضسغ السػاضيع التي تختبط بالعشرخ البذخؼ والتي تمعب دورا أساسيا في 
زيادة الخضا السيشي، كػنيا تسثل العسػ د الفقخؼ في مدار حياتو السيشية، فيي إحجػ الدياسات الخئيدية 

تجفع العامميغ ، لمتشسية الحاتية، وأحج التي تؤثخ عمى إدارة السػارد البذخية ، ووسيمة مغ الػسائل التي 
 السيشي.  الحػافد لديادة رضاىع
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 ماهية التخقية 

التخؾية تسثل عسمية تصػيخ وتقجـ ميشي يتع مشحو لمسػضفيغ الحيغ يطيخوف أداءً متسيدًا ويبجعػف في أداء 
الاستسخارية وتعدز الػلاء لمسؤسدة، كسا أنيا مياميع. يُعتبخ تخؾية السػضفيغ خصػة ميسة تذجع عمى 

 تعكذ تقجيخًا لجيػدىع وإسياماتيع.

 مفهؽم التخقية : .1

 مفهؽم التخقية: 
 لغة:  -أ

"تعشي التخؾية الرعػد والارتقاء وىي مذتقة مغ كمسة رقي، تخؾية، أؼ رفعو وصعجه، أما كمسة تخؼيع فيي 
، 2010يء أو الخحل بسعشى رفعو وقجمو( ." الكبيدي ، ،مذتقة مغ تخفع تخؼيعا بسعشى تعمى وتخفع الذ

 (.131ص
والخقي بسعشى صعج وارتفع، وانتقل مغ حاؿ إلى حاؿ، وما يداؿ يتخقى حتى بمغ غايتو، وتخقي العامل: 

 ارتفع مغ درجة وضيؽية إلى درجة أعمى الدمع الإدارؼ .
عجة أشخاص مغ مختبة إلى مختبة وىي اسع مغ فعل رقى، يخقي، تخؾية، ويقرج بيا رفع شخز أو 

أعمى، وقج يسذ ىحا الخفع عجة جػانب كالجانب الاجتساعي، والخاتب الاقترادؼ، فتخؾية شخز أو عجة 
أشخاص في مكانة أعياف البمجة أو السجيشة يجخل في إشار التخؾية الاجتساعية، أو اعتبار الذخز ثخيا 

 رادية .فيشا تكيف ثخوتو كخافج مغ روافج التخؾية الاقت
العداوؼ )اصصلاحا: جاءت تعخيفات عيجة لمتخؾية وتعجدت حدب آراء الكتاب والباحثيغ فشجج:  -ب

 (494، ص2010وعبّاس، 
"يقرج بالتخؾية نقل السػضف إلى وضيفة ذات درجة أعمى مغ وضيفتو في  Jean-Luc-Cerdinعخفيا   

 . (Cerdin "  p30 . 2000, 30 L., Jالدمع الإدارؼ لمػحجة التي يعسل بيا)
كسا يقرج بيا انتقاؿ السػضف مغ وضعية إلى وضعية أخخػ ذات مدتػػ أعمى ومختب أعمى حاليا  -2

ومدتؿبلا، حيث يسكغ أف تراحب ىحه التخؾية زيادة في الامتيازات الػضيؽية كالتغييخ في شبيعة الأعساؿ 
بجأ بأدنى درجات الدمع الػضيفي ثع يعمػ ودرجة السدؤولية في مجاؿ الدمصة، فحياة السػضف السيشية ت

 )147، ص.2006-2007مخكده ويدداد دخمو( . شخيف يػسف 
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"تعخؼ التخؾية أنيا رفع السػضف مغ وضيفتو الحالية إلى وضيفة أخخػ ذات مدتػػ أعمى في الدمصة  -3
 والسدؤولية، وذلظ بعج استيفائو لاشتخاشات شغل الػضيفة السخاد التخؾية إلييا.

يقرج بيا أيزا "حق السػضف بالارتقاء في الدمع الػضيفي والارتقاء في وضيفتو الحالية إلى وضيفة و  -4
 أخخػ ذات مدتػػ أعمى في الدمصة والسدؤولية."

عمى أفّ مفيػميا يختبط بتقييع أداء السػضف أثشاء مداره السيشي، وىػ تقييع دورؼ ومدتسخ ييجؼ إلى  -5
شاىج ملائسة غالبا ما تؤدؼ إلى التخؾية في الجرجة وفي الختبة أو إلى مشح تقجيخ مؤىلات السيشية وفقا لس

 امتيازات مختبصة بالسخدودية وتحديغ الأداء ."
 (503،ص. 1973(سميساف محمد الصساوؼ،

و بالتالي يسكششا القػؿ أف التخؾية : ىي خصػة نحػ التصػر السيشي والذخري، تسشح لمسػضفيغ الحيغ  -6
وكفاءة في أداء واجباتيع. تعج التخؾية تقجيخًا لمجيػد السبحولة والشتائج السحققة، حيث تسشح  يطيخوف تفانيًا

الفخصة لمسػضف لديادة السدؤوليات وتحقيق مديج مغ التأثيخ والتألق في دوره داخل السؤسدة .تعتبخ 
اتو لسػاجية التخؾية أيزًا فخصة لمشسػ والتصػر السيشي، حيث يسكغ لمسػضف تصػيخ مياراتو وكفاء

التحجيات الججيجة بكفاءة أكبخ. بذكل عاـ، تعدز التخؾية الخغبة في التفاني والانخخاط في العسل، مسا يعػد 
بالفائجة عمى السؤسدة والفخد عمى حج سػاء .ىحه الشطخة الذخرية تبخز أىسية التخؾية كفخصة لمشسػ 

جيخ الجيػد وتحفيد السػضفيغ عمى تحقيق والتصػيخ والشجاح السدتسخ ، وتعكذ رؤية إيجابية تجاه تق
 والتفػؽ في مداراتيع السيشية.

 أهسية التخقية: .2

تعتبخ التخؾية حافدا ماديا ومعشػيا في نفذ الػقت، فتكسغ صفتيا السادية في الديادة في الخاتب، 
فع احتخاـ الشفذ، وأمّا الرفة السعشػية فيي أكثخ أىسية بالشدبة للأفخاد وخاصة أولئظ الحؼ يقجـ عشجىع دا

وتأكيج الحات، فالتخؾية تعشي التقجـ والشسػ وتحسل أكثخ ضخامة وأىسية بالشدبة للإدارة والعامميغ، وتبجو 
 ىحه الأىسية ؼيسا يمي:

"التخؾية ىي مرجر مغ مرادر اختيار السػضفيغ لذغل الػضائف العسػمية، فيي تداىع في تغصية   -
 ."عصاقات البذخية مغ حيث الشػع والكاحتياجات الإدارة العسػمية في ال
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 :.أنؽاع التخقية3

 تتسثل أنػاعيا في:
 التخقية في الجرجة:

ويقرج بيا صعػد السػضف مغ درجة إلى درجة أخخػ تعمػىا مباشخة في ذات الختبة، وذلظ بع  
تػفخ شخط الأقجمية السصمػبة في الشدبة السعشية وتبعا لمتشؿيط الدمصة التي ليا صلاحية التعييغ، وبعج 

لجورة تكػيشية  إجخاء دورة تكػيغ مسا يعشي أف السػضفيغ الحيغ لا يتػفخ شخط الأقجمية ولكشيع خزعػا
تؤىميع مجتيا لمػصػؿ إلى الأقجمية السصمػبة للانتقاؿ إلى درجة أعمى فإنو تخقيتيع في الجرجة . 

ويسثل ىحا الشػع مغ التخؾية الحؿيؿية، يتختب عشيا تغييخ في السشرب تبعا ( 30، ص2006جبمي،ؼ، )
رحبيا زيادة في السختب، لكفاءة العامل، ويتزسغ شغل وضيفة ذات اختراصات ومدؤوليات اعمى وت

وىحه الديادة ليدت الأسذ الحؿيقي الحؼ يسيّد ىحا الشػع مغ التخؾية، وتصبيق ىحه التخؾية بصخيقة مشتطسة 
)وندتشتج مغ 12، ص .2008ومدتسخة، أؼ مغ درجة لأخخػ أعمى مشيا مباشخة ( . نديسة، أحسج الريج

ر السيشي لمسػضف العاـ، وليحا فالسػضف بحكع ذلظ أف صيغة التخؾية في الجرجات تختبط بفكخة السدا
شبيعة مخكده القانػني، أؼ ملازمتو لمػضيفة العسػمية مجّة حياتو السيشية يحق لو أف يصسح في تحديغ 
مدتػاه برفة تجريجية شػاؿ ىحه السجة، بجوف أف يتػقف ىحا التعييخ عمى تغييخ في شبيعة عسمو أو مجػ 

ربو أو رتبتو، وبالتالي فالتخؾية في الجرجات لا تختبط إلا بارتفاع في مدؤولياتو ولا عمى تصػر في مش
 الأقجمية 

 ججول يسثل السجة الدمشية لمتخقية بالجرجة

التخقية في 
 الجرجة

 السجة القرؽى  السجة الستؽسطة السجة الجنيا

مؼ درجة إلى 
درجة أعمى مشها 

 مباشخة

 4سشتاف و 
 أشيخ

 أشيخ 4سشػات و  3 سشػات 3

 سشة 24 سشة 34 سشة33 12السجسؽع 
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 10درجة بعج ما كانت  12في ىحا الججوؿ يتزح أف التخؾية في الجرجات أصبحت ترل إلى 
أشيخ بجلا مغ سشتيغ،  6درجات، كسا احتداب السجة تغيخت كحلظ، فقج أصبحت السجّة الجنيا سشتيغ و

مى الرخامة في التخؾية وإعصاء أشيخ بجلا مغ سشتيغ، وىحا يجؿ ع 6سشػات و 3والسجة الستػسصة 
 السػضف الػقت الكافي لاكتداب التجخبة التي تجعل يسخ مغ درجة إلى درجة أعمى.

مغ نفذ  13وتكػف التخؾية مغ درجة إلى أخخػ بالسجة القرػػ حق مكتدب، وىحا ما نرّت عميو السادة 
 السخسػـ: "تتعّ التخؾية في الجرجة بقػة القانػف حدب السجّة القرػػ ." 

 التخؾية بالختبة: 
دتػػ معيغ يقرج بالتخؾية في ضل القػانيغ السشطسة لمػضيفة العسػمية، انتقاؿ السػضف مغ وضيفة لس

ونطاـ قانػني معيغ وحقػؽ وواجبات معيشة إلى وضيفة أخخػ ذات رتبة أعمى، بسعشى تقجـ السػضف في 
مديختو السيشية الحؼ يػافق تقجمو في الدمع الػضيفي، ويعػد بختبة معيشة وتتسيد ىحه الأخيخة بارتباشيا 

ب مع حجع السدؤوليات. فيي تعج بػاجبات ومدؤوليات أكبخ، وكحلظ حقػؽ وتعػيزات مالية أعمى تتشاس
تمظ التخؾية التي يدتفيج مشيا السػضف بسػجب مقتزيات الشطاـ الأساسي العاـ لمػضيفة العسػمية والأنطسة 
الأساسية الخاصة، بيشسا تسثل الكفاءة أساسا ثانػؼ عكذ التخؾية في الجرجة التي تذكل الكفاءة الأساس 

 (373، ص.2000باقي، ،صالح الجيغ محمد عبج ال)الأوؿ فييا. 
 التخقية في الفئة:

التخؾية في الفئة تجسع بيغ السعاييخ التي تقػـ عمييا التخؾية في الجرجة وفي الختبة لحا يتع الاختبار وفقا 
لجرجة كفاءة العامل ولا تراحبيا زيادة في السدؤوليات والػجبات فيي تتفق مع التخؾية في السختبة في 

 (75، الجدائخ،ص. 1998 محمد أنيذ قاسع ،)ذلظ. 
تزع الفئة كافة الػضائف التي تتساثل إلى حج كاؼ، مغ حيث نػع العسل وماىيتو ومدتػػ 
الرعػبة والسدؤولية ودرجة التأىيل السصمػبة، فيي تغيخ السعاممة مػحجة مغ حيث الأجخ وغيخه في أوجو 

ي الختبة، أؼ لا يتختب عشيا تغييخ في شؤوف الأفخاد وىحا الشػع يجسع بيغ التخؾية في الجرجة والتخؾية ف
 الػضيفة، ولا تكػف ىشاؾ زيادة في السدؤوليات والػاجبات، وتدتشج إلى كفاءة

 (359،ص.2003ديدمخ جارؼ،)عامل . 
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 التخقية الجافة:
وفييا يختفع السخكد الأدبي لمعامل ولا يختفع الأجخ، وىي تسشع أحيانا كتعػيس لمعامل عمى السكافآت، 

أىسية ىحا الشػع بالشدبة للأفخاد الحيغ يذغمػف السخاكد والسدتػيات العميا في التشطيع، ىحه التخؾية وتبخز 
 لاتتع إلا في أوقات الأزمات،حيت تمجأ إلييا السؤسدة بجلا مغ زيادة الأجػر والسختبات.
فخاد" أف ىحه التخؾية ويخػ الأستاذ محمد عمي محمد سالع في كتابو" دراسات في العلاقات الرشاعية وإدارة الأ

نػر الجيغ  )  .لا تتع إلا في أوقات الأزمات، حيث تمجأ إلييا السؤسدة بجلا مغ زيادة الأجػر والسختبات
 (84، ص. 2011ششػفي ،،

ويصمق عمييا التخؾية السعشػية، وىي عبارة عغ تخؾيات لا تراحبيا زيادة في الأجخ، حيث ييتسػف 
وييتع بيا أعزاء الإدارة العميا مغ التشطيع ويتصمب الأمخ مغ وجػد أسذ  بالسخكد الأدبي لمفخد العامل،

 عسمية لمتخؾيات ومعاييخ واضحة لاختبار الأفخاد السدتحقتيغ ليا.
الشػع بديادة الأجخ وزيادة السدؤوليات والاختراصات، ويتختب عمييا تحديغ السخكد الأدبي والاجتساعي 

ية، فيخفع معشػياتو، ويكدبو شعػرا بالخضا والاشسئشاف، فتشقز لمعامل، مسَا يؤثخ عمى حالتو الشفد
 (84، ص. 2011نػر الجيغ ششػفي ، )انذغالاتو الخارجية عغ إشار العسل، يتفخغ لػضيفتو فيتقشيا.

 التخقية الاجتساعية:
سسيت بالتخؾية الاجتساعية لأنيا تدسح لمعامميغ غيخ السؤىميغ أؼ غيخ الحاصميغ عمى السؤىلات 

يا لأف يعيشػا في الكػادر العميا مباشخة بعج عقج مدابقة، أو اختبارات متخررة أساسا ليحا الغخض عمي
إلى ضخورة نجاح العامل في الجورات التجريبية السشعقجة بالسؤسدة، وتتع بتقجيخ الكفاءة التي   بالإضافة

 (383.  زكي محسػد ىاشع ص )تعجىا السؤسدة لتػلي مشاصب عمييا .

 :  التخقيةمرادر  .4

 تأخح التخؾية تبعا لأشكاليا مرجرية متسيديغ فيي إما داخمية أو خارجية
يقرج بالتخؾية الجاخمية ىي التي تخز السػضفيغ داخل السؤسدة، وىي وسيمة  أ التخقية الجاخمية:
  التخؾية  ولشجاح عسمية  لتجعيع الجيج الحؼ يبحلو أحدغ السػضفيغ لخفع قجراتيع  تدتعسميا السؤسدة

 مايمي:  إتباع  الجاخمية يجب



 الفرل الثاني                                                                     التخقية
 

23 
 

معيغ مغ السشاصب الذاغخة لتخؾية السػضفيغ داخميا. تبديط إجخاءات تحديغ قجرات   . تخريز عجد
ىاشسي  )والفعالية.  الجاخمية تحفيد عمى العسل أكثخ ومشو زيادة الإنتاجية  السخشحيغ وإعجادىع لمتخؾية

 (184-185، ص2012حخفي ،
تسيل بعس السؤسدات إلى تفزيل التخؾية مغ الخارج وذلظ بحجة تجعيع   :  خارجيةالتخقية ال -ب

الكفاءات العامة داخميا بكفاءات ججيجة وعقع الأفكار، والتقميل مغ التكاليف .فالإدارة الأكثخ نجاحا فيي 
لتجريب لذغل التي تسثل إلى سياسة التخؾية مغ الجاخل، الإدارية الػسصى والعميا بحيث أف تتػفخ سياسة ا

ىحه الػضائف، وكحلظ شعػر بالأحؿية لتعيغ في ىحه الػضائف، ولحلظ لا يتع استخجاـ سياسة التخؾية مغ 
 (11، ص2006،2008نديسة أحسج الريج،  )الخارج إلا في ضيق الحجود.
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 :.خلاصة الفرل7

تػضيح مفيػميا وأىسيتيا وأنػاعيا  تشاوؿ ىحا الفرل مػضػع التخؾية في الػضيفة العسػمية، مغ خلاؿ
السختمفة. حيث تعج التخؾية وسيمة لتصػيخ السدار السيشي لمسػضف وتحفيده عمى تحديغ أدائو، كسا تداىع 

 في رفع الكفاءة وتحقيق الاستقخار داخل الإدارة ..
بة، والتخؾية في الفئة، كسا تع التصخؽ إلى أنػاع التخؾية والستسثمة في التخؾية في الجرجة، والتخؾية في الخت

 إضافة إلى التخؾية الجافة، مع بياف خرائز كل نػع وآثاره عمى الػضعية السيشية لمسػضف.
أف التخؾية تعتبخ أداة أساسية لتحفيد السػضفيغ وتحديغ الأداء الإدارؼ وتحقيق ومغ خلاؿ ذلظ يتزح 
الفعالية داخل السؤسدة..



 

 
 

 الفرل الثالث: السدار السهشي
 تسييج            

  تعخيف السدار السيشي.1

  أنػاع السدار السيشي .2

  دور حياة السدار السيشي لمعامميغ.3

  التخؾية في السدار السيشيدور .4

 خلاصة الفرل .5



 الفرل الثالث                                                             السدار السهشي
 

26 
 

 تسهيج:

لع يعج السدار السيشي ليذ فقط تغييخ مغ مشرب الى أخخ، حيث يعج السدار السيشي نسط العسل 
والشذاشات السختبصة بو، الحؼ يتصػر شػاؿ فتخة حياة الانداف، فيػ يذسل الػضيفة أو سمدمة الػضائف 

 تقاعجه.التي تػلاىا الذخز الى حيغ مػعج 
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 :عخيف السدار السهشي  ت-1

ندتعسل عادة مرصمح السدار السيشي لشقرج بو ما يداولو السخء مغ وضيفة أو ميشة أو حخفة. 
ولكغ السدار السيشي يتزسغ، عمى أية حاؿ، أبعادا تفػؽ بكثيخ ما تتزسشو الػضيفة أو السيشة أو الحخفة. 

الإنداف. فيػ يذسل فالسدار السيشي ىػ نسط العسل والشذاشات السختبصة بو، الحؼ يتصػر شػاؿ فتخة حياة 
الػضيفة أو سمدمة الػضائف التي تػلاىا الذخز إلى أف حاف مػعج تقاعجه. فيشاؾ العجيج مغ أنػاع 
السدارات السيشية، بقجر ما ىشاؾ مغ ناس، وىي تتفاوت كثيخا ؼيسا يتعمق بشػع العسل الستزسغ، والكيؽية 

 (265، 1997الرّحاؼ، ،)التي تؤثخ عمى حياة الذخز السعشي. 

ومغ الشاحية الاصصلا حية: يعخؼ السدار السيشي  عمى أنو مجسػعة مغ  الػضائف متعاؾبة ومتجرجة 
وتحجد مدارات وضيفة تػفخىا السؤسدة لعاممييا حتى يحجدو  ويختارو مدارات مدتقبميع الػضيفي، ذلظ 

 حدب حاجة العسل حاليا ومدتقبميا.

عمى أنو " مجسػعة متتالية مغ التجارب وأنذصة العسل Douglasأما عشج مفكخيغ الغخب ، فقج عخفو )    
 P80 , D,1986السػجية نحػ تحقيق أىجاؼ فخدية وتشطيسية التي بيا الفخد خلاؿ  حياتو العسمية    ) ".

Hall  ) 

مغ خلاؿ التعاريف السقجمة يسكغ استخلاص تعخيف لمسدار السيشي ىػ مجسػعة مغ الػضائف، 
غميا الفخد والتي تػفخىا السؤسدة، وذلظ حدب رغبة العامميغ يسكشيع مغ الأعساؿ أو السيغ التي يذ

اكتداب ميارات إدارية وفشية ججيجة، تتدامغ مع تحديغ مجاخميع مسا يشعكذ عمى مدتػاىع السعيذي 
 ومكانتيع الاجتساعية

 أنؽاع السدار السهشي: -2

 نسيد ثلاثة أنػاع مغ السدارات السيشية، وىي:

انتقاؿ السػضف عسػديا مغ وضيفة أدنى إلى وضيفة أعمى عغ شخيق التخؾية عمى أف  التقميجي:السدار  -
تكػف الػضيفة التي سيخقى إلييا ذات علاقة بالػضيفة القجيسة مغ حيث شبيعتيا. يفيع مغ خلاؿ ذلظ أف 

ستكػف جسيع الػضائف الػاقعة عمى السدار السيشي التقميجؼ تكػف مغ نػع واحج وتخرز واحج وبالتالي 
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، ص 2020فخص التكػيغ التي سيقػـ  مدتؿبلا ليا علاقة مباشخة بصبيعة العسل .( بغ عامخ وغخيب،
321( 

انتقاؿ السػضف عسػديا وأفؿيا خلاؿ مداره السيشي، بل يتع نقمو في عجة وضائف في  السدار الذبكي:
نفذ السدتػػ تجعل فخص وبجائل السدتػػ الػاحج الحؼ رقي إليو مسا يكدبو ميارات وخبخات متعجدة في 

التخؾية إلى وضائف أعمى أكثخ تداعجه عمى تحقيق شسػحاتو السدتقبمية بديػلة ومخونة أكثخ مغ السدار 
 السيشي التقميجؼ و فخص التكػيغ أكثخ كحلظ.

ل لا يذتخط بقاء السػضف في وضيفة معيشة لفتخة زمشية معيشة حتى يتع تخقيتو ب السدار السهشي الإنجازي:
تكػف الانجازات والشجاحات التي يحققيا في عسمو ىي السحجد لتخقيتو مغ وضيؽية أدنى إلى وضيفة أعمى، 

 اية السدار السيشي في فتخة قريخة لحا قج يحتاج إلى تجريب وتكػيغĔقج يرل السػضف إلى 

 أكثخ حتى يحافع عمى ىحه الانجازات والشجاحات التي حققيا.

 السهشي:دور حياة السدار  -3

تسخ دورة حياة السدار السيشي السػضفيغ في السؤسدة بأربع مخاحل تبجأ مع بجاية عسميع فييا 
وتشتيي عشج بمػغيع سغ التقاعج عمى افتخاض بقائيع في نفذ السؤسدة شػؿ فتخة عسميع، ومخاحل دورة 

 حياة السػضف السيشية ىي:

تعييغ في السؤسدة يخزع خلالو السػضف إلى فتخة تبجأ ىحه السخحمة مباشخة بعج ال مخحمة الاستكذاف: -
تجخبة ويتعمع في ىحه السخحمة أعساؿ وميارات ججيجة، الانجماج في الفخيق، يدتصيع أف يفيع نفدو ويتعخؼ 
ما يحدغ الؿياـ بو، وبسا السػضف في بجاية مداره السيشي فيػ لا يدتصيع الاعتساد عمى نفدو بل يحتاج 

 يح أخصاءه في بجايتيا.إلى مداعجة وتػجيو لترح

بعج إف اكتدب السػضف ميارات ججيجة وتعخؼ عمى ما يحدغ الؿياـ بو يبجأ في رسع  مخحمة التأسيذ: -
مدار مدتقبمو السيشي ؼيعخؼ الػضائف التي سيخقى إلييا عبخ حياتو السيشية وفي ىحه السخحمة أؼ 

القجرة عمى السداىسة و د عمى الشفذ، التأسيذ يكػف السػضف اترف برفتيغ ىسا الاستقلالية والاعتسا
 الفعالة في العسل.
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يرل السػضف إلى حريمة تخاكسية مغ السيارات و الخبخات نتيجة لسسارستو لعجة  مخحمة الشزج: -
وضائف و حزػره عجة دورات تجريبية وتكػيشية مسا يؤىمو لأف يكػف مجربا أو مصػرا أو مػجيا يديع في 

 مى تفػيس سمصتو لآخخيغ .رسع سياسة السؤسدة، قادرا ع

ىي السخحمة التي تمي مباشخة مخحمة الشزج ومغ السفتخض أف في ىحه السخحمة  مخحمة الانحجار: -
يسزي السػضف بؿية حياتو السيشية و يتػجب تخؽيس حجع عسل ىحا السػضف ومدؤولياتو في حيغ 

 يخكد عمى الاستفادة مشو في مجاؿ الاستذارؼ وتقجيع الشرح.

 
 

ر التخقية في بشاء السدار السهشي لمعامميؼ  في السؤسدة ومكانتها في التذخيع دو  -4
 الجدائخي .

 :علاقة التخقية بالسدار السهشي

تعج التخؾية جدء أساس ؼ ضسغ السدار السيشي فيػ عبارة عغ مجسػعة متتالية مغ التخؾيات 
 عمى امتجاد حياتو السيشية. والتي تعكذ أو تحجد مجسػعة الػضائف الستتابعة التي يذغميا الفخد
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ومغ أجل إبخاز العلاقة بيغ التخؾية والسدار السيشي سشتصخؽ في ىحا العشرخ إلى تبياف أثخ تقييع 
الأداء عمى التخؾية، مع إضيار علاقة التخؾية بالتكػيغ عبخ مداره السيشي، وفي الأخيخ تشاوؿ علاقة 

 التخؾية بالحػافد.

الػضائف الخئيدية التي تقػـ بيا إدارة السػارد البذخية فيي أداة  تذكل عسمية تقييع الأداء إحجػ
 فعالة نحػ تحقيق أىجاؼ الفخد والسؤسدة.

تقييع الأداء "بأنو عسمية ؾياس أداء وسمػؾ  ( 147، ص 2003حدػنة  ،  )يعخؼ ؼيرل حدػنة  -
ميع حدب الػصف الػضيفي العامميغ أثشاء فتخة زمشية محجدة ودورية وتحجيج كفاءة العامميغ في أداء عس

السحجد ليع ويتع ذلظ مغ خلاؿ السلاحطة السدتسخة مغ قبل السجيخ السباشخ في أغمب الأحياف، ويتختب 
 عغ ذلظ إصجار قخارات تتعمق بتخؾية العامل أو نقمو وفي أحياف أخخػ الاستغشاء عغ خجماتو."

داره السيشي عمى التخؾية فيػ تمظ الػسيمة أما بالشدبة لأثخ تقييع الأداء كسخحمة يسخ بيا العامل عبخ م
التي تعصي لمعامل فخصة لمتخؾية وبالتالي التقجـ في مداره السيشي، كسا ىػ أداة لانتقاء العامميغ عغ 

 شخيق وضع الخجل السشاسب في السكاف السشاسب.

بػضع دورات  يعج التكػيغ مغ الاىتسامات الخئيدية لإدارة السػارد البذخية، حيث تقػـ ىحه الأخيخة
ملائسة لدج جػانب الشقز الستعمقة بالعامميغ، فالتكػيغ ىػ مخحمة يسخ بيا العامل عبخ مداره السيشي مغ 
أجل تشسية أدائو، وبحلظ تكسغ الػضيفة الأساسية لمتكػيغ في إعجاد وتأىيل العامل لتػلي وضيفة ججيجة 

لات العامل بػية تحزيخ الفخد لتػلي وييجؼ التكػيغ إلى تحديغ مؤى (،267،ص 2004عبج الباقي،ع،)
وضيفة عميا، أو عشجما يكػف التبايغ بيغ ميارة الػضيفة الحالية والػضيفة التي سيخقى إلييا، أما عغ علاقة 
التكػيغ كسخحمة أساسية يسخ بيا العامل عبخ السدار السيشي بالتخؾية، إذ أف التكػيغ ىػ الػسيمة يحدغ 

معارؼ واكتداب ميارات تؤىمو لمتخقي إلى مشرب أعمى مغ السشرب الحؼ  بيا الفخد أدائو والتعخؼ عمى
يذغمو، حيث يسثل شخط أساس ؼ في التخؾية باعتباره أداة تسكّغ العامل لمتكيف مع متصمبات الػضيفة 

 الججيجة.

اقو إذف التكػيغ ىػ وسيمة لتحقيق اليجؼ ىػ التخؾية والتي بجورىا تخجـ السدار السيشي لمعامل مشح التح
 بالسشرب إلى غاية تقاعجه.
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تعج التخؾية مغ الحػافد السعشػية والسادية لأنيا وسيمة لإشباع حاجات الأفخاد السعشػية كالتقجـ في 
بخبخ،ؾ، )السدار السيشي، والسادية مغ خلاؿ الديادة في الأجخ والسشح والعلاوات، ؼيعخؼ كامل بخبخ 

فيد العامميغ عمى العسل، بل أنيا تأتي في مقجمة التخؾية عمى أنيا " وسيمة لتح(  115، ص1997
 الحػافد السعشػية" .

يتزح مغ التعخيف أعلاه، أف التخؾية ىي مغ الحػافد التي تجعل العامل أكثخ انجفاعا نحػ العسل 
الجاد، فإذا كاف لمعامل رغبة لذغل مخاكد وضيؽية أعمى مسا كاف يذغميا بػية تحديغ مخكده السيشي 

تساعي في ىحه الحالة تكػف التخؾية حافدا مذجعا لمعامميغ مغ خلاؿ اشباع حاجات الأفخاد ومدتػاه الاج
 الشفدية والاجتساعية.

أما عغ علاقة الحػافد بالتخؾية فإف تخؾية العامميغ كسا تست الإشارة إلييا سابقا عمى أنيا مغ أىع 
لكي يزاعفػا مغ أدائيع وانتاجيتيع داخل الحػافد السادية والسعشػية فيي تػّلج حافدا قػيا لجػ العامميغ 

 السؤسدة. إذف التخؾية مغ أىع الحػافد التي تجفع الأفخاد لمتقجـ في مدارىع السيشي.

 :علاقة التخقية بالخضا السهشي لمعامميؼ في السشعسة

تديج التخؾيات في مدتػػ الخضا السيشي لمفخد في السؤسدات خاصة إذا تست وفقا لسعاييخ 
افة حيث تتكػف التخؾية مغ مجسػعة مؤشخات مغ الؿيع التي تختبط بالسذاعخ الحاتية لمفخد مػضػعية شف

وتكػف ىحه السؤشخات مادية إذا تعمقت بسدتػػ الأجخ ومعشػية بسدتػػ شسػح الفخد وإشباع حاجاتو الحاتية 
جمجة، س، )وذلظ في تػلي مشاصب عميا مغ مشربو الحالي أو حتى تخؾية في نفذ السشرب. 

 (،ص 2009

نذػػػخت أغمب الجراسات والبػػػحػث العمسية في كافة السػػػػجالات إلى وجػػػػػػد علاقة شػػػػػخدية في تػفخ 
فخص التخؾية والخضا السيشي، ؼيذيخ معطع الباحثيغ والكتاّب إلى أفّ العشرخ الاساس ؼ السحجد لأثخ 

عامل لتػلي مشاصب عميا أو حتى تػقعاتو التخؾية عمى الخضا السيشي لمعامل ىػ ذلظ الصسػح وآماؿ ال
لفخص التخؾية ميسا كاف نػعيا، فخضا العامل يقل كمسا كانت الفخص الستاحة لمتخؾية أقل مغ شسػحاتو 

 وأىجافو السيشية.

فالتخؾية الفعمية تتػقف عمى مجػ تػقع العامل ليا، ويلاحع أف آماؿ الفخد وشسػحاتو غالبا ما تكػف كبيخة 
لحا عمى السؤسدات برفة عامة والسؤسدات الجدائخية برفة خاصة أف تعسل جاىجة لتحقيق فخص 



 الفرل الثالث                                                             السدار السهشي
 

32 
 

عى لجعل شسػح التخؾية لكل العامميغ مع احتخاـ اجخاءات التخؾية وتصبيقيا برفة مػضػعية، وأف تد
 العامل واقعيا حتى تتسكغ مغ تحقيق رضاه السيشي.

 

 مكانة التخقية في التذخيع الجدائخي   

يعتخؼ التذخيع الجدائخؼ بحق العامل في التكػيغ السيشي كسا يجعل مغ العسل التكػيشي أحج 
، و يكػف ىحا الحق عبارة عػامل التخؾية الاجتساعية و السيشية لمعساؿ و ضسانا لمتشسية الاقترادية لمبلاد 

عغ تذجيع العامل عمى التقجـ و التصػر في حياتو السيشية و تحديغ ضيػر معيذتو عغ شخيق رفع 
السدتػػ الػضيفي و السادؼ و ما يتختب عغ ذلظ مغ زيادة في الأجخ و مدتػػ السيشي و السعشػؼ لمعامل 

. 

التي تشز ": يحق لمعامل  11/90مغ قانػف  6مغ السادة  4ىحا حدب ما جاء في الفقخة 
التكػيغ السيشي و التخؾية في العسل " و مغ ىشا فإف ىحا الحق ىػ عبارة عغ تذجيع العامل عمى التقجـ و 

 (207، ص .2006    فيرلصيا حلفتاا دعب د)محم .التصػر حيمتو السيشية

العامل بسشرب  التكػيغ عجة أشكاؿ و صػر مشيا ما يعخؼ بالتكػيغ الأولي أؼ قبل التحاؽ يتخح
العسل و ىحا عغ شخيق إعجاد العامل عمسيا و تقشيا حتى يتسكغ مغ الؿياـ بسيامو و أعسالو عمى الػجو 

بسؤسدة  اؽالأحدغ . ىشاؾ ما يعخؼ بالتكػيغ السدتسخ لمعامل حيث يسشح بعس فتخات التفخغ للالتح
ذلظ قرج تحديغ مدتػاه السيشي و التكػيغ سػاء كانت تابعة لمسؤسدة السدتخجمة أو خارجية عشيا ، و 

التصػر مع الأساليب التكشػلػجية الحجيثة السدتعسمة في السؤسدة السدتخجمة أو لمتجرب عمى التقشيات 
 نػعا أو كسا . ديةالججيجة في الرشع أو في أداء العسل ، أو قرج زيادة و تصػر السخدو 

 رلأما )في الختبة خلاؿ حياتو السيشية" . : " لمسػضف الحق والتخؾية 03 – 06مغ السخ 38السادة  تشز
 (06-03 ـقر

أكفأ السػضفيغ و أصمحيع لتػلي وضائف ذات  بالتخؾية مغ الشاحية الإدارية الدميسة إختيار يقرج
مدتػػ أعمى مغ حيث السدؤولية و الدمصة في التشطيع الإدارؼ ، عمى أف يتستع الذخز في ىحه الحالة 
بسدايا مادية أفزل مسا كاف يتستع بيا في وضيفتو الدابقة ، و تعتبخالتخؾية مغ أىع السػر بعج الجخ بالشدبة 

جاؿ أماـ السػضف لمػصػؿ لمسشاصب العميا ، فتغخس الحافدأماـ السػضفيغ لمسػضف حيث أنيا تفدح الس
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لبحؿ أقز ػ قجرمغ الجيج ليطفخ بالتخؾية والتستع بسداياىا السادية والسعشػية . كسا أنيا تذعخالسػضف 
ة ، و نطخا ليسية التخؾية بالشدبة لمسػضف و الإدار  ةبالاماف نتيجة تحقيق تقجـ مدتسخ في حياتو الػضيؽي

ؼيجب الإىتساـ بيا و وضع معيار سميع يتع عمى أساسيا ، و تتع التخؾية وفقا لحج السعياريغ ىسا : 
 (85-59 ـقر  وـسرلما)القجمية والإختيار. 

التي تأخح بالشطاـ السغمق لمػضيفة العسػمية تعتبخالخؾية مغ الحقػؽ الداسية التي يتستع بيا السػضف  الجوؿ
تيغ إمّا التخؾية في الجرجة أو التخؾية في الختبة وكل الحالات تتختب عشيا الديادة وىحه التخؾية تجخؼ بصخيق

 في الخاتب .

في الجرجة : ىي تخؾية مغ درجة إلى درجة أعمى مشيا ، ىحه الجرجات محجدة في الذبكة  التخؾية
جة در  12الإستجلالية للأجػر تتذكل مغ مجسػعات وأصشاؼ وعمى كل صشف يتكػف مغ درجات ؼيو 

الحقػؽ  ليذىحه الجرجات ليا نقاط إستجلالية ، ففي ىحه التخؾية الفؿية تشتج عشيا فقط زيادة في الخاتب و 
 (. 06-03. رلأما فم 106 دةلماا ضخنأ. )والإلتدامات والسشرب

 إجخاءات التخقية : -5

كل مػضف يخزع سشػيا لعسمية التقييع مغ شخؼ الدمصة السخترة وعسمية التشؿيط تتذكل  التشقيط : -1
 مغ عشرخيغ :

 وىشا يسشح الحق لمسػضف للإشلاع عمييا . الشقطة السخقسة : –

: " يخزع كل مػضػف، أثشاء مدػاره السيشي، إلى تقييع  03 – 06مغ السخ  97تشز السادة  التقييػ : –
 مؤىلاتو السيشية وفقا لسشاىج ملائسة . إلى تقجيخ ودورؼ ييجؼ مدتسػخ

التخؾية في  -: التخؾية في الجرجات،-: " ييجؼ تقييع السػضف إلى  03 – 06مغ السخ 98 السادة
 مشح الػسسة التذخيؽية والسكافآت " . -مشح امتيازات مختبصة بالسخد ودية وتحديغ الجاء، -الختبة،

لسلاحطة في عسمو إما إيجابيا أوسمبيا مغ شخؼ الدمصة السخترة ، مغ خلاليا السػضف عغ شخيق ا يؿيع
: " تعػد سمصة التقييع والتقجيخ لمدمصة الدمسية السؤىمة ،  03 – 06مغ السخ 101و شبقا لشز لسادة 

 ويتع التقييع برفة دورية. ويشتج عشو تقييع مشقط مخفق بسلاحطة عامة " .
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و يعتبخ قخار التشؿيط قخار إدارؼ يختز بإصجارة المجشة  لمسػضف حق الإضصلاع عمى التقييع ، ليذ
: " تبمّغ نقصة التقييع إلى السػضف السعشي  03 – 06مغ السخ  102السداوية العزاء شبقا لشز السادة 

التي يسكشيا اقتخاح  رةالحؼ يسكشو أف يقجـ بذأنيا تطمسا إلى المجشة الإدارية الستداوية العزاء السخت
 فػع استسػارة التقيػيع في ممػف السػضػف " .مخاجعتيا ، وتح

في ججوؿ التخؾية : السػضف لا يخؽ إلا إذا كاف مقيجا في ججوؿ التخؾية ، الإدارة ىي التي تقػـ  التدجيل
بإعجاد ىحا الججوؿ و المجشة السداوية العزاء تقػـ بالسرادقة عميو و يحتػؼ الججوؿ عمى السيارة 

 والكفاءة والاقجمية .

التخؾية ىي حق بالشدبة لمسػضف لا تتع إلا إذا إستػفى السجة السحجدة قانػنا وىي  إستيفاء السجة : شخط
 مجة تشقدع إلى ثلاث أنػاع : السجة الجنيا  السجة الستػسصة ف السجة القرػ ػ .

 أشيخ. 6سشػات و 3السجة القرػ ػ ىي  -

أشيخ.  6السجة الجنيا ىي عاميغ و -ى(سشة كحج أقر 42إلى  36)سشػات .  3السجة الستػسصة ىي  -
 (سشة 30 )

ىي التي تقػـ بإصجار قخار التخؾية ففي السجة الجنيا و الستػسصة فملإدارة سمصة تقجيخية تعتسج عمى  الإدارة
 التقييع و التشؿيط أما في السجة القرػػ فدمصة الإدارة مقيجة فالسػضف ىشا يجب أف يخقى برفة آلية .

 الذخط مختبط بالتشؿيط وىي الكفاءة في العسل والسؤىلات . شخط الكفاءة : ىحا-

الستزسغ قانػف الػضيفة العسػمية فيي  03 – 06مغ السخ  107التخؾية في الختبة : حدب السادة  – 2
تقجـ في مداره السيشي وذلظ بالإنتقاؿ مغ رتبة إلى رتبة أعمى مباشخة في نفذ الدمظ أوفي الدمظ العمى ، 

بيغ  معشػية ، و ىشا نسيد اػدية تتزسغ الديادة في الخاتب و في الرلاحيات و فييا مدايىحه التخؾية عس
الختبة و السشرب فالختبة يعيغ فييا الذخز تعتبخ حق مكتدب بالشدبة لمسػضف لا يسكغ التخاجع عشو و 

 السشرب ولا يسكغ تغييخ الختبة . لا خمعيا خلاؼ السخبالشدبة لمتجريذ مثلا أستاذ تغييخ

 إجخاءات التخقية في الختب :

التخؾية عغ شخيق الاقجمية : ىي شخيقة نادرة يتع بسػجبيا تخؾية السػضف إلى الختبة  الاولى : الطخيقة
 الذاغخة العمى إلى أقجـ السػضفيغ عمى أساسيغ :
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ل ىحه مكافأة السػضف الحؼ إشتغ -أقجـ السػضفيغ يكػف مكتدبا لخبخة ودراية في العسل أكثخمغ غيخه .  -
الػضيفة أكثخمغ غيخه .مغ مدايا ىحا الاسمػب ىػ آلي وبديط التصبيق وىحه الصخيقة تسشع تعدف الإدارة 

 يخيج العسل أكثخ. لاعشج التخؾية ومغ عيػب ىحا الدمػب يدػؼ بيغ السػضف الكفء والسػضف الحؼ 

لي أؼ أف الإدارة تقػـ بإختيار التخؾية عغ شخيق الإختيار : يسكغ إستبعاد الصخيق الآ الطخيقة الثانية : –
 السػضف إما أف يكػف حخا مصمق أومقيج ؼيخزع لإختيار كفاءة السػضف .

 دسعي)الإختيار السصمق لمتخؾية ذلظ بالشدبة لمػضائف العميا في الجولة والسشاصب العميا في السؤسدة  -
 (249،ص .2010دـ،مق

ق مداواة لكافة السػضفيغ في التخؾية يتع إجخاء الإختيار عغ شخيق الإختبار السقيج و ىشا يجخل ح -
إمتحاف ، و ىحا الإمتحاف إما أف يكػف مفتػح لجسيع الاشخاص سػاء السػضف آو غيخ السػضف و إما 

 أف يكػف مغمق يقترخفقط عمى مػضفي الإدارة .

السادة  تخزع التخؾية لسعيار أوعجة معاييخججيجة وإضاؼية ومغ بيشيا ما نرت عميو 98مذخوع  وحدب
و يقتزي تقجيخه ، تتػقف تخؾية السػضفيغ عمى الجيػد السبحولة نػعا و كسا و عمى درجة   2/  91

 فإف التخؾية تعتسج عمى الكيؽيات التالية : 92السػاضبة " وشبقا لمسادة 

بشاءا عمى الذيادات السحرل عمييا ، وىحا مغ بيغ السػضفيغ الحيغ تحرمػا عمى الذيادات السصمػبة  -
 خلاؿ السدار الػضيفي .

 وبشاءا عمى تكػيغ متخرز عغ شخيق الإمتحانات الشيائية فإنو يدتفيج بالتخؾية بعج نجاحو . -

تتع التخؾية عغ شخيق التدجيل في قائسة التخؾية بعج أخح رأؼ المجشة ، وىحا مغ بيغ السػضفيغ الحيغ  و
تتػفخ فييع الذخوط القانػنية  و حدب القانػف الاساسي  الخاص   عمى أف لا يدتفيج السػضف مغ 

 تخقيتيغ متتاليتيغ .
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 .خلاصة الفرل 5

ىحا الفرل مفيػـ السدار السيشي باعتباره مجسػعة الػضائف والسخاحل التي يسخ بيا  تشاوؿ
السػضف شػاؿ حياتو السيشية داخل السؤسدة، حيث ييجؼ إلى تصػيخ مياراتو وتحديغ مدتػاه السيشي 

بكي، الذ روالاجتساعي. كسا تع التصخؽ إلى أنػاع السدار السيشي والستسثمة في السدار التقميجؼ، والسدا
 والسدار الإنجازؼ، مع إبخاز خرائز كل نػع ودوره في تصػيخ أداء العامميغ..

عالج الفرل مخاحل دورة حياة السدار السيشي، بجاية مغ مخحمة الاستكذاؼ والتأسيذ،  كسا
وصػلًا إلى مخحمتي الشزج والانحجار، مع تػضيح الخرائز التي تسيد كل مخحمة. إضافة إلى ذلظ، تع 

وتحفيده،  ػضفالسإبخاز العلاقة الػثيقة بيغ التخؾية والسدار السيشي، باعتبار التخؾية وسيمة أساسية لتصػر 
.حيث تختبط بتقييع الأداء والتكػيغ والحػافد، مسا يداىع في رفع كفاءة العامل وتحقيق أىجاؼ السؤسدة



 

 

الخابع: السقاربة السيجانية الفرل 
 لمجراسة

 تسييج

 تقجيع مؤسدة صػميد.1

 تحميل السقابلات.2

  ميل نتائج فخضياتحت.3

  العاملالحػافد عمى  تاثيخ.4

رضا العامميغ عغ معاييخ وإجخاءات التخؾية السيشية .5
  بالسؤسدة

 خلاصة الفرل



 السقاربة السيجانية لمجراسة                                                   الفرل الخابع
 

38 
 

 تسهيج

تيجؼ الجراسة السيجانية، إلى تعديد فيع الصلاب وتصبيقيع العسمي في مجالات دراستيع. يُعتبخ ىحا الشػع 
كتداب خبخات عسمية مغ الجراسات جدءاً أساسياً مغ السشاىج الأكاديسية لأنو يسشح الصلاب فخصة لا

 .وميجانية تعدز مياراتيع وتحميميع الشقجؼ

، تُشطع الجراسة السيجانية بالتعاوف مع مؤسدات محمية ووششية، حيث يتعخض مؤسدة  صػميد في 
الصلاب لمعسل الفعمي في مختمف السجالات الستعمقة بجراستيع، مثل الأدب والمغة والفشػف البرخية. يتع 

يزسغ تػافقيا مع متصمبات سػؽ العسل واحتياجات السجتسع، مسا يديع في إعجاد  ترسيع البخامج بذكل
 .الصلاب لدػؽ العسل بذكل أفزل بعج التخخج
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   تقجيػ  مؤسدة صؽميد. 1

 . لسحة تاريحية عؼ السؤسدة 1.1

SOMIZ - Société de Maintenance Industrielle (d'Arzew):  شخكة جدائخية  ىي
تتخح مغ أرزيػ مقخاً ليا،  .  شخكة صػميد متخررة في الريانة الرشاعية، تابعة لسجسع سػناشخاؾ

وتخكد نذاشيا عمى تقجيع خجمات الريانة السيكانيكية، الكيخبائية، والآلات الجؾيقة لمسشذآت البتخولية 
  ..والغازية

لمعجيج مغ شباب السشصقة مع تأىيل نػعي ليع جانب التذغيل ساىست السؤسدة في تػفيخ مشاصب عسل 
 .مسا جعل عساؿ صػميد يتستعػف بكفاءات عالية في مجاؿ الريانة الرشاعية

  أما مداىستيا كسؤسدة مػاششة فميا حع في ذلظ سػاء في الجانب الخياضي، أو الإنداني، وحتى البيئي.

 . الهيكل الاداري لمسؤسدة 1.2

والبيانات  (Sonatrach) السعتسج في الذخكات الفخعية لسجسع سػناشخاؾبشاءً عمى الييكل التشطيسي 
، إليظ مخصصاً تػضيحياً لمجياز الإدارؼ والػضيفي داخل (SOMIZ) الستاحة حػؿ شخكة صػميد

 :الذخكة

 :الإدارة العميا والخقابة. 1

مى يسثل مرمحة السداىسيغ )سػناشخاؾ( ويذخؼ ع :(Board of Directors) مجمذ الإدارة
 .التػجيات الكبخػ 

الدمصة التشفيحية العميا السدؤولة عغ تدييخ الذخكة وتحقيق أىجافيا  :(PDG) العام الخئيذ السجيخ
 .الاستخاتيجية

  .تتبع الإدارة العميا مباشخة لزساف الذفاؼية والامتثاؿ مجيخية التجقيق والخقابة الجاخمية:

 )الجعػ الإداري (السجيخيات السخكدية . 2

 .مدؤولة عغ التػضيف، الأجػر، والتكػيغ السيشي :(DRH) مجيخية السؽارد البذخية

 .تتػلى تدييخ السيدانيات، التجفقات الشقجية، والتقاريخ السالية السجيخية السالية والسحاسبة:
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مدؤولة عغ السذتخيات وتػفيخ قصع الػيار والسعجات  :(Procurement) مجيخية الإمجاد والمؽجدتيغ
 .مة لعسميات الريانةاللاز 

قصاع حيػؼ في صػميد لزساف أمغ العساؿ وحساية  :(HSE) مجيخية الرحة، الدلامة والبيئة
  .السشذآت الرشاعية

 )جؽهخ الشذاط(السجيخيات التقشية والعسمياتية  . 3

تذخؼ عمى الجراسات التقشية وتخصيط  :(Engineering & Projects) مجيخية الهشجسة والسذاريع
 .مذاريع الريانة الكبخػ 

 :مجيخية الريانة الرشاعية: تشقدع عادةً حدب التخررات

 .قدع الريانة السيكانيكية

 .(Instrumentation) قدع الكيخباء والآلية

 .قدع السشذآت السعجنية والمحاـ

  .قدع التصػيخ والخقسشة: يخكد عمى تحجيث أساليب العسل وإدخاؿ الحمػؿ التكشػلػجية الججيجة

 )القاعجة(الهيكل السيجاني   -4

السدؤولػف السباشخوف عغ تشفيح العسميات في مشصقة أرزيػ أو السػاقع الشفصية  مجيخي السؽاقع/الؽرشات:
 .الأخخػ 

 .الإشارات التقشية )ميشجسػف وتقشيػف سامػف(: يذخفػف عمى الفخؽ السيجانية

 ةالحخفيػف والسيكانيكيػف والكيخبائيػف الحيغ يشفحوف مياـ الريانة الفعمي العسال التشفيحيؽن:

 :تحميل السقابلات  -2

مغ خلاؿ تحميمشا لجليل السقابلات بعشػاف التخؾية و اثخىا عمى السدار السيشي التي كانت مع         
 : كالاتيمبحػثيغ و التي قدست إلى ثلاث محاور  03السبحػثيغ الجؼ انحرخ عجدىع إلى 

 . البيانات الذخرية لمسبحػثيغالسحؽر الأول : 

 .انحرخ ىجا السحػر عمى نتائج الفخضية الأولىالسحؽر الثاني : 
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كانت ؼيو نتائج الفخضية الثانية و مشو سػؼ نتصخؽ غالى تحميمشا وعخض نتائج السحؽر الثالث : 
 . الذخرية لمسبحػثيغ البيانات

  الذخرية نتائج البياناتالسحؽر الأول :

مختمقة  فئات السبحػثيغ كانت صػميدمغ خلاؿ الجراسة التي قسشا بيا في مؤسدة  الشؽع الاجتساعي :*
اناث  حيث كانت ندبتيع مغ مجتسع 2و قج شسمت الجشديغ الحكػر و الاناث ومشو فقج قسشا بسقابمة 

فدػؼ نتحرل عمى مجسػع  ذكػر أؼ عشج جسع ندب الحكػر و الاناث  4البحث اما الباقي فكانػا ذكػر 
مغ عيشة التي قسشا بجراسة معيا و مشو سػؼ نلاحع أنو عجد الحكػر يتغمب عمى عجد الاناث في 

  مؤسدة

 SOMIZ .صػميد 

حدب السبحػثيغ التي تصخقشا الييع في دراستشا فإف الفئات العسخية كانت مختمفة بحيث تذسل  الدؼ :*
( سشة اما الفئة الثانية 23-33فئتيغ عسخيتيغ ألا و ىسا فئة الذباب التي كانت تشحرخ بيغ عجديغ )

ألاو ىي  ( سشة و حدب دراستشا التي قسشا بيا32-23ىي فئة الكيػؿ التي انحرخ عجدىا بيغ عجديغ )
 . التخؾية و اثخىا عمى السدار السيشي فإف فئة الكيػؿ كانت الشدبة العالية في السؤسدة و بمغت

اما ندبة .الحالة السجنية : ندبة الحالة السجنية لمسبحػثيغ كانت اعمى ندبة ىي مختبصيغ أؼ متدوجيغ *
 الستبؿية ندبة ضئيمة و مشو ندتشج الحالة السجنية 

يسي : بحيث تبيغ لشا مغ خلاؿ البيانات الخاصة أف ندبة التي تتسخكد في اعمى ىخـ السدتػػ التعم *
ىي السدتػػ التعميسي الجامعي بحيث ىي الشدبة العالية في نتائج البيانات السبحػثيغ لأف السدتػػ 
التعميسي في مؤسدة جج ميع و ىػ مغ شخوط الأساسية لقبػؿ العامل في الػضيفة و لحلظ بمغت ندبة 

 . لسدتػػ التعميسي الجامعي الشدبة الكاممةا

بسػجب دراستشا التي قسشا بيا فإنو تمقائيا كانت الشدبة العالية لمسبحػثيغ الحيغ  الأقجمية في السهشة :*
سشة لبعس  43تصخقشا إلييع ىع الحيغ كانت ليع أقجمية في السيشة بحيث كاف أقرى حج لمخبخة ىػ 

سشة و ىحه ندب شسمت ندبة الكيػؿ أما ندبة الذباب فكانت  06الباحثيغ و أقميا كأقرى حج ىي 
 .فػؽ سشػات فسا  3ندبتيع أقل في الاقجمية في السيشة بحيث كانت كأقل حج 
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 تحميل نتائج الفخضيات  -3

 تحميل و تفديخ نتائج الخاصة بالفخضية الأولى :

 تداىع الخبخة السيشية في بشاء السيارات عبخ السدار السيشي . -

 : الخضا الؽظيفي لمعامل داخل السؤسدة - 

يعتبخ الخضا الػضيفي ىػ كخد فعل يقػـ بيا العامل داخل السؤسدة استجابتا لمعػامل التي تؤثخ عميو و 
تشعكذ ايجابيا أو سمبيا في تأدية لعسمو ، بحيث أف رضى الػضيفي يختمف مغ مػضف إلى أخخ يجسعيع 

ؼيعتبخ الخضا الػضيفي  صػميد  السبحػثيغ في مؤسدة  نفذ مكاف العسل و في نفذ ضخوؼ و حدب
>> أنا راني راضيا بسشرب لي راني ؼيو  34السحخؾ الأساسي لمعسل فحدب ترخيح السبحػث رقع 

برح كػف شخز اخخ في مكاني كػف راه باغي أو شامع لسشرب اعمى برح انا الحسج الله راني 
 <<. و نمتيى لعائمتي و حياتي الخاصة و نخيحراضية و دروؾ راني نقارع و قت لي نتقاعج ؼيو 

: إنيا راضيا تساما بسشربيا في العسل و في السدتػػ الحؼ وصمت إليو  34حدب مقػلة السبحػث رقع 
و لا تصسع للأكثخ في التجرج الػضيفي نفيع بأف الخضا الػضيفي يِثخ برفة خاصة عمى الجانب نفدي 

عسمو و يتأقمع مع البيئة التي ىػ فييا لأف راحة الشفدية لمسػضف لمعامل بحيث يجعل العامل يشجمج في 
تشعكذ إيجابيا عمى عسمو و أيزا مع تعاممو مع السػضفيغ أخخيغ بحيث تربح لجيو قجرة عمى التحكع 

 . في عسمو و تختفع عسمية انتاج لجيو و ذلظ لاكتدابو ثقة لازمة في الانتساء غالى السؤسدة

: >> ماشي دايسغ نكػف راضي في خجمتي و ىحا يخجع إلى ضخوؼ لي  32أما حدب السبحػث رقع 
نسخوا فييا في خجمتشا كيسا اليػـ لقيتػني غايا يسكغ غجوا تمقػني ماشي مميح و ىحا يخجع لطخوؼ العسل 

 <<. و تقمباتيا

أف الخضا الػضيفي داخل السؤسدة لايكتدب استقخار بل ىػ شيء  32نفيع مغ خلاؿ السبحػث رقع 
 . قمب حدب الطخوؼ العسل التي يسخ بيا العاملمت

إذف ندتخمز في الأخيخ و حدب السبحػثيغ في السؤسدة اف الخضا الػضيفي يختبط    مختمف قج تكػف 
متعمقة بطخوؼ العسل او السحيط الخارجي لمعسل أو الجاخمي أيزا أو ؼيسا يتعمق بالحػافد أو التخؾية 

 . ...إلخ
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بالخضا الػضيفي لمعامل و تؤثخ عميو إيجابيا أو سمبيا ، إف العامل عشجما يرل فكل ىحه العػامل مختبصة 
غالى الخضا الػضيفي داخل السؤسدة فيحا سػؼ يشعكذ عمى انتاج السؤسدة و محافطة عمى مكانتيا 

 . وصػرتيا الاقترادية

 : كفاءة العامل -

معيغ مغ الػضعيات ، فيي قجرة تدتشج بحيث يعخفيا فيميب بخنػ '' القجرة عمى الترخؼ بفاعمية في نسط 
غالى معارؼ لكشيا لا تختدؿ فييا ، فسػاجية وضعية ما يجب استخجاـ مػار معخؼية متكاممة و متعجدة و 

 مشيا السعارؼ ''.

فيميب بخنػ، تخجسة لحدغ بػتلاؼ ، بشاء الكفاءات انصلاقا مغ السجرسة ، مشذػرات عالع التخبية  -  
 . 04، ص4332السغخب 

إذف نفيع اف الكفاءة ىي خبخة يكتدبيا الفخد عبخ مداره الحياتي و الحؼ يبجأ مغ مجرستو التي تعتبخ 
 . مكاف رئيدي لاكتدابو معارؼ اللازمة لكي يشصمق لسػاجية حياتو و تعجيتيا

و لحلظ عشج تحميمشا لمسدتػػ التعميسي عشج السبحػثيغ لمسؤسدة ميشاء أرزيػ و ججنا مدتػػ تعميسي 
لأف يعتبخ ىػ السخحمة الأولى في تكػيغ الفخد لقبػؿ بو في  033عي ىػ السدتػػ العالي بشدبة %جام

 . الػضيفة ثع بعج ذلظ تقػـ السؤسدة أيزا بتكػيغ العامل و تدوده الكفاءة اللازمة لمعسل

 في العسل و لكغ حشا ok : >> شيادة ضخورية باش تتحرل عمى 34و حدب ترخيح السبحػث رقع 
دنا قخايتشا حاجة و الخجمة حاجة أخخػ غيخ مصابق تساما فالكفاءة يجب العامل يكتدبيا أيزا مغ في بلا

السؤسدة بذكل خاص لأنو حتى واحج مجاخل عارؼ شاراه باغي يخجـ و لا متعمع و لكغ الحسج الله 
ا أيزا تػعشا و أيزا مغ تكػيغ لي تػضعيا السؤسدة و ىح chef les تعمسشا مغ زملائشا و أيزا مغ

 و كايغ لي لا يكػف باغي يخجـ و قج مدؤولية responsable يعػد عمى شخز نفدو كايغ لي يكػف 

.>> 
: اف السدتػػ التعميسي ضخورؼ لمحرػؿ الفخد عمى الػضيفة و قبػؿ  34نفيع مغ خلاؿ السبحػث رقع 

مغ قَبل فالسؤسدة أيزا بو و لكغ غيخ كافي لكي تكػف لجيو كفاءة اللازمة لمػضيفة دوف تجخبة او العسل 
 . تمعب دور ميع في تشسية كفاءة العامل و تصػيخه
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تقػـ باختيار السػرد البذخؼ بصخيقة عمسية أؼ ذو مدتػػ صػميد  و يدتخمز في الأخيخ اف مؤسدة 
عمسي مشاسب، و أيزا تقػـ الإدارة بتكػيغ العامل و ذلظ بتقجيع لو إرشادات اللازمة بكيؽية أداء العسل 

 . ة صحيحة و ىكحا يكتدب العامل الكفاءة و الخبخة اللازمة في تدييخ عسموبصخيق

 : التجرج في مشاصب الذغل راجع لكفاءة العامل -

يعتبخ التجرج في مشاصب شغل ىجؼ كل مػضف فكل عامل يصسع إلى الانتقاؿ مغ مشرب أعمى و 
كل جيج و مدؤولية و إتباع سمع زيادة في سمصتو و مكانتو في العسل و لا يحقق ذلظ إلا عشج العسل ب

فإنو لا يدتصيع مؤسدة صػميد تجرجي التي تقػـ عميو السؤسدة ومغ خلاؿ إشلاع عمى السبحػثيغ في 
العامل شمب التخؾية مغ نفدو بل ىي تسذي حدب قػانيغ وأيزا حدب السبحػثيغ أف السدؤوؿ أو القائج 

>>: السبشى باش يبقى ثابت  36يمعب دور ميع في تخؾية العامل و مشو ندتشج إلى ترخيح مبحػث رقع 
يو و ميكػنر مرجر أماف يحتاج لداس قػؼ ىكحا ىػ رئيذ ميعصير التخؾية لذخز ميكػنر مػثػؽ ؼ

 .<< تدسى التخؾية حتى لبغا يكػف عشجه الكفاءة الكاممة برح ميتيقر ؼيو مايعصيير التخؾية

إذا نفيع بأف التخؾية أو تجرج السػضف مغ مشربو إلى مشرب أعمى لا تشحرخ عمى الكفاءة فقط بل 
 . رضا الخئيذ عمى السخؤوس يمعب دور ميع في تجرجو في مشاصب عسمو

شاغخ باش  déjà >>تخؾية قبل ما نسجوىا يجب أف يكػف ىشاؾ مشرب 03دب ترخيح الباحث رقع وح
يكػف كايغ تجرج في مشاصب مغ بعجىا نقػـ بجراسة الحالات التي لازـ نجرجيع في مشاصب وىحا يكػف 

 .<< حدب القػانيغ

 . لحجوث تخؾيةأف التجرج يعػد أيزا لػجػد مشرب شاغخ في الادارة  03نفيع مغ خلاؿ مبحػث 

لا تعتسج عمى كفاءة كذكل أساسي في تجرج  (SOMIZإذف ندتخمز في الأخيخ أف شخكة صػميد ) 
في مشاصب شغل بل ىي عشرخ ثانػؼ فقط أما شيء أساسي في تخؾية السػضف ىػ رضا السدؤوليغ 

 . عميو و أيزا عشج و جػد مشرب شاغخ يدسح بجوراف التجرج الػضيفي
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 : العامل تحفد في دافعية لمعسل زيادة في سمطة -

لا ندتصيع أف نقػؿ أنو ىشاؾ زيادة في سمصة دوف تحرل السػضف عمى تخؾية ليحجث تجرج في مشربو 
داخل السؤسدة ، و ىكحا يشتقل السػضف مغ سمصة إلى سمصة أعمى و يربح لجيو مدؤوليات أكثخ و 

 . داخل مؤسدةأكبخ بحيث عسمية التجرج تكػف ىجؼ أؼ مػضف يبجأ عسمو 

 . و السؤسدة بحج ذاتيا تقػـ بتخصيط السدار السيشي لمعامل مشح دخػلو إلى الػضيفة

حيث عخؼ مذاؿ جيخؼيو '': أف التخصيط ىػ عسمية مشيجية مدتسخة تحتػؼ عمى تحجيج الغايات و 
الأداء''.  الأىجاؼ و تحجيج الأنذصة و الػسائل و الأساليب و الدياسات و البخامج مع وضع أسذ لؿياس

20 
نفيع مغ خلاؿ تعخيف أف عسمية تخصيط جج ميسة في أؼ مؤسدة بحيث تقػـ بؿياس أداء السػضف 
داخل السؤسدة بصخيقة مشيجية و مػضػعية لكي يكػف ىشاؾ زيادة في سمصة و ذلظ بػضع شخز 

 . السشاسب في السكاف السشاسب

 . و تعج الديادة في سمصة محفد لكل مػضف في تأدية عسمو

>> إذا كاف ىشاؾ زيادة في السدؤوليات و يراحبيا زيادة في  35و حدب ترخيح مبحػث رقع :
الخمرة شبعا يكػف كايغ دافعية إيجابية في تأدية عسل و شبعا في ىحه الحالة أؼ مػضف يسج أحدغ ما 

 .<< عشجو لأنو يكػف مغ ناحية نفدية مختاح و خاصة راحة السادية تمعب دور كبيخ في عقل أؼ عامل

 أف الديادة في سمصة يجب أف تكػف دائسا مخبػشة بديادة في الاجخ لكي 35نفيع مغ قػؿ السبحػث رقع 
 . يقجـ العامل أحدغ ما عشجه في تأدية وضائفو

ندتخمز في الأخيخ أف الديادة في سمصة العامل فقط لغ تكػف حافد كامل في دافعية في العسل بل 
يكػف ىشاؾ دافعية في تأدية وضائفو عمى أحدغ وجو و تكػف يجب أف يراحبيا تحفيد مادؼ لكي 

عسمية الانتاج لجيو سميسة و أيزا محفد السادؼ حدب السبحػثيغ يؤثخ عمى السداج الشفدي لمعامل فعشج 
  وصػلو مخحمة التقاعج سػؼ يؤثخ عميو إيجابيا في عسمو و في السحيط الحؼ يعسل ؼيو

 : املالسحصات السيشية التي يسخ فييا الع

يعج السدار السيشي داخل السؤسدة ىػ انتقاؿ السػضف مغ وضيفة إلى أخخػ أؼ التجرج في الػضيفة مغ 
و حدب السبحػثيغ أنو كل صؽميد  ادنى إلى أعمى و مشو حدب دراسة التي قسشا بيا في السؤسدة 
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السػارد  مػضف تجرج في وضيفتو تحرل عمى التخؾية و حدب اشلاعشا عمى السشاصب العسل مغ قدع
البذخية فإف العامل يشتقل إلى عجة مدارات لكي يرل إلى مدتػػ رئيذ قدع السػارد البذخية أو إلى 

 : مدتػػ رئيذ قدع السالية و السحاسبة و رقابة داخمية و مشو نحكخ مخاحل كل مغ القدسيغ
41 Michel grevais , contrôle des gestion économique , 7eme Edition, paris, 2004, p.20. 

رئيذ قدع السػارد البذخية: شبيعة تخقيتو بػرصة العسل التخاصف التخؾية العسػدية و الافؿية و عجد 
 . سشة 07مخات والاقجمية بالسؤسدة  32التخؾيات الستحرل عمييا 

 اشار مكمف بالجراسات بقدع السػارد البذخية شبيعة تخقيتو التخاصف وعجد التخؾيات الستحرل عمييا -

 . سشة 36مخات والاقجمية بالسؤسدة   04

اشار مكمف بالجراسات بقدع السػارد البذخية شبيعة التخؾية التخاصف و عجد التخؾيات الستحرل عمييا  -
 . سشػات00مخة و احجة و الاقجمية 

ة اشار مكمف بالجراسات بقدع السػارد البذخية شبيعة التخؾية ، التخؾية العسػدية و عجد التخؾيات مخ  -
 سشة 00واحجة اما الاقجمية 

 : رئيذ قدع السالية و السحاسبة و الخقابة الجاخمية

 35شبيعة تخقيتو بػرصة العسل التخاصف التخؾية العسػدية و الافؿية و عجد التخؾيات الستحرل عمييا 
 . سشة 46مخات و الاقجمية في السؤسدة 

 : قابة الجاخميةاشار مكمف بالجراسات بقدع السالية و السحاسبة و الخ  -

 سشة 00تخقيتو التخاصف و عجد التخؾيات التي تحرل عمييا مخة واحجة اما الخبخة 

 : اشار مكمف بالجراسات بقدع السالية و السحاسبة و الخقابة الجاخمية -

 37شبيعة تخقيتو التخاصف و التخؾية العسػدية عجد التخؾيات الستحرل عمييا مختيغ و مجة الاقجمية 
 . سشػات

اشار مكمف بالجراسات بقدع السالية و السحاسبة و الخقابة الجاخمية : شبيعة تخقيتو التخؾية الافؿية و  -
اشار مكمف بالجراسات بقدع السالية و السحاسبة و  -سشػات .  32عجد السخات مخة واحجة و الاقجمية 
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اشار  -سشػات .  32الاقجمية كحلظ الخقابة الجاخمية : تخقيتو التخؾية الافؿية و عجد السخات مخة واحجة و 
 : مكمف بالجراسات بقدع السالية و السحاسبة و الخقابة الجاخمية

 . سشػات 32التخؾية الافؿية و عجد التخؾيات مخة واحجة و الاقجمية في السؤسدة 

 : تحميل و تفديخ نتائج الفخضية الثانية

 لاجتساعية في السؤسدة .تداىع الحػافد في استقخار السػضف و تخفع مغ مكانتو ا -

 : تحرل العامل عمى الحػافد مقابل تأدية عسمو في السؤسدة -  

أصبحت السؤسدة في وقتشا الحالي تيتع بعشرخ البذخؼ الحؼ يقػـ بعسمية إنتاج و تصػيخ السؤسدة و  
عميو  في مقابل ذلظ أنذأ لو نطاـ الحػافد التي تقػـ بجورىا في التحكع في سمػؾ إنداني بحيث تؤثخ

 . إيجابيا في تأدية وضيفتو و يكػف بكل قػاه السعشػية و فيديػلػجية

و مشو فإف الحػافد في السؤسدة مختمفة مشيا حػافد السادية بحيث تشعكذ ىحه الحػافد إيجابا عمى أجػر 
 . العامميغ و زيادة أرباحيع

غيخ ممسػسة كالذكخ الحؼ يتمقاه و الحػافد السعشػية ىي لا تعتسج عمى الساؿ في تحفيد العامل بل تكػف 
 . العامل مغ مخؤوسو أو التذجيع الحؼ يقجـ مغ شخؼ زملاء العسل

فإنو عشج انتياء مجة التخبز لمعامل داخل السؤسدة صػميد  و حدب الجراسة التي قسشا بيا في مؤسدة 
مع التجرجات لمسؤسدة و التي تبمغ مجتيا سشة تقػـ السؤسدة بتخسيع العامل و بعج ذلظ تقػـ بإدراجو في س

و ذلظ لسلاء سمع  3243عشج مخور ثلاث سشػات عمى العامل في وضيفتو تقػـ بتقجيع لو ندبة تقجر ب
 . التخاكسي و يعج ىحا لتحفيد العامل مقابل تأديتو لػضائفو

يتحرل عمييع العامل  échelons les >> ىشا في السؤسدة تحفيد ىػ 03و حدب السبحػث رقع :
و لكغ ىحا القانػف تاع التحفيد غيخ كامل و ذلظ عشج التخؾية كػف نتخقى إلى مشرب سشػات  33كل

تاوعي يخجعػ مغ بجاية نػلي مثمي مثل عامل ججيج داخل السؤسدة و ىحا شيء  échelon les أعمى
 .<< غبخ عادؿ بشدبة ليا

عسمو داخل السؤسدة  أنو السؤسدة تقػـ بإعصاء العامل الحػافد مقابل 03نفيع مغ خلاؿ السبحػث رقع 
عشج مخور كل ثلاث سشػات و لكغ عشج صػميد  وتكػف عبارة عغ درجات تقجـ لمعامل في مؤسدة 
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تخؾية العامل إلى مشرب أعمى تخجع درجات العامل تكػف لجيو أقجمية في السؤسدة و ليذ لجيو الخبخة 
 . الكاؼية

ل تأديتو لعسمو و لكغ ليذ دائسا الحػافد إذف ندتخمز في الأخيخ أف السؤسدة تقجـ حػافد لمعامل مقاب
التي تقجميا السؤسدة تكػف كاممة و حدب السبحػثيغ في السؤسدة ميشاء أرزيػ فإف قانػف تحفيد يعج 

 ناقز و تصمب مغ سمصات إعادة الشطخ ؼيو لأنو غيخ عادؿ .

 : تأثيخ الحؽافد عمى العامل

لعسل و تحخيكو ، و حدب ما سبقشا فإف تحفيد إف عسمية تحفيد في السؤسدة ليا دور كبيخ في سيخ ا
متشػع و أيزا يكػف حدب نطاـ الحؼ تتبعو السؤسدة و لكغ بغس الشطخ عمى ذلظ فإف التحفيد يؤثخ 
بذكل مباشخ عمى السػضف و ذلظ بتصػيخ شخيقة عسمو و خمق روح الابجاع و ابتكار و تغيخ مدار 

 . عسمو إلى الاحدغ

 .يخ التحفيدات لعساليا فيي ىشا تقػـ بإنذاء بيئة سميسة لمعسلو عشجما تقػـ السؤسدة بتػف

في ترخيحو : >> كي تػفخ لظ السؤسدة متصمباتظ و تعصيظ تحفيدات  33و حدب السبحػث رقع 
مقابل جيج لي راؾ تعسمو ىشا تػلي إنداف تخجـ ألاز بجوف أؼ ضغػشات و تعصيظ راحة نفدية لي بييا 

ير محتكخاتظ للإنتاج فقط تقجر تقجـ أكثخ لمسؤسدة فيشا  .>> السؤسدة مخاـ

أف تحفيد يمعب دور ميع في عسمية انتاج داخل السؤسدة و أيزا  33نفيع مغ خلاؿ مبحػث رقع 
 . تحفيدات ثؤثخ إيجابيا عمى العامل مغ كل الشػاحي

الحؼ  إذف ندتخمز في الأخيخ اف التحفيدات تغيخ مغ شاقة العساؿ و تقػـ بإخخاجيع مغ روتيغ العسل
ىع ؼيو و تػلج روح التشافذ بيغ السػضفيغ لابتكار و تججيج ، و تجعل العامل راضي عمى وضيفتو و كل 
ىحه الأمػر تؤثخ بذكل خاص عمى السؤسدة بحيث تكػف فييا عسمية الإنتاج مختفعة و تجعل مغ نفديا 

خ عمى السػضف و تجعمو مؤسدة اقترادية قػية وتكػف لجييا زيادة في الأرباح و عميو التحفيدات تؤث
 . يرل إلى الاكتفاء الحاتي في مجتسعو و حياتو الاجتساعية

 

 : علاقة العامل بسخؤوسه
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إف السؤسدة ليدت محيط لمعسل فقط بل ىي محيط أيزا اجتساعي و ذلظ باختلاط العساؿ فييا و تبادؿ 
الأفكار و الآراء في حيد العسل داخل ىحا السحيط ىشاؾ دائسا قائج عمى العساؿ و لاشظ اف ىشاؾ علاقة 

لأحياف تكػف سمبية و تبادلية بيغ القادة و بيغ العامميغ داخل العسل مشيا تكػف إيجابية و في بعس ا
علاقة العساؿ داخل السؤسدة علاقة تزامغ و تعاوف بيغ العساؿ صػميد حدب السبحػثيغ في مؤسدة 

و أف السخؤوس داخل السؤسدة ليذ ضالع أو غيخ عادؿ و يقػـ بتجريب العامل و إعصاءه كل السعمػمات 
 . و الكفاءة الكاممة

حشا ىشا في السؤسدة نخجمػا كالعائمة كيسا راكع تذػفػا إذا واحج نزخ  : >> 34حدب السبحػث رقع 
و شمعت قعجت علاقتي جيجة مع قاع العساؿ و  service chef قاع نشزخوا معاه وأنا كي رسسػني فيشا
تكبخت عمى تػاحج و انا السػضفيغ تاوعي نعصييع أىسية و قاع السعمػمات اللازمة لي يدحقػىا علاه  ما

 .<< ي روحي و ىجا البلاصة لي رانا فييا مغادؼ دوـ لحتى واحج ليحا علاقتشا الحسج اللهنخمييع غ

نفيع مغ خلاؿ السبحػث اف علاقة العساؿ في مؤسدة ميشاء أرزيػ علاقة حدشة و خاصة علاقة الخائيذ 
 . مع مػضؽيو

سدة ىي علاقة ندتخمز في الأخيخ اف علاقة العامل بسخؤوسو و أيزا علاقتو مع زملاءه في السؤ 
تزامغ وتفاعل و أف ىحه العلاقة الإيجابية السػجػدة في محيط العسل تؤثخ عمى العساؿ بذكل إيجابي 

 . في تأديتو لعسمو لا نو يػجج تكامل و تعاوف جساعي في تأدية أعساليع

 : التخقية تعج حافدا لمعامل

قل مغ وضيفة إلى وضيفة أخخػ و لا اف الفخد عشج دخػلو الى السؤسدة يسخ عبخ مدار ميشي مشطع و يتش
يتع ىحا الشقل دوف اكتداب خبخات و كفاءات اللازمة بحيث التجرج الػضيفي يكػف ىجؼ أساسي لأؼ 
عامل داخل السؤسدة و لا يحجث ىحا الا بػاسصة حرػلو عمى التخؾية التي ىي شيء ميع بالشدبة 

التخؾية بذكل أساسي مغ السؤسدة بحيث  لمعامل و السحخؾ الأساسي لمسدار السيشي ، و تحجث عسمية
 . تقػـ بتقييع أداء العامميغ و اختيار الأفزل بيشيع لكي يتحرل عمى الحافد

و حدب السبحػثيغ في السؤسدة ميشاء أرزيػ فإف التخؾية ىي شيء ميع و أساسي في تحخيظ العسل و 
يحػس يحرج ثسغ تعبو  : >> أؼ عامل داخل ىحا السؤسدة يخجـ و يتعب و 37صخح السبحػث رقع 

 .<< خاصة الانداف الجاد و انا كأؼ شخز نحػس نتخقى و تخؾية حافد ميع في تحخيظ العسل
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 . اف التخؾية تعج حافد أساسي في رضا العامل في تأدية عسمو 37نفيع مغ السبحػث رقع  

التخؾية ىي أىع ندتخمز في الأخيخ أف التخؾية دافع ميع عشج العساؿ الحيغ أجخيت معيع الجراسة و 
حافد مادؼ و معشػؼ يتحرل عميو العامل خلاؿ مداره السيشي و انو عشج حرػؿ العامل التخؾية يكػف 
ىشاؾ تغيخ في مشحشى عسمو و أيزا في حياتو خارج السؤسدة حيث داخل السؤسدة تديج دافعيتو لمعسل 

عساليا لتأدية وضائفيع و  و انتاجيتو ووصػلو لمخضا الػضيفي التي تصسح اليو أؼ مؤسدة يكػف في
 . العلاقات في السحيط العسمي

 : رضا العامميؼ عؼ معاييخ و إجخاءات التخقية السهشية بالسؤسدة -

لكل مؤسدة معاييخ تشتجيا لعسمية التخؾية و دورانيا داخل السؤسدة بيجؼ وصػؿ إالى رضا الػضيفي و 
التخؾية عشرخ ميع في تحخيظ العسل إلى اتجاه حدب دراستشا التي قسشا بيا في مؤسدة ميشاء أرزيػ أف 

الإيجابي و لكغ عشج تعسقشا في عسمية التخؾية و حدب ترخيح السبحػثيغ أنو ىشاؾ أمخ غيخ متفق عميو 
أنو >>تخقيت إلى مشرب أعمى لي  30داخل السؤسدة عشج حػث التخؾية و حدب ترخيح السبحػث رقع 

عت مغ زيخو مثل أؼ عامل ججيج تدسى كفاءة و الاقجمية تحرمت عميو خلاؿ السدار السيشي تاعي رج
تاعي غيخ مػجػدة الاف عشج حرػلي عمى التخؾية و ىحا شيء غيخ عادؿ انا نذػؼ كيسا ىكا خاصة 

و يكػف في نفذ السشرب لي راني ؼيو و حدب القانػف مغ مرمحة لسرمحة  عشج انتقاؿ العامل أخخ 
تحافع عمى كل  même تخقيتو لي تحرل عمييا و عشج انتقاؿ أؼ شخز السؤسدة تحافع عمى

تحفيدات لي تحرل عمييا حدب قانػف السؤسدة تاعو ( ) تدسى انا وىػ في نفذ السشرب برح ىػ 
التخؾية تاعو سػاء السادية أو السعشػية عشجىا معشى و حتى فالأجخ تاعو يكػف شالع و يحدبػلو كل 

 الكفاءات

 par a ضييغ عميو ماشي غيخ أنا قاع العساؿ و نخيج نقجـ شعغ ؼيووبصبيعة الحاؿ ىحا الذي مخاناش را

ca رانا راضييغ عمى كل شيء حتى في العلاقة مع الدملاء الحسج الله >>. 

غيخ راضييغ عمى معاييخا لتخؾية التي  سؤسدة النفيع مغ خلاؿ أف العامميغ في  
 . تجخؼ داخل السؤسدة

اييخ و إجخاءات سميسة في إجخاء عسمية التخؾية و أف العساؿ ندتخمز أف السؤسدة ليدت دائسا تتبع مع
 داخل السؤسدة غيخ راضييغ عمى ىحا القانػف السػضػع او السراحب لتخؾية و يخيجوف التعجيل ؼيو و
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ذلظ عغ اجخاء شعغ و شسل إمزاء جسيع العساؿ في السؤسدة لأنيع جسيعيع غيخ راضييغ عمى ىحا 
 . القانػف 



 

 
 

ةخاتس  
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 خاتسة:

ىجؼ ىحا البحث إلى معخفة انعكاسات وأثخ التخؾية عمى السدار السيشي في والسشطسة كسا ىج ؼ 
إلى إبخاز العلاقة بيغ متغيخات والجراسة التخؾية، السدار السيشي والخضا السيشي حيث استشتجشا أفّ التخؾية 

السدار السيشي يسخ  بالشدبة لمسدار السيشي عمى مدتػػ أؼ مشطسة كانت ىي مخحمة أساسية مغ مخاحل
بيا العامميغ مغ أجل اشباع حاجاتيع السادية برفة خاصة وحاجتيع السعشػية برفة عامة، كسا أف 
التصبيق الدميع لعسمية التخؾية يػصل كل مغ السدؤوؿ والعامل إلى تحقيق أىجافيع، خاصة إذا كاف ىشاؾ 

فخاد ورفع السشافدة ؼيسا بيشيع في العسل بخنامج لمتخؾيات مصبق صحيحا فإنو يعسل عمى تحديغ كفاية الأ
 مسا يعػد بالأثخ الصيب . 

تؤكج ىحه الجراسة عمى الجور الحيػؼ لأنطسة التخؾية والتحفيد العادلة والذفافة في تعديد كفاءة 
الأداء ورفع مدتػػ الخضا الػضيفي داخل السؤسدات الاقترادية، وبالأخز في القصاع البشكي. أضيخت 

لسؤسدة تعتسج بذكل رئيدي عمى الأداء والكفاءة السيشية في تحجيج فخص التخؾية، مع تقميل الشتائج أف ا
الاعتساد عمى الأقجمية فقط. كسا بيشت الجراسة أف وجػد نطاـ تحفيدؼ متكامل، سػاء كاف مادياً أو 

وأكجت الجراسة معشػياً، يعدز مغ إنتاجية السػضفيغ ويذجعيع عمى الابتكار والسبادرة داخل بيئة العسل. 
كحلظ عمى أىسية تحقيق العجالة والذفاؼية في آليات التخؾية والتحفيد لزساف ولاء السػضفيغ واستقخارىع 
السيشي والحج مغ حالات الإحباط التي قج تشذأ في حاؿ غياب ىحه السعاييخ. لحلظ، فإف تبشي سياسات 

التشسية السدتجامة داخل السؤسدة الاقترادية، واضحة وعادلة لمتخؾية والتحفيد يذكل ركيدة أساسية لتحقيق 
 :ومغ بيغ الشتائج التي تع التػصل الييا ما يمي

تتػزع العيشة بيغ الجشديغ مع تفػؽ ممحػظ للإناث داخل السؤسدة. معطع السػضفيغ يتستعػف بخبخة  -
 ميشية متػسصة إلى شػيمة.

 السػضفيغ.ىشاؾ تسثيل جيج لمكفاءات التعميسية العالية بيغ  -

الأداء الػضيفي يسثل السعيار الأساسي لمتخؾية، متقجماً عمى الأقجمية. نطاـ التحفيد مبشي عمى تحقيق  -
 الأىجاؼ والتقييع الجورؼ للأداء.
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الذفاؼية في أنطسة التخؾية والتحفيد مقبػلة لكشيا تػاجو بعس التحفطات. العلاقات الذخرية تمعب  -
 ؾية.دوراً ممحػضاً في فخص التخ 

 ىشاؾ قبػؿ واسع بأف التحريل العمسي معيار معتسج في التخؾية. -

تتػفخ لػائح واضحة ومعمشة لتشطيع التخؾية والتحفيد. وجػد نطاـ عادؿ لمتخؾية يعدز مغ رضا  -
التحفيد السالي يخفع مغ ولاء السػضف تجاه السؤسدة. غياب الحػافد يؤثخ سمباً عمى روح  -السػضفيغ. 
 داء.الفخيق والأ

 .التحفيد السدتسخ والسجروس يذجع عمى الإبجاع ويحدغ جػدة العسل -
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 التؽصيات والاقتخاحات

تصػيخ نطاـ تخؾية شامل يعتسج بذكل أساسي عمى الأداء والكفاءة، مع تقميل الاعتساد عمى الأقجمية فقط، 
تعديد الذفاؼية مغ خلاؿ نذخ معاييخ التخؾية والتحفيد بػضػح لجسيع .السػضفيغ لزساف تكافؤ الفخص بيغ

تفعيل نطاـ تقييع دورؼ للأداء يتيح مخاجعة مدتسخة  .السػضفيغ لزساف فيع كامل وعادؿ ليحه الأنطسة
 .لأداء السػضفيغ ويختبط بذكل مباشخ بسشح التخؾيات والحػافد

قخارات التخؾية مغ خلاؿ تصبيق معاييخ مػضػعية دؾيقة وتجريب تقميل تأثيخ العلاقات الذخرية في   
 .المجاف السخترة عمى الحيادية

زيادة بخامج التحفيد السادؼ والسعشػؼ بذكل متػازف لتحفيد السػضفيغ عمى تحديغ أدائيع ورفع روح   
 .السبادرة لجييع.

سل عمى حميا بدخعة وفعالية لتعديد الثقة تصػيخ آليات لتمقي الذكاوػ الستعمقة بالتخؾية والتحفيد، والع   
 .بيغ السػضفيغ والإدارة.

تػفيخ بخامج تجريبية مدتسخة لخفع الكفاءة العمسية والسيارية لمسػضفيغ بسا يتشاسب مع معاييخ التخؾية    
 .السعتسجة.

رضا أكبخ.    إشخاؾ السػضفيغ في وضع معاييخ التخؾية والتحفيد لزساف تػافقيا مع احتياجاتيع وتحقيق   
متابعة أثخ أنطسة التخؾية والتحفيد مغ خلاؿ دراسات دورية تؿيع رضا السػضفيغ وأثخىا عمى الإنتاجية 

   والػلاء السؤسددي.

تذجيع ثقافة العسل الجساعي وتعديد روح الفخيق عبخ نطاـ تحفيد يعتخؼ بالسجيػدات الجساعية إلى   
 جانب الفخدية.
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 السخاجع:السرادر  قائسة

( إدارة السػارد البذخية وكفاءة الأداء التشطيسي. بيخوت، لبشاف: السؤسدة 0775كامل. .) بخبخ، .0
 .الجامعية لمجّراسات والشذخ

  4337سامخ. . الدمػؾ التشطيسي والشطخيات الحجيثة. عساف، الأردف: دار أسامة لمشذخ.  جمجة، .4
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 333،ص. 0753سميساف محمد الصساوؼ، الػجيد في القزاء الادارؼ، دار الفكخ العخبي،القاىخة، .5
ش عبج  34شخيف يػسف حمسي خاشخ، الػضيفة العامة ، دراسة مقارنة ، دار الشيزة العخبية  .6

 025، ص.2006-2007، الخالق ثخوت ، القاىخة
 353، ص.4333صالح الجيغ محمد عبج الباقي، إدارة السػارد البذخية ، دار الجامعية، الإسكشجرية، .7

( إدارة السػارد البذخية: مجخل استخاتيجي (الصبعة الثانية.) عساف، 4334عبّاس، سييمة محمد. .) .03
 .الأردف : دار وائل لمشذخ

ػارد البذخية: مجخل استخاتيجي (الصبعة الثانية. عساف، ( إدارة الس4334سييمة محمد. .) عبّاس، .00
 .الأردف : دار وائل لمشذخ

( إدارة السػارد البذخية مجخل تصبيقي معاصخ. الإسكشجرية، 4332الباقي، صلاح الجيغ. .) عبج .04
 .مرخ: دار الجامعية لمشذخ

، 0776،4طمحمد أنيذ قاسع ،محؾ ارت في الػضيفة العامة ،ديػاف السصبػعات الجامعية،  .03
 53الجدائخ،ص.
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.435 
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محمد فؤاد ميشا، سياسة الػضائف العامة و تصبيؿيا في مبادغ التشطيع، دار السعارؼ،  .03
 32،ص.0745القاىخة،

دراسة ميجانية، مجمة -عبج الخزاؽ ، واقع التكػيغ في السدار السيشي  لمسؤسدة الجدائخية  فمخوا .04
ص:  4303، جامعة محمد بػضياؼ، السديمة، 30عمػـ ػ الاقتراد والتدييخ والتجارة، العجد  بعجاش مديكة
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نػر الجيغ ششػفي: أنطسة وآلية تدييخ السػارد البذخية في السؤسدات والإدا ارت العسػمية، السعيج  .07

 62، ص. 4300الػششي لتكػيغ مختريغ التخبية وتحديغ مدتػاىع، الجدائخ،
ىاشسي حخفي الػضيفة العسػمية عمى ضػء التذخيعات الجدائخية وبعس التجار بالأجشبية، دار ىػمة  .43
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 ؼائوظلم ـلعاا لأساسيا وف لقانا فلمتضم، ا4334 يميةوج 03 في ؤرخلم، ا34-33 ـقر رلأما .40
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