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ً يحابعة إنجاص ىزا انعًم أخص بانزكش الأعحار انذكحٌس محًذ يضٌاٌ نقبٌنو الإششاف ًانعًم المحٌاضع ، 

ضبط نهًٌضٌع إلى غاٌة إتمايو، كًا أشكشه عهى جٌجٍياجو  انعهًٍة ً المنيجٍة ًيٍ أًل انحفكير 
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 ملخص البحث:
 

ىدفت الدراسة للكشف عن ابؼهارات التسيتَية لدل الإطار ابعزائرم بتُ ابؼمارسة ك الفعالية، 
،حيث تم تطبيقو على عينة من  Kiat1999 ؿ:كيا Sosie السوزماختبار  مستعملة في ذلك 

ذلك ابؼنهج إطار تم اختيارىم بطريقة عرضية، مستعملتُ في  534الإطارات ابؼستَة تقدر ب: 
الوصفي، أما بالنسبة للؤسلوب الإحصائي ابؼتبع فهو: اختبار "ت" ك برليل التباين لدراسة الفركؽ، 

 كبعد ابؼعابعة ك التحليل توصلت الباحثة للنتائج التالية:
الإطارات  عينة لدلالفعالية  ابؼمارسة ك تُجد فركؽ ذات دلالة احصائية في ابؼهارات التسيتَية بتو -  

 ئرية. ابعزا
كذا كجود فركؽ في أبماط ك  لدل عينة الإطارات  أبماط التسيتَفي  ذات دلالة احصائية فركؽجد تو - 

التسيتَ حسب متغتَ مستول التأطتَ كالسن ، بينما لا توجد فركؽ حسب متغتَ ابعنس كنوع قطاع 
 .العمل

لدل الإطارات حسب  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية- 
ػأطتَ، بينما توجد فركؽ في مستول فعالية ابؼهارات ول التأطتَ كابعنس، السن كالتمتغتَ ابعنس، مست

 التسيتَية حسب متغتَ نوع قطاع العمل.
حسب متغتَ السن على مستول بؿور الأبعاد في مستول الفعالية  توجد فركؽ ذات دلالة احصائية -

كما توجد فركؽ حسب متغتَ مستول التأطتَ في بؿور العمل فقط، أما الشخصية كالطموح كالعمل،  
بالنسبة بؼتغتَ التخصص فيحقق الفركؽ فقط في بؿور التبادلات أما بالنسبة للمتغتَات ابعنس فإنو لا 

 بوقق الفركؽ في كل المحاكر المحققة لفعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة.
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 يقذية عاية   
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  :مقدمة عامة

قاربتتُ أساسيتتُ بنا بؼإف ابغديث عن ابؼهارات التسيتَية في الفكر التسيتَم ىي بؿاكلة دمج 
صبح فت بالنسبة للؤفراد العاملتُ ، ابؼهمة الانسانيةك  الاجتماعيةك الاقتصادية ابؼهمة بالنسبة للمنظمة 

د نايف إليها جرعة كبتَة في ىذا المجاؿ ، كما ق مسألة التحكيم بينهما صعبة ككثتَة التناكؿ الفكرم
لتحقيق ىذا ابؽدؼ تسعى ابؼنظمات رابح" ، ك -الأختَ إلذ منطق "رابحمن الإبداع لتحويل ابؼهارة في 

بعيدة تقدنً علبجات بذمع ما بتُ ابؼمارسة العملية اتحليل كضعيات إطاراتها ابؼستَة ك جاىدة ل
 .كبرقيق الفعالية التسيتَية

مبدأ استحداث حلوؿ تنظيمية جذرية تقوـ على  ية تطلببحيث أف الوصوؿ إلذ ىذه الغا
قدرة كطاقة ذىنية ك  موردا ىاما ابؼاؿ الفكرم باعتباره الذم أطلق عليو رأسرأس ابؼاؿ البشرم ابؼلبئم ك 

يؤكد راىنة على حيازة مهارات متطورة كمتنامية ، ك مصدرا للمعلومات حيث أصبحت ابؼفكرية ، ك 
ناجحة ىي التي برقق التفوؽ كالتميز كبلوغ مستويات عالية من الأداء ة الف ابؼنظمأالكثتَكف على 

تفوؽ ابؼنظمة في بصيع التصرفات فابؼستَ لو دكر بؿورم لت ذلك بإعطاء الأبنية البالغة للمهارات ،ك 
 القرارات.ك 

تبدأ بفكرة  متسلسلة  نقطة بداية لأفكار يكتسي أبنية لكونو موضوع ابؼهارات التسيتَية إف
ىو كيف ك  لطرح التساؤؿ التالر  بفا يدفعناتكوينية مكيفة على حسب حاجات ابؼسيتَين ، ىندسة

يمي مقنن لقياس فعالية التسيتَ سلم تقي على ىذا الأساس برديد؟ ك يتم برديد حاجات ابؼستَ
 مقارنة ابؼمارسة التسيتَية الفعلية بابؼعيارية .ك 

يد ملبمح الإطار ابؼستَ الفعاؿ حدإف العديد من مدارس التفكتَ التسيتَم تتسابق لت
مة بابؼميزات النفسية فال ابؼقاربة الوصفية ابؼهتيابؼقاربات في ىذا الصدد بـتلفة ، فمنها من ك 

شخصياتهم ، كىناؾ ابذاه أخر يرل أنو بهب دراسة ابؼستَ من حيث بفارستو لأف ىذه للمستَين ك 
ابؼنظمة ت التسيتَ بؾمل القدرات ابػاصة ك بر مهارابؽذا  تعتؤشر بفتاز للفعالية التسيتَية، ك الأختَة م
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هارات التسيتَية يتم اكتسابها كتنميتها ابؼستثمرة في العمل النشط لتحقيق الأىداؼ العامة ، ىذه ابؼ
 (. Scheide ، 1999: 100)التكوين ابؼتواصل في العمل بواسطة ابؼمارسة ك 

 التي تعدبؼهارات متعددة منها الفنية  استثماررسة مهنة التسيتَ تتطلب اقتناء ك أف بفا حيث
تسيتَية كفيلة بنجاح مل برتاج لتنسيق كتنظيم باكتساب مهارات علبئقية ك مهارات قاعدية مهمة للع

 الإطار ابؼستَ.

أف بقاح أك فشل أم منظمة مرىوف بدرجة كبتَة بددل بستع الإطارات بابؼهارات  إذف ستنتجن
ة، كما أنو كل ابؼستويات التنظيمي يقوموف بها في بـتلف ابؼواقع  ك التي التسيتَية ابؼناسبة لطبيعة الأدكار

اسة ابعانب الشخصي من دكر، بحيث لا بيكن در من شخصية ابؼستَ كبفارستو التسيتَية بؽما كزف ك 
 .البعض ابعانبتُ يكملبف بعاهما ابؼستَ بعيدا عن ابؼمارسة اليومية بحكم أف

مدل أبنية  ابؼنظمات ابؼهنية علىريبية التي أجريت في ابؼؤسسات ك جبذمع كل الدراسات النظرية ك الت
 كبتَ حد إلذ يرتبط ابؼرجوة، حيث اف ازدىارىا، أىدافها كفعاليتها ابؼؤىل في برقيق البشرم العنصر

 كفاءات كبالأخص منها الإطارات بدا برملو من بحوزتها، التي البشرية للموارد ابعيد الاستثمار بددل
كمن ىذه  كالتسيتَية، كالإدارية التنظيمية كالقدرات الكبتَة، كابػبرات العالية، تابؼؤىلب ذات

إطار مستَ  194الذم قاـ بدراسة الأدكار التي يقوـ بها  Catzell 1968كاتزؿ   الدراسات دراسة
الوقت ك  ييف، إعداد ابؼيزانية، الرقابة حيث حدد بؾموعة من نشاطات ابؼسيتَين مثل التخطيط، التو 

تَات ابؼستقلة مثل مهمة ابؼنصب لذم يقايو ابؼستَ في ىذه النشاطات مع الأخذ في الاعتبار ابؼتغا
 ( 32: 1999) ابؼصرم ، حجم ابؼنظمةك 

ف الطريقة الرئيسية ابؼتبعة بؼعرفة ماذا يفعل الإطارات ابؼستَكف أ Catzell 1968كما يرل  كاتزؿ    
ذلك من خلبؿ تصنيف ك   يقوموف بها حسب أبنيتهاعن طريق توجيو أسئلة بؽم عن النشاطات التي

بودد طريقة لنشاط الفعلي بؽم داخل ابؼنظمة ك من ثم على الباحث أف يعاين اأعمابؽم كنشاطاتهم  ك 
غالبا ما ابؼلبحظة ابؼنهجية لرصد ىذه النشاطات ككجد بأف الأعماؿ التي يؤديها الاطارات ابؼستَكف 
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الاستمرارية ، كما أنهم لا يعتمدكف على ابؼعلومات ابؼكثفة ب ىابسيز كذلك تتصف بالتنوع كالتعدد ك 
عليو استنتج أف الإطارات ابؼستَة لا تؤدم الاتصالات ابؽاتفية ك ابؼكتوبة بل على الاجتماعات ك 

ا ينفي فكرة أف نشاطاتهم بؿددة كفق ابؼفهوـ التقليدم العمومي كم ،بفنهجةاطاتها بطريقة منظمة ك نش
 .(45: 1999ابؼصرم،ظيم، ابؼتابعة كابؼراقبة )أم التخطيط، التن

عن أدكار ابؼستَين في الإدارات الأمريكية على ابؼستول  Hills(1991)ؿ ىيلزفي دراسة أما     
 تطبيق الأنظمة        ف نشاطات ابؼستَين تعتٌ بصيانة كحفظ التنظيم ك ابؼدينة، كجد أكالولائي ك   الفدرالر

حل ابؼشكلبت نشاطات أخرل تعتٌ  بتطوير التنظيم ك الإشراؼ ك  كالاتصاؿ بابؼرؤكستُ كعملية
ف الاطارات ابؼستَين يقاوف إلذ أىذه الدراسة  لصتكالاتصاؿ بابؼصالح كالوحدات الأخرل، كخ

 (.45: 1995)الداكم، معظم كقتهم في النشاطات ابؼعنية بالمحافظة على التنظيم

ناقش في مقالة بعنواف  Hills (1991) لزأف ىي (1995)الداكم في نفس السياؽ يوضح       
ماذا يفعل ابؼستَكف ؟ فاستنتج بطس اعتبارات بردد نشاطهم كمستَين ىي عمل الإدارة، تقسيم 
الوقت بتُ متطلبات العمل، التعامل مع الأخرين ك الأعماؿ الربظية ك متطلبات العمل الإدارم كقد 

بؼا بهب أف يفعلوه، فالنشاطات الأساسية بؽم  كجد أف ما يفعلو ابؼستَكف مطابق مع اختلبؼ طفيف
تتمثل في التسيتَ    ك القيادة، التنسيق، الرقابة، تنظيم ابؼوارد ابؼالية ك البشرية كابؼادية ك التعامل مع 

 (.47:  1995ابؼشاكل ك القدرة على حلها، التفاكض، التخطيط ك التوجيو )الداكم،

التي كجد فيها أف ابؼستَين في ابؼملكة ك   (2002)امرم الع :دراسة ؿ بقدعلى ابؼستول العربي  
تَ كالقدرة على العربية السعودية يتمتعوف بدستول متدف نوعا ما في عدد من خصائص مهارات التسي

التًكيز، القدرة على الاتصاؿ، القدرة على ادارة ابؼخاطر، كما قاـ نفس الباحث في إدارة الاىتماـ ك 
ة قياس اخرل بػصائص مهارات التسيتَ لدل ابؼسيتَين ابغكوميتُ في دراسة أخرل باستخداـ طريق

السعودية فوجد أنهم يتمتعوف بدستول متدف في أربع خصائص من مهارات التسيتَ ىي التأثتَ 
 (.13-10: 2002التشجيع الإبداعي )العامرم ،ماـ الفردم، الدكافع الإبؽامية ك الكاريزماتي، الاىت
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ابؼستَكف لأداء متطلبات  وعي كالصحيح للمهارات التي بوتاجهافإف التحديد ابؼوض كبؽذا
ة الصحيحة بداذا يفعل الإطارات ككيف يقاوف أكقاتهم في العمل كذلك بؼعرفة أعمابؽم يتطلب ابؼعرف

 ما تتطلبو من مهارات.لنشاطات الأساسية التي يؤدكنها ك االأدكار ك 

لبىتماـ بابؼهارات التسيتَية ل ملحة ضركرة بقد أف لنجاح أم منظمة ىناؾمن خلبؿ ما سبق 
ك بالتالر برقيق  ابؼختلفة ابكافة جوانبه ةلتسيتَيا بؼمارسةتنمية ال الإطارات ابؼستَة بهدؼ تطوير ك لد

على  التعرؼالتي سنحاكؿ من خلببؽا  جاءت ىذه الدراسةعلى ىذا الأساس ك  الفعالية ابؼطلوبة
بحيث ستكوف فصوؿ الدراسة على  الفعالية تُ ابؼمارسة ك الإطار ابعزائرم ب ابؼهارات التسيتَية لدل

 النحو التالر:

اسة، تساؤلات البحث، : يشمل اشكالية البحث، دكاعي اختيار ابؼوضوع بؿل الدر الفصل الأكؿ
 أبنيتو ك أىدافو ك برديد ابؼفاىيم الإجرائية. ،فرضياتو

دل استثمارىا في العلوـ ابؼختلفة، ابؼفاىيم ابػاصة بابؼهارة ك ملتحديد  خصصناه: الفصل الثاني
مفهوـ ابؼهارات التسيتَية  ابػلفية النظرية لظهورىا، أنواعها، العوامل ابؼؤثرة فيها، ابؼتغتَات الأخرل 

 ابؼرتبطة بها ك كيفية تقييمها. 

مفهوـ الإطار بشكل عاـ ك ابعزائرم بشكل خاص، ابؼرجعية التاربىية  تم التطرؽ إلذ: الفصل الثالث
ور مفهوـ الإطار عابؼيا، تطور مكانة ك دكر الإطار في ابؼؤسسات ابعزائرية، ماىية أدكارىا ك كاقع لظه

 بفارستها حسب مؤشرات الفعالية الوطنية.

للدراسة  : خصص للئجراءات ابؼنهجية للدراسة ابؼيدانية، حيث تطرقنا أكلاالفصل الرابع
حث، ككصف عينة البحث للدراسة الاستطلبعية بوصف ابػصائص السيكومتًية لأداة الب

الزمانية  ابغدكد نا في الشق الثاني من ىذا الفصل للدراسة الأساسية من حيثالاستطلبعية، كما نتطرق
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، ابؼنهج ابؼستخدـ، كصف عينة الدراسة الأساسية، الأساليب الاحصائية ابؼستعملة للبحث ك ابؼكانية
 في خلبؿ ىذه الدراسة.

ئج البحث ابؼتوصل إليها في خلبؿ الدراسة الأساسية ك مناقشة : : عرض نتاالفصل الخامس
 نتائجها الإحصائية ك فقا لتسلسل فرضيات البحث.

مناقشة ك برليل نتائج ك بيانات البحث بالاستدلاؿ بالدراسات السابقة في تم فيو  الفصل السادس:
 ك توصيات. اؿ البحث ك ميداف الدراسة ليختم الفصل بخلبصة عامةبؾ
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  تحديد اشكالية البحث: -1
زبطا علميا كبتَا في الآكنة الأختَة، فيما بىص العوامل تطورا ىائلب ك رؼ الفكر التسيتَم لقد ع 

لعل من العناصر الأساسية لتحقيق ذلك ا برقيق الفعالية بكل أشكابؽا، ك ابعوىرية التي من شأنه
تنمية قدما، فاستثمار الرأس ابؼاؿ تاح ابؼركزم للماي بعجلة التطور كالالرأبظاؿ البشرم، باعتباره ابؼف

غتَىا من عمليات ابؼتابعة لتنمية ها التكوين كالتدريب كالإشراؼ ك يكوف بأكجو متعددة من البشرم
برليل حينما يأخذ منحى آخر أكثر دقة ك  ابؼهارات ابؼهمة في العمل بشتى أنواعها، لكن ىذا ابؼوضوع

 ات ابؼستَة.بخاصة تلك الإطار ق الأمر بنوع ابؼهارات اللبزمة كابػاصة كالأساسية لدل الإطارات ك يتعل

مؤثر ابؼستويات التنظيمية بدكر فاعل ك شربوة سوسيومهنية في بـتلف يقوـ الإطارات كفئة ك حيث  
ظمات إلذ حد كبتَ ىذه ابؼن تتحدد كفاءة  أداءتَ منظماتهم بكو برقيق أىدافها كغاياتها، ك في تسي

لأمور في ىذه دقة اكفاءة مواردىا البشرية التي تاطلع بدكر أساسي في تسيتَ بدستول مهارة ك 
لكي برقق ابؼنظمات الاقتصادية أىدافها فإنو لابد أف تتمتع الإطارات في بـتلف ابؼنظمات كعليو ك 

 ابؼستويات التنظيمية بدهارات معينة تساعدىم على أداء ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم. 

مي إلذ أخر يلا غتٌ عنها فإف أبنيتها بزتلف من مستول تنظإذا كانت ىذه ابؼهارات اساسية  ك  
ربدا من إدارة إلذ أخرل، فابؼهارات التي بوتاجها الإطارات في ابؼستويات العليا بـتلفة عن تلك التي ك 

قد بزتلف ىذه ابؼهارات على حسب حجم ابؼنظمة إف كانت   بوتاجونها في ابؼستويات الدنيا، كذلك
منظماتهم انطلبقا من الدكر تهم ك تتعايم أبنية دكر الإطارات في تسيتَ مهاـ مؤسساك كبتَة أك صغتَة، 

كيا   التطور في البلبد ، كىذا ما تؤكده دراسةىذه الأجهزة في عملية التنمية ك  ابغيوم الذم تلعبو
(1999) Kiat إطار مستَ من  1397درب:في دراسة أجريت باختبار السوزم على عينة تق

ات على مستول متغتَ   بـتلفة، فوجدت أنو ىناؾ فركؽ كاضحة بتُ المجموعتَسيمستويات ت
خصصة في إدارة ابؼوارد أف  المجموعات ابؼت  kiat (1999كيا )  التخصص، حيث كجدت الباحثة

 مهارة حسب اختبار السوزم منها: 15الإدارة العامة بستاز بفعالية على مستول البشرية ك 
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دخل كاخذ فرض النفس، التحدم الشخصي، حرية الفعل، القدرة على التالديناميكية، التميز ك 
لسلطة، تقبل الآخرين، القرار، كضوح الأىداؼ، البحث عن موافقة ابعماعة، الامتثاؿ، حب ا

التجديد في العمل، ذر من المحيط كالمجهوؿ، التنوع ك ابغ التنظيم في العمل، الركح الفاولية،ابؼنهجية ك 
(، Kiat,1999 :32)الاجتهاد بينما يتتفقوف في مهارات مثل الاعتبار الاجتماعي كتقدير الذات 

درتهم على برقيق أىداؼ التنمية إذا كاف الأمر كذلك فإف الإطارات بيثلوف حجر الأساس في قك 
بؽذه ابؼهارات التسيتَية ابؼمارسة من  من ىنا تبرز ابغاجة إلذ التعرؼ على مستول ابؼمارسةكالتطور، ك 

الأعلى درجة قيادة، حيث أف حيث مدل فعاليتها مقارنة بدا ىو مطلوب منهم من طرؼ ابؼستويات 
الوييفة بشكل جزئي كمدل برقيقها للفعالية العامة، حيث لية ىي النتيجة للنشاط، ابؼهمة ك ىذه الفعا

أف ىذه النتيجة ابؼتوقعة كما يعرفها العديد من ابؼفكرين في بؾاؿ التسيتَ من أمثاؿ 
Bandura(1989)،Aubret & Gilbert (2003)،Chassard& Bergère  (2013) ،Le 

boterf  (2008) ،Leboyer  (2001)  مقارنتو بقيم معيارية، على أنها ابعهد ابؼبذكؿ كابؼتوقع ك
ما ىو مطلوب منو أم تو فعليا في أرض الواقع بؼهامو كمدل توازيها ك أم بدعتٌ آخر معرفة مدل بفارس

 ىذه الاختَة، ىي رىنابؼعيار، في ابؼوضوع الذم بتُ أيدينا نقصد مدل ابؼمارسة التسيتَية، لأف 
غتَ ك رىن شركط يرفية ، موقفية غتَ متوقعة في غالب الأحياف ابؼعنوية كالتنظيمية ك ك الظركؼ ابؼادية 

طق، بفا يتطلب من الإطار توييف سلوؾ انساني غتَ ثابت كفقا للمنبؿسوبة لأنها رىن يركؼ ك 
قد تكوف كليدة التعليم كالتكوين أك  ة، التياستثمار بؾموعة من ابؼهارات الفكرية، الفنية كالانسانيك 

تها في جودعتُ معبرة فيو على مدل كفاءتها ك بسلوؾ مالتعلم كابػبرة، كالتي قد تظهر بشكل معتُ ك 
بدفاتيح توييف تعطى حسب معايتَ بؿددة سابقا  ك  الكفاءة تعتبر قيمةالأداء، لكن ىذه ابعودة ك 

للفعالية لإجابة معارضة ىذه اللوائح ابؼعيارية تكوف اا كإطارات ك معينة  قد لا نتفق على مامونه
في دراسة أجريت ( 2007)مراني حاكؿ برديده  ىذا مابدمارسات براكؿ ازاحة كنفي ىذه ابؼعايتَ، ك 

إطارا بدؤسسة الأشغاؿ العمومية بقسنطينة، كجد أنو ليس بالإمكاف برديد  60على عينة تقدر ب:
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ة بكل مستول الأعماؿ التسيتَية ابػاصونة بالظركؼ ابؼهنية ك لأنها مرى معايتَ ثابتة لقياس ابؼهارات
 .(211 :2007)مراني، مؤسسة

التي أجريت على عينة من الإطارات الصناعية في القطاع الصناعي  (2007) أما في دراسة العايب  
الدراسة إلذ الوضع الاقتصادم ابؼتدىور للمؤسسات  نتائجحيث تشتَ  ،العمومي في كلاية عنابة 

انقساـ داخلي على مستول ىذه ة للئطارات، كما أنو لاحظ تفكك ك لوطنية بود من ابؼمارسة الفعالا
ن في كالاقتصادم الذاتي، فيمكثر من اىتمامها بالوضع ابؼالر ك الفئة بهعلها لا تهتم بتحقيق الفعالية أ
رؽ كبالتالر زعزعة حداث الفايجة ابؼعيارية من حيث الفعالية ك الأختَ أف نقوؿ أف الوصوؿ إلذ النت

دقيقة باستعماؿ أدكات تدرس الإطار من كل جوانب لتها لا بيكن دكف دراسة متأنية ك ازاابؼعايتَ ك 
ابؼهارة سواء كانت ابؼتعلقة بالمحور ابؼهتٍ أك الشخصي أك الاجتماعي لتحديد ابؼعايتَ العامة للفعالية 

 .(289: 2007)العايب،بشكل عاـ

الفرؽ  دراسةفي   تراث نظرمكل ما سبق من   خلبؿ منشكالية لقد جاء الطرح العاـ للئ 
، انطلبقا من ىذا عند الإطارات الجزائرية بين الممارسة كالفعالية في المهارات التسييرية 

أكبؽا ابؼهارات ليط الاوء على كل زكايا النقاش ك المحورم للبحث، بكاكؿ في بحثنا ىذا تس شكاؿالا
اىات ابغديثة في ىذا ابؼوضوع، ذ يهورىا كمفهوـ عملي إلذ غاية الإبذالتسيتَية ابؼتعارؼ عليها من

ع ، أم في شكل برديده فيما يتًجم على أرض الواقالإطارات بهذا الفكر التسيتَم ك  مدل تأثرك 
مدل موازاتها للفعالية ابؼعيارية، التنظيمية الربظية ابؼطلوبة منهم في ابؼؤسسات ابؼهنية بفارسات تسيتَية ك 

ابؼهارات التسيتَية بشكل كاقعي من  الفركؽ فيفإف ىذا ابؼوضوع بواكؿ دراسة   ئرية، بدعتٌ أخرابعزا
ذلك من خلبؿ تطبيق اختبار السوزم ابؼبرمج آليا التسيتَية الفعلية في ابعزائر، ك خلبؿ ابؼمارسات 

 مهارات التسيتَ لدل الإطارات.فعالية لقياس  kiat(1999)ؿ  بنسختو الفرنسية

 لقد تم اختيار ىذا ابؼوضوع نظرا للبعتبارات التالية: عي اختيار ىذا الموضوع:دكا -2
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، أم مفهوـ ابؼهارات في بؾاؿ علم النفس العمل ك التنظيم ابؼواضيع التي تطرح ىذا ابؼوضوعندرة -
حوث التسيتَية في علبقتو بدتغتَات ابؼمارسة التسيتَية ك الفعالية عند الإطار، خاصة في ابؼراجع ك الب

 العربية حسب رأم الباحثة.

تسليط الاوء على فئة الإطارات كعينة بحث بؼا بؽذه الشربوة من أبنية ك دكر في ابؼؤسسات -
الاقتصادية ابعزائرية ك برديد ابؼلمح العاـ لشخص ابؼستَ ابعزائرم بشكل عاـ كيف ىو، ك إلذ أم 

 مدل ىو فعاؿ.

ء تلك ابؼكتسبة أك ابؼراد اكتسابها ك كيف يكوف ذلك معرفة مدل حاجة الإطارات إلذ ابؼهارات سوا-
 من خلبؿ البيانات المجموعة خلبؿ البحث التطبيقي.

توسيع نطاؽ البحث ابؼيداني باستثمار  متغتَات كسيطية في البحث كابؼتمثلة في ابعنس، السن،  -
ك الفعالية لتحديد مدل الفركؽ بتُ ابؼمارسة  قطاع العمل، التخصص ابؼهتٍ، التخصص العلمي

  للمهارات التسيتَية.

التساؤكؿ العاـ للبحث على ما يلي: ىل ىناؾ فرؽ في ابؼهارات نص ي تساؤكلات البحث:-3
 التسيتَية بتُ ابؼمارسة ك الفعالية؟

 :التالرفكانت على النحو  تساؤكلات البحث بينما 

 ىل ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة . -1

ىل ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة حسب متغتَات ابعنس ، السن ،  -2
 مستول التأطتَ، التخصص ابؼهتٍ ك قطاع العمل.

  ىل ىناؾ فركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات حسب متغتَ ابعنس. -3

 ية لدل الإطارات ابؼستَة حسب نوع التأطتَ.ىل ىناؾ فركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَ  -4
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ىل ىناؾ فركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب متغتَ مستول  -5
 التأطتَ ك ابعنس .

ىل ىناؾ فركؽ في مستول الفعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب متغتَ  -6
 السن.

 قطاعحسب نوع مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة ىل توجد فركؽ في  -7
 .العمل

ىل توجد فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب -8
 .ابؼهتٍ متغتَ التخصص

ل ىل توجد فركؽ حسب متغتَ ابعنس، مستول التأطتَ، السن ك التخصص على مستول ك  -9
 بؿور من بؿاكر ابؼهارات التسيتَية المحققة لفعالية  ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة. 

على أنو يوجد فركؽ ذات دلالة احصائية في :  فرض البحث العاـ ينص فرضيات البحث -4
 الإطارات الجزائرية.  عينة لدلين الممارسة ك الفعالية المهارات التسييرية ب

 تاج إلذ التحقق منها:بكوعة من الفرضيات الثانوية التي كما نطرح بؾم

 ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة.  -1

ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة حسب متغتَات ابعنس ، السن ، -2
 مستول التأطتَ، التخصص ابؼهتٍ، التخصص العلمي ك قطاع العمل.

ناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات حسب ى - 3
  متغتَ ابعنس.
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ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة  -4
 حسب نوع التأطتَ.

سيتَية لدل الإطارات ابؼستَة  ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات الت -5
 حسب متغتَ مستول التأطتَ ك ابعنس.

فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول الفعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة  ىناؾ-6
 حسب متغتَ السن.

فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب  ىناؾ -7
  نوع قطاع العمل.متغتَ

فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب  ىناؾ -8
 .ابؼهتٍ متغتَ التخصص

التخصص على مستول  ك فركؽ دالة احصائيا حسب متغتَ ابعنس، مستول التأطتَ، السن   ىناؾ -9
 ية  ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة. كل بؿور من بؿاكر ابؼهارات التسيتَية المحققة لفعال

 :بيكن أف بكدد أىم نقاط البحث من حيث الأبنية فيما يلي أىمية البحث:-5

ك مقارنتها بتلك ابؼمارسة ك معرفة مدل اكتسابها  حسب أداة البحثلمهارات التسيتَية ل إبراز -
لومات حوؿ برديد ماىية ىذه ابؼهارات السوزم في بناء قاعدة مع اختباراعدنا يتها، كما سيسفعالك 

التسيتَية ك كذا مدل العمل بها ك إلذ أم درجة، بدعتٌ اننا بتعرفنا على ىذه ابؼمارسات، سوؼ نلقي 
الاوء على زاكية أخرل بؼم نشر إليها ك ىي يركؼ ك عوامل التسيتَ التي من شأنها التأثتَ على عمل 

 ابؼستَين ك بخاصة فئة الإطارات. 
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لظركؼ ابؼعاشة من طرؼ ا بعضث ابغالر، ستمكننا من الإحاطة بلنتائج التي سيفرزىا البحإف ا -
 ا، خصوصا إذا بدأنا بهذه الفئة. بؿاكلة أبهاد حلوؿ للماي قدما بعجلة التنمية في بلبدنالإطارات ك 

ية لدل رغبة الباحثة في دراسة ىذا ابؼوضوع لنقص الدراسات التي تناكلت فعالية ابؼهارات التسيتَ -
 الإطار ابعزائرم في بحوث علم النفس العمل ك التنظيم.

 تتمثل أىداؼ البحث فيما يلي: أىداؼ البحث:-6 

 نس، السن،علبقتها بدتغتَات ابعرات من حيث ابؼهارات التسيتَية ك الفركؽ بتُ الإطا الكشف عن -
اكؿ معرفة مدل ، كما بكنوع قطاع العمل، التخصص، نوع الاشراؼ، التخصص ابؼهتٍ كالعلمي

 . طارات ابؼستَة لدل عينة الإ الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب السن ك ابعنس 

بؿاكلة برديد أىم ابؼهارات التسيتَية  ابؼمارسة كابؼطلوبة من طرؼ ابؽيئات العليا للمؤسسات الوطنية -
 ابؼختلفة ك التي من شأنها برقيق الفعالية.

في برديد بؾموعة من ابؼهارات الأساسية للمستَ ك  اأبنيته ك  تَيةبؼهارات التسياتقييم إبراز مهمة  -
 .يقها على عينة الإطارات ابؼستَةبرديد مستول فعاليتها بتطب

 :التحديد الإجرائي لمفاىيم الدراسة-7

بيتلكها الاطار ك يويفها في العمل التسيتَم  ابؼهارات التي بؾموع ىيالمهارات التسييرية:  7-1
، على مستول درجة الفعالية. 10إلذ  0 الدرجات منبسلم  مدل فعاليتها  السوزم اختباركيقيس 

 في أربع بؿاكر اساسية ىي:  الاختبار كبوددىا 

، التوازف الانفعالر، بوتوم على مهارات: التميز كفرض النفسك الشخصية:  الأبعاد محور  7-1-1
 تقدير الذات، الديناميكية، الاجتهاد.
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توم ىذا المحور على ابؼهارات : التحدم الشخصي، التقدير الاجتماعي، بو الطموح: 7-1-2 
 حرية الفعل، التنوع ك التجديد في العمل، الاىتماـ بالآخرين.

: ابغذر من المحيط كالمجهوؿ، الركح الفاولية، : بوتوم ىذا المحور على مهاراتالعمل محور 7-1-3
 قرار، ابؼنهجية ك التنظيم في العمل، كضوح الأىداؼ.ابؼادية ك النفعية، القدرة على التدخل ك أخذ ال

ك بوتوم على ابؼهارات التالية: الاجتماعية، تقبل الآخرين، البحث عن : التبادلات محور 7-1-4
 موافقة ابعماعة، حب السلطة. 

ىو الفرد الذم لديو ابؼؤىلبت العلمية ك العملية، حيث يقوـ  الإطار الجزائرم المسير: 7-2 
و الذم ينجز الأعماؿ الإشرافية التسيتَ من بزطيط ك إدارة ك تنظيم ك رقابة ك متابعة، فهبويائف 

حسب السن،  القيادية ك بوقق الأىداؼ بالاشتًاؾ مع العاملتُ معو باستخداـ مهاراتو ك كفاءتوك 
 .ابعنس، مستول التأطتَ، نوع قطاع العمل

كضعية مهنية ما بدستول معتُ يتأرجح ما بتُ في  كاقع ابؼهارات التي تستثمرىي   الممارسة : 7-3
بـتلفة  مستويات فعاليةالاعيف ك القوم حسب سلم القياس لاختبار السوزم بحيث ينتج عنو 

 .التي بيتلكها الإطار للممارسة كفقا للمهارات

كبودده اختبار  طارابؼعيارم ابؼطلوب برقيقو من الاىي مستول الأداء التسيتَم  الفعالية: 7-4
نقاط على سلم الفعالية حسب إختبار  10ك  7وزم بأف يكوف جد فعاؿ إذا تراكح ما بتُ الس

 0ك  3فهو متوسط الفعالية، بينما إذا تراكح ما بتُ  4ك  6السوزم، بينما إذا كاف يتًاكح ما بتُ 
 فذلك دليل على ضعف الفعالية .
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  تمهيد:

نذ ابغرب لد يسبق لو مثيل م ابؼهارة بشكل عاـ تطورا ك اعتًفا ك تداكلالقد عرؼ مصطلح 
تعرفو مؤسسة العمل من  اصلبحات ازدىارا خاصة في الآكنة الأختَة، نظرا بؼا  ازدادك ية الأكلذ العابؼ

 كيتم التأكيد بشكل ملح، الربح كابؼنافسة في سوؽ العمل تطورات بهدؼ التنمية البشرية لتحقيقك 
  .(Hillau,1994:44)على أف تنمية العنصر البشرم أىم حلقة من حلقات تطوير منظمة العمل 

عرفت ابؼهارة توييفات بـتلفة بؽا في العلوـ ابؼختلفة ؾ: علم النفس ابؼعرفي، علم  كقد
الاجتماع العمل، علوـ التسيتَ، تكنولوجيا التعليم، كما عرفت توييفا في ماامتُ بفارسة مهنية 

ك من التقتٍ، التكوين في منظمة العمل، تكوين الراشدين كغتَ ذلك بـتلفة ؾ: التكوين ابؼهتٍ أخرل 
ابؼيادين التطبيقية ابؼختلفة ، فقد يكوف مصطلح ابؼهارة ليس حديثا من حيث تاريخ يهوره إلا أف 

 التعقيد ابؼتزايد بؼواقف العملذ منحى جديد نتيجة لتطور العمل ك ماموف ىذا ابؼفهوـ أخ
LeBoterf,2001 :11)). 

لزيادة متطلبات التكوين  بحيث أصبح يقرف ىذا ابؼصطلح بدفهوـ اقتصاد ابؼعرفة ك ذلك نظرا 
جوانب  الدراسة من الباحثتُ فيب الانتباه ك كالتأىيل ابؼتواصل كثقافة التكوين اللبمتناىية ،بحيث تتطل

كلذ بردد كتنظم ابؼوارد القادرة أف الأبحيث ، تسيتَ ابؼوارد البشريةك التسيتَ الاستًاتيجي  منهاعديدة 
 15 )ركز على الأفراد ابؼالتسيتَ  يلثانية فهاما على برقيق ابؼنافسة ابؼستمرة بينهما، بين

:2001،Defelix ). 

ابؼهارات التي  سيجد أنو عليو برديد ماىية ىذه إف الباحث في ميداف تسيتَ ابؼوارد البشرية  
لر بالتاـ للمهارات قصد التوييف الأحسن ك ذلك بتوييف ابؼرجع العايتوفر عليها كتنظيمها كتنميتها ك 

، من ىنا يأتي ىذا الفصل ليتناكؿ أىم العناصر الأساسية للمهارة العامة للمنظمة برقيق الأىداؼ
ىم أتوييفاتها ك مفهوـ ابؼهارات التسيتَية ك  ، برديدأىم ميادين توييفها كخصائصهابشكل عاـ ك 

ا ، أنواعهت التسيتَية بدفاىيم أخرل بـتلفة، علبقة مفهوـ ابؼهارااىات التي طرحت فكرتها كطورتهاالابذ
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علبقتها بكل من ابؼمارسة نصر مقاربة ابؼهارات التسيتَية ك ، أدكات تقييمها ك أختَا نتطرؽ إلذ ع
 التسيتَية ك الفعالية التسيتَية ككاقع ىذه ابؼهارات في ابؼؤسسات ابعزائرية ك مساعي كسبل تطويرىا.

 المفهوـ العاـ للمهارة :  -1

حيث التصور كالمجالات ابؼطبق فيها ىذا  يعتبر مفهوـ ابؼهارة مفهوما متعدد الأكجو من
، بفا بهعل كضع تعريف بؿدد لو أمر اختلف فيو الباحثوف، كما أف مفهوـ ابؼهارة يأخذ مكانة  ابؼفهوـ

مؤشر مهم  باعتبارىاجوىرية في استًاتيجية ابؼؤسسة كفي تسيتَ كتأىيل كتنمية مواردىا البشرية 
 رة في سلسلة التعاريف التالية:   للفعالية، كفيما يلي نتناكؿ مفهوـ ابؼها

ىي  نية على أنها حوصلة لأربع عواملابؼهارة ابؼه Boudreault(2002بودرك ) يعرؼ
، ابؼعرفة العملية ك السياؽ ابؼعرفي للعملية savoir être، معرفة النفس  savoirابؼعرفة العامة 

 بذعلو  ت أساسية على مستول الفرد ابؼعرفية، بحيث تفاعل ىذه ابؼعارؼ الأربع يؤدم إلذ ثلبث برولا
 . ( Boudreault، 2002:  23)ذك معرفة ، فاعل أك منفذ 

 من خلبؿ ابؼواقف ابؼهنيةمن خلبؿ ابؼعارؼ التي اكتسبها ك  فالفرد ابؼاىر ىو الذم يقدر
بالتالر بزطي ابؼشكلة ابؼعارؼ النظرية للتكيف ك  ابغرجة التأقلم بصفات شخصية في عملية تطبيق ىذه

ليس كبهذا تصبح ابؼهارة عملية مركبة ك  (Boudreault، 2002:  124)كبرقيق ابؼهمة ابؼخطط بؽا 
 نتيجة .

قدرة الفرد مدل  ابؼهارة على أنها الذم يعرؼ  Brien(2009رياف)ب في نفس السياؽ بقد 
 ابؼؤىلبتك  بيكن تعريفها على أنها بؾموع ابؼعارؼ كماعلى ابقاز مهمة بدستول عالر ك صحيح  

 (. Brien، 2009:  21)الإبذاىات ابؼويفة من طرؼ الفرد خلبؿ ابقاز مهمة ما ك 
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جو وايحتُ  اماىر  يكوف ف الفردأ  De Ketele(2008ديكيتيل) تعرؼ ابؼهارة حسبك 
حتُ  اكوف ماىر ي، ك بغل ابؼشكل يستثمر كافة ابؼوارد ابؼتاحة لوحتُ ، كضعيات عمل متتابعة ك معقدة

 .(De Ketele,2008 :60)ق ابؼعايتَ المحددة للجودة ابؼطلوبة في إبقاز ابؼهمة ل ابؼشكل ابؼعقد كفبو

كتساب العاـ للقدرات الفكرية ، على أنها الإ   Delorme(1993كما يعرفها دم لورـ ) 
حركية ك الإبذاىات الثقافية ك الاجتماعية ،بحيث أف ابؼهارة ابؼكتسبة تسمح للفرد -القدرات النفسك 

من أجل برقيق النمو ك التطور الشخصي ، إف ، مهنية أك اجتماعية  سواءا كانت حرجةبحل مواقف 
كبؼا لا على   ،ابؼهارة ىي نتاج عملية تعلم ذات معتٌ بالنسبة للمتعلم بذعلو يستثمرىا على مستواه

أم لأسرتو، لعملو أك لبلده بصفة عامة كما أف اكتساب مهارة جديدة ترفع من  الاجتماعي ابؼستول
 (. Delorme، 1993:  293)فعية لدل الفرد ابؼتعلم الدا

أنو من بؿددات ابؼهارة  Depover et Strebelle(2008كيرل دم بوفر ك ستًيبل )        
ابؼركبة ىي ابؼواقف الإستثنائية أك الشاذة التي قد تواجهنا خلبؿ العمل، حيث أف ابؼهارة لا تقتصر 

بما ابؼهارة ىي القدرة على مواجهة ابؼواقف إك  اؼ ابؼسطرة على أداء العمل الركتيتٍ ك برقيق الأىد
 Depover، 2008: 220)النجاح في حلها أك التكيف معها هنية الفجائية الغتَ بـطط بؽا ك ابؼ

Strebelle, .) 

على أف ابؼهارة ىي النتيجة    Jonnaert et al(2009كتوصل كل من جونارت كأخركف )
ابؼواجهة تتطلب  تُ أك بؾموعة أشخاص، بحيث أف ىذهوقف عمل معالتي بوققها الفرد في مواجهة م

بؾموعة موارد مهيئة لذلك في خلبؿ عراقيل ك مصاعب قد تواجهو أك تواجههم، بحيث أف النجاح في 
مواجهة ابؼشكل يتوقف كذلك على مدل تعاكف الفرد أك الأفراد ك كذا يتوقف على مدل بذاربهم 

كمدل برقيقها يعتبر رىن  ابؼوقف  ك الظركؼ ، كما أف ابؼهارة ابؼهنية ، مدل فهمهم للمشكلة 
 فللمهارة إذف بؿددات ىي: الذم يتطلبها، أم أنها بزتلف باختلبؼ ابؼواقف ابؼهنية ،

 .السياؽ الذم برقق فيو - 
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 .الفرد أك بؾموع الأفراد - 

 .الإطار ابؼوقفي - 

 .التجارب ابؼهنية السابقة ك ابؼشابهة - 

 .وارد ابؼتاحة ك ابؼويفة بؾموع ابؼ- 

: 63) بعد ابؼوقف ابؼهتٍييمي كىي النتائج المحصل عليها كمستواىا قبل ك الإطار التق- 
2009،Jonnaert et al .) 

إلذ أف تعريف ابؼهارة ليس بؾرد تعريف يتطلب  Le Boterf(2008كيشتَ لوبوتارؼ )
لتصرؼ بثقة ك مهارة في موقف معتُ كمن الإجابة عن السؤاؿ بل بهب فهم معتٌ ابؼهارة فعليا أم " ا

 .لتمييز بتُ مفهوـ أف تكوف ماىر كأف تكوف بدهارةىنا بهب ا

 : التفكتَ في معتٌ ابؼهارة  نقصدأم أنو عند 

 ليس مفهوـابؼهارة عملية ك -

 ليس ابؼهارة كمفهوـ بؾرد فقط ابؼهارة الإجرائية ك -

 ك ليس كقيمة ماافة . بهب اعتبار ابؼهارة كقيمة بهب أف تدمج في العمل-

 ابؼهارة إجراء التصرؼ بفعالية في موقف مهتٍ معتُ ك ليس كصفة شخصية مكتسبة -

النجاح بدهارة في موقف مهتٍ ) نشاط بوتاج التحقيق أك فإذف أف تكوف ماىر يعتٍ التصرؼ ك 
ابؼوارد هنية بثقة باستثمار كل حدث طارئ يتطلب ابؼواجهة (، كما تعتٍ الشركع في ابؼمارسة ابؼ

 ابؼعارؼ الكيفية ، السلوؾ، طريقة التفكتَ(.)
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بؼهمة )ابؼعارؼ، أما أف تكوف لديك ابؼهارة فهذا يعتٍ أف بستلك ابؼوارد اللبزمة للعمل بإتقاف ا
فأف تكوف لديك الكفاءات ، التفكتَ الصحيح(، سلوؾ ابؼلبئم، الالقدرة ابعسمية ،ابؼعارؼ التقنية

 (.Le boterf ، 2008:  64) لكن ليس إجبارم للتصرؼ بدهارة القدرات اللبزمة شرط ضركرمك 

تعريفها من موقف مهتٍ إلذ آخر  من خلبؿ تعريفو بؼفهوـ ابؼهارة بأنها بزتلف في يرلفهو 
بحيث أف ىذه الأختَة مقاربات بـتلفة بؼفهوـ ابؼهارة،  من مؤسسة إلذ أخرل كبهذا بهد أنو ىناؾك 

 تتطور بتُ بؾالتُ :

تنفيذ ابؼهاـ البساطة في الإبقاز أم اقف العمل التي تتميز بالتكرار كالركتينية ك ىو مو : كؿ المجاؿ الأ-
 .ابؼطلوبةالمحددة ك 

ة ابؼركبك يتميز بابؼواقف الإستثنائية التي برتاج إلذ مواجهة ك إبداع، أم ابؼواقف ابؼعقدة  :لمجاؿ الثانيا-
اسعة كمطلوبة ك بالتالر عند تواجد مفهوـ ابؼهارة ابؼسؤكلية فيها جد ك أين تكوف عملية ابزاذ القرار ك 

 savoirفي المجاؿ الأكؿ تصبح بؿدكدة كلا يتعدل نطاقها ابؼعارؼ التي تتعلق بكيفية التنفيذ )
faire.) 

جو ما يطرأ أما عند تواجدىا في المجاؿ الثاني فأف تكوف ماىر ىي أف تعرؼ كيف تتصرؼ كتوا
 (.Le boterf ،2008:  64)ابؼواجهة التصرؼ ك تى، معرفة مأم معرفة ماذا أفعل ك 

 ،القدرة على بذنيد بؾموع ابؼعارؼ ىيفإف ابؼهارة  Legendre(2007كحسب لوجاندر)
لتحقيق عملية ما أك تنفيذ حركة أك بفارسة نشاط أك مهمة على مستول يتطلب  كالابذاىاتالقدرات 

  (.Legendre،248:2007)فعالية بؿددة مسبقا ك مرتبطة بأىداؼ بؿددة مسبقا

تَة تتميز أف مفهوـ ابؼهارة براغماتي أم أف ىذه الأخ Pastré(2006كما يرل باستًم)  
 التحكم حسب موقف العمل الذم قد يواجهو الفرد بهدؼ التكيفباستًاتيجيات التصرؼ ك 

(154:2006،Pastré .) 
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بؿدد من التصرؼ بفعالية في نوع فيعرفها على انها : Perrenoud(2008أما برينو) 
: Perrenoud ،2008)ابؼواقف معتمدة في ىذا التصرؼ على ابؼعارؼ ابؼكتسبة لكن ليس كليا 

07.) 

لد يظهر حديثا ك إبما يعود إلذ عشرينيات القرف  من ىنا بيكن أف نقوؿ أف مفهوـ ابؼهارة   
العمل ا ابؼصطلح أكثر في ميداف ابؼاضي حيث استخدـ في ماامتُ تربوية ثم بذسد استعماؿ ىذ

في إطار ابغركة الأمريكية  1970إذ يرل سيلبند  ،كبخاصة في بؾاؿ التكوين كالفعالية الشخصية
في بؾلة علم النفس الأمريكي من خلبؿ  لتنمية ابؼهارة في بؾلة علم النفس الامريكية لتنمية ابؼهارة 

على فعل شيء حسن مقاؿ بعنواف فحص ابؼهارة أكلذ من فحص الذكاء كما يعرفها على أنها القدرة 
 (.12 :2012)لعجالر ،

كما عرؼ تصور ابؼهارة تطورا كبتَا في العقدين الأختَين، حيث أصبح من الصعب حصر 
ابؼواقف ابؼهنية، أم أنو لا بيكن القوؿ أنو يرتبط بوضعيات العمل ك تعريف بؿدد لو، لكن بيكن 

تشتًؾ في كضع ثلبثة أبعاد للمهارة التحدث عن ابؼهارة إلا في إطار عملي، كما اف أغلب التعاريف 
  ىي : ابؼعارؼ، ابؼعارؼ العملية ك ابؼعارؼ التنظيمية ك السلوكية كىذا ما توضحو التعاريف التالية:

بؾموع السلوكات أنها : Raynal et Réunier(2007رينويي )يعرفها ريناؿ ك  
د بدمارسة نشاط معقد أك صعب كالإمكانيات العاطفية ، ابؼعرفية ، النفس حركية التي تسمح لأم فر 

 (. Raynal ,Réunier،2007:(67     بفعالية 

 ،هاية ابؼنطقية لأم عملهمة ما ىي النبؼفإنها ابقاز   Ray(1998أما في تعريف رام )
بالتالر للمهارة، بدعتٌ آخر ابؼهارة ياىريا ىي ة  تعتبر الوحدة الكلية للمهمة ك النهاي بحيث أف ىذه

ية بهب ليست عملية نفسية أك فيزيولوجابقاز ابؼهمة أك بؾموع ابؼهاـ ك  تمدائما مدل ك كيف 
العملية التخمينات للمعطيات ار ابؼعارؼ الإجرائية في العمل ك ، حيث أف إيهتنشيطها في بسرين ابؼهارة
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مة كمدل ابؼوقف الذم نتعرض لو إبما ابؼهك   النماذج ابؼرتبطة بها كلها عناصر لا تظهر ابؼهارةك 
 (.  Rey،26:1998 )هو ىو الذم بهعلها تظهر في إطارىا العاـ نواجك 

ابؼواقف التي يتم ماموف العمل، النشاط ابؼمارس، ك  تعتبر ابؼهارة مفهوـ دامج لكل من مفهوـ كما  
 ( Roegers،93:2000 )في نفس الوقت بشكل متصل كمتناسق ك  فيها بفارسة النشاط

 فيعرؼ ابؼهارة على أنها:  Zarifian(2009ؿ:زاريفياف ) بالنسبةأما    

 ابزاذ القرار ابؼناسب ك تولر ابؼسؤكليات في مواقف العمل التي نواجهها. -

عملية برويل للمعارؼ ك الذكاء الشخصي في ابؼمارسة التطبيقية ك جعلها فعالة ك بفيزة في ابؼواقف  -
 .(Zarifian،164:2009 )ابؼهنية ابؼتعددة الصعوبة ك التعقيد

الفهم أنها القدرة على تطبيق ابؼعرفة ك المجلس الوطتٍ للمؤىلبت ابؼهنية في بريطانيا على يعرفها ك 
 (. 25 :2012الفكرية لأداء فعاؿ ك فق ابؼعايتَ ابؼطلوبة في العمل )لعجالر ،ابؼهارات الفنية ك ك 

ابػبرات،  ،كبشكل آخر تعرؼ ابؼهارة على انها تنسيق ناتج عن مزج العديد من ابؼعارؼ
 :2006ابؼواىب ابؼكتسبة مع مركر الوقت سواء للفرد أك ابؼؤسسة )عباس ،ارب، ابؼؤىلبت ك التج
29.) 

بفا سبق من تعريفات نستنتج أف ابؼهارة ىي القدرة على استغلبؿ ابؼوارد الشخصية، ابؼادية، 
اح في تنفيذ ابؼشركع أك النج ،كوف برقيق الفعالية المحددةالبشرية من أجل برقيق غاية معينة قد ت

 العمل كبيكن استخلبص ابؼميزات التالية للمهارة :

: حيث أنو يتم تشغيل معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ مهتٍ بؿدد مهما كاف ابؼهارة ذات غاية-
 مستول صعوبتو.ك نوعو 

 للمهارة عناصر متفاعلة : فابؼهارة ىي نتيجة التفاعل بتُ ابؼعارؼ ك التجارب ك ابػبرات.- 
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كما أنها الأنشطة ابؼمارسة ،  )غتَ ملموسة ( فهي مفهوـ بؾرد بيكن ملبحظة جزء منها ابؼهارة بؾردة -
 الوسائل ابؼستعملة كنتائج ىذه الأنشطة .ك 

 ابؼهارة مكتسبة : أم بيكن اكتسابها من خلبؿ التعلم ،التكوين ك ابػبرة.  -

    مستويات المهارة: -2

هارة على مستول الفرد، ابعماعة ابؼ في ىذا العنصر سوؼ بكاكؿ بسثيل ك اسقاط مفهوـ 
 ابؼؤسسة ككل بحيث تؤدم بنا إلذ استنتاج ثلبث مستويات للمهارة ىي:ك 

 : المهارة الفردية  2-1 

تعرؼ على أنها بؾموع ابػصائص التي تتوفر في الفرد ك التي بسكنو من أداء العمل ابؼطلوب منو ك       
 :والرما يوضحو الشكل ابؼكبفعالية ك بقاعة عالية  

 

 

 

 

 يوضح تطور مفهوـ ابؼهارة الفردية 1الشكل رقم:                     

 (26: 2012)لعجالر ، المصدر:

حيث أف نظرة الباحثتُ إلذ ابؼهارة  ،ية قد تطورف مفهوـ ابؼهارة الفرد( أ1يوضح الشكل رقم )
القيم كابؼؤىلبت ثم تطور ليصبح أنها مزيج من ابؼعرفة النظرية كابؼيولات ك  الفردية كانت على أساس

 المؤهلات القيم التحفيز الكفاءة المعرفة النظرية

 القدرة الإرادة المعرفة

 المهارات السموكية المهارات الفنية
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من أحدث ابؼفاىيم مفهوـ بسيط بييز بتُ ابؼهارات الفنية التي ك  القدرة ك  مزبها من ابؼعرفة ك الإرادة 
منو بيكن أف نستنتج أف ابؼهارات ك   تُ ابؼهارات السلوكيةكب قنية أك ابؼهنية تسمى أياا بابؼهارات الت

الفردية تتكوف من مهارات سلوكية كمهارات فنية ، بحيث بيكن أف نوضح ابؼهارات الفنية على أنها 
، أما ابؼهارات لاجتماعية تشريعات االقوانتُ ك البقاز بنظاـ معلوماتي خاص أك معرفة لاالقدرة على ا

لبت ، القدرة على يمكن توضيحها على أنها القدرات الاجتماعية كابؼيل إلذ حل ابؼشكف السلوكية 
بالتالر بيكن اعتبار ابؼهارات الفردية كسلسلة من التصرفات ذات ك  ابؼسؤكلية العالية ابزاذ القرار ك 

 (.Buck،106:2003 )ة ساىم في برقيق الفعالية التنظيميابػصائص الفنية ك السلوكية التي ت

 فعاؿ ربط طريق عن عمل كضعيات في كمطبقة بالشخص مرتبطةابؼهارات الفردية فإذف 
 في أساسا يهر الفردية ابؼهارة مفهوـ فأ سابقا كضحنا ، حيثالتصرؼ ابؼهارات، حسن، للمعارؼ

 أف كما ،بالآلية أساسا تتًجم التي التغتَات ذهى العمل، ماموف في أثرت التي ابعديدة التغتَات أثناء
 حيث العمل ماموف تطور فيك سرعة  حركية جلبت قد الإعلبـ أنظمة كتعقد الإنتاج أدكات عصرنة

 قدرات ابؼبادرة، كأخذ :جديدة مهارات اكتساب يتطلب الذم ابغدثىو  ابؼتوقع غتَ الشيء بحيص
 .التواصل التوقع،

 تثبت التي القطع موعكمج " :الفردية ابؼهارات ملف مصطلحفي ىذا الإطار  كما يظهر      
 أياا، كلكن، ابؼشغولة، ابؼناصب أك ابؼتبعة التكوينات إطار في ليس الفرد طرؼ من ابؼكتسبةهارات ابؼ
 ملف بيتلك أف فرد كل بإمكاف أنو يعتٍ الذم الشيء، الشخصية أك الاجتماعية ابغياة إطار في

 للعديد من موضوعا تكوف أف (ةلفردي)ا ابػاصة ابؼهارات بؼلف بو، كما بيكن ابػاصة ابؼهارات
 من عناصر جديدة . مشكلة غتَ لأنها التعديلبت

 بىاطر فهو ابػاصة أك ابؼهنية، حياتو طواؿ جديدة يكتسب مهارات أف للفرد بيكن بؽذا نتيجة
 .اعتياديا ابؼستعملة غتَ أك سابقا ابؼكتسبة ابؼهارات أك بياف بفقداف
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 ابؼهارات بعض في ابلفاضا الغالب في ولوجيةالتكن التطورات ينشأ عن أخرل جهة كمن
 بؽا بيكن السابق في كنافعة بؾدية كانت التي بعض ابؼهارات أف يعتٍ الفرد، طرؼ من سابقا ابؼكتسبة

 آلات باستعماؿ أصبحت ابؼهارات ابؼرتبطة ابؼثاؿ سبيل كعلى  .صابغة غتَ الوقتمع   تصبح أف
 أثناء يتطور أف الفردية ابؼهارات بؼلف كالنتيجة بيكن  لوماتيةابؼع تطور مع مستعملة غتَ اليوـ الكتابة
التي  ابؼهارة فقداف مع ابؼهارات أك بعض في الابلفاض جراء قيمتو تقل أف بيكن كما ما، عمل مزاكلة
 (.Bendiabdellah,2005 :74-75) غتَ مستعملة تكوف

 ابؼهاـربظية أك غتَ ربظية( على إدارة تعرؼ على أنها قدرة ابعماعة ابؼهنية ) المهارة الجماعية: 2-2
معايتَ الفعالية المحددة من وؿ إلذ برقيق أىداؼ ابؼؤسسة حسب بشكل ماىر ك ذك كفاءة ك الوص

  (.          177: 2005طرؼ ابؼنظمة ) موساكم ك خالدم ،

ابؼهارات بؼسابنة ك تاامن ك تعاكف بتُ العديد من  ك حوصلة تعد ابؼهارات ابعماعية ىي نتيجة    
أياا لكل مهارة ك  الفردية ، حيث لا بيكن للمهارة ابعماعية أف تكوف مبنية بدهارة فردية كاحدة 

: 2012عة من ابؼهارات الفردية )لعجالر،بصاعية بنيتها ابػاصة فهي تتشكل من مزج ك تفاعل بؾمو 
21.) 

نظمات أخرل نظرا لاختلبؼ فابؼهارة ابعماعية إذف ىي بناء خاص بابؼنظمة لا بيكن تعميمو في م    
 العمل ابػاصة بهم بطريقة خاصةكما أنها  مهارات عوامل بناء ابعماعة ك دكاعي ابرادىا ك تعاكنها،  

 الفرقة، أعااء قبل من الفردية ابؼهارات تطبيقمنها :  عناصر بؾموعة ابراد من انطلبقا تنشأ كالتي
الدكافع  كذاك  الدكافع  ،تربطهم التي السابقة فاعلبتالعلبقات الانسانية ك التبينهم  بزلق التي الركابط

 القدرات  ابؼعارؼ، بتُ كصل حلقة بسثل ابعماعية ابؼهارات فإفكلذلك ابعماعية الامنية للعمل 
 .ككل  أفراد المجموعة بيلكها التي كالاستعدادات

برصيل لأثر ابؼهارات ك  ،ابؼتزايدة للمهارات الفردية حصيلة ابؼهارة ابعماعية بسثل أخرل بعبارة     
 للعمل ابعديدة ابؼتطلبات إطار فيك ابؼسابنة ك العمل ابعماعي  ، كجماعة مسابنة   الفردية عليها
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على   رد فعل فيو شكلب العمل بؾموعة بتُ كالقدرات ابؼعلومات تبادؿ تعتٍ التعاكف مفاىيمك   ابغالر
 العماؿ. طرؼ من دكما  ابؼعاشة لأحداث

 ستَ لاماف ضركريا أمرا ،أصبح بصاعي مشركع في الفردية ابؼهارات بذهيز ،فإف الصدد ىذا كفي     
مكونات  طريق كفق ابؼهارات ابعماعية، كذلك عن العمل تفال كالتي ابعديدة للتنظيمات فعاؿ

مشتًكة   إجرائية بصورة عرفهايالذم   Le boterf(2008) لوبوتارؼ ابؼهارة ابعماعية التالية حسب 
 :كما يلي

  .مشتًؾ ىدؼ برقيق إلذ تسعى بؾموعة أفرادي ى -

 ،كسهلة كاضحة بصورة البعض بعاهم فهم من المجموعة أفراد يتمكن أف أجل من :مشتًكة لغة-
 قبل من بصاعيا ابؼعاشة ابػبرات من انطلبقا مؤسسةلل مشتًكة لغة في بركما يقتاي الذم لأمرا

 .أعااء المجموعة

 التعاكف( ركح).بصاعيا العمل على ةالفرق أعااء بقدرة الأمر يتعلق-

 فرصة من ادة فتللئسسواء  حد على ككذلك المجموعة التجربة من التعلم حسن فرد كل على ينبغي-
 (.Le boterf ،2008: (89ابؼعاش التعلم

 تنقسم ابؼهارة إلذ الأنواع التالية: أنواع المهارة:-3

درة ابؼؤسسة ي قية كىة أك الوييفيات ابؼهن: ك تسمى أياا بدهار  المهارات الوظيفية)الخاصة( 3-1
نوع من ابؼهارات مقتًنا بدصطلح كىياكل ابؼؤسسة ككيائفها  يكوف ىذا العلى بفارسة نشاطها ك 

 التطوير.كالقدرة على الانتاج كالبحث ك 

كىي مهارات يصعب برديدىا نظرا لكونها مشتًكة بتُ خصائص  المهارات العرضية: 3-2
كمثاؿ على ذلك ابؼهارات التسيتَية ىي خاصة بكل مؤسسة ك بكل ت ك بتُ ابؼؤسساك الويائف 
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 ذات ا تبقىكييفة لكن ما بهعلها مهارات عرضية أنو مهما اختلفت ميادين ابؼمارسة التسيتَية إلا أنه
مثل التكيف مع كضعيات عمل جديدة، مستول ابؼسؤكلية، القدرة على الاتصاؿ  مشتًكة خصائص

 رات العرضية.ك ىذه الأختَة ىي ابؼها

التي ابػبرات ك الكفاءات التي تتوفر لدل الفرد  ك كىي بؾموع ابؼعارؼ ك المهارات الفردية:  3-3
 2008: 199)بها بدجهود شخصي أك بدسابنة ابؼنظمة أم بواسطة التكوين اقد يكوف اكتس

،Kalika.) 

لقد  مين توظيفها:مضاميادين المختلفة ك المعاني المختلفة لمفهوـ المهارة الفردية في ال-4
ثم عرؼ  ، تطور معتٌ ك مفهوـ ابؼهارة عبر التاريخ حيث يعود الظهور الأكؿ لو في الدراسات اللغوية

بعد ذلك دفعا ىائلب في سنوات التسعينات في كل من ميداف علم النفس، الأرغونوميا، علوـ التًبية 
يلي ابؼيادين العلمية ابؼختلفة السابق من خلبؿ ما لاجتماع العمل، علوـ التسيتَ ، ك كالتكوين، علم ا

 ذكرىا سوؼ بكاكؿ توضيح فكرة كل ابذاه عن مفهوـ ابؼهارة:

 يعود الظهور الأكؿ للمفهوـ العلمي للمهارة  :اللسانياتمفهوـ المهارة في ميداف اللغة ك 4-1
ارة ( بحيث اىتم ىذا الأختَ بعلبقة ابؼه1970تاربىيا في ميداف اللسانيات على يد شومسكي)

من ابعمل النحوية بطريقة حيث يرل أف ابؼهارة ىي قدرة الفرد على انتاج ك فهم عدد كبتَ  بالفعالية ،
ذلك باستخداـ ابؼعارؼ التي تعلمها حوؿ قواعد النحو كاللغة، بينما يرل أف الفعالية ىي صحيحة ك 

الشفهية في ابؼواقف ك كالنحوية الكتابية بذديد للمهارة أم مدل استعماؿ الفرد للقواعد اللغوية 
( ابؼفكرين في ميداف العمل في إلقاء 1970) شومسكي ساعدت دراسات كمابنجاح،   ابؼختلفة

 الفعالية .ك الاوء على العلبقة الرابطة بتُ ابؼهارة 

حيث يوصي شومسكي في الاستنتاجات حوؿ ىذا ابؼفهوـ على أف ابؼهارة عنصر مهم لتحقيق     
يكفي، كما يوضح ىذا الاختَ أف بؼفهوـ ابؼهارة خصائص ثلبث أساسية لوحده لا  والفعالية  لكن

 ىي:تمادىا في البحث في ىذا المجاؿ  ك بهب اع
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هارة ابؼابؼعتٌ أنو في أثناء اكتساب ية ماافة ك ذات خاصية تركيبية مستمرة ك ليست خاص أف ابؼهارة -
لا سابقة ك من معارؼ   دمج ك يتفاعل مع ما ىو موجودنكل جديد قد يطرأ على العمل يفإف  

 يااؼ لسبيل الإضافة فقط.

 أف ابؼهارة ذات كييفة دابؾة -

أف للمهارة كييفة تكيفية : حيث أف ابؼهارة لا تقتاي فقط إعادة انتاج النموذج الذم تم اكتسابو -
 ك إبما ىي متجددة ك تتطلب جهد سلوكي للتكيف مع ابؼوقف ابعديد. 

نقل ىذا ابؼفهوـ إلذ ميداف العمل بتحقيق  Le boterf(1994من ىنا حاكؿ لوبوتارؼ )    
تقارب جزئي بتُ ابؼهارة اللسانية ك ابؼهارة ابؼهنية ،حيث يفتًض أف ابؼهارة لا بيكن ملبحظتها إلا إذا  

بقد أنو في  كاف ىناؾ معايتَ لفعالية ابؼهارة، لأف مؤشرات الفعالية بيكن ملبحظتها كقياسها ك بؽذا
 ،19:2012 )الفعالية من حيث  هالا بيكن التغاضي عن مدل قياس ارةميداف دراسة ابؼه

Loufrani Fedida.) 

يهور ىذا ابؼفهوـ في ميداف علم النفس جد : يعتبر مفهوـ المهارة في ميداف علم النفس 4-2
موضوع تطور ك قياس ابؼهارات الفردية  أثارتفي بعض الدراسات التي كذلك 1990أم منذ حديث،

 ابؼتأخر بيكن تفستَه بالتدخل الكثيف لعلماء النفس في بفارسة منهج تقييم ابؼهارات ، ،ىذا الظهور
تصميم العمل للعاملتُ لتحقيق فعالية الأداء، التغيتَ ابغاصل في كيفية تصور ك ىذا الاىتماـ كيعكس 

 القدرات الشخصية إلذنظريا من فكرة قياس الابذاىات  ك  حيث أف فكر علم النفس العمل انتقل
 فكرة أكسع ىي منطق ابؼهارة في العمل.

ىذا التغيتَ ابغاصل لد يأتي فجأة ك إبما سبقتو تطورات ك تغيتَات في علم النفس، حيث أنو 
 أثناء النشاط الانساني، تم الانتقاؿ من دراسة السلوكات إلذ دراسة العمليات النفسية ابغاصلة في

بح ىناؾ اىتماـ بدراسة العمليات ابؼعرفية ابغاصلة حيث أف الفرد لد يعد يعتبر مهم في ثباتو بل أص
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لدل الفرد في أثناء التفاعلبت البيئية، أم أف دراسة قدرة الفرد على مواجهة ابؼشكلبت ابؼهنية 
بؽذا كبالتالر الفعالية ، ك  باستخداـ عمليات معرفية ك مدل تأثتَ ىذه الأختَة في برقيق ابؼهارة 

بعملية التعلم عوضا  ابؼيكانيزمات ابؼتعلقة ك لعمليات اسة انصبت البحوث النفسية حوؿ درا
عناصر الشخصية في ديناميكية التعلم أك للتمثيلبت الشخصية في التوييف ابؼعرفي أك دكر الدكافع 

(20 :1996،Grimand.) 

السلوؾ  إف علم الأرغونوميا يهدؼ لدراسة مفهوـ المهارة ك توظيفها في ميداف الأرغونوميا: 4-3
 يركؼ العمل كتكييف تصحيحها إذا لزـ الأمر لتحستُ ساني في كضعية عمل كبرليلها  ك الان

 الزيادة في الإنتاجية.كالتخفيف من ابؼخاطر ابؼهنية ك 

ذلك أف بؾاؿ العمل عرؼ برولات تكنولوجية ىائلة ك سريعة عقدت عمليات العمل بفا أدل 
الباحثتُ في الأرغونوميا إلذ إدخاؿ  أجبرا إلذ بذريد ك اختزاؿ عمليات عديدة في العمل نفسو ، بف

: 500) مفهوـ ابؼهارة على ابؼفاىيم الأساسية بؽذا العلم كابؼهمة، النشاط، ثقل العمل
2002،Aubert.) 

بؿاكلة  ،فإف برليل ابؼهارة في الأرغونوميا بيتاز بازدكاجية في ابؼفهوـ ك ابؽدؼ ، فهي من جهة كبؽذا    
ة التي بهب برقيقها ك من جهة أخرل تكييف ابؼهاـ للمهارات ابؼوجودة لدل لتكييف ابؼهارات للمهم

 الأفراد.

 ئا فشيأن يأف ابؼهارة أصبحت ش Mont moulin (1984من جهة أخرل يرل موف مولاف )    
عمليات التعرؼ كبرديد مكاف  ت ابؼهنية ، كما يايف أفتفستَ الإجراءاك أساسية كمهمة في كصف 

ابؼهنة التي يشغلها أم بابؼهارات التي بيتلكونها ك التي أىلتهم لشغل ك الوييفة العاملتُ مرتبطة ب
 ابؼناصب ابؼهنية .
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ابؼواقف ابؼتعلقة بو، كما يرل أف تعلم ابؼعارؼ النظرية تعطي معتٌ للعمل  ك   بالتالر فإف ابؼهارةك     
كبتَ مدل بقاح الفرد في   ابؼعارؼ التطبيقية الأساسية بؼمارسة ابؼهاـ في منصب العمل بردد بشكلك 

 (.Leplat،1991: 269)في ابغياة ابؼهنية بشكل عاـالعمل ك 

( فإف الأرغونوميا بردد بابؼهارات التي تتامن 1991-1984نتيجة لأعماؿ موف مولاف )     
 ابؼعارؼ النظرية ك التطبيقية ، الأساليب التفكتَية ك القدرات اللبزمة لتحقيق مهمة ما.

 خلبؿ ىذه الاستنتاجات أف موف مولاف من خلبؿ التعريف الذم يعطيو للمهارة  ابؼلبحظ من    
ابػصائص ابؼميزة بؽا لا يعطي أبنية للمعارؼ الشخصية ك ابؼهارات السلوكية كدليلو على عدـ ك 

كات الاجتماعية يعتبر غتَ دقيق أبنيتها أف الأساليب  ك ابؼناىج المحللة بؽذا النوع من ابؼعارؼ ك السلو 
 (.Leplat،1991: 269)لا يسمح باستنتاجات عامة بيكن تعميمها نظرا للفركقات الفرديةك 

ابؼهارة على ضوء مقاربتتُ الأكلذ ىي ابؼقاربة  Leplat (1991في نفس الابذاه يعرؼ لوبلب )     
ابؼرئي ك  بابعانب الظاىرم السلوكية ك بردد ابؼهارة في ابؼهاـ التي بهب على الفرد تنفيذىا، أم أف نهتم 

للمهمة دكف إيلبء الأبنية للجانب ابؼعنوم ك الفعلي من ابؼهمة ، فابؼهم ىنا ىو ماموف العمل في 
عطاء الأبنية للعمليات العقلية بناء ابؼهارة ك العكس بودث في ابؼقاربة ابؼعرفية ، لذا بهب إ

ي استًاتيجية حل ابؼشكلبت ميكانيزماتها في بناء ابؼهارة ، حيث أف ابؼهارة في خلبؿ ىذه ابؼقاربة ىك 
 في ابؼواقف ابؼهنية أم نظاـ ابؼعرفة الذم يولد النشاط لدل الفرد، ك بودد أربع خصائص للمهارة ىي:

 أم أنها تبتٌ كتوجد لتحقيق مهمة ك بالتالر ىدؼ.نهاية:ابؼهارة ذات -

ابعامعة،  ،ابؼدرسة تعددة )م ك تكوين في ابؽياكل التعليمية ابؼيتم تعلمها: ابؼهارة تكتسب بتعل ابؼهارة-
 ابؼعهد، العمل(
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ات في كحدات منظمة حسب ىياكل أك علبق أم تنظيمها: مركبةفي بؾموعة منظمة ك ابؼهارة -
، حيث أف ابؼهم في ابؼهارة ليس احتوائها على العناصر الأساسية لتحقيقها بل لتحقيق أىداؼ بؿددة

 فاعلها.ت ىو مدل ترابطها ك تنظيمها كالأىم من ذلك الأىم

من النشاط ابؼمارس فعلب  مستخلصة كمستنبطةىي ، حيث أف مفهومها بؾرد ك فتًاضيةابؼهارة ميزة ا-
 (.Leplat،1991 :270)لفعاليةلك لا بيكن ملبحظتها إلذ من خلبؿ معايتَ ك مؤشرات 

لوـ في بؾاؿ ع ابؼهارة  تعتبر مفهوـ المهارة ك خصائص توظيفها في علوـ التربية ك التكوين: 4-4
حيث يظهر في ىذا الصدد  ، استخداـ ىذا ابؼصطلحمن حيث التًبية ك التكوين اشكالية اجرائية 

 ابذاىتُ أساسيتُ بنا:

يهتم بإنتاج ابؼهارة لتحقيق أىداؼ تعلم أك تكوين معينة ك بالتالر فإف ىذا الابذاه  الاتجاه الأكؿ-
حوؿ ىندسة  Malglaive(1994ليف )أبحاث مالقهوـ ابؼهارة من ابعانب الفعلي ك بواكؿ ضبط مف

 إذفف فإف ابؼهارة ىي استخداـ للمعرفة في ابؼواقف ابؼهنية،التكوين تؤكد ذلك ، فبالنسبة بؽذا الباحث 
متعلقة بدوقف عمل ك لا بيكن أف تكوف دكف ذلك ، كما يرل أف ابؼهارة في برليلها بستاز بجانبتُ  ىي

 بهب مراعاتهما:

 بؼعارؼ اك  من ابؼعارؼ النظرية ابؼكتسبة ،ابؼعارؼ التقنية ، ،من جهة ابعانب التًكيبي :ابؼكوف
كابؼكتسبة من خلبؿ مواقف العمل   ابؼنهجية كمن جهة أخرل من ابؼعارؼ التطبيقية ابؼمارسة

 ابؼختلفة.

 بالذكاء الإنساني )ابؼعرفي، ابغركي، ابغسي،   ابعانب الديناميكي: كىو ابعانب ابؼدفوع
 (.Malglaive،158:1994)النفسي، ك العقلي 

تهدؼ  : للبحوث في علوـ التًبية ك التكوين يتعلق ببناء ك تطوير تصنيفات متعددةالاتجاه الثاني-
 إلذ:
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 عالد كبرديد ابؼراحل ابؼختلفة في عملية اكتساب ابؼهارة .ابؼكضع -

 التحكم في يركؼ برويل ابؼهارة من موقف مهتٍ إلذ آخر .-

أك  التعلم  كالتكوين التكوين الناتج عنقياس ابؼهارة في علوـ التًبية ك  فأابصالا بيكن القوؿ      
ابؼؤسسات ك التجربة ابؼهنية الاجتماعية لازاؿ يشكل سؤالا مطركحا بغد الساعة على مستول الأفراد 

 .  تساىم في ابغكم عن قيمتهاأىم ابؼعايتَ التي من يعتبر بؼهارةا قياسأف باعتبار 

 خصائص توظيفها في ميداف علم الاجتماع ) من التأىيل إلى المهارة(: ك  مفهوـ المهارة 4-5

الفرد من الأسئلة العديدة ابؼطركحة على ابؼؤسسات الاقتصادية بقد السؤاؿ ابؼتعلق بأبنية 
لتي بىتص بها علم الاجتماع الإشكالية من المجالات ا بحيث تعتبر ىذهمدل الاعتًاؼ بو، ك  العامل
، حيث أف دراسة ىذا النوع من العلبقات بابؼهارة ابؼهنيةا عندما يتم اشراكها ثراءكتصبح أكثر عامة، 

أىيل كىو الت لأف ىناؾ مفهوـ أخر يعوض ابؼهارة  ،يهر حديثا في الفكر السوسيولوجي للعمل
بالعمل كالوييفة ،الأجور، تقسيم العمل، التغيتَ التقتٍ ، حيث أف  بسبب مدل تأثتَاتو ك علبقتو

قوتو في العمل مقابل أجر يتلقاه ، كما يتًجم التأىيل دل لديو عقد فردم يتًجم التبادلات بؼابؼويف 
 .كسط للجماعةمدل انتماء الفرد بإعطائو مكانة اجتماعية 

بالفرد ك مهارتو الاجتماعي ابؼهتٍ  من خلبؿ ىذا ابؼفهوـ الأختَ يتبتُ لنا اشكالية الاعتًاؼ     
 كانتو في ىيكل تنظيمي بأجر ملبئم ك امتيازات معينة.مك  فرد فعليا بوضع ال تتًجمكالتي 

خلبؿ التسعينات من القرف ابؼاضي يهر بروؿ داؿ من مفهوـ التأىيل إلذ ابؼهارة ، حيث أف  لكن   
مفهوـ التأىيل عرؼ مواجهات لآثار التطورات ابؽائلة التي بزللت الثمانينات من القرف ابؼاضي يتجلى 

الاعتًاؼ بابؼعارؼ ابؼكتسبة في  كما أف  ،منظمة العمل لقطاعات عمل بـتلفة في يواىر مثل بروؿ
يركزكف على ماامتُ العمل ك الفرد ك بؾاؿ ابؼؤسسة الاجتماع العمل  علم فيالعمل جعلت ابؼفكرين 

بفا كجو اىتمامهم بكو مفهوـ ابؼهارة كلكن ىذا التحوؿ في ابؼفاىيم لا يعدك أف ، في ابؼواقف ابؼهنية 
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ابؼهارة أنهم يركف أف من مفهوـ التأىيل ك وف إلا برولا لغويا بالمحافظة على ابؼاموف التعريفي، حيث يك
 (.Parlier، 216:2003 -223)ة يليكمتبهب أف يفكر فيهما بطريقة 

بيكن التعمق فيها بنفس عناصر التأىيل أم بهب اعتبار إلذ فكرة أنو شتَ ابؼهارة قد تكما 
ابؼهارة بيكن قياسو بالشهادة ، حيث أف الاختلبؼ بتُ التأىيل ك رؽ بـتلفة نفس الوقائع ك لكن بط

: 89)بؾموع ابؼهاـ التي بهب أف بسارس في خلببؽا ابؼهارة التي برددىا الوييفة ك  في مقابلالمحصل عليها 
1993،Stroobants.) 

 -8)كالعمل المحصل عليو يجةبؽذا بيكن اعتبار ابؼهارة على أنها درجة ابؼسؤكلية لدل الفرد مقابل النتك   
7:2001،Reynaud.) 

من ابؼنظرين  Courpasson et Livian(1991بصيغة أخرل بقد كل من كورباسوف ك ليفياف)   
ابؼرؤكس، لعلبقة العمالية أم بتُ الرئيس ك في علم الاجتماع العمل الذين يتفقوف على مبدأ فردية ا

بذبر كل طرؼ على الالتزاـ بها بينما  قوانتُ ىيقا حيث أف ما كاف بييز ىذه العلبقة ابؼهنية ساب
من سنوات ا بؼفهوـ ابعديد للمهارات الفردية غتَ كعدؿ من نوع ىذه العلبقة ، حيث أنو ابتداءا

أصبح ىناؾ اىتماـ بابؼعارؼ ابؼدبؾة في العمل ك كذا دراسة ابؼعارؼ ابؼمارسة ،  1980الثمانينات 
تيجة لاىتماـ علماء الاجتماع بالعلوـ ابؼعرفية التي يقوـ مبدأ ىذا التغيتَ ابغاصل جاء ن حيث أف

ابؼعارؼ ابؼمارسة ، بدلا من دراسة طريقة اكتساب الأفراد بؽذه ك  ،العامة الدراسة فيها على ابؼعارؼ
داة كىي الصفة الأابؼعارؼ ، كبهذا أصبح مفهوـ ابؼعرفة في علم الاجتماع بيتاز بدرجة السمة بدلا من 

 (.Stroobants،: 891993) نظرىم عليها من قبل في التي كانت

عرفت السنوات الأختَة : مفهوـ المهارة ك خصائص توظيفها في ميداف علوـ التسيير 4-6
 نتيجة بؼا يعرؼ بالعوبؼة كيهور مبادئ تنظيمية  التكنولوجيا ابؼعرفية  كالاتصاؿتقدما عارما في ميداف 

رة من ابؼصطلحات ابؼفتاحية لتسيتَ ابؼوارد البشرية ، حيث أف جديدة بحيث اصبح مفهوـ ابؼهامعيارية 
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ىذا ابؼفهوـ أصبح ينظر إليو على أنو ابؼنطق ابغديث لتسيتَ ابؼوارد البشرية ، أك بدعتٌ أخر أصبحت 
 (.Gilbert , Thionville،67:1990)بؿور أك مدخل أساسي في تسيتَ ابؼوارد البشرية 

ك مدخل أساسي في تسيتَ ابؼوارد البشرية ، حيث أف لوبوتارؼ كبدعتٌ أفال أصبحت بؿور أ     
(1994)   Le boterf كما لا بيكن   ،يعرفها على أنها ليست حالة أك معرفة بسيطة مكتسبة

فعل ، كما ال ىيلا تكوف ىناؾ مهارة إلا إذا  كانت أم أنو اختصارىا في معرفة أك خبرة، ك تقليصها 
 رفة ،الكفاءة( التي نستَىا كلكن توجد في التسيتَ نفسو بؽذه ابؼوارد.أنها لا توجد في ابؼوارد )ابؼع

لا بيكن إثبات ابؼهارة إلا ك ، ناميكية أك عملية أكثر منها حالةإف مفهوـ ابؼهارة يشتَ إلذ حقيقة دي  
 (.Le boterf،45:1994  )من خلبؿ الفعل 

 ،ثلبثية التالية: ابؼعرفة النظريةت اللمصطلحال كتكرار ما يكمن ملبحظتو من ىذا التعريف ىو تردد   
ابؼعارؼ الثلبث كثتَة التداكؿ في علوـ  مدل القدرة على التكيف ، ىذهابؼعرفة التطبيقية أم ابػبرة  ك 

ابؼصطلح الثالث ابؼتعلق غتَ أف اكر تسيتَ ابؼوارد البشرية ،ابؼفتاح لمح تعتبرالتسيتَ بؼدل أبنيتها ، حيث 
فهي كثتَة الانتقاد لأنها في نظرىم متغتَة  ك القدرة على التكيف ف تكوفبالفرد نفسو أم معرفة كي

 الفركؽ الفردية . ابؼرتبطة بدبدأليست موضوعية بؼا بؽا علبقة بسمات الفرد ك 

أف ىذه ابؼصطلحات مكملة لبعاها البعض حيث  Stroobants(1993كما يرل ستًكباف )    
طبيقها ، أما ابؼعرفة الثالثة فهي التي بذعل للثنائية الأكلذ أف ابؼعارؼ النظرية لا يكمن فهمها إلا بت

 إطار فعاؿ أم مدل بفارستها ك بأم فعالية شخصية، ك بؽذا فإف ىدؼ تسيتَ ابؼوارد البشرية ىو
لدل الفرد العامل بدعايتَ بؿددة لكل منصب، حيث أف مفاتيح العمل  برقيق أحسن مستول مهارة 

يم، تسيتَ الأجور، التسيتَ ابؼستقبلي للمناصب كابؼهارات، تسيتَ الأساسية ىي التوييف، التقي
 (.Rogers، 1902004: )ابؼهارات 
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ريفاتها تتفاكت من إف مفهوـ ابؼهارة يظهر في ميادين بـتلفة سبق ك أف تطرقنا بؽا، حيث أف تع    
ل غناىا مد من جهة أخرل يثتَعلم إلذ آخر كىذا ما يثتَ نقطة تعقيدىا كصعوبتها من جهة ك 

م بدهارة الفرد الواحد بفا بهعل مهمة ابؼتكاملة ، كما أف ما بييزىا أنها فردية لأنها تهتبابؼفاىيم ابؼختلفة ك 
على أنو لا بيكن  Defelix(2001ىذا ما يشتَ إليو دم فيليكس )توحيد مفهومها مستحيلة ك 

 .توحيد مفهومها كليا 

من خلبؿ أعمالو  Déjoux(2001دم جو) جعل من كافة ىذه المجالات كبتَالسهاـ الإلكن    
تسعة  يقتًحبتُ بصيع التخصصات للخركج بدميزات أساسية للمهارة الفردية ، حيث  يوحدع ك بهم

مبدأ ابػاصية ، مبدأ الفعل، مبدأ ابؽدؼ ك النهاية ، مبدأ التًابط، ابؼبدأ  :كىيمبادئ بؽذا ابؼفهوـ 
الاعتًاؼ كأختَا مبدأ الانتظاـ ك ي التًاكمي، مبدأ الظهور ابؼعرفي، مبدأ الطوارئ، ابؼبدأ الديناميك

(Déjoux,2006:45.) 

لأنها لا زالت برافظ على  ،ىذا التقسيم ابؼبدئي بؼفهوـ ابؼهارة الفردية يثريها ك يوضحها إلذ حد ما   
 كفي ابعدكؿ ابؼوالر توضيح مفسر بؽذه ابؼبادئ ؿ دمتعقيدىا ك صعوبة تناكبؽا في نواحي كثتَة 

 .Déjoux( 2001جو)

  المميزات الأساسية للمهارة الفردية ( 11الجدكؿ رقم )              

ابؼميزات الأساسية 
 للمهارة الفردية

 الإستدلاؿ ك التوضيح

 ابؼهارة الفردية بظة شخصية  مبدأ ابػاصية

 العملبؼهارة الفردية تتشكل في الفعل  ك ا مبدأ الفعل

مدل  رة الفردية بسارس لتحقيق ىدؼ، فالفرد تظهر مهارتو من خلبؿبؼهاا النهايةمبدأ ابؽدؼ ك 
بالتالر النجاح كما أف ك برات لتحقيق ىدؼ معتُ ابؼعارؼ كابػاستخداـ 
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 . ية فهي العمل الناجح في ماموف ماابؼهارة بؽا علبقة جد كثيقة بالفعال

ا بددل مستول الطوارئ مدل إبرازىا مرتبط ارتباطا كثيقإف ابؼهارة الفردية ك  مبدأ الطوارئ
في القياـ بالعمل بدهارة أم أف ابؼهارة الفردية لا تظهر فعليا إلا في ماموف 

 ل ابؼشكل ك بالتالر إزالة ما ىو طارئ.بغ ىاعمل طارئ يستوجب إيهار 

ثلبثية )ابؼعرفة النظرية، برقيق العارؼ أم ابؼابؼهارة الفردية تعتمد على بؾموع  ابؼبدأ ابؼعرفي
 التطبيقية، معرفة كيف أف تكوف ( ابؼعرفة

 ة فيما بينها أم أف ىذهإف ابؼهارة الفردية ىي مزيج من معارؼ متفاعل مبدأ التًابط
 كن أف تكوف دكف ذلك.لا بيعرفية أساسية في بناء ابؼهارة ك الثلبثية ابؼ

ابؼبدأ الديناميكي 
 التًاكمي

تجدد باستمرار، كما أف حيث أنها ت منتهي،إف ابؼهارة الفردية عملية بناء لا 
لا ينهي ما ىو موجود من معارؼ اكم للمعارؼ يزيد من فعاليتها ك ىذا التً 

 سابقة

زمن خلبؿ إف إيهار ابؼهارة الفردية يفتًض انتظاـ ككثوؽ في ابؼمارسة  مبدأ الإنتظاـ
كصيانة حتى لا تزكؿ  فإف ابؼهارة برتاج لتجديد مستمر طويل، ك بؽذا

 الدائمة مهمة لبقائها.بالتالر بفارستها ك 

 (.p،2012،Loufrani Fedida:29) المصدر:                

التعريفات ابػاصة بهذا ابؼفهوـ  من حيث الرؤية العامة  تتعدد  مفهوـ المهارات التسييرية :-5
لكنها في الإبصاؿ تصب في إطار كاحد متعلق بدهارات الفرد ك مدل تنميتها ك تطويرىا لتسيتَ 

 ة ابؼفاىيم التالية تدؿ على ذلك:  ابؼنظمة
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فرد يقود الآخرين إلذ التغيتَ  أف من مهارات ابؼستَ أنو أكؿ Le boyer(2001رل لوبوام )حيث ي
ماكي  كقد أشار، مهاـ العمل ، كما بهب أف يكوف قائدالو دكر التفكتَ في ىيكلة كيسند 

(2002)Mc kee حافز ملح لتحقيق ك إلذ دافع  أف ابؼستَ بهب أف يطور النظرة البسيطة للعمل
 النجاح.

أف ابؼستَ بهب أف يكوف الذم يرل  Remoussenard(2006جاء في نفس الابذاه ركموسنار)ك   
وف قادرا على إسناد ابؼسؤكليات ، كما بهب أف يكتطوير شبكة الإتصالات اللبربظية لو مهارات في

 ابؼهاـ الرئيسية لأفراد من بؾموعة العمل.ك 

هارات التسيتَية ىي أف يكوف ابؼستَ مكرسا كل كقت العمل لمجموعة العمل كبدكف ف ابؼكما أ  
تعب، كما أنو بهب أف يكوف قادرا على برفيز ابؼستَين الآخرين برت سلطتو ك كذا التعامل بسهولة 

 (.Faurie،45:2002 ك فعالية ضد من لا يريد التغيتَ)

لتي بهب أف يكتسبها ابؼستَ بفعالية ككفاءة أنها ابؼهارات اLorino ( 2001يعرفها لورينو )ك  
 (.Lorino،32:2001 بؼمارسة نشاطو التسيتَم حيث أف ىذه ابؼهارات ىي مصدر القيمة)

هارات التسيتَية بدفاىيم أف برليل مصطلح ابؼ Mostefaoui(2007كما يرل مصطفاكم )  
معارؼ ة ، معارؼ تطبيقية ك معارؼ نظريىي رل أف ابؼهارات التسيتَية عامة ك حيث ي ،عامةمبسطة ك 

 خاصة بابذاىات الفرد نفسو.

حيث أنو  علبقتو بتنمية ابؼهارات التسيتَيةذا ابؼفهوـ يؤكد فكرة التغيتَ ك في تعريف آخر لو بؽك 
بفا يزيد من مهارات ابؼستَ في أدكارىم لابد للمستَ أف يتكيف كالتطورات التي يفرضها المحيط 

ابؼهارات التسيتَية بزتلف باختلبؼ الأفراد ك شخصياتهم  وع ك جودة ىذهاليومية ، كما أف نالتسيتَية 
ك كذا اختلبؼ ابؼاموف الذم بسارس فيو ىذا النوع من ابؼهارات بفا يؤدم بنا إلذ تفكتَ حديث يرل 
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   .سلوكيةتكوف مهارات تسيتَية استًاتيجية، تنظيمية، ك  أف ابؼهارات التسيتَية بهب أف
(65:2007،Mostefaoui.) 

على أف   Dupuich ,Rabasse et Bellier(2006)يتفق كل من بيليي، ديبويش ك راباسك   
ركح ابؼبادرة كالتعهد،  ىي التنبأ، بناء ابؼشاريع ،في صفات أساسية ك مهمة للتسيتَ ك تظهر  ابؼهارة 

على القدرة على اكتشاؼ ابؼهارات لدل الغتَ، القدرة على خلق التواصل بتُ الأفراد ، القدرة 
التحدم في العمل ػ ابؼقدرة على خلق مشاركة الآخرين ابؼعارؼ التطبيقية ، تطوير ابؼعارؼ المحصلة 
كبذديدىا بالتًكيب، القدرة على التدرب ك التدريب بؼعاكنيو، القدرة على تنظيم النسق الاجتماعي 

ذك شخصية   للعلبقات داخل العمل، القدرة على برقيق ثقافة تعلم داخل ابؼنظمة ، أف يكوف
مة العمل، كاريزماتية ، القدرة على خلق نظاـ تسيتَ بيد ابؼسؤكلية لأكبر عدد من الفاعلتُ في منظ

 (.Dupuich et Bellier،2006:(14 متخفيك التواجد فيما ىو غتَ ربظي القدرة على الاختًاؽ ك 

ابؼنظمة  تَ فيأف قيادة  كإدارة التغي Remoussenard(  2006في نفس الابذاه يرل راموسنار)  
زيادة ستَ بهب أف يقود السفينة بخلق  ك فابؼ ،توحيد شمل الأفراد ابؼستَينيتطلب مهارات ابؼركنة  ك 

الإبصاع،  التعاطف مع الآخرين ، حس الدقة ك عة بفا بهعلو بوتاج إلذ الطاقة  ك ديناميكية عمل ابعما
 كما أنو بووصل ابؼهارات التسيتَية في نقطتتُ أساسيتتُ بنا:

 1- هارة في فك رموز  فن فك الشفرة ك يعرفها على أنها القدرة على فهم المحيط ك تتمثل ىذه ابؼ
غتَ معلن عنو بتُ أفراد التنظيم ك بالتالر إلقاء الاوء على علبقات القوة كل ما ىو خفي ك 

 الامنية للسلطة التنظيمية ك بودد ىذه ابؼهارة في القدرة على التصرؼ ك الفعل في حالة بؾهولة
ابؼستَ بهب أف يكوف بصيغة أخرل ، ىيكلة التبادؿ أثناء التفاكض على ك طارئة ك كذا القدرة

ابؼهارات التسيتَية السابق ذكرىا ابغكم ك الوسيط في ابؼنظمة لإرضاء كل  باكتسابو بؽذه
 الأطراؼ ابؼعنية بالعمل ك ذلك بالتًكيز على برقيق الأىداؼ العامة للمنظمة.
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 2- عتٍ بو مدل قدرة الفرد على التأثتَ في شركاء العمل ك إثارة اىتمامهم إلذ فن التأثتَ ك ن
الاتصاؿ كالتعاكف ك خلق بؾاؿ ابؽدؼ ابؼشتًؾ الذم يراد الوصوؿ إليو ك ذلك بتسهيل عملية 

لكن بغدكث عملية التأثتَ ا بهعل ابؼستَ في مهمة التسيتَ كالتعلم من الآخر، بداع ، كل ىذللئ
ىي بظات شخصية تعتمد ابغماسة ك القدرة على الإقناع ك  أف يقدر على إثارةلابد على ابؼستَ 

 (. Boughattas،134:2011 ) على مهارات الفرد الشخصية

في نفس الوقت الفاعل أف ابؼستَ بهب أف يكوف الرائد كالقائد كابؼعلم ك نستنتج  من كل ما سبق 
ة، كما بهب أف يتسم بدميزات منها إعادة التنمير ك التطويسي في عمليات التغيتَ التنظيمي ك الأسا

 كالتكوين ابؼستداـ ك خلق ذاتية النظر في ابؼمارسات الشخصية طوعا ك كذا خلق بؾاؿ للتعلم
 العمل.ز لأنها جد مهمة لدكاـ التشارؾ ك التعلم مع مواصلة عملية التحفيك كاستقلبلية في العمل 

في ابؼفهوـ الثالث من يتجلى ابؼهارات التسيتَية ب من جانب آخر بقد اىتماـ بؾموعة من الباحثتُ   
 Lenhardt(1992ابؼتعلق بالابذاىات الفردية لكل مستَ ك في ىذا الصدد يرل لينارت)ابؼعارؼ ك 

 درتو على أف بهعل من العمل معتٌ.أنو حتى تكوف مهارات ابؼستَ فعالة لابد أف يتسم بق

ابؼستَ ابؼاىر أف يتفتح على  أنو بهب علىBandura    (1989كما يرل باندكرا)   
رة مرتبطة بالفعالية التمثلبت الأخرل مع ابغفاظ على الذكاء العاطفي للجماعة ، حيث أف ىذه الفك

تَ في قدرتو على بذنيد ابغوافز الأختَة التي بيكن أف نفسرىا على أنها إبياف الفرد ابؼس الذاتية ىذه
 التصرؼ في الأحداث الركتينية أك الطارئةك  الاغط السلوكات ابؼهمة بؼمارسة كابؼوارد ابؼعرفية ك 

(45:2002،Mc Kee.) 

و يرل بإدخاؿ مفهوـ الذكاء العاطفي في التسيتَ، لأن Goleman(1997) كما قاـ قوبؼاف
ىذا ابؼفهوـ يشكل حجر الأساس بؼهارات التسيتَ لدل أم إطار ك يظهر بشكل كاضح في مدل أف 

ت عمل بـتلفة في مستول الصعوبة كالشدة كىي تلك ككضعيا تكيف الإطارات ابؼستَة مع حالات
مناقشة استًاتيجيات الفاعلتُ لتحقيق الأىداؼ ابؼرجوة  كالإعلبـ ك كبذنيد  ابؼتعلقة بالعمل ابعماعي
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الاستقرار في يل بيئة متغتَة بريط بابؼنظمة ك بؽذا يقتًح أنو بهب برديد ك برقيق التنمية ابؼنظمة، ك 
اجهة التغتَات ة التي تعمل على بذنيد الفاعلتُ في ابؼنظمة ك برقق التكيف في مو ابؼهارات التسيتَي
كذا التكيف مع أشكاؿ العمل ابعماعي ابعديدة، كما يرل أف مفهوـ الذكاء ابؼهنية ابغاصلة ك 

القدرة درة على التحكم في النفس ك ضبطها، ابغماسة كالاجتهاد ك العاطفي يشمل صفات منها الق
 .(Goleman،421:1997 نفس لتحقيق الفعل)على برفيز ال

ي بالآخرين ك الآليات الذكاء العاطفي يتكوف من كعي ذاتي، الوعفي فكرة أخرل بقد أف 
كتعقيب على ىذه الفكرة بهيب بؾموعة من الباحثتُ في ىذا المجاؿ أنو يصعب ابػوض في العلبئقية،  

سيتَية بؼا قد بقده من صعوبة في قياس ىذا مفهوـ الذكاء العاطفي ك أبنيتو في برديد ابؼهارات الت
 (.Boughattas،256:2011 ) .النوع من الذكاء

رفو على يعلذكاء العاطفي من زاكية بـتلفة  ك مفهوـ ا Becahra(2000كما يعالج بكارا )
أف  شكلب بـتلفا من الذكاء ابؼعرفي ، كما ل منوالكفاءات العاطفية التي بذعأنو بؾموعة من القدرات ك 

مدل أبنيتو في برديد ابؼهارة التسيتَية يعرفونو على أنو مهارة التعبتَ عن دافعتُ عن ىذا ابؼفهوـ ك ابؼ
 نابؼستَ أك أماـ الآخريتربصتها بشكل إبهابي لشخص القدرة على تثبيطها كتنظيمها ك ك العاطفة 

(28:2006،Artaza)   . 

ديد ابؼهارات التسيتَية لأف ابؼلبحظ بفا سبق شرحو أف للعواطف جانب كبتَ في تفستَ ك بر
 العواطف ىي انعكاس لركح الفرد ك تفكتَه الذم اكتسبو من النسيج الاجتماعي المحيط بو. ىذه

إف ابؽدؼ من طرح ىذه ابؼفاىيم ابؼختلفة ليس الوصوؿ إلذ مفهوـ عاـ ك ملخص يؤكد أنو 
ابؼناؿ  ةصعب كرة في حد ذاتهاالية ك فعالة إلذ درجة الإطلبؽ كىي فيوجد مستَ ذك مهارات تسيتَية ع

إثبات التي تم قياسها ك ية ابؼمارسة ك بؽذا سنكتفي بتحديد مفهوـ ابؼهارات التسيتَ ك  الا بيكن برقيقهك 
 فعاليتها.
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في قائمة  كافة ما سبق من مفاىيم حوؿ ابؼهارات التسيتَية   Bayad(2009حيث يركب بياد)  
ه ابؼهارات التسيتَية ، حيث أف ىذىا لدل ابؼستَتواجد تشمل أىم ابؼهارات التي بهب إلذ حد ما

ابؼصنفة ك ابؼستخلصة تم الوصوؿ إليها بعد دراسة لتحديد أىم ابؼهارات التسيتَية ابؼمارسة في 
 :ابؼؤسسات الاقتصادية الأمريكية كىي

 :ك تتمثل فيما يليالمهارات الشخصية:  5-1

 الأكلويات ابؼراد الوصوؿ إليها .بالأىداؼ ك  لإمتيازية فيما يتعلقالإحساس ك الاىتماـ بتحقيق ا-

 التكيف ك التعامل مع ابؼواقف الطارئة الغتَ متنبأ بها .-

 تسيتَ الآخرين ك الوعي باحتياجاتهم ك التواصل معهم.-

 القدرة على خلق الالتزاـ لدل الآخرين.-

 الصدل الإبهابي للمستَ في نفس ابؼستَين.-

 شخصي.لتزاـ الالثقة في النفس ك الإ-

 بسلك النفس ك العواطف في ابؼواقف ابغرجة .-

 بزاذ القرارات الصحيحة.توييف ابؼفاىيم لابرديدىا ك ك  تنظيم ابؼعلومة الذكاء بعمع ك  امتلبؾ-

 :ك تتمثل في المهارات العامة: 5-2

 مهارات ابؼرافقة ك الفعل: الدافعية للئبقاز، جودة التدخل، البحث عن ابؼعلومة الصحيحة.-

 هارات التسيتَية: تطوير ك تنمية ابؼوارد ،العمل ابعماعي، الإدارة ،القيادة.ابؼ-

 مهارات التأثتَ: الأثر ك التأثتَ، الوعي التنظيمي، بناء العلبقات.-
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 مهارات الفعالية الشخصية: الثقة في النفس، التحكم في النفس، ابؼركنة، التحديد التنظيمي.-

 (.Bayad،2009: 118) لتفكتَ البنائي، التجارب السابقةليلي ،اابؼهارات ابؼعرفية: التفكتَ التح-

 :كالتالر  ك ىي : المهارات التسييرية المرتبطة بالفعالية التنظيمية5-3

 التقييم. ك، التعاكف، ابؼراقبة، ابؼراجعة ، التخطيطتسيتَ ابؼهاـ-

وافز، حل النزاعات ك الصراعات، تسيتَ ابؼوارد البشرية ،الإدارة كالقيادة ، تقييم الأداء ك تطويره، ابغ-
 الإشراؼ ك التعاكف، الإستشارة، الإتصالات، الإعلبـ، التكوين ك التدريب، تطوير العلبقات.

نها التحقق مك مات كتقييمها كبرليلها كتشخيصها مات ابؼتدفقة، بصع ابؼعلو ابؼعلو  العمل باستخداـ-
 على ىذا الأساس أخذ القرار.ك 

 (.Bayad،120:2009 )شخصية ك توجيهها ك تطويرىا  تسيتَ التفاعلبت البتُ-

كل ما سبق ذكره من صفات كبظات ك كفاءات لمن خلبؿ ما سبق بيكن أف بلرج بحوصلة 
بغل أك مواجهة موقف مهتٍ حرج يتطلب  تعتبر مهمة ك ضركريةتندرج برت مفهوـ ابؼهارات التسيتَية 

أف برديد مفهوـ  Bird(2007صدد يرل بتَد)في ىذا الف معو أك الإنتهاء منو بفعالية ، ك التكي
ابؼهارات التسيتَية لا بيكن تعميمو على كل ابؼسيتَين في منظمة عامة ك آخرين في منظمة خاصة 
حيث أف الدكافع إلذ النجاح ك برقيق الفعالية بىتلف، ففي الأكؿ يكوف الدافع أقل تنافسا مقارنة 

ألق الإبداع للتتبط بدهارات ابؼستَ في التجديد ك لسوؽ مر بالقطاع ابػاص لأف ىذه الأختَة بقاؤىا في ا
على ابػاص بزتلف مهاراتهم التسيتَية لأف ابؼواقف ابؼهنية بـتلفة ك كبؽذا فإف ابؼسيتَين في العاـ  ك 

ابؼيادين  اختلبؼبيتحدد مفهوـ ابؼهارات  رات، أم أفأخذ القراأساسها بزتلف عملية التصرؼ ك 
 .الأفرادك 
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قدرتهم على  مدل في الاحتفاظ بفرؽ عمل فعالة يتوقف على ات ابؼستَة إف بقاح الاطار 
الاحساس بعواطف العاملتُ ابؼختلفة ك فهمها، ك تبتٍ الأفعاؿ ابؼلبئمة التي من شأنها ابؼساعدة على 

عواطف ىؤلاء ابؼرؤكستُ بذاه برقيق الأىداؼ الفردية كالتنظيمية، ك ىذا يعتٍ بستع ك توجيو قدرات 
 بالذكاء العاطفي ليستطيعوا التعامل مع التحديات التي تواجهها ابؼنظمة ك التي من أبرزىا:ابؼستَين 

 الاستقرار.ك  حاجة ابؼنظمة لتدعيم العلبقات مع العملبء ك زيادة كلائهم لتحافظ على النمو-

 الابتكار.ك القدرة على الإبداع ك  ابغاجة لتقوية فرؽ العمل المحفزة ذاتيا-

 التحالفات الاستًاتيجية.ت ذات صلة بابؼنتجات ك ابػدمات ك قراراابغاجة لابزاذ -

 ابغاجة إلذ الاستجابة السريعة للتكيف مع ابؼتغتَات البيئية.-

قوية ابؼيزات التنافسية )سلبمة حاجة ابؼنظمة إلذ برديد ك تعيتُ القدرات البشرية القادرة على ت-
 (.150: 2006، كطو

، فمثلب حاجة ابؼنظمة ظهر من خلبؿ مواجهة ىذه التحدياتت إف أبنية ابؼهارات التسيتَية 
ين فهم تَ التكيف مع التغيتَ يتطلب من ابؼستَة إلذ التحرؾ السريع للتجاكب ك لاطارات ابؼسكا

العاملتُ بجدكل أبنية التغيتَ عدـ التأكد حتى يتستٌ إقناع كالسيطرة على مشاعر ابػوؼ ك ، أنفسهم
ن م تعمل على شحذ طاقات كقدرات العاملتُ كابؼنظمة، كىذا قوة دافعةبرويل مشاعرىم ابؼتوترة إلذ ك 

، حيث أف الإطارات ابؼستَة في بـتلف التخصصات يقوموف بابزاذ شأنو زيادة الفعالية التنظيمية
استخداـ  التحالفات الاستًاتيجية في ضوءة بابؼنتجات كابؼشكلبت ابؼعقدة ك القرارات ذات الصل

مع ذلك يكتنف الغموض كعدـ التأكد من تلك علومات، ك ابؼك للبيانات  ثةأساليب التحليل ابغدي
إبما حسب، ك ك ىذا ما يستدعي من ابؼستَيتُ عدـ الاعتماد على قدرات الذكاء العقلي القرارات ، ك 

نظيمية من الاعتماد على قدرات الذكاء العاطفي أياا بؼا لو من براعة في التأثتَ على الفعالية الت
تعيتُ العامليتُ ك الاحتفاظ بهم ، فرؽ العمل ،تنمية ابؼوارد البشرية ، الصحة التالية:   خلبؿ العوامل
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عبد اللطيف، غتَىا )افعية العاملتُ، كلاء العامليتُ، جودة ابػدمات الانتاجية ك النفسية كد
190:1999.) 

ده على تساعبهب أف يتميز بدهارات  السابقة بيكن أف تقوؿ أف كل مستَ كحوصلة لكل ابؼفاىيم  
لكي يستطيع ابؼستَ تفهم الأطراؼ الثلبثة لعملية التأثتَ في سلوؾ تابعيو كبرقيق أىداؼ ابؼنظمة ك 

ابؼوقف( فلببد أف يكتسب أربع مهارات أساسية ليبلغ أىداؼ العمل -ابؼسيتَين-) ابؼستَ التسيتَ
ىذه  من جهة أخرل ك  ستَ ككذا ابؼستَينابػاصة بابؼنظمة من جهة ك الأىداؼ ابػاصة بالفرد ابؼ

 ابؼهارات التسيتَية بيكن إبهازىا في الأربع عناصر التالية:

متقنا لو، ملما بالعمل من   ،ك ىي أف يكوف الفرد ابؼستَ بؾيدا لعملومهارة الفنية: ال5-4-1
متطلباتو ، كذلك أف يكوف بإمكانو ا طبيعة العمل ابؼؤدل ، مراحلو ك كافة النواحي التي منه

من الكفيلة بإبقاز العمل ك ك مدركا للطرؽ ك الوسائل ابؼتاحة  يكوفبرليلها ك ك علومات استخداـ ابؼ
 أىم ابػصائص ابؼميزة للمهارة الفنية ما يلي:

 دقة من ابؼهارات الأخرل لأنها قابلة للقياس بأدكات معينة أك بذربة سابقة.برديدا ك  أنها أكثر-

على التحليل ك تبسيط الإجراءات ابؼتبعة في استخداـ ابؼقدرة تتميز بابؼعرفة الفنية العالية ك أنها -
 الوسائل الفنية اللبزمة لإبقاز العمل.ك الأدكات 

برمل ابؼسؤكلية ، الفهم كمن أىم السمات ابؼرتبطة بها القدرة على  ،تنميتها بستاز بسهولة اكتسابها ك -
 (.55: 2002،الشامل للؤمور، ابغزـ في التنفيذ ، الإبياف بابؽدؼ )العامرمالعميق ك 

تتعلق ابؼهارة الانسانية بالطريقة التي يستطيع بها ابؼستَ التعامل بنجاح  المهارة الانسانية: 5-4-2
اكنوف معو ك بىلصوف في العمل كيزيد من قدرتهم على الانتاج كالعطاء مع الآخرين ك بهعلهم يتع

متطلبات العمل مع الناس   تتامن ابؼهارات الانسانية مدل كفاءة الشخص ابؼستَ في التعرؼ علىك 
 بؾموعات.ك كأفراد 
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فابؼهارة الانسانية ابؼطلوبة ك الأساسية ىي تلك التي برتـً الشخص الآخر ابؼقابل لو كالذم 
ىي التي بحماس ك قوة دكف قهر أك إجبار ك  يكوف برت إمرتو أك إشرافو بحيث تدفعهم إلذ العمل

ساس قوم لتحقق بذلك الرضا كتولد بينهم الثقة عنوية للمجموعة على أتستطيع أف تبتٍ الركح ابؼ
 أسرة كاحدة متحابة كمتعاطفة.كتوحد بينهم بصيعا  كالاحتًاـ ابؼتبادؿ ك 

للمنظمة على أنها نظاـ متكامل كيفهم أىدافها  ىي أف ينظر ابؼستَك  المهارة التنظيمية:5-4-3
ل كتوزيع ابؼهاـ كتنسيق كخططها كبهيد أعماؿ السلطة كالصلبحيات ككذا تنظيم العمأنظمتها ك 

زائو ربط بتُ أجيم أك الفرع الذم يستَه كفهمو للتعتٍ قدرة ابؼستَ على رؤية التنظ ابعهود، كما
في أم جزء منو على بقية أجزائو كقدرتو على تصور كفهم أثر التغيتَات التي قد بردث كنشاطاتو ك 

من الاركرة أف بيتلك يعمل بو ك سسة ككل بالمجتمع الذم علبقة ابؼؤ علبقات ابؼويف بابؼؤسسة ك 
منصبو التسيتَم من ىي خصائص بسيز ابؼستَ الذم يتخذ ك  ابؼدير خصائص مهنية بسثل جوىر العمل 

 (.56: 2002مهنة يؤمن بها ك ينتمي إليها ك يلتزـ بقواعدىا الأخلبقية )العامرم،

الاستنتاج التحليل ك تع ابؼستَ بالقدرة على الدراسة ك ىي أف يتمك  المهارة الفكرية: 5-4-4
رىا بؼنظمة كتطو كذا أفكار تغتَ ااد الذىتٍ لتقبل أفكار الآخرين ك الاستعدكما تعتٍ ابؼركنة ك ،  ابؼقارنةك 

 .الظركؼك صر حسب متطلبات الع

 مهارة فنية 
 فريق عمل فعال              المسير    مهارة إنسانية 
     مهارة تنظيمية
 مهارة فكرية 

 
 وضح مهارات المسير( ي12الشكل رقم )

 (56: 2002)العامرم ،المصدر:      
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متعددة بزتلف من مستَ إلذ  عامة على أف ابؼهارات التسيتَية أنواع( 02رقم )يعبر ىذا الشكل   
 من موقف مهتٍ إلذ آخر.آخر ك 

 ابؼهارات التسيتَية أنها تنسيق ناتج عن مزج العديد عن كحوصلة للتعاريف السابقة بيكن أف نقوؿ  
كما بيكن اعتبارىا ، ابػبرات، التجارب، ابؼؤىلبت كابؼواىب ابؼكتسبة مع مركر الزمن،   من ابؼعارؼ

 يزات معينة ىي:بفبيكن أف بكددىا في وارد من أجل برقيق غاية معينة ك القدرة على استغلبؿ ابؼ

 .ذات غاية حيث أنو يتم تشغيل معارؼ بـتلفة قصد برقيق ىدؼ بؿدد أك تنفيذ نشاط معتُ-

 التجارب.عناصر بـتلفة مكونة من ابؼعارؼ ك تتفاعل فيها -

 الوسائل ابؼويفة في ىذه الأنشطة.ارس ك ليست ملموسة فهي مفهوـ بؾرد يظهر في النشاط ابؼم-

 بيكن اكتسابها.-

لقد  عرؼ مفهوـ ابؼهارات  تطور مفهوـ المهارات التسييرية عبر الإتجاىات الفكرية: -6
 :ا بازدياد التطور الفكرم الذم بظح بإثرائو كمفهوـ كاسع كالتالرالتسيتَية تطورا كبتَ 

تَية لقد اقتًف يهور ابؼهارات التسي المقاربة الكلاسيكية لمفهوـ المهارات التسييرية : 6-1
ابؽيكل بظهور مهنة الإطار ابؼشرؼ كذلك منذ ثلبثينيات القرف ابؼاضي أم كقت يهور ابؼصانع  ك 

إذ أف ابؼهارات التي كانت متاحة  Taylor et Fayolتايلور ك فايوؿ التنظيمي على يد كل من 
العاملتُ لإيصاؿ الأكامر كابؼراقبة العامة كالإنتداب أحيانا للمستَ تتميز بكونو الوسيط بتُ ابؼدير ك 

العوبؼة، ابؼنافسة ابغادة   ،ل عديدة منها تدىور قطاع الصناعةلكن ماموف ابؼهارات تغتَ نتيجة لعوامك 
، كذا أكلويات كل منظمةعادة النظر في البناء التنظيمي كابػدماتي ك عوامل مرحلية أدت إلذ إ كلها

التقارير، كما  ككتابةدائم  بشكل ابؼردكديةإلذ مراقبة النتائج ك مهاراتو توسعت دكار ابؼستَ ك حيث أف أ
في ابؼواقف التعامل معها خاصة أصبحت تتطلب قدرة ىائلة للتكيف ك أف التغتَات الإستًاتيجية 

 (. Mispelbolm et Beyer،2010: 133)الطارئة 



 المياسات انحغٍيرٌة  انفصم انثاًَ

45 
 

ناصب قلص من ابؼ ي الذم أصبح عموديا أكثر فأكثركما أف التطور ابؼهتٍ للهيكل التنظيم
تسيتَ عدة من مهاراتو إدارة ك أصبح ابؼخصصة للئطارات ابؼشرفة كالتي أصبحت تسمى بإطار مستَ ك 

التي دة بفا جعلو يطور ىذه ابؼهارات التسيتَية ابعديدة ك فرقة كاح فرؽ عمل بدؿ من أف يقتصر على
بالتالر فإف قيادة ابعماعة كبرفيز أفرادىا كالتعاكف لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة ك  تتمثل في القدرة على

غرسها في أفراد ىدفها الدفاع عن أىداؼ ابؼنظمة كتوجهاتها كالعمل على ترسيخها ك كييفة التأطتَ 
 (.Mispelbolm et Beyer،2010 :134)يها بدا أنو يتفاعل معهم يومياالمجموعة التي يشرؼ عل

أنظمة التسيتَ يهرت تسمية جديدة عوضت "الإطار تطور ابغاصل نتيجة التكنولوجيا ك مع ال
 -يستَ-" من فعل ستManagerَىي كلمة ذات أصوؿ أبقلوساكسونية "كىي ابؼستَ ك ابؼشرؼ" 

قسم  أك : أنو الشخص الذم يكوف في ابؼنظمة ، لو مهاـ تسيتَتسيتَا  لغة ، أما اصطلبحا فنعتٍ بها 
بصفة كلية حيث يويف لتحقيق ذلك مهارات تتعلق بدرجة مسؤكليتو في التعامل مع  أكمن أقسامها 

 لبلوغها يويف مهارات قيادية على بؾموعة أفراد معينة.ك بؾموعة أىداؼ تنظيمية 

بوصل على مكانة الإطار كيقوـ بالتأطتَ  يف الذمابؼستَ ىو ابؼو  يعتبر في تعريف آخرك 
الإشراؼ على عمل بؾموعة من العاملتُ ىم برت قيادتو ابؼباشرة أك غتَ ابؼباشرة ، حيث أنو ينوب ك 

عن الإدارة أك القيادة في ابزاذ قرارات معينة على حسب مستول ابؼسؤكلية ابؼسند إليو في ابؽيكل 
 التنظيمي.

سميات ابعديدة التي يهرت في تلك ابغقبة من الزمن أف ابؼنرل من خلبؿ ىذه التعاريف ك 
طبيعة ابؼهارات التسيتَية التي يتطلب كجودىا في الإطار ابؼستَ قد تغتَت ك توسعت كفي ىذا الصدد 

الذم حدد ابؼهارات التسيتَية في بطس قواعد أساسية ك Fayol ( 1916نستعرض نظرية فايوؿ )
كبالتالر بهعل من ابؼهارات التسيتَية مقاربة إدارية  القيادةراقبة ك ط، التنظيم، التنسيق، ابؼىي: التخطي

 بحتة.
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مس مهارات أساسية كيايف ابػه القاعدة ذات على ىذ Gulick(1930كما يؤكد جوليك)  
 عليها مهارات ىي: إدارة شؤكف العاملتُ ، التقارير ك إدارة ابؼيزانية العامة للمؤسسة.

 (1973) برغك مهاراتو إلا أنو بالنسبة بؼنتز  وسع بؼفهوـ ابؼستَالرغم من التطور ك التعلى   
Mintzberg بالصلة بؼاموف ابؼهارات الأساسية لا بيت إف ىذا التطور غتَ كافي ك ف

 (.Barabel et Meier،45:2010)للتسيتَ

ة لقد جاءت ىذه ابؼقاربة كرد على ابؼقارب المقاربة العقلانية لمفهوـ المهارات التسييرية: 6-2
من ابؼهارات التسيتَية للئطار  بؾموعة  Mintzberg(1973منتزبرغ ) الكلبسيكية حيث يقتًح

 يصنفها في ستة فئات ىي:ك 

إف العمل نشاط متطلب خاصة إذا كاف غتَ مهيكل بفا ينجر عن   كتيرة العمل ك كميتو:6-2-1  
لا بيكن للمستَ أف ة ك بؼسؤكلية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمكمية عمل ككتتَة متواصلة تتطلب تزايد ا
 يتوقف بحجة أف العمل انتهى لأنو لا ينتهي.

مدل تقسيمو بفا مدة انتهائو، مدل تنوعو، ك يتميز بددل صلبحيتو ك ك  :ىيكل النشاط   6-2-2
يتطلب من ابؼستَ توييف مهارات فعالة بؼتابعة النشاط بكافة بفيزاتو، حيث أف نقص ابؼتابعة قد 

 .جزئي للعملبرقيق يؤدم إلذ أخطاء أك 

أف ضغط بؿيط العمل على ابؼستَ لا  حيث بين الفعل ك التفكير: الارتباطيةالعلاقة    6-2-3  
توييفها ات فنية بالتعامل مع ابؼعلومات ك برفزه على توييف مهارات فكرية بل تدفعو لاستخداـ مهار 

 في ابؼواقف ابغرجة.

نوع الشفوم لكثرة شيوع بفارستها من خاصة ال :الاتصاؿالاستعماؿ الفعاؿ لوسائل    6-2-4 
شها الفرد ابؼستَ أكثرىا شفوية طرؼ ابؼستَين ) ابؽاتف، البريد، الاجتماعات(لأف ابؼواقف التي يعي

 ليست كتابية.ك 
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 90مع ابؼويفتُ ك الأفراد الذين يشرؼ عليهم ابؼستَ حيث أف  :العلاقات الانسانية  6-2-5
بابؼئة فقط مع الإدارة العليا، بفا يعتٍ أف  10مع ابؼرؤكستُ مقابل بابؼئة من كقت الفرد ابؼستَ يقايو 

 (.Mintzberg،(30-23: 2005 توييفها يأتي من القاعدة ات ك اكتسابو للمعلوم

تقسيم ك على ىذا الأساس بيكن أف نقوؿ أف ابؼهارات التسيتَية تتمثل في ماموف العمل ابؼمارس  
مع مراعاة ابعانب الغتَ ربظي للعمل، كما بىصص  العمل حسب كل نشاط  كحسب بزصص الأفراد

ابغرص على تغيتَ النشاط ك الاتصاؿ مع الشبكة ابؼهنية ابصالا ؿ ككقت كبتَ للنقاش مع معاكنيو ك بؾا
 السهر على برقيق توازف بتُ ميادين النشاط.ك  حسب ابؼواقف ابؼستجدة ك بسرعة فائقة

بحوثو في ابؼيداف ك استجوابو لمجموعة من خلبؿ  : Mintzberg 1973نظرية مينزبرغ  6-3
ي ابؼهارات ما ىإلذ نظرية حوؿ دكر ابؼستَ ك  Mintzbergمن ابؼديرين ك ابؼستَين توصل الباحث 

المحددة بدنصب عمل أك عة منظمة من السلوكات ابؼطلوبة ك يعرفها على أنها بؾمو التسيتَية الأساسية ك 
د ما ه ابؼهارات ك لكن إلذ حيقة ابؼمارسة بؽذة أف تؤثر في طر كضعية معينة حيث بيكن للشخصي

تتسم يستَ ابؼنظمة في بؿيط مركب ك يؤدم بؾموعة من الأدكار ذات متطلبات  وحيث أنفقط، 
كار في ثلبث بؾموعات بسثل الكل على مستويات بـتلفة ك بودد عشرة أدبدميزات متشابهة في العمل ك 

 ىي:ك 

التي تنحدر مباشرة من سلطة ابؼستَ التي بسنحو ك صية المتعلقة بالعلاقات الشخ الأدكار 6-3-1 
 تطوير العلبقات الشخصية التالية: منها بؽدؼكا كضع ابؼقرر

  لو دكر رمزم بحيث بيثل ابؼنظمة.-

 لو دكر كسيط بحيث يتفاعل مع كل الأطراؼ ك بهمع بتُ ابؼنظمة ك بؿيطها.-

قوـ بدوازاة أىداؼ ابؼنظمة كابؼرؤكستُ في ابذاه لو دكر قيادم بودد العلبقات التي تربطو بدرؤكسيو ك ي-
 .(Mintzberg،35:2005)كاحد
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متعلقة بالوضعية التي يحتلها داخل ال ار المتعلقة بالحصوؿ على المعلوماتالأدك  6-3-2
بحيث تتطلب مهمتتُ  العكس صحيح، كانت جيدة كلما تدفقت ابؼعلومة  ك كلما   كخارج المنظمة

 أساسيتتُ بنا:

 يويفها.ابؼستَ على ابؼعلومة ك يتحراىا ك حظ النشط: ك فيها بوصل دكر ابؼلب-

خارج ابؼنظمة لنشر قيم توجو ابؼرؤكستُ ينقل بدكره ىذه ابؼعلومة داخل ك  دكر نشر ابؼعلومة: حيث-
 في عملية ابزاذىم للقرارات الصحيحة.

                لبف عن منظمةالإعنظمة لأنو يقوـ بدهمة الإعلبـ ك الربظي باسم ابؼدكر ابؼتحدث الأكؿ ك -
( 67:2010،Barabel et Meier.) 

كمدل أبنيتو في التنظيم  ك تنتج من مستول ابؼنصب الذم بوتلو ابؼستَ الأدكار التقريرية 6-3-3
جد كل العناصر السابق ذكرىا بذعلو من احيث أنو تو  ،مدل سلطتو في التنظيمالربظي كالغتَ ربظي ك 
 ية في ابزاذ القرارات الاستًاتيجية التالية:الأفراد الذين بؽم أكلو 

  ت التغيتَ.الو دكر ابؼبادر في ابزاذ قرار - 

لو دكر ابؼنظم ك ابؼثبط في ابؼواقف الغتَ طوعية، التغتَات التي تكوف خارج دائرة سلطتو، -
 .الاضطرابات

الأشكاؿ الفعلية التي  لو دكر ابؼوزع للموارد ابؼالية، الوقت، ابؼادية، التجهيزات، بحيث يرتكز على-
 استنتجها من الويائف الداخلية للمنظمة في عملية ابزاذ القرار.

 لو دكر ابؼفاكض في ابؼواقف التي تتطلب حل النزاعات أك الصراعات أك ابؼقاكمة للتغيتَ.-

ه الأدكار ابؼقتًحة بذعل من ابؼستَين أف ىذ  Mintzberg (1973) كما يفتًض منتزبرغ  
ه الأدكار إلذ خصصة، كما يقتًح أف يتم تلقتُ ىذلبتُ بابزاذ ابؼسؤكلية في أدكار متأخصائيتُ مطا
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مية ،ابؼهارات يابؼستَين ابؼستقبليتُ لتتكوف لديهم مهارات تطوير العلبقات الشخصية الغتَ تنظ
، مهارات توزيع ابؼوارد، توييف ابؼعلوماتالوساطة كالتفاكض، مهارات برليل ك القيادية، مهارات 

 .الاستبطافمهارات ارات ابؼبادرة ك مه

لتحقيق الكفاءة  أف كجود ابؼستَ ضماف ىي:ستة أسباب لأبنية كجود ابؼستَ ك  كما يعطي  
ف يعمل على تكيكما أنو يتنظيم العمليات التنظيمية ك تأمتُ ثباتها،  كل الانتاجية للسلع كابػدمات

برقق الأىداؼ التي بزدمها كبزدـ البيئة  التأكد من أف ابؼنظمةبطريقة بؿكمة مع بؿيطها ك ابؼنظمة 
توييف النسق تيح تدفق ابؼعلومة بتُ ابؼنظمة  كالبيئة، ك الإحكاـ في مفاجودة فيها، التمكن ك ابؼو 

 القانوني.

قد ألقى الاوء على نقاط قاعدية أك متغتَات  Mintzberg (1973) بالتالر يكوف منتزبرغك   
 ارات التسيتَية ابؼهمة لشغل منصب مستَ كىي:أساسية بؼهاـ ابؼستَ أك بالأحرل ابؼه

شخصية  -بيارس فيها مهارات بتُ بحيثابؼنظمة كعوامل البيئة ك  اتمهاـ ابؼستَ خاضعة بؼتغتَ -
 ع الآخرين.مأساسية لأداء ابؼهاـ لأف أغلبية كقت العمل يقايو ابؼستَ في العمل 

ة توضيح ماىيفهم ك  نرل أنو عمل على Mintzberg (1973) أعماؿ منتزبرغمن خلبؿ 
بؼهاـ  كبرقيق مستول فاعلية يتوافق كابؼعايتَ المحددة، لكن اللبزمة لأداء اابؼهارات التسيتَية الأساسية ك 

رديتو أك بالأحرل شخصية تناست فلتًكيز على مدل موضوعية ابؼستَ ك ه ابؼقاربة بسحورت في اىذ
 مدل تداخلها في بناء ابؼهارات التسيتَية.ابؼستَ ك 

ة ابؼهارات إف العمل التسيتَم يتطلب جزءا من الذاتية في بفارس الذاتي للمسير: الاتجاه 6-4
ف التسيتَ مرتبط شرطيا بالإختيارات الفردية من أ Lapierre(2005لابيار) التسيتَية بحيث يرل

 العلبقات الشخصية.اتو الفكرية، الإبذاىات العاطفية ك حيث توييف سلطتو، توييف مهار 



 المياسات انحغٍيرٌة  انفصم انثاًَ

50 
 

تعلق بالتسيتَ، التنظتَ ابؼمارسة الفردية للتسيتَ من جهة التواصل بتُ قطب خارجي ي حيث تشمل  
أخرل قطب  ما تفرضو من كاقع، ك من جهةابؼنتهج تبعا للبيئة ابػارجية ك  التوجيو الاستًاتيجيك 

 ةعلبقاتو البتُ شخصيداخلي بيتاز بنظرتو الشخصية كقدرتو على التمييز كفهم انفعالاتو كابذاىاتو ك 
(266:2005،Lapierre.) 

ابغدس، ابغكم،  تعتبر ىذه الفردية الواقعية مثل Lapierre(2005كما أنو بالنسبة ؿ لابيار )   
ابغكم لكم ك قياسها كبالتالر تقييمها ك كىي من ابؼتغتَات التي يصعب تقديرىا باالتقمص العاطفي 

تبر متغتَات كمية قابلة لتي تعتحليل كاابؼتمحورة حوؿ القدرة على التخطيط، العليها عكس ابؼتغتَات 
تغتَات الأختَة الطابع الفردم ه ابؼناسى في أثناء قياس مثل ىذالتقييم، لكن عادة ما نتللقياس ك 

 .كما لو من تأثتَ على النجاح كبرقيق الفاعلية الذاتيك 

ف اللغة أ Girin(2005يرل جتَاف) الاتجاه اللغوم ك دكره في بناء المهارات التسييرية: 6-5 
الذم اعتبر الفرد   1973Mintzberg منزبرغ لا تستعمل فقط كقناة لنقل ابؼعلومة كما جاء بذلك

أين اللغة  الاتصاؿالعامل كآلة لتحليل ابؼعلومات ابؼرسلة إليو، حيث يوضح أنو يوجد نوعتُ  لعملية 
 تأخذ مكانا مهما ك ىي:

 برقيق الأىداؼ التنظيمية.ك العمل الإتصالر الوييفي كىو موجو بػدمة النشاط  -

سمح ببناء العلبقات ي ا ىو ذك طابع اجتماعي تفاعليالعمل الإتصالر العلبئقي: ابؼوجو بكو كل م-
 (.Girin،165:2005 )برديد ابؼكانة الاجتماعية ك 

عة، حيث تصبح اللغة أداة بفيزة كأساسية للتسيتَ إف نشاط ابؼستَ يتطلب تبادلات شفوية متنو   
على العكس من ذلك فإف   فقط كأداة بزاطب بلكف كل البعد إذا بردثنا عن اللغة بكن بعيدك 

Chanlat et Bedard  ابؼهارات التفكتَية يركف أف اختيار ابؼفردات ك توييفها في ابػطاب تتًجم
 Chanlat et ،201:2005 )ىي طريقة جد فعالة للتأثتَ على الآخرينلدل ابؼستَ كتعطيها معتٌ ك 

Bedard.) 
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ناؾ علبقة ارتباطية بتُ السلطة كالإعلبـ من مبدأ أف أف ى Dery(2005كما يرل  دارم)  
لبـ بالاختيار منهما منبرا للئعكلب ذ  ابزاجتماع ابؼنصب ابؽيكلي كابؼهارة التسيتَية  يسمح للمستَ بإ

ابعمهور ت التي من شأنها برقيق الشعبية كالتأثتَ في العباراالأنسب للمفردات كالآلة كالبراىتُ ك 
 .(Dery,2005 :34)ىم ابؼرؤكستُابؼخاطب ك 

فإف ابؼستَ أصبح الناقل الفعاؿ  Mispelbom, Beyer(2010أما بالنسبة ؿ بيتَ ك ميسبلبوـ )  
بؼعتٌ العمل بواسطة الكلمة خاصة مع ابؼرؤكستُ ابؼباشرين برت تصرفو، حيث أف ابؼستَ الإطار يعبر 

يستعمل  حيث خاطب، أم بإعطاء معتٌ لأفعالو كقراراتو،التسيتَم بلغة الت ك منهجو عن طريقو
ىذه ابؼفردات تتًجم  أك الوسائل، الواجبات، ابغقوؽ، مفردات ذات معتٌ منها ما يتعلق بابؼسؤكليات

الإلتزامات بتُ على العلبقات ك  نفيذية يقوـ بها ابؼرؤكستُ كرد فعل ك مؤشربعد ذلك إلذ أفعاؿ ت
ابؼمارسات لكلب الإطار الذم بودد النشاطات ك  كوفلت قد كجدتلطرفتُ ك بهذا تكوف اللغة ا

 الطرفتُ.

الكلمة بيكن أف تكوف لاشعورية  حيث أف ،غتَ أف الكلبـ ليس فقط فعل بسيط كما يظهر عينيا  
-تكوف نتيجة تفاعل داخليالكلمة الشعورية على شكل ىفوة ك  لو للحظة فيكقد تتجلى كتظهر ك 

بيكن للمستَ أف يلجأ  تتبع بفعل شعورم كما لدجي خاصة إذا داخلي أك ماغوط بعامل خار 
 (.Mispelbom, Beyer , 2010 :56  مفاجئة بؼواجهة ما ىو طارئ أك حتمي لأشكاؿ تدخل

أف يقوؿ أم شيء إلذ أنو لا بيكن للفرد  2005Chanlat et Bedardبيدار ك شانلب  كما يشتَ  
كما بهب على ابؼستَ أف يكتسب مهارات بزدمو في   بؼن كاف ،كاف ك   في أم كقتكاف، بأم طريقة ك 

 .(Chanlat et Bedard ،89:2005 )ىذا الشأف 

 فإف  Mispelbom, Beyer(2010)بيتَميسبلبوـ ك  حسب :اتجاه المفهوـ المحدكد 6-6
 ابؼمارسات التسيتَية العصرية بردد دكر ابؼستَ في قالب مبتٍ إبصالا بدثالية التحكم أك بدا يسمى بدفتاح

التشغيل لكن قليلب ما يكوف الاىتماـ بدا بودث فعليا بتُ ابؼستَ كمرؤكسيو بالنسبة ؿ بيتَ ك ميسبلبوـ 
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(2010 )Mispelbom Beyer،  فالفكرة الأساسية تكمن في أنو بهب على ابؼستَ التكيف مع
ز على أف يركؼ ابؼنظمة ك من يشرؼ عليهم، أم إبهاد منطقة توافق يرتكز عليها الطرفاف لتحقيق أىدا

الرىاف بالنجاح يكمن في مدل معرفة ابؼستَ الآخرين ، أم من نستَ، يعملوف ك  التأطتَ يعتٍ أف ندع
 التكامل مع مويفيو.

إف الصعوبة بالنسبة للئطار ابؼستَ تكمن في أنو يتلقى الاغوط من مديره الذم ىو أعلى  
مواجهة مع حدكد مهمتو التسيتَية حيث  ابؼقاكمة يصبح ابؼستَ فيككذا من مرؤكسيو فبتُ الأكامر ك منو 
عيدا عن عملية ابزاذ القرار لديو ضعيفة ك بالتالر يصبح بيقدر على التصرؼ بإرادة مستقلة تصبح لا 

يصبح التأطتَ بفكنا بهب القوؿ  ابؼصرح عنو في التفكتَ التسيتَم،  فحتىالقائد ابؼستَ ابؼعركؼ ك 
، ما ىي ابغدكد التي لا بهب للمستَ أف يتخطاىا إعادة التأكيد على ما ىي عليوكالتأكيد ك 

إضافة إلذ الاغوطات ذات النوع، ابعنس،  ، ابؼسؤكليات ابؼناط بها  كبرديد مستوياتها بصفة مستمرة
الشهادة، ابؼسار ابؼهتٍ، ابؼواقف ابؼهنية ك التي تعطي للمستَ  إطارا لمجاؿ تصرفو تااؼ الاغوطات 

 (.Mispelbom, Beyer،120:2010 )ابؼثالية  الشخصية مثل القيم، ابؼبادئ ك

إف ابؼنظمة بهياكلها تنتظر من ابؼستَ أف يكرس كل  :المهارات التسييرية ك العقد النفسي 6-7
أف العلبقة ابؼبنية عتبره كاجبا منطقيا بكو منظمتو، حيث ي اتو ككقتو لعملو التسيتَم أم أنو بهب أفحي

ىو عقد نفسي مبـر لاشعوريا، حيث أف ىذه شكل تبعية تعاقدية  ك  ا تتمثل فيإدارتو العليبتُ ابؼستَ ك 
م كالطموحات الشخصية ابػاصة بو كبتُ العلبقة تتمحور في منطقة بؿرمة برتوم على بؾموع القي

 تطبيقها.لأكامر ك امنطقة اللبمبالاة كتقبل 

لو متفرد بقيمو ما بهعكشخص ك   مبتٍ عليو الفرد ابؼستَالإطار فإف كل ما ىو مركب ك  في ىذاك   
سيلقى التجاىل من ابؼنظمة بفا قد بهعل الفرد ابؼستَ يتخذ منحى ابؼعارضة كالعصياف ضد ىيكلو 

بالتالر قد ة بو قد يعتبرىا خرقا لقيمتو ك التنظيمي لأف تدخل ىذه الأختَة في ابؼنطقة المحرمة ابػاص
 ينقض العقد النفسي ثم التنظيمي الذم يربطو بابؼنظمة.
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أف ابػطاب التسيتَم  Courpasson et Thoenig(2010ل كورباسوف ك ثونيج)كما ير    
يدعو إلذ العمل التسيتَم ابعماعي بينما ابؼمارسات التسيتَية تفال الفعاليات الفردية كما أنها تدعو 

 صعوبة إبهادىاناقاات الصارخة كغياب ابؼعايتَ ك كبؽذا فإف التفعليا إلذ التغيتَ بينما ابؼؤسسة تقاكمو 
 على ابؼستول الفردم بيكن أف تؤدم إلذ معارضة ابؼستَ.

يلقي الاوء على الفرؽ بتُ العمل المحدد كابؼطلوب القياـ بو  Cristol(2010كما أف كريستوؿ)  
 بؼستَ بفا بهعل ىذا الأختَ يتصرؼ بدهارتتُ بـتلفتتُ بنا:ا من طرؼ ما ىو بفارس فعلبك 

 نفسيا(.) وـ بو ابؼستَ ياىريا ك ما ىو عليو داخلياأف يواجو الفرؽ بصلة كثيقة بتُ ما يق-

 (.Cristol،2010: 67)أف بىتار أف لا يواجو ياىريا لأنو ما ىو عليو داخليا بينعو-

القطيعة في مفهوـ المهارات التسييرية بين الفكر الكلاسيكي ك الفكر العصرم في  6-7
فإف ابؼقاربة  Courpasson et Thoenig(2010باسوف ك ثونيج )ر حسب  كو  التسيير:

، التي يقوـ بها بولاء مطلق الأدكارية تتمثل في قائمة من ابؼهارات ك التايلورية بؼفهوـ ابؼهارات التسيتَ 
في تعبتَه عن ما ىو  يتمثل و حيث أن بح يرل قاية الولاء بشكل بـتلفغتَ أف ابؼستَ ابغديث أص
الرغبة في التعبتَ عن ما يدكر احت لو الفرصة ك هارات معرفية كاجتماعية أتمعادؿ أكلا كىذا لإكتسابو 

 ( .Courpasson et Thoenig،67:2010 ) في ذىنو

أف العديد من ابؼراجع ابؼهاراتية ابؼتفق عليها كابؼعتمدة   Cristol(2010يشتَ كريستوؿ ) كما  
مة نظرية برديد ما بيارس فعليا ، حيث أنها تورد قائلتسيتَ الفعاؿ لا تصبو إلذ كصف ك كدليل في ا

ة للتسيتَ، غتَ أف الواقع يبتُ حدكث العكس، لأنو بابؼمارسة ابؼهارات ابؼطلوب عليو متفق عليها بؼا ىي
ات معرفية كفنية بذعلو بفا بهعل ابؼستَ يطور كفاءكزمن حدكثها تكتسب ابؼهارات التسيتَية  التطبيق ك 
 . (Cristol،100:2010 )تكيف مع ابؼواقف ابؼهنية ابؼختلفةي
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ابؼوحدة دكف هنية ابؼمارسات ابؼالقاعدة التي تنص على بؾموعة  ف الباحثتُ في العصر ابغديث ينفوفإ 
تؤكد على أف ابؼهارات التسيتَية لا  رس التسيتَية االأبعاد ابغقيقية للتسيتَ ك بؽذا أصبحت ابؼد مراعاة

نها  تعطي أعرؼ على ت ، فهي ليست يقينية ، بلالعكس على بيكن قياسها ك تكميمها بدعايتَ بل 
د الفعل التسيتَم للفرد إيقاف بحدك ذات لخيارات التنظيمية ، كما أنها معرفة ك لتوضيح معتٌ للعمل ك 

الأفعاؿ التي لصحيح كالصائب للكلمات ك الاختيار اكما أنها كذا المجموعة التي يشرؼ عليها،  ابؼستَ ك 
النزاعات لتحقيق الأىداؼ راعات ك تسهم في تناسي الصهي فتكوف في صميم العمل التسيتَم ، 

 (.Cloet et Saint aubré،143:2006 ) بشكل بصاعي

المهارات التسييرية من الممارسة الغير مباشرة إلى المباشرة )من المهارات التقنية إلى  6-8
لقد عرؼ بموذج منصب العمل برولا كونو أضاؼ ابؼهارات كابؼؤىلبت التقنية التي المهارات الدقيقة(:

برميها من العوامل ابػارجية ، ىذه التي الدفاع عن ابؼنظمة بدجموعة من القوانتُ ل على ابغفاظ ك تعم
الأختَة التي خرقت المجاؿ الداخلي للمنظمة حيث أصبح التسيتَ متعلقا بها من حيث مسألة العرض 

دل إلذ إعادة ابؼردكدية ابتداءا من سنوات التسعينات بفا أب التي أصبحت تتحكم في الانتاج ك الطلك 
حيث نتج برقيق الربح، حيث معادلة التقليل من التكلفة ك ترتيب عميق بؼعتٌ التسيتَ بشكل عاـ من 

ح مالية على ابؼدل عقلنة بموذج ابؼهارات التسيتَية لتحقيق أربا بذلك تفكتَ عميق فيما يسمى  عن
بفا أدل إلذ يهور ما يعرؼ في نفس الوقت تطوير ابؼهارات التسيتَية على ابؼدل الطويل ، القصتَ ك 

كبهذا يكوف العمل التسيتَم قد بروؿ من ك ابؼستقبلي للمهارات التسيتَية،  حاليا بالتسيتَ التنبؤم أ
حاليا  منطق جودة ابػدمة ابؼقدمة ك منطق الإنتاج الذم يقوـ على بطاقة منصب العمل المحددة إلذ

 التكيف معها ، بدعتٌ آخر فإف مفهوـتتوقف على منطق مواجهة الطارئ كحل ابؼشكلبت ك  أصبحت
تي تسمح على ابػبرة كالتجربة السابقة ال االعمل التسيتَم قد تغتَ جذريا بحيث أصبح نشاطا مبني

الغتَ متوقع اجو الطارئ ك التكيفية في ماموف عمل تسيتَم يو بإبهاد الأجوبة الذكية ك 
(19:2005،Pemartin.) 
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عملية ابتدأت لتسيتَية ىي نتاج لعملية فكرية ك ارات امن خلبؿ  كل ما سبق نستخلص أف ابؼه  
بدجموعة من الأدكار التسيتَية ابؼصنفة إلذ تأىيلبت تعمل على برقيق جودة في ابػدمة ك الإنتاج إلذ 
ما ىي عليو حديثا ، حيث أصبح مفتاح التسيتَ لا يقتصر على برديد ابؼهارات اللبزمة للتسيتَ فقط 

 التسيتَم. ستًاتيجيات التصرؼ في اطار العملكتساب اا يتعداه إلذ اقتناء ك بل 

لقد رأينا من خلبؿ ما سبق أف المحيط الذم بسارس فيو ابؼهارات التسيتَية قد تطور مؤخرا بفا   
جعل ابؼستَ يطور مهاراتو ك ينوعها حسب درجة ابؼسؤكليات ابؼسندة إليو كدرجة أبنية منصب 

التسيتَم في  ابؼؤسسة، ك بهذا يكوف بؾاؿ تدخلوكذا حجم   التسيتَ الذم يشغلو في ىذه ابؼؤسسة ك
يدعو على اكتساب مهارات علبئقية كبتَة كما بفا بهبره  ة )الشركاء، ابؼرؤكستُ، الزبائن(ميادين متعدد

تطوير مهارات عامة تتيح للمستَ التصرؼ بفعالية في كافة ابؼيادين كالتي يطلق عليها ك للبىتماـ بتنمية 
 (.Muir،220:2004 )رات الدقيقة حديثا بابؼها

يوضح أف التغيتَ ابغاصل في الصناعة خلق فئة جديدة من  Drucker(1988أما درككر)  
فيو عناصر  ختلفة بشكل جديد تتداخلتنفيذ ابؼهارات ابؼك  سيتَين بؾبرين على العمل ابعماعيابؼ

 .(Drucker,1988 :56)التقييمجديدة ىي الإبداعية ك 

بالتالر العمل الدقيقة أساسا لفعالية ابؼستَ ك  من ابؼهارات التسيتَيةإف كل ىذا جعل   
 ت أصبح ابؼعيار في برقيق الفعاليةالتسيتَم حيث أف ىذا النوع ابعديد من ابؼهارا

(229:2004،Muir.) 

رات أنواع متنوعة من ابؼها على يشبهو بابؼظلة لإحتوائو Sharma(2010كما أف شارما)
العلبقات الشخصية ، مهارات الذكاء الإنفعالر، ابؼهارات ابعماعية، صالية ك منها : ابؼهارات الات

فابؼهارات الدقيقة كمفهوـ يعتٍ مهارة التواصل كالتفاعل مع ابؼرؤكستُ  التفاكض،ك  مهارات الوساطة،
رة برقيق التعاكف ، مهاقت، مهارة تسيتَ العمل ابعماعي ك بفعالية، ابؼهارة العلبئقية ، مهارة تسيتَ الو 

،فالفرؽ الواضح بتُ كل من ابؼهارات الدقيقة أك  مهارات القيادةك التحفيز، مهارات تسيتَ الصراعات 
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العامة ك ابؼهارات ابػاصة )التقنية( أف ىذه الأختَة خاصة بابؼنصب الذم يشغلو الفرد أم أنها بؿددة 
 بيكن توييفها خارج بحيز من ابؼهاـ ابؼختصة بدنصب معتُ لا تتعداه عكس ابؼهارات العامة التي

 (.Muir،230:2004 )نطاؽ منصب العمل 

 بتصنيف ابؼهارات العامة للتسيتَ في أنواع أربعة ىي: Weber(2009كلقد قاـ  فيبتَ)

 مهارات قيادية )التفاكض، العمل ابعماعي، حل النزاعات(.-

 ابؼهارات العلبئقية ك التواصلية ) الإنصات ، ابػطابة(.-

 التنظيم )تسيتَ ابؼوارد البشرية ك تنميتها(. مهارات التسيتَ ك-

 ) حل ابؼشكلبت ، ابزاذ القرارات(ابؼهارات ابؼعرفية -

من الباحثتُ ك  ديثة بل تعود إلذ عشرات السنتُبابغإف البحوث حوؿ ىذا ابؼوضوع ليست 
 Mc Clelland(1973إلذ ىذا النوع من ابؼهارات التسيتَية التقنية مثل ماكليلبند) االذين أشارك 

ماعية ذات تتطلب اكتساب مهارات اجتالتسيتَية التقنية ليست كافية ك  الذم يرل أف ابؼهارات
 بوصي ثلبث الفعالية حيثالتي اعتبرىا أساسية في برقيق العلبقة بالإنفعالات كابغوافز الشخصية ك 

القدرة عي، ك قدرة على العمل في إطار بصاقدرات اجتماعية ىامة ىي: القدرة على أخذ ابؼبادرة، ال
 (. Barth et Geniaux،330:2010 )على قيادة ابعماعة ابؼهنية

من الباحثتُ الأكائل الذين حاكلو برديد ابؼهارات  Boyatzis(2008كما يعتبر بوياتزيس)
قسمها إلذ ستة فئات مهاراتية ىي: العمليات التسيتَية، القيادة، تسيتَ ة التي برقق الفعالية ك التسيتَي

كيطور نظرية الفعالية التي تماـ بابؼرؤكستُ، ابؼعارؼ ابػاصة، شرية، إدارة ابؼرؤكستُ، الاىابؼوارد الب
لفرد موازية كمتسقة مع مفادىا أف الفعالية العالية لا تتحقق إلا إذا كانت ابؼهارات التسيتَية ل

 (.Boyatzis،09:2008 ) البيئيةابغاجات ابؼنصبية كالتنظيمية ك 
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كأساسية للنجاح في  سيتَية العامة أصبحت تعتبر مهمة هارات التبفا سبق نستخلص أف ابؼ
خاصة على الصعيد العلبئقي للمستَ،  ،أم أنها أصبحت معيارا للنجاح، تطويرىا مهمة التسيتَ ك 

ة أصبح أف ىذا ابؼفهوـ ابعديد للمهارات التسيتَي Chakrabarty(2009حيث يرل شاكرابارتي)
بالتالر متغتَات قد بذعل بفارستها صعبة ك إلا أف ىناؾ ، كاضح بشكل بؿل اىتماـ كل ابؼنظمات ك 

 الثقافة التنظيمية، قطاع النشاط، كدرجة مسؤكلية ابؼستَ في ابؼنظمة. نسبي بسبببرقيق الفعالية يكوف 

ذلك بسبب تبعيتها للبيئة التي بذدر الإشارة إلذ صعوبة ترميز ىذه ابؼهارات التسيتَية العامة ك كما   
تقوبيها، حيث أف عزؿ ىذا النوع ابغديث من ابؼهارات عن  طريقةك  يها ابؼنظمة لتحديدىاتنتمي إل

 (.Cristol،66:2010 )التفاعل الذم بودث فعليا را للتًابط ك ابؼمارسة يعتبر إنكا تلك

 الاقتًاح ابعديد بؼفهوـ ابؼهارات التسيتَية لا يعتٍ تناسي ابؼهارات التقنية، بل العكس فإفبدعتٌ أخر 
 الثانية لتحقيق الفعالية.من ذلك بهب أف بودث التفاعل كالتًابط بتُ الأكلذ ك 

طرح التساؤؿ نبعد كضوح الصورة للئطار ابؼفاىيمي للمهارات التسيتَية بكل نواحيها ك تطورىا،   
 الإجابة قد تكوف بدعرفة كيفية تقييمها .كن فهمها ك استيعابها بابؼطلق  ك التالر : كيف بي

 بداية معحيث بدأت تأخذ ، ابؼؤىلة ابؼنظمة نظرية انطلبؽ نقطة إف :المؤىلة المنظمة نظرية9-6 
تغتَ  بؿيط في واجهةبؼ للمنظمة دائم تكييف ضركرة جهة أكلذ ىناؾ منف مزدكج منحى العشرين القرف

 متزايد معقد سياؽ ضمن عصرية منظمات تسيتَ في ابؼعارؼ بأبنية الوعي أخرل جهة دائم كمن
 نقطة عتبر، تالعمل مستقبل كعن ابؼنظمات تطوير عن بالتساؤؿ ابؼقاربة ىذه تسمح بحيث  ة،للمعرف

الإنتاج  بماذج لتغيتَ ملبئمةقدبية تعتبر  مع رغبات القطيعة من أشكاؿ شكلب الانطلبؽ بؽذا الفكر
 :برت عنصرين بنا القطيعة ىذه بحيث تظهر
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 كل في الفصل بفال الإنتاجية بلوغ تم لقد : مالتايلور  النظاـ في :التطبيق نموذج أزمة-6-9-1
  تقنيةال اصيةتااؼ على ابػ اجتماعية ميزة إلذ العمل خاعحيث الاستقرارية،  سياؽ ضمن عملية 

 ك التكيف مع مواقف العمل. بودث ما تأكيل على الأجتَ قدرة جهة من تقتاي كالتي

 منو بهعل ما أسرع، بصورة الإنتاج دبذدي كبمط ابؼعارؼ تقدـ بياي :التعلم نموذج أزمة-6-9-2
 الوضعيات على ينبغي التغتَات بحيث ىذه مع ابؼكيفتُ للؤجراء سابق تكوين انتظار على قادر غتَ
 . بنفسها" تعليمية " تكوف أف

 أفكار عدة كيركب يشكل التيار ىذا في كابعوىرية الرئيسية الغاية يعتبر كالذم التحليل، ىذا إف    
 كالتكيف التعليم تقدنً على قادرة جديدة بناء منظمة استدعت كالتي الثمانينات، مع بداية يهرت
 .بسرعة

 ابغجر كاف للعمل، نموذجك بالعصرنة تعلقابؼ 1987 عاـ ابؼنشور Riboudقرار ريبو حيث أف
  :لو الأساسي

 صالحل العيوب من خالصة كاملة، بصفة للؤجراء حركية ملبئمة مبنية على مؤسسة بتأسيس الأمر-
 ابغياة في التكوين دمج يتم ،أين فيها ك يقسمها إلذ منظمة مؤىلة أكلا ابؼرغوب التكوين مستويات

 . اليومية

 بلوغو. الواجب ابؽدؼ بودد كالذم ربظية الأكثر ابؼصطلح "المؤىلة المنظمة " أصبحت لقدف    

 ابؼنظمة على تًكيزال يعتٍ " ابؼؤىلة ابؼنظمة "عن ف التحدثأ حيث المنظمة المؤىلة: 6-11
 كالفريق الفرد خلببؽا من يواجو التي العمليات كعلى الصناعي القطاع في خاصة الإبصالر بابؼعتٌ

 الأفراد)دمج، لتسيتَ ملموسة جوانب حوؿ كيتمحور الانشغاؿ ىذا متغتَة، حيث يتطرؽ كضعيات
 توزيع كبفاثلة نشر، بػلق، ةابعماعي العمليات إلذ " التعليمية ابؼنظمة" مكافأة(، حيث تعود تكوين،
 عند مستشارم التعابتَ بؽذه العادم الاستعماؿ يتلبئم لا أحيانافابؼنظمة،  داخل كابؼهارات ابؼعارؼ
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 الإشارة أجل من مستعملتُ أحيانا بنا ابؼصطلحتُ كلب حيث أف ،على الإطلبؽ ابؼؤسسة كمؤطرم
 استقلبلية على قائمةاللمهارات لمتعددة  بؾموعات من ابؼتكوف"العصرم " التنظيم شكل إلذ

 .ابؼمارستُ

 عمقا، حيث تعود أكثر بصورةيتمثل ك  :المنتج للعمل الجديدة المتطلبات 6-11-1
 جد براليل إلذ ليهاإ ترمز التي البحث كتيارات " التعليمية ابؼنظمة "ك " ابؼؤىلة ابؼنظمة " مصطلحات

 للتلبئم كقدرة اكبر ليونة على قائم تايلورم غتَ جديد بموذج عن البحث مع تتلبئم تقاربية جوارية ك 
، بحيث  العمل كضعية في الفرد سلوؾ في ىامة جد مكانة بخلق ابؼصطلحتُ كلب يقوـ ما، كالمحيط مع
 .كاحتًامها القوانتُ إطاعة على بؾبر غتَكيكوف   جديدة بؼشاكل مواجها نفسو بهد

 لأىداؼبا ابؼؤسسة أىداؼ كبفاثلة الشغل في ابؽوية : المؤىلة المنظمة تسيير آليات 6-11-2
 الذكاء" ىي ابؼتطلبة فابؼهارة، ىداؼالأ بدمج لعملو  معتٌ بإعطاء شخص لكل تسمح ابػاصة
 .(24: 2010)ىاملي عبد القادر، "إنتاجية لوضعيات كابعماعي الفردم

ا كم جرل ما  "حدث"  كلمة توحي  :المؤىلة المنظمة تسيير في "الحدث " دمج 6-11-3
 يتعلق لا خلبقة، كذلك تفاعلية قدرات يستلزـ أنو أمالابتكار،  الذم يتطلب الطارئ إلذ أياا شتَت

 .أحسن بصورة استعمالو أجل من دبؾو العكس على كلكن ابغدث، يهور بتقليص فقط الأمر

 على النشاط تنظيم إعادة تم :لقد في المنظمة المؤىلة :الاتصاؿ كأىمية النشاط 6-11-4
بل  للمعلومات مبسط نقل ا عمليةكونه من أكثر يةالاتصالالعملية  تبحيث أصبح ،تواصلي مستول
 اكتساب ابعماعية، الأىداؼ تفستَ ابغتُ في يقتاي الذم ابؼشتًؾ للعمل جديدا بموذجا تأصبح

 . ابؼوجودة الأقساـ من قسم لكل رىاناتال كتوضيح مشتًكة لغة

 برسم فرد لكل ابؼؤىلة ابؼنظمة تسمح: التصرؼ حسن تجميع جهاز في الأجراء دمج 6-11-5
 إلذ كتسعى الكفاءات كاقعية تشجعكما بلوغها، الواجب الأىداؼ أنها توزع مادامت ابؼستقبل معالد
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 ما كاضح جد فرقا أياا الرؤية ىذه للؤحداث، تشكل اليومي الابقاز في ابؼكتسبة ابؼهارات استعماؿ
 كالتأىيل الركتتُ طريق عن ابؼهارات خلببؽا من بذوؿ ينأ تسلسلية، كأخرل قطعةتم منظمات بتُ

تستَ بكو  فيها ابؼعارؼ تكوف متناسقة كمنظمات مؤىلة( سابق)منظمة تكوين نتيجة عليو ابؼتحصل
 )ىاملي عبد القادر، الابتكار عمليات في الأفراد من كبتَا عددا تدمج أنها كما،  دائمال تطورال

2010: 25). 

تعتبر القسم الثاني  الذم يستطيع الفرد من خلبلو اكتساب ابؼهارة  ة:المنظمةالمتعلم6-11
 التسيتَية،  كيسمى ابؼنظمة ابؼتعلمة أين يدمج البرامج التعليمية كالتالر:

 عنصرا اليوـ تشكلبف كابؼعلومة ابؼعارؼ بأف عامة ابؼعركؼ من:التنظيمية المعرفة 6-11-1
بيكن  الذم ،"ابؼعارؼ تسيتَ  " ىو للمؤسسات بالنسبة لالشاغ الشغل أصبح كبالتالر ىاما تنافسيا

في ىذا  باحثوفال يرتكزكماعلوماتية ،ابؼ تقنياتال ، خاصة منها بصة إمكانيات استعماؿ ابؼنظمة من
ضركرية، كما   ىي التي ابؼعارؼ مع ،تكييفو ،إنتاجو ،نقلو بصعو للمنظمة بيكن ما دراسة على المجاؿ

 بؽم بالنسبة التي ابؼعرفة، كنقل خلق عمليات على برليلهم يشددكف " عليميةالت ابؼنظمة "مسؤكلر أف
  .بردده

 بتُ ما ابؼعارؼ، بهذه ابػاصة كالتحويل ابػلق عمليات على التًكيز ىو التيار ىذا مبدأ إف
 يربظ غتَال التعلم طةبواس ااكتسابه تميابعلية ابؼوضحة  كابؼعارؼ الامنية ابؼعارؼف ك المجموعة، الفرد

 يسمح لتشكيل موضوعا تكوف أف بإمكانها حيث ،الفريق في كالمجموعة الفرد بتُ ما الشراكة كبواسطة
 . كتوزيعها بدوضعتها

 من مستنبطة نهاأ ،إذ بفا سبق العكس على فهي ، ابعلية ىيك  الموضحة: المعارؼ 6-11-2
 .بؽا التابعتُ فرقهم داخل سيجزؤكف أفراد؛ طرؼ
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 في Ford الفوردم ك Taylor التايلورم النظاـ عرقلةالفكر التسيتَم ىو  من ملبحظتو فيما يك  
 نقل بينع أنو كما الذاتي، الفردم، للتغيتَ كجود لا الفريق إذ بكو للفرد ابؼوضحة ابؼعارؼ انتقاؿ

 ابؼعارؼ يقوـ بنقلأف رب العمل إذ  بالفرد العامل، يبالر لاك   موضحة معارؼ إلذ الامنية ابؼعارؼ
 .عليهم( نفرضها ثم ابؼعارؼ كصيغة الأمر)بكدد الفرض بموذج على أساسا يةابعماع

 كاستخدامو يميالتعل البرنامج ىذا كضع بيكننا كيفأم   :للتعلم المشجعة النشاطات6-11-3
 حتمية نظامية بصورة انشاطاته طورت إذا إلا تعليمية  تصبح أف للمنظمة بيكن ملموسة؟ لا بصورة

 حركة ضمن النفس، علماء طرؼ من سلفا ابؼشارة العملية ىذه تتموقع فريق،ال داخل ابؼشاكل بغل
)ىاملي عبد  سليمة بصورة منتجا يكوف أف شرط ، ابؼشاريع في الويائفية ككذا النوعية عن البحث
 .(26: 2010القادر،

 شركاء بـتلف مع ابؼتبادلة العناصر كل الخ،..بفولتُ، زبائن، :الآخرين مع التعلم-6-11-4
 ابؼعارؼ عن طريق ، كما تسمح بنقلالعاملتُ قبل من مطورة مصححة، مدركسة، ىي بؼؤسسةا

 على موسعة جد جوانب بىلق أف النشاط بؽذا بيكن كلكنالربظي  التكوين ابػبراء، الأنظمة، الوثائق،
 .ابؼعارؼ لنقل كوسيلة إليها ينظر أف بيكن الأفراد حركية سياسة ابؼثاؿ سبيل

 الأنظمة داخل ابؼتواجدة القطع بعض استخلبص من التعليمية ابؼنظمة مصطلح بسكن لقد
 مقدمة يتامن إذالعاملتُ،  لاستقلبلية كأحيانا، للبستقلبلية، جديدة يركؼ على التًكيزك  للئنتاج،
 حوؿ تفكتَ أصل كذلك إنو .ابهابيا يكوف أف بإمكانو الذم البشرية ابؼوارد تسيتَ سياسة بخصوص

 ابؼلموسة الشركط على ثانية التًكيز إعادة بفا أدل ىذا التفكتَ إلذ .للتسيتَ ابؼعلومة أنظمة تكافؤ عدـ
 )ىاملي عبد القادر، ابؼنظمة في ابؼتوقعة الإدراكية العمليات كعلى الشغل كضعية داخل للتعلم

2010: 27.) 
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 الأحياف، بعض في تعاني أف ىذه الفكرة غنية بالاقتًاحات ابعادة إلا أنها قد على الرغم من 
 عن بحثا ,دكما كالعماؿ للعمل المحققة كغتَ ابؼراقبة الغتَ ابؼيزة التطبيق، في كصعوبتها عيوب عدة من

 العمليات مع بالتعارض ابؼؤسسات، داخل بالتجربة ابػاص بالنقل ابؼتعلقة كالقدرات الابتكار،
 .ابغالية

في إطار الدراسة  :الفعاليةالتسييرية ك  كعلاقتها بالممارسةمقاربة مفاىيمية للمهارات التسييرية -7
مستول فعاليتها على بـتلف ات التسيتَية من خلبؿ ابؼمارسة ك ابؼوجهة بؼعرفة مدل تأثتَ ابؼهار 

ابؼستويات التنظيمية ك الاجتماعية ، لذا كاف لزاما علينا التفرقة كالربط في نفس الوقت ما بتُ ىاتو 
فيما يلي برليل لعلبقة ابؼهارات التسيتَية بكل من عليها بخثنا ك لمحورية التي يقوـ ابؼتغتَات الثلبث ا

 ابؼمارسة التسيتَية ك الفعالية .

ينظر للمهارات التسيتَية  مقاربة المهارات التسييرية ك علاقتها بمفهوـ الممارسة التسييرية: 7-1
ابػبرات الفردية رؼ ك من منظور ابؼمارسة على أنها تركيبة مكونة من عنصرين، الأكؿ يشتمل على ابؼعا

استغلبؿ ىذه الثاني يشتمل على قدرة استثمار ك معة  طواؿ سنوات، بينما العنصر ك ابعماعية المج
ابؼعارؼ ك ابػبرات في مواقف العمل ابؼختلفة بفا بهعلنا نستنتج أف ابؼهارة التسيتَية مركبة من ثلبثة 

 مكونات قاعدية ىي:

 ابؼعارؼ النظرية ك ابػبرات السابقة-

 القدرة على الفعل-

 التصرؼحسن الفعل ك -

التي هارة حسب ىذه القاعدة فإف الفرد قادر على مواجهة أم موقف مهتٍ ، ىذا التصور للم
نقوؿ أف ابؼهارة تتجسد في فابػبرات لتصبح عملية ؿ ابؼتعلق بابؼعارؼ ك لا تتجاكز المجاؿ الأك  ترل بأنها

الثالث متعلق بكيفية بفارستها في المجالات كالوضعيات ني ك تعلق بابؼعارؼ النظرية كالثاشقتُ، الأكؿ م
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ابؼهنية ابؼختلفة ، فبالتالر مفهوـ ابؼهارات التسيتَية لا يكتمل كمصطلح إلا إذا اقتًف بابؼمارسة 
 ،21:2001)التسيتَية ، لأف ىذه الأختَة تعتبر ابعزء من الكل الذم تشكلو ابؼهارات التسيتَية 

Piolle.) 

في  كجودبناىذا ابعزء الذم بسثلو ابؼمارسة التسيتَية بيكن أف نرصد عاملتُ أساسيتُ في إطار ك   
 بنا:كالعكس بهعلها غائبة أك ناقصة ك  ابؼهارات التسيتَية بشكل عاـ بهعلها تامة

: ك ىذا يعتٍ توفر بؾموعة من الشركط اللبزمة لتحقق الفعل من منظور القدرة على الفعل 7-1
 ابؼهارات بشكل ملموس.ابؼستَ لتجسيد ىذه 

الرغبة بوتاج إلذ مواجهة يولد الدافع ك  : أم أف ابؼوقف أك الوضع ابؼهتٍ الذمالرغبة في الفعل 7-2
 لدل الفرد في القياـ بو لأىداؼ بـتلفة قد تكوف تنظيمية أك شخصية .

ذم يكتسب تُ بنا الفرد المسؤكلية طرفتُ أساسيتسيتَية إذف ىي منظومة متكاملة ك فابؼهارات ال  
ئة التنظيمية المحفزة ابؼنظمة التي توفر البيميدانيا لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة ك  بهسدىامعارؼ كخبرات ك 

 .(Johnson،130:1980 )بالتالر برقيق الفعالية ابؼنشودةللممارسة ك 

اـ عملية بذسيدية لعمليات التنظيم كالتنسيق لإبقاح ابؼهفابؼمارسة التسيتَية إذف تتمثل في كونها   
برقيق الأىداؼ كما بيكن تعريفها على أنها الطريقة التي يتم بها دمج ابؼعارؼ غتَ ابؼنتظمة في نظاـ ك 

شامل من أجل برقيق أىداؼ معينة، بدوجب ىذه التعاريف فإف الأفراد يتحملوف ابؼسؤكلية في ابزاذ 
 (.17 :1966بـتلف القرارات )أبو العزـ ،

يتَية من منظور بفارستهم ابغقيقية في التسيتَ العاـ للمنظمة التي كما تتجلى دراسة ابؼهارات التس  
أخذ القرار مثلما يتطلبو ابؼنصب الذم  بيلكوف حقا القدرة على التصرؼ ك  ينتموف إليها، ىل

 ما لذلك من دكر مؤثر في مدل فعاليتهم.ابؼمارسة ضعيفة أك مبالغ فيها ك  يشغلونو، أـ ىذه ابؼهارة
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تَية لابد من برديد مستويات هارات التسيتَية بابؼمارسة التستوضيح لعلبقة ابؼ من خلبؿ ما سبق من 
 بفارسة ابؼهارات التسيتَية ك ىي:

 :: ك تنقسم إلذ عدة مستويات ىيمستويات المهارة التسسيرية 7-2-1

في الإشراؼ تتمثل ابؼمارسة في ىذا ابؼستول : ك مستول الممارسة التسييرية القاعدم 7-2-1-1
تكوف ىذه ابؼهارات التسيتَية ذات طابع تقتٍ بؼوارد في ابؼستويات التنظيمية ك استعماؿ العاملتُ ك على ا

،ىدفو الإشر   (.67: 1999اؼ على سلسلة الإنتاج)أبو العزـ

تتمثل نوع ابؼمارسات للمهارات التسيتَية ك : مستول الممارسة التسييرية المتوسط 7-2-1-2
يقاوف أكقاتهم في   كما أنهماستعمابؽا  بؼوارد للتأكد من حسن تطبيقها ك ااستعماؿ ك  تنظيم ،فيو بابؼراقبة

ؿ على ابؼعلومات الاركرية كتابة التقارير، تنظيم الاجتماعات، بناء علبقات عمل لتأمتُ ابغصو 
ل تتمثل في الإيااح، فبالتالر ابؼهارات ابؼطلوبة بؽذا ابؼستو عها على ابعهات ابؼعنية بالشرح  ك توزيك 

أف يتوفركا على مهارات الإقناع كالتفاكض تسيتَ الافراد كما بهب لى الإتصاؿ كالتحفيز ك القدرة ع
 التنسيق.ك 

تتمثل في مهارات رسم السياسة العامة ك  مستول الممارسة التسييرية الأعلى: 7-2-1-3
 كبرقيق الدنيا، كما تتطلب ابؼهارة في التخطيط سيق الأنشطة مع الإدارة الوسطى ك للمؤسسة ك تن

 ابؼهنية. -تلبية متطلبات الأفراد التنظيمية كالاجتماعية تُ بـتلف الانشطة داخل ابؼنظمة ك التكامل ب

ينة بهب توفرىا في الإطار من خلبؿ ما سبق نستنتج أف لكل مستول بفارسة مهارات تسيتَ مع
مدل فعاليتها  ى أساسها من حيث ، حيث أف بؽذه ابؼهارات مرجعية معيارية يتم تقييم الفرد علابؼستَ

مستول بفارستها ك يطلق عليها أدكار ابؼمارسة التسيتَية حيث أف الإطار ابؼستَ يقوـ بتلبية بؾموعة ك 
 تتجلى ىذه الادكار فيما يلي:ا ما يكتسبو من مهارات تسيتَية ك من الأدكار التسيتَية بهسد من خلببؽ
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  لذ إاستثمارىا كاعادة ارسابؽا ك  ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼناسبةيتمثل في الدكر الإعلبمي: ك
 فيلعب ابؼستَ دكرين في نفس الوقت دكر ابؼوصل ك ابؼتحدث.، ابعهات ابؼعنية 

  ات في ابؼواقف ابؼهنية ابؼعقدة الدكر التقريرم: كىو ابعانب ابؼتعلق بعملية ابزاذ القرار
 .(Brunnel,2008 :16)ابغرجةك 

تتجلى العلبقة بتُ ابؼفهومتُ في توييف ك فعالية :مقاربة المهارات التسييرية ك علاقتها بال 7-3
التطبيقية )ابؼمارسة( كمعرفة التصرؼ في برقيق دىا الثلبثة ) ابؼعرفة النظرية ك ابؼهارات التسيتَية بأبعا

أحسن النتائج التي حددتها ابؼنظمة فيما يسمى بدعايتَ الفعالية ، بدعتٌ آخر ىي مدل قدرة الفرد على 
 (. Brunnel,2008 :15)وييف مهارات معينة يتطلبها ابؼوقف ابؼهتٍ برقيق الفعالية بت

 تأخذ الفعالية مظهرين اثنتُ بنا:ك  

: ك تتمثل في برقيق أىداؼ ابؼنظمة الداخلية ك ابػارجية ، حيث أف الفعالية التنظيمية 7-3-1
ق ابعودة في العمل العمل ، برقيتطبيق قوانتُ في ابغفاظ على النظاـ الداخلي ك  الداخلية منها تتمثل

ربح غتَىا ، أما ابػارجية فهي ذات طابع اقتصادم يتمثل في التنمية كتكوين ابؼوارد البشرية ك  الإنتاج،ك 
 خلق ابؼنافسة .كعقد الصفقات كتوسيع ابؼنظمة ك 

مهنية تعيش –ك تتمثل في كوف الإطارات ابؼستَة فئة اجتماعية  الفعالية الإجتماعية: 7-3-2
مي اجتماعي يؤثر بالسلب أك الإبهاب على فعاليتها بفا ينجم عن ذلك سلوكات كسط بؿيط تنظي

لفعالية ، بفا يدعو معينة تتجلى في مدل بفارسة الفرد للمهارات التسيتَية التي بيتلكها على مستول ا
ىذه ابؼتغتَات الركح  مند مامونها في ضوء متغتَات كمية ككيفية على حد سواء ك برديإلذ قياسها ك 

 (.53 :2012الرضا الوييفي )أبو النصر ،عنوية ك ابؼ

 كما أف الاختلبؼ بتُ ابؼفهومتُ يكمن في أف الفعالية تعتٍ :  

 حسن اختيار العناصر ابؼلبئمة لتحقيق النتائج ابؼقررة.-
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 القدرة على برقيق النتيجة ابؼقصودة طبقا بؼعايتَ بؿددة سلفا.-

 برقيق النتائج أك الوصوؿ إلذ الأىداؼ.-

 كالمجتمع .  احتياجات ابؼنظمةبؼطالب ك  -سواء سلعة أك خدمة-نسقرجة استجابة بـرجات الد-

على السواء دكف مهارة الكفاءة بنا أم لا بيكن برقيق الفعالية ك بحيث أف ابؼنظمة برتاج لكلب
 (.2012:55، إذ أنو ك بنقص أم منهما تفشل ابؼنظمة )أبو النصر ،فهي متعادلة كمتوازية

 لمهارات التالية:لاكتساب ابؼستَ  الفعالية ابؼطلوبة لابد منقيق ك لتح

 .ابزاذ القرارات الفعالة 
  خارجها.ات في داخل ابؼنظمة ك ابؼعلومتبادؿ الفكر ك 
  ابؼقاييس.الاستخداـ السليم للرقابة ك 
 سيتَ .تالاستخداـ السليم للؤدكات التحليلية ابػاصة بعلوـ ال 

 ية إلذ ثلبث مهارات أساسية:بيكن تصنيف ىذه ابؼهارات التسيتَ ك  

  مهارة التوجيو ابزاذ القرارات، مهارة التخطيط، مهارة التنظيممهارات تسيتَية: مهارة صنع ك ،
 الإشراؼ، مهارة الرقابة، مهارة إدارة الوقت، مهارة إدارة الأزمات.ك 
  ؽ العمل، مهارة إدارة فر ين، مهارة الإقناع، مهارة بناء ك مهارات قيادية: مهارة التأثتَ في الآخر

 إدارة الاجتماعات، مهارة توفتَ فرص النمو للآخرين.
 ،مهارة حفز  مهارة إدارة الذات: مهارة فهم الذات، مهارة تقييم الذات، مهارة بؿاسبة الذات

 :2012تنمية الذات، مهارة تقدنً الذات بطريقة إبهابية)أبو النصر ،الذات، مهارة تطوير ك 
41-43). 
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من خلبؿ ىذا العنصر سنحاكؿ إبراز المتغيرات التنظيمية: مهارات التسييرية ك لعلاقة بين الا-8
ىذه  ىا علىمدل تأثتَ التنظيمية في أم مؤسسة ك العناصر تُ ابؼهارات التسيتَية ك العلبقة ابؼوجودة ب

 الأختَة.

حد  الاجتماعي حدثا جديدا إلذيعتبر الذكاء العاطفي ك الذكاء العاطفي: المهارة التسييرية ك 8-1
مدل تأثتَ ىذه الأختَة في زيادة دافعية لت لدراسة ابؼهارات التسيتَية ك ما مقارنة بابعهود التي بذ

جتماعيا يزيد من رضاىم الوييفي اابؼديرين بدرؤكسيو عاطفيا ك ات ك أف اىتماـ الاطار  كماالعاملتُ  
كوينية لتعليمهم  قد أكصت تلك الدراسات بإخااع ابؼستَين لبرامج تكيرفع من مستول أدائهم  ك 

 كيفية إدارة أعمابؽم بشكل أفال من خلبؿ العلبقات الانسانية مع أعااء الفريق.

ابؼيسرة  هارة العاطفية ىي من ابؼهارات التسيتَية التي تعتٍ الفعالية الذاتية في العاطفةفابؼ
ديو ابؼقدرة أف الفرد يعتقد أف ليستخدـ مصطلح فعالية الذات ليشتَ إلذ للتعاملبت الاجتماعية ك 

القيم ما أف الصفة ابػلقية ك موقف معتُ، ك الذم بوقق النتائج ابؼرغوبة فيابؼهارة لأداء السلوؾ ك 
التي ستجابات العاطفية للفرد، فابؼهارة العاطفية الناضجة تعتٍ ابغكمة ك الأخلبقية تؤثر بعمق في الا

 برمل في طياتها القيم الأخلبقية التي تكونت من ثقافة الفرد. 

ثم تعريف ابؼهارة العاطفية كمهارة تسيتَ أساسية تعتٍ  تبلور معانيوإف مفهوـ الذكاء العاطفي ك 
يتمثل تج عنها مستول متميز في الأداء كالفعالية ك أنها مهارة مكتسبة أساسها الذكاء العاطفي ين

 جوىر ىذه ابؼهارة في عنصرين أساسيتُ بنا:

 خرين.ك يتامن قراءة عواطف الآالتعاطف: -8-1-1

ينتج عن واطف بطريقة ماىرة ك بسكن الفرد من التعامل مع الع المهارات الاجتماعية:-8-1-2
 ىاذين العنصرين بطس مهارات للمهارة العاطفية ىي:
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  ابؼهارة في التمييز بتُ خبرتو الذاتية في ىذا المجاؿ ، أم كعي الفرد بابغالة العاطفية متامنة
 موقفية.تعبتَية ك خرين معتمدا على دلائل عواطف الآ

 .مهارة فعالية الذات العاطفية 
  الشائعة، فهي تربط بتُ ابؼصطلحات التعبتَية ابؼتاحة ك ك ابؼهارة في استخداـ ابؼفردات العاطفية

 العواطف ك الأدكار الاجتماعية.
  ابؼشاركة عاطفيا في ابػبرات ك العواطف مع الآخرين.القدرة على الإندماج ك 
 ابؼواجهة الكيفية مع حالات الايق أك الكبت باستخداـ استًاتيجيات  ابؼهارة في التعايش أك

 (.94 -93 :2007التنظيم الذاتي كالقدرة على برمل الاغوط )السمدكني ،

هد الطريق للعديد من إلذ أف الذكاء العاطفي بي Goleman(2001لقد أشار جوبؼاف )ك 
ابؼهارة العاطفية ، نة بتُ الذكاء العاطفي ك  ابؼقار قد فيتىذا ما جعلو يعابؼهارات كالقدرات الأخرل ك 

لذ التي تؤدم إابعماعية التي بيتلكها ابؼستَ، ك ك موضحا أف ابؼهارة العاطفية تشتَ إلذ ابؼهارات الفردية 
وؿ بأف ابؼهارة العاطفية ترتبط لكن سرعاف ما عاد مرة أخرل إلذ القمستول أداء راؽ داخل العمل  ك 

على حيث أكد  Crick 2002لذكاء العاطفي كىي النتيجة التي أكدىا تعتمد اعتمادا كليا على اك 
أثتَ في برقيق النجاح في العمل التي من شأنها التكجود علبقة ارتباطية كثيقة كمعنوية بتُ ابؼتغتَين ك 

بؽذا يؤكد ضركرة توافر الاطار ابؼستَ على مستول معتُ من الذكاء العاطفي حتى يتمتع بابؼهارة ك 
 امتلبكو عواطف ابؼرؤكستُ في على إدراؾ كفهم ابؼشاعر ك كمن ىنا تساىم قدرة ابؼستَالعاطفية ، 

عواطفو تتشكل لديو ذم لديو القدرة على ضبط مشاعره ك بابؼثل فإف ابؼستَ المهارة التأثتَ عليهم ك 
 (.68- 67 :2005الابتكار)العيتي ،ك القدرة على الإبداع 

ىم أعتبارىا ابابؼهارات التسيتَية خلبؿ العقديتُ ابؼاضيتُ برزت  الأداء:المهارات التسييرية ك  8-2
ابؼديرين بالإضافة داء التسيتَم للئطارات كالقادة ك مستول الأمل التي تؤدم إلذ التنبؤ بدعدؿ ك العوا
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لأبنيتها البالغة في الوصوؿ إلذ مستويات الأداء العالية ، كمفهوـ الأداء يستخدـ غالبا لدل الباحثتُ 
 ى مدل بلوغ الأىداؼ أك عن مدل الاقتصاد في استخداـ ابؼوارد،للدلالة عل

ابؼفهوـ اقتصر لدل الكثتَ من الباحثتُ على مستول  بيكن أف يعبر عن إبقاز ابؼهاـ كقد كما
ابؼهاـ نو يعتٍ قياـ الأفراد بالأنشطة ك ابؼورد البشرم دكف غتَه من ابؼوارد الأخرل، حيث يرل بعاهم أ

نو يعتٍ قياـ الفرد بالأنشطة أىو ما يراه باحثوف آخركف حينما عرفوه بمنها عملو ك  ابؼختلفة التي يتكوف
امهم أثناء يرل باحثوف أخركف أنو الكيفية التي يؤدكف بها العاملوف مهابؼهاـ التي يتطلبها عملو، ك ك 

  زمات الإنتاجالعمليات ابؼرافقة بؽا باستخداـ كسائل الإنتاج ابؼتاحة لتوفتَ مستلالعمليات الإنتاجية ك 
كلتخزينها كتسويقها طبقا  لإجراء التحويلبت الكمية كالكيفية ابؼناسبة لطبيعة العملية الإنتاجية 

نية ابؼدركسة )مزىودة عبد الأىداؼ المحددة للوحدة الإنتاجية خلبؿ الفتًة الزمللبرامج ابؼسطرة ك 
 (.86 :2001 ،ابؼليك

وغ ىذه الأختَة أىدافها حثوف الأداء بددل بلأما من مبدأ الشمولية للمؤسسة يربط البا  
بعبارة أخرل ، أحيانا أخرل بددل الاقتصاد في استخداـ مواردىا ابؼتميزة بالندرة النسبية أحيانا ك 

صد بابؼهارة مدل برقيق الأىداؼ الفعالية التسيتَية ، حيث يقدـ للتعبتَ عن مستويات ابؼهارة ك يستخ
يقصد بالفعالية القدرة  النتائج ابؼرسومة، في حتُتُ النتائج المحققة ك ببالتالر فهي لا تقاس بالعلبقة ك 

تي تقاس بالعلبقة بتُ النتائج  مستويات استخداـ ابؼوارد دكف ابؼساس بالأىداؼ ابؼسطرة ال على برقيق
 (.87: 2001ابؼوارد ابؼستخدمة)مزىودة ،كعواملها أك النتائج ك 

بهعلو مرادفا الباحثتُ الأداء في أحد بعديو ك  بوصر، بالإضافة للبختلبفات التي بينت سابقا 
على يتساكل مع مفهوـ الأداء الشامل ك فمنهم من يرل أف مفهوـ الفعالية  ،إما للمهارة أك الفعالية

منهم من يرل بأنو النتائج المحققة ك عرؼ الأداء على أنو علبقة بتُ ابؼوارد ابؼخصصة ك يىذا الأساس 
ـ بها الوحدة الانتاجية مواردىا ابؼادية كالبشرية في سبيل برقيق الأىداؼ بيثل الكيفية التي تستخد

 المحددة. 
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ىب آخركف إلذ التًكيز على كعلى خلبؼ ىؤلاء الذين ركزكا على الفعالية فقط،  فقد ذ
 لوحدىا، حيث تعرؼ على أنها الأىداؼ أك ابؼخرجات التي يسعى النظاـ إلذ برقيقها. ابؼهارة

كما ،  ارة كالفعالية بنا كجهاف متلبزماف عندما يتعلق الأمر بقياس الابقازات كفي الواقع ابؼه
عرؼ بأنو العلبقة بتُ النتيجة  يعكس ذلك التوجو الذم يعرؼ الأداء انطلبقا من البعدين معا، حيث

الأىداؼ بتُ حالة أك درجة بلوغ الغايات ك ىو أياا معلومة كمية في أغلب الأحياف تكالمجهود ك 
لقد أكد الكثتَ من الباحثتُ على ىذا ابؼفهوـ للؤداء تَ كابػطط ابؼتبعة من طرؼ ابؼنظمة ك ابؼعايك 

عرؼ بأنو القدرة على الإنتاج بفعالية )باستهلبؾ أقل ابؼوارد ( بدا يسمح بتحقيق فائض بحيث ي
نتاجية يعتٍ الفعالية كالإ سؤكلية مابؼىناؾ من يرل أف أداء مركز كما أف لتحريك النظاـ الاقتصادم  

 (.88 :2001التي يبلغ بها الأىداؼ التي قبلها)مزىودة،

غوب فيو على العموـ بيكن أف نقوؿ أف الأداء ىو قدرة ابؼؤسسة على الاستمرار بشكل مر 
 الفعالية.ا ما يتطلب في آف كاحد ابؼهارة ك ىذفي سوؽ تنافسية متطورة ك 

د موجهات السلوؾ في بيئة فة التنظيمية أحتعد الثقا المهارة التسييرية ك الثقافة التنظيمية: 8-3
ابؼسابنة جية كتطوير كبرستُ بيئة العمل ك ذلك لدكرىا ابؼهم في برقيق التكيف مع البيئة ابػار العمل ك 

اعد ثابتة في برقيق تكامل العمليات الداخلية للمنظمة )إبهاد لغة مشتًكة، معايتَ كاضحة ك قو 
، ابؼستويات بـتلف كبرقيق الثبات كالاستقرار على ية ابؼنظمة،المحافظة على ىو ،سيادة ركح الفريق(، ك 

بط أياا الغتَ مرغوب، كترتكما أنها تتعلق بسلوؾ الأفراد كطرائق تفكتَىم كبرديد السلوؾ ابؼرغوب ك 
التقنية في ابؼنظمة، بالإضافة لدكرىا في برستُ فعالية ابؼنظمة من خلبؿ بالأساليب التكنولوجية ك 

 ملتُ كتشجيعهم على القياـ بالأعماؿ ابؼهمة التي يتم تكليفهم بها )سلبمة كطو ،برستُ أداء العا
2006 :161.) 

الابذاىات كالافتًاضات التي بردد فة ابؼنظمة بأنها نسق من القيم كابؼعايتَ كابؼعتقدات ك كتعرؼ ثقا
كبرقيق التكامل للتكيف مع المحيط ابػارجي الطريقة التي يتصرؼ بها الأفراد للتغلب على ابؼشكلبت 
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اللغة التي تتعامل بها ( بأنها نسيج من 2001تعرفها ابػطاب )الداخلي كما يقوموف بو في ابؼنظمة ك 
القانوف الذم ينظم تعاملبتها كنظاـ القيم الذم ينظم العادات التنظيمية ابػاصة بها ك ابؼنظمة كما تعد 

بعض ابؼلبمح العامة للثقافة التنظيمية فيما بيكن برديد ك  كسائل السلوؾ ابؼقبوؿ اجتماعيا فيهاقواعد ك 
 يلي:

 خارجية(، فإذا كانت ابؼتغتَات ن ابؼتغتَات ابؼتداخلة )داخلية ك الثقافة التنظيمية بؿصلة عدد م
بينما بودث العكس لو كانت  ثقافة قوية فإنها تدعم ابذاىات كسلوؾ الأفراد في ابؼنظمة تفرز 

 السلبية.ك عها عوامل الاعف ىذه الثقافة برمل م
  ثقافتها ابػاصة التي تؤثر عليها  كعلى كيفية أداء العمل داخلها، لكل كحدة داخل ابؼنظمة

الأفراد العاملتُ داخل  ذلك نتيجة اختلبؼ ا بالوحدات الأخرل في ابؼنظمة، ك كيفية ارتباطهك 
 خلفيات ثقافية.كل كحدة كما بوملونو من قيم كمعايتَ ك 

 كتؤثر على سلوؾ أعاائها كما بردد كيفية التعامل مع  لمنظمة تعطي الثقافة ميزة تنافسية ل
 مع الأطراؼ ابؼوجودة في المجتمع.بعاها ك 

 الفعالية كبرقق ابؼهارة ك  التكيف مع بيئة ابؼنظمةقافة على برقيق نوع من التكامل ك تعمل الث
 التنظيمية بؼا بؽا من أثر كاضح على سلوؾ العاملتُ.

 ب الفرد القيم السائدة في ابؼنظمة من خلبؿ بقائو كتواجده الثقافة مكتسبة ، حيث يكتس
 (.11: 2001فيها)خطاب ،

ة ، فابؼستَ ابؼاىر ينقل بيئة تنظيمية ملبئمنظمة في أنها بزلق مناخا جيدا ك كتتاح أبنية ثقافة ابؼ
ابا على بفا ينعكس إبه ينمي لديهم قيم العمل الأخلبقية،عتقدات الإبهابية إلذ مرؤكسيو، ك ابؼالقيم ك 

ابؼستَ ىو الذم يتمتع بالسلطة  على الرغم من أفلتالر برستُ أداء ابؼنظمة ككل. ك باأدائهم، ك 
من ستُ يتحكموف في عملية التنفيذ، ك الرقابة الكاملة على إجراءات العمل في ابؼنظمة، إلا أف ابؼرؤك ك 
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الأطراؼ التي بؽا علبقة بصيع ة كفعالة بتُ القادة كابؼرؤكستُ ك ىنا تبرز أبنية كجود علبقات جيد
 (.11 :2001،تَا على الثقافة التنظيمية )خطاببابؼنظمة كوف تلك العلبقات تؤثر تأثتَا كب

د فيدير العلبقات التنظيمية بفعالية، كيتعامل ج  د الثقافة التنظيمية حيثما ك  وج  فابؼستَ ابؼاىر ي  
عديد من السياسات على مستول ابؼنظمة  يستطيع تطبيق الع الإجراءات في العمل ك بدهارة في إدارة بصي

إبهابية من خلبؿ التفاعل البناء كابؼثمر مع القيم الثقافية للمنظمات الأخرل كيعمل بفعالية ك  ككل
التي تشكل بدجموعها ثقافة المجتمع، كما أنو يطلع على الثقافات السابقة للمنظمة، فيستطيع الربط 

البيئة التنظيمية  كالمجتمع أف أسلوب تعاملو مع ابؼرؤكستُ ك  بتُ ابؼاضي كابغاضر كابؼستقبل كىو يعرؼ
ىو الذم بودد مسارات خلق الثقافة التنظيمية، فالتعاكف بينهم بصيعا يزيد من فعالية عملية تغيتَ 

 (.81 :2006الثقافة التنظيمية) العيتي،

ئد على بؾموعة أك قايعتمد بقاح أم منظمة كأم مستَ  فرؽ العمل: المهارات التسييرية ك  8-4
د في فريق عمل، يؤدم إلذ تأثتَ كتأثر ىذا من الأفراد يعملوف معا لتحقيق ىدؼ مشتًؾ، فوجود الفر 

من فرؽ العمل أف العلبقات  170ت على يقد بينت دراسة أجر الفرد بدشاعر كعواطف ىذا الفريق، ك 
ف لو التأثتَ الأقول ابؼهنية تتوحد بعد فقط ساعتتُ من العمل مع بعاهم، لكن الشخص الذم يكو 

اهم من ثم يتأثركف بو أكثر من تأثرىم ببعالناس ينظركف دائما إلذ القائد ك ىو قائد الفريق ، لأف 
جونسوف وف إليو باىتماـ أكثر، كىذا ما دعا ىوارد ك ينصتالبعض، فالقائد يتكلم أكثر ك 

(2002)Howard , Johnson   لفرد ابؼستَ في يتعدل الفريق اإلذ القوؿ أنو "عندما يتفوؽ ك
 (.63 :2007العمل عندئذ سوؼ نتوصل إلذ نتائج خارقة )السيد ،

أف  Stubbs2005, Koman ,Wolf(2008)لقد أكد كل من كالف، كوبؼاف ك ستوبس    
فإذا كاف  خاصة منها العاطفية تؤثر بشكل ابهابي على الفريق الذم يقوده ،مهارات القائد التسيتَية ك 

ينمي ركح ك  الصراحةالتعاكف ك الانفتاح ك فإنو ينقل ركح التفاؤؿ ك  تعاكنا كصربوامنفتحا  كممتفائلب ك 
العصبية فإنو ينقل منغلقا كأنانيا كدائم التوتر ك الإبهابية بتُ كل أفراد ابؼنظمة، أما إذا كاف متشائما ك 
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الذم يستطيع الذكي ىو التالر فإف قائد الفريق الفعاؿ ك بل أفراد ابؼنظمة  ك ىذه الركح السلبية إلذ ك
ابؼشكلبت التي من أعااء بىتلفوف في الشخصيات كابؼعارؼ كابؼهارات كالتوقعات ك  إدارة فريق يتألف

 (.274: 2015قد تكوف لدل كل منهم )ابؼراد ،

فريق مستَ فعاؿ فقط بل لابد من أف يكوف أعااء المل الفريق لا يرتبط بوجود قائد ك إف بقاح ع  
من أىم شركط كالتفكتَ ابؼشتًؾ كتقبل ابغوار كالرأم الآخر كالنقد، ك نفسهم قادرين على التعاكف 

 العمل بفاعلية ضمن فريق العمل بالنسبة للمستَ ما يلي:

: ينفعل بعض الأفراد لمجرد بـالفة آخرين بؽم في فكرة ما ىم القدرة على تقبل رأم الآخر 8-4-1
أكقات الآخرين نهم سيايعوف كقتهم ك لأ مقتنعوف بها ، فمثل ىؤلاء لا يصلحوف للعمل ضمن فريق

لآخرين بالتالر فإف الفرد ابؼستَ الذكي مطالب بالتعامل مع اعهم لكي يثبتوا انهم على صواب، ك م
 رغباتهم.على أساس احتًاـ آرائهم ك 

: حيث لا يوجد فرد لا بىطئ، لكن ابؼستَ القدرة على الإعتراؼ بالخطأ ك تغيير الرأم 8-4-2
ؿ للرأم الأصوب من خلبؿ مركره بعدة آراء أقل و ص إدراؾ أخطائو ، كالو ي ىو الأسرع فيالذك

 صوابا، لاسيما بعد أخذه في ابغسباف آراء الآخرين معو في الفريق.

ىذا أمر طبيعي، ك   : إف أم اختلبؼ بومل معو توتراالقدرة على الهدكء عند الإختلاؼ 8-4-3
تقليب كجهات النظر بحثا عن ابغقيقة، قاش كابغوار ك دفع ابؼختلفتُ بؼزيد من النف ىذا التوتر سيأإذ 

بؼرحلة تسيطر فيها الانفعالات  إلا أف ابؼشكلة تبدأ عندما يبدأ التوتر بالتصاعد إلذ أف يصل
لا للآخرين الذم لا يسمح لنفسو ك ابؼستَ الذكي عاطفيا ىو فالتفكتَ، ك العواطف على العقل ك 

لتوتر، كيشيع جوا من الراحة النفسية بتُ باقي أعااء بالوصوؿ إلذ ىذه ابؼرحلة، بل يهدئ من ا
 الفريق.
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وجود بعض الاختلبؼ بتُ : إف العمل ضمن فريق لا يتم إلا بالقدرة على الخلاؼ البناء 8-4-4
بحيث هم في ىذه ابغالة ىو كيفية استثمار ىذا ابػلبؼ للوصوؿ لأفال ابغلوؿ الشيء ابؼأعاائو، ك 

، ا ىو الذم بوتـً الآخرين كآرائهمعاطفي ااء ك بالتالر فابؼستَ الذكيبغلا ينتهي ىذا إلذ خصومة ك 
 ،الإساءة بؽم )ابؼراد ابغقيقية من دكف التعرض بؽم، كإيذاء مشاعرىم كبذربوهم ك يسعى للوصوؿ إلذك 

2015: 275.) 

رات مهاك  ين يتمتعوف بدهارات مرتفعة من الذكاء العاطفيفرقة العمل الذالقوؿ أف ابؼستَ ك خلبصة   
أدائهم الوييفي بشكل جيد، حيث يساعد الذكاء العاطفي في نية متميزة ، ترتفع بفارساتهم ك ف

لتعامل مع أعااء الفريق بشكل بيكن القائد ابؼستَ من العلبقات بتُ أفراد فريق العمل، ك تدعيم ا
الإنتاج  ىذا ما يزيد من معدلاتامر بإرادة منهم كليس بإجبار، ك ، فيحملهم على تنفيد الأك جيد

 الفعالية للمنظمة.ك 

ابؼتلبحقة التي تعيشها منظمات إف التغتَات السريعة ك  المهارات التسييرية كضغوط العمل: 8-5
، بالإضافة إلذ متطلبات الويائف ابؼ  ابؼتغتَة، تسهم في حدكث الاغوط بشكل متزايدلحة ك اليوـ

تل الصامت، توصف بأنها القاك تيجة تفاعل الأفراد مع كيائفهم ضغوط العمل ىي يركؼ تنشأ نك 
ابؼزاج ابؼاطرب فأصحاب العمل الذين ت، القلق، التوتر، فقد التًكيز ك ، الكبفتخلف كراءىا الإحباط

اىاا من خلبؿ معدلات غياب أعلى يفشلوف في رؤية الاغوط في سياقها الصحيح يدفعوف بشنا ب
ت ارتفاع مستول حالاالإصابات ك ابلفاض الإنتاجية، زيادة عدد مستويات دكراف عمل متزايدة، ك 

الأكثر من ذلك فإف الاغوط قد تؤدم إلذ عدـ الرضا ، حتى أف التقارير في ىذا الشأف النزاع، ك 
تشتَ إلذ أف العاملتُ الذين يعانوف من مستويات مرتفعة من الاغوط يكلفوف نظم الرعاية الصحية 

 بابؼائة من تكاليف العلبج. 50

ادر بؿتملة للاغوط :بيئية ، تنظيمية، شخصية ، إلا أف ىذه الاغوط لا كما أنو توجد ثلبثة مص  
 على ابؼنظمة بشكل دائم ، بل إف مستويات الاغوطات ضارة على الأفراد العاملتُ ك بردث تأثتَ 



 المياسات انحغٍيرٌة  انفصم انثاًَ

75 
 

خاصة منها تكمن أبنية ابؼهارات التسيتَية ك الفعالية ، لذلك ابؼنخفاة بيكن أف تدعم الأداء ك 
ردكد الفعل العاطفي بتُ حجم الاغط المحتمل ك فرد ابؼستَ على برقيق التوازف العاطفية في قدرة ال

الظركؼ  الشخصية لا يقع فية ك التنظيميط  المحتمل في العوامل البيئية ك بالنسبة لو،  لذلك فإف الاغ
 اهة العاطفية التي يظهرىا الفرد بذلكنو يكمن في الاستجابابؼختلفة، ك عواملو ابؼوضوعية للمصدر ذاتو ك 

بيكن أف بزفف من تأثتَ الاغوط  ابؼرؤكستُلعلبقات الاجتماعية بتُ القادة ك العوامل ذاتها، كما أف ا
 (.133- 132 :2007لابد من أف يتطلب مهارات ذكائية عاطفية )السمدكني ،كقد بسنعو، ك 

مع الاغوط، قادرين على التعامل إف ابؼهارات العاطفية التي يتمتع بها القادة ابؼسيتَين بذعلهم   
زداد قدرتهم على إدارة عواطفهم تساعدىم أياا على زيادة قدرتهم في التعامل مع الأفراد، كما تك 
فإف القادة ابؼسيتَين الذين  ابؼنظمة، كعلى ىذا الأساس عواطف الآخرين بغرض برقيق أىداؼك 

يستطيعوف إدارة ط، ك تطيعوف التعامل مع مشاعر القلق كالاكتئاب كالإحبايتمتعوف بدهارات عاطفية يس
ذلك مقارنة بغتَىم بفن لا يتمتعوف بدهارات بيئة العمل بصورة أكثر فعالية، ك الاغوط التي تسببها 

 الذكاء العاطفي.

التي أجريت   Lusch , Serpkenci(1994أيهرت دراسة لوش ك سربكانسي )كما 
ياس ضغوط العمل مديرا من مديرم ابؼخازف في بؿلبت بيع التجزئة طبق عليهم مق 37على 

فتبتُ أف ابؼديرين الذين لديهم قدرة على التعامل بفعالية مع الاغوط  كابؼهارات العاطفية في التسيتَ
أرباحهم سنويا أعلى مقارنة بنسبة طفهم، كما كانت نسبة مبيعاتهم  ك بيلكوف القدرة على إدارة عوا

اكمتها ، كما أيهرت دراسة مولتً عدـ قدرتهم على مقبؼديرين الذين يشعركف بالاغوط، ك مبيعات ا
(2001)Molter    أف استخداـ القادة ابؼسيتَين  بؼهارات الذكاء العاطفي يسهم في التقليل من

أكد كل من مورىاكس اغوط عند ابؼمارسة التسيتَية، ك التخفيف من الة لديهم، ك العواطف السلبي
(2007)Morehouse( 2005، أكىارا )O’hara  يتمتعوف بدستويات من أف القادة الذين
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أكثر قدرة على التكيف مع العمل الذكاء العاطفي أعلى من القادة الأخرين، بيلكوف مهارات بذعلهم 
 (.280- 279 :2015إدارة الاغوط النابذة عن ىذا العمل )ابؼراد ،ك 

 لكنمعركؼ فإف مفهوـ ابؼهارة بؾرد كغتَ ملموس  ك  : كما ىوالمهارة التسييرية كالاحتراؼ 8-6
برديد من ىنا بيكن ارات سواء كانت عالية أك ضعيفة ك ابعانب ابؼلموس فيو نوعا ما ىو سلم ابؼه

 علىبابؼهارة ، حيث أف ىذا الأختَ كمفهوـ يعتٍ مدل القدرة  مفهوـ الاحتًافية كمفهوـ كعلبقتو
ات ابؼمتلكة من ترتبط ىذه القدرة بددل ابؼهار هنية التي بيكن للفرد مواجهتها ك التحكم في ابغالات ابؼ

خلبؿ نوعية العمل ابؼمارس في اللحظة، بدعتٌ آخر تعكس الاحتًافية مستول بركم الفرد في القدرات 
 (.63 :2010أثناء عملو )ىاملي ،

تعتبر دراسة ابؼهارات التسيتَية ابؼتعلقة بالإبداع كالتغيتَ  المهارات التسييرية كالإبداع: 8-7
كذا ابؼنافسة على ابؼهارات، ربة التطورية ابػاصة بابؼنظمات ك للمقا التنظيمي من ابؼوضوعات ابعوىرية

الذم يعتبر الابتكار كعنصر خارجي في الوييفة التسيتَية ، فإف عكس النموذج ابؼوحد ابؼسيطر ك ك 
 .لية أساسية في الوييفة التسيتَيةالابتكارية كعناصر داخل تدعو إلذ انتهاج الديناميكية ك مقاربات أخر 

، الأكؿ تقتٍ يات ابؼهنية ابػاصة بذلك لأنو ذك بعدينلالعملابداع في إطار العمل التسيتَم ك ايندمج   
طلوبة الثاني تنظيمي، كما أف كلب من العنصرين الأختَين يعتمداف على ابؼعارؼ بأنواعها الثلبثة ابؼك 

مهارات تسيتَية اكتساب الإبداع العملية الأساسية في تعلم ك بهذا يكوف من أجل برصيل ابؼهارات، ك 
 (.44 :2010جديدة لتطوير العمل التسيتَم )ىاملي ،

 :ىم أبعاد ابؼهارات التسيتَية كىيأأكلا  نذكر :أبعاد ك نماذج المهارات التسييرية-9

 رؼ أساسية ىي: ا: حيث أنو بيكن برديد أبعادىا كفقا لثلبثة معأبعاد المهارات التسييرية  9-1

 َابؼعارؼ العامة حوؿ التسيت savoirs 
  ابؼعارؼ ابؼتعلقة بابؼمارسات التسيتَيةsavoirs  faire  
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  ابؼعارؼ ابؼتعلقة بالتصرؼ في ابؼواقف ابؼهنيةsavoirs être 

: ك ىي بؾموع ابؼعارؼ العامة كابػاصة كالتي بيتلكها الفرد المعارؼ العامة حوؿ التسيير 9-1-1
سيتَ تظهر في شكل شهادات علمية التىي عموما معارؼ نظرية في عملية التحكم في مهارات ك 

تسمح للفرد ابؼستَ بالعمل في سياؽ معتُ كبذمع ىذه ابؼعارؼ العامة كتقنية تتوافق كمتطلبات العمل ك 
 ثلبثة أبعاد ثانوية ىي :

بصورة اجرائية عن طريق التعليم ىذه ابؼعارؼ بيكن اكتسابها ك  معارؼ عامة للفهم: 9-1-1-1
،جامعة ، معهد بـتص(، أك عن طريق التكوين ابؼتواصل، حيث تعتبر ىذه الدراسة )مدارس بـتصة، ك 

ىي مستقلة ما ك برصيل كضعية يث أنها تسمح لو بالفهم ك ابؼعارؼ أساسية في كييفة التسيتَ من ح
 من ىذه ابؼعارؼ :لعمل الفعلية لأنها نظرية بحتة ك عن سياقات ا

  التنظيم ابؼختلفة نظريات التسيتَ ك 
 ابؼفتاحية للمنظمة ككيفية العمل بها اسية ك ابؼفاىيم الأس 
  ابؼفاىيم النوعية ابؼطبقة في التوييف ، التكوين، تقييم الأداءات إلذ غتَ ذلك من ابؼمارسات

 التنظيمية.
  معايتَ ابعودة معايتَ السلبمة ابؼهنية كISO (Matory, Crozet ,1992 :05) 

 ة لسياؽ النشاط ابؼهتٍ التسيتَم التابعىي ابؼعارؼ ك  :معارؼ خاصة بالمحيط المهني 9-1-1-2
بيكن بؽا أف تتعلق بوحدة العمل على ابؼستول المحلى ابػاص م بيكن اكتسابو عن طريق ابػبرة ك الذك 

من بتُ كل بفا يساعده على التصرؼ بدقة ك بدنصب العمل أك متعلق بالمجاؿ العاـ ابػاص بابؼؤسسة ك
   ىذه ابؼعارؼ ابػاصة بالمحيط ابؼهتٍ بقد :

  سلسلة ابؼهاـ الواجب إبقازىا داخل ابؼؤسسة 
  السلبمة ابؼهنية في مهاـ العملقواعد الأمن ك 
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  (.70 :2010التسويقية للمؤسسة )ىاملي ،تنظيم الشبكة التجارية ك 

الطرؽ التي تسمح للفرد بالإجابة عن كىي بؾموع الإجراءات ك المعارؼ الإجرائية:  9-1-1-3
التصرؼ من خلبؿ استثمار كافة ابؼعارؼ النظرية ابؼكتسبة سابقا التساؤلات ابؼتعلقة بكيفية 

منظمة سيتَية لتحقيق النشاطات كالأىداؼ ابؼرغوبة كىذه ابؼعارؼ بؿددة ك كاستخدامها في ابؼواقف الت
 رغوب برقيقها ك منها:أك ابؼ ةحسب النشاطات ابؼطلوب

 .طريقة إنشاء بـطط التكوين 
  ابؼعارضات ابؼصاحبة بؽا.ك  مية ابؼتعددةهة التغتَات التنظيمواجمسايرة ك 
  اقف عمل معينة كفق سياسات الأمنإجراء تصحيح بؼو. 
 .إجراء تصليحات لوسائل العمل ابؼختلفة 
 ، (.51 :2010إجراء تصحيح بػطأ في برنامج عمل ما) ابغمتَم 

ا بذمع ىذه الكلمة بتُ مفهومتُ أساسيتُ بنالمهارات الممارسة )معرفة التطبيق(:  9-1-2
قيق ىدؼ بؿدد، التي تعتٍ موضع التنفيذ لتح يتم اكتسابها عن طريق التعلم كابؼمارسة ك ابؼعرفة التي

 بالتالر تلبئم ابؼهارات مع القدرة على ابؼمارسة لنشاطات العمل التسيتَم ابؼختلفة ابؼتمثلة فيما يلي:ك 

سب ىذه ابؼهارات تكت المهارات العملية )معرفة التصرؼ ك الإجراء ك التنفيذ(: 9-1-2-1
صلة من حيث التكوين ابؼتواصل، لكن بإمكانها أياا أف تكوف متواأساسا عن طريق ابػبرة ابؼهنية، ك 

 التي نذكر منها :اء العمليات التسيتَية الفعالة ك إجر النوع من ابؼهارة للفرد بتنفيذ ك يسمح ىذا ك 

  الأزمات .ادارة العمل ك 
 . التخطيط الاستًاتيجي للموارد 
 يط ابؼالرالتخط. 
 .التنبأ ابؼستقبلي بتطور ابؼوارد في ابؼؤسسة 
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 ، (71: 2010إقامة البحوث العينية للتأكد من مدل تنمية موارد ابؼؤسسة. )ىاملي. 

ىي بؾموعة القدرات الاركرية للفرد التي تسمح لو بدعرفة  ك  مهارة التواصل )التعاكف(: 9-1-2-2
كتساب ابؼهتٍ للمهارات لب ا أنها لا تكوف نتيجة لكيفية التصرؼ في سياؽ ابؼهمات ابػاصة ، كم

 منها أف نذكر نتيجة التعليم ابؼدرسي، الأسرم كالتكوين ابؼتواصل كبيكنابؼختلفة بل بيكن أف تكوف 
 بعض ىذه ابؼهارات التواصلية:

  تسيتَ ابغوار في الاجتماعاتالعمل ابعماعي ك 
  ابؼتعاملتُ مع ابؼؤسسة.التعامل مع الزبائن ك 
 مدل فعاليتها في إيصاؿ ابؼعلومات التنظيمية.الاتصاؿ ابؼطبقة في ابؼؤسسة ك  سةسيا 
 الوساطة.يتَ الأزمات عن طريق ابؼفاكضات ك تس 

الإدراكية التي تهتم بتحقيق كىي بؾموعة العمليات الفكرية ك : المهارة الذىنية 9-1-2-3
كالعمليات ابؼركبة كابؼعقدة   الوصفدة سواء منها البسيطة كالقراءة كابؼقارنة ك النشاطات ابؼتعد

برقيقها، حيث أف ىذا النوع من ابؼهارات ضركرم بغل الأفكار ك  ، بناء، الاستنتاجاتكالتكوين
ا كلو من شأنو أف يولد ىذرارات، إبقاز ابؼشاريع، الابتكار، ك ابؼشاكل، تسيتَ الأزمات، أخذ الق

 ,Le boterf)أفكار سابقة ك  ات نتيجة بؼا ىو متوفر من معلوم أفكار جديدة تكونتمعلومات ك 

1994 :56)          . 

 التي: كىي بؾموعة القدرات كابؼلبمح الشخصية ابػاصة بالفرد ك  معرفة التصرؼ 9-1-3
شحن ج فيها بدظاىر بـتلفة كالتكيف  كالتحفيز ك برقيق الاندما تسمح لو بتسيتَ بؾموعة العمل ك 

رفتتُ السابقتتُ التصرؼ لشخصية مع ابؼعابؽمم، حيث بيكن للفرد من خلبؿ ىذه ابػصائص ا
ابؼميزات التي يوصف بها ابؼستَ ابؼاىر فاءة كالفعالية كمن بتُ ىذه ابػصائص ك برقيق الكبدهارة ك 

 بيكن أف نذكر الأساسي منها ؾ:
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 .الصرامة: تطبيق الإجراءات العملية بصورة نظامية ك صحيحة 
  ول ابؼطلوب من الفعالية لتحقيقها.تعتٍ الأىداؼ ابؼراد برقيقها كابؼستالفعالية: ك 
  ىي استعماؿ ابؼعلومات ابؼهنية كفق القنوات المحددة بؽا.السرية: ك 
 اعلبت في الوضعيات ابؼهنية ابغرجة التحكم في النفس: حيث يتم السيطرة على التف(Le 

Boterf,1994 :41.) 

 ة بماذج أساسية ىي كالأتي:ثلبثببهمع مفهوـ ابؼهارات التسيتَية  نماذج المهارة التسييرية: 9-2

  ابؼهارات التسيتَية الفردية 
 ابؼهارات التسيتَية ابعماعية 
 ابؼهارات التسيتَية ابؼؤسساتية 

فات ابؼستَ  صكىي مهارات مرتبطة بخصائص ك المهارات التسييرية الفردية:  9-2-1
لسلوكات م يظهر في مواقف العمل ابؼهنية ككذا في التصرفات كاالذكشخصية بسارس عملها ك 

ية، بفا بهعلها فريدة من نوعها كلا بيكن الشخصماعية ك من خلبؿ التعاملبت الاجت اليومية لو
إبما  تعتبر مهارات خاصة بكل فرد ، بيكن لو أف يكتسبها طواؿ برديدىا في تصنيف كاحد ،ك 

 حياتو ابؼهنية أك ابػاصة ، كما يكمن أف ينميها أك يتخلى عنها لقاء مهارات أخرل .

ضا في ابؼهارات جهة أخرل فقد زاد عامل التكنولوجيا ك كتتَة التغيتَات ابؼتًتبة عنها ابلفا منك 
بساما مقابل برتاج إلذ تطوير أك يتم إلغائها ابؼكتسبة سابقا كالتي أصبحت حاليا غتَ نافعة ك 

 (.75- 74 :2010حديثة برل بؿلها) ىاملي ،مهارات أخرل عصرية ك 

 ىي:ية بيكن أف نبتُ البعض منها ك فردابؼهارات ال من ىذهك   
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-البحث عن ابؼوافقة  -الاىتماـ بالأخرين   -العمل  ك حرية الفعل  -الإعتبار ابعماعي  -  
كضاحة الأىداؼ ابؼسطرة  –طريقة التنظيم –إشراؾ الآخرين في أخذ القرار –السلطة –الامتثاؿ 

 .(Kiat,1999 :13) التنوع ك التجديد –التحدم الشخصي  –

انطلبقا التي تنشأ كىي كفاءات خاصة بطريقة التسيتَ ك  المهارات التسييرية الجماعية: 9-2-2
ردية من طرؼ ابعماعة ابؼرؤكسة، كالركابط التي ذلك بتطبيق ابؼهارات الفمن ابراد بؾموعة عناصر ك 
 بؿفزاتهم.بزلق بينهم، كدرجة الرضا ك 

ة للمهارات الفردية ابؼتزايدة من أثر بصاعي بعبارة أخرل بسثل ابؼهارات التسيتَية ابعماعية حصيل
 بذعلابؼتطلبات ابعديدة للعمل ابغالر  بحيث أف متحصل عليها من ابغركة ابعماعية للمسابنتُ، 

موعة يشكل المجابؼهارات التقنية في العمل في من تبادؿ ابؼعلومات كالقدرات ك  مفاىيم التعاكف
ف فإفي ىذا الصدد ة دكما من طرؼ العماؿ ك داث ابغرجة ابؼصادفجوابا قاطعا بؼشكل الأح

اف ستَ فعاؿ للتنظيمات ابعديدة توييفها في مشركع بصاعي لامك اكتساب ابؼهارات التسيتَية  
 (.Weiss,2003:408ليس بصفة فردية)كالتي تفال العمل في إطار الفرؽ ك 

تابط على  لتيكتسمى كذلك ابؼهارات التنظيمية كا: المهارات التسييرية المؤسساتية 9-2-3
ىي ابؼهارات اللبزمة في التسيتَ لتحقيق ما بهب اكتسابو، حيث أف ابؼهارات عاـ ك ابؼستول ال

 تتمثل فيما يلي:ك التًابطات ابؼتلبئمة للمعرفة ك ابؼؤسساتية ىي تل

  قيادتهاكيفية خصائص فرقة العمل ابؼستَة ك. 
  مهاراتها.طريقة العمل كتقنياتها ك 
  م ابػاصة بها.القيتنظيمها الداخلي ك 
 2010ابؼوارد ابؼادية التي تسمح بؽا باكتساب نتائج بطريقة اقتصادية)ىاملي ،صوؿ ك الأ: 

77.) 
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في إطار ابؼهارات التسيتَية التنظيمية لابد من المهارات التسييرية المتميزة:  9-2-3-1
أك  في كتلة الإنتاجامن تفوقا تالتي تعرؼ بابؼهارات التي للمهارات ابؼتميزة في التسيتَ ك  الإشارة

التكنولوجيات التي تسمح للمؤسسة باقتًاح منفعة خاصة ابػدمات كجودتها أم جودة ابؼعارؼ ك 
التي بذعل تلك ابؼهارات الفريدة من نوعها ك للمجتمع ابؼستهلك، كما بيكن أف نعرفها على أنها 

تصادية، مالية زات اقامتياببسدىا في نفس الوقت كرة للنشاط أك ابػدمة في السوؽ ك ابؼؤسسة بؿت
 (.79: 2010تنافسية)ىاملي ،ك 

ابؼوارد  تعتبر ابؼهارات التسيتَية موردا منتقييم المهارات التسييرية بين المعيار ك الواقع: -11
للحكم عليها الإستًاتيجية للمنظمة كتكمن قيمتها كفعاليتها في جودة توييفها كمدل التحكم فيها ك 

 بؾازاتها.قوبيها ك تلابد من تقييمها، تطويرىا،  

لقد رأينا فيما سبق من عناصر أف ىذه ابؼهارة بؾردة، كما أف ابغكم على ابؼستَ بأنو ماىر لا 
تعزز كجود مثل ، كما أف ابؼنظمة ىي التي تدفع كتهيئ ك بيكن أف يكوف إلا من خلبؿ ابؼواقف ابؼهنية

لذ أم مدل يساىم كل من إابؼهارات ك قييم ليس فقط الفرد بفا بهعلنا نفكر في كيفية تك ىذه ابؼهارات 
 (.Le Boterf،1994: 151)تعزيزىا في ابؼمارسة التسيتَيةابؼنظمة كالفرد في كجودىا  ك 

: ىو التعرؼ على ابؼهارات في ابؼواقف التسيتَية ابؼمارسة، حيث أف بدايات عملية التقييم 11-1
يرل بأف  سي سلوكي،بحيثو باحث نفىك   Mc Clelland( 1973التقييم ترجع ؿ ماكليلبند )

لتحديد عوامل النجاح في العمل كىو أداة  دراسة الفرد في خام العملية ابؼهنية ىو أحسن كسيلة
 كسيلة يتم بواسطتها إضفاء الطابع الربظي عليها.ك 

ا بؾموعة مكونة لى أنهعملية تقييم ابؼهارات التسيتَية ع  Grimaud(2004كما يعرؼ جربيو)  
كعنصر اعدة التي يستند عليها التقييم ك فاعلة تتكوف من قواـ تقتٍ بؾرد بيثل القمن ثلبث عناصر مت

م ابعزء الفكرم كالنهايات ابؼطلوبة كابؼتوقعة من الأداة التقييمية كثالثا ثاني الفلسفة التسيتَية التي تتًج
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، 2004:(28 ية فاعلتُ في أداء ابؼهاـ التسيتَ أختَا رؤية مبسطة للعلبقات التي بذمع بتُ بـتلف الك 
Grimaud .) 

 يمهمة التقييم ى تعتبر اعتًاؼ بها، بصيغة أخرلابؼهارات يرمي إلذ إضفاء قيمة ك  ف تقييمإ
 (.Le boterf،45:1994 )نتيجة حكم اجتماعي في الأصل مشكل منها

ني من ابؼعارؼ بفارستها بفا يشتَ إلذ العنصر الثا كن ابغكم عليها إلا من خلبؿكما لا بي
من جهة مقابلة، عملية التقييم تعتمد على مدل ،ىذا من جهة ، ك ىو معرفة الأداء ة للمهارة ك ابؼكون

بهدر الإشارة إلذ أف ك ختَة تعتمد على معايتَ فعالية ، الفعالية ابؼتفق عليها في التحقيق، ىذه الأ
تُ الإعتبار أف تنفيذىا مع الأخذ بعالتقييم تتطلب لنجاحها التصميم كالتخطيط بؽا كبرقيقها ك عملية 

التغتَات التي برصل في ابؼنظمة، حيث أنها تتجلى في ييم يتأثر بالتطورات التنظيمية ك ماموف التق
فردم كابؽدؼ من ذلك برديد الأجر كالمجازاة تركيزىا على ابؼهارات التسيتَية الفردية، فإذف طابعها 

 مهاراتو بدؿ ابعماعة.للفرد ك 

، ابؼهارةابؼفردات أثناء عملية التقييم كالتفريق بتُ الأداء ك  اركما أنو بهب توخي ابغذر في اختي
برديد مدل فعالية الفرد خلبؿ ابؼمارسة الأدائية، بينما الثانية تهدؼ ى لتبيتُ ك حيث أف الأكلذ تسع

لتحقيق التقدير ابعماعي لفعالية الفرد، أم أف عملية التقييم لا تعتٍ قياس مدل فعالية الفرد في 
 متغتَات أخرل مرتبطة بدفهوـ التقييم للمهارات التسيتَيةلتسيتَية بل تتعداه إلذ معاني ك اابؼمارسة 

(53:2009،Nagelo). 

مفاىيمو أسئلة عديدة لذ أذىاف ابؼهتمتُ بهذا المجاؿ ك من خلبؿ عملية التقييم للمهارات تتبادر إ  
بودد مستول  لكن ما الذم  في أدائو بؼهاـ العمل بصفة جيدة؟: ىل فعالية ابؼستَ تتمثل منها

 كيف يتم قياسها؟ة ؟ ك ابعيدالنجاح؟ كما ىي ىذه ابؼهاـ الناجحة ك 
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أف ابؼهارة لا بيكن ملبحظتها   Le Boterf(1994للجواب على ىذه الأسئلة يوضح لوبوترؼ)  
متفاعلة في إطار المجموعة، حيث أف رة بسارس في خام عمليات متعددة ك بطريقة مباشرة لأف ابؼها

نة في حتُ أنها جاح الكلي يشكل الفعالية بفا يصعب عملية التقييم للمهارات التي تقيس حالة معيالن
 بؼهاراتامهاـ تعطينا الشكل الكلي للعمل التسيتَم لكن ىناؾ إمكانية لتقييم تنصهر في حالات ك 

 (.Le Boterf،13:1994 )ابؼمارسة إذا كانت تؤدم لتحقيق فعالية معيارية  التسيتَية

ة حادة لا تقتصر لقد فرض نظاـ عوبؼة ابؼنظمات منافسأىداؼ تقييم المهارات التسييرية:  11-2
ابؼستخدمة في العملية ابؼهنية  إبما توسعت لتشمل مدل جودة ابؼواردفقط على السلع كابػدمات ك 

 بأم مستولبؼنظمة تعطي أبنية بالغة للمهن كجودة ابؼهارات التي تؤدل بها ك بالتالر أصبحت اك 
 فعالية.

بها من بؽذا تظهر مدل الأبنية من عملية التقييم للمهارات التسيتَية، أم قياس مدل اكتساك  
مدل تربصتها في ميداف التسيتَ بالاعتماد على مؤشرات فعالية برقق خلبؿ الدكرات التكوينية ك 

 الأىداؼ التنظيمية كما برقق ابغاجة للتطور.

 أف للتقييم عدة أىداؼ منها: Pemartin(2005في ىذا الإبذاه يرل بيمارتن )ك  

 .الاعتًاؼ بابؼهارة بصفة مؤسساتية 
  بؿاكر الفعالية لتحقيق التطوير.التقييم بتحديد أىداؼ ك 
 .َبؿاكلة برقيق ابؼوضوعية في التسيت 
 .قياس مدل تأثتَ ابؼمارسات التسيتَية خاصة منها التكوين 
 ها الفرد بعد قياسها.برقيق تغذية رجعية بداموف ابؼهارات التي يكتسب 
  ابؽيكلي لدل الأفراد ابؼويفتُ.برفيز ابغراؾ الوييفي ك 
 التقييم يسمح بدعرفة مدل قدرة الفرد على مواجهة ابؼهمات ابؼسندة إليو بصفة عامة               

 ( 67:2005،Pemartin .)  
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  اختيار الفرد ابؼناسب ذلك بيا في ابغياة ابؼهنية كالتوييف ك إف عملية تقييم ابؼهارات بردث دكر
الذم تتوافق مهاراتو مع متطلبات ابؼنصب باستخداـ أدكات قياس كابؼقابلة التوييفية، 

 المحاكاة(.ختبارات النفسية، لعب الأدكار ك الا
  درجة، ° 360تطويره باستخداـ أدكات كالتقدير ابؽيكلي، اختبار تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ ك

 ابؼقابلة السنوية لتقييم العمل.
 قيق معيار ابعودة بتوحيد ابؼنظمة بؼعايتَ ابؼهارات ابؼمارسة مع مثيلبتها العابؼية لتحصل على بر

 شهادات ابعودة العابؼية.

من أىداؼ  و، كما أنث نهتم بالنوع الثاني من التقييمالبح بهب التنويو إلذ أنو في خلبؿ ىذاكما 
 التقييم ثلبث أشكاؿ نهائية ىي:

  ابؼهنية.ابغصوؿ على شهادة إثبات 
 .ابغصوؿ على شهادة ابػبرة في بؾاؿ التسيتَ للموارد البشرية 
 رد على التعرؼ على مواطن الاعف برقيق التقييم الذاتي، أم أف عملية التقييم لا تساعد الف

 استدراؾ النقص. ابؼمارسة التسيتَية لتثمينها كتطويرىا ك القوة فيك 

القيمة ابؼتحصل عتًاؼ ك عملو، حيث يكوف الا د بكوتقييم ابؼهارات يعكس النظرة ابػاصة للفر 
الفعالية في ابؼواقف  ية، إذ أف البحث ابؼتواصل لتحقيقعليها في مقابل ابؼمارسة التسيتَية ذك أكلو 

مدل قدرة ستثمار ابؼوارد ابؼتاحة ك كذلك لاابؼهنية بوتاج إلذ بذنيد كل ابؼهارات العملياتية، كما بوتاج  
ختلبفات بتُ الاابزاذ القرار كتسيتَ علبقات العمل كاحتماؿ الفوارؽ ك  مساحة ابغرية في الفرد في

 (.Aubret et Gilbert،53:2003  )الأىداؼ الشخصية الأىداؼ التنظيمية ك 

ختيار تكوف دكرية، حيث أف الارات بستاز غالبا بطابع الربظية ك كما أف عملية تقييم ابؼها  
في علبقة مع التقييم العاـ للمنظمة من حيث ف موازيا ك يق التقييم بهب أف يكو لأدكات القياس لتحق
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 مناقشتهاالتي بهب الإعلبف عنها مسبقا ك  تسيتَ الأجور، التكوينعايتَ التقدير كالتًقية ك م
(153:2002،Aubret et Gilbert). 

 من ىنا نستنتج أف عملية تقييم ابؼهارات التسيتَية بردث على مستويتُ بنا:

ارات حيث أف ابؼنظمة برتاج بؼعلومات حوؿ الإط مي العاـ:المستول التنظي11-2-1
فق تقارير يتم مقارنتها بدحكات برليلها ك يث أف ىذه ابؼعلومات يتم بصعها كمناقشتها ك ابؼويفتُ، بحك 
يم يقوـ بها بؾموعة من ابػبراء كبالاعتماد على اختبارات كما أف عملية التقي  ،معايتَ قيميةك 
 استبيانات.ك 

بؼهاراتو بؼوافقتها الفرد من خلبؿ التقييم  حيث بوتاجتول الفردم الخاص: المس 11-2-2
لى بفيزات ابغصوؿ عمع ابؼنظمة كمتطلباتها لتحقيق الفعالية كذلك بهدؼ ابغصوؿ على الاعتًاؼ ك 

لا ليو بعد عرض مستويات التقييم  أف كلببنا يتكاملبف ك ما بهدر الإشارة إبزدـ ابؼصالح الشخصية، ك
 ماد مستول دكف الآخر.بيكن اعت

م ليتعلم الأفراد كيفية أف التقييم للمهارات التسيتَية مه Le Boterf(1994يرل لوبوتارؼ )ك   
 ،برقيق التطوررة كاحدة لا تكفي لتدارؾ النقص ك العمل بفعالية، حيث أف تقييم الفرؽ بؼالتصرؼ ك 

ف التقييم للمهارات يعتبر بالنسبة بل بهب أف يتم تدعيمها بتسيتَ رقابي، بينما بودث العكس إذا كا
مدل ك تكوين للمهارات، فإف الفرد سوؼ يتعرؼ على درجة معارفو لمنظمة عملية تطوير ك ل

للتعرؼ على استًاتيجيات  على ىذا الأساس يسعى التقييميجيات التوييفية التي يستثمرىا ك الاستًات
 (.Le Boterf،148:1994 ) كيفية قيادتها بشكل فعاؿالفعل ك 

 Bourdon (2006) يرل بوردكف  بناء مخطط عملية تقييم المهارات التسييرية: 11-3
ت ذات ماموف كييفي يتم رؼ، منظم ك متابع لنشاطااأف تعريف بناء عملية التقييم ىو بؾموع مع
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على مراجع عامة للمهارات لاعتماد على مناىج تقييم دقيقة ك براء باابػبركيمها من طرؼ تقييمها ك 
 .(Bourdon،07:2006)م حوؿ ابؼميزات الفردية، للتحاتَ لقدرات تسيتَ فعالة لإبداء حك

فإف التقييم ىو توازم كتزامن  Aubret et Gilbert(2002بالنسبة ؿ أكبرم ك جيلبرت ) 
عملية برديد بؼهارات معينة على سلم ، أم التقييم ،العملية  عملية التقييم كأىدافها، كما تعتبر ىذه

هارات ، حيث أف ىذه السلبلد القيمية تسمى بدراجع ابؼهارات أم كضع بؾموع ابؼقيم بؿدد مسبقا
  (Referentiels)إحصائها في جداكؿ تدعى مراجع اللبزمة للؤداء التسيتَم ك 

(30:2002،Aubret et Gilbert.) 

عملية تقييم بغجم مهارة معينة  أف قياس ابؼهارة ىو Courau( 2001يرل  كورك)ك    
 (.Courau،104:2001 )هارة مرجعية من نفس ابغجم مقارنتها بدك 

فالتقدير حسب ما سبق ىو عملية مقارنة لنتيجة في مقابل ىدؼ، بؼوقف مقابل معيار، من   
دقيق هارات التسيتَية إلذ بـطط بؿكم ك بؽذا تتطلب عملية تقييم ابؼكضعية أكلية إلذ كضعية نهائية، ك 

ية ىو الإشارة إلذ نقاط الاعف كالفوارؽ، أخذ خطوط فعل للقياس، حيث أف تقييم ابؼهارات التسيتَ 
 تتطلب مراحل للمساعدة في أخذصبح عملية التقييم أداة بفنهجة ك بالتالر تللتطور كتقونً ابؼنظمة، ك 

أف عملية بناءىا إلذ بؼعرفة كيفية بناء العملية التقييمية لابد من الإشارة القرارات التسيتَية الصائبة،  ك 
 لتتُ أساسيتتُ بنا:تتطلب مرح

: إف الأكلوية في اختيار ابؼقاربة التقييمية يتحدد بتحديد أىداؼ مرحلة التصميم 11-3-1
نفسها تتحدد بدنطق التسيتَ ابؼمارس في ابؼنظمة، حيث يتفق  الأىداؼ بحيث أف ىذه التقييم، ىاتو

تقليد بؼسايرة بؿاكاة ك  ا ىومعظم ابؼفكرين على أف انتهاج ابؼنظمة للؤدكات التقييمية بشكل كاسع إبم
 ليس نتيجة بؼطلب داخلي في ابؼنظمة.افس مع منظمات أخرل، ك ركب التن
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ىو فعل تسيتَم ذك بنية  إلذ أف التقييم Brasseur et al(2010آخركف )يشتَ براسور ك   
يهدؼ للتعرؼ على مدل توافق ابؼهارات ابؼمارسة مع ما يتطلبو ابؼنصب، كما قد تكوف حفايية ك 

أك ، ابؼهارات  فارؽ معتُ بتُ ما ىو بفارس كما بهب أف تكوف عليو ىذهات نية تعديلية لتقليص ذ
 إنتاج ابؼعرفة باستخداـ أداة تقييمية.كلهدؼ  لذات نية شارحة 

مدل التقييم موجهة غالبا للمتابعة كبؼقارنة النتائج المحققة ك  كما بذدر الاشارة إلذ أف عملية  
 (.Brasseur et al،100:2001 )طور التنظيمي ابؼقبلفعاليتها، أك لدعم الت

 تتمثل مراحل عملية تصميم بـطط التقييم فيما يلي:ك  

يتم من خلبؿ ىذه ابؼرحلة مرحلة تحديد المهارات المستهدفة من التقييم:  11-3-1-1
نتائج كية، عدد ابؼهارات التي برتاج إلذ تقييم)مهارات معرفية، مهارات سلو برديد ماىية كأبنية ك 

ؿ إليها من كما يتم برديد الأىداؼ ابؼراد الوصو  ابؼمارسة التسيتَية كمقارنتها بالفعالية ابؼعيارية(،
خلبؿ عملية التقييم كربطها بخطوط الفعل كالإجراء ككذا عمليات التصرؼ كابزاذ القرار، بفا بهعل 

يزات مشتقة من تفكتَ نظرم بالتالر التقييم بدملة للقياس ك ابؼهارات بؿل عملية التقييم قاب ىذه
مفاىيمي يعطينا أىم ابؼؤشرات ابؼختارة بعناية للتعريف بها، بفا يشكل أكلذ الصعوبات التي تواجو 

العلبئقي، بحيث رات خاصة منها النوع الإنفعالر ك عملية التصميم بؼدل صعوبة التعريف ببعض ابؼها
 ىي:بطسة أىداؼ للتقييم ك  Pemartin(2005بودد بيمارتن )

 كيفية تطبيقها في ابؼيداف.عارؼ، التحويل الفكرم للمعارؼ ك ابؼ 
 ليس فقط النشاط العاـ. بيارس بها الفرد نشاطو ابػاص ك الطريقة التي 
 .النتائج المحصل عليها 
  )ابؼهارات ابؼكتسبة)مقارنتها بدرجع ابؼهارات(111:2005 -112،Pemartin.) 
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بؽدؼ من التقييم ىو أف يكوف بتقييم موقف مهتٍ فإف ا Le boterf(1994بالنسبة ؿ لوبوترؼ )  
فيصبح ابؽدؼ ىو ، تطلب تدخل عدة مهارات متصلة يفي بؾموع ابؼواقف ابؼمارسة لأف ابؼوقف 

 تقييم مدل مهارة الفرد في التصرؼ في موقف عمل معتُ في إطار كلي.

ة تصميم بـطط يتم برديد من تسند إليو مهمتحديد الفاعلين في عملية التقييم:  11-3-1-2
ابؼشرؼ ابؼباشر، تقييم ذاتي(،  التقييم، كما بودد من يكلف بالتطبيق في ميداف التقييم )بعنة بـتصة،

على أنو فاعل بهلب موارد،  ردا بوقق ىدؼ أك العكس من ذلك ينظر لوىنا الفاعل يعتبر مو ك 
 Le،31:1994 ابؼناصب ابؼشغولة )يمية ك فالدعامات بزتلف باختلبؼ ابؼستويات التنظ

boterf.) 

 ابؼعرفة كاؼ كبشكل امتلبؾ ابؼقيم جهة من ابؼهم من فإنو التقييم أك ابؼقيم بقاح أجل كما أنو من  
ضوعي في و ك م كفء يكوف أف بهب ذلك على علبكة التقييم، كطرؽ بالأسس ابؼتعلقة كابؼهارات

 من فيها التحكم الاركرةب يتطلب ابؼهارات تقييميؤكد على أف  ىذا، بـتلفتُ أشخاص نشاطتقييم 
 إلا إذا كاف صحيح شكلب بهرل أف بيكن لا الأداءات أك ابؼهارات تقييم السبب بؽذا، ابؼقيم طرؼ

 القاعدة في، إلا أنو مثلب(  3 ابؼستول من مسؤكؿ) ابؼقَّيمتُ الأشخاص عن بعيد تدربهيال سؤكؿابؼ
 التقييم من النوع ىذا ينجز أف ة كبيكنالاركري ابؼهارات بيلك الذم ىو القريب الإطار فقط العامة

 .فعاليةب

ابؼرحلة برديد ابػطوات الإجرائية  يتم في خلبؿ ىذهمرحلة تطبيق مخطط التقييم:  11-3-2
لعملية التقييم )الإجراءات، الأدكات التقييمية، ابؼختارة حسب الأىداؼ ابؼرجوة(، كما يتم بناء 

مكاف ت ابؼمارسة، كما يتم برديد كقت ك لية ابؼهارايستدؿ بو على مدل فعاالذم مرجع ابؼهارات 
 .التقييمية العملية
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نستنتج بفا سبق ذكره في خلبؿ ىذا العنصر أف التحديد الشامل لكل العناصر الإجرائية لعملية      
التقييم يتم على أساس الفارؽ ابؼلبحظ بتُ ما ىو بفارس من مهارات تسيتَية في مقابل بفارسة فعالة 

 بؿددة مسبقا ىدفها بلوغ غايات ذات طابع منظماتي اقتصادم.                     معيارية

أف القيم كابؼعايتَ المحددة  Aubret et Gilbert 2003جيلبرت ك أكبرم  كما يرل كل من    
لبلد ذات ابؼطبقة في ابؼنظمة يكوف دائما مصدرىا نسق خاص من ابؼراجع، الأحكاـ، المحكات، سك 

معايتَ سلوؾ نسق قيمي ك ك تشارؾ ثقافة معينة تمتعارؼ عليها من بصاعة معتًؼ بها ك مستول كقيم 
 مشتًكة.

ابؼعايتَ ابؼتعارؼ عليها في أف قياسها يتمثل في كجود تفاعل كتأثر أىداؼ التقييم بالقيم ك حيث    
تكمن الصعوبة في برديد  ك الأختَة إلذ حد كبتَ ما، أم أنو يتم استخلبصها من ىذهبؾتمع 

ستسمح بتوضيح الأىداؼ ابؼقاسة  التيالقيمي، السلوكي، أك الفعالية ك  الدرجات ابؼتعددة للسلم
 مدل توافقها مع مستويات السلم التقييمي.ك 

درجات مح بالتقييم بالاعتماد على سلم ك بؽذا فإف السلم ابؼرجعي للمهارات التسيتَية ىو أداة تسك   
ف كمي يقاس بنسب أك قيم تقدير ذك نوعتُ، فقد يكو بركم بؼهارة ما، كما أنها تسمح بإعطاء 

 (.Aubret et Gilbert،77:2003 ) قد يكوف كيفي يساعد على إحصاء مواصفات ماعددية، ك 

ابؼستَ إضافة إلذ كونو  إف أدكات التقييم الأساسية لقياس المهارات التسييرية: 11-3-2-1
الب مط سلطة إشرافية أخرل تستَه ،كما أنولتسيتَية، إلا أنو يقع برت ابؼدير للمهاـ اابؼشرؼ ك 

على بفعالية بؿددة بدعايتَ، كما أنو يشكل عنصر من سلسلة تسيتَية تعمل بنتائج بؼمارستو التسيتَية 
نو يطلب منو برقيق أىداؼ معينة كىو بدكره ابػاصة في نفس الوقت، حيث أك برقيق الأىداؼ العامة 

اسناد ابؼهاـ،  فابؼستَ إذف ىو ىا، أم بإعتماد نظاـ الوكالة ك المجموعة التي يستَ  لتحقيقها كفق يسعى
ة على مبدأ أمر ابؼرؤكستُ بدا ىو مطالب عاو في سلسلة التولر للمهاـ التي تتميز بعلبقات قائم
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مبدأ التولر، لأف من ىنا تبرز الصعوبة في تقييم ابؼهارات التسيتَية لتعقد الأمور بسبب القياـ بو،  ك 
 تحصل عليها لا تعكس على الإطلبؽ ابؼمارسة الفعلية للمهارات التسيتَية.سيالنتائج التي 

نقص في الدقة لتفستَ مة لكنها تتميز بنوع من الغموض ك كما أف عملية التقييم للمستَين مستدا  
العناصر بنظاـ غتَ ربظي بؾهوؿ الأبعاد ك  اختلبطهاالتسيتَية لتداخل ىذه الأختَة ك  ابؼمارسات

من حيث سلوكاتو، مظهره، ا بهعل معايتَ التقييم لدل ابؼستَ تتًكز حوؿ شخصو لتقييميو، بف
 مدل فعاليتو.لقياس جودة بفارستو التسيتَية ك  التي أصبحت تعتبر ابؼؤشرشخصيتو ك 

بفا  لتي ستسمح بتقييمو،ؤشرات التي ينتجها كاابؼ تَ بؾبر على توخي ابغذر إزاء ىذهكبؽذا فإف ابؼس  
انفعالاتو، من ىذا ابؼنطلق يهرت عدة أدكات قياس في ابؼؤسسات ر في نفسو ك بذعلو يتحكم أكث
 بنها ما يلي:من ألتقدير مسيتَيها 

ىي تقنية تقييم موجهة للمسيتَين ىدفها درجة )تغدية رجعية(: ° 361اختبار 11-3-2-1-1
أثبتت جودتها في  البحث عن معلومات متعلقة بالفعالية )بابؼعتٌ الأكسع(، كما أنو من الأدكات التي

 الداخلي للمنظمة.هارات الأساسية للتطور ابػارجي ك تطوير ابؼ

بنا: التطوير ك بأف لو ىدفتُ بيكن الاستعانة بأحدبنا أك كلببنا معا ° 360يتميز اختبار ك   
مطالب بتطوير مهاراتو الأساسية كالتي تأكد نقصها تقييمها، ففي ابغالة الأكلذ فإف ابؼستَ للمهارات ك 

، كما بيكن بؽذا الاختبار أف يطبق بصفة °360جوب تطويرىا من خلبؿ التغذية الرجعية بؼقياس ك ك 
 يكوف مرة في السنة بهدؼ برديد الأجور أك تسيتَ ابؼسارات ابؼهنية.ك بصاعية أك فردية على ابؼسيتَين 

قيقة ك تقاريره سهلة التكييف، كما أف طريقة القياس دبطريقة تقييم موضوعية ك  ىذا الاختبار يتميز 
 (.Cloet et Saint Aubret،159:2006 )   مفصلة

 عن تبحث ابؼؤسسات كانت بؼا ،الستينات لسنوات تعود تغدية رجعية° 360اختبار فكرة فكما أ   
 التي ية الرجعيةذالتغ دراسات يهرت السياؽ ىذا كفي ابؼؤسسات، لتطور جديدة بماذج أك طرؽ
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 ىدؼ لأجل كجدت فقد ،التنظيمي لتطورا مع كبذاكبا انتشارا الأكثر أشكاؿ عدة من كاحدة كانت
 ابػاصة ،التعوياات عملهم بؿتول:مثل عوامل عدة حوؿ العماؿ أفعاؿ ردكد برليل في يتمثل

 .الخ....بابؼؤسسات ،الاتصاؿ

 بسوف  360 ° التغذية الرجعية حلقة ففإ  القاعدة تكوف لتقييم عكس ادكات التقييم الأخرل التي  
 مصادر. عدة من النابذة أك الواردة بابؼعلومات كالتابعتُ ، ابؼباشرين ابؼسؤكلتُ الزملبء، ،قيمابؼ

 ابؼقيم الإطار إعلبـ أجل من جدا مفيد 360 ° التغذية الرجعية حلقة استعماؿ فإف الأسباب بؽذه  
 تلبية فيكجو  أحسنعلى  سابنةبابؼ بعد فيما لو تسمح أف أجل من ضعفو كنقاط قوتو نقاط حوؿ

 بتقييم تشيد التغذية الرجعية، التي حلقة على أنو° 360يعرؼ اختبار ك  كابؼؤسسة الفريق حاجات
 حالة في زبائنو لو ثم إضافة كالتابعتُ زملبئو بؼباشر،ا مسؤكلو طرؼ من ثم نفسو طرؼ من العامل
 .°541الرجوع  حلقة

 كالتي ابؼؤسسة عن خارج مستشار ةبواسط الأخرل مع أك البعض ببعاها تقارف التقييمات ىذه   
 كالاعف القوة نقاط على الاوء يسلط أف أجل من للم قيَم شفهي كأ كتابي بتقرير بالقياـ لو تسمح

 .لديو

 الفردية الإدارية أك التسيتَية ابؼمارسات أك السلوكات لتقييم كسيلة ىو  ° 360اختبار كما أف   
 لأكؿ استخدامها تم الطريقة ىذه ، لمحيطو تصورهك  الشخصي تقييمو بتُ بابؼقارنة لمستَل تسمح كالتي
 (3) ثلبثحيث يتم تقييم ابؼويفتُ ، على ابؼتحدة الولايات في 1960 الستينات سنوات أثناء مرة

 بؽا كانتف ،الأكادبيية ضباط طرؼ من التقييمات ىذه لتحليل العسكرية السنة بالأكادبيية في مرات
 .السلمي على ابؼستول مهمة جد نتائج

كانتشارا  وسعات °360 التغذية الرجعية حلقة استعماؿ 1980 عرؼ الثمانينات سنوات منا ابتداء  
 ، حيث أف IBM،AT&T،AMOCOمثل: الكبرلالأمريكية  ابؼؤسسات مستول على سريعا
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 منتجاتعن  ابؼستمر للبحث ايأساس اصبح  مصدرا الأمريكية الصناعة طرؼ من الطريقة ىذه تبتٍ
 متطلبتُ جد أصبحوا أنهم خاصة للزبائن ابؼتغتَة ابغاجات إشباع أجل من جديدة

(Bendiabdallah,2005 :137-138). 

 منها: بـتلفة حالات أربع في استعمالو بيكن°360ية الرجعيةالتغذ حلقة إذف اختبار   

 بدهنتو مرتبط قرار ابزاذ أجل من الواحد للئطار ابؼهارات التسيتَية تقييم على ترتكز الأكلذ 
 .كفاءاتوك 
 الوقت نفس في الإطارات من بؾموعة تقييم على تكزتر  الثانية.  
 كاحد لإطار ابؼهتٍ التطوير إلذ تتجو الثالثة.  
 طاراتالإ معتُ من لعدد التسيتَية ابؼهارات تطوير أجل من كىي :الرابعة.  

 :ىي أخرل أسباب لعدة الطريقة ىذه إلذ اللجوء أياا للمؤسسة بيكن الأسباب ىذه إلذ بالإضافة

 بقوة تبرز أفمن  للشركات السماح عدـ في الرغبة بسبب ابؼنافستُ بتحديد متعلقة :الأكلذ ،
 .البشرية ابؼوارد إدارة بؾاؿ بىص فيما
 جديدة كسيلة عرض في ترغب التي البورصة في ابؼدرجة متعلق بابؼؤسسات سياسي  :الثاني 

 .سابنتُابؼ على التسيتَية ابؼهارات لقياس

ارسات التقييمية  الأكثر شيوعا كتداكلا : ك ىي من ابؼمالتقدير التنظيمي 11-3-2-1-2
نتائج مرؤكسيو، بصفة عامة يتم يف ابؼستَ بدهمة التقييم كابغكم على بفارسات ك كلت كتتجلى في 

كما الدكرات التكوينية لتطوير العمل،  التأكد من مدل بفارسة ابؼهارات التي اكتسبها ابؼويفوف في 
الشخصيات أك يعطي تقديرا عاما حوؿ السلوكات كالنتائج ك بيكن للمستَ من خلبؿ ىذه الأداة أف 

 ما ىو بؿقق في زمن بؿدد.ك  يتخذ تقديرا خاصا بؼهارة معينة أك تقديرا مقارنا بؼا ىو مسطر كهدؼ
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اجات، ابؽدؼ من ىذا النوع من أدكات التقييم ىو برقيق نظاـ بؾازاة أك عقوبات، برديد ابغ 
أنو من الانتقادات التي بالرغم من ابؼمارسة الواسعة بؼثل ىذه التقنيات في ابؼنظمات إلا ف كالتكوين،

 le،1994:(113ؼ عن ابؼوضوعية العامة في التقييالابكراتوجو بؽا، أنها تبقى عرضة لذاتية ابؼستَ ك 
boterf.) 

ز في تقييم السلوكات بؼراكيتمثل عمل ىذه اك  المراكز التقيمية المتخصصة: 11-3-2-1-3
برديد مهارات ابؼتًشحتُ خاصة في إطار تطوير ابؼسار ابؼهتٍ ضمن ابؼؤسسة، حيث يقوـ التسيتَية ك 

يطلب من الأفراد ابؼقيمتُ لعب ز بخلق مواقف مهنية شبو حقيقية ك ه ابؼراكقييم في ىذابؼختصتُ في الت
ه المحاكاة كحل ابؼشكلبت ، تكوف ىذ مواقف مهنية حرجة تتطلب التصرؼأدكار معينة في إطار 

بهدؼ ملبحظة سلوكات تسيتَية معينة تويف فيها مهارات بؿددة، بعد ذلك يتم استنتاج تقرير عاـ 
كيف يتم تطويرىا، ثم يسلم تقريرا بعد ذلك بؼقيم يشرح فيو أىم نقاط القوة كالاعف ك حوؿ ابؼرشح ا

 (.Le boterf،115:1994 )لإدارة ابؼؤسسة أك للمرشح مباشرة 

 لتقييم صممت عملية أك طريقة كلكنو بدكاف ليس أنو إلا ،التقييم مركزب: تسميتو من بالرغم  
 تقييم شملي مناسب بشكل ابؼصمم التقييم فمركز،  كصارمة شاملة بطريقة الإمكانات ابؼهارات أك

 أك التدريبات من جزءفي  ابؼتًشحوف كيشارؾ ابؼتدربتُ ابؼشرفتُ من فريق بواسطة ابؼشتًكتُ بصيع
 العموـ على كلكنها ابؼقابلبت أك العقلية القوة اختبارات مثل بؽم خصيصا صممت التي الفعاليات

 مركز كفوائد من امتيازاتابغرجة،  العمل حالات لتشابو صممت التي المحاكاة بسارين على ترتكز
 من العاملتُ معنويات كعلى جهة، من ابؼؤسسة على إبهابا ينعكس التقييم مركز التقييم أف استعماؿ

 .أخرل جهة

 لتزكدا :ب التقييم مركزيسمح  للمؤسسة بالنسبةامتيازات مراكز التقييم  1- 11-3-2-1-3
 أنو إلذ يشتَ ابف لمقابلة،ل مثلب للتقييم التقليدية الطرؽ بواسطة عليها بوصل التي الصعبة بابؼعلومات

 اختيار للمؤسسة يامن التقييم مركز فإف بؼعلوماتا بعمع الكلبسيكية الأخرل بؼصادرا مع قارنةبابؼ
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 كغتَ موضوعية بدعلومات ابؼؤسسة تزكيد، عمل منصب شغل أجل من ابغاضرين ابؼتًشحتُ أحسن
 الذين ابؼقيم تُ من العديد إلذ بعأت الطريقة ىذه لأف المقَّيمين الأفراد مهارات كل حوؿ ذاتية

 فعالة قرارات ابزاذ إلذ يؤدم، الذم ابؼتعددة  المحاكاة اتعملي أثناء في ابؼتًشحتُ سلوكات لاحظوا
 الكامن. الطاقة كاكتشاؼ التنقل، التكوين، التوييف، البشرية: ابؼوارد بتسيتَ يتعلق فيما

 للعامل فرصة التقييم مركز يعتبر: للمقنيَم بالنسبةامتيازات مراكز التقييم  2- 11-3-2-1-3
 :أجل من

 حوؿ الأفعاؿ ردكد أك ابؼهنية للتفستَات ابؼقيمتُ جهة من يلالتحص أثناء أحسن معرفة 
 .ابػاصة ابؼهارات

 طرؼ من أكلا ابؼعرفية ابؼهارات مع مقارنة كلكن الآخرين ابؼرشحتُ مع مقارنة تقييمو عدـ 
 .ابؼشغوؿ ابؼنصب متطلبات حسب ابؼؤسسة

فإف  السبب داؼ، كبؽذاالأىيصل إلذ برقيق  مؤسسة تقييم خاص بكل مركز فكرة ف تصوركما أ   
 طرؼ من ابؼطلوبة الكفاءات مع مكيفة تكوف أف بهب تقييم مركز كل طرؼ من ابؼستعملة الوسائل
 : Bendiabdellah,2005) (ملف برليل بسرين الزبوف، مع بؿاكاة بسرين،) ابؼعركض ابؼنصب
101                .)                      

 :أساسيتتُ مرحلتتُ حسب يستَ التقييم مركز ففإ عموما    

 ابؼتًشحتُ عند ابؼقيمة ابؼهارات كبرديد تعريف.  
 التمارين اختيار.  

 ابؼتًشحتُ عند ابؼقيمة ابؼهارات تعريف :الأكؿ الفرع-

 كالاركرية اللبزمة للمهارات جيد تعريف إلذ كبتَ بشكل يعود التقييم مركز فشل أك بقاح إف    
 تسمح التي عايتَكابؼ ،برديد دقيق بؽا فاضم ابؼهارات في كونها يفتعر  قواعد، حيث العمل بؼنصب
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 ابؼقيمة ابؼهارات كما أف عدد،   معتُ متًشح عند لبحظةابؼ ابؼهارة كحدكد بؼعتٌ جيدة بدعرفة للمقيمتُ
 صعبة تصبح ذلك كمع،  كبتَة تكوف أف بهب ، بل قليلة لاك  متوسطة تكوف أف بهب التقييم ركزبد

 .التمارين من أياـ عدة إلذ يوـ من تقييمال أك التقدير

 متقاربتُ نوعتُ بتُ ابعمع بهب لا أم( داخلي) بينها جيد تناسق بؽا يكوف أف بهب ابؼعرفة ابؼهارات 
 :كالتالر ىي تقيم ما غالبا التي أك التقييم في تكرارا الأكثر اتابؼهارة، حيث ػأف ابؼهار  من

  .الاستنتاج الاستدلاؿ، التفاكض، معرفة-

  .لآخرينا معا التواصل معرفة-

  .ابؼشاريع قيادة ك برقيق معرفة-

  .كالتنظيم التخطيط التوقع، معرفة-

 التغتَات. مع كالتكيف القرارات أخذ ، التحليل معرفة-

 من أنواع عدة اكتشاؼ أجل من الغالب في استعمالا الأكثر ىو التقييم مركز فإف السبب بؽذا 
 قدرة ابعماعة، ركح القرارات، ابزاذ قدرة القيادة، ية،العلبئق التقارير ثلم ابؼتًشح عند ابؼهارات
 .(Bendiabdallah,2005 : 99) كالتًكيب التحليل

 دقيقة ليست أخرل عناصر عدة بتقدنً قوـن فإننا التقييم مركز ابؼهارات التسيتَية في تعريف عند  
 عملو. في ابؼتًشح مشاركة كدرجة حفيزلتمثلب ا مستحبة فهي توفرىا أك كجودىا بىص فيما كلكن

 :تنقسم إلذ ما يليك  :المهارات التسييرية  تحديد ك تعريف طرؽ 11-3-2-2

بها  يعمل التي الطريقة كصف على ترتكز كالتي العمل: مناصب تحليل طريقة-11-3-2-2-1
 مناصب وفيشغل الذين الأفراد كاستجواب ابؼلبحظات استعماؿ بهب كبؽذا العادة في العمل منصب
 .مشابهة
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 الأشخاص على الأسئلة طرح على ترتكز كالتي :الحرجة الحوادث طريقة-2- 11-3-2-2
 ابغوادث بنقل مطالبتهم مع شغلو دابؼرا بابؼنصب ابؼتعلقة أك ابؼرتبطة الأعماؿ جيدا يعرفوف الذين

 السلوكات حسنبأ متعلقة معلومات على بابغصوؿ يسمح ابعيد التحليل ابؼعاشة، كما أف ابغقيقية
 (.Bendiabdallah,2005:102) عملو منصب في أداء أحسن تامن التي

 مناصب لعدة التقييم مركز أسئلة توسعت إذا ما حالة في : المنظمة المقابلات 11-3-2-2-3
قدرة ال في تظهر ابؼنظمة ابؼقابلبت أبنيةحيث أف ابؼنظمة،  ابؼقابلبت استعماؿ ابؼهم منو فإن أخرل
 معلومات عدة على ابغصوؿ لأجل حةو مفت تكوف أف بيكن التي الأسئلة من سلسلة براتَ على

التي يتمتٌ  ابؼهارات ماىي ": يصبح السؤاؿ السابق مثالنا إلذ كبالعودة، ابؼتبعة الأىداؼ بدلالة
 يسمح ابؼقابلة بواسطة ابؼنقولة للئجابات ابعيد التحليل حيث أف ، الاطارات ابؼستَة اكتسابها

 .عنها ابؼبحوث ابؼهارات كتعريف باكتشاؼ

 بسارين بؾموعة استعماؿ على أساسي بشكل يركز التقييم مركز إف : التمارين اختيار :الثاني الفرع
 بابؼنصب ابػاصة تلك من قريبة مهنية حالات في ابؼتًشحتُ سلوكات بدلبحظة تسمح التي للمحاكاة

، الاختبارات) التقنيات من بؾموعة ستعماؿا بواسطة كاملة تكوف أف بهب التمارين ، ىذهابؼنشود
 ن أف تأخذ عدة أشكاؿ منها:كبيك  فعالية أكثر الطريقة جعل أك إرجاع أجل من(، ابؼقابلبت

ستعماؿ كفيها أنواع متعددة الا المحاكاة: تمارين أك الحالة في كضع تمارين 11-3-2-2-4
 ىي:حسب ابؼواقف التقييمية ك 

 يعرفوف لا الذين ابؼتًشحتُ من بؾموعة ضم ابه يقصدك  :الجماعة تمارين– 11-3-2-2-5
 بصاعيا ابؼناقشة أك بؿدد، زمن خلبؿ في عمل بإبقاز مطالبتهم مع أخرل بؾموعة في البداية في شيئا
 يقيم سوؼ متًشح كل سلوكات فإف السبب مشتًؾ، كبؽذا قرار ابزاذ أجل من معتُ مشكل حوؿ

 الألفة المجموعة، عمل تسهيل :جوانب 3 خلبؿ من كاتالسلو  يقيموف الذين ملبحظتُ 3 أك 2 ب
 متلبؾاب لنا يسمح التمارين من النوع ىذا السلطة، كبالتالر بسرين الناس، مع الاختلبط حسن أك
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 كمدح المجموعة نشاطال أك النتائج في مشاركتو المجموعة، داخل متًشح كل سلوؾ بمط حوؿ معلومات
 داخل المجموعة ابؼقيمتُ ابؼتًشحتُ مواجهة أخرل، بعبارة ار،فككتسلسل الأ لديو الإقناع ،قدرات
 كركح لقيادةا مثلب بصاعي عمل بواسطة إلا ملبحظتها بيكن لا التي للظواىر ابعيد بالإدراؾ تسمح

 لمجموعة.ا

 :ك تتمثل فيما يلي : للمحاكاة أخرل تمارين– 11-3-2-2-6

 ىاتفية مكابؼة أك زيارة ابؼقيم يستلم أف بها كيقصد :الغاضب الزبوف تمرين 1- 11-3-2-2-6
 شريك بواسطة يكوف الزبوف دكر التصورية ابغالة ىذه في،  اشتًاه منتوج من مستاء أك غاضب لزبوف

 .بؼواجهة ىذا ابؼشكل الافتًاضي بو خاص سيناريو يسلك كابؼقيم

 رسالة بررير ابؼشاركتُ من لطلبا ابه كيقصد :الشفهي الاختبار تمرين– 2- 11-3-2-2-6
  .كأدبية لطيفة كلكن مغلقة

 براتَ ابؼتًشحتُ من الطلب على كترتكز  :التجارم العرض تمرين– 3- 11-3-2-2-6
 .اثنتُ مقيمتُ أك مقيمـ أما شفويا كتقدبيها القادمة السنوات أجل من للمؤسسة إستًاتيجية

 استعداد قياسمنها  دؼك ابؽ  :للاستماع الاستعداد على القدرة تمرين– 4- 11-3-2-2-6
 .قبل من شاىده فيلم من تفاصيل لعدة الأخذ كدرجة ابؼتًشح

سبق  التي بالمحاكاة ابػاصة التمارين :الاستعدادات ك الشخصية اختبارات-11-3-2-2-7
 من نوإف السبب بؽذا، النوعية بػصائصهم العودة بدكف ابؼتًشحتُ سلوكات بدلبحظة تسمح شرحها

 ابؼقيم الفرد اتستعداداك  الشخصية حوؿ معرفة أحسن على ابغصوؿ أجل من باستخدامو القياـ ابؼهم
 ىي:ددة حسب نوع السمة التي تقيسها ك ىي متعك 

مكونة من  على أنها بنية الشخصيةبيكن تعريف  :الشخصية اختبارات– 1- 11-3-2-2-7
 بؾموع ندرؾ الشمولية ، حيث أنو عن طريقكالدكاـ كالتناسق الشمولية كىي خصائص ثلبث
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 ،(القامة) البنيوية ابػصائص مثل الآخرين بتُ من كتعريفو الشخص بوصف تسمح التي ابػصائص
 (.:103Bendiabdallah,2005) .(الذكاء أك الشرؼ) ابؼعنوية ابػصائص

 كتكوف الآخرين الأفراد تكمل كصفها نريد التي ابػصائص كل أف فكرة على يقوـ بينما التناسق  
 في للتنظيم بذعلو قوانتُ يولد التناسق ىذا، جيد بشكل ابعماعي ملالع أجل من منظمة بؾموعة

  .دائمة حركة

 نتيجة غتَ آخر شيء ليست الشخصية أف تعتبر الأغلبية أف إلا الشخصية التعريفات كفرة رغم  
 بحيث أف تقدير كقياس نوع، عقليةك إدراكية ،  عاطفية، فيزيولوجية، :جوانب أربعة بتُ التفاعل

 الشخصية ميزة حوؿ جيد كصف على بابغصوؿ استبيانات تسمح بواسطة الغالب في تمي الشخصية
 :ةالتالي لأمثلةكا للشخص التعريفية العناصر أك

 الذات مراقبة مستول – ابؼعاشرة حسن أك الألفة -الذات على الانطواء-الديناميكية-

 .الارتقاء - ابغركة ابذاه-

 كفي ، لا أك بنعم عنها الإجابة للفرد بيكن كالتي ةأسئل عدة بواسطة تقييمها بيكن ميزة كل
 وجيهةال لو تظهر كالتي بؽا بىاع التي ابغلوؿ كل بتُ الاختيار على بؾبر ابؼقيم فإفعدة  حالات

 لا أك ربدا ،نعم طرؽ عدة بواسطة ردي أف لفردبيكن ل حالات عدة في، ك منها
(104Bendiabdallah,2005:.) 

 الاستعدادات كتقدير بتثمتُ تسمح :الذىنية الاستعدادات تاختبارا – 2- 11-3-2-2-7
 :ىي أنواع ثلبث عموما شملت التي

 .التمارين كل في منظمة بطريقة تدخلت التي ةالعام اتالاستعداد-
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 مثلب لكفايةا فيها بدا كبتَة تزاؿ لا كلكن بـتلفة ميادين بزص التي الأساسية الاستعدادات-
 ..الخ....العددم  ,الشفهي لاستعدادا

 ،اللفظية الطلبقة أك الشفهية ابؼركنة استعداد :مثل خاص ميداف على تركز التي ابػاصة الاستعدادات-
 (.Bendiabdallah,2005:105) الشفهي الفهم استعدادات

 بإعداد كالقياـ بفكنة حرية بكل للتعبتَ متاحة فرصة ىي التقييم:مقابلات  11-3-2-2-8
 التوجيو ،بالوييفة ابؼتعلقة لأسئلةا إلذ بالتطرؽ أياا كتتعلق.كابؼقيَم بؼقي ما بتُ العمل من سنة حصيلة
فرصة  ىي التقييم مقابلةكما أف  ، رؤيتهم طريقة ،كابؼساعدين للمعاكنتُ أحسن بؼعرفة ابؼهتٍ كابؼسار

 على مهامهم، أفال التعرؼ بطريقة أجل من فرصة كذلك كىي ،صلببتهم أك متهقو  لتقونً مدل
 . كأىدافهم عملهم

 العامل علبقات على النقاط كضع على تساعد سامي إطار أك أجتَ تام التي التقييم مقابلةف
 كما تشمل كضعية،   إلخ..,العمل بـططات ،ابؼعلومات مناقشة على أياا تساعد كما ،مسؤكلو مع

يتبادلاف  طرفتُال كلب ابؼقابلة كأثناء ،كمسؤكلو ابؼرؤكس بتُ اسنوي القاء لأحيافا غالب في التقييم
 فاعلية أجل من توفتَىا بيكن التي لإجراءاتا ككل الكفاءات، النتائج ،ابغديث حوؿ ابؼهاـ

 (.Halary,2002 :71)أكثر

 مهمة جد اتصاؿ فتًة ىي التقدير أك التقييم مقابلة أف نستخلص ،ابؼفاىيم ىذه من انطلبقا
 من أياا تنشأ ، بحيث عملهم يقةطر  كفهم بؼستخدميها أحسن بدعرفة بؽا تسمح حيث ،للمؤسسة

 إفف ، كبؽذاكابغركية التًقية بالتكوين، ابؼرتبطة الأسئلة معابعة أك التطرؽبكابؼقَّيم كتسمح  ابؼقيم أجل
 فةكا توفتَككذا  ،كابعودة بالنوعية ابؼتعلقة أىدافها بتحقيق للمؤسسة تسمح ابعيدة التقييم عملية

 .ذلك على تساعد التي الاركرية الاحتياجات
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لمؤسسة بالنسبة ل قد تفيد مقابلة التقييم :التقييم مقابلة كفوائد مميزات 1- 11-3-2-2-8-
 :ػػػػػػػػػػب

 ُالفعالية ابكراؼ بواسطة مؤشر الأفراد فعالية برست. 
 ابؼصالح. عمل حوؿ ابؼعلومات مصدر إلذ الرجوع 
 كالأعماؿ نشاطاتال برقيق أك العمل بشكل عاـ أثناء في الأفراد برفيز أك الزيادة.  
 تقييم بواسطة للؤفراد الداخلية ابغركة أك للعمل أحسن كإدارة التكوين احتياجات برديد 

 .كالإمكانيات كابعهود الكفاءات ،النتائج

  ػػػػػػ:ل فرصة لبطارات ابؼنفذة فهوأما بالنسبة ل   

 -عنو يعتقد ما حوؿ فكرة أخذ.  
 -برديدىا تم التي كالأىداؼ ،مسؤكلو ،للمؤسسة أحسن معرفة.  
 -َتصادفو التي العوائق ،المحصلة النتائج حوؿ أم ،عملوعن نشاطو ك  حرية بكل التعبت، 

 (.Halary,2002 :72) ابؼؤسسة داخل ابغرفة أك للعمل الوييفي التصور حوؿ ككذلك

: يتطلب بقاح ابؼقابلة التقييمية عدة شركط التقييم مقابلة نجاح شركط– 2- 11-3-2-2-8
 :ىي

 تحاتَال يستلزـ ،للتقييم السنوية ابؼقابلة بقاح إف :المقابلة تحضير 11-3-2-2-8-2-1 -
 السماح ىو التحاتَ ىذا من الفائدةبحيث أف  ،كمساعديهم ابؼباشرين ابؼسؤكلتُ طرؼ من يدابع

 :برليل على القدرة أجل من افيك   كقت أخذفي  كابؼقيَم ابؼقي م الطرفتُ لكلب

 -ابؼنجزة التمارين أك الأعماؿ نع ابؼتًتبة النتائج.  
 -كالاعف القوة نقاط.  
 -كالسلبية الإبهابية كالسلوكيات التصرفات.  
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 -الفشلك  النجاح أسباب.  

 :ب ملزـ ابؼسؤكؿ جهتو من :المسؤكؿ تحضير 2-2- 11-3-2-2-8

 ابؼقابلة بداية موعد قبل (15)يوما بطسة عشر مساعديو بؾموعة مع موعد تثبيت.  
 كابؼسؤكليات الويائف اىتمامات حسب بابؼقابلة للقياـ الكافي تالوق برديد. 
 َمثل التقييم خلبؿ الإزعاجات لتجنب التًتيبات كل كأخذ ابؼتوفر كالعتاد الوسائل برات 

 .لخإ...ابؼواعيد  ,ابؽاتفية ابؼكابؼات
 قيقجد د مهتٍ نظاـ ىو التقييم من النوع ىذا لأف ،خاص مكتب في بابؼقابلة القياـ.  
 كمعايتَ للوييفة الرئيسية ابؼسؤكليات ،الأىداؼ رسالة حوؿ ملخص مستند كضع إعادة 

 كمعايتَ أىداؼمن  برقيقو بيكنو ما مقارنة إمكانية لو فرد كل كبالتالر ،للمساعدين التقييم
 .السنة بداية في الثابتة التقييم

 كالنتائج ،تصادفهم قد التي العوائق ،ابؼساعدين ىؤلاء نتائج حوؿ جيدة معرفة كبرديد بذهيز 
 .السنة خلبؿ ابؼستمرة ابؼتابعة بفال ابؼخزنة أك ابؼسجلة

 ىو منها ابؼقصود لأف ،كالتصورات الأحاسيس على كليس أفعاؿ على ابناءن   أحكامهم بناء 
 الإدراؾ ،الاستماع قدرة، ابؼسندة بؽم الوييفة داخل الأفرادب ابػاصة سلوكاتالك  النتائج تقييم

 .( Teboul,2003 :30)كالتحليل النقد ركح ذلكك ،كابغوار

 على للمقابلة بالتحاتَ أياا ملزـ مساعد كل: المساعدين حضيرت2-3- 11-3-2-2-8
 .قبل من يوما 15 الأقل

 بؿققة الغتَ كالنتائج ،كفشلها بقاحها برديد لأجل التقييم كمعايتَ الأىداؼ رسالة استًجاع 
 :اليةالت الأسئلة عن النهاية كالإجابة في

 النتائج ىذه على أحصل كيف 
 لوحدمبؽا  كصلت ىل 
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 أىدافي إلذ الوصوؿ أجل من ابؼهمة كابؼعلومات ابؼوارد أفتقد ىل.  
 السلوؾ ىذا لأف ،ةيعادف بتبريرات الاستنجاد بدكف لفشلو ابغقيقية الأسباب عن البحث 

 .ابؼقيم مع ملبئم غتَ موقف في ياعو سوؼ
 عليو بهب ابؼقيم أف أم ،التقييم مقابلة تنشأ بواسطتو الذم قدرةال تقرير الاعتبار بعتُ الأخذ 

 .فشلو عن الدفاع أك التحجج أثناء ابؼقيم بكو عدكاني سلوؾ كل يتجنب أف
 تذكرالب لو يسمح حيث ،للمقيم بالنسبة مهم مرجعيصبح  الدليل ىذا: دليل استعماؿ.  
 تيكالآ ابؼلخصة للمقابلة الرئيسية الأىداؼ كاستعادة :  
 إعطاء عن طريق ابؼساعدين باشراؾ كييفتو فيها يرل أف للمقيم بيكن التي الطريقة تصور 

 .الشخصي لتطوره مهما عنصرا التقييم يصبح لكي ابػاص حكمو
 بؼساعددل ال رىاتوف ينبغي التي الصحيحة كالإجراءات الفعالة ابؼوارد عن البحث.  
 ًابؼؤسسة داخل ابعيد بالتموقع لو يسمح الذم للمساعد ابؼهتٍ ابؼستقبل حوؿ حوار تقدن ،

 وآمال بتحقيق لو تسمح التي الاركرية القدراتعلى  أكلا كبيتلك بووز ىل معرفة أخرل بعبارة
 .ابؼؤسسة داخل ابؼهتٍ ستقبلوبؼ
 بتثبيت ابؼتعلقة تلك لاسيما ابؼشتًكة الأعماؿ برديد حوؿ مساعده مع الاستماعك  الإنصات 

 .ابؼوالر التطبيق أجل من ابعديدة الأىداؼ كترسيخ
 شاملة كثيقة في ابؼقابلة من المحصلة النتائج تركيب على ابؼساعد مع التعاكف 

(Halary,2002 :74). 

قد تقع أخطاء في  :التقييم مقابلة في تجاكزىا يجب التي الأخطاء-3- 11-3-2-2-8
 خلبؿ ابؼقابلة التقييمية من بينها ما يلي:

 الوضعيات أك ابغالات من النوع ىذا:الاستفهاـ أك جوابالاست خطأ 3-1- 11-3-2-2-8
 أف ابؼساعدين ،غتَ مع أك لوجو كجها ابؼساعد مواجهة على ابعرأة يفتقد ابؼقيم أف عموما يظهر
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 مساعديو مواجهة عدـ أجل من ابؼقيم نظر في طريقة كأحسن يعتبر جدا سريعة مقابلة استعماؿ
 الأختَ ىذا  ,ابؼقيم جانب من قصتَة أجوبة إلذ بوتاج ستجوابا إلذ تتحوؿ ابؼقابلة كبالتالر ،فعلب

 .ابؼقيم أماـ للدفاع عدكاني سلوؾ لو يكوف أف بيكن

 ليس ابؼقيم لأف ,التحقيق صعب يصبح سوؼ ابؼقيم حوؿ ىادؼ حكم صياغة  ,القوؿ خلبصة   
 .ابؼقابلة أثناء بابؼوضوع متعلقة كافية معلومات لو

 أك برويل بو كيقصد :الجدكل العديمة أك نافعة الغير قوسالط خطأ3-2- 11-3-2-2-8
 أفكار استحاار إلذ بييل ابؼقيم أين، القوؿ صح إف الطقوس من نوع إلذ التقييم مقابلة تغيتَ

 بؽذا(، للؤطفاؿ ابؼدرسي الدخوؿ ، العائلية ابؼشاكل) ابؼساعدين عملب علبقة أم بؽا ليست كمواضيع
 الأعماؿ حوؿ للتعبتَ فرصة على ابغصوؿ كعدـ كقتو إضاعة عن فكرة يأخذ سوؼ ابؼقيم فإف السبب

 عنو معركؼ أك بو معتًؼ أنو بوس سوؼ ابؼقيمكما أف  ،عملو في تصادفو التي كالعوائق الناجحة
 .مسؤكلو بو يظن ما حوؿ فكرة أم لو ليس لأف جيد غتَ شيء

 عمل بدقابلة القياـ إلذ يفاي أنو بو كابؼقصود :المشاكل حل خطأ 3-3- 11-3-2-2-8
 طرؼ من ابؼرفوع العمل مشاكل برليل على للتًكيز يذىب ابؼقيم أف أم ،للتقييم مقابلة كليس

 .(Halary, 2002 :75)التقييم  بؼقابلة ابغقيقي ابؽدؼ إلذ العودة بدكف ابؼساعد

 علبقة توجد عندما أساساتظهر  الوضعية ىذه:الأصم الحوار خطأ– 4- 3- 11-3-2-2-8
 في نفسيهما بوبساف ،بحيث(كابؼقيم ابؼقيم) ابؼقابلة طرفي أم ،سؤكؿابؼك  ابؼعاكف بتُ شقاؽ أك خلبؼ
 اتفاؽ أك تسوية مع النجاح، ، التفاكضالإدراؾ إمكانية يعيد بفا، فعالة كغتَ عقيمة تتبادلا سلسلة

 .كاقعيا بفكن غتَ

 ابغالتتُ بتُ مييزالت بيكن الإطار ىذا في: المقارف التقييم خطأ-3-5- 11-3-2-2-8
 :التاليتتُ
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 الآخرين زملبئو مع ابؼقيم بدقارنة السلبي أك الإبهابي حكمو ينشأ ابؼقيم :الأكلى الحالة. 
 أخطاءه تبرير ىدؼ إطار في آخر شخص مع سلوكو يقيم الذم ىو ابؼقيم  :الثانية الحالة. 

 .للنزاعات مصدر تكوف كالتي لةفعا الغتَ السلوكات كبذنب حظر ابؼقيم جانب من ابؼهم من فانو لذا 

 من الأجور سؤاؿ ستحااراعدـ  بها كيقصد : الأجر مقابلة خطأ 6- 3- 11-3-2-2-8-
 للمقيم بالتوضيح ملزـ ابؼسؤكؿ ففإ ابؼشاكل من النوع ىذا بذنب كلأجل، ابؼقابلة أثناء ابؼقيم طرؼ

 .لاحق كقت فيأك  أخرل قابلةم في تعقد سوؼ بالأجور ابؼتعلقة ابؼفاكضات أف ابؼقابلة بداية من

ىناؾ عدة صراعات بيكن أف تظهر  :الصراعات من الجيد التمكن 3-7- 11-3-2-2-8-
 :رئيسيتُ لسببتُ كذلك كابؼقيم ابؼقيم بتُ التقييم مقابلة في

  .برقيقها اللبزـ كابؼوارد المحققة الأىداؼ مثل نقاط عدة حوؿ كالشقاؽ ابػلبؼ-

 (.Halary,2002 :76)التعايش كطريقة سلطويةال أك التدرجية العلبقات-

 التفاىم سوء من بـفاا التًاجع أك الصراع ىذا على القااء التدرجي ابؼسؤكؿ مصلحة من إذفف  
 .(Teboul,2003 :04)للمقابلة جيد كاستمرار بسيط عمل ضماف أراد إذا مساعده كبتُ بينو

 كالآتي:ىي  التقييم  مقابلة نجاحل الأساسية الشركطأف Piveteau   ( 2000) بيفوتوكيرل 

 يعيقها ما كل تفادم مع للمقابلة كافي كقت بزصيص. 
 م.ابؼقي أك ابؼقيم سواء الطرفتُ لكلب للعمل كملبئم مساعد بؿيط خلق 
 الأجور رفع أسئلة معية التقييم ابؼقابلة ربط عدـ. 
 كامتيازاتو بؿتواه استحاار مع التقييم مقابلة في الشركع. 
 كالثناء ابؼديح عبارات في دابعي التحكم. 
 التفاىم كسوء النزاعات لفض جيدة طريقة بزصيص. 
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 عملو حوؿ رأيو عن التعبتَ في ابغرية ابؼساعد إعطاء. 
 شيئتُ ضماف قبل ابؼقابلة إنهاء عدـ: 

 يقولو أف ابؼقيم يريد ما كل كإدراؾ فهم. 

 ابؼساعد طرؼ من تقولو أف تريد كلما كإدراؾ فهم.(Piveteau,2000 :22). 

 جهة منك ، تستَ ابؼقابلة كيف بدعرفة للمقيمبيكن أف نقوؿ أف ابؼقابلة التقييمية تسمح كخلبصة    
 أك التقييم أىداؼ على يركز ابؼقيم بجعل لديو التي ابؼعلومات بواسطة للمسؤكؿ تسمح فهي أخرل

 :التالية اتالعبار  استعماؿ بتجنب ملزـ ابؼسؤكؿ فاف ابؼرحلة ىذه كلنجاح، ابؼقابلة أىداؼ

 مكرس غتَ أك بـصص غتَ الوقت أف على تدؿ ذاىك فأنت كأعود، موضوع أكمل سوؼ اجلس-
 .بؼساعدؾ

 كتشويش إزعاج إلذ يؤدم بفا الطارئة ابغالة ىذه من بالقلق كالشعور مهمة ىاتفية مكابؼة رانتظا -
 .ابؼساعد

 تشجع لا بذلك فأنت ,دمساع/مسؤكؿ ىرمية علبقة على ابغفاظ معشى يتما بابذاه نفسك ضع-
 طاكلة حوؿ أك بجانبك بهلس أف منو تطلب أف الأحسن من نوفإ كبالتالر،  كفعاؿ حقيقي تغتَ على

 .مستديرة

 لو تثبت سوؼ بذلك ,ابؼوعد تأجيل مع بعد فيما بذلك نقوـ لابأس ؟ ابؼقابلة بتحاتَ تقم لد-
 .التغيتَ ىذا على موافق أنك أبنية

 لتلطيف شخصية بصلة بواسطة ءبدلا ابؼوضوع لب في مباشرة بما الدخوؿكإ الوقت بهب تايع لا-
 .).ابغالر الوقت في جيدة حالة في أنت( ابعو
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 مقابلة حوؿ كاضحة فكرة بأخذ للمقيم تسمح بسيطة عبارات باستعماؿ ملزـ ابؼقيم فاف ككخلبصة 
 كبنيتها(. ىامدا أك ،كقتها ،التقييم )أىدافها

 ابؼرحلة إلذ ابؼركر ابؼستَ على بهب ,ابؼقدمة بعد : السنوية يلةالحص 8- 3- 11-3-2-2-8
 المحصلة السنوية نتائجو بؾموعة تقدنً على بؾبر فهو ابؼقيم أما مساعده، إلذ الكلمة إعطاء مع الثانية

السنة  بداية في الثابتة الأىداؼ برقيق في فشلو أك بقاحو إلذ أدت التي الرئيسة الأىداؼ كبرليل
(Bendialbdallah,2005 :132) 

 ما يلي: ب ملزـ ابؼقابلة بهب على ابؼسؤكؿ أف يكوف من ابؼرحلة ىذه حيث أنو في 

 كفهمو. ابؼقيم إلذ الإنصات معرفة-

 بمط اؿستعمبا ابؼساعدين طرؼ من ابؼصرح بها التحاليل في كالتعمق، الأسئلة طرح كيفية معرفة -
 :التالية الأسئلة

 للئجابة حر حقل تاركتُ ابؼعلومات من الكثتَ بتحصيل تسمح يفه كبؿايدة، مفتوحة أسئلة-
 .العاـ ذابؽ نتائج بىص فيما تتوقع ماذا مثلب  ،للمساعدين

 للئجابة حر حقل إعطاء مع كدقيقة بؿددة جد معلومات برليل على تساعد مفتوحة أسئلة-
 ."ةالسن ىذه بو فخور أنت الذم ما" مثلب، كالإرشاد التوجيو مع لكن للمساعد

 تستعمل ابؼقاربة ىذه ,ابؼسؤكؿ سؤاؿ على لا أك بنعم الإجابة على تركيز كىي بؿايدة مغلقة أسئلة-
 "السنة ىذه أىدافك برقق أف بيكنك أنو تظن ىل "مثل ,ابؼعلومة على ابؼصادقة أجل من

 أف تعتقد ألا" مثل ,العمل على ابؼخاطب كحث تفاعل حدكث أجل من كىي مؤثرة مغلقة أسئلة-
 ."التحقيق صعب بؽدؼا

  .ابؼساعد طرؼ من بؽا التطرؽ تم قد ابؼهمة النقاط كل أف ضماف-
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  .ابؼساعد طرؼ من عنها ابؼعبر تلك خاصة أبنية الأكثر النقاط حوؿ شاملك  ملخص كضع برديج-

  .بنفسو ثقتو في مفرط أك ،خجوؿ ،بؿبط مساعد مع التعامل معرفة-

 مفتوحة أسئلة كطرح لو الراحة بتوفتَ ,الاستقباؿ بتحستُ ملزـ ابؼسؤكؿ ،ابػجوؿ للمساعد بالنسبة-
 .بها يعمل التي الطريقة حوؿ بالتعبتَ لو تسمح التي عليو

 القياـ إلذ يقوده أف الأحسن من نوفإ نفسوب ثقتو في مفرط أم ,نفسو من ابؼتأكد للمساعد بالنسبة-
 .(Bendialbdallah,2005 :133)ذاتي بنقد

 على بالتًكيز ملزـ ابؼسؤكؿ فاف معنوية ركح لو ليسالذم  ابؼساعد أم المحبط للمساعد بالنسبة-
 ."جيدا بقحت قد النقطة ىذه كفي أف أجد أنا" مثلب  ,لنتائجو الإبهابية النقاط

 الأخطاء باستحاار ملزـ الوقت نفس في لكن ك بقاحاتو على ابؼساعد بتهنئة أكلا ملزـ ابؼسؤكؿ-
 .بتفستَات ابؼطالبة مع ابؼقيم كفشل

 التي كالنقاط القوة نقاط حوؿ كمساعده ابؼسؤكؿ بتُ بتوافق تنتهي أف بهب ابؼقابلة من ابؼرحلة ىذه
 .برسينها بهب

 : ب ملزـ ابؼسؤكؿ ابؼرحلة ىذه لنجاحك 

 ىذه .عملو في بقاحاتو على ابؼساعد نئةته ابؼستَ على بهب التقييم بدقابلة القياـ أثناء :التهنئة معرفة-
 الانتقاد بىص فيما مقبولة كضعية في كضعو أجل كمن، ابؼقيم برفيز عملية في مهما دكرا تلعب نيالتها

 .ضعفو بنقاط كابؼتعلق يلي الذم

 ابؼساعد مقارنة بذنب إلذ مدعو ابؼسؤكؿ فإف الانتقادات ىذه بقاح أجل من: بالنقد القياـ معرفة-
 .ابؼقيم عند بالنقص سكإحسا شعور يولد أف بيكن السلوؾ ىذا لأف زملبئو مع
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 ىذه من يفهم أف بيكن ابؼساعد لأف إشارات استعماؿ من بدلا شفويا انتقاداتو عن التعبتَ-
 .لاذعة الانتقادات أف على الإشارات

 الشخص حوؿ كليس كفعلية كاقعية أسباب على التًكيز أم ,ككاقعية بؿددة انتقادات عن التعبتَ-
 .كبرفيزاتو

  .كتهديدات يعتبرىا أف بيكن ابؼساعد لأف فيها مبالغ غتَ انتقادات صياغة -

 ,ابؼقيم ككفاءة أداء حوؿ النهائي حكمو كصياغة بتحديد ابؼستَ يقوـ عندما  :حكم صياغة -
(Bendialbdallah,2005 :134.) 

 مهارة الفرد يكوف برديدأف   Bendialbdallah( 2005) عبد الله يرل بندم أخرل بعبارة   
 :ابؼشاركة وياتمست مقياس على

 الوييفة متطلبات مع مقارنة كافية غتَ مشاركة.  
 متوقعة مشاركة. 
 استثنائية أك عظمى مشاركة. 
 ُبؾموعة برديد لأجل ابؼساعد بإشراؾ يقوـ الذم ابؼسؤكؿ بزص كىي الاعف نقاط برست 

 يأخذ أف ابؼسؤكؿ على الاركرم من ونحيث ألو،  الشخصي التطور لاماف الاركرية ابغلوؿ
تلك  عند فقط التوقف بهب كلا، ابؼمكنة ابغلوؿ كل مساعده مع للتحليل الكافي الوقت
 .الاعتباربعتُ  ابؼوقف بأخذ ـاز تلالا ابؼسؤكؿبل على  ,ابؼرحلة ىذه في ابؼتوفرة

 مكانك في" :العبارات بعض باستعماؿ للمساعدين حلوؿ اقتًاح على كيرتكز :القرار موقف 
 طرؼ من مرفوضة عموما ىي الافتًاضية ابغلوؿ من وعالن ىذا ،ىكذا  سأفعل كنت

 الاعتبار بعتُ الأخذ بدكف ابؼسؤكلتُ شخصية نظر كجهات من ابتداءا تبتٌ نهالأ ابؼساعدين
 .للمقيم ابغقيقية الاحتياجات
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 عليك بهب" ,"أعارضك أنا" ,"أنصحك "مثل العبارات ببعض تتًجم كالتي النصح موقف". 
 ابؼسؤكؿ ففإ ,ابؼساعد طرؼ من سلبية أك ابهابية كانت سواء تصورةابؼ ابؼواقف ىذه أجل من 

 :التالية العناصر الاعتبار بعتُ بالأخذ ملزـ
 ابؼساعد مع ابغلوؿ كبحث برليل بعد تقدـ أف بهب النصيحة.  
 ابغقيقية الرغبة بدعتٌ ,كأصلية حقيقية تكوف أف بهب ابؼسؤكؿ طرؼ من ابؼعطاة النصيحة 

 .مساعدةكالصربوة لل

 حوؿ للتعبتَ للمقيم فرصة بسثل ابؼرحلة ىذه :المستقبل استحضار 9- 3- 11-3-2-2-8
 كيف معرفة ابؼسؤكؿ على بهب ابؼؤسسة، كذلك داخل ابؼهتٍ مستقبلو كترقية ىالتطوير  أمانيو بـتلف
 بكو التوجو أك الوييفة ىذه في الاستمرار حقا أراد إذا ابغالية كييفتو مع ابؼساعد يتعايش أف بيكن

 للشخص يسمح لكي مباشر غتَ اتصاؿ أسلوب باستعماؿ أكلا ملزـ ابؼسؤكؿ فاف ذا، بؽأخرل كييفة
 كلب يتمكن لكي مباشر نصف اتصاؿ أسلوب يستعمل ، ثمبسنياتو حوؿ حرية بكل بالتعبتَ ابؼهتم

 تورغبا من حيث للمقيمبالنسبة  الاعف كنقاط ابؼكتسبة ابؼهارات بؾموعة برديد من ابؼتخاطبتُ
 .كاقعية عمل بغالات نسبها بؿاكلتُ كطموحو

 للؤعماؿ كالنوعية الكمية ابعديدة الأىداؼب تعريفال ابه كيقصد  :ابعديدة الأىداؼ برديد-
 حتُ البيع، في أك يتصل بالإنتاج كما الإجبارية النتائج توافق فهي الكمية للؤىداؼ بالنسبةالقادمة، 

 الاعف نقاط بالنسب بردد التي كىي الإجبارية سلوكاتال توافق أف بهب النوعية الأىداؼ أف
 .برسينها على يعمل الذم للمقيم

 العلم أف ابؽدؼ مع  ،كابؼساعد ابؼسؤكؿ بتُ مشتًكة ةيحقيق تكوف أف بهب الأىداؼ أف حتُ في  
 أف بهب أخرل جهة من،  نفسو الشخص طرؼ من صياغتو يتم أنو ماداـ منتظم أبدا يكوف لن

 ابؼثاؿ سبيل فعلى، للتفاكض بؾاؿ أك مساحة ترؾ دائما بهب، كما ابعهتتُ كلب من ةتفاكضي تكوف
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 تكوف أف بهب برقيقها كسائل فإف السوؽ حصة من % 10 ب زيادة العامة ابؼديرية فرضت إذا
 .بؼساعده بتوكيلو ملزـ كابؼستَ صدؽ بكل نقاش موضوع

 مقابلة تركيب لإعادة مهم دج كقت ىو : المقابلة تركيب إعادة– 11- 3- 11-3-2-2-8
 برديد كابؼقَّيم ابؼقيم على بهب ,ابؼقابلة عقد أثناء، القادمة للسنة للعمل كمرجع كأخذىا التقييم

 باحتياجات ابؼتعلقة الوثائق كملء تنفيذىا كسائل برديد مع القادمة لسنةل كضوح كبكل الأىداؼ
 في ابؼقابلة بواسطة جلبها بيكن التي ابؼاافة القيمة بعكس يسمح التوثيق ىذا فإف باختصارالتكوين، 

 (.Bendialbdallah,2005:137) .الشامل لتقييما كثيقة على التوقيع العاملرفض  ما إذا حالة

لقد لاحظنا بفا سبق في عرضنا لأىم تقنيات حدكد عملية تقييم المهارات التسييرية:  11-4
سبية في نتائجها كلا بيكن تعميمها ها إلا أنها تبقى نبالرغم من فعاليتتقييم ابؼهارات التسيتَية أنها ك 

ىذا راجع بالدرجة الأكلذ إلذ كوف ابؼستَ ياىرة فردية تتميز بفركؽ شخصية قد لا تصب في الإطار ك 
 بؽذا لزـ برديد أىم حدكد عملية التقييم.من بفارسات للمهارات التسيتَية ك العاـ بؼا ىو متفق عليو 

بيكن رصد نوعتُ من الصعوبات حسب هة خلاؿ مراحل التقييم: الصعوبات المواج 11-4-1
 ىي كالتالر:الذم تتم عليو عملية التقييم  ك  ابؼقيم ك

ىنا يتبادر إلذ أذىاننا السؤاؿ التالر: ىل ابؼقصود بالتقييم ك   على مستول المقيَم:-11-4-1-1
 ابؼسيتَين؟ قياس الفرؽ بتُ ابؼمارسات ابغقيقية ك الأداء التسيتَم ابؼثالر لدل

عد عن الأداء التسيتَم ابؼطلوب بفا قد بهعل ابؼستَ ابؼقيَم بىفي بعض ابؼمارسات التي تبعد كل الب 
أف تقييم ابؼستَ حسب  Zarifian(2009ك يرل  زاريفياف )كذلك خوفا من النقد أك العقاب، 

اة أك كسيلة ل الفرد لأدمقارنتها بالأداء الاقتصادم ابؼطلوب لتحقيق الفعالية يعتٍ برويبفارساتو ك 
 (.Zarifian،76:2009 )إلغاء إنسانيتو بوضعو برت ضغط دائمللعمل ك 

 فهم ابؼهارات التسيتَية إلا من خلبؿ ابؼمارسة اليومية.سبق نستنتج أنو لا بيكن تقييم ك  بفا 
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يم نعتٍ بو الفرد أك اللجنة أك ابؼسؤكؿ ابؼباشر على عملية تقيك : على مستول المقيِم11-4-1-2
ييمية من ابؼهارات التسيتَية، حيث تكمن الصعوبة للمقي م في الذاتية التي قد تغلب على العملية التق

ابؼلبحظات التي يتم بصعها، حيث أف ىذا الأختَ يقع في كسط عملية حيث ابؼقاييس القيمية ك 
ارة العامة التي من جهة أخرل الإدذم تقع عليو العملية التقييمية ك دىا من جهة الفرد البوتقييمية 

بالتالر بهعل من إشكالية ابؼوضوعية في بهعلو ينحاز إلذ طرؼ دكف الأخر ك أعطتو مهمة التقييم بفا قد 
فك رموزه لأنو خاضع لنظاـ غتَ ربظي خاصة إذا كانت عملية التقييم موضوعا يصعب ابػوض فيو ك 

 .(Zarifian،78:2009 ) التقييم داخلية

أكبرم ابؼنظمة عملية التقييم على أنها نتيجة للبناء الاجتماعي حسب  تعتبر على مستول ابؼنظمة  
، حيث أف العمل التقييمي يعتٍ أياا التموقعات  Aubret et Gilbert(2003جلبرت )ك 

بفا يؤدم بنا إلذ معرفة ما إذا كانت مبادئ قوة بتُ أطراؼ العملية التقييمية، ابؼتعددة لعلبقات ال
ىل الأدكات ستَ على مستول متغتَ ابؼهنية؟ ك مع ما ىو مطلوب من ابؼالتسيتَ ابؼسطرة موازية 

مساكاة مع كل ابؼهارات ابؼقيمة ؟ كما بهب معرفة ابعودة  عملية التقييم تتعامل بعدالة ك ابؼستعملة في
 ابؼعيارية ابؼطلوبة أـ لا؟

العملية  م ىذهسإف التقييم ليس عملية للحكم على ابؼهارات بل ىي حكم بدعايتَ، كما بهب أف تت 
 (.Aubret et Gilbert،39:2003 -40)بالسرية 

عيارية أف مرجع ابؼهارات الذم تصنف فيو ابؼهارات ابؼ  Pemartin(2005يرل  بيمارتاف )ك   
ابؼتًبصة لدل الأختَة تعكس ابغقيقة ابؼدركة ك  لتحقيق الفعالية تسمح بهيكلة أىداؼ التقييم، لأف ىذه

 (.Pemartin،143:2005 )ية ابؼكلف بالعملية التقييم

بردد مدل ميل ابؼنظمة لبناءىا  الظركؼ التي بسارس فيها ابؼهارات التسيتَيةلذا فإف السياؽ ك  
 (. Le boyer،: 332001)تطويرىا ك 
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هارات فاعلة في ابؼواقف تطوير مالتقييم بأنها تساعد على تنمية ك كما بهب أف تتميز عملية 
ىذا يرجعنا إلذ استًاتيجية ابؼنظمة إذا كانت تريد بلوغ فة ابؼتابعة ك لا تقتصر فقط على كييابغرجة ك 

 الفعل التسيتَم أـ تسعى فقط إلذ الامتثاؿ.

يظهر الرىاف الأساسي للئطارات  ك اقع المهارات التسييرية ك الرىانات المرتبطة بها: -11
بالوقت ابؼخصص لعملهم  ابؼستَة في ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة من خلبؿ التكاليف المحكومة

تطبيق كبفارسة ابؼهارات التسيتَية ، بالإضافة إلذ التكاليف  كيفية  عمل مرؤكسيهم في تصوراتك 
التكوين للتأطتَ من أجل تقييم  في نفس الوقت مدلبذة عن مسعى ابؼهارة ك الكفاءة ك ابػارجية النا

 مستول فعالية .كتقونً ابؼهارات كبالتالر برقيق الكفاءة ك 

الإبقاز، بحيث من خلبؿ ما ىو بفارس في الواقع كىو قيد العمل ك تظهر رىانات ابؼهارات التسيتَية ك   
 يكوف تقونً ىذه ابؼهارات بعمليتتُ أساسيتتُ بنا:

ذلك من ابقة تقوـ على التأطتَ ابعوارم ك لقد كانت ابؼمارسة التسيتَية الس :مراىنة التأطير 11-1
ف التسيتَ ابعيد لنشاطات الفريق، للموارد البشرية التي تتكوف خلبؿ مهارات تسيتَية تسمح باما

إلذ مسعى تطوير  كبالاناماـبؼيزانية الفريق، ك ابعانبية للمعلومات ابؼرتفعة ابؼتناقصة ك  منها ابؼؤسسة،
ابؼهارات التسيتَية من خلبؿ برقيق مستول كفاءة ك فعالية فإف الإطار ابؼستَ بهد نفسو بؾبرا على أف 

ات الأفراد بالإضافة للمهارات السابق ذكرىا مسؤكليات أخرل مرتبطة أساسا بتسيتَ مهار يتحمل 
 تتمثل فيما يلي:ابؼشكلة لفريق عملو ك 

 التعرؼ على حاجيات كفاءات فريقو. -

 تقونً مهارات ابؼرؤكستُ.-

 (.83- 82 :2010 ،مية ابؼهارات لدل العاملتُ)ىامليالاسهاـ في التخطيط لتن-
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يعرؼ الإبداع الإبداع للمسيرين كوسيلة ك كرىاف لمواجهة التحديات المعاصرة:  تنمية 11-2
الذم يعتٍ خلق شيء جديد لد يكن  الاختًاعىو عكس و الإتياف بجديد أك شيء مبتدع، ك على أن

شيئتُ  في تطوير شيء قائم أك دمج ما الابتكار فيتمثل أموجودا من قبل مثل منتج أك نظاـ معتُ، 
 فادة.ك أكثر للئأ

يكوف الإبداع مسهما في تنمية ابؼهارات التسيتَية كرىاف بؼواجهة التغتَات السريعة النابذة عن العوبؼة ك  
 من حيث:

 التفاعل ابعماعي من خلبؿ فرؽ العصف الذىتٍ.م ابؼهارات الشخصية في التفكتَ ك تراكتنمية ك -

سيتَم الذم يشغلو ستول ابؼنصب التمن جودة القرارات التي تصنع بؼعابعة ابؼشكلبت على م ةدازيال-
تلك ابػاصة ببيئة ك  الفنية، ابؼالية، التسويقية  تكوف ىذه ابعودة في المجالات ابؼختلفةالفرد ابؼستَ ك 

 العمل الاجتماعية.

 يسهم في بلوغ فعالية ابؼنظمة.-

عاصرة خاصة في الوسيلة الوحيدة الكفيلة بدواجهة التحديات ابؼيعتبر التسيتَ الإبداعي ىو الأداة ك ك  
 ىذا النوع من التسيتَ استًاتيجي من حيث كونو:البيئة العربية ك 

قوـ بها أناس بـتلفوف ىذه ابؼهمة ياؼ التي صممت برتاج إلذ تنفيذ، ك برقيق الأىدإف التخطيط ك -
نية كقيمهم الشخصية ابؼهفي ابعنس كالسن كالثقافة كالأعراؼ كالتقاليد كتتباين خلفياتهم العلمية ك 

مشكلبت متنوعة ، كما أف ىؤلاء الأفراد ابؼنفذين يواجهوف مواقف بـتلفة ك أبماط سلوكاتهمتوقعاتهم ك ك 
 تنسيق ابعهود في ابذاه برقيق الأىداؼ.لابؼستَ أف يكوف ذك مهارات تسيتَية فعالة  لذلك بهب على

ملتُ كبرستُ فرص عتٌ بتطوير كتنمية أداء العاإف تسيتَ الأداءات ىي عملية استًاتيجية مستمرة ت-
جوىر  فتصبح إدارة الأداء ىيكجودة أدائهم كإسهامهم بشكل فردم كبصاعي في برقيق الفعالية ، 

 العملية التسيتَية.
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برقيق الفعالية في الأساسية لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ك تسيتَ الوقت الذم أصبح من ابؼهارات إدارة ك -
وـ ككعي بأف ابؼنتج أك ابػدمة ابؼقدمة الي ات على درايةوـ ، كما أف ابؼستَين كابؼنظمعالد الأعماؿ الي

من خلبؿ التنسيق بتُ  ذلكبهب أف تكوف نتاج فرؽ البحث كالتصميم كالإنتاج كالتطوير ك 
 ىو ما ينقصنا في منظماتنا التي تعمل بشكل مركزمابؼختلفة بشكل تعاكني ك ابؼستويات التخصصات ك 

 منعزؿ لا يسمح بتحقيق ىذا الرىاف.ك 

لتوليد الأفكار ابعديدة ضمن  ابعماعيلتسيتَ الإبداعي كذلك بتهيئة كتنشيط الإبداع الفردم ك ا-
 (.417 :2006بصاعات)السيد ،للبقتًاحات تتامن حوافز كتكرنً للمتميزين افرادا ك برامج 

ا بستاز بو من ديناميكية لقد أصبحت ابؼهارات الإبداعية في التسيتَ حتمية بؼ: خلاصة الفصل -
 بيكن برديد ىذه ابؼهارات الإبداعية في التسيتَ فيما يلي:تمرار لفعالية ابؼنظمة ك كاس

الرؤل ابؼستقبلية التي يتصورىا ابؼستَ ابؼبدع من حيث كضع ابؼوارد مستقبلب، مستول ابؼنافسة، -
 بؾالات بسيز ابؼنظمة، الإبقازات ابؼستهدفة.

 ابؼستويات التنظيمية ابؼختلفة. رسالة ابؼنظمة عبرمشتًؾ لدكر ك  بناء إدراؾ بصاعي-

 ابغفززرع حب الابتكار كقيمة كابذاه كسلوؾ ضمن ثقافة ابؼنظمة كتدعيمها كدفعها بالتمكتُ ك -
 التعزيز الإبهابي.ك 

 الالتزاـ ابؼشتًؾ ببلوغ الأىداؼ ابؼرجوة.ارتباط أىداؼ ابؼويف بابؼنظمة ك  خلق ثقافة تنظيمية تؤكد-

لبلوغ ابؼتعة ابغفز ك همة التصميم على أف تكوف ىذه ابؼهاـ تتميز بالإثارة ك مراعاة الإطار ابؼستَ في م-
 حتى الابتكار.مستويات أعلى من الإبداع ك 

 سبة بدلا من التسيتَ برد الفعل.تمهارات تسيتَ بستاز بابؼبادأة المح-

 ة كابػارجية.تساعد على الربط بتُ ابؼتغتَات البيئية الداخليؤية الشمولية أم تلك التي تسمح ك الر -
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التحستُ برامج التغيتَ من خلبؿ الإبداع ك تنفيذ ية الانتقادية ابؽادفة للتغيتَ كالتحستُ ابؼستمر ك الرؤ -
 ابؼستمر.

تفهم مداخل تسيتَية معاصرة لتعزيز تنافسية ابؼنظمة مثل إدارة ابعودة الشاملة، إعادة ىندسة تبتٍ ك -
 (.421- 420 :2006،العمليات التسيتَية، ابؽدـ ابػلبؽ)السيد 
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  :تمهيد

بدا مدل برقيقها لا يرتبط فقط ات ابؼعاصرة أف فعالية ابؼؤسسة ك لقد تبتُ من خلبؿ الدراس
ليب التسيتَ كلكن يرتبط كذلك بأسا، خدمات ذات جودة بسلكو من تكنولوجيا متطورة كسلع ك 

عندما نقوؿ أبماط تسيتَ فنعتٍ بذلك ابؼهارات  ،الفعالية التنظيمية مدل تأثتَىا علىأبماطو ابؼختلفة ك ك 
كيز على لتحقيقها لابد من التً من الكفاءة كبالتالر الفعالية ك  ابؼويفة في ىذا الشأف لبلوغ قدر عالر

 (2003ابؼفتاحية الكفيلة بتحقيقها كىي الإطارات، حيث يرل غاديا )إحدل الفئات الرئيسية ك 
Gadéa  قد أخذت ثلبثة ياف في ستينيات القرف العشرين، ك الشربوة بدأت في التشكل ككأف ىذه

الإطارات من  تسعى لتحقيق شرعيةىي الأكثر انتشارا كىي التي تدافع ك ة، الأكلذ ك ابذاىات رئيسي
ه الفئة في علم الاجتماع المجتمع، أما الثانية فهي دراسة ىذبقي في ابؼؤسسة ك خلبؿ برديد موقعها الط

اب ىذا الابذاه أف يرل أصحك  ،ة تشكل فرعا من الإبذاه الثانيالثالثل كعلم النفس العمل، ك العم
الطبقة  بكو ما يسمى بسلطة المجتمعات ابؼعاصرة ار للئبذاه التاربىي الذم تأخذه معيالإطار مؤشر ك 

 (.62 :2007،التكنوقراطية )مراني 

فتَكف أف قيادة ابؼنظمات   Bauer & Cohen(1980كوىتُ )أما بالنسبة ؿ: باكر ك   
ابزاذ القرارات لد يعد حكرا على بؾموعة قليلة من القادة بل أصبح من مهاـ نسق كاسع من ك 

دليلهم على ذلك أف القادة لد يعودكا قادرين عمليا ة  من الاطارات بابؼنظمة، ك التكنوقراط أم تشكيل
عديدة كمعقدة فرضتها طبيعة  إلا على ابؼصادقة على القرارات التي تتخذ من خلبؿ عمليات

ديناميكية ابؼؤسسة، كما يشتَ الباحثاف في نفس الصدد أف العديد العمليات التي تتشكل منها حياة ك 
غتَىا من القرارات القرارات الاستًاتيجية ك على أنو من الصعب التمييز مبدئيا بتُ  امن الباحثتُ أكدك 

ة من كبار ابؼسؤكلتُ كالرؤساء كالثانية بيكن فئة قليلالأخرل، حتى يتم الزعم بأف الأكلذ من اختصاص 
في نظر ىؤلاء ابؼعتًضتُ ما ىي ،فيشارؾ فيها بقية الإطارات فيما يسمى بالقرارات الاستًاتيجية  أف

في حقيقة الأمر سول  بؾموعة كثتَة من القرارات الصغتَة، غتَ ابؼتجانسة التي لا بيكن التعرؼ على 
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لزمن من تتاح نتائجها إلا بعد فتًة من ا و لاأن بعد أف يتم ابزاذىا، بل إلا طابعها الاستًاتيجي
 (. 68 :2007،تاريخ ابزاذىا)مراني 

نظريا لإبراز الدراسات ابؼوجهة بؽذه الشربوة ابؼهنية بقد أنو بهب التوغل  من خلبؿ نبذة عن
طار ابؼقتًف بعديد الإبؽذا سنحاكؿ من خلبؿ ىذا الفصل النظرم إبراز مفهوـ أىم جوانب الإطار ك 

التسميات الأخرل التي لابد علينا من برديدىا منذ البداية حتى لا بودث اللبس، ففي من التعابتَ ك 
خلبؿ القراءات في الفكر التسيتَم بيكن أف نصادؼ مفهوـ الإطار، فئة الإطارات، إطار تنفيذم، 

كذا يستند إليها لتحديد ىذه الفئة ك  التي ابؼعايتَنو لابد من معرفة أىم ابؼقاييس ك إطار نقابي ، كما أ
الفعالية بؼا بؽا ىذا ابؼفهوـ بدتغتَات التسيتَ ك  ابؼهاـ، ككذا علبقةك برديد مفهومها في الزمن، الويائف 

من أبنية في إبراز مدل مهارة ككفاءة ىذا الإطار، كما أف ابؼرجعية التاربىية ستسمح لنا بالتعرؼ على 
الصفات اللبزمة بؽا،  لأزمنة في ابؼؤسسات ابؼهنية كما ىي الأدكار ابؼناط بها ك  اتطور ىذا ابؼصطلح عبر

تًقية، الكالتكوين، تسيتَ ابؼسار ابؼهتٍ ك كما سوؼ نرل أىم السياسات الكفيلة بتطويرىا في ابؼؤسسة  
منا ا بعد الإستقلبؿ إلذ يو تطور فكرة الإطار في ابؼؤسسات ابعزائرية منذ حقبة مكالأىم مدل أبنية ك 

 ما حققو من بفارسات تسيتَية تصب في برقيق فعالية .ىذا ك 

 التعاريف المرتبطة بو:مفهوـ الإطار ك -1

إلذ  Doublet & Passele ( 1973)دكبليحسب باسيليك ك  كلمة إطار  يرجع أصل
المجاؿ العسكرم، الذم يعتٍ مربع أم الشكل ابؽندسي، كالذم معناه تشكيل بصاعة أك فوج على 

أصوؿ في تسجيل الإطار  بؽذا ابؼفهوـ أنو بيكن أف بهد ىذا حتى تسهل عملية تأطتَه، ك ل مربع شك
 (.Hadj Hassene,1983:76)في لوائح قائمة حسب فئات ابؼستخدمتُ ابػاصة بابعيش

 بيارس كييفة مبادرة أجتَ ديد ماموف بؼفهوـ الإطار على أنوكما بظح ىذاف الباحثاف بتح
ات ابؼختلفة في تسيتَ ابؼؤسسة أك الإدارة أك الوحدة كبيتلك تكوينا عاليا يتحمل ابؼسؤكليأك قيادة ك 

 ابؼالر.، الإدارم، القانوني، التجارم ك بشهادة عليا أك بواسطة ابػبرات ابؼهنية في ابؼيداف التقتٍ
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التجارية جراء الثورة فهوـ بتطور ابؼؤسسات الصناعية ك من جهة أخرل فقد ارتبط تطور ىذا ابؼ
، حيث أدت ابغاجة ابؼتزايدة لعمل ىذه ابؼؤسسات إلذ ترسيخ كييفة الإطار داخل ابؼؤسسة الصناعية

قد ك  1890ك  1880كقد حدث ذلك في البداية في قطاع السكة ابغديدية في ابؼرحلة ابؼمتدة بتُ 
عي الإطارات جديدة سابنت فيما بعد في بلورة ك كاكب ذلك البركز انتشار سريع لطرؽ تسيتَ 

 .(Chandler,1988:506) كمجموعة سوسيومهنية  بدراكزىم

فيحدد الإطار في أدبيات التسيتَ كجماعة مركزية كبموذج Groux (1983أما جرك )  
 على ابؼعرفة ،إبما حقيقية، كلا يرتكز على ابؼلكية ك  ياطلع على مستول ابؼؤسسة بسلطة اقتصادية

 .(Groux,1983:08)الفعاليةابؼهارة، الكفاءة ك 

على مقاييس ابؼهارة في برديد مفهوـ الإطار، حيث  فتَكز Jaquin(1955اف )بينما جاك
الإطار ىو أجتَ قادر على أف يقيم السياسة العامة للمؤسسة التي تويفو، بالإضافة إلذ أف يقوؿ 

 .(Jaquin,M .1955:07) تطبيق ىذه السياسة في القطاع الذم ىو مسؤكؿ عنو 

التأطتَ قد برزت في أبؼانيا ر إلذ أف كييفة التسيتَ ك فقد أشا  Drucker(1988أما درككر )
ىذا بتُ قد تم ك  ،التجارية لأمريكية في القطاعات الصناعية ك أكلا ثم انتشرت في الولايات ابؼتحدة ا

قد ملكية ابؼؤسسة ككييفة تسيتَىا ك  ، حتُ تم الفصل بت1905ُك  1895العشرية ابؼمتدة بتُ 
 wernerحب أكؿ بنك أبؼاني عندما عرض على قريبو صا Siemensذلك  سيمانس على حث 

تسليمها فكاف شرطو الابتعاد عن القيادة ك شراء شركة الأجهزة الكهربائية التي كانت تتعرض للئفلبس 
التأطتَ، بفا ساىم في انتشار فكرة سيمانس قادرين على أداء كييفة الإدارة ك لأشخاص متخصصتُ 

 رككفلرك  Morganوعة من رجاؿ الأعماؿ مثل مورغاف في الولايات ابؼتحدة حينما قاـ بؾم
Rockfeller  السكة ابغديدية بالولايات ابؼتحدة بنفس الشيء بقطاعات الصناعة ك

(Drucker,1988:26.) 
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 فيحاكؿ برديد فئة الإطارات باقتًاحو ما يلي: Boltanski(1982أما بولتونسكي )     

 ُمصتَىا التعايش البركليتاريا كأرباب العمل ك  الإطارات بؾموعة خاصة كمستقلة ، كسيطة بت
 مع ىاتتُ الفئتتُ.

 "الإطارات التي تشكل الطبقة ابؼسيطرة ابعديدة "تكنوقراط 
  الإطارات التي تشكل الطبقة العمالية ابعديدة 
 الإطارات ىم ابغلفاء الطبيعيوف لأرباب العمل ضد البركليتاريا 
  اريا ضد أرباب العملبركليتللالاطارات ىم ابغلفاء الطبيعيوف 

 ، لكن من الصعب برديدىاالقوؿ بأف الإطارات ىي فئة صاعدةتوصل الباحث إلذ ك    
(Boltanski,1982:255). 

ماركسي أف يهور كيائف التسيتَ كالتأطتَ  فقد رأل من منظور  Perlo(1974أما فيكتور برلو)    
لأف  ،ابغاجة في نظره لظهور الإطاراتظهرت إبما تعود لأسباب أخرل ليست تقنية بل اجتماعية ، ف

 الطبقات ابؼالكة برتاج بؼن ينوب عنها في القيادة كالتأطتَ، بعد أف تزايدت انشغالات ابؼالكتُ
لاىتماـ بالأنشطة أنشطتهم في أعقاب تنامي ثركاتهم، فكلما ابذو أصحاب رؤكس الأمواؿ بكو اك 

لتأطتَ ابؼباشر بؼؤسساتهم اىتمامهم بالتسيتَ ك ، كلما أصبح ا التي ما فتئت تتسع كتتعقد ،ابؼالية
ة على اىتماماتهم ابؼباشر  آخر ابؼطاؼ إلذ تركيز جهودىم ك ىو الأمر الذم أدل بهم فياصعب كأثقل ك 

إلذ إسناد التسيتَ اليومي للمؤسسات الصناعية إلذ مدراء أجراء من جهة ابؼؤسسات ابؼالية من جهة ك 
 ة بالسياسات العامة ضمن صلبحياتهم دكف غتَىم.أخرل، مع إبقاء القرارات ابؼتعلق

في المجتمع، فإف ذلك لتأطتَ داخل ابؼؤسسات الصناعية ك مهما يكن من أسباب مفسرة لظهور اك    
الصناعي ابغديث، حيث يرل ماركس أف  مرده إلذ بركز ابغاجة لدكر الإطارات مع تطور العمل

ليس نشاطا فرديا اجتماعيا ك  ة الإنتاجية شكلبكييفة التأطتَ تظهر بالاركرة كلما أخذت العملي
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توحيد للعملية ـ ك تعتبر عملية اشراؼ عا بؽم الرقابة بالنسبةزلا بؼنتجتُ مستقلتُ، فالإدارة ك منع
 (.Perlo,1974 :64) الإنتاجية التي تظهر في كل الأنشطة التي تتم بالتعاكف بتُ بؾموعة من الأفراد

ف الإطار ىو ذلك الأجتَ الذم يعمل برت قيادة رؤساء فتَل أ Vatier(1969أما فاتييو )
برستُ كضعية  يتحمل من خلببؽا مسؤكلية قطاع معتُ أككما تفوض لو سلطات،  ك ابؼؤسسات، 

دراسة، سواء كاف ذلك من موقع قيادة أك التنظيم ك التسيتَ كالمن ىنا فهو الذم يقوـ بدهاـ بؿددة ك 
 لا.

أف كييفة الإطار يهرت  على يؤكداف  Benain & Carron(1968بينما بيناف ك كاركف )     
من حيث التكوين إلذ  مومافي فرنسا بعد ابغرب العابؼية الثانية، كما يشتَكف أف الإطارات ينحدركف ع

 ثلبث جهات أساسية ىي:

 ابؼدراس التقنية العليا-

 ابعامعات ك ابؼعاىد ابعامعية-

 فهم ينتموف إلذ ثلبث مستويات أساسية: من حيث ابؼستول الوييفيالتكوين العصامي، ك -

 .(Vatier,1969:12)الإطارات العليا–الإطارات ابؼتوسطة –الإطارات البسيطة أك الدنيا -

ىي زعوف على ثلبث بؾموعات، الأكلذ ك فإنو يرل بأف الإطارات يتو  Vassal(1970أما فاساؿ )  
فتاحية ابؼناصب ابؼسؤكلوف عن ابؼىم لح ك  تام ابؼدراء ك رؤساء ابؼصابؾموعة الإطارات العليا، التي

إطارات  فهي مكونة من الثانية أما المجموعة كيتمتعوف بقدر كبتَ من حرية ابؼبادرة في بؾاؿ بزصصهم،
بينما غتَ بفتد، العاملتُ كلكن مستول التأطتَ نسبي ك شرفوف على بسارس مسؤكليات كيمتوسطة 
ىم في بداية ئوف كأغلبيتهم شباب ذك شهادات حديثة ك فهي عبارة عن إطارات مبتدالثالثة المجموعة 

 .(Vassal,1970:03) حياتهم ابؼهنية
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ابؼكانة باحثتُ آخرين بأف مفهوـ الإطار ك فإنو يعتقد على غرار عدة  Jués (1999) أما جوييس 
تعريف ىذه الفئة يعد التي بسيز صاحبها ، إبما ىي خاصية فرنسية ك يؤكد في الوقت نفسو على أف 

مية بدختلف جوانبها الاجتماعية كابؼهنية كحتى أف القاية حساسة من حيث ابؼرجعية العلمرا صعبا ك أ
القاعدة العمالية، كما يرل ىو ابؼكاف ابؼتواجد فيو الإطار بتُ القيادة ك  السبب في ذلكالنفسية، ك 

لغموض الذم ن مصادر امنفس الباحث أف التعريفات العديدة ابؼقتًحة تشكل في حد ذاتها مصدرا 
.  بييز ىذا ابؼفهوـ

بعد ىذا التعريف إلذ التأكيد بأف مفهوـ الإطار قد أصبح  Jués (1999يذىب جويس )ك  
التأكيد يتم على يعتمد على أبعاد غتَ تلك التي كانت برظى باىتماـ الدارستُ، فبعد أف كاف 

ر على مفاىيم مرتبطة بو  أصبح التًكيز في تعريف الإطا جوانب القيادة كالتوجيو كما بويط بهما،
كالتحفيز، التنظيم، التنشيط ك غتَ ذلك من مهاـ التسيتَ ابؼعاصرة، لأف الإطار لد يعد في نظر 
جويس ىو ذلك ابؼسؤكؿ الذم بهتهد في تطبيق قرارات الإدارة على أك بدساعدة ابؼرؤكستُ، فبعدما  

هم من مراقبتديد ابؼهاـ للمرؤكستُ ك ئم على برالقا ،كاف ينظر للئطار كفق التصور التايلورم السائد
بحيث  ،في ابؼهاـ ابؼناطة بالإطار اعرفت تعددحيث الأداء لتحقيق الربح كالإنتاجية ، فقد تطورت ك 

لى برقيق الفعالية تسعى عموما لإكساب العاملتُ ابؼرؤكستُ لقيم عمل مشتًكة، تشجع عأصبحت 
 .( Jués,1999:03على تأمتُ استمراريتها)في ابؼؤسسة، ك 

، أف العنصر De troyer & Martinez (2001يايف كل من  مارتينز ك دم تركا )ك  
نها، غتَىم من الفئات الأخرل يتمثل في طبيعة الوييفة التي يؤدك لأساسي الذم بييز بتُ الإطارات ك ا
 التنفيذ، بفا يعتٍ أف الإطارات يؤدكف كييفة تتوسط عملية تتواجد في تقديرىم بتُ ابؽدؼ ك التيك 

برقيق ىذا ابؽدؼ من تنفيذ ما يؤدم إلذ نظمة من خلبؿ القيادة ابؼوجودة ك برديد الأىداؼ للم
من ىنا فإف مهمة الإطارات تتمثل في بذسيد الأىداؼ من خلبؿ برديد طرؼ العماؿ كابؼويفتُ، ك 

املة العالوسائل ابؼفاية أك ابؼؤدية لذلك، ك بؽذا فإف الإطارات تتميز عن غتَىا من الفئات الأخرل 
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م بؾموعة بقدر كاسع من الاستقلبلية كابؼبادرة كابؼسؤكلية ابؼرتبطة بذلك، كما يعرفاف الإطارات بأنه
تعرؼ ىذه الأختَة على أنها ا من قيادة ابؼؤسسة، ك كف دكف أف يشكلوا جزءدابؼويفتُ الذين يقو 

ة تؤىلهم لذلك، تلكوف خبرة مهنيأك الذين بي العليا كييفة عليا يشغلها فقط أصحاب شهادات
التي ترل بأف الإطار ىو كل مة الدكلية للعمل حوؿ الإطارات ك يدعموف رأيهم بذكر تعريف ابؼنظك 

شخص إستفاد من تكوين مهتٍ أك تعليم عالر، أك الذم برصل على خبرة تساكم قيمتها ذلك 
ييفة يغلب عليها بو  الذم يقوـ في إطار علبقة عمل،ؿ العلمي أك التقتٍ أك الإدارم ك المجا التكوين في

تستوجب درجة مرتفعة  ، كما ىامش من ابؼبادرةابعانب الفكرم كالتي تستلزـ امتلبؾ سلطة تقدير ك 
شخص تتوفر فيو الشركط ابؼذكورة كيتحصل على النيابة يعتبر الإطار كل ك نسبيا من ابؼسؤكلية، 

 De)ابؼؤسسة  لتنسيق في جزء من نشاطاالتي تسمح لو بالتخطيط كالقيادة ك التفويض ك 
Troyer,2001:43.) 

لقد كانت ىذه معظم التعريفات التي أثارت نقاش في الفكر التسيتَم بؼفهوـ الإطار، ػأما  
بؿاكلات ، حيث أنو لا يتوفر أم نص قانوني أك لإسهامات العربية حوؿ ابؼوضوع فقد تعتبرىا عن ا

حيدة مؤرخة في التاسع من شهر مارس تشريعي أك تنظيمي متعلق بتعريف أنشطة الإطار إلا مراسلة ك 
إلذ كل ابؼؤسسات  صادرة عن مركز الدراسات الاستًاتيجية الشاملة ك قد أرسلتها 1993لسنة 

قد عرؼ الإطار في خلببؽا كز قاـ بها حوؿ فئة الإطارات،  ك الإدارات في إطار دراسة قد يكوف ابؼر ك 
أك أكثر من سلم  14لدرجة الرابعة عشرعلى أنو يعتبر إطارا كل من يتقاضى أجرا يعادؿ أجر ا

مهما كاف ابؼنصب الذم بوتلو، ، القانوف الوييفي ككل من لو مستول تعليم تقتٍ سامي أك أكثر 
السبب في طبيعة ىذا التعريف الدراسة التي انبثق منها ن خلبؿ ىذا التعريف أنو إجرائي ك ابؼلبحظ م

 عاملتُ أساسيتُ بنا:  الإطار على في برديد مفهوـ ىذا التعريف، حيث اعتمد ابؼركز

الأجر الذم يتقاضاه ابؼعتٍ، كفقا للتصنيف الربظي حسب سلم القانوف الوييفي السائد كقت - 
 الدراسة
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 ليس فقط معاىد التكوين .تطور بتطور ابؼؤسسات التعليمية كالتكوينية ك ابؼستول التعليمي الذم - 

 ها تلك التي كردت في ابؼراجع الغربية بقد أف جلهاخاصة منمن كل التعريفات السابقة الذكر ك    
عليو بيكن تلخيص مفهوـ قتصادية فقط، ك تعريف الإطار الذم يعمل بابؼؤسسات الاعلى  يقتصر

 الإطار في النقاط التالية:

من خلبؿ الوييفة التي يقوـ بها كابؼكانة التي بوتلها في نسق إلا  الإطار كمفهوـ لا بيكن أف بودد-
تقتٍ، فمن حيث الوييفة فإف الإطار ىو الذم ت ابؼهنية، كما برتاجو من مستول تعليمي ك العلبقا

بلوغ  برقيقهاالطابع الفكرم كتعتبر أنشطة ذات بردم برتاج من خلبؿ توكل إليو مهاـ يغلب عليها 
مراقبة التنفيذ،  ىي أنشطة عديدة منها: أنشطة التخطيط، التنظيم، الدراسة،أىداؼ ابؼؤسسة ك 

 التسيتَ.بشكل عاـ الإدارة ك  تحفيز أمال

بوتل موقعا معينا يكوف بتُ الإدارة العليا التي بيثلها عادة ، فهو أما بالنسبة بؼكانتو كإطار  
أك من ينوب عنهم كبتُ مستويات التنفيذ، كمن ثم فالإطار بيثل الإدارة أصحاب ابؼؤسسات أنفسهم 

يق التفويض من الإدارة العليا، كما أف للتأطتَ يشارؾ في عملية صنع القرار كلو سلطة عن طر ك 
حجم ك بنية النشاط بفا بهعلها بزتلف من حيث الأتويات متعددة حسب طبيعة التخصص ك مس

 (.50- 49 :2007،ابؼسؤكلية )مراني 

في كل  يلخص مفهوـ الإطار في أف كلمة إطار تستعمل Bachy(1971الباحث باشي )ك  
 تعريف بؿدد ك ربظي لو. ناؾالمجالات لكن الغريب أف ليس ى

،  يؤكد ىذا الرأم كيقوؿ أف الإطارات يشكلوف Tronson(1969كما أف ترنسوف)  
 (.17 :2007العايب، سة كلذا يستحيل برديد موقعها)بصاعة غتَ متجان

من ىنا تتأكد الفكرة لدينا أف بؼفهوـ الإطار عدة استخدامات فمثلب إذا أخذنا ابعزائر كمثاؿ 
ؤسسات عديدة تطلق ىذه التسمية منها الرئاسة، المجلس الشعبي الوطتٍ، الوزارات، فسوؼ بقد م
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الإدارية ، ابؼؤسسات  ابؼؤسسات، مكاتب الدراسات، بـابر البحث، الإدارات المحلية، الأجهزة
 كافة قطاعات العمل الثلبث.السياسية كالنقابية ك 

طار مر يتعلق بتحديد مفهوـ الإىل الأنا كباحثتُ السؤاؿ ابؼوالر ناذىأمن ىنا يتبادر إلذ ك 
علق بتحديده داخل منظومة التكويتٍ كثمرة لو ، أـ أف الأمر يتكفقا بؼسار الإنتاج العلمي كالأكادبيي ك 

 الإنتاج كعامل قد يتميز أداءه ببعض ابؼهارات التسيتَية  كابػصائص الشخصية؟العمل ك 

 الإطار إبصالا حسب رأينا إلذ عاملتُ بنا:للئجابة على ىذا التساؤؿ بيكن برديد مفهوـ ك     

: من الصعب برديد مفهوـ الإطار خارج الزمن لأف ىذا الأختَ يعتبر متغتَ مهم جدا الزمن-1-1
 ، فلببد عليو أف يكوف ماىرا فيإليو كإطار، كما أنو عامل أساسي لتطورهفي تأدية ابؼهاـ ابؼوكلة 

 .استثمار الزمن لتحقيق النجاح كالكفاءة

ىنا بقد أف بؼفهوـ الإطار شقتُ أك نوعتُ من الويائف فمنهم ك  :طبيعة المهاـ ك الوظائف-1-2
العمل الفكرم كالسياسي كمنهم من يكوف عملو موجها كمركزا على  من يكوف عملو موجها بكو

ية ك إطارات عملية الإطارات إلذ إطارات كييف Bachy (1971)باشي الإشراؼ كالتقنية كيقسم
 (.76 :2008،)ذراع 

 )الإطارات ىيابؼؤسسة: لإطارات بـتلفة مستويات عدة النهاية بيكن القوؿ بأنو توجدفي 
 ىؤلاء عاتق على ابؼلقاة ابؼسؤكليات فكما أ  ابؼبتدئة(،  الإطارات الوسيطة، الإطارات العليا،

 ىذه فبؼختل ابؼميزة ابػصائص ىي القرارات ابزاذ في مشاركتهم كدرجة ، بينهم فيما كعلبقاتهم
 المحاسبة، الاستثمار، ، )الإنتاج ابؼؤسسة كيائف تعدد فحيث أ الإطارات، من المجموعات أك الفئات
 .الإطارمعتٌ  برديد لمحاكلتنا إضافية صعوبة بدكره يشكل إلخ(...التموين الآلر، الإعلبـ ابؼالية،
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  فئات الإطارات:-2
 ا كالتالر:كتنقسم إلذ عدة فئات حسب نوع التكوين ك طبيعة عمله

اـ التنسيق، الاستشارة، التنبؤ كابؼشاركة في ابزاذ ىي الفئة التي تاطلع بدهالإطارات السامية: 2-1
إلذ  Bachy(1971)يصنفها باشيالقرارات كتام ابؼديرين كابؼسؤكلتُ السامتُ كالإداريتُ التقنيتُ، ك 

 نوعتُ من الإطارات السامية:

  ابؼهاـ الإشرافية.بتحاتَ القرارات ك الذين يكلفوف  ىمالإطارات العملية ك 
  مراقبة تطبيقها.رارات ك ىم الذين يكلفوف بتحاتَ القالإطارات الوييفية ك 

بؽم مهارات معينة في ميداف بؿدد، يتحكموف ك كما يعرؼ ىذا النوع من الإطارات بأنهم أخصائيوف  
كبتَا من ابؼعارؼ التقنية   صيدافي عملية الإنتاج ككسائل التكنولوجيا، فهو فرد عامل أجتَ بيلك ر 

ابؼالية، كل حسب بزصصو، كما أنو يتمتع بدكانة سوسيومهنية خاصة في ابؼؤسسة كالإدارية كالتجارية ك 
 ككييفتو تتمثل في بناء الأىداؼ. 

ىي طبقة اجتماعية ، ك  Managersىم الفئة التي بسارس عملية التسيتَك  الإطارات المسيرة:2-2
الأمواؿ الذين بيلكوف كسائل الإنتاج ك الطبقة العاملة الذين يتحكموف تتواجد بتُ أصحاب رؤكس 

خبرات فئة ، كونها بستلك معارؼ علمية كتقنية ك في كسائل الإنتاج،  كما أف الأدكار التي تلعبها ىذه ال
م في التحكم في مبادئ التسيتَ كالتنظيم، حيث يستَكف كيراقبوف كيتخذكف القرارات عالية تسمح بؽ

 أك ابػاصة.ة العام

ابػاوع اذ القرارات في ميداف بؿدد جدا ك يقتصر دكرىا على ابز: ك الإطارات العادية 2-3
 (.18 :2008،حسب السلم الوييفي)ذراع للمسؤكلتُ من حيث القرار ك ىذا

بالاحتياجات  مرتبط بأف تطور فئة الإطارات بابعزائر  فهي ترل (1983)أما الباحثة حاج حساف   
لتحكم لة التي اتبعتها الدكلة بعد الاستقلبؿ لتحقيق التنمية، بحيث أف نقص الاطارات الاستًاتيجي

في ابؼسار التكنولوجي شكل أىم العوائق لتحقيق التقدـ، إذ أف التطور الاقتصادم يفرض تكوين 
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طارات ترل الباحثة في نفس السياؽ أنو بيكن تقسيم الإك الأفراد ابؼاىرين أكثر من تراكم الثركة ابؼادية 
 إلذ:

عية كلكنهم بوملوف خبرة مهنية ىم أشخاص بدكف شهادات جامك : اطارات المؤسسة2-3-1
قد برصلوا على مكانتهم ىذه سواء عن طريق الأقدمية أك مشاركتهم في حرب كمعرفة ميدانية كبتَة، ك 

 التحرير ابعزائرية.

كلكن خبرتهم ابؼهنية  كىي فئة شابة برمل أفكار حديثة كابداعية، اطارات جامعية: 2-3-2
 Hadjقد بزرجوا من ابعامعة بؽدؼ نيل مناصب عمل ذات سلطة)كابؼيدانية جد بؿدكدة، ك 

hassane,1983 :44.) 

 فيصنف الإطارات ك بخاصة في ابعزائر من خلبؿ خاصيتتُ بنا: (1986)أما بن موسى  

 :ابؼؤسسة الصناعية أك القياـ بابؼهاـ التأطتَية )الاشراؼ ك التسيتَ( في  الخاصية الأكلى
 ىذا على أساس ابغيازة على شهادات جامعية.الإدارية، ك 

 :القياـ بنفس الويائف السابقة بدنصب ك لكن على أساس ترقية داخلية  الخاصية الثانية
 (.20: 2008)ذراع،دكف معيار ابغصوؿ على شهادة التعليم العالر

الذم يلخص مفهوـ (1987)فيما جاء بو الباحث ساسي ، بيكن تلخيص كل ما سبق 
م مع ابؼواقف ابؼهنية ابؼختلفة مدل تعاملهاتهم ك شخصيفي أنو بىتلف باختلبؼ الأفراد ك  الإطار

 :التاليةثلبث العايتَ ابؼيرتكز بالأساس على ك 
 .ابؼسؤكلية 
 ء الإطارات التقنية بؽم كسائل ابػبرة ابؼهنية أك امتلبؾ معارؼ من ابؼستول العالر، إذ أف ىؤلا

 التي تعتبر أساسية عند ابؼمارسة الفعلية في التطبيق.ات يستعينوف بها فكريا، ك كأدك 
 م أنهم يديركف، يستَكف، بىططوف كينظموف لإنشاء ما ىو جديد القدرة على التغيتَ، بحك

ن يعيدكف إنتاج الوضع عكس العماؿ ابؼنفذكف الذي، بوقق الأىداؼ ابؼسطرة كيستطيع أف 
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 ,Sassiالتجديد)ظم الأحياف القدرة على الإبداع ك معليس لديهم في التقليدم ك 
1987 :681.) 

  مفهوـ الإطار ك علاقتو بمفاىيم أخرل:-3

 :بيكن تفستَ مفهوـ الإطار من عدة جوانب ىي

التي يكوف ابؽدؼ للجهود ابؼبذكلة ك تنسيق إف عملية التسيتَ ىي تنظيم ك الإطار ك التسيير:  3-1
بالتالر إبقاح ابؼهمة التي يقوـ بها أفراد ابؼؤسسة، كما اؼ ابؼسطرة ك خلق جو ملبئم للؤىد من كرائها

عملية التسيتَ بأنها الطريقة التي يتم بها دمج الثركات الغتَ     Dechter(1999يعرؼ ديشتً)
عبارة عن منتظمة في نظاـ شامل من أجل برقيق أىداؼ معينة، من جهة أخرل تعتبر ىذه العملية 

غتَىا من القرارات ابؼختلفة، ىذا ت التنظيمية، التقنية، ابؼالية كالتجارية ك بزاذ القرارابرمل ابؼسؤكلية في ا
التعريف الاختَ يدمج دكر الإطار ابؼستَ من حيث أنو يعتبر ابؼسؤكؿ الأكؿ بغظة ابزاذ القرار في 

ة ، سؤكلية ىؤلاء الإطارات ابؼستَ ابؼؤسسة ، كما أف بقاح أك فشل الوحدة يتوقف أساسا على م
لذلك بهب احاطة الاىتماـ بدوضوع الإطارات ابؼستَة باعتبارىا من ابؼؤشرات الأساسية لفعالية ك 

يتَ كلما ساىم في بقاح ابؼؤسسة ابؼنظمة، حيث أنو كلما كاف فيو اسهاـ بؽذه الفئة في عملية التس
مدل راسة العكس صحيح، كما أنو لدراسة دكر الإطارات في برقيق الفعالية ابؼرجوة علينا دك 

عانوف من التهميش الوييفي، ىل يمسابنتهم في سلطة التسيتَ، كما ىي متطلبات كضعهم ابؼهتٍ ك 
بالتالر ارسة نشاطهم يؤثر على أدكارىم كفعاليتهم ك بفكفقداف السلطة كالقدرة على فرض آرائهم ك 

 (.93 :2008،بؼؤسسة)ذراع فعالية ا

ن أف يكوف موعة من الأدكار على بكو معتُ بفككما يقوـ الإطار ابؼستَ في إطار ابؼنظمة بدج
ل، أم أنو يقوـ بدكر أك اثنتُ  العكس قد بوصلر مثرم لعملو كمستَ ك بالتاكاسع أم أدكار عديدة ك 
كوف عامة أك رئيسية حسب ابؼنصب من بتُ ىذه الأدكار العديدة التي قد تكىو مقتنع بذلك أك لا ك 

 ما يلي:ر كابؼهارات التي بيتلكها كمن ىذه الأدكا
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إحالتها على ابعهات ومات ابؼناسبة ك تتمثل في ابغصوؿ على ابؼعلك : الأدكار الإعلامية 3-1-1
كرين في نفس الوقت، دكر ابؼوصل كدكر ابؼتحدث ابؼعنية لاستغلببؽا، فابؼستَ في ىذه ابغالة يلعب د

 حدكث تغذية رجعية جيدة.ىناؾ شركط لتحقيق فعاليتها ك  تا ابغالتتُلككفي  

على الاطار ابؼستَ أف يكوف ي متعلقة بعملية  ابزاذ القرارات، ك ىك الأدكار التقريرية:   3-1-2
 لديو سلطة معينة لابزاذ القرارات، ففي حالة التخاذؿ فإنو يفقد صفة ابؼستَ كيصبح بؾرد منفذ.

رابط، ىو ابؼستَ القائد، ال ىذا الدكر حيث يعتبر الاطار ابؼستَ في: الأدكار العلائقية 3-1-3
لأمر كلو حق توجيو ابؼسؤكلتُ نو صاحب اأالوجهة للؤخرين في كل ابؼواقف ابغرجة، كما يقصد بو ك 
 باقي العاملتُ داخل التنظيم كخارجو.ك 

 ىذه ابؼهمة أف باعتبار ، دكر التنظيم ىناؾ من أدكار الإطار ابؼستَ :الأدكار التنظيمية 3-1-4
بيكن تلخيص أىم ابؼبادئ الأساسية كشحنها كإبقاحها، ك  الوسيلة الأساسية لدعم باقي الأدكار ىي

 للتنظيم التي من شأف الإطار ابؼستَ أف يتقنها ما يلي:

كحدة ابؼستَ أف بوافظ على كحدة الصف ك : يعتٍ أنو بهب على الاطار مبدأ التنسيق1- 3-1-4
ة التوجيو العمل، كما يشمل أياا مبدأ كحدة الأمر الذم يتعلق بالأشخاص ككذلك يشمل كحد

 ابػاص.

يعتٍ التدرج ابؽرمي لعلبقات السلطة ، فالأكامر تصدر من الإدارة ك  مبدأ التدرج:-2- 3-1-4
 العليا إلذ باقي ابؼستويات الأخرل.

ة مهما لنمو التنظيم بشكل صحيح : يعتبر تفويض السلطمبدأ تفويض السلطة-3- 3-1-4
لا ع بسلطة ابزاذ القرار اللبزـ لو، كىذا ابؼبدأ لا فراغ، فكل مستول تسيتَم يتمتكفعاؿ دكف صراع ك 

 (.Sassi,1987:690الرقابة)بيكن فصلو عن مفهوـ الإشراؼ ك 
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سنقوـ بعرض الإسهامات التي  برت ىذا العنواف مفهوـ الإطار كإشكالية التنمية ك الفعالية: 3-2
ية، حيث حاكؿ في ىذا أعطت أبنية لفئة الإطارات ضمن ما بيكن تسميتو بإشكالية التنمية كالفعال

قاايا التنمية كفعالية الأداء في ابؼؤسسة، السياؽ بعض الباحثتُ معابعة ما يثتَه ىذا التساؤؿ ابؼرتبط ب
 من الدراساتك   دكؿ العالد الثالث،بخاصة في البلداف العربية ك ىي من القاايا ذات الاىتماـ البارز ك ك 

كف فعالية الإطارات في التسيتَ كمدل ق التي بروؿ دىي مدل العوائالتي أشارت إلذ ىذه الإشكالية ك 
ىذا الاشكاؿ كما  Benbakhti( 1986ن بختي )بفي ىذا السياؽ يطرح برقيق أىداؼ ابؼنظمة، ك 

للئجابة على ىذا ، إذا كاف بفكنا اعتبار التأطتَ مهمة تنظيمية تقنية فقط أـ أنها أكسع من ذلك 
ز الإطار يعتبر ياىرة اجتماعية ة تكوف بالنفي لأف برك فإف الإجاب( 1986)التساؤؿ حسب بن بختي

كما يؤكد الباحث على أف مشكلة الإطارات في ابؼؤسسات بيكن بذسيدىا في أف  ليست تنظيمية،ك 
ىذه الفئة بذد نفسها في موقع غريب حيث يطلب منو الإشراؼ على تنظيم العمل في كضعية لا 

 (.Benbakhti ,1986:28تحكم في أم من أبعادىا) ي

ىو ذلك ابعانب التقتٍ الايق دكف ابعزء نظره لا يقوـ إلا بجزء من دكره ك كما أف التأطتَ في     
يلخص ابؼشكلة في أنها لباقي ابؼتمثل في مهمة التسيتَ كىو ابعانب التنظيمي كالقيادم للوييفة، ك ا

 ميو ب "ابعسر"ىو الذم يسساسية التي تشكل كييفة التأطتَ ك تكمن في غياب أحد العناصر الأ
التنظيم من جهة ثانية، ىذا ابعسر الذم يتكوف بدكره من ثلبث الذم يربط بتُ التأطتَ من جهة ك 

 عناصر ىي:

تواصل : التي تسمح بتوفتَ شرطتُ أساسيتُ لأداء مهاـ التأطتَ كبنا العملية اتخاذ القرار 3-2-1
 كما أفليست بصاعية،  فردية ك بتُ بـتلف مستويات العمل كالقيادة كبرديد ابؼسؤكليات بصفة 

أف توفر ىاذين   Benbakhti (1986ابؼلبحظ بالنسبة للمؤسسة ابعزائرية حسب بن بختي)
شكل من أشكاؿ الشرطتُ ىو شكلي فقط، حيث تطغى سلطة الواحد على ابعميع، أم غياب كل 
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كم ابؽائل من ىو ما يفسر بالنسبة لو ياىرة "غرؽ" ابؼسؤكؿ ابعزائرم في الالتفويض ابغقيقي، ك 
 (.Benbakhti,1986:30القرارات اليومية من أبسطها إلذ أعقدىا)

حيث يرل الباحث أف ىذا الشرط لد يكن متوفرا لدل ابؼؤسسة ابعزائرية،  توزيع المناصب:3-2-2
لأف توزيع ابؼناصب التأطتَية لا يتم اعتمادا على ابؼهارة بقدر ما يتم بناءن على الأقدمية فتكوف 

 غياب الفعالية لدل فئة القائمتُ على كيائف التأطتَ.  النتيجة:

: أم أف عدد ابؼناصب ابؼخصصة للئطارات في ابؼؤسسات أكبر من طغياف البعد الكمي 3-2-3
ابغجم الاركرم للعمل لدرجة أف ابؼسؤكليات أصبحت غتَ كاضحة بفا ساىم أياا في تدني كل مهاـ 

 التأطتَ.

( أنو في يل غياب التواصل بتُ بـتلف 1986ن بختي)بة للباحث فالوضعية إذف تتلخص بالنسب    
يكمن الإشكاؿ  ابؼسؤكلية كالتأطتَ، كبسركز السلطة في مستول كاحد كشخص كاحد، ك مستويات 

ابؼهاـ ابؼناصب الإدارية على ابؼناصب ك  كذلك في ضبابية ابؼسؤكلية كعدـ كضوحها، إضافة إلذ أكلوية
 بذاكزىا بؼا برتاجو ابؼؤسسة بالفعل.الكبتَ للئطارات ك  بالنسبة للعددالتقنية ، أما 

ت على القياـ بدهامهم ( ىو عدـ قدرة الإطارا1986كلعل ما أراد التأكيد عليو الباحث بن بختي)    
الإدارة مل بػصها في غياب شركط التنظيم ك أف ذلك العجز يعود إلذ بؾموعة من العواكما بهب، ك 

غياب معايتَ النجاعة كالعقلبنية، التي في رأيو تتجسد في التبذير، ك ثة في يل كضعية تتسم بابغدي
شركط الصرامة التي لا مكاف فيها التنظيمية العصرية، كغياب الاعتماد على مبادئ ك غياب الثقافة 

 (.Benbakhti,1986:48ىو ما بقده في ابؼؤسسة ابعزائرية بصفة عامة)ؿ:الامبلبة كالعفوية، ك 

يرل ماكس فيبتَ أف الثورات البركليتارية أك بصاعية كسائل الانتاج لد تشكل  :السلطةالإطار ك  3-3
سول كسيلة خاصة للببذاه بكو العقلنة التي لد تواجهها سول عقبة كاحدة كىي ابؼلكية ابػاصة 

الأىم بالنسبة لطبقة العاملتُ كعلى رأسهم  لوسائل العمل، ىذه الأختَة التي أصبحت القاية
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وسيلة كالإنتاج الذين يستعملونها  هم كبتُ الرأبظاليتُ كمالكي كسائل العمل ك بينقة العلبالإطارات ك 
 للاغط.

ى السلطة لقد أخاعت موازين السلطة فئة الإطارات كأجبرتها على ابػوض في ىذا الصراع عل   
 التي بيتلكونها بؼمارسة السلطة. ابؼهارات العاليةبحكم ابؼستول ابؼعرفي كالتقتٍ ك 

 الباحثتُ الذين تطرقوا لوجود الإطارات في معركة السلطة، بقد الباحث بولتونسكي من بتُك   
(1982 )Boltanski  ، يرل أنهم بىتلفوف بحكم  حيثالذم حاكؿ دراسة ىذه الفئة من العماؿ

سبب في ذلك الع ابؽوة بينهم في نفس المجموعة ك التخصصات التي يشغلونها بفا يوسابؼناصب ك 
كما يشتَ نفس الباحث أف فئة الإطارات لا تنفجر لأنها ية كالإدارية ابؼختلفة،  الوضعيات القانون

 تشكل بصاعة غاماة من الأشخاص دكف مقاييس انتماء برظى بالإبصاع كلا حدكد كاضحة
(Boltanski,1982:50.) 

الذم يؤكد دكر المحيط الذم ينتمي إليو ا التحليل الذم قدمو بولتونسكي ك من خلبؿ ىذ
  برديد الوضع القانوني، كما أف ىذه ابؼقاربة ابؼقدمة من طرؼ الباحث تاع ىذه الفئةالإطار في

 نااؿ إيديولوجي بييز الطبقات الاجتماعية.ابؼهنية الاجتماعية داخل نقاش ك 

 ( فإنو بييز بتُ فئتتُ ىامتتُ من الإطارات كىي:1976) أما بلوؿ

يفة سلطوية بيارسوف كيكما أنهم ثيل الدكلة،  الذين ليست بؽم صفة بسك للسلطة  الإطارات ابؼالكة-
 بهذه الصفة فإنهم يشاركوف مباشرة في السلطة.بانتداب من الدكلة، ك 

لكنهم بيارسوف كييفة الذين لا بيلكوف سلطة القرار، ك  ىي فئة تتشكل من كلإطارات التصور ك -
 مباشرة في بفارسة السلطة الذم بيكنهم من ابؼشاركة بطريقة غتَفيذ، ك تصور عبر رفاهم لوييفة التن

 داخل ابؼؤسسة.
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اكي للمؤسسات، فإنو بولل مشاركة الإطارات في التسيتَ الاشتً   (2004)أما الباحث غزالر
ف الدكلة أ ، حيث يؤكدباقي الإطارات الأخرلك  بنفس الطريقة بتُ الإطارات ابؼستَةفهو يفرؽ بدكره ك 

بنفس الطريقة تها ابغكومية، كىؤلاء يلجؤكف أياا ك جدين بكافة مؤسساتنتدب سلطتها للؤعواف ابؼتوا
إلذ منح السلطات إلذ إطارات عينوا في بـتلف درجات السلم الوييفي، كمثل ىذه العملية تؤدم إلذ 

التي تشكل الغتَ عاوة في تنظيم الإدارة، ك  ىي الإطاراتة جديدة تكوف متواجدة بابؼؤسسة ك يهور فئ
رسات الاشتًاكية النابصة عن تطبيق التسيتَ الاشتًاكي للمؤسسات، أحد أىم الرىانات ابؼمكنة للمما

، كما يؤكد الباحث غزالر قيقة كفئة كسيطة بتُ ابؼستَين كالعماؿ الأجراء إف الإطارات تظهر في ابغ
أف الإطارات يشكلوف أدكات مفالة للبعثات ابؼتتالية التي تقوـ بها ىيئات الدكلة ابؼتواجدة في 

 (.79 :2008،)ذراع  لدكلة ابؼالكةسم اإابؼؤسسة ب

من الاركرم أف نناقش العلبقة بتُ مفهوـ الإطار كابؽوية  الإطارات ك الهوية الاجتماعية: 3-4
الاجتماعية في يل الكم ابؽائل من الدراسات الغربية للئطار ابؼعاصر، حيث أف ميلز 

(1966)Mills لطبقات الوسطى في يتكلم عن بركز الإطارات كإحدل ابؼكونات الأساسية ل
جتماعية، أفرزتها حركة التصنيع المجتمع الغربي ابؼعاصر بؿاكلا برديد معالد ىوية ىذه المجموعة كفئة ا

 على رأسها بؾتمع أمريكا.المجتمعات الرأبظالية ابغديثة، ك الاجتماعي الذم عرفتو كالتطور الاقتصادم ك 

فئة الإطارات قد أصبحت من دراستو بالإشارة إلذ أف  Mills  (1966يبدأ ميلز ) 
أنها تتسم ب: التشتت ربىها يتميز ب:فقر في الأحداث، ك أف تاات المجتمع الرأبظالر ابؼعاصر، ك مكون

بأف مستقبلها لا يبدك بتُ أيدم أعاائها،   (1966يرل ميلز)بالرغم من كحدة مصالح أفرادىا، ك 
ل بكو نقطة أك موقع كبني لا كجود لو ىو في تقديره ميوحاتها تتميز بابؼيل بكو الوسط ك كما أف طم

من ىيمنة خارجية من لدف ه الفئة تعاني من انقساـ داخلي ك في كاقع ابغياة الاجتماعية، كما أف ىذ
 (.73 :2007بعض القول الاجتماعية الأخرل )مراني ،
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في ىذا الصدد أف أىم ما بييز الإطارات ىو عدـ امتلبؾ  Mills(1966كما يايف ميلز )
ذه المجموعة لأية سلطة فعلية، لأف التأطتَ لا يعتٍ بالاركرة القيادة، أما بالنسبة بؼوقعو كإطار أفراد ى

في ابؼنظمة فهو يرل أنو يقع في كضعية متناقاة بحيث أنو في نظر القيادة العليا يعتبر خطرا، أما في 
ر يشكل حلقة في سلسلة افالإط ،نظر ابؼستويات الأدنى منو فهو كسيلة من كسائل الآلة البتَكقراطية

الذين ينتجوف من جهة أخرل، مع و يقع بتُ الذين يأمركف من جهة ك الإكراىات، أم أنالأكامر ك 
 ابؼوقع لا يعطيو أم سلطة فعلية. الإشارة أف ىذا

حاكؿ برديد معالد ىوية الإطار الاجتماعية، حيث في Tic(1974) تيك ػػػػػػػأما بالنسبة ل
صبحوا يشكلوف ميزة أساسية للحاارة الغربية ابؼعاصرة، كما أنهم بيثلوف في يؤكد على أف الإطارات أ

يطمحوف يسابنوف في السلطة الاقتصادية كينظموف العمل فيها ك  اعتقاده "طبقة جديدة"، حيث أنهم
ات بيتلكوف  قدرة كاسعة على الاستهلبؾ خاصة في قطاعبشكل عاـ، ك  للمسابنة في العمل السياسي

 (.74 :2007،افة )مراني الثقالتًفيو ك 

بالويائف التي يؤدكنها كابؼواقع التي  Tic(1974إف ىوية الإطارات تتحدد حسب تيك )
يات مهنية بؿددة  يرل بأف كييفة التأطتَ قد تطورت كثتَا، فبعد أف كانت تتحكم في تقنبوتلونها، ك 

غتَىا التمويل، التنظيم ك عة كالتسويق، متنو كابؽندسة كالإلكتًكنيك، أصبحت تتامن مهاما بـتلفة ك 
 من ابؼهاـ ابعديدة ضمن مهنة الإطار.

يتميز في نظره الإطار في المجتمع يبقى غاماا ك  أف موقع Tic (1974كما يؤكد تيك )
أف أبرز ما بيتلكو الإطار في نظره ىو و من صعاب كتهديدات، ك بتفايل العمل بدؿ مواجهة ما يعتًض

إثباتا لذاتو أكثر من اعتماده على السلطة،  التأكيد على كجوده ك  ليها من أجلابؼهارات التي يعتمد ع
من عينة الدراسة  %70كما اكتشف من خلبؿ دراسة قاـ بها على بؾموعة من الإطارات أف 

تفال أف  %28بصعيات مهنية، في حتُ أف نسبة ضئيلة تقدر بك  ناماـ إلذ ىيئاتيتمنوف الا
أكدت نتائج الدراسة في رأيو أف أغلبية الإطارات ية، ك يئات على شكل تنظيمات نقابتكوف تلك ابؽ
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تفستَ ذلك أف الإطار لا يعتقد في أف من الأحزاب السياسية ابؼتواجدة ك لا تكتًث بأم حزب 
 (.77 :2007الدفاع عن ابؽوية)مراني ،ؿ التأكيد ك السياسة قد تايف شيئا في بؾا

بصفة بصاعية بسبب غموض يفسر صعوبة برديد ىوية الإطار Tic(1974كما أف تيك )
البنية ابعماعية بؽذه الفئة ابؼهنية حيث أف التماسك أك التشتت قد يكوف حسب الظركؼ كابؼواقف 

 ابؼهنية التي بيركف بها.

تَل أف ارتفاع عدد الإطارات قد يكوف أحد ف  Boltanski(1982ما بولتانسكي )أ 
أف أفرادىا باتوا يشكلوف عدة ة، كما عاؼ التجانس في صفوؼ ىذه الفئالأسباب الرئيسية في إض

يرتبط بتلك ابؼناصب من مكانات، ما ن من عدة جوانب، كمناصب العمل، ك فئات متفرقة تتباي
الأصل الاجتماعي لكل منهم، كبىلص بولتانسكي ك  الشهادات التي بوملها كل كاحدكمزايا، ك 

لتمثلبت ابؼتشابهة لا تكفي ( إلذ أف ذلك لد بينع من تواجد معتُ بؽذه المجموعة كأف ا1982)
يعود السبب ـ انفجارىا الكلى إلذ عدة فئات ك عداسك الذم يطبع بؾموعة الإطارات ك لتفستَ التم

ماة، دكف في ذلك في نظر الباحث ،إلذ كوف الإطارات لا يشكلوف في الواقع سول بؾموعة غا
لأف النسق حة ، ك معايتَ انتماء كاضحة، كمعتًؼ بها اجتماعيا كما أف حدكدىا ليست كاض

ىو نفسو يتشكل من عدة بؾموعات متداخلة بيكن  ساتي الذم تستند إليو في تواجدىاابؼؤس
د بإمكانية الارتقاء الاجتماعي الاعتقاك للفاعلتُ)الإطارات( من الإنتقاؿ من كاحدة إلذ أخرل، 

تعيشو من  ( يعتقد أف سبب بساسك فئة الإطارات في يل ما1982بتعبتَ آخر فإف بولتانسكي )ك 
كل ما يهدد بزكاؿ المجموعة ككائن الغموض المحيط بدواقع أفرادىا كمكانتهم، ك  تشتت، ىو ذلك

 .تناقاها ك تباين ابؼصالحتماعي، نظرا لاختلبؼ ابؼكانات، ك اج

ابػوؼ من فقداف ابغد الأدنى وعة يفسر في رأيو غموض ابؼكانة ك إف استمرار تواجد ىذه المجم
عدـ كضوح ابغدكد ىو الذم يفسر استمرارية أداء ىذه ف الغموض النسبي ك نس أفرادىا، لأمن بذا

 (.Boltanski,1982:482من الصراعات الاجتماعية")وعة لوييفة "ابغد من التناقاات ك المجم
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طارات قاية من القاايا الأساسية التي تثار حوؿ فئة الإ الإطارات ك التغيير الاجتماعي: 3-5
ىي في الواقع قاية بيكن أف ترتبط بدوضوع شاركة ىذه المجموعة فيو، ك التغيتَ الاجتماعي كمدل م

ابؽوية الاجتماعية ابؼثارة في العنصر السابق، إذ أف ما يقوـ بو الفاعل الاجتماعي من حركة تغيتَ بيثل 
بيكن أف نشتَ في ىذا الصدد لدراسة دانيو أك الإثبات للهوية الاجتماعية، ك نوعا من التعبتَ 

(1981)Dagnaud  التي تشتَ إلذ أف المجموعات الاجتماعية التي أصبحت تغذم خلبؿ
ددت معابؼها كاحتل فيها بر ينات بـتلف ابغركات الاحتجاجية كبؿاكلات التغيتَ الثقافي التيالسبع

حجم ابػدمات د ذلك إلذ تزايد كيائف التأطتَ كالبحث من جهة ك يعو الإطارات موقعا مهما، ك 
بأف أفراد فئات  Dagnaud( 1981نية، بتعبتَ آخر، لقد لاحظت دانيو)الاجتماعية من جهة ثا

التأطتَ فيما يسمى ب: ابغركات الفتًة بوتكركف مواقع القيادة ك  التأطتَ قد أصبحوا في تلك
ئة بستاز حسب الباحثة بالتذبذب كالغموض في انتماءاتهم الاجتماعية ابعديدة ، كما أف ىذه الف

 ختلفة.مواقفهم في ابعوانب ابؼك 

تعيب على الدراسات السابقة التي تناكلت  Dagnaud(1981لباحثة دانيو)كما أف ا
السياسي لتك الفئة، دكف أف تربط ذلك الثقافي ك الإطارات في أنها تؤكد على خصوصية النموذج 

ل ليست تابعة لإحدكمجموعة مستقلة قائمة بذاتها، ك   بنظرة شاملة في إطار استًاتيجية خاصة بها،
ىتماـ بالإطارات  من ىنا تتساءؿ الباحثة عن الأسباب التي أدت إلذ الإل الاجتماعية التقليدية، ك القو 

( بؼا لد تتم دراسة 1981) البرجوازية، فتتساءؿ دانيو كأتابعة لغتَىا، إما للعماؿ كشرائح ىامشية ك 
مواقعهم  اصة ك اطات كتأكيد على ىويتهم ابػأفرادىا، من خلبؿ ما يشاركوف فيو من نشىذه الفئة ك 

 (.80 :2007كفاعلتُ اجتماعيتُ مستقلتُ عن غتَىم)مراني ،

لتي ميزت الظركؼ اك قتًح في ىذا السياؽ بعض الدراسات التي تناكلت دراسة الإطارات كن
بيعة ما برملو  عن طد السلطة كطبقة في طور التشكل، ك للبستيلبء على مقالي مستَة الفئات التأطتَية
لأكثر ، حيث تعتبرىا التصوير اGouldnerىذه الدراسات نظرية غولدنر منكمشركع اجتماعي، ك 
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ذلك بتأكيده للدكر الأساسي بؼا أبظاه ب "الطبقة ابعديدة" في ابغركة اكتمالا للقاية ابؼطركحة ك 
( 1981تايف دانيو)تًكيز فقط على الطبقة العاملة، ك كثتَا ما يتم التغاضي عنو بالفالتغيتَية، 

Dagnaud يدة ىي تلك التي تام ابؼهندستُ كقادة ابؼؤسسات نر يرل أف الطبقة ابعدأف غولد
على رأسها ابؼؤسسة أف ابؼنظومة التًبوية العمومية ك كبار ابؼويفتُ، كيرل أياا بكأساتذة التعليم العالر ك 

ابعامعية، كىي كسيلة أساسية لتشكيل ىذه الطبقة ابعديدة، لأنها لا بسنح بؽا مصدر سلطتها فحسب 
 تفتح بؽا بؾالات ىامة للتشغيل.ستقلبلية كالاعتماد على الذات ك تايف على ىذا الإ بل

خصوصا ابعامعة ىي التي تقوـ في التًبوية ابؼتمثلة في ابؼدرسة ك كما أف ىذه ابؼؤسسات 
المجتمعات ابغديثة بتًسيخ بمط جديد من ابػطاب، بوتوم على نوع من الثقافة النقدية كأحد العوامل 

التي بسيز كافة أفراد ىذه الفئة أك كما تسمى ب:"الطبقة الصاعدة" كبناءن على ذلك بىلص  الأساسية
التكوين التعليمي الذم بزاع لو غولدنر إلذ أف ما يؤدم  إلذ تشكيل ىذه الطبقة ىو بالأساس بمط 

 (.82 :2007، كذلك ابؼوقع ابػاص الذم برتلو بعد ذلك في البناء الاجتماعي العاـ)مرانيك 

حظ من خلبؿ ما سبق ذكره أف الباحث غولدنر حاكؿ إبراز دكر التكوين في تشكيل ىذه نلب
طابع عابؼي، حيث أنها أصبحت بلبة فكرية كفلسفية، بفا ا تعطي بؽا جودة ك الفئة من حيث أنه

 تطويرىا.برقيق الأىداؼ العامة للمنظمة ك  بالتالرعلها مهمة كبؽا القدرة على توجيو كتطوير العمل ك به

 فقط تامالتي ( إلذ أف تشكيل بؾموعة من ابؼثقفتُ 1981بىلص غولدنر حسب دانيو)ك 
عود كذلك إلذ التكوين ابؼشتًؾ، بل يلذ كحدة التمثلبت الايديولوجية ك الإطارات لا يعود فقط إ

تسيتَ ما أبظاه ب: الرأبظاؿ الثقافي الذم بييز الإطارات، كما يرل نفس الباحث القدرة على إنشاء ك 
التحكم في توجيو المجتمع تصطدـ بدقاكمة العديد من الطبقات طموحات ىذه الفئة في الإرتقاء ك  أف

من ىنا نشأ ما بييز الإطارات من شعور بالتناقض بسهولة، ك التقليدية التي ترفض التخلي عن مواقعها 
 الدخل كمن بستلكو فعلب من مستول فيتقنية كبتُ ما هم للقيادة من إمكانيات فكرية  ك بتُ ما يؤىل

 ىو ما أنتج لدل أفراد ىذه المجموعة شعورا بالإحباط.نصيب بؿدكد من السلطة، ك 
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( أف سبب التناقض ابغاصل لدل ىذه الفئة بقد جذكره 1982يؤكد غولدنر حسب دانيو )ك 
إلذ رفض طبيعة  إلذ حد كبتَ في طبيعة التكوين نفسو، حيث أف التكوين ىو الذم يؤدم بالإطارات

إلذ تبتٍ مواقف إصلبحية ، كما ينعكس ذلك في مواقفهم التي تتسم  لقائم، كمن جهة أخرلالنظاـ ا
ىي أياا بالتناقض، فإذا كانوا يبدكف مستعدين للقياـ بأدكار تغيتَية فإنهم كجزء من النخبة ابؼثقفة، 

تعتبر من  مع ذلك فإف ىذه الفئةعادة إلذ احتكار مصادر الثركة كالامتيازات الاجتماعية، ك  بييلوف
التقنية ذلك ابؼعارؼ العلمية ك السبب في  المجتمعات الصناعية الغربية، ك الفئات الأكثر ميلب للتغيتَ في

الاركرية للعمل العصرم، كما ترجع لقدرتهم على بلورة بؾموعة من ابؼصالح الاجتماعية ذات طابع 
 (.90 :2007عاـ لا ترتبط بطبقة معينة دكف غتَىا) مراني ،

في دراسة بؽما حوؿ   Bottazi & Zanotti(1974أخرل يرل بوتازم ك زانوتي)من جهة 
 دكرىا في التغيتَ الاجتماعي ، أف التصنيع يشكل عنصرا أساسيا في عملية التنمية لأنوت  ك الإطارا

ىذا يعتٍ أف برستُ الإنتاج في العمل الصناعي ىو أحد ىو الذم يتصدل لوضعية التخلف، ك 
من برقيقها في كل سياسة تنموية، إضافة إلذ كل ىذه العناصر الأساسية يايف الأىداؼ التي لابد 

ناعي، ذلك مند أصبح العلم في خدمة التطور الصثاف متغتَين إضافيتُ بنا العلم كالتكنولوجيا، ك الباح
ركز من ثم بدئ العقلبنية في بؾالات ابغياة ك ىو ما أدل إلذ بركز ابغاجة بؼباأم منذ الثورة الصناعية، ك 

فئة اجتماعية يطلق عليها اسم بؾموعة "ابؼثقفتُ التقنيتُ" الذين يتشكلوف في نظربنا من شربوة 
يتشبث أفرادىا بوىم مؤداه أنهم بيثلوف "جسما" متميزا ضمن ستَكرة العمل، كما أف حاجة الدكؿ 

ياد أصبح في ازدBottazi & Zanotti (1974ابؼختلفة بؽذه الشربوة حسب بوتازم ك زانوتي )
مستمر في عملية التصنيع، باعتبار ىذه الأختَة ستَكرة اجتماعية كاسعة تتعدل بالاركرة حدكد 

 ابؼهنية إلذ بصيع ميادين ابغياة.ابؼنظمة 

بذاه الدكؿ كالسوؽ  كما أنو لفهم كضعية التخلف كسبل ابػركج منها، في موقع تبعية
بديلة. كمن ىنا تأتي أبنية  إبهاد طرؽ تنميةالرأبظالية، فإنو يتوجب علينا طرح تساؤؿ عن إمكانية 
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الفعالة من طرؼ أفراد يتحملوف مسؤكلية  تدخل الدكلة في التنمية الصناعية ككذلك ضركرة ابؼسابنة
العوائد، خاصة  التصنيع بعدـ ابؼطالبة بأكبر قدر بفكن من تاربىية من خلبؿ ابؼشاركة في إبقاح عملية

ىم في  التقنيتُ" -كزانوتي، أف "ابؼثقفتُ  بوتازم ،ىنايرل نففي رأم كل معلى ابؼدل القصتَ، 
للقياـ بهذه ابؼهمة كبهذا الدكر ابؽاـ، كتقدنً تلك التاحيات  مدعوكفىم ك ابغقيقة فئة الإطارات، 

الإمكانيات العلمية كالتقنية من جهة، كلأنهم ىم الذين يتمتعوف بالوعي،  لأنهم ىم الذين بيتلكوف
)مراني  إلذ قدارتهم ككفاءاتهم من جهة أخرلا أف المجتمع بحاجة إليهم ك م، كمأكثر من غتَى

،2007: 88 -89.) 

  تطور مفهوـ ك مهاـ الإطار في الفكر التسييرم:-4

إف  يهور فئة الإطارات كمجموعة، نتج عن تركيبة تاربىية متسلسلة، حيث أف التطور 
فة تندرج برت تسمية الإطار، حيث أف مهاـ بـتلككيائف ك  لتاربىي بؽذه المجموعة أعطى مهن ا

ذلك بظهور منذ القرف التاسع عشر بأكركبا ك  ، أمتطور تبدأ بظهور الثورة الصناعيةبدايات ىذا ال
ابؼهندستُ ابؼدنيتُ الفرنسيتُ، في برالفات اجتماعية مسماة مؤسسة  1848مهندستُ منذ سنة 

ء كإبقازات ابؼهندستُ كتأثتَه في الإقتصاد ا التحالف ىو إعطاء قيمة لأداكاف ابؽدؼ من إنشاء ىذك 
كعلى إثر ىذا التحالف يهرت مؤسسات شبيهة مثل برالف ابؼهندستُ  الاجتماعيبالتالر الفرنسي ك 

، كونفدرالية 1914الاجتماعي الكاثوليكي، الغرفة النقابية للمهندستُ في  الابرادالكاثوليكيتُ، 
 .1920العاملتُ ابؼثقفتُ في سنة 

كياف اجتماعي معتًؼ بو، بعد ابغركة التوعوية كإلذ النور تسمية إطار   تقد يهر ك 
للمهندستُ أثناء الأزمة الاقتصادية في سنوات الثلبثينيات من القرف العشرين، حيث أف أىدافهم  

لى قانوف بومي سعى إلذ الاغط على مؤسسات الدكلة الفرنسية للحصوؿ عتكجماعة متحدة 
 كمابصفة جزئية ، 1934التي منحت بؽم في خلبؿ سنة إطارات، ك مهنتهم كمهندستُ كيصنفهم ك

على، غتَ أف الأزمة بقيت امكانية منح ىذا اللقب للتقنيتُ الذين يتم ترقيتهم إلذ مناصب أ
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سارع من تأكيد دكر  1936احتلببؽا في سنة الاقتصادية كموجة الإضرابات كغلق ابؼصانع ك 
العاملتُ جاعلب منهم طبقة كسيطة بتُ التكتلبت رات كقطب كسيط بتُ أرباب العمل ك الإطا

-Bergère, Chassard ,2013 :20اصة )ابػ هاطريقة عملتاز ىي الأخرل بفكرىا ك الأخرل بس
21.) 

كضات التي تطورت من مواجهات إلذ مفا، بفرنسا  1936في خلبؿ اضرابات العماؿ لسنة 
برسيس الفئة الوسيطة ابؼسماة تقنيتُ أك سابنت في  ما بتُ ابؼنظمات العمالية كأرباب العمل التي

قطب في ابؼفاكضات ابغاصلة بتُ الطرفتُ الابراد لإثبات كجودىم كخلق مكانة ك متعاكنتُ بأف عليهم 
كطرؼ ذك طارات كمجموعة ذات نشاط بىصها ك البداية الرمزية للئ 1936تعتبر أزمة ك الأخرين، 

لغتَ بؿبوب" الذم بهب بذنبو كبؿاربتو، فأصبحت " اكالذم يؤمن بفكرة الإطار ثقل معتُ في الصراع
 أرباب العمل الرأبظالية.ائم بتُ البركليتارية العمالية ك الفئة ضحية في الصراع الق ىذه

تاج الإطارات لتوعيتها من حيث أف الطبقة العاملة برلكن ىذا التهميش ليس كاضحا 
مل بوتاجوف الإطارات من حيث أنها ، كما أف أرباب العلإيصاؿ انشغالاتهابحقوقها ككاجباتها ك 

املتُ لعدـ قدرتها على التعامل تعتبرىم ابعسر الاجتماعي الذم تستطيع من خلبلو التواصل مع الع
 بسبب ياىرة الطبقية الاجتماعية.   كالتفاىم مع الفئة العاملة القاعدية

ت بفيزات كمصالح تُ إلذ يهور بؾموعة ذاىذه الأزمة الاقتصادية أدت بعد ابغربتُ العابؼيت
التي ك  ىي الكلمة التي أخذت من اللغة العسكريةإطارات ك  التي أصبح يطلق عليها اسممشتًكة ك 

في تصف بالإطار مهن عديدة كرؤساء الأقساـ، ابؼويفتُ الإداريتُ، حيث أف ىذه المجموعة بسيزت 
لاسم عشوائيا دكف برديد التنظيم، انعداـ ابؽوية فاطلق عليها ىذا ابدايات يهورىا بعدـ التجانس ك 

خاصة الذين ليسوا مهندستُ، فأصبح التوجو في ، من ىم الذين يصنفوف في ىذه الفئة من غتَىم 
اصل تعريف فئة الإطار ذك ابذاىتُ، الأكؿ على ابؼستول ابؼاكركسوسيولوجي، حيث أف التغيتَ ابغ

افتقارا عند الطبقة عرؼ تدىورا ك  على ابؼؤسستتُ الاجتماعية كالاقتصادية في فرنسا كالدكؿ الأكربية
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عن الطبقة العاملة الغتَ مؤىلة يهور طبقة عاملة ذات مؤىل تريد أف تتميز ابؼستقلة ك البورجوازية 
لكنها في نفس الوقت خاضعة لسلطة أرباب العمل، بينما على ابؼستول ابؼيكركسوسيولوجي فإف ك 

ىذه  ابؼنتمية ىامشيا لفئة الإطارات ابغقيقية ،ك "الصغتَة" ذات الأعداد الكبتَة برديد ىذه الإطارات 
ول موضوع السلطة ابؼمنوحة بؽم، ككذا الإستقلبلية بفيزات كاضحة على مستالأختَة برفل باعتًاؼ ك 

كلكن بالرغم من كل ىذه ابؼميزات إلا أنو كاف لابد من إلتحاـ الإطارات ابغقيقية بدثيلتها  ،الأجورك 
 اـ ابؼؤسسات الإجتماعية.الصغتَة حتى يكوف بؽا كزف أم

طارات الاجتماعي للفئتتُ أدل إلذ تأسيس الكونفدرالية العامة للئ إف ىذا الالتحاـ
بصعيات للئطارات، حيث أف ىذا عن عدة بسثيليات ك  التي انبثقتك  1937الاقتصادية في سنة 

تصاعدة في سنة الابراد الفريد من نوعو في ذلك العصر ساعد الإطارات في مواجهة حركة العماؿ ابؼ
، بفا جعلها تكوف كسيط في ابؼفاكضات بتُ الشركاء الاجتماعيتُ بشكل منظم ابتداءا من  1944

، بفا أدل لظهور النقابات ذات ميزة فئوية ، أم أنو أصبحت لفئة الإطارات نقابة  1960سنة 
 (. Descostes;1984 :24) مهيكلة تدافع عن مصالح أفرادىا

كفئة سوسيومهنية تم خلبؿ حكم للئطارات   الفعلي أف الاعتًاؼ الربظي ك الإشارة لو ما بهدر 
ئة مهنية في ميثاؽ بفرنسا خلبؿ بدايات القرف العشرين، حيث أنو يعتًؼ بالإطارات كفVichyفيشي

 اللجاف الاجتماعية بفثلي الطبقة العاملة فيترقيتهم إلذ مصاؼ أرباب العمل ك  تم العمل، حيث
تم بسثيلهم نية من أجل ابراد الإطارات ك ت ابؼختلفة، كما تم بصعهم في بعنة كطابؼؤسساللتنظيمات ك 

 (.Chérèque,2013  :25في كل المحافل الربظية بصفة الشريك الثالث)

مزدكجة ، الأكلذ  تسمية إطار في بدايات القرف العشرين اقتًف بظهور حركةإف ابتكار فكرة ك 
يث أف كلب من ابغركتتُ عرفتا ازدىار خلبؿ ىذه ابؼرحلة، بفا الثانية حركة تصنيفية، ححركة تطورية، ك 

رين ، الأكؿ يسعى لفرصة التطور كالانتشار على مستول ابؼهندستُ جعل من الفاعلتُ ابؼعنيتُ بتُ تيا
 الثاني يسعى للتوحيد الداخلي لصفوؼ المجموعة السوسيومهنية.كالتقنيتُ، ك 
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ت تاربىيا لازالهنية  ك طارات يهرت منذ بركز ىذه الفئة السوسيومإف مشكلة ابؽوية لدل الإ
، بفا أدل إلذ نوع الإبهاـ المحيط بهاإلذ غاية يومنا ىذا، كذلك بسبب عدـ كضوح أىدافها كحدكدىا ك 

 من ابػلط في ىوية الفاعلتُ الاجتماعيتُ ابؼختلفتُ ابؼمثلتُ بؽذه الفئة بشكل ينهي التناقاات الاكثر
التصنيفات ىذه الفئة نوعا من التشكيل ك  عرفت أصبح يعرؼ ب: الإطارات، كماحدة بؼا 

للنشاطات ابؼهنية داخل الفئة نفسها منذ نهاية ابغرب العابؼية الثانية، حيث نتج عن ذلك تشكيل 
أف ىذه القائمة بفرنسا، حيث   Parodi(1945قائمة تصنيفات ربظية عرفت بتصنيفات باركدم)

ابػطوة بالكبتَة فيما بىص  ىذه لتًقيات، كقد اتسمتالإجراءات ابؼتعلقة بالأجور ك بردد ابؼعاملبت كا
، حيث أنو ؼ ربظيا بهذه الفئة السوسيومهنية، حيث أنها بظحت بالاعتًامكانة الإطار في العملدكر ك 

ديد ، حيث أنو تم برالانتماء إلذ ىذه الفئةات التي من خلببؽا يتم التصنيف ك تم برديد نوعية الشهاد
بقيت ىذه الشركط الاختَة ك ، خبرة مهنية مؤىلة لنيل ىذا اللقبشهادة مهندس أك ما يعادبؽا من 

 تطويرىا.من المحاكلات الكثتَة لتغيتَىا ك التي تم ذكرىا بؼدة طويلة بالرغم 

ىد معاقانوف مؤسس يقاي بإنشاء مدارس ك  تم إصدار 1945في خلبؿ سنة كما أنو ك 
تطلب  متطلبات اليد العاملة ابؼطلوبة في سوؽ العمل التي أصبحتماشى ك لتكوين الإطارات حتى يت

انوف الوييف العمومي أصبح كاضح كصريح حوؿ أف قىذا النوع من اليد العاملة، خصوصا ك 
 .(Groux,1983 :99) حقوؽ الإطاراتصلبحيات ك 

ارات أصبحت فئة الإطارات بذمع عدة مهن مثل ابؼهندستُ، الإط 1951ابتداءا من سنة  
 ،)ابؼدراءكما أصبحت تشمل إطارات ابؼؤسسات ابؼثقفة)اساتذة، قااة، بؿاميتُ، أطباء ...إلخ (

التجاريتُ، رؤساء ابؼصالح ك الوحدات(، كتم إقصاء الإطارات ابؼتوسطة)ابؼويفتُ التقنيتُ، أمناء 
 الإدارات، ابؼمثلتُ التجاريتُ(.

، التي يهور ىذه الفئة السوسيومهنيةفي  إف ىذا التصنيف ابعديد أقصى عدة مهن سابنت
انت مسابنة في يهورىا التاربىي كفي كييفتها  كية سابقة منتمية لفئة الإطارات ك اعتبرت في فتًة زمن
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إنشاء ىذه المجموعة في التخلي عنها ىو أنها لتحقيق ك السبب كوسيط بتُ العماؿ كأرباب العمل ك 
اقي الشركاء بدلا من النوعية، كبؽذا اد ابؽائلة لإخافة بالسوسيومهنية كاف لابد من الاعتماد على الأعد

 تفايل النوعية على الكمية.بؽذه الفئة كاف لابد من تنظيمها كتصنيفها ك لظهور اتحقيق ك البعد ك 

رفت الأكضاع الاقتصادية بفرنسا كأكركبا عامة بمو خلبؿ الستينيات من القرف ابؼاضي ع 
تها ابعمهورية ابػامسة ابؼصابغة الإيديولوجية التي بدأتماعية ك ابغقوؽ الاجتطور في اقتصادم ىائل ك 

التي سابنت في ىيمنت التعددية النقابية في مقابل اضمحلبؿ التمثيلية الفئوية للنقابات، بفرنسا، ك 
حيث أنو في خلبؿ سنوات الستينات عرفت ابغركة النقابية للئطارات تعزيزا في نشاطها داخل 

ذلك في سياؽ اجتماعي يفرض على الإطارات التوجو بكو الابراد مع لعماؿ ك العامة ل الكونفدرالية
بقية العماؿ فيما يسمى بابؼطالبة ابعماعية عوضا عن العمل النقابي ابؼنفرد، لكن ىذه الشراكة في 

اقي العماؿ بتُ بظ على ابؼسافة ابؼوضوعية بينها ك توحيد ابػطاب النقابي لد بينع ىذه الفئة من ابغفا
 ىوية ىذه الفئة ابؼختلفة عن الباقي.يث ابؼكانة ك من ح

الركود بسبب توتر ابؼناخ ابية للئطارات نوعا من التباطئ ك عرفت ابغركة النق 1968بعد سنة  
سيطرة أرباب العمل،  ابؼناىاتُ للمركزية في العمل كالتنظيم ك الاجتماعي نتيجة للمواجهة القائمة بتُ

ة تلفة عما كانت عليو من قبل ، فقد أصبحت اضرابات مصحوببـلذ اضرابات متعددة ك بفا أدل إ
ات جعلت فئة الإطارات ىذه التطورات الأختَة في نشاطات النقاببحبس لأرباب العمل في مكاتبهم، 

غموض من ناحية دعمها بؽذا النوع من الأنشطة الاحتجاجية لكونها طرؼ مهم في في تناقض ك 
كوسيط مفاكض بينعها من استعماؿ مثل ىذه الأساليب للاغط   مكانتهاالاشتًاكية العامة ك النقابة 

الأكؿ إطارات عالية ، على الطرؼ الآخر، بفا أدل إلذ انقسامات في شربوة الإطارات إلذ قسمتُ 
الثانية إطارات بابػبرة مساندة للطبقة العاملة بحكم أنها كانت عاملة ناىاة بؽذه ابؼمارسات النقابية ك م

 مثلها.
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نتماء للواء النقابة العامة لد يدـ طويلب، حيث أف  سنوات السبعينات عرفت غتَ أف الا 
التي كاف أساس عملها يقوـ على ت من خلبؿ كونفدرالية الإطارات ك نهوض في نشاط النقابة للئطارا

النيابة بؼصلحة الإطارات كرد على النظاـ ابؽيكلي ابؼركزم دة النظر في مسائل تدرج السلطة ك إعا
حرية العماؿ الذين ىم ذه الفئة يستوجب أف برتـً مهاـ كمسؤكلية ك لكن حيازة السلطة بؽالغالب، 

 (.Bergère ;Chassard,2013 :30) برت تصرفهم

منذ بداية سنوات الثمانينات تطورت مطالب نقابة الإطارات، حيث أصبح الإشكاؿ  
تقنها في العمل)الإعلبـ ثة التي تالتعامل بالتكنولوجيا ابغديالفئة ك  يتمحور حوؿ مسألة الأجور بؽذه

ىذه ابؼسألة الأختَة التي أصبحت نقطة قوة تعتمد عليها في الاغط من أجل نيل حقوؽ الآلر( ،
الشريك أنها كانت كسيلة لتصبح العميل ك  حرية التصرؼ كالتعبتَ، كما أخرل كتخفيض كقت العمل،

 بؾاؿ التكنولوجيا الرقمية.أرباب العمل فيما بىص ل معو ابغكومة ك الوحيد الذم تتعام

ازدىار للئطارات، حيث أف تعتبر فتًة سنوات الثمانينات كبدايات التسعينات مرحلة انتعاش ك 
ابؼناصب الشهادات العالية التي تتناسب ك  سوؽ العمل أصبح متعطشا لأحسن الإطارات ذات

ىو دخوؿ ابؼرأة طارات ك غتَ جديد طرأ على فئة الإابؼخصصة بؽم، كما أف ىذه الفتًة عرفت يهور مت
 3إلذ  1982مليوف إطار في سنة  1885لمجاؿ التأطتَ، حيث أف عدد الإطارات ابؼويفة انتقل من 

 ىي:ر ثلبث أصناؼ للئطارات ابؼويفة ك انبثق من ىذا التطو ك  1997ملبيتُ إطار في سنة 

 فئة الإطارات الأساتذة كالأساتذة ابؼثقفتُ.-

 طارات التقنية.الإفئة الإطارات ابؼهندستُ ك -

 الفن.ارات ابؼختصة في الإعلبـ الآلر ك فئة الإط-

 التجارية.فئة الإطارات الإدارية ك -
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نكسة اقتصادية اجبرت معظم  1997لقد عرفت فرنسا كباقي الدكؿ الرأبظالية بعد سنة 
لة من تسريح أعداد ىائابؼؤسسات الاقتصادية على التخلص من اليد العاملة الزائدة ، بفا أدل إلذ 

ازدىارىا إلذ غاية ىذا لد تعرفها من قبل نظرا لتطورىا ك بالتالر تعرضها بؼشكلة البطالة التي الإطارات ك 
التاريخ، فوجدت ىذه الفئة نفسها مثلها مثل بقية شرائح العماؿ في بطالة لا منتهية أك توجيهها إلذ 

قلة الثقة تز كبستاز بابؽشاشة ك الأمور جعلت ىوية كمكانة الإطار تهمهن أقل من مستواىا، كل ىذه 
برافظ على إطاراتها نظرا لأف ابؼؤسسات الاقتصادية لد تستطع توفتَ الأمن في العمل ، بدعتٌ أنها لد 

إبما بزلت عنها ، بفا جعل العديد من الباحثتُ في العلوـ الاجتماعية يسموف ىذه في الأزمات ك 
بالعاملتُ من فئات أخرل،  مساكاتهامامونها ك حية الإطارات أم فقدىا لقيمتها ك الظاىرة ب :سط

فئة الإطارات ات العاملة التي تعرضت للتسريح كالبطالة ك كقع إنقساـ فرؽ بتُ أغلبية الإطار  حيث
ما تلبىا من رأبظالية عابؼية أعطت ىذه ة التي استفادت من ىذه ابؼرحلة ك الأخرل العالية ابؼستَ 

ستقلبلية، التسيتَ بابؼشاريع، كالعمل نوعا مهما من ابؼركنة، الاالأختَة في السنوات الثلبثتُ الاختَة 
كل ىذه ابؼميزات جعلت   ،ىي مهاـ غتَت بساما من الفكر التقليدم بؼهاـ الإطار الأكلذالشبكي ك 

تعلقة الإبهامات ابؼك  رتفاع نسب البطالة لدل ىذه الفئةالباحثتُ يلقبونها بالفئة ما بعد الفوردية نظرا لا
 كذا تراجع مهمة التأطتَ ابؽيكلي في مقابل ازدىار مهمة ابػبتَ التقتٍ الدقيق.ابؼهتٍ للئطار ك بابؼسار 

 مهاـ كصفات الإطار: -5

ما يتقلد ابؼادية، كيتَ ابؼوارد ابؼالية ك البشرية ك كيائف متعددة منها تسيقوـ الإطار بدهاـ ك 
من بتُ ىذه ابؼهاـ اؼ ابؼؤسسة العامة ك جل برقيق أىدالأعواف الإداريتُ من أمسؤكليات بتُ ابؼدراء ك 

 التي يقوـ بها لتصب في ىذا الابذاه ما يلي:

بزاذ أم عمل أك اقبل طريقة للتفكتَ ل الإطار عملية التخطيط كوسيلة ك : يستعمالتخطيط 5-1
 ابؼتوسط.لبرامج كميزانية ابؼصلحة للمدل القصتَ ك ضع اإجراء، أم ك 
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اؼ عنها عن طريق الإشر يتُ نشاطات المجموعة كتوجيهها ك ابؼهمة تع : تقتاي ىذهالتنظيم 5-2
 برديد ابؼسؤكلية سواء للئطار أك للمرؤكس.ك  برويل الصلبحية 

تنظيمها لتعمل بانسجاـ متكامل كنعتٍ بها توحيد ابعهود كالعمليات، أم بزطيطها ك : التنسيق 5-3
 مع بعاها للوصوؿ إلذ ابؽدؼ ابؼنشود.

يقة كالإطلبع الدقيق على كل صغتَة ككبتَة في العمل، مع تقدنً ابؼعرفة العم الإشراؼ: 5-4
 التدريب على فكرة ركح العمل ابعماعي.كإعطاء ابؼعلومات كالنصائح للمرؤكستُ كالتكوين ك 

ف قد نفذ حسب ابؼعايتَ ابؼسجلة يتابع الإطار العمل إذا ما كايطلع ك : بواسطتها المراقبة 5-5
ملبحظة ابؼشاكل شغاؿ بالنسبة للؤىداؼ المحددة ك رؾ درجة تطور الإالمحددة في التصاميم، كما يدك 

 :2007التي يتعرض بؽا ابؼساعدكف، حتى يكوف التدخل في الوقت ابؼناسب عند الاركرة )العايب،
301.) 

عمل، كما تعمل أياا على متابعة فمهمة الإطار إذف تتمثل في ابؼسابنة الفعلية في تنظيم ال
باشرة ابؼتابعة ابؼنفس الوقت، فهي تعتٍ ابؼراقبة ك  احتًامها فيعلن عنها أك ابؼعطاة ك توجهات ابؼمراقبة الك 

 بالإنتاج.  للعمل ابػاص بالعاملتُ، فإذف مهمة التأطتَ بزتص في مهاـ أقل ارتباط مباشر

ابؼراقبة الصارمة،  من أجل برقيق الأىداؼ، كحسن التنظيم كالإشراؼ ابعيد ك : أخذ القرار 5-6
طار ابؼسؤكؿ يتدخل في التوجيو كيعتبر بؿركا للنشاطات ـ تتطلب أخذ القرار الفعاؿ، لأف الإكلها مها

في ابؼكاف ابؼناسب، كما أف التطور ابغاصل في ة، لذلك يقرر في الوقت ابؼناسب ك التغتَات ابؼتوقعك 
إلذ توسيع يم العمل ابعديد أدل تنظالاقتصادية من حيث التكنولوجيا كابعودة ابؼطلوبة ك ابؼؤسسات 

قط آلية ، بؽذا فإف ابؼستجد من تقنيات حديثة ليست فكتطوير ابؼهاـ التقنية كالعلمية كالعملية ك 
 بذارية أياا.ائية ك إبما أصبحت كذلك قاميكانيكية ،كيميائية ك 
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بؽا معتٌ بدكف الذكاء الإدارم كالعاطفي للبعض  إف ابؼهارة التقنية ليسالمهمة الإدارية:  5-7
م ، أم متابعة ابؼهمات ابؼتابعة بؽالقوؿ بأف فن استعماؿ التقنيات كتنسيق ابعهود ك كن بيالآخر، ك 

 ابؼراقبة ىي ابػصائص الأساسية للمسؤكؿ.ق ك التنسيمنها الإدارية، بحيث أف التنبؤ ك خاصة ابؼهنية ك 

رة حسنا، إلا إذا كانت ىناؾ إرادة كقد: لا بيكن للمؤسسة أف تستَ ستَا الدكر الاجتماعي 5-8
عاائها من أجل ابؼصلحة العامة، كبؽذا بهب إعلبمهم الكلي بتُ أعلى التعاكف ابعدم كالفعلي ك 

من ذلك لابد من برليل  الأسبقابؼناسب لكل منصب، ك اختيار الفرد كابغصوؿ على موافقتهم، ك 
 الإيديولوجيتُ على الصعيد ابؼهتٍ، الثقافي ك ابؼناصب، كما بهب تكوين العاملالويائف ك 

 (.302 :2007عايب،)ال

 ىي: د ثلبثة أبعاد لأدكار الإطارات ك يفيد بوجو  2001في نفس الإطار بقد مراني 

لذم يعملوف حيث أنو يرل أنو يقع على عاتق الإطارات داخل التنظيم ا :التنظيمي-البعد التقني-أ
ت التي تعيق التحفيز، حل ابؼشكلبفيو مهاـ أساسية كأنشطة البحث، كالدراسة كالقيادة، الإشراؼ ك 

الأصلي لبركز أك ابؼصلحة التي يشرفوف عليها، كتعتبر ىذه ابؼهاـ السبب الأكؿ ك الستَ ابغسن للقطاع 
 الاجتماعية في المجتمع ابغديث.بؼهنية الإطارات كإحدل الفئات ا

لإطارات لتزاـ اا: بوتوم ىذا البعد على بؾموعة الأنشطة التي يفرضها المهني-البعد الاجتماعي-ب
ابؼنظم، كشرط أساسي من شركط مواجهة بـتلف القول الاجتماعية ركرة التحرؾ ابعماعي ك با

تدعيم مكانتهم، لأف عمل الإطارات يتم في نطاؽ حتلبؿ مواقع مؤثرة ك ايتمكنوا من الأخرل، حتى 
 التي تفرض منطق الفعل الاجتماعي.ك العلبقات الاجتماعية القائمة 

الإطارات بؾبركف، كفئة مثقفة ككاعية بالأكضاع الاقتصادية  ف: إالقيادم البعد الاجتماعي_-ج
دؼ إلذ التحديث كالتصنيع ضركرة ابؼسابنة في الأنشطة التي تهافية للمجتمع الذم ينتمي إليو، ك الثقك 
درة على الاستيعاب ابعيد التغيتَ التي بوتاجها المجتمع بدا بوقق التنمية بكل ما يفرضو ذلك من قك 
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أداء دكر الوسيط بتُ ىذه القيم كمتطلبات التنمية النجاح في كالأكضاع المحلية، ك للقيم كالعادات 
 (.52: 2001التغيتَ)مراني ،ك 

بػاصة في سبيل الأىداؼ العامة، يشتَ إلذ ضركرة التخلي أك تأجيل الأىداؼ ا ىذا ابغديث
لمنظمة بددل أبنية المجموعات ابؼكونة لكىذا ما يؤكده دايفيس كالذم يرل باركرة إبياف الأشخاص ك 

ك بذاه أتاحية أىدافهم ابػاصة بذاه أىداؼ ابػدمة الأساسية ، التي تستحق في فتًة زمنية قادمة 
 أىداؼ أخرل مرغوب برقيقها في الآجاؿ ابؼطلوبة.

سسة، أك قد تكوف حيث أنو قد تكوف الأىداؼ الشخصية منسجمة مع أىداؼ ابؼؤ 
كلما أمكن   الشخصية،بؼوائمة بتُ الأىداؼ التنظيمية ك اجاـ ك الانس عليو كلما ازدادمتعارضة معها، ك 

 (.303 :2007، )مراني إشباع رغبات بـتلف الأشخاص ابؼعتمد عليهمبرقيق بصيع الأىداؼ ك 

بأف الإطار ىو الذم  Drucker( 1970أما صفات الإطار الفعاؿ فيحددىا درككر )
يكثف بؾهوداتو في هاراتو كمدل قدارتو ك يعرؼ ماذا يفعل بوقتو، كما يتنظر منو، كيرتكز على م

 النشاطات الأساسية قبل الثانوية منها، فالفعالية إذف كليدة التعلم.

فيبرز أىم الصفات الواجب توفرىا في الإطار لأداء مهمتو  Guelener(1987أما جلينتَ)
 في أحسن الظركؼ كىي:

 التحكم في استعماؿ الوقت )ابػاص/ابؼهتٍ(.-أ

 ضبط السلوكات ابؼختلفة الصادرة عن الفرد.نفس كالقدرة على ضبطها ك التمكن من ال-ب

 الارتقاء.بالتطور ك التهيؤ بعميع التغتَات التي تسمح -ج

 التفتح على رأم الآخر.القدرة على التعاكف كبذاكز الأنانية ك -د

 مل ابعماعية.تطبيق قوانينها الأساسية خاصة تلك ابؼتعلقة بركح العابؼوافقة على أنظمة ابؼؤسسة ك -ق
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تشجيع الآخرين، كما بهب أف تكوف لو الرغبة في ابؼراقبة تصاؿ ك شاركة كالاابؼهارة كابعدارة  في ابؼ-ك
 الذاتية.

 (.304: 2007)مراني ، ية ابغرجةالأمور ابؼهنالإنصاؼ كالشجاعة في مواجهة ابؼشاكل ك -ز

 ساسية منها:(بعض الصفات الأ1982زيادة على ما سبق يايف عبد الربضن عيسوم)  

 بزاذ القرارات التي تتطلبها ابؼواقف ابغرجة.االقدرة على -1

 الإناباط.علبقات اجتماعية ناجحة، كىذا يتطلب من الإطار الذكاء ك القدرة على إقامة -2

التكمن ك خاصة منها أساليبو درة على القياـ بدهاـ ابتكارية كابداعية مثل برستُ كسائل العمل ك الق-3
 تُ كافة أطراؼ العمل.من التنسيق ب

تشجيع العماؿ كابؼرؤكستُ على التعبتَ عن ما القدرة على الإقناع كرفع ابؼعنويات بؼواجهة العمل ك -4
 يشغلهم.

تشجيع كل الأطراؼ المجتمعة على ابؼشاركة القدرة على تنظيم كإدارة الإجتماعات كالنقاشات ك -5
 (. 156 :1982فيها)عيسوم، 

مهاـ بهب أف يقوـ بها إلا أنو لا بذاه بودد ما يراه مهما كدكر ك ا نستنتج بفا سبق أف كل
ستغناء عن ا كاملة أك الابذاىات عامة كارد انتهاجهاابؼهاـ بشكل معيارم، فهي ك  ن برديد الأدكاربيك

ميدانية أكصت بدثل ىذه إبما نتيجة لدراسات نها ليست كليدة افكار عشوائية ك لأ ،ليس الكلبعاها ك 
 هاـ.ابؼالأدكار ك 

راحل من عرؼ الإطار ابعزائرم عدة م التطور التاريخي للإطارات في المؤسسات الجزائرية:-6
 أصعدة بـتلفة سوؼ نراىا في مراحل التطور التاربىي لو كالتالر:حيث تطوره على مستويات ك 
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ب  حر رجع يهور ىذه الشربوة ابؼهنية إلذي :تكوين الإطارات ك عملها في الفترة الاستعمارية6-1
 فيو الذم شارؾ 1956عد إضراب أنو ب Harbi(1983التحرير ابعزائرية ، إذ يشتَ الباحث حربي )

طارات في ابؼؤسسات الفرنسية، حيث  أدبؾت ىذه الإفرارىم من ابعامعات، الإدارات ك  بعد ،الطلبة
علوـ براتَا  بهها منما شاالابراد السوفياتي في ابؽندسة ك  في همتابعو تكوينابعيش الوطتٍ للتحرير ك 

 (.Harbi, 1983 : 13تسيتَ الوطن بعد خركج الاحتلبؿ الفرنسي)للبستقلبؿ ك 

خاصة  منذ الاحتلبؿ الفرنسي بابعزائر،من خلبؿ ما سبق يتاح أف الاىتماـ بالإطارات بدأ 
الذين بيتازكف بتكوين جامعي عالر، حيث أف عدد ىؤلاء الإطارات في الفتًة الإستعمارية قليل مقارنة 

كاف بؾموع الطلبة ابعزائريتُ  يقدر   1929بالأجانب في ابعامعات، إذ يشتَ فيولات أنو في سنة 
طالبا في  13طالبا في الآداب،  33طالبا في ابغقوؽ،  17طالبا جزائريا موزعتُ على  77بحوالر 

. 14الطب ك الصيدلة ك   طالبا في العلوـ

كصل إلذ حوالر  1947ىم في سنة بدأ عددىم يتزايد، إذ بقد عدد 1929لكن بعد سنة 
طالبا بحلوؿ سنة  600طالبا ليتزايد إلذ  507فأصبح يقدر بحوالر  1957طالبا، أما في سنة  250

1962. 

 العدد بتُ الطلبة بسييز كاضح فيات ابؼقدمة نستنتج أف ىناؾ فرؽ ك من خلبؿ الإحصائي
رسة من طرؼ السلطات الإستعمارية ىذا راجع إلذ الاغوطات ابؼماابعزائريتُ كالطلبة الأجانب، ك 

نذاؾ التي كانت تستهدؼ بذهيل آالتعليم ابؼمارسة ريتُ، إضافة إلذ سياسة التًبية ك على الطلبة ابعزائ
نة ىذا ما تؤكده احصائيات اليونيسكو لسق غلق ابؼدارس العامة للمسلمتُ ك الشعب ابعزائرم عن طري

سنوات فأكثر،  10بتُ لدل الفئة العمرية ما  % 94التي قدرت بحوؿ الأمية في ابعزائر ك  1948
الراجح أف السلطات الإستعمارية انتهجت سياسة التجهيل خوفا من بسكن الإطارات ابعزائرية في ك 

سلطة، فبالرغم من الشهادات التي كانوا ينالونها، ، بفا يعتٍ نهاية نفوذىا كقوة ك  ابؼؤسسات الإدارية
في ات ابعزائرية العاملة بالإدارات بولة ، حيث أنو تقدر الإطار فإف مؤىلبتهم كقوة عمل لد تكن مق
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حتكار في بؾاؿ الإدارة كانت الاستًاتيجية ابؼستعمر  ا، حيث أف % 2،5بنسبة: 1959سنة 
التخطيط، بفا أدل إلذ تدرج طبقي كاضح يشمل البورجوازية الأجنبية التي بسثل الأقلية في كالتسيتَ ك 

ذات مستول جد متدني كيوجد بينهما فئة بسيطة كسيطة شديدة ة فقتَة ك بل شربوة اجتماعية كبتَ مقا
 (.272 :2007)العايب، التباين من حيث أكضاعها كأدكارىا

لقد أشرنا سابقا أف الدكلة ابعزائرية سابنت تكوين الإطارات في الجزائر بعد الإستقلاؿ :   6-2
يصبح في شكل مبرمج ك تغتَ الإىتماـ ، ليتكوين إطاراتها قبل الإستقلبؿ كلكن بشكل غتَ منظم  في

بخطوط عرياة برتوم مشركع بؾتمع يتطلب إرساؤه بعد الإستقلبؿ مباشرة، حيث أنو إبتداءا من 
ورة، بوادر الثورة أكضح برنامج طرابلس ابؼصادؽ عليو من طرؼ المجلس الوطتٍ للث 1962جواف 

جتماعي كالثقافي الذم بهب أف الاصادم ك الدبيقراطية كالشعبية الواجب إبقازىا، كالمحتول الاقت
تفصيلية الإجراءات الواجب ابزاذىا لتزكيد البلبد تأخذه، كحتى كإف لد يتامن بصفة مدققة ك 

بدوجب ىذه التي تفرضها ابؼسألة الثقافية، ك بالإطارات التي برتاجها، فإف ميثاؽ طرابلس أكضح ابؼهاـ 
 ابؼهاـ، فإنو بهب:

 دماج ابعميع في كل مستويات التعليم.توسيع النظاـ الدراسي بإ 
 .جزأرة البرامج بتكييفها مع حقائق ككاقع البلبد 

شركط سياسية، لأنو بتمدرس مكثف كتكوين إطارات ك  إف برقيق الدبيقراطية كابعزأرة كضعت   
 شؤكنو.بسرعة بدسائل الاقتصاد الوطتٍ ك  إدارية كأساتذة سيصبح من السهل التكفلتقنية ك 

قو بست برقيلشمولية للمجتمع الواجب إنشائو ك النظرة اتُ ىدؼ التكوين ك ىذا الربط ب
صريح بعد سنتتُ من الإستقلبؿ من طرؼ مؤبسر حزب جبهة التحرير الإشارة إليو بشكل كاضح ك 

الذم نص على أنو لا بيكن فصل صادؽ بدوجبو على ميثاؽ ابعزائر ك الذم  1964الوطتٍ ابؼنعقد عاـ
 (.80 :2008)ذراع ، اكية عن مشكل الإطارات التقنية الاركرممشكل بناء ىياكل الاشتً 
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 بعجز في 1969-67نطلقت ابعزائر عبر ابؼخطط الثلبثي ا، فمن خلبؿ ىذا التخطيط
ائر تستعتُ إطار، إذ كانت ابعز  2600التي قدرت بحوالر القول العاملة، خاصة الإطارات ك 

على ابؼدل ابؼتوسط فقدرت الإطارات ابعزائرية إطار، أما  7000التي قدرت ببالإطارات الأجنبية ك 
إطار أجنبي، أماـ ىذه ابؼعطيات كاف لابد على الدكلة  20000إطار في مقابل  10000بحوالر 

تأميم ثركاتها النفطية  إلذابعزائرية النهوض باقتصادىا الوطتٍ بؼواكبة التنمية الاقتصادية، إذ عمدت 
اف لابد من الأقطاب الصناعية، لكن كبنذاؾ آيت سياستها بظ، ابؼنجمية كإقامة مركبات صناعيةك 

أغلبها فرنسي، إذ الدراسات أبقزت بدكاتب أجنبية ك  لتحقيق ذلك فإف معظمكضع برامج بزطيطية، ك 
لتي كانت تشرؼ على كزارات الصناعة، الفلبحة، مكتب دراسات كا 65في ذلك الوقت ب:قدت 

 1969طارات الأجنبية العاملة بابعزائر لسنة الرم، التكوين كغتَىا، حيث قدرت نسبة الإ
، ىذه 1976في سنة  %29، لتتااءؿ ؿ%35لنسبة  1973لتتقلص في سنة  %50ب:

ارات ابعزائرية من متابعة من طرؼ الإطحرة في التصرؼ بل كانت مراقبة ك  الإستعانة الأجنبية لد تكن
كات الأجنبية، بفا دفعها إلذ مراقبتها، ذلك لتجنب ىيمنة ىذه الشر ار ك الأسعحيث ابؼهارة كالنوعية ك 

تسيتَية، بفا استلزـ بالاركرة توجيو تكنولوجية كإبما كانت إدارية ك ك حيث أف ىذه ابؼراقبة لد تكن تقنية 
السبب بفا ساىم في بقاح ىذه السياسة ك  الإطارات ابؼؤىلة مهما كاف تكوينها لاماف ىذه العملية،

ابعدكؿ ك متابعة ىذه الشركات كانت تقوـ بإدارة كتسيتَ ك ات التي  يعود للئمتيازات ابؼمنوحة للئطار 
 : 1967ك 1966ابؼوالر يوضح نسب تواجد الإطارات بالتخصصات ابؼختلفة لسنتي
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-1966ارات في القطاعات الحكومية لسنة (: يوضح نسبة كجود الإط 12الجدكؿ رقم) 
1967 

 نسبة ابعزائريتُ فئة الإطارات السنة
 

        1966 
 

 

 %81 إطارات في الإدارة
 %64 إطارات سامية في الإدارة

 %20 إطارات سامية في المجاؿ التقتٍ
 %85 إطارات مشرفة

 
 
 

        1967 

 %81 إطارات ابؼديرية العامة
 %65 إطارات سامية إدارية

 %56 إطارات مالية
 %53 إطارات بذارية
 %28 إطارات تقنية

 %66 إطارات أخرل
 %78 تقنيتُ ساميتُ ك أعواف التحكم

 ( 276 :2007: )العايب ،المصدر            

أما في فتًة السبعينات فأصبح الاىتماـ  عمل الإطارات في سنوات السبعينات:تكوين ك  6-3
، ابؼؤسسات ابؼكونةالتكوين ك  فرؽ بتُ طلباتػأف ىناؾ بؼا لوحظ  ،يدكر حوؿ اليد العاملة ابؼؤىلة

فعل فقد بدأت بدوجب كل ىذه الإجراءات عملية تكوين الإطارات تتجسد على أرض ابؼيداف بالك 
شرع  منذ السبعينيات من القرف ابؼاضي، فقد تطلبت عملية التأميم بؼؤسسات القطاع الصناعي التي

كلة لتو الدىذا ما يفسر المجهود الذم بذزائرم ك استبداؿ التأطتَ الأجنبي بابع فيها في تلك ابغقبة الزمنية
على الصعيدين :التكوين الداخلي تكوين الإطارات بصفة خاصة في بؾاؿ التكوين بصفة عامة ك 
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 مدارس كطنيةومة ابعزائرية إلذ إنشاء معاىد ك ابػارجي، فمن حيث التكوين بابعزائر بعأت ابغكك 
 كمؤىلبت الإطارات ابؼوجودة على الساحة الوطنية.تطوير قدرات تتكفل بتحستُ ك 

مرحلة أكلذ كاف الأمر يتعلق أساسا بالنسبة للسلطة القائمة بالتحويل ابؼكثف ففي 
الأفالية للئطارات، حيث أف التحكم في صنيع الوطتٍ بفا أعطى الأكلوية ك للتكنولوجيا كالت

مؤىلة، لأف التصنيع في سنوات السبعينات كاف ستوردة كاف يتطلب إطارات ماىرة ك التكنولوجيا ابؼ
لإشتًاكي للمؤسسات في ذلك الوقت، مبادئ التسيتَ اكأسلوب قيادة يتوافق ك  للتنظيميعتبر بموذجا 

ىي مرحلة ضركرية للتنمية الاقتصادية التي ية فتميزت بدجهود تنموم صناعي، ك أما كمرحلة ثان
إبما  تقتصر على استقباؿ التكنولوجيا كابؼعدات ك ارتبطت بشكل كبتَ بالسوؽ الدكلية، حيث لد تعد 

 لإيديولوجيات السياسية الاقتصادية.كذلك ا

اتسع على إبما رات، ليس فقط في المجاؿ التقتٍ ك حقيقية للئطاكل ىذا تطلب مشاركة فعلية ك 
ذلك بهدؼ السهر على أف يتجسد الاستقلبؿ الاقتصادم، مع ضماف مستول كييفة التسيتَ، ك 

صل الإبقاز في ىذه السنوات ما بضاية مصالح العماؿ التي لا بيكن فصلها عن مصالح الدكلة، حيث ك 
مصنع ، كما حاكلت  270حوالر مشركع صناعي ك  420حوالر  1979لذ إ 1971بتُ 

ابؼؤسسات ابعزائرية تكييف البرامج التكوينية مع القطاع الاقتصادم ابؼؤسساتي، إذ تااعفت ابؼراكز 
 أماـ المجلس الشعبي الوطتٍ عدد الإطارات، فحسب تقرير كضعتو كزارة التعليم العالر ية كازدادالتكوين

مكانا  120.000ب: 1984إلذ غاية سنة  1962قدر عدد الطلبة ما بتُ  1985مام  19في 
 (.Harbi, 1983: 61بيداغوجيا)
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 منو بيكن تبياف البنية التأىيلية للئطارات في المجاؿ الصناعي في ابعدكؿ التالر:ك 

 ارات في الصناعة( يوضح البنية التأىيلية للإط  13الجدكؿ رقم)

إطارات  السنة
 عليا

إطارات متوسطة 
 عماؿ مهرةك 

عماؿ مساعدكف  عماؿ مؤىلوف
 متخصصوفك 

عماؿ بدكف 
 تأىيل

1971 4 5،6 34،6 18،7 36،7 
1973 3،2 4،9 39 20،5 32،4 
1977 3،6 6،1 40،9 17،4 32 

 (.278 :2007،)العايب   المصدر:

أف كضعية ابؼؤسسة ابعزائرية لا تزاؿ تشهد  علبهأ ما ىو مبتُ في ابعدكؿ خلبؿ يتاح من
من حيث تقاليد صناعية، كىذا على ابؼستويتُ العالر كابؼتوسط، فهي لا بسلك ثقافة ك نقصا في التأطتَ 

 التحكم في زماـ الإدارة كالتسيتَ كفي الإقتصاد ككل.

أكثر  بالاىتماـذا ىية الاىتماـ بالتخطيط ابؼركزم، ك أماـ ىذا النقص، حاكلت الدكلة ابعزائر 
بابؼوارد البشرية، خاصة ابؼتعلقة بالتأىيل ابؼهتٍ، إذ تتاح مسابنة جهاز التكوين خلبؿ ابؼخططتُ 

 الرباعيتُ:

ل العالر الذم يشرؼ على تكوين الإطارات الفنية، ذات ابؼستو  1973إلذ  1970الأكؿ من -
 التقنيتُ الساميتُ(.)ابؼهندستُ ك 

ابعدكؿ ابؼوالر طارات الفنية كالعماؿ ابؼهرة ك الذم يهتم بتوفتَ الإ 1977إلذ  1973الثاني من -
 يوضح مدل ابغاجة للتكوين:
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( يوضح الطلب الاقتصادم على التكوين في المخططين للسنوات ما بين  14الجدكؿ رقم ) 
1971-1977 

حاجيات  
الاقتصاد 

 الوطني

توقعات 
 التكوين

مخرجات 
 التكوين

الفرؽ بين 
المخرجات 

 جةكالحا

عدد 
 الأجانب

النقص 
 الإجمالي

 32400 14200 18200 48940 60180 67140 الإطارات
 76550 1500 66050 27950 48680 94000 التقنيين
العماؿ 
 المهرة

243000 232030 169040 74560 3400 77960 

 (.279 :2007)العايب ، المصدر:

خرجات ابؼعتبرة في بـتلف نستنتج من خلبؿ بيانات ابعدكؿ، أف جهاز التكوين رغم ابؼ
نتيجة ة من طرؼ ابؼؤسسات الإقتصادية، ك التخصصات، إلا إنو لد يكن في مستول الفعالية ابؼطلوب

للتطور السريع الذم عرفتو ابؼؤسسة الصناعية ابعزائرية لوحظ زيادة في نسبة الإطارات من حيث 
إطارا في  105200 ليصل إلذ 1977إطارا ؼ سنة  28850نتقل عددىم من اعددىا، حيث 

من  %0،86، أما القيمة النسبية ، فنجد أف الإطارات الذين كانوا لا بيثلوف إلا نسبة 1984سنة 
، إذ بقد  قطاع الإدارة العمومية  %2،80ب: 1984اليد العاملة الإبصالية، أصبحوا بيثلوف في سنة 

خلبؿ سنة  %6،9إلذ يام نصف إطارات البلبد، إذ أف نسبة الإشراؼ في ىذا القطاع كصلت 
من العدد الإبصالر للئطارات في ابعزائر، إذ بلغت  %6، بينما في القطاع الزراعي فيام 1984

 (.2007:280)العايب سليم، %0،69 حوالر: 1984نسبة الإشراؼ في سنة 

كل ىذه الإحصائيات تشتَ إلذ تذبذب في التوزيع الغتَ عادؿ بتُ القطاعات ابؼهنية ، كما 
الفعاؿ للعمل يتوقف على مسألة اختيار أفال الإطارات لقيادة مؤسسات الدكلة، إذ أف  أػن الستَ
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يتجلى : الإلتزاـ، الكفاءة، النزاىة، ك ىي بودد ثلبثة معايتَ أساسية ك  1976ابؼيثاؽ الوطتٍ لسنة 
ذلك في نص التالر: " تتحمل الإطارات على بصيع ابؼستويات مسؤكلية خاصة، فيما يتعلق بإبقاز 

إما أف تكوف هود ابؼبذكلة في سبيل التنمية، ك مهاـ الثورة، ذلك أف الإطارات إما أف تشكل عائقا للج
يعتٍ الاعتماد بالدرجة الأكلذ على إف اختيار الإطارات ابؼؤىلة على العكس من ذلك قوة دفع للثورة، 

مبادئ ابؼيثاؽ اختيارات ك بؿددة، تتطابق مع بفا يتطلب توفتَ معايتَ إيديولوجية كسياسية ، الالتزاـ 
 تتوفر فيها ابؼهارات الوطتٍ، كما أف اختيار الإطارات ابؼؤىلة معناه كذلك استكشاؼ العناصر التي

من جهة أخرل فإف سيتَ الشؤكف العامة، ك تالتقنية كابػبرة الاركرية كالدراية ابغقة بأساليب تنظيم ك 
الكفاءة ىي ابؼعايتَ التي ، كأف النزاىة كالإلتزاـ ك ىلة يعتٍ ترقية كل مناضل نزيواختيار الإطارات ابؼؤ 

 (.280 :2007بهب توفرىا في كل إطارات ابغزب أك الإدارة أك ابؼؤسسات)العايب ،

بالشكل الذم ، إف ابؼيثاؽ الوطتٍ يقدـ أياا بؾموع الإطارات كجماعة بستاز بديناميكية 
في فقراتو الأخرل ابػاصة لإطارات الشابة، ك لتًاجع لصالح ايوحي بأف الإطارات القدبية ىي في طريق ا

عيم التأطتَ في القطاع تدعلى ضركرة تقوية ك  1976طتٍ لسنة دائما بالإطارات ، يؤكد ابؼيثاؽ الو 
 (.59 :2008التكوين)ذراع ، الزراعي كفي جهاز التًبية ك 

لقرف ابؼاضي أما في مرحلة الثمانينات من ا تكوين ك عمل الإطارات في سنوات الثمانينات: 6-4
كرىا في تااعف الانتاج تأكيد دعاىد الوطنية ك ابؼالاىتماـ بتكوين الإطارات بابعامعات ك زاد  فقد

، كىي ابؼرحلة التي عرفت تزايدا  1979-1970بقاح ابؼخططات الكبرل بؼرحلة ما بتُ الصناعي ك 
 10، تغطي ةكحد 780إلذ  1982في عدد الوحدات الإنتاجية التي بلغ عددىا إلذ غاية سنة 

 منتوجا صناعيا، ففي خلبؿ ىذه الفتًة عرؼ التكوين ابؼتواصل 55تنتج عشرة قطاعات صناعية، ك 
يكفي حاجات المجتمع ابؼتزايدة وين ك التكتعتمد عليها الدكلة في التعليم ك دفعا كبتَا كركيزة أساسية 

 (.236 :1996)مقدـ ،
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راؼ على النشاط ة لتتولذ مهمة الإشحيث أف الاىتماـ الربظي بتكوين الإطارات ابعزائري
مستول  ، بذسد بشكل أكضح في المجهود ابعبار الذم بذؿ علىالصناعي بخاصةالاقتصادم عامة ك 

، التي من شأنها إعداد كتكوين الإطارات كالكفاءات في كل ابؼيادين، التكوينيةتوفتَ البنية التعليمية ك 
ابعامعات خاصة ابؼعاىد ابؼختصة ك ك   بر التًاب الوطتٍ،في توسيع ابؽياكل القاعدية للتعليم العالر عك 

 )ابعزائر، كىراف، عنابة، قسنطينة( ،بالإضافة إلذ ابعامعات التكنولوجية.

عة جامكىراف، ك فقد شهد ابؼخطط الرباعي الثاني إنشاء جامعتتُ تكنولوجيتتُ في ابعزائر ك 
تحصلتُ على شهادة الشعب العلمية ابؼمعهد متعدد التقنيات لطلبة العلوـ الاجتماعية بالعاصمة ك 

قد عات ابؼستخدمة للئطارات الفنية ك قد أعطيت الأكلوية للتعليم التقتٍ نظرا بغاجة القطاالبكالوريا، ك 
في توفتَ ابؼناصب البيداغوجية  نتج عن تفايل التعليم التقتٍ، كثرة الطلب عليو، بفا أدل إلذ عجزه

تكوين، حيث قدر ابػماسي الأكؿ بعجز عاـ في اشباع أدل كذلك إلذ اختلبؿ في مستويات الك 
عامل موزعتُ بتُ إطارات 650000حاجات التنمية خلبؿ سنواتو ابػمس برقم إبصالر 

قد اضطرت (، ك 430000(، كعماؿ مؤىلتُ)180000ارات متوسطة)( ك إط67000عليا)
متعاكف على مستول فئة  6000الدكلة أماـ ىذا العجز إلذ التعاكف التقتٍ الأجنبي لتغطية العجز ب

 (.83 :2008الإطارات ابؼتوسطة)ذراع ،

مليار  21،08البحث العلمي ب:ابؼعتمد لقطاع التعليم العالر ك  قد قدر ابغجم الاستثمارمك 
ر السريع في المجاؿ دينار جزائرم، مع حرص الدكلة على تنمية القطاع من جديد حتى يساير التطو 

ت ابػماسي الأكؿ النتائج الكمية للئبقازات من خلبؿ العملياحدد  1984في نهاية الاقتصادم، ك 
(، كبطس 10) عشرة مراكز جامعية( جامعات ك 04التجهيزية للمؤسسات القدبية، كإنشاء أربع)

للتحكم في ميكانيزمات  شرطاوين من أكلويات ابػماسي الثاني ك قد أصبح التكمعاىد طبية، ك 
من بتُ المحاكر الاقتصادية للمؤسسات الصناعية، ك الية بالتالر الفعالتسيتَ، كبرقيق الأىداؼ ك 

تقرر تلف ابؼستويات، ك الأساسية للخماسي الثاني تكييف البرامج مع حاجات التنمية إلذ إطارات بدخ
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ركزية تتَة  بناء ابؽياكل ابعامعية من خلبؿ لاممعي ىذا الابذاه، كما تم تعجيل ك أف بهسد التعليم ابعا
برويل عدة مرافق تربوية في طور ك  1983يل البحوث ابتداءا من سنة تعدسية، ك إبقاز ابؼنشآت الأسا

شغيل ابؼؤىل إلذ إطارات سامية، قد كزعت الاحتياجات إلذ التبقاز إلذ معاىد جامعية كطنية، ك الإ
م ذك ، كالعماؿ ك  174200إطار، تقنيتُ سامتُ ب: 838000مهندسي ابؼستول السادس ب:ك 

 عامل. 425800التأىيل العالر ب:

ابؼؤسسة الصناعية لنمو علبقة كطيدة بتُ ابعامعة كعالد الشغل عامة ك  ىذه الوتتَة ابؼتسارعة
مع ابؼعاىد، لكن ك خاصة، بظحت بتوفتَ فرص عمل كبتَة للئطارات ابؼتخرجة من ابعامعات ك 

ي بهخر الثمانينات اختلت ىذه ابؼعادلة كأصبح ابؼعركض من الكفاءات كالإطارات ك منتصف 
امعات يفوؽ بكثتَ نسبة الطلب عليهم من قبل القطاع الصناعي بشكل خاص، فأصبح سوؽ ابع

العمل يعاقب التعليم العالر بدعدلات عالية من البطالة ، ىذه الظاىرة التي انتشرت كسط أعداد كبتَة 
عالية يسابنوف في برقيق الفساتهم ابؼختلفة بوققوف أىدافها ك من الإطارات الذين يفتًض أنهم في مؤس

 (.85 :2008الاقتصادية ابؼرجوة )ذراع ،

ىي مسألة الأجور التي كانت قائمة على عنصر آخر ساىم في تدىور الوضع ك  كما أف ىناؾ
القدرة ك  لر عدـ برقق التوازف بتُ الأجرة بالتاثر منها اجتماعية أك اقتصادية، ك أسس سياسية أك

فات نابصة أف توزيع الأجور كاف قائما على تصنيالشرائية للعماؿ كافة مهما كانت مستوياتهم، حيث 
ذم يؤدم إلذ استمرارية الفوارؽ التعسفي للقانوف الأساسي للعامل العن التطبيق ابؼتهاكف ك 

رد دة التي بهب مراعاتها ضمن التطور كىنا بالعناصر ابؼتعدكالتفاكتات التي لا مبرر بؽا، كيتعلق الأمر 
لأمور على حابؽا بورـ الإطارات كذكم الكفاءة، لأنو في حاؿ بقاء االاعتبار لقيمة العمل، التأىيل ك 

 بعوئها إلذ قطاعات أخرل غتَ قطاع الصناعة.من ىركبها ك  بالتالر يسرعالكفاءات العليا ك 
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الوضعية  ياىرة أخرل ىي ىجرة الكفاءات التي أصبحت خسارة كبتَة  نتج عن ىذه لقد
من بتُ أساب ىجرة ىذه  برقيق التنمية كالاستقرار الاقتصادم ك ا من الأبنية فيللدكلة ابعزائرية بؼا بؽ

 الكفاءات مايلي:

الإطارات، كما أف ىذه ابؼؤسسات الأجر ابؼتناسب مع مهارات ىذه ل الأفال ك يركؼ العم-1
كذا ابؼكانة ا يتناسب كطموحات ىؤلاء الإطارات الشابة ك معيشي االشركات الأجنبية توفر إطار ك 

 موقة التي توفرىا بؽم في المجتمعات الأكركبية.الاجتماعية ابؼر 

بذد ية، حيث أف ىذه ابؼسألة جوىرية ك ابؼكانة الاقتصادية للدكؿ النامية في العملية الإنتاجية العابؼ -2
بؾبرة على نفسها مكشوفة أماـ الدكؿ الأخرل من حيث قيمتها الاقتصادية الاعيفة، حيث أنها 

 الاستثمارم.راتب من حيث التًتيب الاقتصادم ك أدنى ابؼ برتل فيوالعمل في إطار عابؼي ك 

تكنولوجية من البلداف ابؼتقدمة كالعمل بها بشكل خاـ الاستتَاد الواسع النطاؽ بؼنتجات  -3
 برقيقها بشكل بؿلي.ستتَاد الأعمى دكف التحكم فيها ك سطحي يشجعها على سياسة الاك 

عليها ىو طبيعة السلطة داخل ابؼؤسسات ، فقد  العامل الأساسي كراء ىجرة الأدمغة كما أطلق-4
على لطبقة كاملة من ابؼويفتُ ابؼهنيتُ إلذ للؤشهدت ابعزائر عقب الاستقلبؿ حركة صعود إلذ 

مناصب عليا بؼلء الفراغ الناجم عن رحيل الإطارات الفرنسية المحتلة، فبالرغم من أف ىؤلاء ابؼويفتُ  
مع ذلك بدأ التي تتطلبها كيائفهم ابعديدة، ك التنظيمية كالإدارية ك ا يفتقركف إلذ ابؼهارات الفنية كانو 

ل بقائهم من أجبهاىدكف حصلوا على ابؼناصب جعل الذين  ، بفاابؽيكل ابعديد للسلطة بتبلور سريع
بذلك عمدكا عن قصد أك بدكف قصد إلذ سد سبل التًقية أماـ الذين يقفوف فيها بكل كسيلة بفكنة ك 

الأفال تكوينا، بفا أدل إلذ الشعور بالاستياء خاصة أكلئك الأصغر سنا ك لوييفي ك كرائهم في السلم ا
لد يكن  عليو بقد أف الإطاراتطارات الشابة كأدل بهم إلذ حركة تنقل كاسعة، ك لدل ىؤلاء الإ

ذلك بفعل ابؼركزية وقع متميز داخل ابؽرـ التنظيمي ك احتلبؿ بؼبإمكانها بسبب  فرض أك ىيمنة من 
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للقرارات التي كضعت في ابؼؤسسات العامة برت رقابة صارمة، تتم عن طريق توجيو الاقتصاد  الشديدة
 (.287- 286 :2007بدنطق سياسي من أجل التحكم في الصراع الاجتماعي كإدارتو)العايب ،

إف كل  إصلاحات التسعينات ك المشكلات التي كاجهت الإطارات في ىذه العشرية: 6-5
ابغاصلة في شتى   بذلت من أجل تكييف كاقع ابؼؤسسة ابعزائرية مع التطوراتابعهود كابؼساعي التي

ابغقيقة سول ابؼزيد من  الإقتصادم، لد تثمر فيص في النشاط الصناعي ك بالأخمناحي ابغياة، ك 
لمؤسسات الإنتاجية، فالإصلبحات كالتغتَات كالتحولات ابغاصلة على كابؼشاكل بالنسبة ل ابؼتاعب 

 بؼؤسسة ابعزائرية منذ الستينات من إعادة ابؽيكلة ابؼالية كالعاوية إلذأساليب تسيتَ اطبيعة ك بمط ك 
لد لنتائج ابؼرجوة على صعيد تطوير كبرستُ الأداء كبرقيق الفعالية، ك استقلبلية ابؼؤسسات، لد تثمر ا

رات في بذسيد ؾ الإطالصيغ ابؼلبئمة لإشراتهتدم الدكائر الوصية على النشاط الإقتصادم الوطتٍ إلذ ا
من  تتمكن من خلببؽا ابؼؤسسة ابؼهنيةالأىداؼ ابؼرجوة، كإلذ ابتكار أساليب تسيتَ حديثة كملبئمة 

الآماؿ ؤىلها لتكوف في مستول الطموحات ك التسيتَية، بدا يبذاكز مشكلبتها التنظيمية  كابؽيكلية ك 
يغ أخرل لتنظيم النشاط تَ في صلتُ السياسيتُ إلذ التفكك ابؼعلقة عليها، كلعل ىذا ما دفع بابؼسؤ 

للموارد كيفية استثمار سسة كأىدافها كطرؽ تسيتَىا، ك لإعادة برديد طبيعة ابؼؤ الصناعي كالاقتصادم ك 
إصلبحات إرتكزت أكاخر الثمانينات  عرفتبالأخص إطاراتها ابؼستَة، كلقد البشرية التي بحوزتها ك 

 : التي ىدفت إلذك على إعادة ابؽيكلة ابؼالية كالعاوية للمؤسسة، 

 ضماف التطبيق الفعلي للبمركزية.تُ شركط تغيتَ الاقتصاد الوطتٍ ك برس 
 طريق استعماؿ عقلبني  تدعيم فعالية ابؼؤسسات العمومية، بالتحكم الأفال في الإنتاج عن

 ابؼوارد ابؼالية.للكفاءات ك 
 .ٍتوزيع الأنشطة بكيفية متوازنة عبر التًاب الوطت 
 التسيتَ من جهة أخرل.لي من جهة، كإصلبح منهجية الإدارة ك برقيق الإصلبح ابؽيك 
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 أساليب متعلقة اسة القدبية للتسيتَ الاشتًاكي كبؿاكلة التجديد كفق طرؽ ك تصحيح السي
 بالتكنولوجية ابغديثة.

ؼ إلذ التخفيف من حجم تهدالتي  ضمن سياسة إعادة ابؽيكلة  جاءت  كل ىذه الإجراءات
بذير الإبناؿ كالتعي للئنتاج كإعادة الإعتبار لو كالقااء على الفوضى ك ابؼؤسسات كبرستُ كمي كنو 

النتائج ابؼتًتبة عن إعادة ابؽيكلة على ، فبرقيق دبيقراطية القرارة في القااء على البتَكقراطية ك ابؼسابنك 
رغم التقليص من حجم لأنو على مستول النظاـ الإدارم ك ذلك صعدة ابؼختلفة لد تكن إبهابية ك الأ

 بسيزت بنقائص عديدة منها:ب، ك بؼؤسسات كتوزيعها إلذ عدة كحدات، لد يكن لو التأثتَ ابؼرغو ا

 .تدخل ابؼركزية في الوحدات خاصة على مستول التخطيط 
  إجرائها بطرؽ غاماة.سوء متابعة العماؿ كالإطارات لعملية إعادة ابؽيكلة ك 

 الذم كاف الأجورسياسة التشغيل ك  تدخل ابؼركزم فيأما على مستول التنظيم البشرم فلوحظ ال
في برديد  لو أثار سلبية، خاصة من ناحية خاوع ابؼؤسسة لسلم الأجور، دكف ترؾ بؾاؿ للمؤسسة

رفع عدد الإطارات دكف إعطائها طها بابؼردكدية ابػاصة بالعماؿ ك دكف ربالأجور حسب خصوصيتها ك 
الطاقات الوطنية ش عدد كبتَ من الإطارات ك لذ تهميصلبحيات في ابزاذ القرارات التسيتَية بفا أدل إ

 (.305 :1984)سعدم ،

ملت أما على مستول التنظيم التقتٍ فإف عملية إعادة ابؽيكلة بتقسيم ابؼؤسسات إلذ كحدات ع
رغم توفرىا بشكل كافي في الفتًة على تشتيت ابؼوارد البشرية كتوزيع الإمكانيات كالوسائل الإنتاجية ك 

عموما فإف إعادة بؼردكدية ، ك فاض أسعار البتًكؿ بقي الإنتاج يعاني من نقص في االأكلذ، أم قبل ابل
( كليدة برليل 1996ابؽيكلة لد تكن تعمل بهدؼ برقيق الإنتعاش الاقتصادم، فهي حسب مقدـ )

في الوقوؼ على الأسباب شرع في تشخيص ابؼشاكل ابؼطركحة ك سياسي لد بوتكم إلذ العلم عندما 
 (.229 :1996ذلك) مقدـ ، التي ساعدت على
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باستقلبلية ابؼؤسسات، بصدكر القانوف رقم  عرؼ بعد ذلك الاقتصاد ابعوائرم ما أصبح يعرؼثم 
ابؼتامن القانوف التوجيهي للمؤسسات الاقتصادية لتدخل ىذه الأختَة  1988بسنة  88-01

بـتلف العراقيل الداخلية  بدوجب ىذا القانوف في مرحلة الإستقلبلية ، حيث جاء ىذا القانوف بؼواجهة
من بلوغ الأىداؼ ابؼرسومة، كما أنها تعد إجراء بسكن ابؼؤسسات من الستَ ابغسن ك  التي حالت دكف

 برقيق دبيقراطية القرار. ة في القااء على البتَكقراطية ك تكميلي لإعادة ابؽيكلة ابؼسابن

رضة لتغتَات نها أصبحت معأذ لقد دخلت ابؼؤسسة الوطنية مرحلة جديدة لد بسر بها من قبل، إ 
إبما تتعداه للئنتقاؿ من القطاع العاـ إلذ تتوقف عند حد الإستقلبلية فحسب ك عميقة لا جذرية ك 
الطلب، إذ إلذ اقتصاد حر بركمو سوؽ العرض ك من اقتصاد مركزم موجو من طرؼ الدكلة ك ابػاص، 

يل منافسة  سب دكرىا في تصبح ابؼؤسسة تعمل في يل يركؼ اقتصاد السوؽ كتقيم ابؼؤسسة ح
التنظيمية على عمل الإطارات في ابؼؤسسة العمومية، د انعكست الإصلبحات الاقتصادية ك لقكبتَة، ك 

تكوين للئطارات الظركؼ ابعديدة بفا تطلب تأىيل ك فنجد أنها غتَت من نشاطها كأدائها في يل 
يكية ابؼؤسسات لى ديناميشجعها على المحافظة عة يامن تكيفها مع ىذه التغتَات ك ابعزائري

 بيكن حصر ىذه ابغاجات في:كاستمرارىا في العمل ك 

 ابغفاظ على جودة السلع ؤسسات ابؼستقلة بركح ابؼنافسة ك بستع الإطارات ابؼوجودة ضمن ابؼ
 كابػدمات كفق ابؼعايتَ ابؼطلوبة.

  العمل على ك  في المحيط ابػارجي بؼؤسساتهم، خاصة الإطارات ابؼستَة للتأثتَإعداد الإطارات ك
 تغيتَ ابذاىات السلطة ابؼركزية على بكو يعيد الثقة.

 لثقافية من ابؼعايتَ اتقتايو فلسفة التسيتَ ابعديدة ك  مشاركة الإطارات في تنظيم مؤسساتهم بدا
 الإحتًاـ ابؼتبادؿ.برستُ علبقات العمل كقيم العمل ك 

 1990ندكؽ النقد الدكلر في سنة إف إصلبحات ابغكومة ابعزائرية التي أقرتها إستجابة لطلب ص
ة بقرت عنو نتائج اجتماعياحيث تطهتَىا، كالذم أدل إلذ بررير الأسعار كخوصصة ابؼؤسسات ك 
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تدني ا أدل إلذ تفاقم مشكلة البطالة ك تقليص فرص الشغل، بفكخيمة كالتسريح العاـ للعماؿ ك 
قانوف إستقلبلية ابؼؤسسات حاكؿ  ابؼستول ابؼعيشي لفئات كبتَة من المجتمع، بفا بهعلنا ندرؾ بأف

الذم كاف السبب الأساسي في سوء تطور ابؼؤسسة لتسوية الفائض في اليد العاملة ك إبهاد بدائل 
ابعزائرية التي كانت تويف ما يفوؽ متطلباتها أثناء الفتًة الإشتًاكية، بفا أدل بجل ابؼؤسسات إلذ 

العماؿ، ىذا الوضع لد بىدـ كذلك فئة  إقتًاح سياسة التقاعد ابؼسبق كحل للتخلص من فائض
الإطارات التي فقدت الاىتماـ من طرؼ ابؼؤسسات الاقتصادية، حيث أصبح ىؤلاء الإطارات 

ماـ نظرا بيارسوف كيائف أقل من كفاءاتهم بفا يؤدم بهم إلذ القياـ بعملهم ابؼطلوب دكف اىت
ابؼستَة داخل ابؼؤسسة  لدكر الإطاراتتهميشو، ما بقم عنو من رؤية جديدة لإحساسو بتفاىة العمل ك 

ابؼردكد السنوم بؽذه ابؼؤسسات، فقد سجل النشاط الصناعي خلبؿ ابؼهنية كالتًاجع في الفعالية ك 
جو ابؼستمر للصناعة ، الأمر الذم أثبت التو  %4،7بموا سلبيا بنسبة  1995الثلبثي الأكؿ من سنة 

التجهيزات ابؼستوردة في ذلك ارجي بابؼواد الأكلية ك ابػرغم برسن كسائل التموين على ال بكو الإبلفاض
 (.296- 293 :2007الوقت)العايب ،

إلذ غاية السنوات ك  1995بابغكومة بداية من العاـ إف ىذه النتائج الاقتصادية الاعيفة، دفعت 
عية الأكلذ من الألفية ابعديدة إلذ التفكتَ في إدخاؿ إصلبحات جديدة على ابؼؤسسات الصنا

 1995ىيكلتها، فتقرر في سنة ك  كتنظيمها تسيتَىا مية، كمن ثم على طرؽ كأساليب إدارتها ك العمو 
إنشاء ما أصبح يعرؼ بالشركات القاباة " ابؽولدينغ" لتعويض صناديق ابؼسابنة، حيث جرل سن 
نص قانوني خاص بتسيتَ رؤكس الأمواؿ التجارية التابعة للدكلة، ينص على حل صناديق ابؼسابنة مع 

مهمة ىذا المجلس في  تكمنالوطتٍ بؼسابنة الدكلة ك كاستحداث ىيأة تدعى المجلس  1995نهاية 
 برديد شكل كعدد الشركات القاباة كبرديد استًاتيجيتها الصناعية.

مكامن الاعف لدل ىذا النوع من  من كتهدؼ ىذه الشركات في بلوغ ابؼثالية في التسيتَ، لكن
خطر إزدكاجية ابزاذ القرار، بحيث بقد بعض الويائف التسيتَية  ك  تمركز في القرارالشركات ىو ال
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كل مؤسسة من ابؼؤسسات التابعة اجدة على مستول الشركة القاباة ك كالوييفة ابؼالية التي تكوف متو 
 بؽا، فالب عن مشكل غياب الكفاءات البشرية القادرة على تسيتَ ابؼؤسسات العادية.

بؼؤسسات العمومية من خلبؿ إنشاء ىذا النوع من ىذه ف السعي ابؼبذكؿ لإصلبح اكما أ  
إعادة تنظيم الآلة عن عزـ الدكلة لاستعادة قوتها ك  الشركات القاباة، كاف ينم في تلك الفتًة

التي شرع فيها خلبؿ  الاقتصادية بالشكل الذم يسمح بتجاكز الآثار السلبية لإعادة ابؽيكلة العاوية
ومية بداية ىذه الإصلبحات ابعذرية التي تم إدخابؽا على ابؼؤسسة العم بطبيعة ابغاؿ فإفك الثمانينات، 

بؼستَة من التي لا تزاؿ مستمرة إلذ يومنا ىذا، أكلت اىتماما كبتَا للئطارات امن منتصف التسعينات ك 
ا إدراكا من ابغكومة ابؼكافأة، كل ىذخلبؿ معايتَ التعيتُ كالتوييف، كمقاييس التحفيز كالتًقية ك 

في إبقاح الإصلبحات بابؼؤسسة الصناعية إلذ الأماـ ك  مكانة ىؤلاء الإطارات في الدفعة ك بأبني
لعل من ىذا ابؼنطلق، لد تتأخر الدكلة في إصدار الأىداؼ الاقتصادية ابؼستهدفة ك  ابؼرسومة، بدا بوقق

ت ، بالتزامن تقريبا مع كضع ابػطوات الأكلذ للئصلبحا1995جانفي  30مرسوـ حكومي بتاريخ 
بتوفتَ   الاقتصادية التي استهدفت ابؼؤسسة الصناعية ابعزائرية في التسعينات، حيث اىتم ىذا ابؼرسوـ

ة، حتى تاطلع بدهامها من ابؼهنية للئطارات ابؼستَ كافة الامانات النفسية كالاجتماعية كالاقتصادية ك 
يق الفعالية الاقتصادية تأطتَ في أحسن الظركؼ في سبيل برقة ك رقابإدارة كتسيتَ كإشراؼ كتوجيو ك 

 (.64-62: 2008، بؼؤسسة الصناعية الوطنية )ذراعابؼفقودة لدل ا

، بقد أف الإطار في ابؼؤسسة ابعزائرية  ك  بفا يتبتُ من كل مراحل التطور لدكر كمكانة إلذ غاية اليوـ
أف تكوين، ك لذلك بقد التنظيم ك ليس مشكل كالتسيتَ الأىم مشكل كاجهتو ابؼؤسسة ىو مشكل 

ار الإطارات لنظاـ ابؼعتمد في اختيلمراجعة كبصفة قانونية خالصة  ىذا ابؼرسوـ جاء ليحدد بدقة ك 
رد الاعتبار الاركرم للئطارات  تقييمها، حيث أنو بهب أف تأخذ في ابغسبافابؼستَة، كتوييفها ك 

طار ابؼستَ على أداءاتهم التسيتَية، لأف ىذا من شأنو أف يساعد الإكالعلبقة الوثيقة بتُ أجورىم ك 
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بالتالر الأىداؼ يعية جيدة بجعلو بوقق الفعالية ك دكره في ابؼؤسسة كسط يركؼ طببفارسة كيائفو ك 
 ابؼنشودة.

  ىوية الإطارات الحديثة:-7

ىذا ما أثبتتو دراسة لر يعتبركف أف مكانتهم قد تردت كتدىورت ك إف الإطارات في عصرنا ابغا
من الإطارات ترل أف  %51التي أفادت بأف ك  2010في سنة الإطارات الفرنسية بعمعية توييف 

الوضعية العامة للئطارات في ابؼؤسسات قد تطورت بشكل سلبي خلبؿ العشرة سنوات ابؼاضية، بينما 
م على ما منهم يركف أف كضعيته %10من الإطارات يركف بأف تطورىم إبهابي، أما  %19بقد أف 

 %12التي كجدت أف ك  1990سة التي أجريت خلبؿ سنة راىي نفس الدىي عليو لد تتغتَ قط، ك 
 ابعذرم في الرأم لد يأتي سدل من الإطارات فقط ترل بأف تطورىم بيشي في ابذاه سيء، ىذا التغيتَ

لبي عما  إبما ىناؾ عوامل بـتلفة أجبرت الإطارات على تغيتَ رأيهم حوؿ مستقبلهم ابؼهتٍ بشكل سك 
ذه العوامل قد بقد: يركؼ العمل، طرؽ ابؼمارسة التسيتَية، من بتُ ىك   1990كاف عليو في سنة 

 الثقة كابؼكانة التي بووز عليها الإطار في مؤسستو.

إف ابؼمارسات الفكر التسييرم ك الممارسات التسييرية ك علاقتها بهوية الإطار:  7-1   
ابؼؤسسة كما بؽا من  التغتَات التي برتاجهاالأفكار لتبرر على النظريات ك التسيتَية تعتمد دائما 

، في كتابو الركح ابغديثة Boltanski(1986ىذا ما يشتَ إليو بولتانسكي)بؿصلبت إبهابية، ك 
ات ابغاصلة على أساليب التسيتَ كمدل تأثتَ النظريات للرأبظالية، حيث يوضح حقيقة التغيتَ 

بظالية التسيتَية كما رأ، حيث أف ال1960الأفكار الرأبظالية على ابؼمارسات التسيتَية منذ سنة ك 
التي تفيد باركرة النيابة ف العشرين في ابؼؤسسات ابؼهنية ك التي أصبحت تسود منذ بداية القر يسميها ك 

للئطارات في كل ابؼهاـ التسيتَية التنفيذية، من مبدأ أف النيابة في ابؼهاـ التسيتَية الثانوية تساىم في 
عتًاؼ الولاء التنظيمي التاـ، مع الإلتالر برقق الإلتزاـ ك دافعية بكو العمل لدل الإطارات كبازيادة ال

م يصب في مصلحة ابؼؤسسة العامة ر ضرك بأف بؽؤلاء الإطارات دافع  كطموح في لعب دكر أساسي ك 
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لت الإطارات برس بالدكر العصرم ، بدلا من ابؼصلحة ابػاصة، ىذه ابؼمارسات التسيتَية ابغديثة جع
عليو من قبل كعنصر إنتاج  تبها، عكس ما كان ةالأدكار ابؼناطارسة ك ابغديث كابؼهم من خلبؿ ابؼم

 مهمش في مؤسسات ذات ىيكل مركزم، أبوم، أكتوقراطي كراثي.

ييزه ابغوافز لدل الإطارات في كقت قصتَ ابؼوضوع الأساسي الذم بهب بسأصبحت الدكافع ك  
ما أنها لد تبقى  ت التسعينات، كبرديده عن باقي دكافع الشرائح ابؼهنية الأخرل، في خلبؿ سنواك 

منها إعادة النظر في التغيتَ في كافة ميادين العمل ك  إبما كوسيلة للدفع بعجلةكمشكل بهب حلو ك 
عملية ب فيما يتعلق خاصة الإبداعي الشفافة، التسيتَ ابؼرف ك ك ابؽيكل التنظيمي، نظم ابؼنافسة ابغرة 

 أخذ القرار.

بؽذا فابغل ك شبكة غتَ ربظية بسبب التنظيم ابؽيكلي،  لكن ابؼؤسسات لا تستطيع ابػوض في
لو في العمل   يكوف بتلبقي مراكز الاىتماـ ابؼستقلة ابػاصة بالإطار كمدل الاستقلبلية التنظيمية

كركائز أساسية في سبيل برقيق الفعالية، كما أنو لد تعد الدافعية الشخصية كحل لتحقيق الفعالية بل 
تَة اؾ ابعماعي بكو برقيق مشركع مؤسساتي مقتًح من طرؼ الإطارات ابؼستم استبدابؽا بفكرة ابغر 

كاريزماتي يساعدىم على التنبأ بدستقبل ابؼؤسسة، حيث يعملوف على الذين بيتازكف بسلوؾ قيادم ك 
حسب ابؼثل القائل "صانع ابغجارة  بو، كابؼويفتُ بإعطاء معتٌ للعمل الذم يقوموف  بذنيد العاملتُ

نو يبتٍ مسجدا" يعتٍ أف يعي أف ابؼهاـ البسيطة ابؼوكلة إليو ك بالرغم من بساطتها فهي بهب أف يعي أ
على عاتقو في ، أم أف يعي أف كل ابؼسؤكلية تقع العامة بذعلو يساىم في برقيق أىداؼ ابؼؤسسة

 ابعهد الذم يبذلو لتقوية الإحساس بدعتٌ العمل لدل الفرد العاملمقابل أجر يتناسب ك 
(Bergère,Chassard,2013:104-105.) 

ة لسنوات الستينات يفقد مكانتو رؤية الإطار بهذه الطريقة العصرية بهعل الإطارات التقليدي
السبب في ذلك تشبثو بالقيم البتَكقراطية التي أصبحت تعد عائقا بكو برقيق التغيتَات كالتكيفات ك 

معمولا بها في  ن كلمة إطار التي لد يعداللبزمة لتحقيق الفعالية، كما أنو ىناؾ من ينادم بالتخلي ع
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، أك منشط لفرؽ  managerالأمريكية، حيث أنو تم استبدابؽا بكلمات مثل ابؼستَالدكؿ الشمالية ك 
، ىذا visionnaire، ذك نظرة مستقبلية  catalyseur، المحفز animateurs d’équipes العمل

ابػبرة بيكن ستَ التي بيتلكها كفكرة أنو بالتكوين ك بتُ ملبمح ابؼيلغي أم علبقة الإبذاه ابعديد بينع ك 
 لكل إطار ماىر أف يكوف مستَا متفانيا في عملو.

بفا يفرض نوعا جديدا من العمل مبتٍ على أساس ابغراؾ ابؼهتٍ، حيث أف الفرد يتنقل من 
مة قيهم في ابؼشاريع ىو مؤشر فعالية ك ، حيث أف بقاحالنشاط الواحدمشركع إلذ آخر بدكف شرط 

بالرغم من ريع ابؽامة، غتَ أف ىذه الفكرة ك توييفية في سوؽ العمل بشكل لا يايع عليهم ابؼشا
فعاليتها إلا أنها على ابؼدل البعيد قد تعود بابػسارة على ابؼؤسسات من حيث قصر ابؼسار ابؼهتٍ 

 بؽؤلاء الإطارات بدا أف الفكرة تقوـ على حراكهم من مؤسسة إلذ أخرل.

لقد عرفت شربوة  التحوؿ لدل الإطارات:يرات الإستقرارية، الإعتيادية ك كمتغالعصرنة  7-2
استقراراىا كمجموعة سوسيومهنية، حيث أف معظم الباحثتُ رات بضلة ماادة لزعزعة مكانتها ك الإطا

تؤكد سطحية أدكار الإطارات التي براكؿ التقليل من أبنيتو ك  في العلوـ الاجتماعية يؤكدكف ابغملبت
اعتباره فردا عاديا يعمل مثلو مثل كل عامل آخر من فئة أخرل، فهي حركة ؤسسات ابؼهنية ك ابؼفي 
 مكانتو كاعتباره عاديا.كؿ بذريد الإطار من ماموف دكره ك برا

لتوضح عملية إدماج الإطار  Boufartigue (2011) قد جاءت أعماؿ بوفارتيكك 
اندثار لفئة ك  أف ابؼسألة لد تعد فكرة ابكلبؿ  ابؼتواصلة كمويف من ابؼويفتُ الآخرين، حيث أنو يرل

خبرة  تقنية ، ابغاصل على تكوين ك ر للمفهوـ التقليدم للئطارإبما ابؼسألة مسألة اندثاكشربوة مهنية ك 
رب العمل، فالفكرة إذف ىي يشغل منصب تسيتَم  ينوب فيو عن تول عالر، ك علمية ذات مسك 

 التسيتَ للمصالح ابؼختلفة.للقياـ بوييفة التأطتَ ك  الولاءة ك في مفهوـ الإطار من حيث الثق بروؿتغتَ ك 

بدهاـ الإطار كالإطار نفسو من زكايا بـتلفة إف الأبحاث العلمية ابؼختلفة أصبحت تهتم 
نظم العمل ابغديثة  ضيع ابعديدة مسألة تكيف الإطار ك من أىم ىذه ابؼواصرية لد تثار من قبل، ك عك 



 الإطاس  بين المًاسعة ًانفعانٍة انحغٍيرٌة  انفصم انثانث

170 
 

تقييم م من كل ىذا قياس مدل فعاليتهم ك الأىسارات ابؼهنية الفردية ك سيتَ ابؼكابغراؾ ابؼتواصل، ت
 مهاراتهم الذاتية في العمل.

ت ابؼهنية إطار، حوؿ اشكالية التحولا 7000لقد أثتَت دراسات متعددة على عينة تفوؽ 
تنظيم ابؼسارات كيائف الإطار على مستول متغتَات علبقات العمل، التي حصلت على مهاـ ك 

قد أسفرت النتائج عن طار في التكوين ابؽيكلي ابغديث ككقت العمل، ك دكر الإ، مكانة ك ابؼهنية
بستاز بالسطحية كما هنية لد تصبح عادية ك برليلبت موحدة لعدة باحثتُ مفادىا أف ىذه الشربوة ابؼ

ىذه  إبما طرأ عليها بروؿ نتيجة لعدة عوامل أبنها أف أفرادمن الفئات ابؼهنية الاخرل ك يرل البعض 
تتفكك، كما أف ىناؾ إلذ ما يسمى بالطبقة ابؼتوسطة كالتي جعلتها تنحل ك  الفئة أصبحوا ينتموف

نشاطاتهم  الإمتيازات ابػاصة بالإطارات،كمنها الظركؼ ك عوامل أخرل أكثر حداثة سببت التحوؿ 
 (.Boufartigue ,2011:46بسثيلهم السياسي)في المحيط الاجتماعي ك 

تكيفت بشكل  تعد سطحية كبدكف ماموف في عملها ككونها برولت ك معتٌ أف الإطارات لد
 كانت مناطة بالإطار بشكل إبهابي مع التغتَات ابعذرية في العمل يعتٍ أف ىناؾ بعض ابؼهاـ التي

الإطار،  لد تعد كذلك لتحل بؿلها مهاـ جديدة، من بتُ ابؼهاـ التقليدية التي يتميز بهاخاص ك 
شرائح مهنية أخرل التي أصبحت مهاـ موسعة على ك ابؼبادرة في أخذ القرار، الاستقلبلية في العمل ك 

التقنيتُ، حيث بقد في فرنسا أف مهمة كالعاملتُ ك   أقل منها درجة في التنظيم ابؽيكليغتَ الإطارات ك 
، ىذا  1998في سنة  %45إلذ  1991في سنة  %37ابؼبادرة ابؼوكلة للعماؿ قد تطورت من 

أك  المجالات الإداريةضح كذلك في مهاـ مثل ابؼسؤكلية كذلك في كل التخصصات ك التوجو ابعديد يتو 
 التجارية أك التقنية.

لعمل بها لتحقيق أحسن طريقة اؤسسات تغتَات جذرية في تنظيمها ك لقد حدث على ابؼ
بالتالر الأىداؼ ابؼسطرة، حيث بقد أف كييفة التأطتَ أصبحت معممة على كل الشرائح للفعالية ك 

في دراسة بعمعية الإطارات الفرنسية أنو كوف الفرد إطار في مؤسسة ما يعتٍ ذلك بقد كما هنية ،  ابؼ
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يتخذ القرارات ابؽامة، لكن في نفس الوقت ىذا كيستَ فرؽ عمل ك  أساسا أف يكوف لديو مسؤكليات
ل، بدعتٌ نفوذ كبتَ كما قبلتحولات ابعديدة لا بيلك سلطات ك الإطار بهد نفسو في يل التغتَات ك ا

يقود ك آخر، بالرغم من أنو يعتبر من الركائز الأساسية لستَ ابؼؤسسة التي ينتمي إليها إلا أنو لا يستَ 
ماعة، بفا بهعل إدراكو بؼكانتو كحقوقو تتأثر ابعاتيجيات ابؼنظمة، بل يتشاركها ك بشكل فردم استً 

ت بؾموعة ابؼهارات كابؼسؤكليات التي قيمللئطارات الفرنسية ىذا ما بينتو دراسة ابعمعية سلبا، ك 
 حيث بقد ما يلي: 1990لفت منذ سنة بؼرجعيات الثقافية التي اختكا

يوضح الإختلبفات في الرأم حوؿ مكانة الإطار على مستول بعض ابؼتغتَات  (15) الجدكؿ رقم
 2010ك 1990في دراسة بعمعية الإطارات الفرنسية بست ما بتُ سنة 

 2111 1991 أف تكوف إطار ذلك معناه:
أف تكوف لك مكانة، كجودة حياة نفسية، كفكر 

 ثقافة مرجعية مشتًكةتسيتَم خلبؽ ك 
%57 39 % 

الإطارات الأخرل بعض ابؼميزات في ف تتشارؾ ك أ
 العمل

11 % 10 % 

الإطارات كمجموعة لا تعتبر متساكية من حيث 
 الصفات

14 % 35 % 

 % 16 % 18 اشيئلر كلمة إطار لا تعتٍ 
 (Bergère & Chassard,2013 :110-111در:)ابؼص

خرل بقدىا في مقارنة بأ تعلقة بابؽوية في تدىورمن خلبؿ نتائج ابعدكؿ بقد أف الإنتماءات ابؼ
ىذا التصاعد راجع بالدرجة الأكلذ إلذ الأعداد نسبة للجملة الثالثة في ابعدكؿ ك تصاعد، خاصة بال
عن  التي أصبحت تتميزك  1980داية من سنة الشابة التي بزرجت ككيفت ب الاخمة للئطارات

حدكث نوع من قية ، بفا أدل إلذ عدـ تساكيها ك الفئة بابػبرة أك التً  الإطارات التي انتمت إلذ ىذه
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يتمثل  التفايل للئطارات ذات الشهادات العالية بدلا من الآخرين، بفا أعطى مفهوـ جديد للئطار
لدرجة كتمييز عن باقي الفئات الأخرل أك حتى من نفس من ىذه اذك شهادة عالية كتُ الفرد في بس

الإطار الاجتماعية ابؼعطاة التغيتَ الكبتَ ابغاصل في بؾاؿ حقوؽ ئة الإطارات، إضافة إلذ التحوؿ ك ف
ية التظلمات ابؼرفوعة بؽيئات مثل مفتشختَ بهذا ابغق ىو نسبة القاايا ك الدليل في بستع ىذا الألو، ك 

صة في شؤكف العمل، لأسباب قد تعود لتسريح تعسفي أك غتَ شرعي، أك المحاكم ابؼختالعمل ك 
 .(Bergère,Chassard,2013:109) لتحرش معنوم

إف نسبة الإناث في شربوة الإطارات في ارتفاع متغير الجنس ك تأثيره على ىوية الإطار:  7-3
الإحصائيات، لكن  متواصل، مع العلم أنهن الأكثر حصولا على الشهادات ابعامعية العليا بحسب

ذلك لوجود اختلبفات شاسعة على غتَ بفكنة، ك الإناث فإف أكجو الشبو بتُ الذكور ك  بالرغم من ىذا
مستول عدة نواحي النشاط ابؼهتٍ كطبيعة الوييفة، ابؼمارسة ابؼهنية، اختلبؼ ابؼسارات ابؼهنية، 

أمور أخرل خاصة الأمومة ك  جور، التكوين ابؼختلف كنوعية ابؼنصب ابؼشغوؿ، كذلك بسبب عاملالأ
الثقافة السائدة، خصوصا في ل اجتماعية أخرل متعلقة بالعرؼ كالتقاليد ك بالإناث، اضافة إلذ عوام

ػػػػػػػػ من الفوضى التقليدية يطلق عليها في الفكر التسيتَم ب الذم يشكل للمرأة نوعابؾتمعاتنا العربية، ك 
التي برد من صعودىا غتَ معلنة لدل الإناث في العمل ك لمعناه بؾموعة العراقيل اك السطح الزجاجي" "

خاصة عند الإطارات حد تهميشها في العملية ابؼهنية ك تصل إلذ م الوييفي ذك ابؼستويات العليا ك السل
 الإناث.

ة ابؼهنية، إف عامل التفوؽ الدراسي لدل الإناث لد بيحو الفرؽ ابؼوجود مع الذكور في ابغيا  
ابؼهنية كإطارات سامية، لد يؤدم إلذ تواجدىا بنفس النسب  دخوبؽن ابغياةك  حيث أف بقاح الإناث

قلة الإندفاع لديهن في مقابل بب ربدا يعود لنقص حب ابؼغامرة ك السمثل الذكور في ابؼراكز العليا، ك 
بشكل ناث بوتجن إلذ مدة أطوؿ للتصرؼ كالتفكتَ مليا ك بقد أف الإ دل الذكور، كمال ىاتواجد
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لممارسات لأنو يعزل إنشاء السطح الزجاجي لديهن إلذ عدـ بلوغ ابؼراكز العليا إما  دقيق، حيث
 التنظيمية ابؼعادية للمرأة أك لأسباب عائلية خاصة بهن.

ا من حيث علبقتو بدتغتَ تطوير ابؼسار ابؼهتٍ ليس شفافقية ك ، التً إف عمليات التوييف
بكوف الفكر التسييتَم في أصولو تفسره ده ك صائيات تدؿ على التمييز ابعنسي كتؤكالإحابعنس، ك 

 ابؼسارات ابؼهنيةذكورم من حيث السلطة، ابؼهارات ك نشأتو كجد في مؤسسات ذات طابع ك 
(Brunnel,2008:18.) 

اختلبؼ يكمن في اختيار لقد أثبتت إحصائيات ابعمعية العامة للئطارات الفرنسية أف أكؿ ك 
مثلب   2011لويائف التي سيختاركنها مستقبلب، ففي سنة بالتالر لو دكر انعكاسي على االتكوين ك 

ابؼدارس العليا ابؼتخصصة في ابؽندسة تقدر ب: ت الذكور ابؼتخرجتُ من ابؼعاىد ك كانت نسبة الإطارا
العكس بقده بالنسبة للشعب الانسانية، حيث من الإطارات الإناث، ك  %16، في مقابل  34%

الإطارات ابؼتخرجة من  النسبة لعملية التوييف فإف، كما أنو ب%  64الإناث ب: بقد نسبة 
ابؼعاىد العليا قد بهدكف كيائف كإطارات عليا في مدة لا تتجاكز الثمانية أشهر بعد بزرجهم ابؼدارس ك 

مباشرة، عكس ابؼتخرجتُ من ابعامعات الكلبسيكية، لكن على الرغم من ذلك فإف خيار التكوين 
التمييز بتُ ابعنستُ ، بل ىناؾ عوامل أخرل من بينها السن،  لا يعد العامل الأساسي الذم بىلق

 سنة يصلوف إلذ مناصب عليا 35حيث أف نفس الدراسة كجدت أف الإناث الذين لد يتعدل سنهم 
ذكور التي تتزايد البدثيلتها عند مقارنة ، سنة بقد ىذه النسب تقل  40الذكور، لكن بعد سن ب مقارنة

يسي كراء ىذا الاختلبؼ يعود لكوف الذكور قادركف على برمل ابؼسؤكلية السبب الرئبعد ىذا السن ك 
أخرل غتَ العمل تي تفال الاىتماـ بأمور عائلية كأمور حياتية ابؼهنية في ىذا السن مقارنة بالإناث ال

رئاسات ناصب العليا كالإدارات العامة ك من الذكور في ابؼ %23تقدر بنسبة ، ك كبقاح مسارىن ابؼهتٍ
 لدل الإناث بعد سن الأربعتُ. %11 في مقابل ابؼصالح
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ف ابؼسار ابؼهتٍ لداعي كقك  ابؽوة بتُ ابعنستُ ىي الغيابات  من الأسباب كذلك التي أحدثت
، بسبب قلة إلتزامهم  بيكن الوثوؽ فيهنرعاية أسرىن، بفا يدعم فكرة أف الإناث لاالأمومة ك 

مزيفة بدبررات ن ىذه الأسباب تبقى غتَ معلنة ك كلبقة الذكر، فيال عليهن الذكور، ك للؤسباب السا
لبراغماتية، لا إحساس مرىف، إصغائهن لا ينتهي، بيتزف با: الإناث لديهن إنسانية عالية ك  كاىية مثل

التميز في العمل في الأغلب، كلها حجج كاىية القصد منها إبعاد الإناث عن يهمهن الافتخار ك 
نما بقدىا عند ية تزيد لدل الذكور مع ازدياد عدد الأكلاد، بيمفاتيح السلطة، كما أف درجة ابؼسؤكل

أعباء ابؼنزؿ بؽذه الظاىرة ىو انسحاب ابؼرأة كبرملها مسؤكلية ك من أىم التفستَات الإناث منعدمة ، ك 
الزكجي كتربية الأكلاد في مقابل إفااء مساحة حرية أكبر للزكج، بفا يفسر ىذه 

 (.Bergère,Chassard,2013 :118الظاىرة)

الذم بوتاج إلذ برليل ىو ىل ياىرة ما يسمى ب" السطح السؤاؿ الذم يطرح نفسو الآف ك 
الداعي لطرح ىذا ا بودث من تغتَات في مؤسساتنا؟ ك مع مي" بيكن أف يكسر في يومنا ىذا الزجاج

ة، ب نسب الطلبؽ ابؼتزايدة كل سنمنها بسبالتحولات الاجتماعية ابغاصلة  ك  النوع من التساؤؿ ىو
أف  ن ابؼستجدات الاجتماعية التي بيكنهاغتَىا مكالعزكبة ابؼتأخرة كتأخر سن الإناث في الإبقاب ك 

 استدلت بو.ر ىذا السطح الذم لطابؼا درستو كحللتو الأبحاث ابؼختلفة ك تكس

بؼواجهة لاغوط  لكن ىذا كلو لا بينع كجود فئة من الإناث التي طورت ما يعرؼ باستًاتيجية ا
دية خوؼ من الوقوع فيما يعرؼ بسطح الزجاج ، متحلشخصية كابؼهنية في آف كاحد، كرد ك ابغياة ا

توازف بتُ عالد الشغل  العرفية لتحقيقبذلك كل العوائق التنظيمية كالعادات كالتقاليد الاجتماعية ك 
 العائلة.ك 

عراقيل ابؼواجهة للمعرفة مدل بقاعة ىذه التحديات ك  في الأختَ نطرح التساؤؿ الذم مفاده
ىل ىذا التمييز العوائق، ىل ستتحقق العدالة كابؼساكاة بتُ ابعنستُ، كخاصة لدل فئة الإطارات؟ ك ك 

على مستول متغتَ ابعنس يبقى ىو الوحيد الذم يطرح اشكاؿ؟ أـ أف ىناؾ متغتَات أخرل تطرح 
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ية، الانتماءات الثقاففئة الإطارات كالأصوؿ العرقية كالدينية كالاجتماعية ك  مشكلة التمايز لدل
علمية  ك مفتوح للئجابة عليو في شكل دراسات اغتَىا، ليبقى التساؤؿ مطركحك  السياسية كالنقابية

 ابغلوؿ.)دقيقة( لتبياف الأسباب ك 

الاوء على  ىناؾ العديد من البحوث التي تلقي علاقتها بهوية الإطار:مادية العمل ك  7-4
التي لوحظ من خلبؿ الدراسات لعمل لدل الإطارات ك و ثقل مهاـ االقصد بموضوع  مادية العمل ك 

العديدة أنها في تناقص مستمر من حيث حجم ىذه ابؼهاـ خاصة في السنوات الأختَة، حيث أف 
يغلب عليو الطابع ابػطابي أكثر في اسلوب ذكؿ أصبح غتَ ملموس بشكل مباشر ك ىذا ابعهد ابؼب

 (.Brunnel,2008:120التسيتَ)

 لكن برولت إلذ مهاـ بؾردةاـ تناقصت أك أصبحت أكثر سهولة ك ف ابؼهلكن ىذا لا يعتٍ أ
ذات نتيجة فورية، حيث ترل ابعمعية الفرنسية للئطارات في ىذا غتَ ملموسة، أكثر منها مباشرة ك 

من الإطارات يركف بأف مهامهم تنفيذية في أغلب كقت العمل، بينما ابؼتبقي من  %41الصدد أف 
  %20،التسيتَ الإدارم يقدر ب: %18هاـ ثانوية كتنشيط فرؽ العمل ب:النسبة فهو موزع على م

 .%21تسيتَ العلبقات ابؼؤسساتية ب:ك 

بالتالر ىي ذات كزف مادم، بل على لا تعتٍ ثقل ابؼهاـ بشكل كبتَ ك  إف ىذه ابؼهاـ التنفيذية
التقنية كالإدارية، ة ابؼختصة في المجالات العكس من ذلك، كلمة إطار تنفيذم تعتٍ الإطارات السامي

بالتالر فهي ذات طابع فكرم أكثر منو طابع يدكم، حيث يطلق عليهم في الفكر التسيتَم ب: ك 
أصعب الأعماؿ من حيث ابؼمارسة  "عماؿ ابؼعرفة"، ىذا العمل ابؼعرفي للئطارات يعرؼ بكونو من

ج حسب شاؽ في برقيقو للنتائمها، لأف الإنتاج العلمي طويل ك من حيث طريقة تقييك 
Baron(2012 ،)باستثمار كقتو كجهده ابؼعرفي في تأدية مهامو التسيتَية   ك يتفانى فالإطار يكرس

الرغم من كل ىذا فالعمل ىو شرؼ كاستمتاع ببؼادية، كفي نفس الوقت ك معاناتو اكمهاراتو كإنفعالاتو ك 
 كسيلة لتحقيق الذات، فهي إذف شرط لتحقيق ابؽوية الاجتماعية للئطار.ك 
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بخاصة إذا صاحب دائما بتُ ابؼردكدية في العمل كابعهد ابؼبذكؿ ك  الفكر التسيتَم يربط إف
كن ىذا العمل التعب الكثتَ، ىذا ابؼفهوـ ابؼيكانيكي للعمل يعتبر كمادة كمية من حيث قيمتها، بي

توزيعها إذا أصبح العمل غتَ مادم، أم أنو لا داعي لطرح إضافتها، تقسيمها، مااعفتها ك 
 اؤكلات حوؿ كيف، متى تم القياـ بالعمل.التس

حينما يصبح العمل غتَ مادم فالأسئلة  ابؼتعلقة ب :متى، كيف، بؼاذا في أداء العمل، لا 
بؽذا ىناؾ إبكياز في الفكر التسيتَم مباشر لتعقدىا من حيث ابؼمارسة ك بيكن الإجابة عنها بشكل 

أك ابعمع لساعات، حيث لد يعد بفكنا ابػلط ابغديث لتحديد كقت عمل الإطارات بعدد الأياـ لا ا
اـ التي تتطلب جهدا في التحقيق التكرارية على الطريقة التايلورية كمقارنتها بابؼهبتُ ابؼهاـ التنفيذية ك 

معرفي بالنسبة لذم بقده فيزيقي بالنسبة للؤكؿ ك الفكرم من حيث مستول التعب  اكالإبداع ابؼعرفي ك 
 (. Bergère, Chassard,2013:121-122) للثاني

كما أف طبيعة الأىداؼ ابؼراد برقيقها اختلفت نتيجة لاختلبؼ طبيعة العمل نفسو، حيث 
 لإطارات التي أجريت معها مقابلبتمن ا %77أف  Lasfartigue(2008)أبرزت دراسة لافارؽ

 ماموف العمل الذم يقوموف بو، توافق على أف عملها يتمابؼادية ك حوؿ موضوع  2000في سنة 
، حيث تقلص 2010أىداؼ بؿددة مسبقا، بينما اختلفت الإجابات حوؿ نفس السؤاؿ في سنة ب

ركط العمل ابغديثة الغتَ التفكتَ بشالدراسة مدل صعوبة  التحليل ك ، كما توضح ىذه  %64إلذ 
أنو بهب برديد كحدة قياس جديدة أبظاىا  2008كيفية تقييم نتائجها، حيث يرل لافارؽمادية ك 

مؤشر بؼدل ثقل العمل أك سهولتو في بؿيط  أم قياس القلق، ىذا الأختَ يعتبرغوستًيسيا، ب: الإر 
الرضا مع ة اقتًاف  عامل التعب الفيزيقي كالفكرم كالقلق كالإستمتاع ك العمل، مع الإشارة إلذ ضركر 

 (.Lasfartigue,2008:100بعض في القياس)

ات مهنية حوؿ موضوع بؿيط ؤسسالبحوث التي أجريت في عدة ملقد أكضحت الدراسات ك 
التي  2011من بتُ ىذه الدراسات، دراسة بصعية الإطارات الفرنسية لسنة العمل كمدل جودتو ك 



 الإطاس  بين المًاسعة ًانفعانٍة انحغٍيرٌة  انفصم انثانث

177 
 

التي بينت أف ما يفوؽ الأغلبية من العينة ابؼدركسة ترل أف يت على عينة كاسعة من الإطارات ك أجر 
بزتلف باختلبؼ التخصصات ك  الوقت تتباين من حيث النسبثقل العمل معقوؿ، لكنها في نفس 

من الإطارات العاملة في بؾاؿ الإعلبـ الآلر يركف بأف مهاـ العمل تفوؽ  %37التأطتَية، حيث أف 
 إطارات منفذة ليس %36لدل الإطارات ابؼستَة في مقابل   %57العادم، كما أنها تقدر ب:

قل مهتٍ، ما ينجر عنها من ثك ا ما يوضح صعوبة تسيتَ الأفراد ىذلديها مهمة الإشراؼ كالتأطتَ، ك 
 ابؼستعجلة ابؼواقف ابغرجة ك التأطتَ من ابؼهاـ التي تتطلب تسيتَخاصة أف مهمة التسيتَ ك 

(Bergère, Chassard,2013:124.) 

يس معناه أف بالتالر تقييم مدل فعالية مهاراتهم لة في تكميم العمل لدل الإطارات ك إف ابؼشق
اصلة في بؾاؿ التسيتَ، بل على العكس، فهناؾ دائما بؿاكلة التغتَات ابغالإطارات لا تتكيف ك 
ل ابؼصلحة العامة، فهي مهمة لتحديد ىويتهم لحة الشخصية على الأقل قبللتكيف على سبيل ابؼص

خارج ابؼنظمة، حيث أف ىذه الفئة توافق على التغيتَات فاعلة داخل ك  كإطاراتابؼهنية كالاجتماعية  
غتَىا سارات ابؼهنية، التقييم الفردم ك لأجور حسب الإستحقاؽ، ذاتية ابؼالعديدة ابغديثة كسياسة ا

ما إذا   يعارض في حالة ية ابؼستجدة، لكن ىذا التوافق كالتكيف بيكن أف بىتفي ك من الأمور التسيتَ 
يبتُ إلا قلة قليلة بفا أنتجو في منصبو، خاصة إذا كانت أدكات التقييم   كاف تقييم عمل الإطارات لا

 كية كالتقييم السنوم، الذم عادة ما يتناسى ابؼهارات المجندة في العمل من طرؼ الإطارات.كلبسي

 كاقع الممارسات التسييرية الحديثة لدل الإطار ك علاقتها بالفعالية: -8

ولوجية، القانونية، كنلقد حاكلنا من خلبؿ عناصر البحث السابقة العرض برليل التغتَات الت
ابؼؤسسة، شأنها التأثتَ على عمل الإطار كعلبقاتو بالآخرين ك  ية، التي منالاقتصادالاجتماعية ك 

ا التساؤؿ، بكاكؿ اقتًاح ماذا بىدـ؟ من خلبؿ ىذفي عمل الإطار ك يتمثل  م يبقى مطركحاالسؤاؿ الذ
طارات الذين الاجتماعي للئساىم في برستُ فعالية ابؼؤسسات كابؼعاش النفسي ك بفارسات تأدكار ك 

 إتقاف.مل بجد ك يريدكف الع
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نستصيغها من   الفعالية بيكن أف إف استنباط أىم ابؼمارسات التسيتَية الكفيلة بتحقيق 
تعريفاف بؼفهوـ الإطار، الأكؿ مستنبط من التمثلبت الاجتماعية، أم كعنصر من العناصر الفردية التي 

 عتٌ الإطار، فهو الذمتساىم في بقاح ابؼنظمة كمجموعة اجتماعية، أما الإبذاه الثاني في فهم م
 ىو ما سوؼ بكللو من خلبؿ ىذا العنصر.بواكؿ حصر أدكاره كطبيعة عملو ك 

العكس صحيح، فهي إذف متلبزمة منطقية، فمهما  يكن ىناؾ إطار لا تكوف ابؼنظمة ك إذا لد      
تَات التغكأساسية بؼواجهة  لا أف الوييفة نفسها، أم التأطتَكانت بزصصاتهم بؽؤلاء الإطارات، إ

لذا يطلب ابعغرافي للمؤسسات ابؼهنية، ك كذا التوسع ابؼالر ك التكيف معها، ك التكنولوجية كالتنظيمية ك 
سواء كانت ىذه الأىداؼ ابؼنظماتية داخلية أك خارجية فإنها ن الإطار برقيق أىداؼ ابؼؤسسة، ك م

 تدقيق ابؼهاـ ابؼطلوبة من الإطار.بردد بال

تتفاكت ما نوعة كفي نفس الوقت ذات خصوصية ك متإليو عديدة ك  التسيتَية ابؼسندةىذه ابؼهاـ 
ت العمل من أجل برقيق صراعاتخطيط، التنظيم، تسوية ابؼشاكل كابؼواقف ابؼهنية ابغرجة ك بتُ ال

في ىذا الشأف، أف عمل ابؼنظمات   Crozier(1977حيث يرل كركزييو) الفعالية كالتنبؤ بها،
ارؽ القوانتُ ابؼهنية، بل بهب التنبو دائما للفاكل التنظيمية ك تمد فقط على ابؽيابؼؤسسات لا يعك 

العلبقة التي تربط  ابؼمارس فعليا في كاقع الأمر، كما بهب معرفة طبيعةابؼوجود بتُ ما ىو بـطط لو ك 
 (.Crozier,1977:92مؤسستو بؼعرفة كيف تتم بفارساتو التسيتَية في ابغقيقة)بتُ الإطار ك 

ة كانت، ليس التنظيم لسبيل التنظيم، حتى كلو أف ىناؾ ف ىدؼ أم مؤسسة مهنيإ
يتعاكنوف ينسقوف ك ك خاصة الإطارات يتعاملوف الطريقة، لكن الأفراد العاملتُ ك مؤسسات تعمل بهذه 

التعاكف ىو السبيل ك لا بيكن إبقازه بشكل فردم، حيث أف التشارؾ، التنسيق  ،قيق ىدؼ ماحلت
من ىذا ابؼنطلق نستنتج ثلبثة أىداؼ عامة مطلوبة ة مشتًكة، ك ق الأىداؼ العامة بصفالوحيد لتحقي

ار تتمثل في  العقلنة، التجديد كالإبداع كتشخيص العمل بإحساس كذكاء في ابؼمارسة التسيتَية للئط
ت التكوين، بفا يؤدم بنا إلذ فكرة أف ىناؾ اختلبفالهم ماىرين في تنشيط فرؽ العمل ك معرفة بذعك 
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ابؼستَ العادم دائما من فئة الإطارات، ىذا الأختَ ىو ابؼستهدؼ من التسيتَ ك  كاضحة بتُ ابػبتَ في
 دراسة موضوع ابؼهارات التسيتَية.خلبؿ 

زة الوصل فذلك يتحقق بكونها تنتج كثمرة من ابعامعات أما من حيث أف الإطارات ىي بن 
لعلوـ ابؼختلفة ال ابؼعرفة ك بؼهنية، حيث أنها تنقابؼؤسسات االعلمية كالأكادبيية لتكمل مستَتها في 
إلذ بفارسات، عن طريق التطبيق كالتكوين في الوسط  بروبؽاابؼتعارؼ عليها كابؼثبتة علميا لتغرسها ك 

 الصعب.ابؼهنية التي تتأرجح بتُ السهل كابغرج ك تستثمر في ابؼواقف العمالر، ك 

ج أساليب نتها لعمل بإائعة جدا، بقد التسيتَ بعماعات كفرؽ اكمن ابؼمارسات التسيتَية الش
بجعل العماؿ بوتًموف الإجراءات ذلك ات نتيجة فعالة، ك أك لا بفيزة كذ تسيتَية متعددة قد تكوف

هم، كما أنهم يشرفوف على العمل القوانتُ ابؼفركضة عليهم، فهم قادة بهب احتًامككتتَة العمل ك 
الفوردية بطريقة التايلورية  ك  نظمة حسب الطريقةالعماؿ ابؼستَكف، فهكذا ىي ابؼؤسسة ابؼ كتكوين

عقلبني، تعاكني، اكتساح الأسواؽ الاقتصادية بشكل ابؼردكدية ك علمية"، كل ىذا في سبيل برقيق "
لا تزاؿ عليو ابؼمارسات التسيتَية منذ السنوات الأكلذ من تنبئي، بزطيطي كمعيارم، كىو ما كانت ك 

خاوعها بالرغم من دخوبؽا اقتصاد السوؽ ك مية خاصة في الدكؿ النا، القرف العشرين لغاية الساعة 
 تبقى على ما ىي عليو كلبسيكية كبرتاج إلذ تطوير. بؼعايتَ ابعودة العابؼية، إلا أف ابؼمارسات

الفوردم في بدايات القرف العشرين لد تستمر ك  لتسيتَية على ابؼنهج التايلورم ذه ابؼمارسات اى
ذلك بسبب التطور السريع لأدكات الإنتاج  كلد بودث بذديدا، ك ف ابؼنتوج لد يطرأ عليو تغيتَ طويلب لأ

ن بفارساتها التنظيمية، كسبب مباشر للتكنولوجيا ابغديثة، فكاف لزاما على ابؼؤسسات أف تغتَ م
التغتَات التكنولوجية من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمات في ابغاؿ دكف انتظار طويل، كما في لتتكيف ك 

كذلك بتُ الأفراد داخل ابؼؤسسات ابؼهنية، بفا ككتتَة ابؼنافسة بتُ ابؼؤسسات ك  سابق العهد، بفا زاد في
سيتَ، حيث أف ابؼعارؼ الأساسية شكل ضغطا غتَ مسبوؽ على الإطارات على مستول عملية الت

الفرد في ابؼنظمة في شكل إشراؼ كتكوين ذك قيمة قد تغتَ ابؼهمة التي يقوـ على أساسها عمل ك 
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استحداثها في خلبؿ العمل ك التي يتم اقتنائها تية كانو ابؼعارؼ ابػبراتية ابؼؤسسام كاختفى ليتًؾ
الرائدة حتى تكوف ابؼؤسسة ىي ابؼنفردة ك  بضايتها من التقليد،م بابؼؤسسة، بفا يتطلب تطويرىا ك التسيتَ 

 الإقتصادم.الإنتاجي، التكنولوجي، التجارم ك في المجاؿ التسيتَم، 

ية ابؼبنية على أساس الاختلبؼ عية جديدة في ميداف ابؼمارسات التسيتَ بفا أدل إلذ نظرة ابدا
وف ىناؾ مرافقة لعملية الإبداع ليس التكرار، كما تك، لأنو بالاختلبؼ يكوف الإبداع ك ليس الاتفاؽك 
ددة متكاملة، متشاركة، التحاتَ لعملية التغيتَ، أم أف ابؼؤسسة تصبح مكاف بوتوم ثقافات متعك 

نظرة عابؼية، كما أنها تتميز بتنشيط  ابؼشاريع بطريقة شبكات التواصل الاجتماعية، كل  ذاتمتعاكنة ك 
ىو ما الإطارات، بشكل بصاعي لا فردم، ك ابؼختلفة لكافة لأسس تستدعي ابؼهارات ابؼتعددة ك ىذه ا

ع يطلق عليو في الفكر التسيتَم ب: " التسيتَ الفوضوم ابؼنظم" الذم من شأنو فتح قنوات الإبدا 
 ,Bergère)بدنطق بـتلف كمغاير للتسيتَ الكلبسيكي ابؼبتٍ على أساس بـطط 

Chassard,2013 :135-136.) 

، إذ لابد الإبداع ليسوا بالعوامل الكافية لتحقيق الفعالية التسيتَيةلكن التغيتَ التكنولوجي ك 
ىو ابؼستهلك أك ابؼؤثر على العملية التسيتَية، ك من عامل ثالث جد مهم كقد يكوف ىو ابؼثبط ك 

مة ابؼطلوبة بابعودة إنصات بغاجاتو، من أجل برقيق ابػدلعميل، حيث يتطلب مهارات برليل ك ا
 كذا خلق علبقة ثقة.ابؼعيارية ك 

كمهاـ تسيتَية بفارسة دكف   ذا يوصلنا إلذ فكرة أف التعاكف كالإبداع كالتجديد لا تكتملكل ى
تكييف الأجوبة حسب الأسئلة ابؼطلوبة، ىذا لائلة عامل ابؼهارات العلبئقية التي تتطلب قدرة ى

إبما بوتاج إلذ ذكاء كعوامل شخصية بزدـ ىذه بيكن تعلمو كغتَه من ابؼهارات، ك العامل الأختَ لا 
 ابؼهارة.

لو يسوا متشابهتُ من حيث ابؼمارسة ك الدكر ابؼنتظر لكل فرد في ابؼنظمة لابؼعارؼ ابؼويفة ك 
الاختلبؼ يكمن في عوامل ضمنية برتاج أف ابؼطلوبة منا كمستَين، ك  سؤكلياتابؼك تشابهت الويائف 
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نلقي عليها نوعا من الاوء كحجم ابؼؤسسة، فهو عامل ليس بالبسيط أك الثانوم، بل على العكس، 
 فهناؾ دراسات قليلة بست حوؿ ىذا موضوع ابؼمارسات التسيتَية للئطارات في ابؼؤسسات ابؼتوسطة

 ذات ابغجم الكبتَ، أك في ابؼؤسسات العمومية كابػاصة.ؤسسات ابؼوسعة ك ، كأخرل في ابؼكالصغتَة

حيث بقد في خلبؿ مسألة حجم ابؼنظمات، خاصة بالنسبة لتلك ابؼوسعة أك الكبتَة ابغجم، 
أف ىناؾ شكلب آخر من التأطتَ، أك ما يطلق عليو بابؼساعدين في التأطتَ، إضافة بؽذا النوع ، بقد 

 في مثل ىذه ابؼؤسسات من ذات ابغجم بسيل إلذ التسيتَ ابعماعي، حيث بقد نوعا آخر من التسيتَ
مكوف من علبقات انسانية لا كىو ، في عملها تنسيق ذك طابع غتَ ربظياتفاؽ كتشاركك ك أف ىناؾ 
 فيو تنوع في ابؼهاـ.ة ابؼتبادلة ك بستاز بكونها ذات طابع تسوده الثق بالعلبقات تنظيمية، كما أنهاصلة بؽا 

على العموـ فإف أعداد الإطارات في تصاعد متزايد في كل سنة في كل دكؿ : خلاصة الفصل- 
التكوين على أساس ابؼهارات يعطى لفئة الإطارات أكثر من لد، حيث أف الأبنية في التأىيل ك العا

قد يكوف فرص التوييف لعمل ك الفئات ابؼهنية الأخرل، كما أف مستقبل الإطارات العليا في سوؽ ا
مكانة بؿتًمة في المجتمع، لكن كما أنهم يتميزكف بأدكار سامية ك أكثر من أم شربوة مهنية أخرل،  

على الرغم من كل ىذا، بقد أف معظم ىذه الإطارات في خوؼ مستمر من موجات التسربوات 
الفجائية  كنتيجة للؤزمات الاقتصادية كخطط التقشف السنوية، سواء كاف ذلك في ابؼؤسسات 

توييفها قد يكوف ذك تكلفة بصة تساكية من حيث أف ىذه الإطارات ك أك الكبتَة، فهي م الصغتَة
نهم من خلبؿ بفارساتهم التسيتَية  بؽم القدرة مقارنة مع ما يبذلو من بؾهود طواؿ السنة، حيث أ

ات تركيب العمل كالعلبقعقد ك قيادة ابعماعات كابؼنظمات بالرغم من تكابؼهارة على التحكم ابؼركزم ك 
ؼ الغموض الذم بيتاز بو نظاـ العمل خاصة الغتَ ربظي منو، فيمكن أف تكوف ختلباالسائدة فيو، ك 

 كذا الغتَ ربظية منها.معايتَ العمل السائدة الربظية ك  الفئة التي تعمل على تغيتَ

غالبا ما بيتعض الإطارات ابؼستَة من فكرة أف الفعالية في العمل ترجع بالأساس بؼدل 
امل شخصية تدفع بالآخرين عو ية، فهي في ابغقيقة قاية قيادة كملبمح ك العملك م العلمية ك مهاراته
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توحيد الصفوؼ ت ابعماعة بدستَ قادر على بصع  ك التعاكف، فهي باختصار توقعاللعمل كالتنسيق ك 
الإطار  كتوحيد ابؼهارات ابؼختلفة بػدمة الأىداؼ ابؼسطرة، كما أف ابؼهاـ التسيتَية ابؼمارسة من طرؼ 

الإستقلبلية في العمل ىي ات ابؼناط بها، ابزاذ القرارات ك كالتسيتَ للجماعة أك ابعماعات، ابؼسؤكلي
من الأمور التي كانت سالفا بسيز الإطار عن غتَه من العماؿ في ابؼؤسسة ، لكن بررير ىذه ابؼهاـ 

 ل الكل إطار في كييفتو.جعلت ابؼفكرين بييلوف إلذ فكرة أنو لد يعد ىناؾ كجود لفئة الإطارات ب

ية أدل بالتأكيد إلذ يهور مهاـ حسب رأينا فإف إلغاء ابؼهاـ التسيتَية الكلبسيكعلى العموـ ك 
ىي التي سبق ذكرىا في بداية ىذا العنصر فبالتالر ديثة تتعلق بالعملية التسيتَية ك بالتالر بفارسات حك 

مارسات تهدؼ ابؼ فإف بالتالرك عن سابقتها  مغايرة الإطارات فئة مستمرة لا شك في ذلك كلكن بدهاـ
باستثمار ر معتُ قد لا يكوف على الإطلبؽ كلكن بشكل معتُ ك في النهاية لتحقيق الفعالية بدعيا

 بؼهارات معينة.
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 تمهيد
 أكلا: الدراسة الاستطلاعية:

 أىداؼ الدراسة الاستطلبعية-1
 ابغدكد الزمانية ك ابؼكانية-2
 تطلبعية ك مواصفاتهاعينة الدراسة الاس-3
 التعريف بأداة بصع البيانات للدراسة-4
 ابػصائص السيكومتًية لأداة الدراسة-5

 ثانيا: الدراسة الأساسية
 منهج الدراسة-1
 ابغدكد ابؼكانية ك الزمانية-2
 عينة الدراسة الأساسية ك مواصفاتها-3
 أدكات القياس-4
 الأساليب الإحصائية ابؼستعملة.-5
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 : تمهيد

د الدراسة النظرية في الفصوؿ السابقة كالتي تم فيها التطرؽ إلذ ماىية ابؼهارات التسيتَية عند بع
سنتطرؽ في ابعزء الثاني من البحث ابؼتمثل في الإجراءات ابؼنهجية في ميداف  الإطارات ك فعاليتها،

نية ك ابؼكانية ، الدراسة كالذم يام في شقو الأكؿ الدراسة الإستطلبعية التي تتامن ابغدكد الزما
التعريف بأداة بصع ابؼعطيات ك خصائصها السيكومتًية ،أما راسة الإستطلبعية ك مواصفاتها  ك عينة الد

في الشق الثاني من ىذا الفصل بكدد ابؼنهج ابؼتبع في الدراسة، ابغدكد ابؼكانية كالزمانية، عينة الدراسة 
 ئها ك الأساليب الإحصائية ابؼتبعة.الأساسية ك مواصفاتها، أداة الدراسة ك طريقة إجرا

 أكلا: الدراسة الإستطلاعية

ستطلبعية باعتبارىا خطوة مهمة قامت الباحثة بالدراسة الإ أىداؼ الدراسة الإستطلاعية:-1
 ، من أجل برقيق بؾموعة من الأىداؼ كىي كالآتي:أساسية في البحثك 

ك الغموض فيما بعد في الدراسة التعرؼ على ميداف الدراسة الاستطلبعية لتفادم النقائص  -
 الأساسية.

 ابػصائص السيكومتًية لأداة البحث كاعتمادىا كأداة بحث في الدراسة الأساسية.التأكد من  -

التعرؼ على الصعوبات التي من ابؼمكن مواجهتها ككضع حلوؿ لتفاديها في الدراسة  -
 الأساسية

يحها ك تعديلها أك إلغائها بساما العمل على تصحك  في أداة البحث اكتشاؼ ابعوانب الناقصة -
 قبل اعتمادىا كأداة بحث في الدراسة الأساسية.

سنحاكؿ من خلبؿ ىذا العنصر توضيح مكاف كزماف  الزمانية:حدكد الدراسة المكانية ك -2
 الدراسة الاستطلبعية كما يلي:
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ركب نشاط ستطلبعية بدتم إجراء الدراسة الا : الحدكد المكانية للدراسة الاستطلاعية 2-1
سوناطراؾ ابؼتواجدة بحي بصاؿ الدين بددينة كىراف، ك مهمة ابؼؤسسة السهر على AVAL  ابؼصب 

عمل ابؼركبات ابػاصة بتمييع الغاز بأرزيو ك سكيكدة، حيث يكمن نشاط ابؼصب في ابؼهاـ الاركرية 
 GPLابؼميع  تًكؿغاز البعي ك ابؼتمثلة في استغلبؿ الوحدات العامة ابؼوجودة لتسهيل الغاك الطبي

ابؼوكلة لعقد دارة كمراقبة الشركات التابعة ك بتنفيذ خطة التنمية في عمليات تكرير النفط كالغاز، كإ
نقل ابؽيدرككربونات حسب مهامها كما يسهر ابؼصب على ضماف بذهيز ك التكرير الكيميائي،  

 الرئيسية كالتالر:

 تسهيل الغاز الطبيعي-

 تكرير النفط-

 تطويرات ابعديدة للتكنولوجياالدراسات ك ال-

)  الغاز الاصطناعي)أزكت، ىليوـ

ابؽدؼ من ذلك إضفاء ك  2009ولوجي الذم نشأ في جويلية يهتم نشاط ابؼصب بفرع التكن-
التسويق ابؼنشط، كمهمة البحث كالتكنولوجيا ر التكنولوجيا في بؾاؿ التكرير ك الطابع الربظي على دك 

 ة الوحدات التنفيذية كابؼطورة بػبراتها في بؾاؿ الإبتكار.ىو تعزيز قدراتو العلمية بؼساعد

كقد أجريت الدراسة بتعاكف مع مديرية ابؼوارد البشرية بدؤسسة سوناطراؾ "نشاط ابؼصب" 
 كىي جزء من الإدارة العامة ك من مهامها الأساسية ما يلي:

 .إعداد سياسات ك استًاتيجيات في بؾاؿ تسيتَ ك تنمية ابؼوارد البشرية-

 انتقاء ك توييف العاملتُ.-

 تأطتَ الدكائر ابػاصة بابؼوارد البشرية في بـتلف ابؼركبات الصناعية.-
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ابػاصة بتسيتَ ابؼوارد  ابؼراقبة ابؼستمرة كمتابعة كاحتًاـ تطبيق السياسات كالأنظمة ابؼعموؿ بها-
 البشرية.

ابؼناصب كبذهيز ابؼلفات  لبف عنتسيتَ منح العماؿ عبر إشعارات داخلية ك منشورات كبث إع-
 اللجاف التقوبيية.ك 

التحقق من قدرتو على دامت مدة تطبيق الاختبار ك  ستطلاعية:الحدكد الزمانية للدراسة الا 2-2
 . 2010جويلية  03إلذ  2010مام  03القياس في مدة شهرين كاملتُ من 

إطار، ذكور  30ة في الاستطلبعي بسثلت عينة الدراسة  خصائص عينة الدراسة الإستطلاعية:-3
بوىراف،  AVALإناث ، بدستويات تعليم ، سن، نوع التأطتَ ك ابػبرة، يعملوف بدؤسسة سوناطراؾ ك 

الاختيار كاف بطريقة مقصودة لأف ابؽدؼ ىو قياس ابؼهارات التسيتَية لدل فئة الإطارات دكف غتَىا 
 من الفئات الأخرل ك قد بسيزت بابػصائص التالية:

ؿ ىذا العنصر بكدد عدد : في خلبينة حسب متغير الجنس كمستول التأطيرتوزيع الع 3-1
عتتُ الأكلذ يكوف فيها توزيعهم حسب مستول التأطتَ الذم تم برديده بدجمو الإناث كالذكور ك 

أربعة أشخاص  4ثلبثة أشخاص، بينما المجموعة الثانية فيكوف فيها التأطتَ ؿ 3ػػػػػػػطتَ لأمستول الت
 فأكثر.

 يوضح توزيع العينة حسب ابعنس ك مستويات التأطتَ: (16رقم )الجدكؿ 

 المجموعة الأكلى مستول التأطير
 أشخاص فما أقل 3تأطير 

 المجموعة الثانية
 أشخاص فما فوؽ 4تأطير 

 المجموع

 الجنس

 19 10 9 إناث
 11 4 7 ذكور

 30 14 16 المجموع
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ابعدكؿ ابؼوالر يوضح توزيع  الجنس:ع عينة البحث حسب متغير التخصص ك توزي 3-2
التخصصات ابؼختلفة لعينة الدراسة الاستطلبعية ك كذا توزيع متغتَ ابعنس في كل التخصصات 

كالتالر في ابعدكؿ ابؼوضح في إعلبـ آلر، إدارة تقنية( ك ىي   الأربعة )إدارة ابؼوارد البشرية، إدارة عامة،
 :الصفحة ابؼوالية

 ينة الدراسة الاستطلبعية حسب متغتَ التخصص ك ابعنسيوضح توزيع ع (17الجدكؿ رقم )

 المجموع ذكور إناث الجنس
 التخصص

 7 04 03 إدارة الموارد البشرية
 7 03 04 إدارة عامة

 8 05 03 إدارة الإعلاـ الآلي
 8 04 04 إدارة تقنية
 30 16 14 المجموع

تبتُ جدكليا توزيع عينة الدراسة من خلبؿ ىذا العنصر  توزيع العينة حسب متغير السن: 3-3
 الاستطلبعية حسب الفئات العمرية  الأربع كما ىو كاضح في ابعدكؿ أدناه:

 يوضح توزيع عينة الدراسة الاستطلبعية حسب متغتَ السن: (18الجدكؿ رقم )

 تكرارات عينة الدراسة الاستطلاعية مدل الفئات العمرية رمز الفئات العمرية
1 20-25 02 
2 26-35 8 
3 36-45 10 
4 46-65 10 

 30 المجموع
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بناءا على متغتَات البحث ابؼطركحة في الفصل الأكؿ التعريف بأداة جمع البيانات للدراسة: -4  
من ىذا البحث ك ابؼتمثلة في ابؼهارات التسيتَية بتُ ابؼمارسة ك الفعالية، فقد تم اختيار اختبار 

،ك قد تم استخداـ النسخة الفرنسية  1995سنة  Gordonقوردف  ابؼعد من طرؼ  Sosieالسوزم
 ، ك فيما يلي نوضح دكاعي اختيار ىذا الاختبار في الدراسة، ابؽدؼ منو،Kiat (1999)ؿ: كيا 

 المجتمع الذم يستهدفو، تعليماتو، مفاتيحو.

   Kiat(1999):كيا ؿ  Sosieالسوزم لقد تم اختيار اختبار دكاعي اختيار ىذا الاختبار: 4-1
 لعدة دكاعي سوؼ نلخصها في النقاط التالية:

لقد تم اختيار اختبار السوزم لكونو اختبار نفسي متعارؼ عليو دكليا ك قد أثبت من حيث تطبيقو -
 0،81ك  0،70ابؼقدر ما بتُ مدل صدقو  Kiat(1999)في الدراسة التي أجرتو بها الباحثة : كيا 

حسب معامل بتَسوف ، اضافة  0،69بات تقدر ب حسب معامل ألفا كركنباخ، كما أثبت درجة ث
إلذ كونو يعطي ثلبثة جوانب في شخصية ابؼستَ الأكلذ تتعلق بدهارات التسيتَ، الثاني يوضح القيم 

لتسيتَم ابؼنتهج ابعانب الثالث يوضح نوع السلوؾ اعية ابؼؤثرة على عملية التسيتَ ك النفسية ك الاجتما
 فبدلا منبالتوضيح الدقيق في عنصر التعريف بأداة البحث،  ذلك ما سوؼ نراهمن طرؼ الإطار ك 

حسب الإشكاؿ ابؼطركح فإف   معرفة ماىية ىذه ابؼهاراترصد ك  من خلبلوبناء أداة)استبياف( بكاكؿ 
 بيتد بنا إلذ الإبؼاـ التاـ بكافة نواحي شخص ابؼستَ لتفستَ نتائج البحث. الاختبار

س ابؼؤسسات نو قليل التداكؿ في البحوث الأكادبيية، عكلأ Sosieتم اختيار اختبار السوزم -
عتمده كوسيلة مكاتب الاستشارات في بؾاؿ ابؼوارد البشرية بابعزائر ك التي تالاقتصادية الكبتَة ك 
انتقاء كتقييم الإطارات ابؼستَة كلكن بصيغتو الأكلذ ابؼتًبصة من اللغة الابقليزية إلذ أساسية في اختيار ك 

معرفة ا ارتئينا ترجيح الكفة بتطبيقو ك ية دكف تقنتُ بعدما تم تطبيقو في البيئة ابعزائرية، كبؽذاللغة االفرنس
 بؾتمع الدراسة أم عينة الإطارات ابؼستَة.ثباتو في بؿاكلة لتقنتُ كتكييف ىذا الاختبار ك مدل صدقو ك 
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ابؼتعارؼ عليها التي ليلة سيتَية ك من الاختبارات القيعتبر ىذا الاختبار جد مهم لقياس ابؼهارات الت-
النفس العمل ك التنظيم ، كما  أساسي بالنسبة للمتخصصتُ في علم تقيس ذلك، اضافة لكونو مرجع

لدل الأخصائيتُ الإكلينيكيتُ، ك بؽذا لابد من  Tatىو ابغاؿ بالنسبة للركرشاخ ك اختبار الصور
  عل الباحث بوصل عليها لتثمتُ البحث.قيمة النتائج التي بيكن أف بهعو ك تطبيقو  لتعريفو ك استطلب

 :Gordon1995 ؿ:  sosieتحديد أىداؼ القياس لاختبار السوزم 4-2

رحها من خلبؿ الإجابة لتحقيق بؾموعة من الأىداؼ التي سيتم ش لقد صمم ىذا الاختبار 
 لات التالية:على التساؤ 

 ؟ماذا يقيس ىذا الاختبار-أ

قد صمم ثلبثة جوانب أساسية    Gordon(1995قوردف ) ؿ sosie السوزم اختبار 
كذا بمط ابؼستقاة من القيم الاجتماعية كالنفسية لدل ابؼستَ ك  ابؼهارات التسيتَية متكاملة كىي:ك 

القدرات الفردية تعتبر وـ على أساس أف ابؼلبمح، القيم ك سلوكو التسيتَم، حيث أف فكرة الاختبار تق
القيم قد تتأثر كذلك بالظركؼ شاط ابؼهتٍ، ىذه الصفات ك اسية ابؼستثمرة في النمن ابؼوارد الأس

ذات مستويات فعالية معينة  فتحدث نوعا بؼهتٍ في شكل مواقف عمل متعددة ك المحيطة بالنشاط ا
ابغلبت بودث العكس )عدـ الرضا  من السلوؾ ، قد يتميز بالرضا ك الطموح ك في بعض

قد تؤدم إلذ ابػلبفات، النزاعات ك حتى في بعض اليأس(،كما قد تؤدم إلذ التعاكف ك التنسيق ك ك 
الأحياف إلذ صراعات مستعصية، فبالتالر اختبار السوزم من الأدكات التي تسمح بالتعرؼ على 

 ابؼهارات ك القدرات ك شخصية الفرد بؼعرفة مدل موائمتها بؼنصب العمل.

، القيم النفسية ابؼستَ مستقاة من شخصية ابؼقيمة ابؼهارات التسيتَيةحيث أف أنواع 
 ( بؿاكر لتسهيل عملية برليل ك تفستَ النتائج، حيث أف:04في أربعة ) موزعة الاجتماعيةك 

 ىي:ك  مهارات مستقاة من الشخصية( 05بوتوم على بطسة ) الأبعاد الشخصية بؿور
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 الاجتهاد.–الديناميكية –تقدير الذات -التوازف الانفعالر -التميز ك فرض النفس -

 ىي:مستقاة من القيم النفسية ك الاجتماعية ك   مهارات( 05بقد بطسة ) طموحمحور البرت 

الاىتماـ –التنوع ك التجديد في العمل –حرية الفعل –التقدير الاجتماعي  –التحدم الشخصي-
 بالآخرين.

 :مهارتتُ مستنبطة من الشخصية كىي 02بقد  محور العمل برت

  ليةالركح الفاو  -المجهوؿ  ابغذر من المحيط  ك 

 ىي:ك  الاجتماعيةالنفسية ك  قيمال مهارات مستقاة من 04كما بقد برت ىذا المحور أربعة 

  كضوح  –التنظيم في العمل ابؼنهجية ك  –أخذ القرار القدرة على التدخل ك –ابؼادية ك النفعية
 الأىداؼ.

 بنا: مهارتتُ مستخلصة من الشخصية 02بقد  محور التبادلات برت

 تقبل الآخرين–الاجتماعية      -   

 قيم برت ىذا المحور ىي: مهارات مستقاة من الكما بقد ثلبثة   

 حب السلطة-الامتثاؿ  –البحث عن موافقة ابعماعة -  

 أما بالنسبة للجانب الثاني من الاختبار الذم يقيس أبماط السلوؾ التسيتَم فهي كالتالر:

 النمط " أ " :مستقر ك منظم 
 النمط  " ب " :سلطوم ك نشط 
 النمط  "ج " : متفتح ك متحكم 
 النمط  " د " : لامبالر ك ذك اعتقاد. 
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التنظيم ابؼختصتُ في علم النفس العمل ك  يستعمل ىذا الاختبار من يستعمل ىذا الاختبار؟ 3 - 4
لأىداؼ متعددة منها التوييف أك التًقية أك التقييم بؼهارات الإطارات ابؼستَة بابؼؤسسات ابؼهنية 

 لية أك ابؼستقبلية.ابؼختلفة ابغا

كليات ىو موجو لكل فرد عامل في منصب ذك مسؤ  الموجو لها الاختبار؟ تحديد العينة 4-4
لإدارات كرؤساء مصالح المحاسبة تَم ايث أنو تم تقنينو بتطبيقو على مسالإشراؼ، حكمهاـ ابؼتابعة ك 

لإعلبـ الآلر، مهندسو الإنتاج، ا ابؼالية، رؤساء الوحدات الإدارية، رؤساء ابؼوارد البشرية، التجارية،ك 
، أما بالنسبة  65سنة إلذ سن  20رؤساء الفرؽ ابؼؤىلتُ، كما أف السن ابؼشتًط لتطبيقو ىو من ك 

 للجنس فهو موجو لكل منهما بتساكم.

  Gordon ؿ: Sosieاختبار السوزم تحديد كيفية طرح الفقرات لاختبار السوزم:  4-5
،بدركز البحوث النفسية 1999لسنة  Kiatبربؾة من طرؼ الباحثة في نسختو الآلية ابؼ 1995لسنة 

، حيث تم تقنتُ ىذه النسخة ابؼتًبصة للتحقق من مدل مطابقتها  ECPAالتطبيقية الفرنسي 
للنسخة الأصلية لو بالتحقق من مدل صدقو ك ثباتو بعد التًبصة من اللغة الابقليزية إلذ اللغة 

 رباعية، مقسمة إلذ قسمتُ كالتالر: 98تبار متكونة من الفرنسية ، ك جاءت فقرات  الاخ

رباعية، حيث أف كل رباعية مكونة من زكجتُ من البنود حيث  38القسم الأكؿ مكوف من - 
لعميل زكجتُ يتشابهاف ك شخصيتو كزكجاف يكوف الاختيار اجبارم لزكج من كل بند، حيث بىتار ا

ف كشخصيتو كوف قد اختار زكجتُ من الرباعية يتوافقابالتالر يمن العبارات لا يتناسب كشخصيتو، ك 
 لد يوافق على زكجتُ في الرباعية لبعدىم عن شخصيتو.ك 

ثلبثية يتم الإجابة عنها مثل القسم الأكؿ باختيار اجابتتُ من ثلبثة  60القسم الثاني مكوف من -
 خصيتو.اقرب لشخص العميل ك الثالثة تدكف على اساس أنها تلك التي لا تتشابو ك ش
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 بوتوم اختبار السوزم على قسمتُ من التعليمات ك ىي: تعليمات الاختبار: 4-6

 Manuelتعليمات بزص الفاحص، حيث توضح من خلبؿ الدليل ابؼوجو القسم الأكؿ:

d’utilisation   كيفية تطبيق الاختبار، ابؽدؼ منو ك بؿاكره ك كيفية الإجابة ك التًبصة للنتائج
 المحصل عليها.

الثلبثيات و طريقة الإجابة على الرباعيات ك تعليمات بزص ابؼفحوص، حيث توضح ل م الثاني:القس
ابؼطركحة من طرؼ الفاحص ك كذلك البرنامج الآلر حيث أنو كلما كاف اختيار زكج الإجابات التي 

ت على تلك الابهابية  بير بو البرنامج إلذ الإجابة على الفقرا× تتناسب ك شخصيتو ك ياع علبمة 
، ك لا بيكن أف بير إلذ البند ابؼوالر (×)التي لا تتناسب ك شخصيتو كذلك يوضحها ينفس العلبمة 

( ( في ابؼثاؿ ابؼوالر توضيح لنوع الإجابة ابؼطلوبة، 1حتى يكمل البند بؿل الإجابة )أنظر ابؼلحق رقم)
ابة في النسخة ك التي تؤخذ كمثاؿ حتى لا يقع ابؼفحوص في خطأ، كما يطلب من ابؼفحوص الإج

 الورقية بقلم الرصاص حتى إذا أخطأ بيكنو التصحيح .

             -            + 

Se lie facilement avec les gens                                                       

Manque de confiance en lui-même                                                  

Fait toujours son travail a fond                                                        

A tendance à être assez émotif                                                       

 .ر السوزمتوضيحي لكيفية الإجابة عن الرباعية للقسم الأكؿ من اختبا( 13الشكل رقم )
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              -           +                

Etre libre d’agir selon mon choix                                                          

 Que les autres soient d’accord avec moi                                               

Devenir l’ami de gens malheureux                                                        

 يوضح كيفية الإجابة عن الثلبثية في القسم الثاني من اختبار السوزم.( 14الشكل رقم )

فقرة بحيث تنقسم إلذ  98يتكوف اختبار السوزم من مفتاح التصحيح ك ترجمة النتائج:  4-7
( قيمة شخصية 12ستَ، اثنتا عشر)( صفات شخصية خاصة بابؼ09رباعية تقيس تسعة ) 38

 أربعة أبماط تسيتَ مشفرة برموز ىي كالتالر:ك 

 :لمسير حسب اختبار السوزماشخصية المستنبطة من  (19التسعة ) المهارات4-7-1

 التميز ك فرض النفسA1 
 - الاجتماعيةS1 
 تقبل الآخرينP1 
  التوازف الانفعالرE 
 -تقدير الذاتES 
 –لديناميكيةاV1 
 –الاجتهادR1 
  ابغذر من المحيط  ك المجهوؿC1 
 - الركح الفاوليةO1 

 ىي: جتماعيةالنفسية ك الا مهارة مستنبطة من القيم( 12اثنى عشر) 4-7-2
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 التقدير الاجتماعيR2 
 –حرية الفعلI 
  الاىتماـ بالآخرينB 
 -البحث على موافقة ابعماعةS2 
 –   الامتثاؿC2 
 حب السلطةL 
  ك النفعيةابؼاديةP2 
 القدرة على التدخل ك أخذ القرارD 
  ابؼنهجية ك التنظيم في العملO2 
 التحدم الشخصيA2 
 كضوح الأىداؼG 
 التنوع ك التجديد في العملV2 

القيم برت كل بمط توم بؾموعة من الصفات الشخصية ك بر ( أنماط تسيير14أربعة )4-7-3
 بفثل ك ىي كالتالر:

 : النمط   " أ ": مستقر ك منظم 4-7-3-1

 النمط التسيتَم ك ىي:  ك بهمع صفات ك قيم ذات تشبع ابهابي ك برقق ىذا

  ابغذر من المحيط  ك المجهوؿC1 
 الاجتهادR1 
     الامتثاؿC2 
 ابؼنهجية ك التنظيم في العملO2 
 كضوح الأىداؼG 
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 ك قيم ك صفات ذات تشبع سلبي ىي معارضة بؽذا النمط  ك ىي كالتالر:
          حرية الفعلI 
 تنوع ك التجديد في العملالV2 

ك بهمع الصفات ك القيم ذات التشبع الإبهابي ك النمط  " ب " :سلطوم ك نشط4-7-3-2
 ىي:

  ابغذر من المحيط  ك المجهوؿC1 
       الاجتماعيةS1 
       الديناميكيةV1 
 الركح الفاوليةO1 
 حب السلطةL 

 ك يبتعد ك يتشبع سلبيا بهذه الصفات ك القيم التالية:
 بحث على موافقة ابعماعة الS2 

 النمط "ج ":متفتح ك متحكم: 4-7-3-3

 ىذا النوع من الأبماط متشبع إبهابيا ب بطسة صفات شخصية ىي:

 –الاجتهادR1 
  التوازف الانفعالرE 
  ابغذر من المحيط  ك المجهوؿC1 
 الركح الفاوليةO1 
    تقبل الآخرينP1 

 لبي.كما أنو ليس لو صفات ك قيم شخصية ذات تشبع س

 : النمط  " د " : لامبالي ك ذك اعتقاد4-7-3-4
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 ك ىو بمط تسيتَم يتشبع بصفات ك قيم إبهابيا ك ىي:

   الاىتماـ بالآخرينB 
 التحدم الشخصيA2 
 القدرة على التدخل ك أخذ القرارD 

 كما يتعارض مع بؾموعة من الصفات ك القيم ك يتشبع بها سلبا ك ىي:

 .S2البحث على موافقة ابعماعة  -  R2تقدير الاجتماعي ال -    P2ابؼادية ك النفعية 

 كيفية جمع ك ترجمة البيانات ك تفسيرىا: 4-7-3-5
 كيفية التطبيق لاختبار السوزم:4-7-3-5-1

دقيقة  45إف عملية تطبيق اختبار السوزم تتم بشكل فردم أك بصاعي، كقت الاختبار بؿددة ب
 كافي للمفحوص في الإجابة.على الأقل، حيث بهب على الفاحص أف يتًؾ الوقت ال

 ىناؾ ثلبثة أنواع لتطبيق اختبار السوزم ك ىي: 

 .التطبيق باستعماؿ برنامج السوزم على ابغاسوب للئجابة 
 .التطبيق الالكتًكني على ابؼوقع الالكتًكني للئجابة 
 (.  2التطبيق بالإجابة على النسخة الورقية )أنظر ابؼلحق رقم 

لأكلذ أك الثانية فإف كل التعليمات عن كيفية الإجابة مكتوبة على في حالة الإجابة بالطريقة ا
شاشة العرض بابغاسوب، بينما بالنسبة للنسخة الورقية فأف العميل بهد في الورقة الأكلذ من كراسة 

 (.1الاختبار بؾموعة التعليمات التي بهب احتًامها )انظر ابؼلحق رقم

د فهم كل التعليمات ك ىو بصدد احتًامها بهب على الفاحص أف يتأكد من أف ابؼفحوص ق
اثناء الاجابة، بعد التأكد ، يبدأ الفاحص بالإجابة، حيث أف كل بند يظهر بشكل فردم بالنسبة 
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للتطبيقتُ الأكلتُ، بينما بالنسبة للثالث فهي كراسة بذمع في خلبؿ تسعة صفحات متتالية تصاحبها 
 (.1كرقة الاجابة )انظر ابؼلحق رقم

تهاء من مراحل الاجابة ك التطبيق، فإف البرنامج يتحقق آليا من أنو تم الإجابة على كل بعد الإن
الفقرات، حيث أنو إذا كاف ىناؾ امتناع عن الاجابة على مستول أم فقرة فانو يشتَ للفاحص بذلك 

بهدؼ كيرجعو لكل الفقرات التي لد يتم الاجابة عنها أك نسيانها أك تعمد عدـ الإجابة عنها ك ذلك 
 جعل الإجابات صادقة ك قابلة للقياس .

 تصحيح ك ترجمة النتائج: 4-7-5-3-2

يتم تصحيح اختبار السوزم في النسخة ابؼوجودة بتُ أيدينا بالبربؾة الألية ،   أكلا: تصحيح النتائج:
لكن في النسخة الورقية يكوف التصحيح على مستويتُ، الأكؿ يتعلق بتصحيح الإجابات على كراسة 

ختبار بإسقاط مفتاح التصحيح الشفاؼ على كرقة الإجابة ابػاصة بابؼفحوص ك التأكد من مدل الا
تطابقها مع الإجابات ابؼعيارية ك يتم التنقيط ك بصع الإجابات الصحيحة تبعا لذلك باحتًاـ سلم 

فيما   التنقيط ابؼعيارم الذم يقيس مستول الفعالية للمهارات التي بوددىا الإختبار كما ىو موضح
 يلي:

 في حالة إذا كانت كلتا الإجابتتُ الابهابية ك السلبية لكل فقرة صحيحة 3بسنح العلبمة  - 

سلبية أك فقط الإبهابيتتُ أك فقط انت إجابة كاحدة صحيحة ابهابية ك في حالة ك 2بسنح العلبمة - 
 السلبيتتُ.

 .الثلبثة الباقية خطأأك سلبية ك  تفي حالة كانت إجابة كاحدة صحيحة إبهابية كان 1بسنح العلبمة - 

 في حالة ابػطأ التاـ أك الامتناع عن الإجابة. 0بسنح العلبمة  - 
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فقرة ، يتم بصع البيانات ابػاصة بكل بعد في شكل بؾاميع فردية برت المحور  98بعد تصحيح     
ات ابؼعيارية ابػاصة ابػاص بها ، بحيث بكصل على ما يسمى بالنقاط ابػاـ التي يتم مقارنتها بالمجموع

كقت بناءه ك قياسو ك تقنينو الذم   السوزم بكل صفة ك قيمة شخصية، المحددة بواسطة تطبيق اختبار
( (، فهذه المجموعة ابؼعيارية بردد مدل 3فئة عاملة)أنظر في ابؼلحق رقم ) 11كاف بتطبيقو على 

المحصل عليها بالنسبة لكل بند برقق الصفة أك الشخصية في ابؼفحوص ك ذلك بتصنيف القيمة ابػاـ 
حسب  10إلذ  1في المجموعة ابؼعيارية التي تتوافق معها، حيث تعطى لو نقطة معيارية تكوف من 

ابؼستقاة من كراسة التعليمات لاختبار  النقطة ابػاـ ابؼتحصل فتعطينا ما يسمى بالنقطة ابؼعيارية
. كما فرد بفرنسا 10000اة على عينة تفوؽ السوزم كالذم تم التوصل إليو بعد دراسة تقنينية للؤد

 :في الصفحة ابؼوالية ابعدكؿ ابؼوالر ىو موضح في
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 يوضح النقاط ابػاـ ك برديد النقاط ابؼعيارية لبعد الأبعاد الشخصية (19الجدكؿ رقم )

حسب القيمة  0إلذ  10( أنو بودد القيمة ابؼعيارية من 10نرل من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
 ابػاـ ابؼتحصل عيها كنتيجة لإجاباتو.

 

 

 

فئات القيم 
 الخام

A1 
 فرض النفس

 
 

E 
التوازن 
 الإنفعالي

ES 
 تقدير الذات

V1 
 الديناميكية

R1 
 الاجتهاد

النقاط 
 المعيارية

01 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 

23-23 
20 
21 

35-36 
33-34 

32 
33-32 
31-30 
04-06 
02-03 
1-02 

22-23 
23 

21-20 
35-36 

34 
32-33 
32-32 
31-33 
05-06 
02-04 
1-02 

- 
- 

015 
014 

012-013 
010-012 
62-011 
55-62 
46-54 
41-45 
1-36 

23-21 
22 

22-22 
23 

21-20 
35-36 
33-34 
32-32 
30-32 
06-31 
1-05 

22-23 
22 
23 
20 
21 

35-36 
33-34 

32 
33-32 
31-30 
1-06 
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 عيارية لبعد الطموح:يوضح النقاط ابػاـ ك برديد النقاط ابؼ (11الجدكؿ رقم )

 

 

 

 

 

فئات القيم 
 الخام

A2 
التحدي 
 الشخصي

R2 
التقدير 
 الاجتماعي

I 
حرية الفعل 
 و اخذ القرار

V2 
التنوع و 
 التجديد

B 
الاهتمام 
النقاط  بالآخرين

 المعيارية
10 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 

32-21 
32 

33-32 
31-30 

06 
04-05 
02-03 
02-02 

03 
01-00 
1-6 

05-33 
02-04 
02-02 
00-03 

01 
5-6 
3-4 

2 
2 
2 
1-3 

36-23 
34-35 
32-33 
32-32 
31-33 
05-06 
02-04 
02-02 
00-03 
6-01 
1-5 

32-21 
32-32 
31-33 
05-06 
02-04 
02-02 
01-03 
5-6 
3-4 

2 
1-2 

34-21 
32-33 
32-32 
30-33 
06-31 
04-05 
02-03 
03-02 
01-00 
5-6 
1-4 
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 ديد النقاط ابؼعيارية لبعد العمل:( يوضح النقاط ابػاـ ك بر11) الجدكؿ رقم

قيم فئات 
 البعد

C1 
الحذر من 
المحيط و 
 المجهول

O1 
روح 
 الفضول

P2 
 المادية

D 
التدخل و 
 اخذ القرار

O2 
التنظيم و 
المنهجية 
 في العمل

G 
وضوح 
 الأهداف

 
القيم 

 المعيارية
 
10 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 

22-21 
23-22 

20 
36-21 
34-35 

33 
32-32 
30-32 
06-31 
04-05 
1-03 

23-21 
22 

22-22 
23 

21-20 
35-36 
33-34 
32-32 
33-32 
06-30 
1-05 

31-21 
05-06 
03-04 
02-02 

02 
00-03 

01 
5-6 

4 
3 
1-2 

32-35 
32 

30-33 
06-31 
04-05 
02-03 

02 
03-02 
01-00 
5-6 
1-4 

33-23 
32-32 
30-33 
06-31 
03-05 
02-02 
03-02 
6-00 
4-5 

3 
1-2 

35-21 
33-34 

32 
32-32 
30-33 

31 
05-06 
03-04 
02-02 
03-02 
1-00 
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 ( يوضح النقاط ابػاـ ك برديد النقاط ابؼعيارية لبعد التبادلات:12)الجدكؿ رقم 

قيم فئات 
 البعد

S1 
 الاجتماعية

P1 
 تقبل الآخرين

S2 
البحث عن 
الموافقة من 

 الآخرين

C2 
 الامتثال

L 
 حب السمطة

القيم 
 المعيارية

10 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 

20-23 
21 

35-36 
33-34 

32 
32-32 
30-33 
06-31 
04-05 
02-03 
1-02 

22-21 
20-23 

21 
35-36 
33-34 

32 
32-32 
31-33 
05-06 
02-04 
1-02 

32-21 
30-33 
06-31 
04-05 
02-03 
02-02 
00-03 
6-01 
4-5 

3 
1-2 

33-21 
32-32 
33-32 
31-30 
04-06 
02-03 
03-02 
6-00 
4-5 
2-3 
1-2 

20-23 
36-21 
34-35 
32-33 
33-32 
06-30 
03-05 
02-02 
01-03 
4-6 
1-3 

 
 

ىذه المجموعات ابؼعيارية  بعد عرض ابعداكؿ التي توضح القيم ابػاـ ك تصنيفها كقيم معيارية، فإف
 كالتالر: تنقسم إلذ ثلبثة بؾموعات ىي

  :ارية التي تدؿ نقاط ك ىي القيم ابؼعي 10إلذ  7تتباين فيها النقاط من المجموعة الأكلى
 على برقق الصفة أك القيمة في ابؼفحوص.

 : تدؿ على أف الصفة أك نقاط، ك  4إلذ  6لنقاط ابؼعيارية من تتباين فيها ا المجموعة الثانية
 القيمة تتحقق بشكل متوسط في ابؼفحوص.
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 ك تدؿ على برقق الصفة أك 0إلذ  3تتباين فيها النقاط ابؼعيارية من  مجموعة الثالثة:ال ، 
 القيمة بشكل قليل أك منعدـ.

 :لقد كضعت ىذه المجموعات ابؼعيارية لاستخلبص النقطة ابؼعيارية من خلببؽا ليس  ملاحظة
لإطلبؽ حكم مطلق عن ابؼفحوص ك تقييمو نهائيا على ىذا الأساس ك إبما حكم مؤقت كليد 

 ابؼوقف ابؼهتٍ فقط.

 يح:كل ما سبق في مثاؿ تبييتٍ يوضح طريقة التصح  لتوضيح 

د في بعد الثقة بالنفس في بؿور الأبعا 106إذا حصل ابؼفحوص على نقطة خاـ تقدر ب: 
، أم تنتمي إلذ المجموعة الأكلذ ، فهذا  06، إذا قارنها بالمجموعة ابؼعيارية فهي تقدر بالشخصية

من  06نقطة خاـ ، حتى يصنف ابؼفحوص في الصنف  100يعتٍ أنو بهب ابغصوؿ على الأقل 
فهذا يعتٍ أف  110إلذ  100ة ابؼعيارية الأكلذ في ابؼقياس، أم أنو في الفئة ابؼمتدة من المجموع

 . 06ابؼفحوص سوؼ بوصل على النقطة ابؼعيارية 

كل ىذا يوصلنا إلذ فكرة أف حساب النقاط ابػاـ ك تربصتها في نقاط معيارية في نسخة 
فقد تم بذميع ىذه النقاط بشكل آلر  ك تربصت السوزم  ابغالية التي استعملت في الدراسة ابؼيدانية ، 

 (كالشكل التالر2في نتائج نهائية ك بيكن الإطلبع على شكلها النهائي في صيغة نتائج بابؼلحق رقم )
 :في الصفحة ابؼوالية
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Axe1 : Dimensions personnelle          

NB               NS                                         

                               A1   Ascendance 

                               E      Stabilité émotionnelle 

                               ES     Estime de soi 

                               V1    Dynamisme 

                               R1   Persévérance 

 تعتٍ النقطة ابػاـ NBملبحظة: 

NS  تعتٍ النقطة ابؼعيارية 

عد بصع يوضح نتيجة البعد الأكؿ ابؼستخرجة من برنامج اختبار السوزم ب (15الشكل رقم )
 حسابها آليا.الإجابات ك 

كما بهب أف نشتَ إلذ أنو ليس في إمكاننا عرض مفاتيح الاختبار كليا لأنو مرتبط بحقوؽ 
التي برار على أم جهة أخرل غتَ ابؼركز الفرنسي للبحوث التطبيقية النفسية ك ككيلها في النشر 

ك ىو مركز البحوث  النفسية ابعزائرم أك حتى ابؼؤسسات ابؼهنية، فهي ملزمة  "creapsyابعزائر "
البرنامج الآلر لاختبار السوزم على عدـ نشر مفتاح التصحيح، لكن ىذا لا بينع أنو بواسطة 

الأساسية حصلنا على لى كل من العينتتُ الإستطلبعية ك عابعتو للبيانات ابػاصة بدراستنا ابؼطبقة عمك 
 كل من القيم ابػاـ ك ابؼعيارية ابؼهمة للدراسة ابغالية.

أما بالنسبة للؤبماط التسيتَية فقد سبق ك أشرنا في عنصر سابق أنو قد يتشبع بصفات كقيم 
بي أم أنو يستحب أف تكوف ذات قيم مرتفعة ك منتمية للمجموعة تابعة لمحاكر معينة بشكل ابها

8 

31 

6 

29 

106 

31 

25 5 

6 

5 
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ابؼعيارية الأكلذ كأخرل ذات تشبع سلبي قد تنتمي إلذ المجموعة الثانية أك الثالثة ك بالتالر يعطينا 
البرنامج  الآلر بمط التسيتَ الطاغي  بعرض  للنقاط ابؼعيارية لكل من الأربع أبماط تسيتَ بحث نلبحظ 

بمط يتميز عن الآخرين بقد فيو القيمة ابؼعيارية تشتَ إلذ المجموعة ابؼعيارية التي ينتمي إليها أنو ىناؾ 
 ابؼفحوص كالشكل التالر:

Style de comportement                                                         

            STYLE A :Stabilité et Structure 

           STYLE B :Pouvoir et Activité 

          STYLE C :Ouverture et Contrôle        

            STYLE D :Désintéressement et Convictions 

 يوضح أبماط التسيتَ ك القيم ابؼعيارية بكل بمط. (16الشكل رقم )

بؼنظم لأنو من خلبؿ الشكل نلبحظ أف ابؼفحوص ذك بمط تسيتَ من النوع الأكؿ ابؼستقر ك ا
التي تصنفو في المجموعة الأكلذ التي تعتٍ أنو بيتلك الصفات كالقيم  7حصل على القيمة ابؼعيارية 

الكفيلة بأف يكوف مستَ من النمط الأكؿ، لكن ىذا لا بينع أف بقد أف النقاط ابؼعيارية للنمط الثاني 
ك لكن في ابؼواقف التسيتَية ك تعتٍ أنو قد يتصرؼ كفقا بؽذا النمط  04ك الثالث ك الرابع ىي 
ابؼفحوصتُ بيكن أف يتحصلوا على نقاط معيارية عالية أك أقل في الأبماط  ابؼختلفة ، فالأشخاص

كما يكمن أف بوصل الفرد  ،الآخرينائما أف ىناؾ بمط طاغي على الأربعة ، لكن نلبحظ د
النتائج ىي حوصلة لطبيعة ابؼفحوص على نقاط ضعيفة بالنسبة للؤبماط الأربعة، فابػلبصة أف كل 

نسبة للؤبماط  في سوؼ نرل تفستَ ك تربصة النتائج بالفرد في العمل خصوصا في التسيتَ ك شخصية ال
 :العنصر ابؼوالر

 

7 

4 

4 

4 
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 يوضح النقاط ابػاـ ك برديد النقاط ابؼعيارية لأبماط شخصية ابؼستَ: (13الجدكؿ رقم )

القيمة 
 المعيارية

القيم الخام 
 لمنمط أ

ام القيم الخ
 لمنمط ب

القيم الخام 
 لمنمط ج

القيم الخام 
 لمنمط د

القيمة 
 المعيارية

10 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 
 

22-34 
20-22 
24-21 
23-23 
25-20 
22-24 
35-23 
32-34 
06-32 
02-05 
1-02 

22-22 
23-22 
26-20 
23-25 
22-22 
36-23 
32-35 
31-32 
03-06 
03-02 
1-00 

24-23 
22-23 
23-22 
21-20 
34-36 
32-33 
31-32 
04-06 
02-03 
6-03 
1-5 

 

22-22 
23-22 
26-20 
23-25 
22-22 
21-23 
33-36 
32-32 
31-33 
03-06 
1-02 

10 
9 
8 
7 
6 
5 
4 
3 
2 
1 
0 

 القيم المعيارية النمط د النمط ج النمط ب النمط أ القيم المعيارية
 

 ثانيا: ترجمة ك تفسير النتائج

 ترجمة نتائج بعد الأبعاد الشخصية:

تعتٍ أف للمفحوص بسيز ك فرض لنفسو بشكل   6/7/8:النقاط  A1ك فرض النفس  التميز-أ
شفهي في كسط ابعماعة، حيث يلعب دكر جد نشط فيها، ك يتخذكف القرارات بشكل فردم 

تعتٍ أف فرض النفس على  9/10بؽم قدرة على إقناع الآخرين، بينما النقاط يثبتوف أنفسهم ك ك 
 عنيفة تصل إلذ الاغط .الآخرين بيكن أف يكوف بطريقة 
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فهذا يعتٍ أف شخصية  6/7/8إذا كانت النقاط المحصل عليها ىي :  Eالتوازف الانفعالي-ب
ابؼفحوص مستقرة ، متوازنة، متحكم فيها، شخصية غتَ قلقة بفا بذعل الفرد يستثمر كل موارده في 

بركدة عاني من تصلب نفسي ك  أف الفرد يتعتٍ 9/10ابؼواقف ابغرجة أك في حالة الفشل، بينما النقاط 
ك أقل  5مبالغ فيها في التعامل مع ابؼواقف ابؼقلقة ك الصعبة ك ابؼشاكل، بينما ابؼتحصلتُ على النقاط 

الأشخاص، ابغساسية ابؼفرطة بذاه ابؼواقف ك منها فيتصفوف بكونهم شخصيات بستاز بالقلق، الاغط، 
 العصبية .

القيم ابػاـ لكل من الصفات التالية: التميز ك فرض  : ىذا البعد ىو بؾموع ESتقدير الذات-ج 
النفس، الاجتهاد، التوازف الانفعالر ك الاجتماعية، حيث أف تقدير الذات العالر يصاحبو عامل الثقة 
في النفس، فيتًجم بتمثيل ابهابي عن النفس ك ما برققو ك الدكر القدرات التي بيتاز بها الفرد، أما 

يتًجم بنقص في الثقة بالنفس ك احساس بالاعف كابػاوع بفا ينتج عنو التقدير الاعيف للنفس 
 تكيف شخصي سيء في التعامل مع العمل أك في ابؼواقف ابؼهنية ابعديدة. 

تعتٍ أف الأفراد ابغاصلتُ على ىذه القيم ابؼعيارية  6/7/8: النقاط العالية  V1الديناميكية –د
ز اعمابؽم بشكل سريع، ك ىذا يدؿ على ابؼهارة ابؼكتسبة بيتازكف بديناميكية ك نشاط ك بوبوف ابقا

فتدؿ على أف الشخص مصابوف بدا يسمى بفرط النشاط في العمل،  9/10بالتكوين ، أما النقاط 
فما أقل فتدؿ على أف الأفراد بيتازكف بنشاط ك حيوية متوسطتُ ك حركة  5أما النقاط التي تكوف من 

 غتَ منتظمة في العمل.

تعتٍ أف الشخص يستطيع أف يعمل باجتهاد ك مثابرة في  6النقاط التي تفوؽ  :R1دالاجتها–ك
أما  مهامو ابؼطلوبة منو ك يتمها في الآجاؿ المحددة بفا بهعلهم اشخاص موثوؽ بهم في أداء العمل،

 فما أقل فتعتٍ أف الأفراد بؽم صعوبات عديدة بسنعهم من البقاء ك الاستمرار 5النقاط التي تكوف من 
في أداء عملهم ك غتَ مهتمتُ بإنهاء العمل ابؼطلوب بحيث بيكن أف ينهوا العمل بالشكل ابػاطئ أك 

 الغتَ منتهي ك بوتاجوف إلذ مراقبة  ك تشجيع في أداء أعمابؽم.
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 محور الطموح: 

تعتٍ أف ىؤلاء الأشخاص بوبوف النجاح ك التطور  6: النقاط التي تفوؽ  A2التحدم الشخصي-ا
يسعوف لذلك بالأداء ابعيد ك بيتازكف بعدـ رضاىم عن ما يقوموف بو ك بوققونو، كما  في العمل ك

فما أقل  5بوبوف ابؼهاـ التي تتطلب بردم خاص ك تتطلب جهدا ىاما، أما النقاط التي تكوف من 
 ليس لديهم ميل للتطور في مهامهم.كلا بوبوف التحديات، الصعوبات ك فتعتٍ أنهم ينقصهم التحفيز 

فما فوؽ تدؿ على أف ىؤلاء الأشخاص يولوف  6:النقاط العالية من R2لتقدير الاجتماعي ا –ب
رين حيث أف ابؼكانة الاجتماعية الاعتبار ابؼقدـ بؽم من الآختماما خاصا للبحتًاـ ك الإعجاب ك اى
لأشخاص بالتالر برقق بؽم الرضا، أما ابهم تعتبر من العوامل المحفزة كابؼشجعة في عملهم ك  الاعتًاؼك 

التقدير تهم للئعتًاؼ بهم كشخصيات مهمة ك فما أقل فذلك يدؿ على عدـ مبالا 5ابغاصلتُ على 
 الاجتماعي ابؼقدـ بؽم.

تعتٍ أف ىؤلاء الأشخاص يولوف الاىتماـ الكبتَ بغرية  6:النقاط التي تفوؽ   I حرية الفعل–ج
 5تي يركنها صائبة، أما إذا برصلوا على الفعل ك ابغق في القياـ بدا يركنو صحيح ك ابزاذ القرارات ال

 فما أقل فذلك يدؿ على عدـ اىتمامهم ك بذنبهم الفعل  ك العمل ك ابزاذ القرارات بحرية . 

فما فوؽ، ذلك يدؿ على أنهم ليسوا  6:ابؼتحصلتُ على  V2التنوع ك التجديد في العمل–د
قف عمل جديدة، بـتلفة ك حتى خطرة ك بؿدكدين بدا يتطلبو عملهم فقط ك إبما يتطلعوف بؼواجهة موا

فما أقل فهم أشخاص لا بوبوف كل  5بوبذكف ابؼهاـ التي لا تكوف ركتينية، أما الأفراد الذين لديهم 
 ما ىو جديد، بـتلف أك خطر في العمل ك يفالوف ابؼهاـ الركتينية ك لا يطيقوف التغيتَ. 

يولوف ي لأشخاص يريدكف ابػتَ للآخرين ك ها ى: النقاط العالية المحصل علي Bالاىتماـ بالآخرين–ك
التشارؾ ػأما الذين بوصلوف على نقاط ضعيفة فهم أشخاص لا بنية للكرـ ، العطاء، ابؼساعدة ك الأ

 يهتموف ك لا يولوف الأبنية بساما للآخرين ك لا بغاجاتهم أك مصاعبهم .
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 محور العمل: 
بؼتحصل عليها تعتٍ أف ىؤلاء الأشخاص : النقاط العالية اC1الحذر من المحيط كالمجهوؿ  -ا

جد حذركف ك يفكركف مليا قبل ابزاذ أم قرار في العمل ك لا بوبوف ابؼخاطرة، أما الذين برصلوا على 
 فهذا يعتٍ أف لديهم صعوبة في بذاكز بـاكفهم ك لا يتخذكف أم قرار.  9/10نقاط جد عالية 

أشخاص مندفعوف في ابزاذىم للقرارات بشكل  أما الذين برصلوا على نقاط ضعيفة فهذا يعتٍ أنهم
 متسرع ك بطريقة غتَ متوقعة ك بوبوف ذلك.

: النقاط العالية تعتٍ الأشخاص الذين لديهم القدرة على مواجهة ابؼشاكل O1الركح الفضولية -ب
بييلوف ابؼعقدة ك لديهم الفاوؿ الفكرم ك ابؼعرفي ك بوبوف النقاشات التي يتولد منها التفكتَ ابؼعمق ك 

 إلذ الأفكار ابػلبقة ك ابعديدة.

لا يبحثوف شخاص لا بوبوف ابؼواقف ابؼعقدة كابعديدة ك أما النقاط الاعيفة فتعتٍ أنهم أ 
 للحصوؿ على معارؼ جديدة ك لا بوبوف النقاشات ابؼزعجة ك الغتَ عادية.

لقتُ بدصابغهم ماديوف جدا ك متع:النقاط العالية تعتٍ أنهم أشخاص P2المادية ك النفعية -ج
 ابؼميزات ابؼادية أك النتائج السريعة لأفعابؽم، كما يولوف الأبنية للممتلكات ابؼادية.ك 

أما النقاط الاعيفة فتعتٍ أنهم أشخاص لا يولوف اىتماـ للقيم ابؼادية، ك لا يبحثوف عن أم 
 مصلحة مادية كلا يسعوف لتحقيق ذلك من خلبؿ عملهم.

:النقاط العالية المحصل عليها تدؿ على أنهم أشخاص Dالقرار القدرة على التدخل ك أخذ-د
يولوف قيمة لاعتقادىم ك التزامهم الشخصي ك يأخذكف القرارات بسرعة دكف تردد لتحقيق ىدؼ 

 بشكل كاضح دكف غموض.

أما النقاط الاعيفة المحصل عليها فتدؿ على أنهم لا يولوف الأبنية للئلتزاـ الشخصي في ابزاذ 
 القرارات.



 الإجشاءات المنيجٍة نهذساعة المٍذاٍَة  انفصم انشابع

210 
 

: الأشخاص الذين يتحصلوف على نقاط عالية يعطوف قيمة O2المنهجية ك التنظيم في العمل -ك
للتنظيم، حيث أف ابؼنهجية ىي مقاربة أساسية في عملهم مهما كاف نوع ك طبيعة العمل ك ابؼهاـ،  

 كما انهم أشخاص يفالوف العمل بخطة بؿكمة في منظمة مهيكلة. 

ا للمنظمة ك ابؼنهجية في العمل  عليها لا يولوف اىتمامأما النقاط الاعيفة فابؼتحصلتُ
 القانوف الداخلي للعمل.ك 

: الأشخاص ابؼتحصلتُ على نقاط عالية يفالوف معرفة نوعية ك طبيعة Gكضوح الأىداؼ-ق
مهامهم ك ما ىي الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها بشكل كاضح ك بؿدد ك خاص، كما انهم يركزكف على 

 ؿ عملهم حسب الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها.مهامهم ك بوددكف بؾا

 :محور التبادلات 

خلق العلبقات كاسعة في الاختلبط ك  : النقاط العالية تعتٍ أف الشخص يتمتع قدرةS1الاجتماعية-ا
 ابغياة الاجتماعية.ل في كسطهم بغبو للعمل ابعماعي ك مع الآخرين كما بوب العم

 العلبقات الاجتماعية ك يرفاها.أما النقاط الاعيفة تعتٍ أنو شخص لا بوتمل  

لآخرين : النقاط العالية تعتٍ أف الشخص يتميز بقدرتو على الوثوؽ في اP1تقبل الآخرين –ب
 يتقبل الانتقدات التي توجو لو.كمتسامح، صبور، متفهم ك 

بسهولة، تقادم مع الآخرين، ينفعل بسرعة ك انعيفة فهذا يدؿ على أنو شخص حذر ك أما النقاط الا
 اس. جد حس

: النقاط العالية تدؿ على أنو شخص بوب أف بووز على S2الجماعة البحث عن موافقة-ج
 التفهم من الآخرين ك الدعم كيكنوف لو الاحتًاـ ك يشجعونو في العمل.
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لا دعمهم لآخرين كلا تشجيعهم ك أما  النقاط الاعيفة فتدؿ على أف الشخص لا يهمو رأم ا
 تفهمهم.ك 

التقاليد خاص الذين يعطوف أبنية للؤعراؼ ك العالية تدؿ على الأش : النقاطC2الامتثاؿ –د
 الاجتماعية، بحيث بوتًمونها ك يطبقونها كيدعوف لاحتًامها.

ابؼعايتَ العادات كالتقاليد كالقوانتُ ك أما النقاط الاعيفة فتعتٍ أنهم أشخاص لا بوتًموف ىذه 
 الاجتماعية.

ليها تعتٍ أنو شخص يعطي قيمة للسلطة ك تسيتَ : النقاط العالية المحصل عLحب السلطة -ك
 الآخرين ك ابغصوؿ على مقاليدىا ك بفارستها على الآخرين، ك أف يكوف في كضع الآمر ك ابؼدير.

 أما النقاط الاعيفة فتعتٍ أنو شخص لا بوب السلطة ك لا بفارستها على الآخرين.

 :ترجمة نتائج الأنماط التسييرية 
 نظم :النمط " أ " مستقر ك م 

يط ينتمي الشخص بؽذا النمط إذا حصل على نقاط عالية مسجلة في : ابغذر من المح
، ضعيفة في حرية الفعل المجهوؿ، الاجتهاد، الامتثاؿ، التنظيم ك ابؼنهجية، كضوح الأىداؼ، ك نقاطك 

 التجديد.التنوع ك 

 ابؼواقف الطويل قبل التصرؼ في حيث أنهم أشخاص يتميزكف بابغذر ك التفكتَ العميق ك
يصلوف كينجزكف الأىداؼ ابؼرجوة، كما انهم يتصفوف بقلة الاندفاع، ك لا بوبوف التغيتَ ك يتصرفوف ك 

ابؼنهجية انهم يفالوف التخطيط ك التنظيم ك كفق العادات الاجتماعية ابؼعيارية ك بوتًموف القوانتُ، كما 
 في عملهم.
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في العمل بل يلتزموف بخطط العمل  كما أنهم لا يتصرفوف كفق أىوائهم ك طرقهم الشخصية
لا بىاطركف في بذارب جديدة  ابؼصممة بؽم بأىداؼ كاضحة، لا بوبوف ابعديد ك لا يهتموف لو ك

 عكس يفالوف كل ما ىو عمل ركتيتٍ.متنوعة بل على الك 

 :النمط " ب " سلطوم ك نشط 

بغذر من المحيط نقاط عالية في ايكمن تصنيف الأشخاص كفقا بؽذا النمط إذا برصلوا على 
المجهوؿ، الاجتماعية، الديناميكية، ركح الفاوؿ، حب السلطة كنقاط ضعيفة في البحث عن موافقة ك 

 الآخرين.

كالاشخاص ابؼنتمتُ بؽذا النمط يتميزكف بالقدرة على ابػطابة ك الإقناع ك يلعبوف دكرا جد  
علبقات جد متينة بالأفراد نشط في المجموعة، حيث يتخذكف قراراتهم بشكل فردم، ك يتميزكف ب

 الآخرين ك بوبوف العمل في كسطهم.

بوبوف  ابغركة كبوبوف العمل بوتتَة سريعة، كما أنهم متفتحتُ  ك مثقفتُ كنشاط ك منا يتميزكف بال
كما انهم   النقاشات التي ينتج عنها تفكتَ ك الأفكار الإبداعية ك ابعديدة،مواجهة ابؼشاكل ابؼعقدة ك 

لآخرين يفالوف كضعية الرئيس على المجموعة، كما انهم لا يأبهوف بتشجيعات اخرين ك بوبوف تسيتَ الآ
 لا احتًامهم.كتفهمهم ك 

 :النمط " ج " متفتح ك متحكم 

جتهاد، التوازف الاجتماعي، ابغذر من المحيط ك المجهوؿ، ركح النقاط العالية ابؼسجلة في الا
ذا النمط يتميزكف بعند ك بؽم القدرة على أداء الفاوؿ، تقبل الآخرين بذعل الأشخاص ابؼنتمتُ بؽ

 العمل كتتَة متواصلة حتى إنهائها، حيث يكمن الوثوؽ فيهم.

كما انهم بيتازكف بتوازف ك لا يصيبهم القلق أك ابؽلع نتيجة بؼواقف العمل الااغطة، يفكركف مليا 
 ابؼعقد، ذك فاوؿ فكرم قبل التصرؼ كأخذ القرار بحكمة، يواجهوف ابؼشاكل ابؼتعددة من السهل إلذ
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ك معرفي في بحث دائم عن كل ما ىو جديد من خلبؿ النقاشات التي يثتَكنها مع ابعماعة، بؽم ثقة 
 في الآخرين، متسابؿتُ، صبورين ك جد متفهمتُ.

 :النمط  " د" لامبالي ك ذك اعتقاد 

تدخل ك أخذ القرار الشخصي ك ال النقاط العالية المحصل عليها في: الاىتماـ بالآخرين، التحدم
نقاط ضعيفة في: ابؼادية، البحث عن موافقة الآخرين ك التقدير الاجتماعي، ك ىم أشخاص يولوف ك 

م العامل الاىتماـ لنجاحهم، كما اف الاىداؼ ابؼسطرة ك الصعوبات في العمل تشكل بالنسبة بؽ
لا يستسلموف ، كما انهم لا بؽم القدرة على ابزاذ القرارات بشكل سريع ك ك  الدافع ك المحفز للعمل 

بوتاجوف بؼعرفة بؾى برقق الأىداؼ على ابؼدل القريب، غتَ ماديتُ، ك لا يبحثوف عن برقيق أعماؿ 
ذات عائد مادم، كما انهم من الأشخاص الذين لا بوتاجوف كلا يبحثوف على التشجيع ك لا تفهم 

 الآخرين.

 :Sosieالخصائص السيكومترية لاختبار السوزم -5

لقد تم على التحقق من مدل صدقو الداخلي  ك ابػارجي  :Sosieالسوزم صدؽ اختبار  5-1
فرد مقسمتُ في فئات على مستول ابعنس، السن،  1397على ما يقارب كقت بناء الإختبار 

ابؼستول التعليمي ك الاختصاص ك ذلك بهدؼ التأكد من مدل صدؽ النتائج  كبالتالر صدؽ قياس 
، حيث تم حساب الصدؽ الداخلي للؤداة بالأسلوب الإحصائي ألفا كركنباخ  ابؼهارات التسيتَية 

 0881فرد فكانت النتائج تقدر ب 1397بهدؼ تقنينو في البيئة الفرنسية على عينة تقدر ب
بالنسبة لمحور  0874الطموح،  بالنسبة للمحور الثاني: 0874للمحور الأكؿ: الأبعاد الشخصية، 

 ور التبادلات من حيث ارتباطها بدوضوع الاختبار.بالنسبة لمح 0870العمل ك 

كلغرض التأكد من مدل صدؽ الاختبار، من حيث صدؽ بنوده ك قياسها للمهارات 
التسيتَية في البيئة ابعزائرية على مستول الإطارات فقد قمنا بالاعتماد على طريقة الاتساؽ الداخلي، 
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من بنود الاستبياف بالصفة أك القيمة ابؼستهدؼ التي تتم من خلبؿ التأكد من مدل ارتباط كل بند 
قياسها بواسطة ىذا الاختبار، كيكوف كذلك عن طريق حساب العلبقة الارتباطية بتُ درجات الأفراد 
على كل بند من بنود الاختبار، ك بتُ درجاتهم النهائية على مستول كل الاختبار ، كما بهب اف 

كاف لابد من استعماؿ النسخة الورقية لاختبار السوزم من   نشتَ أنو في خلبؿ الدراسة الاستطلبعية
أجل استخلبص النقاط ابػاصة بكل متًشح على مستول كل فقرة ك بؿور ك بؽذا تم الاستعانة بدفتاح 

إطارا ، ك في  30التصحيح الورقي للتحصل على اجابات ابؼفحوصتُ من عينة الإطارات ابؼقدرة ب: 
باستخداـ اسلوب صدؽ الاتساؽ sosie اختبار السوزم  دؽابعدكؿ ابؼوالر نوضح نتائج ص

 :كالتالرفي الصفحة ابؼوالية  الداخلي 
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 ( يوضح نتائج صدؽ الاتساؽ الداخلي لاختبار السوزم 14الجدكؿ رقم )

رقم 
 الفقرة

قيمة 
معامل 
الارتباط 
 بالاختبار

رقم 
 الفقرة

قيمة 
معامل 
الارتباط 
 بالاختبار

رقم 
 الفقرة

 قيمة
معامل 
الارتباط 
 بالاختبار

رقم 
 الفقرة

قيمة 
معامل 
الارتباط 
 بالاختبار

درجة 
 الحرية

مستوى  
 الدلالة

01 08882 31 08882 61 08882 91 08882  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

28 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دال عند 
مستوى 

دلالة 
 يساوي
0801 

 

02 08877 32 08880 62 08882 92 08877 
03 08874 33 08881 63 08880 93 08874 
04 08877 34 08881 64 08881 94 08877 
05 08876 35 08880 65 08880 95 08876 
06 08877 36 08878 66 08879 96 08877 
07 08878 37 08881 67 08878 97 08878 
08 08882 38 08880 68 08881 98 08881 
09 08882 39 08876 69 08881   
10 08880 40 08878 70 08883 
11 08881 41 08876 71 08882 
12 08880 42 08875 72 08887 
13 08879 43 08877 73 08881 
14 08878 44 08877 74 08883 
15 08881 45 08880 75 08885 
16 08881 46 08883 76 08879 
17 08883 47 08885 77 08878 
18 08882 48 08875 78 08875 
19 08887 49 08876 79 08876 
20 08881 50 08878 80 08875 
21 08883 51 08880 81 08887 
22 08885 52 08883 82 08877 
23 08879 53 08878 83 08883 
24 08878 54 08878 84 08878 
25 08875 55 08881 85 08875 
26 08876 56 08882 86 08876 
27 08875 57 08879 87 08875 
28 08887 58 08880 88 08887 
29 08877 59 08883 89 08877 
30 08883 60 08877 90 08883 
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 08874تباط ك ابؼتًاكحة ما بتُ ( أف كل قيم معامل الار 14يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
ك ىذا  0801ك عليو بيكن القوؿ بأف كل القيم دالة احصائيا عند مستول دلالة يساكم   08885ك

 ما يعتٍ بأف الاختبار يتمتع بصدؽ ك صلبحية لقياس ابؼهارات التسيتَية. 

 أما في ابعدكؿ ابؼوالر فنوضح مدل اتساؽ بنود الاختبار بالنسبة بؼا يقيسو كل بؿور :

 ساؽ الداخلي لبنود المحور الأكؿ : الأبعاد الشخصية يوضح الات (15الجدكؿ رقم )

 مستول الدلالة درجة الحرية قيمة معامل الارتباط بالمحور  
  08475 التميز كفرض النفس

 
28 

 
 دالة

0801 
 08501 التوازف الانفعالي

 08600 تقدير الذات
 08587 الديناميكية

 08465 الإجتهاد
( أف قيم معامل الارتباط ك ابؼتعلقة بدحور الأبعاد 15قم )يتاح من خلبؿ ابعدكؿ ر 

الشخصية ابػاصة ببند التميز ك فرض النفس ،الديناميكية ، تقدير الذات، الاجتهاد ك التوازف 
، بفا يدؿ على أف بنود المحور ابػاص بأبعاد 0801الانفعالر دالة احصائيا عند مستول دلالة 

 ياس ما كضع من أجلو.الشخصية يتمتع بالصدؽ ك صالح لق

 فيما يلي توضيح لنتائج الاتساؽ الداخلي لمحور الطموح ك بنوده:
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 يوضح نتائج الاتساؽ الداخلي لبنود بؿور الطموح ك مدل ارتباطو بو:  (16الجدكؿ رقم)

قيمة معامل الارتباط  اسم البند
 بالمحور

 مستول الدلالة درجة الحرية

  08487 التحدم الشخصي
 
28 

 
 لةدا

0801 
 08501 التقدير الاجتماعي

 08617 حرية الفعل
 08468 التنوع ك التجديد
 08609 الاىتماـ بالآخرين

( أف قيم معامل الارتباط ك ابؼتعلقة بدحور الطموح ابػاصة 16يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
، التنوع 08617، حرية الفعل 08501، التقدير الاجتماعي08487بالبنود: التحدم الشخصي 

 0801تول دلالة ك ىي دالة عند مس 08609ك الاىتماـ بالآخرين  08468التجديد في العملك 
 ىذا يدؿ على بستع البنود بخاصية الصدؽ ك صلبحيتها للقياس.ك 

مل أما في ابعدكؿ ابؼوالر في الصفحة ابؼوالية، يتم عرض نتائج الاتساؽ الداخلي لبنود بؿور الع
 ك ىي كالتالر:لاختبار السوزم  

 يوضح نتائج الاتساؽ الداخلي لبنود بؿور العمل (17الجدكؿ رقم )
قيمة معامل الارتباط  اسم البند

 بالمحور
 مستول الدلالة درجة الحرية

  08805 الحذر من المحيط كالمجهوؿ
 
 

28 

 
 
 

0801 

 08791 ركح الفضوؿ
 08775 النفعيةالمادية ك 

 08721 قرارالقدرة على التدخل كأخذ ال
 08746 المنهجية ك التنظيم في العمل

 08801 كضوح الأىداؼ
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ود بؿور العمل لاختبار ( أف كل قيم معامل ابؼتعلقة ببن17يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم ) 
ك ىذا   0.01عليو بيكننا القوؿ بأف كل القيم المحسوبة دالة إحصائيا عند مستول دلالة السوزم، ك 

 نود ىذا البعد تتمتع بخاصية الصدؽ، ك صلبحيتها لقياس ما كضع من أجلو.ما يعتٍ بأف ب

أما في ابعدكؿ ابؼوالر في الصفحة ابؼوالية فنجد فيو نتائج الاتساؽ الداخلي لبنود بؿور 
 التبادلات لاختبار السوزم ك ىو كالتالر:

 تبار السوزم:يوضح نتائج الاتساؽ الداخلي لبنود بؿور التبادلات لاخ (18الجدكؿ رقم )

قيمة معامل الارتباط  اسم البند
 بالمحور

 مستول الدلالة درجة ابغرية

  08502 الاجتماعية
 

28 

 
 

0801 
 08636 تقبل الآخرين

 08622 البحث عن موافقة الجماعة
 08489 الإمتثاؿ

 08601 حب السلطة
تعلقة ببنود بؿور التبادلات ( أف كل قيم معامل الارتباط كابؼ18يتاح من خلبؿ ابعدكؿ قم )

، ىذا يعتٍ بأف كل  0801لاختبار السوزم، كعليو فإف كل القيم دالة إحصائيا عند مستول دلالة 
 بنود ىذا المحور تتمتع بخاصية الصدؽ ك صلبحيتها لقياس ما كضعت لأجلو. 

رات للتحقق من مدل ثبات اختبار السوزم لقياس ابؼها قياس ثبات اختبار السوزم: 5-2
باعتبارىا منالطرؽ ابؼمتازة retest- Testالتسيتَية ، تم استخداـ طريقة إعادة إجراء الاختبار

 30للتأكد من الثبات، حيث تم إعادة الاختبار على نفس عينة الدراسة الاستطلبعية ابؼكونة من 
، ثم تم ثلبثة أسابيع   03بوىراف بفاصل زمتٍ قدر ب avalإطار من ابعنستُ بدؤسسة سوناطراؾ 

 تطبيق معادلة بتَسوف بغساب مدل ثبات النتائج بعد التطبيقتُ كما ىو موضح في ابعدكؿ ابؼوالر: 
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 يوضح قيم معامل الارتباط بتَسوف لبنود بؿاكر اختبار السوزم ك أبماط التسيتَ: (19الجدكؿ رقم )

 :محور الأبعاد الشخصية
 0878التميز و فرض النفس              

 0885نفعالي                   التوازن الا 
 0880تقدير الذات                       
 0881الديناميكية                        
 0884الإجتهاد                          

 :محور الطموح
 0875التحدي الشخصي                 
 0870التقدير الاجتماعي                

 0865            حرية الفعل           
 0869التنوع و التجديد                   
 0878الاهتمام بالآخرين                 

 محور العمل7
 0878الحذر من المحيط و المجهول      
 0885روح الفضول                      
 0877المادية و النفعية                   
 0870 القدرة عمى التدخل و أخذ القرار   

 0877المنهجية و التنظيم في العمل      
 وضوح الأهداف

 محور التبادلات:
 0880الاجتماعية                        
 0879تقبل الآخرين                      
 0880البحث عن موافقة الجماعة         
 0858الإمتثال                           

 0880    حب السمطة                   

 أنماط التسيير
 0870النمط أ مستقر و منظم         
 0884النمط ب متسمط و نشط        
 0877متفتح و متحكم                 
 0885لامبالي و ذو اعتقاد            

( بالنسبة لكل بند في كل من الأربع بؿاكر 19يتاح من خلبؿ نتائج الثبات ابؼبينة في ابعدكؿ رقم )
بماط التسيتَ أف معامل الارتباط دالة ،كىذا ما يؤكد على أف بنود اختبار السوزم بالنسبة للعينة ك أ

 الاستطلبعية  ثابتة  بفا يسمح بالقوؿ بأف الاختبار ثابت.
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 ثانيا: خطوات الدراسة الأساسية: 

لدراسة على طبيعة ابؼشكل بؿل ا إف اختيار نوع ابؼنهج ابؼستخدـ يعتمدالمنهج المستخدـ: -1
قد تم الاعتماد في دراستنا على ابؼنهج الوصفي، لأنو يعتمد على دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع ك 

كيهتم بوصفها كصفا دقيقا، ك يعبر عنها تعبتَا كيفيا أك كميا، فالتعبتَ الكمي يعطيها كصفا رقميا 
الظاىرة ك يوضح  يوضح مقدار ىذه الظاىرة أك حجمها، بينما التعبتَ الكيفي ، يصف لنا

خصائصها، ك ابؼنهج الوصفي لا يقف عند حدكد كصف الظاىرة النفسية موضوع البحث ك لكنو 
يذىب إلذ أبعد من ذلك فيحلل ك يفسر، يقارف ك يقيم أملب في التوصل إلذ تعميمات ذات معتٌ، 

بقد أف ابؼنهج (، ك بهذا 1984:130يزيد بها رصيد معارفنا عن تلك الظاىرة النفسية ) تركي رابح،
 الوصفي يتوافق بساما مع طبيعة موضوع البحث ابغالر.

 تحديد متغيرات الدراسة: 1-1
عيارية كقيم م  10إلذ 1ابؼهارات التسيتَية ذات فعالية بؿددة من  متغيرات مستقلة: 1-1-1

 السوزم.  بؼستول الفعالية حسب اختبار
 الفعالية باختلبؼ الأفراد.ابؼمارسة للمهارات التسيتَية بزتلف في مستول  متغيرات تابعة: 1-1-2
 كالمكانية للدراسة الأساسية:  الحدكد الزمانية-2

 2010سبتمبر  4بست الدراسة الأساسية بؼدة العاـ ك النصف، أم من  الحدكد الزمانية:2-1
 .2012فيفرم  25إلذ 

بست الدراسة بدكتب استشارات في ابؼوارد البشرية بابعزائر  الحدكد المكانية:2-2
، ككاف اختيار مكاف الدراسة على أساس خبرة   R ,H Consulting et conseilالعاصمة

ابؼكتب في عملية برليل ك دراسة ناتج ابؼهارات التسيتَية عند الإطارات بكافة القطر ابعزائرم 
بهدؼ توييفها في ابؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية سواء في القطاع العاـ أك ابػاص، أم أف عملية 
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لتقييم تأتي بطلب من ىاتو ابؼؤسسات ابؼهنية، بفا بظح بؽذا ابؼكتب بجمع قاعدة من التوييف ك ا
البيانات حوؿ ابؼهارات التي تأتي من كافة التًاب الوطتٍ التي تم فحصها ك تقييمها على أساس 
بطارية ىائلة من الاختبارات النفسية )قياس القدرات العامة، الشخصية، التجارية، لعب الأدكار 

ارات التسيتَ(، بفا بظح لنا بالتعرؼ على إطارات متنوعة ك بثقافات تسيتَية ك شخصيات ك مه
 بـتلفة أثرت كيفية تفستَ نتائج الدراسة.

 عينة الدراسة الاساسية ك مواصفاتها:-3

للئطارات، حيث أف  العينة بشكل عرضي تم اختيارطريقة اختيار عينة الدراسة الإساسية:  3-1
إطار  2000الإستشارة في بؾاؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية يستقطب ما يفوؽ اؿمكتب الدراسات ك 

إطار مستَ  543مستَ سنويا بهدؼ التقييم ك التوييف ك التكوين، بفا جعلنا بلتار بصفة عرضية 
كما أنو  في الدراسة  باستخداـ اختبار السوزم، إطار قدمت لعملية التقييم 2000بـتارة  من ألفتُ 

كعاـ، حيث لد نتقيد بدؤسسة مهنية معينة ك إبما تم توسيع المجاؿ لعدة  اختيار العينة موسعابغالية كاف 
مؤسسات كطنية عامة ك خاصة تعمل بها عينة الدراسة الأساسية، العاملة بدناطق بـتلفة من الوطن، 

مقارنتها كقد حاكلنا أف نتعرؼ على ماىية ىذه ابؼهارات التسيتَية ابؼمارسة من طرؼ عينة البحث ك 
 . اتفئ 10إلذ  1بدستول الفعالية المحدد باختبار السوزم من 

إطار موزعتُ حسب ابعنس،  534يتكوف حجم العينة بشكل عاـ ب: حجم العينة: 3-2
 ابؼستول التعليمي، مستول التأطتَ ك ابؼتغتَ العمر.

الاساسية حسب في ما يلي برديد بياني بغجم العينة  توزيع العينة حسب متغير الجنس: 3-2-1
 متغتَ ابعنس:
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 يوضح حجم عينة الدراسة الأساسية حسب متغتَ ابعنس: (21الجدكؿ رقم )

 متغير الجنس
 203 إناث
 331 ذكور

 534 المجموع
( أف ىناؾ تكرارات متفاكتة نوعا ما في توزيع أفراد العينة 20يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم )

 .203، بينما الإناث يقدر ب:331ب:حيث بقد عدد الذكور يفوؽ عدد الإناث 

: في خلبؿ ىذا العنصر بكدد عدد توزيع العينة حسب متغير الجنس كمستول التأطير3-2-2
الإناث ك الذكور ك توزيعهم حسب مستول التأطتَ الذم تم برديده بدجموعتتُ الأكلذ يكوف فيها 

أربعة أشخاص  4يها التأطتَ ؿثلبثة أشخاص، بينما المجموعة الثانية فيكوف ف 3مستول التأطتَ ؿ
 فأكثر.

 يوضح توزيع العينة حسب ابعنس ك مستويات التأطتَ: (21الجدكؿ رقم )

 المجموعة الأكلى مستول التأطير
 أشخاص فما أقل 3تأطير 

 المجموعة الثانية
 أشخاص فما فوؽ 4تأطير 

 المجموع

 الجنس

 19 49 154 إناث
 11 170 161 ذكور

 534 219 315 المجموع
ابعدكؿ ابؼوالر يوضح توزيع التخصصات توزيع عينة البحث حسب متغير التخصص :  3-2-3

ابؼختلفة لعينة الدراسة الاساسية في كل من  التخصصات الأربعة التالية )إدارة ابؼوارد البشرية، إدارة 
 إعلبـ آلر، إدارة تقنية( ك ىي كالتالر في ابعدكؿ ابؼوضح ابؼوالر  : عامة،
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  التكويتٍ يوضح توزيع عينة الدراسة الاساسية حسب متغتَ التخصص (22رقم ) الجدكؿ

 التكويني التخصص
 151 إدارة الموارد البشرية

 160 إدارة عامة
 114 إدارة الإعلاـ الآلي

 109 إدارة تقنية
 534 المجموع

ح توزيع من خلبؿ ىذا العنصر نبتُ جدكلا يوض توزيع العينة حسب متغير السن: 3-2-4   
 عينة الدراسة الاساسية حسب الفئات العمرية  الأربع كما ىو كاضح في ابعدكؿ أدناه:

 يوضح توزيع عينة الدراسة الاساسية حسب متغتَ السن: (23الجدكؿ رقم )

 تكرارات عينة الدراسة الاساسية مدل الفئات العمرية رمز الفئات العمرية
1 20-25 42 
2 26-35 186 
3 36-45 213 
4 46-65 93 

 534 المجموع

من خلبؿ ىذا العنصر نبتُ جدكلا يوضح توزيع  توزيع العينة حسب متغير قطاع العمل: 3-2-5
 ( ، كما ىو كاضح في ابعدكؿ أدناه:عينة الدراسة الاساسية حسب قطاع العمل ) عاـ ك خاص
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 العمل.يوضح توزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغتَ قطاع  (24الجدكؿ رقم )

الإطارات العاملة 
 بقطاع الزراعة

الإطارات العاملة بقطاع 
 الخدمات

الإطارات العاملة بقطاع 
 الصناعة

 المجموع

91 164 281 534 
 Gordon ؿ  Sosieالسوزملقد تم اختيار اختبار  المستعملة في الدراسة الأساسية: الأداة-4
، ابؼتًجم سريع، أم بعد الإجابة مباشرة شكلفي نسختو ابؼبربؾة للحصوؿ على النتائج ب (1995)

لاطارات، حيث تم التأكد من لقياس ابؼهارات التسيتَية لدل ا Kiat (1999)  من طرؼ الباحثة 
 . ثبات ابؼقياس، بفا بظح لنا باستخدامو كأداة بصع للمعطيات اللبزمة للبحثصدؽ ك 

ك ابعدكؿ في  بػاصة بكل بؿور: كبرتوم ىذه المحاكر على ابؼهارات امحاكر اختبار السوزم4-1
 الصفحة ابؼوالية يوضح ذلك:

 .لية( يوضح بؿاكر اختبار السوزم ك بنود كل بؿور مع سلم تقييم الفعا25ابعدكؿ رقم )

 7محور الأبعاد الشخصية
 

 التميز و فرض النفس              
 التوازن الانفعالي   

 تقدير الذات          
 الديناميكية 

                                                        الإجتهاد    

 7محور الطموح
 

 التحدي الشخصي
 التقدير الاجتماعي                
 حرية الفعل                       
 التنوع و التجديد                   

 الاهتمام بالآخرين      
 

 سمم التقييم عمى مستوى الفعالية:
 
1-1-2-3-4-5-6-7-8-9-

10 
 
 = مهارة غير موجودة 0
 مهارة ضعيفة  1-2-3
 مهارة متوسطة 4-5-6
 مهارة جيدة 7-8-9-10
 
 

 محور العمل:
 الحذر من المحيط و المجهول    

 محور التبادلات:
 الاجتماعية                        

 سمم التقييم عمى مستوى الفعالية:
0-1-2-3-4-5-6-7-8-9-
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 روح الفضول                      
 المادية و النفعية                   
 القدرة عمى التدخل و أخذ القرار    

 تنظيم في العمل      المنهجية و ال
 وضوح الأهداف

 تقبل الآخرين                      
البحث عن موافقة 
 الجماعة         

 الإمتثال                          
 حب السمطة

10  
 = مهارة غير موجودة 0
 مهارة ضعيفة  1-2-3
 مهارة متوسطة 4-5-6
 مهارة جيدة 7-8-9-10
 

 أنماط التسيير
 النمط أ مستقر و منظم         
 النمط ب متسمط و نشط        

 متفتح و متحكم                 
 لامبالي و ذو اعتقاد            

أنماط التسيير فعالة ولكن كل 
بنمط واحد يدل  و العمل التقيد

 عمى ضعف الفعالية

يتكوف الإختبار بؿل الدراسة على أربعة بؿاكر أساسية مستمدة تفسير نتائج اختبار السوزم:  4-2
من ابؼهارات التسيتَية ابؼهمة للعمل ك القيم النفسية ك الاجتماعية الاركرية للعمل ك الأداء الفعاؿ، 

( أبماط تسيتَ مستخلصة من 4مهارة تسيتَ كأربعة ) (21تقيس ىذه المحاكر كاحد ك عشركف )ك بحث 
مدل فعالية ابؼهارات التسيتَية لكل إطار، حيث أف مستول الفعالية في أداء ابؼهارات التسيتَية يكوف 

كقيمة تدؿ على كجود   10كقيمة تدؿ على إنعداـ كجود ابؼهارة لدل الفرد ابؼفحوص ك   0ما بتُ 
، حيث أنو  10إلذ  0فعاؿ، معتٌ ذلك أف سلم القياس بفا بتُ  ابؼهارة التسيتَية لديو بشكل جد
ارة ابؼقاسة لدل الفرد ابؼفحوص ( كلما دؿ ذلك على انعداـ ابؼه0كلما كانت بإبذاه قيمة الصفر)

 ( كلما دؿ ذلك على توفر ابؼهارة ابؼقاسة بشكل جد فعاؿ.  10كلما اقتًبت من العشرة)ك 

  :ي الدراسة الأساسيةالأساليب الإحصائية المستعملة ف-5

بؼعابعة البيانات  spssلقد تم استعماؿ بؾموعة من الأساليب الاحصائية باستخداـ نظاـ 
 ك ىي كالتالر: ابؼستخرجة من ابؼيداف

 : أستخدـ ىذا ابؼعامل للتحقق من مدل صدؽ اختبار السوزم.أسلوب الإتساؽ الداخلي-
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 وب لدراسة مدل ثبات الإختبار.تم إستخداـ ىذا الأسل معامل الإرتباط بيرسوف:-

استعملت الباحثة ىذا الأسلوب الإحصائي بغساب متوسط قيم الفعالية في  :المتوسط الحسابي-
 بفارسة ابؼهارات التسيتَية

 : تم استخداـ اختبار ت لقياس الفركؽ حسب متغتَات ابعنس  ك نوع القطاع،  اختبار ت-

 مدل ابكراؼ القيم عنن ابؼعيار حسب اختبار السوزم.: تم استخدامو بؼعرفة الانحراؼ المعيارم-

لدراسة الفركؽ حسب متغتَ السن  : استخدـ ىذا الأسلوب الإحصائي المتعدد تحليل التباين-
 التخصص. ك 
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 عرض نتائج الفرضية العامة -1
 عرض نتائج فرضيات البحث -2
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نتائج  ها في الفصل الأكؿ كنعرض معهاسوؼ نعرض نتائج فرضيات البحث بالتسلسل حسب طرح
 كما يلي:سيتم توضيحها  التي ابؼعابعة الإحصائية لفرضيات البحث 

على أنو يوجد فركؽ ذات دلالة فرض البحث العاـ ينص  :عرض نتيجة الفرضية العامة-1
 احصائية في المهارات التسييرية بين الممارسة ك الفعالية لدل الإطارات الجزائرية. 

حسب اختبار  يوضح تكرارات الإطارات على ابؼستويات الثلبثة للفعالية( 26رقم) الجدكؿ
 السوزم.

مستويات الفعالية 
حسب مقياس 

 السوزي

مستوى الفعالية 
 لممجموعة الثالثة
)القيمة المعيارية 

إلى  0الأولى من 
3 ) 

 ضعيف

مستوى الفعالية 
لممجموعة الثانية 
)القيمة المعيارية 

 4الأولى من 
 ( 6إلى

 متوسط

مستوى الفعالية 
لممجموعة الأولى 

)القيمة المعيارية الأولى 
 (10إلى  7من 

 عالي

مجموع 
 التكرارات

 534ن=

تكرارات كل 
 مستوى فعالية 

61 203 23 222 

   

( يوضح تكرارات عينة الإطارات ابعزائرية على مستول بؾموعات الفعالية بؼقياس 26ابعدكؿ رقم)
رار المجموعة الأكلذ ذات القيمة ابؼعيارية للفعالية ذات التقدير الاعيف السوزم، حيث بقد أف تك

، أما بالنسبة للمجموعة الثانية بؼستول الفعالية ذات التقدير ابؼتوسط من مستول  90تقدر ب: 
 . 32إطار ك المجموعة الثالثة ذات التقدير العالر تقدر ب: 412الفعالية فتقدر ب: 

 مستول الفعاليةابؼهارات التسيتَية ابؼمارسة ك  في قياس الفرؽ نتائج دفيما ابعدكؿ ابؼوالر بق 
  لدل عينة الإطارات ابعزائرية في الدراسة ابغالية:
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 .ارات التسيتَية يوضح نتائج الفركؽ ما بتُ ابؼمارسة ك الفعالية في ابؼه (27الجدكؿ رقم )

مجموع  المصدر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة ف 
 المحسوبة

الدلالة 
 الاحصائية

  230232 3 633222 بين المجموعات
5226 

 1210دالة عند 
 22222 223 35614202 داخل المجموعات 

 22263 222 36536225 المجموع الكمي

 

الثلبثة لإطارات عينة  بتُ المجموعاتبؼستويات الفعالية يوضح نتائج التباين  (27الجدكؿ رقم )  
طرؼ الإطارات على تبتُ كجود فرؽ داؿ احصائيا في ابؼهارات التسيتَية ابؼمارسة من  الدراسة كالتي

 ذلك لأف قيمة  "ؼ"ك ، مبينة في تكرارات المجموعات الثلبث بؼستويات الفعالية مستول الفعالية
، ىذا ما يؤكد الفرض العاـ  0801ك مستول دلالة  532ك  2عند رجة حرية  8849ابؼساكية ؿ:

 ذم يفيد بوجود فركؽ دالة احصائيا بتُ ابؼمارسة ك مستول الفعالية للئطارات ابعزائرية. للبحث ال

لتوضيح الفرؽ ما بتُ المجموعات لصالح أم بؾموعة من الإطارات على مستول كل مهارة ك 
 من مهارات المحاكر الأربعة ابعدكؿ ابؼوالر يوضح ذلك:
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 ت كل بؿور على معيار الفعالية حسب اختبار السوزم.يوضح ابؼتوسط ابغسابي بؼهارا (28)الجدكؿ

 

ربع ( معدلات ابؼتوسطات ابغسابية  للمهارات التسيتَية ابؼتعلقة بالأبعاد الأ28يوضح ابعدكؿ رقم )  
من الصفر دؿ  لما اقتًبحيث أنو ك 10إلذ  0لاختبار السوزم لقياس مستول الفعالية  ما بتُ 

دؿ ذلك على تواجد  10عشرة النقطة من  ككلما اقتًب على قلة كجود ابؼهارة لدل الإطارذلك 
دؿ لك يبفتازة، بينما إذا توسطت ابغدين فذ ك ذلك يعتٍ أف فعاليتولدل الإطار بشكل كبتَ ابؼهارة 

 7محور الأبعاد الشخصية
 

 المتوسط
 الحسابي

 7محور الطموح
 

المتوسط 
 الحسابي

 2222 التحدي الشخصي 2222 التميز و فرض النفس              
 3235 التقدير الاجتماعي                 2230 التوازن الانفعالي  

 2222 حرية الفعل                        2260 تقدير الذات   
 223 التنوع و التجديد                    3235 الديناميكية

 2222 الاهتمام بالآخرين       2213 جتهادالا
 2243 المتوسط الحسابي العام لممحور 2252 المتوسط الحسابي العام لممحور

المتوسط  محور العمل:
 الحسابي

المتوسط  ت:محور التبادلا
 الحسابي

 2235 الاجتماعية 222 الحذر من المحيط و المجهول    
 3244 تقبل الآخرين                       3252 روح الفضول                    

 2260 البحث عن موافقة الجماعة          3240 المادية و النفعية                   
 3233 الإمتثال 222 قرار    القدرة عمى التدخل و أخذ ال

 2253 حب السمطة 422 المنهجية و التنظيم في العمل
 2232 وضوح الأهداف

 2223 المتوسط الحسابي العام لممحور 2252 المتوسط الحسابي العام لممحور
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بقد أف من ابؼهارات التي تدنو إلذ  كفي ابعدكؿ ابؼوضح أعلبه ، على كجود الفعالية بشكل متوسط
 برت بؿور العمل. 784التنظيم في العمل ابؼقدرة بدتوسط يساكم:ية ابؼمتازة ىي مهارة ابؼنهجية ك الفعال

ىي ك  6877ك  3802ما بتُ  متوسطاتها بينما بقد معظم ابؼهارات التسيتَية لكل المحاكر تتًاكح    
ا حسب السلم ابؼعيارم للفعالية على أنها متوسطة الفعالية، بفا يدؿ على أف همهارات بيكن تصنيف

 ابؼمارسة التسيتَية لا ترقى إلذ الفعالية ابؼطلوبة حسب اختبار السوزم.

الأساسية فنجد  إطارات عينة الدراسة عندضعيفة  تصنفأما بالنسبة للمهارات التسيتَية التي      
على  2885التي قدرت بدتوسط يساكم: برت بؿور العمل لاختبار السوزم ك مهارة ركح الفاوؿ 

 سلم الفعالية لاختبار السوزم.

للبحث على أنو ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ  كلذتنص الفرضية الأ عرض نتيجة الفرضية الأكلى:-2
 لدل عينة الإطارات ابؼستَة.

يوضح نتائج الفركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات على أساس  (29الجدكؿ رقم )
 التكرارات.

أنماط التسيير 
حسب اختبار 

 السوزم

 النمط أ
 مستقر كمنظم

 

 النمط ب
 متسلط ك نشط

 النمط ج
 متفتح ك متحكم

 النمط د
 لامبالي كذك اعتقاد

تكرارات عينة 
الإطارات 

 534ف=

411 36 15 72 

المتوسط الحسابي 
ل نمط على لك

 مستول الفعالية 

5،34 3،45 2،88 2891 
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( نلبحظ أف توزيع العينة  على الأبماط الأربعة للتسيتَ تتباين 29من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
إطار مصنفتُ  411بشدة خاصة بالنسبة للنمط أ "مستقر كمنظم الذم يأخذ التكرار الأعلى ب:

فهي من النمط الثاني "متسلط كنشط"، أما النمط  من الإطارات 36في ىذا النوع من التسيتَ، بينما 
إطار فقط يصنفوف في ىذا  15الثالث "متفتح كمتحكم فنجد تكرارات الإطارات فيو تقدر ب: 

 72النوع، النمط الرابع "لامبالر ك ذك اعتقاد " يأخذ ابؼرتبة الثانية بعد النمط الأكؿ بتكرار قدره: 
 إطار مصنفتُ فيو حسب اختبار السوزم.

( يوضح الفركؽ بتُ الأبماط من حيث مستول الفعالية لدل عينة 30في ابعدكؿ ابؼوالر رقم ) 
 الإطارات ابؼستَة .

 يوضح نتائج الفركؽ في ابماط التسيتَ على مستول الفعالية (31الجدكؿ رقم )

مجموع  المصدر
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

مستول  قيمة "ؼ"
الدلالة 

 الاحصائية
  1869 212826 3 63688 بين المجموعات

دالة عند 
0805 

 125815 531 6645585 داخل المجموعات

 125887 533 6709283 المجموع الكلي

( أعلبه تبتُ كجود فركؽ ذات دلالة 30إف نتائج برليل التباين ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم )
، كىي 1869لأف قيمة "ؼ"  ابؼساكية ؿ احصائية بتُ الأبماط الأربعة على مستول الفعالية، كىذا

كىذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية بفا يدؿ على أنو  0805كمستول دلالة  3دالة عند درجة حرية 
 ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة.
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 لدل عينة على كجود فركؽ في أبماط التسيتَ الثانيةتنص الفرضية  عرض نتيجة الفرضية الثانية:-3
 الإطارات ابؼستَة حسب متغتَات ابعنس ، السن ، مستول التأطتَ، التخصص ابؼهتٍ ك قطاع العمل. 

، مستول الفعالية حسب متغتَ ابعنس يوضح نتائج الفرؽ في أبماط التسيتَ على( 31الجدكؿ رقم )
 السن، مستول التأطتَ، التخصص  كقطاع العمل.

 ل الدلالةمستو  قيمة الفرؽ متغيرات البحث
 0805غتَ دالة عند  0875 الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ ابعنس
 0805دالة عند  1896 الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ السن

 0805دالة عند  2803 الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ مستول التأطتَ
 0805تَ دالة عند غ 0887 الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ التخصص ابؼهتٍ
 0805غتَ دالة عند  1804 الفركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ نوع قطاع العمل

( أعلبه، بقد أنو لا توجد فركؽ على أبماط التسيتَ 31يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم ) 
، أما 0805ك ىي غتَ دالة عند   0875حسب متغتَ ابعنس ابؼقدرة ب قيمة ت لقياس الفرؽ ب:

، 0805ىي دالة عند  1896للفركؽ على مستول متغتَ السن فقيمة ؼ ابؼقدرة ب: بالنسبة 
بوجود فركؽ عند مستول  2803بالنسبة بؼتغتَ مستول التأطتَ فتدؿ قيمة ت ابؼقدرة ب:

عند مستول دلالة  0887، أما فيما بىص متغتَ التخصص ابؼهتٍ فقيمة ؼ ابؼقدرة ب:0805دلالة
عند  1804النسبة بؼتغتَ نوع قطاع العمل فإف قيمة ؼ ابؼقدرة ب: كىي غتَ دالة، بينما ب 0805

 كىي غتَ دالة.   0805مستول دلالة 
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ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في الفرضية الثالثة على أف  تنص عرض نتيجة الفرضية الثالثة:-4
 مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات حسب متغتَ ابعنس.

يوضح متوسطات الفعالية كل من الذكور كالإناث على مستول بؿاكر ابؼهارات  (32الجدكؿ رقم )
 التسيتَية.

محاكر مقياس المهارات 
 التسييرية

 مجموع المتوسطات لكل محور بالنسبة للجنسين
 الإناث الذكور

 5806 3885 محور الأبعاد الشخصية
 4808 4878 محور الطموح
 4856 4883 محور العمل

 4869 5836 تبادلاتمحور ال
مجموع المتوسطات لكل 

 المحاكر
4870 4882 

( أعلبه أف متوسطات بؿاكر اختبار السوزم للمهارات 32نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ رقم)
التسيتَية تتباين من بؿور إلذ آخر بتُ الذكور كالإناث، حيث بقد أف ىناؾ استثمار لمحور الأبعاد 

، 3885مقابل  5806الذكور بحيث ىي عند الإناث بدتوسط:  الشخصية في عملية التسيتَ أكثر من
كمعناه أف للذكور  4808مقابل  4878بينما بؿور الطموح فنجد فيو تفوؽ طفيف للذكور ب:

استثمارا لكل ما ىي أبعاد بوتويها ىذا البعد مثل التحدم الشخصي، الاعتبار الاجتماعي، حرية 
خرين، أما بالنسبة للمحور الثالث فنجد تقاربا في متوسطات الفعل، التنوع  كالتجديد كالاىتماـ بالآ

أبعاد العمل بتُ ابعنستُ، فيما بىص المحور الأختَ الذم بىص التبادلات مع الأشخاص الآخرين 
للئناث، كمعناه أف الذكور  4869مقابل  5836فنجد أف الذكور يتفوقوف على الإناث بدتوسط: 

 جتماعية في عملية التسيتَ مقارنة بالإناث.أكثر استثمارا لكل ما ىي علبقات ا
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ل الفعالية أما في ابعدكؿ ابؼوالر فعرض لنتيجة الفرضية الأكلذ التي تنص على كجود فركؽ في مستو  
 حسب متغتَ ابعنس على.

 ( يوضح الفركؽ ما بتُ ابعنستُ على مستول الفعالية. 33)الجدكؿ رقم

الإطارات الذكور  
 331ن=

الإطارات الإناث 
 203=ن

درجة  قيمة ت 
 الحرية
 

 مستوى الدلالة

مستوى 
فعالية 
 الإطارات

 دالة عند غير 222 0224- 2ع 2م 1ع 1م
1212 
 

2241 0225 2253 0233 

( نلبحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لعينة الإطارات الذكور 33من خلبؿ نتائج ابعدكؿ رقم )
، أما 4882الإطارات الإناث ابؼساكم ؿ: أصغر بقليل من ابؼتوسط ابغسابي لفئة 4870ابؼساكم ؿ:

فهو أكبر من الابكراؼ ابؼعيارم للئناث ابؼقدر ب:  1848الإبكراؼ ابؼعيارم للعينة الأكلذ ك ابؼقدرب:
كمستول دلالة  533عند درجة حرية  1837-:ػػػػػػػػػب ، كقد جاءت نتيجة قيمة ت ابؼقدرة1826
فركؽ ما بتُ الإناث كالذكور الإطارات في مستول ، كىي غتَ دالة، بفا يعتٍ أنو لا يوجد 0805

 الفعالية .

على أف ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في  تنص الفرضية الرابعة :الرابعةعرض نتيجة الفرضية -5
 التأطتَ. نوع مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب

 كؽ في مستول الفعالية حسب متغتَ نوع التأطتَ.الفر  يوضح  34ابؼوالية ابعدكؿ رقم  في الصفحة
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 يوضح دلالة الفركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية حسب نوع التأطتَ. (34الجدكؿ رقم )

عينة الإطارات  
المسيرة المشرفة 
على ثلاثة 

 أشخاص فما أقل

عينة الإطارات 
المسيرة المشرفة 
على أربعة فما 

 فوؽ

 قيمة 
 ت 
 
 

درجة 
 يةالحر 

 

مستول 
 الدلالة

مستول الفعالية 
 حسب اختبار

 السوزم

- 2ع 2ـ 1ع 1ـ
5866 

 دالة عند  533
0805 4811 1838 5809 3878 

رات ابؼشرفة على ثلبثة ( نلبحظ أف ابؼتوسط ابغسابي لعينة الإطا34من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
لإطارات ابؼشرفة على أربعة أصغر من ابؼتوسط ابغسابي لعينة ا 4811أقل ابؼقدر ب: أشخاص فما

 1838، كما اف الابكراؼ ابؼعيارم للعينة الأكلذ يقدر ب: 5809أشخاص فما فوؽ ابؼساكم ؿ:
تكشف بيانات ابعدكؿ على كجود ك  ، 3878أصغر من الابكراؼ ابؼعيارم للعينة الثانية ابؼقدرب:

، بفا 0805ل دلالة ك مستو  533عند درجة حرية  5866-فركؽ دالة احصائيا لأف قيمة تساكم 
 يؤكد صحة الفرضية بوجود فركؽ في مستول الفعالية حسب نوع الإشراؼ.

ىناؾ فركؽ ذات دلالة  أف تنص الفرضية ابػامسة على :عرض نتيجة الفرضية الخامسة-6
مستول التأطتَ  احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة  حسب متغتَ

 .كابعنس
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 .مستول فعالية ابؼهارات التسيتَيةيوضح دلالة الفركؽ في  (35الجدكؿ رقم )

نوع الجنس ك 
 التأطير

 534ف=

فئة الإطارات 
الذكور ذكم 
اشراؼ لثلاثة 

 أشخاص فما اقل

فئة الإطارات 
الإناث ذات 
اشراؼ لثلاثة 

 أشخاص فما اقل

فئة الإطارات 
الذكور ذكم 
اشراؼ لأربعة 

 أشخاص فما اكثر

لإطارات فئة ا
الاناث ذات 
اشراؼ لأربعة 

 أشخاص فما اكثر
 170 154 161 تكرار كل فئة

 
 

49 

المتوسط الحسابي 
 لفعالية كل فئة

4861 5806 5857 5898 

 

 متغتَ التأطتَ ك ابعنس. يوضح مدل الفركؽ في مستول الفعالية حسب (36الجدكؿ رقم)أما 

مجموع  المصدر
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 بعاتالمر 

مستول  قيمة "ؼ"
الدلالة 

 الاحصائية
 

بين 
 المجموعات

06325 2 3223  
 

1222 
 
 

غير دالة عند  
1212 
داخل  

 المجموعات
3222222 220 030225 

 030236 222 3232322 المجموع الكمي
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( أعلبه تبتُ عدـ كجود فركؽ ذات 36إف نتائج برليل التباين ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم )
ىذا لأف قيمة اؼ كابعنس في مستول الفعالية، ك احصائية بتُ الفئات ابؼمثلة حسب نوع الاشر دلالة 

كىذا ما ينفي صحة  0805كمستول دلالة  3عند درجة حرية  غتَ دالة 0854"ؼ"  ابؼساكية ؿ
 .الفرضية

في  على كجود فرؽ ذات دلالة احصائية تنص الفرضية السادسة :عرض نتيجة الفرضية السادسة-7
 السن. حسب متغتَ ستول الفعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَةم

 متوسطات الفعالية لكل فئة عمرية. ة البحث ك يوضح تكرارات عين (37الجدكؿ رقم )

 متغير السن فئات
 534ن=

 فئة الإطارات 
 من سن

20-25 

 فئة الإطارات 
 من سن

26-35 

 فئة الإطارات 
 من سن

36-45 
 

 تفئة الإطارا
 من سن

46-65 

 23 تكرار كل فئة
 

053 302 62 

المتوسط الحسابي 
 لفعالية كل فئة

2251 2233 3222 3233 

 

( أف تكرارات عينة البحث تتباين من فئة لأخرل حسب 37نلبحظ من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
تباين الفئة العمرية كما أف متوسطات الفعالية للمهارات التسيتَية بزتلف من فئة لأخرل ك لكن ب

 بسيط.
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يوضح دلالة الفركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية حسب متغتَ  (38الجدكؿ رقم )
 السن.

مجموع  المصدر
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى الدلالة  قيمة "ف"
 الاحصائية

بين 
 المجموعات

332203 2 42241  
 

1232 
 
 

غير دالة عند  
1212 
داخل  

 المجموعات
31341204 220 002221 

 002226 222 31262236 المجموع الكمي
( أعلبه تبتُ عدـ كجود فركؽ ذات 38إف نتائج برليل التباين ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم )

،  لأف قيمة "ؼ"  تساكم: ابؼهارات التسيتَية  دلالة احصائية بتُ الفئات العمرية في مستول فعالية
 .ىذا ما ينفي صحة الفرضيةك  0805مستول دلالة ك  3رية غتَ دالة عند درجة ح  0865

على كجود فركؽ دالة احصائيا في مستول  تنص الفرضية السابعة :بعةالفرضية السا عرض نتيجة-8
 لدل الإطارات ابؼستَة حسب متغتَ نوع قطاع العمل.  فعالية ابؼهارات التسيتَية

بؼهارات التسيتَية حسب متغتَ نوع قطاع يوضح تكرارات ك متوسطات فعالية ا( 39الجدكؿ رقم )
 العمل.

فئات المستوى 
 التعميمي

 534ن=

 فئة الإطارات 
 العاممين 
 الزراعة

فئة الإطارات 
العاممين بقطاع 

 بالقطاع الخدماتي 
 

 فئة الإطارات 
العمالين بالقطاع 

 الصناعي

 المجموع
 

 30 تكرار كل فئة
 

033 
 

200 222 

المتوسط الحسابي 
 ل فئةلفعالية ك

2225 2262 2212 2244 
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يوضح نتائج برليل التباين لدلالة الفرؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية  (41الجدكؿ رقم )
 لدل الإطارات حسب متغتَ نوع قطاع العمل.

مجموع  المصدر
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى الدلالة  قيمة "ف"
 الاحصائية

بين 
 المجموعات

22226 2 002263  
0203 
 
 

غير دالة عند  
1212 
داخل  

 المجموعات
22320202 220 013202 

 013243 222 22443212 المجموع الكمي
( أعلبه تبتُ عدـ كجود فركؽ ذات 40إف نتائج برليل التباين ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم )

،  لأف يتَية لدل الإطاراتت التسدلالة احصائية بتُ قطاعات العمل الثلبثة في مستول فعالية ابؼهارا
كىذا ما ينفي صحة  0805كمستول دلالة  3رجة حرية غتَ دالة عند د  1812قيمة "ؼ" تساكم

 .الفرضية

على كجود فركؽ دالة احصائيا في مستول  تنص الفرضية الثامنة :عرض نتيجة الفرضية الثامنة-9
 متغتَ التخصص. فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب 

 ابعدكؿ ابؼوالر يوضح تكرار الإطارات حسب التخصص ك متوسطات فعالية ابؼهارات التسيتَية.

 لكل فئة. متوسط الفعاليةيوضح تكرارات فئات الإطارات حسب التخصص ك  (41الجدكؿ رقم )

فئات الإطارات 
 حسب التخصص

 534ن=

 فئة الإطارات
 تخصص 

 إدارة الموارد البشرية

 طاراتفئة الإ
 تخصص
 إدارة عامة

 فئة الإطارات
 تخصص 

 إدارة الإعلام الآلي

 فئة الإطارات
 تخصص
 إدارة تقنية

 016 002 031 020 تكرار كل فئة
المتوسط الحسابي 

 لفعالية كل فئة
2233 2265 2216 3244 
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تسيتَية يوضح نتائج برليل التباين لدلالة الفرؽ في مستول فعالية ابؼهارات ال (42الجدكؿ رقم )
 لدل الإطارات ابؼستَة حسب متغتَ التخصص.

مجموع  المصدر
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى الدلالة  قيمة "ف"
 الاحصائية

بين 
 المجموعات

32323 2 53213  
 

1254 

غير دالة عند  
1212 

داخل  غير دالة
 المجموعات

2635525 
 

220 62224 

 62235 222 26622 المجموع الكمي
( أعلبه تبتُ عدـ كجود فركؽ ذات 42إف نتائج برليل التباين ابؼوضحة في ابعدكؿ رقم )

،  التسيتَية لدل الإطاراتدلالة احصائية بتُ التخصصات ابؼهنية الأربعة في مستول فعالية ابؼهارات 
ينفي  ىذا ماك  0805مستول دلالة ك  3عند درجة حرية  غتَ دالة0887قيمة "ؼ"  تساكم : لأف 

 .صحة الفرضية

على كجود فركؽ دالة احصائيا حسب تنص الفرضية التاسعة  :عرض نتيجة الفرضية التاسعة-11
على مستول كل بؿور من بؿاكر  كمستول التأطتَ التخصصول التأطتَ، السن، متغتَ ابعنس، مست

  لدل الإطارات ابؼستَة. فعالية ل ابؼهارات التسيتَية المحققة
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بؼستول التعليمي، السن، التخصص يوضح دلالة الفركؽ في متغتَات ابعنس، ا (43) الجدكؿ رقم
 مستول التأطتَ على مستول كل بؿور من بؿاكر مقياس السوزم. ك 

 ( أعلبه ، بقد أنو توجد فركؽ حسب متغتَات البحث 43يتاح من خلبؿ ابعدكؿ رقم )
تغتَ السن ، حيث أف بؿور الأبعاد الشخصية تتحقق فيو الفركؽ في متسيتَيةتحقيق فعالية ابؼهارات الل

السوزي لقياس  اختبارمحاور 
 المهارات التسييريةفعالية 

 قيم متغيرات البحث
 الفروق

 مستوى الدلالة عند
0805 

 
 

 محور الأبعاد الشخصية

 غير دالة 1230 جنسال
 

 دالة  2225 السن
 

 غير دالة 0242 التخصص
 دالة 2223 مستوى التأطير

 
 محور الطموح    

 غير دالة 1220 الجنس
 دالة 2222 السن

 غير دالة  1212 التخصص
 غير دالة 1222 مستوى التأطير

 
 

 محور العمل     
 غير دالة 1241 الجنس
 دالة 2235 السن

 غير دالة 1220 تخصصال
 دالة 3241 مستوى التأطير

 
 محور التبادلات    

 غير دالة 0224 الجنس
 غير دالة 1250 السن

 غير دالة 0231 التخصص
 دالة 2254 مستوى التأطير
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، كما تتحقق الفركؽ  0805مستول دلالة ك  3عند رجة حرية   4848"ؼ" ب:  ابؼقدرة قيمتو 
مستول دلالة ك  3عند درجة حرية  4856: بالنسبة بؼتغتَ مستول التأطتَ ابؼقدرة قيمتو "ؼ" ب

عند درجة  0861در ب: تق لا تتحقق لأف قيمة "ت "   ابعنس فالفركؽ، أما بالنسبة بؼتغتَ 0805
ة ، الفركؽ في بؿور الأبعاد الشخصي التخصص لا تتحقق فيو،  0805مستول دلالة ك   533حرية 

 .0805مستول دلالة ك  3حرية  عند درجة 1873تغتَ التخصص ب: بحيث تقدر قيمة "ؼ" بؼ

ت البحث في بؿور الطموح فنجد أف ىناؾ متغتَات أما بالنسبة لوجود الفركؽ حسب متغتَا
 ىي : السن ابؼقدرة قيمتوتتحقق فيها الفركؽ ك أخرل لا تتحقق ، حيث أف ابؼتغتَات المحققة للفركؽ 

 .0805ك مستول دلالة  3عند درجة حرية  3845"ؼ" ب:

ابؼقدرة  ابعنسأما ابؼتغتَات التي لا تتحقق فيها الفركؽ على مستول بؿور الطموح فهي : 
 ابؼقدرة التخصص،  كمتغتَ  0805ك مستول دلالة  533عند درجة حرية 0831ب:  قيمتو "ت" 

 .0805ك مستول دلالة  3عند درجة حرية  0845ك متغتَ مستول التأطتَ ابؼقدر ب: 0805ب:

بالنسبة لوجود الفركؽ حسب متغتَات البحث في بؿور العمل فنجد أف ىناؾ متغتَات 
 ىي : السن ابؼقدرة قيمتوركؽ ك أخرل لا تتحقق ، حيث أف ابؼتغتَات المحققة للفركؽ تتحقق فيها الف

ك مستول دلالة  3عند درجة حرية  0845ك متغتَ مستول التأطتَ ابؼقدرة ب: 3868"ؼ" ب:
0805. 

ابعنس ابؼقدرة أما ابؼتغتَات التي لا تتحقق فيها الفركؽ على مستول بؿور الطموح فهي : 
 0851، التخصص ب: 0805ك مستول دلالة  533عند درجة حرية 0870: ب قيمتو "ت" 

 .0805ك مستول دلالة  3عند درجة حرية 
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أما بالنسبة لوجود الفركؽ حسب متغتَات البحث في بؿور التبادلات فنجد أف ىناؾ متغتَات 
ل مستو تتحقق فيها الفركؽ ك أخرل لا تتحقق ، حيث أف ابؼتغتَات المحققة للفركؽ ىي : متغتَ 

 .0805ك مستول دلالة  3 عند درجة حرية 3887"ؼ" ب: التأطتَ ابؼقدرة قيمتو 

ابعنس ابؼقدرة أما ابؼتغتَات التي لا تتحقق فيها الفركؽ على مستول بؿور الطموح فهي : 
 1820، التخصص ب: 0805ول دلالة ك مست 533عند درجة حرية 1837ب:   قيمتو "ت" 

 .0805ك مستول دلالة  3رجة حرية عند د 0881متغتَ السن ابؼقدر ب:ك 

تتحقق فيها الفركؽ حسب متغتَات ابعنس، السن،  نستنتج أف نتيجة الفرضية التاسعة
السوزم لتحقيق الفعالية في ابؼهارات التسيتَية  ول التأطتَ على مستول بؿاكر اختبارالتخصص ك مست

 لدل الإطارات ابؼستَة.

رضيات البحث ك استخلبص الدلالة الاحصائية للفركؽ بعد عرض نتيجة الفرضية العامة ك ف
 ابؼوجودة بتُ العينات في كل فرضية فنجد أنو بالنسبة للفرضية العامة فإف النتيجة تنص على :

الإطارات  عينة لدل  ابؼمارسة ك الفعاليةتُب  ىناؾ فركؽ ذات دلالة احصائية في ابؼهارات التسيتَية-
 ابعزائرية. 

 النتائج ىي كالتالر: فإف البحث الأخرل ئج فرضياتنسبة لنتاأما بال

 . عينة الإطارات ابؼستَة ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل -

ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ مستول التأطتَ كالسن بينما لا توجد فركؽ حسب  -
  متغتَ ابعنس كنوع قطاع العمل.

ة لدل الإطارات حسب فعالية ابؼهارات التسيتَي لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول-
 متغتَ ابعنس.
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ستَة حسب بؼتوجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ا-
 .نوع التأطتَ

ستَة  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼ-
 ابعنس. مستول التأطتَ ك حسب متغتَ

 في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية-
  .السن حسب متغتَ

لا توجد فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب -
 متغتَ نوع قطاع العمل.

احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب  لا توجد فركؽ دالة-
 متغتَ التخصص.

تغتَ السن على مستول بؿور الأبعاد الشخصية كالطموح توجد فركؽ ذات دلالة احصائية حسب م-
، أما بالنسبة بؼتغتَ فقط العمل، كما توجد فركؽ حسب متغتَ مستول التأطتَ في بؿور العملك 

قق الفركؽ بولا  ابعنس فإنوفي بؿور التبادلات أما بالنسبة للمتغتَات  الفركؽ فقط فيحقق التخصص
 ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة. المحققة لفعالية  في كل المحاكر

 سيتم مناقشة نتائج فرضيات الدراسة في الفصل اللبحق من ىذا البحث.ك 
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 ةمناقشة نتيجة الفرضية العام -1
 مناقشة نتائج فرضيات البحث -2
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 مناقشة نتيجة الفرضية العامة:-1

تُ تنص نتيجة الفرضية العامة على كجود فركؽ ذات دلالة احصائية في ابؼهارات التسيتَية ب
 لدل الإطارات ابعزائرية. ابؼمارسة كالفعالية 

سة التسيتَية في بتُ ابؼمار من خلبؿ عرض نتيجة الفرضية العامة الدالة بوجود فركؽ ما 
ىذا يعتٍ أف ىناؾ أسباب معينة بذعل ىؤلاء الإطارات ارية التي يتطلبها منصب العمل، ك الفعالية ابؼعيك 

ابؼؤشرات  كقد يكوف من بتُ ىذه في العملية التسيتَية،  فعاؿل اللا يستطيعوف الوصوؿ إلذ ابؼستو 
تلك التي تصل إلذ مستول تَية ابؼمارسة ك  ابؼهارات التسيالأساسية الكفيلة بالوقوؼ كراء الفارؽ بتُ

اضافة إلذ العوامل المحيطة بالفرد ، التي قد برد من مدل فعاليتو،  بؾموعة منالفعالية ابؼطلوب، 
 الوصوؿ بها إلذ معايتَ الفعالية.من دكر في تفعيل عملية التسيتَ ك ما لو ابعانب الشخصي ك 

في ابؼنظمة بؼا بؽا من تأثتَ في بتنظيم العمل التنظيمية ابػاصة  سنحاكؿ مبدئيا فهم العوامل
ابػبراتية، حيث أف من أىم ىذه استثمار لكل مهاراتو ابؼعرفية كالتطبيقية ك ك   مدل فعالية الإطار ابؼستَ

ابزاذ القرار، تعتبر ىذه ابؼهمة من ابؼهاـ الأساسية ات مدل قدرة الإطار على التدخل ك ابؼؤشر 
صة بدستقبل اركة الإطارات ابؼستَة في ابزاذ القرارات ابؽامة ابػاللئطارات ابؼستَة ، حيث أف مش

رسم أىدافها كسبل الوصوؿ إلذ برقيقها ىو أحد أىم مؤشرات أداء ابؼنظمة في إدارتها كتسيتَىا ك 
مساحة كبتَة من حرية ابؼبادرة  الدكر ابؼنوط بهذه الفئة ابؼهنية الاجتماعية، فكلما كاف بؽؤلاء الإطارات

يامن بؽم برقيق  مهامهم داخل ابؼؤسسة بدابزاذ القرارات التي بزصهم كبزص صلبحياتهم ك لطة اسك 
ابؼنظمة التي يعملوف بها أقول  تنميةالأىداؼ ابؼرجوة كلما كانت فعاليتهم أكبر كمسابنتهم في تطوير ك 

الطوعي، الإنعزاؿ ء الإطارات في حالة من التهميش ك أبقع، بينما إذا حدث العكس فإننا بقد ىؤلاك 
لأف ابؼستويات العليا في السلطة التنظيمية لعمل ابؼنظمة لا تريدىم أف يتدخلوا في عملية التسيتَ من 
ابؼنظور التخطيطي، بل برتاجهم فقط في ابعانب التنفيذم، بفا ينجر عن ىذا التهميش نوعا من 

، كالتي تكوف بدكرىا غتَ حقيق الأىداؼ ابؼطلوب برقيقهاالغموض في الدكر ابؼناط بالإطار ابؼستَ لت
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يصبح بذلك فياطر للئمتثاؿ تفاديا للنزاع كالصراع في بعض الأحياف، ك  كاضحة بالنسبة لو،مفهومة ك 
منعزلا بشكل طوعي ، أم بإرادتو عن كل الأمور التسيتَية التي تتطلب ابزاذ قرار أك تدخلب عاجلب 

وعية عملو تتأثر نك قلة الثقة في النفس ك   اميكيتوبفا بهعلو على الصعيد الشخصي ينقص من كتتَة دين
تفاديا  التجديد في العمل بل على العكس فهو بهد راحة في  العمل الركتيتٍ فقطلأنو لا يريد التنوع  ك 

 .لأم مشاكل قد بذعلو يعلق ك ابؼسؤكلتُ

التي (2008)ىذا ما تؤكده الدراسات ابعزائرية حوؿ ىذا ابؼوضوع بدليل  دراسة ذراع ك  
نتائج  تأثتَىا على الفعالية ابؼوجودة، فتظهرت التي تواجو الإطارات ابؼستَة ك ت معرفة العقباحاكل

ابؼؤسسة  ابؼعوقات التي تصادؼ الإطارات ابؼستَة أثناء بفارسة أدكارىا داخلالدراسة أف اىم العقبات ك 
يق الفعالية لدل ىذه في ابؼرتبة الأكلذ من العوامل ابؼعيقة لتحق ةاللبمبلبتكمن في عامل التهميش ك 

، ثم تأتي في ابؼقاـ الثاني عقبة حرماف الإطارات ابؼستَة من ابزاذ  % 33الشربوة ابؼهنية بنسبة 
قد أكد على ىذه تشاراتهم أثناء عملية التقرير، ك لا حتى اسارات، أم أنو لا يؤخذ بآرائهم  ك القر 

دارة العامة عقبة عدـ اعتًاؼ الإ من إبصالر ابؼبحوثتُ، ثم بعد ذلك تأتي%27النقطة ما يقارب 
بشكل عاـ بدهارات كمؤىلبت كخبرات ىؤلاء الإطارات  كعدـ تقديرىم للمجهودات كابؼكانة التي 

من الإطارات ابؼستجوبة ، أما آخر عقبة أكد عليها  % 23قد أكد على ىذا العامل بوتلونها، ك 
بردد اللوائح التنظيمية التي وانتُ ك ىو رفض الإدارة تطبيق القابؼبحوثوف في خلبؿ ىذه الدراسة 

ا مقد أكد على ىذا العامل م دكرىم بالكامل داخل ابؼؤسسة ك ترسم بؽصلبحيات الإطارات ابؼستَة ك 
 (.148- 147 :2008) ذراع ، % 17نسبتو 

بؽوية ابؼهنية الاجتماعية ا موضوعها في دراسة (2007)في نفس الإبذاه تشتَ دراسة مراني 
ضعية الإطار في ابؼؤسسة، موقعو كنشاطو كيركفو رية، حيث يؤكد من خلبؿ دراستو لو للئطارات ابعزائ

را أساسيا في تصوره لطبيعة العوامل التي يعتقد بأنها تلعب دك داخل ابؼنظمة كما يعيشها كيدركها ك 
تم : ما موقعكم من ابؼنظمة  ك تلك الظركؼ ، حيث اقتًح الباحث سؤالا يتمثل فيبرديد ىذا ابؼوقع ك 
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اقتًاح ثلبثة اجابات : القمة ، الوسط، الأسفل، فكانت الإجابات التي نالت نسبة أكبر ىي ابؼوقع 
، بينما الذين  % 28867نما حصلت الإجابة في الأسفل على ي، ب % 61833الوسط بنسبة 

، كما أنو من العوامل التي بذعلهم في ىذا  %5أجابوا بأف موقعهم في القمة فكانت لا تتجاكز 
الدخل الإقتصادم الغتَ متوافق كابؼهارات كابعهود  ستول من التموقع  يعود حسب الباحث إلذابؼ

 (.137 :2007التي يراىا غتَ مناسبة )مراني ،ابؼبذكلة من طرؼ ىذه الشربوة ك 

لقد تم الإشارة في الدراستتُ السابقتتُ إلذ أف من العوامل التي تعيق برقيق الفعالية عند فئة 
نها في مواقع دكف التي من ابؼفتًض أف تكوف فيها، مشاكل تنظيمية بذعلها برس بأت ىي الإطارا

مهنية، بفا يؤدم بنا -متطلباتها كفئة سوسيوالدخل أك الأجر الذم لا يتماشى ك اضافة إلذ مشكلة 
ىو لفعالية في ابؼهارات التسيتَية ك اك  إلذ طرح ابعانب الثاني ابؼفسر بؼدل الفرؽ ابؼوجود بتُ ابؼمارسة

لى الفرد من الناحية ابعانب الشخصي، حيث أف ىذه ابؼشاكل التنظيمية تؤثر بشكل أك بآخر ع
ىذه الفئة تشتَ إلذ عدـ  خاصة النفسية ، فنجد أف معظم الدراسات التي اجريت علىالشخصية ، ك 

، بطبيعة ابغ االتهميش الذم برسو بذاىهالرضا ك  اؿ منذ فتًة ما قبل الاستقلبؿ إلذ غاية اليوـ
 ا تممانعداـ الرضا ابؼهتٍ لا يزاؿ بييز ىذه الفئة ك، لكن الامتعاض ك منذ تلك الفتًةابغاجات اختلفت 

 ،من تلك الدراساتة دراسات على الصعيدين الأجنبي كالعربي ك ىذا ما تؤكده عدذكره أنفا، ك 
ين يشغلوف ، التي تشتَ إلذ أف من أكجو القصور في الذ(2006)الدراسة العربية ، دراسة السيد

مناصب قيادية إدارية ، ىو غياب ابؼهارات أكثر من كونو غياب في ابؼوارد، حيث تشتَ نتائج الدراسة 
إلذ أف من الاسباب الاساسية لأكجو القصور ىو ضعف الإبذاىات الابهابية بذاه العمل، كما أف 

محور حوؿ نقطة في العمل تتلذ أنو من ابؼواصفات التي يركنها ىؤلاء ابؼستَكف اساسية إالدراسة تشتَ 
 (.172-171: 2006التفاكض )السيد ،العلبقات العامة ك 

تي من شانها تطوير أك فإذف ابؼشكلة الأساسية تعود بالدرجة الأكلذ إلذ العلبقات ابؼهنية ال
في ىذا الإطار لابد من فيلة بتحقيق الفعالية ابؼطلوبة ك القااء بساما على ابؼهارات الكالإنقاص أك 
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سمى بابؼستويات العليا المجموعة ابغاكمة أك ما يقة التي تربط ما بتُ الإطارات ك يح نوعية العلبتوض
 انعكاسات ذلك على دكر الإطارات في ابؼنظمة . للئدارة ك 

 Glasman(1978)في ىذا الصدد يكمن أف نستدؿ بدراسة لكل من غلببظاف ك كربيتَك 

& Kremer    لق قاية تتع ية ، فقد أثار الثنائي في عملو زائر في عملها حوؿ فئة الإطارات ابع
ؿ برليل ابؼهاـ ابؼوكلة إليهم كمن خلبؿ بؿتول من خلب بطبيعة دكر الإطارات في ابؼؤسسات ابعزائرية،

أىدافو كعملية أساسية بذعل ىذه الفئة تبقى بفيزة من التكوين ابعامعي من حيث نوعيتو ك ابذاىات ك 
قارنة بفئات مهنية أخرل، حيث انطلق الباحثاف من ملبحظة أكلية حيث ابؼهارات التي تكتسبها م

كانت   عامة في ابعزائر في تلك ابؼرحلةعلى ابغياة الاجتماعية الأف استًاتيجية الطبقة ابؼهيمنة  مفادىا
حتى يتستٌ بؽا ة بذاه عمل الطبقات كالمجموعات الاجتماعية ، ك تتامن إقامة نسق من اجراءات الرقاب

الشاملة كاف عليها العمل على التأثتَ في عملية تكوين الإطارات على مستول ابعامعات ، ابؼراقبة 
بفا رسخ فكرة أف (، Glasman , Kremer ,1978:03لتهيئتهم لدكر رقابي أكثر منو تقتٍ )

ضا عن فكرة التشارؾ في التخطيط التسيتَ للمؤسسات ىو مهمة رقابية لكيفية تطبيق ابؼهاـ عو 
 طبقة الإطارات.وة بتُ ما يسمى بالسلطة العليا ك ذه ابؼهاـ ، بفا كسع ابؽابؼمارسة بؽك 

ما ىو مطلوب برقيقو من فعالية معيارية من مهارات ف مشكلة الفرؽ بتُ ما ىو بفارس ك فإذ
إبما لمجموعة أسباب ذات الطبيعة ابؼتنوعة بفا بهعل من ثنتُ ك أك ا كاحد تسيتَ، لا بيكن برديده بسبب

ابغلوؿ بؽذه الاشكالية ، لكن ىناؾ من يرل العكس أنو من ابؼمكن إبهاد حلوؿ بععل الصعب ابهاد 
 Bergère( 2013شاسار)من بتَجار ك ، حيث يرل كل لتسيتَية ترقى للفعالية ابؼطلوبةابؼمارسات ا

& Chassard  بػلق جو من الابراد كالتناغم كالتفاىم ما بتُ الإطارات  السبيل الوحيدأف
ىو تطوير العلبقات بتُ سبب الاساسي في فشل ىذه الأختَة نها ىي الأ، بدا علياابؼستويات الك 

بؿورم حوؿ الدرجات العليا من ابؽرـ بادلات ابؼهنية تتطور بشكل خاص ك ابغدين، بالرغم من أف الت
نقص الثقة في الصراع على مقاليد السلطة بتُ الإطار يكوف في موقف ابغذر ك  التنظيمي ، بفا بهعل
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كل التفكتَ التسيتَم ، بل على العكس يعتٍ أنو ابغاؿ في جل ابؼؤسسات ك تُ، لكن ىذا لا الطرف
على  وات الثلبثينات من القرف ابؼاضيإلتوف مايو في سن:  ؿ ،فر جرت العادة منذ بذارب ىاكثو 

قيمة ة كالتعاكف لتحقيق الفعاليع الإنساني لعلبقات العمل كابؼهارات ابعماعية في العمل ك إضفاء الطاب
معيار من معايتَ الفعالية، كما انها تعتبر من مصادر الرضا ابؼهتٍ للفرد من قيم العمل الأساسية ك 

 (.Bergère,Chassard,2013 :157العامل)

ى فكرة التعاكف الفهم ابؼعمق بؼصطلح التعاكف في الفكر التسيتَم ، ليس فقط مقتصر عل إف
نو أتشارؾ في النجاح، كما حيث أنو تشارؾ في العمل ك بؼعتٌ، إبما يفوؽ ذلك في افي أداء ابؼهمة ك 

الاجتماعية التي رد في المجموعة على تقبل الآخر كتفهمو بتجاكز ابغدكد الثقافية ك بسرين يساعد كل ف
لتفكتَ بشمولية الفعل تفرضها الثقافة التسيتَية الراىنة في مؤسساتنا ابعزائرية، التي برد من توسيع ا

ة ، أم باستثمار كل ابؼهارات التي يكتسبها الإطار، تلك ابؼتعلقة بابؼعرفسالتسيتَم كليس العك
نو بهب على الإطار تفعيل الدكر الشخصي أمعرفة كيفية أف يكوف ، أم النظرية ، ابؼعرفة التطبيقية ك 

بكل جوانبو في تفعيل العملية التسيتَية بسلوكات تعاكنية بذعل الإطار يكوف ابؼثاؿ الذم بهب اف 
 ل بو لدل كل العماؿ الذين يشرؼ على عملهم، أم اف يكوف القدكة في العمل. بوتذ

لمحور البحث على انو ىناؾ  كلذتنص نتيجة الفرضية الأ  مناقشة نتيجة الفرضية الأكلى:-2
 فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة .

مط السائد في عينة البحث من خلبؿ التكرارات ابؼقدمة بالنسبة لكل بمط نلبحظ أف الن
إطار مستَ ينتموف حسب  411إطار مستَ أف ما يفوؽ النصف بتكرار قدره  534ابؼكونة من 

اختبار السوزم للنمط "أ" ابؼستقر كابؼنظم ، حيث بيتاز أصحاب ىذا النمط من الإطارات ابؼستَة 
متثاؿ ككضوح الأىداؼ بدرجات جيدة في مهارات مثل ابغذر من المحيط كالمجهوؿ، الاجتهاد، الا

بينما يكوف ىذا النمط ماادا بؼهارات أخرل مثل: حرية العمل كالتنوع كالتجديد ، كمعناه أف غالبية 
الإطارات ابؼستَة التابعة بؽذا النمط بستاز بحذر من المحيط كالمجهوؿ ، لكن ىي بؾتهدة في عملها 
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ا كتطبقها بحذافتَىا، كما أنها بستاز بتنظيم  كبفتثلة لكل الأمور كالقوانتُ الصادرة من ابؽيئات العلي
 كمنهجية في العمل كبرتاج في عملها إلذ كضوح في الاىداؼ ابؼطلوب برقيقها.

لكن ىذه الإطارات لا بيكنها أف تتصرؼ بحرية في العمل ، بل برتاج دائما إلذ الرجوع إلذ 
 بدلا من التغيتَ كالتجديد كىي من مستويات أعلى لابزاذ القرارات مكانها كبسيل إلذ الركتتُ ابؼهتٍ

 الأمور التي قد تعيق العمل بصفة عامة.

أما بالنسبة للتكرار الثاني ابؼتحصل عليو بؽذه العينة حسب اختبار السوزم فهو النمط "د" 
إطار مستَ، حيث أنهم يتميزكف عن البقية في أنهم  72اللبمبالر ك ذك اعتقاد ك بيثلوف تكرار قدره 

رات مثل الاىتماـ بالآخرين اثناء العمل كليس للعمل الفردم، أم انو يفال أف يعود يتقنوف مها
القرار للآخرين بدلا منو، كما انو بيتاز بدهارة التحدم الشخصي في أداء ابؼهاـ، أم انو يعتقد أف 

لذ بقاح أك فشل ابؼهمة التسيتَية تعود بالدرجة الأكلذ لو، فنجد ىذا النوع من الأشخاص بييلوف إ
استثمار كل مهاراتهم كطاقاتهم كجهودىم في برقيق النجاح، ما يسمى بالعزك السببي للنجاح أك 
الفشل كما بيتلك مهارة التدخل في ابغالات ابغرجة كابزاذ القرار في ابؼسألة، بينما بقده لا بيتلك 

ابؼعنوم كالتقدير في مهارات مثل ابؼادية كالنفعية أم انو لا يهمو الكسب ابؼادم كإبما يفال النجاح 
 نظر الآخرين كالتقبل ابعماعي لو.

إطار مستَ ينتمي إلذ ىذا النوع من بمط التسيتَ،  36أما النمط "ب" فتحصل على تكرار 
حيث اننا بقدىم يتميزكف بدهارات مثل فرض النفس كالتميز عن الآخرين، الاجتماعية، الديناميكية، 

كنوف من مهارات مثل البحث عن موافقة ابعماعة، لأنهم ركح الفاوؿ كحب السلطة، بينما لا يتم
ببساطة يريدكف ابؽيمنة على العملية التسيتَية دكف تشارؾ، لكن ىذا لا بينع أف يكوف الإطار ابؼنتمي 

 بؽذا النوع يتميز بنجاح في طريقة التسيتَ التي ينتهجها بفال ابؼهارات التي يتقنها.

إطار مستَ يتمكنوف من  15لذم حصل على تكرار أما النمط الأختَ فهو النمط "ج" ا
مهارات مثل: الاجتهاد، التوازف الانفعالر في التعامل مع ما ىو حرج أك مستجد، ابغذر من المحيط 
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كالمجهوؿ في تسيتَ ابؼهاـ، ركح الفاوؿ كتقبل الآخرين كىو من الأبماط ابؼستحسنة في التسيتَ إلا أنها 
 إطارا بواوف بدثل ىذا النمط ابؼفيد في ابؼؤسسة ابعزائرية. 15ى في عينة البحث لا برصل سول عل

إف تفستَ ىذه النتائج بهعلنا نعود إلذ الوراء في نتائج الفرضية العامة ، عندما ذكرنا انو ىناؾ 
معوقات تنظيمية جعلت من الإطار ابعزائرم يتطبع بنوع من الصفات التي بربذىا ابؼستويات العليا 

ر كالعمل بها كما بهب، كىو ما تم تأكيده في خلبؿ نتائج ىذه الفرضية، حيث أف أم إطاعة الأكام
النمط السائد ىو ابؼستقر كابؼنظم الذم يتميز اصحابو  بالامتثاؿ ككضوح الأىداؼ، لكن كما سبق 
كأشرنا أف من مشاكل ابؼؤسسات ابؼهنية ابعزائرية غموض الأىداؼ ابؼطلوب برقيقها، يعتٍ الغاية 

الربظي لنوع ابؽدؼ، بفا بهعل ىؤلاء الإطارات بويدكف عن ابؼعيار بدمارسات تسيتَية فردية لا كابؽدؼ 
ترقى إلذ مستويات الفعالية ابؼهنية ابؼعيارية ابؼتعارؼ عليها عابؼيا بسبب ثقافة تسيتَية تدعو إلذ 

 البديهية بؼا ىو غتَ منطقي في العمل كبؿاربة كل ما ىو عقلبني.

(، حيث توضح ىذه الدراسة النمط أك الصيغة 2008ائج دراسة ذراع )كىو ما تؤكده نت
من ابؼبحوثتُ في ىذه الدراسة  %47ابؼستعملة في عملية التسيتَ كالتأطتَ، فنجد أف ما نسبتو 

يؤكدكف أنهم يعتمدكف أسلوب التسيتَ الدبيقراطي أثناء أداء مهامهم التنظيمية لقناعتهم بأف ىذا 
لأبقع في توحيد ابعهود كربط العلبقات الاجتماعية بتُ بصاعة العمل بتُ الأسلوب ىو الأفال كا

ابؼستَ كابؼرؤكستُ، كما أف ىذا الأسلوب يشجع على خلق جو مناسب للعمل من شأنو برقيق الرضا 
ابؼهتٍ  كالارتياح النفسي كيرفع من معنوياتهم، بفا يؤثر ابهابا كبشكل مباشر على استعداداتهم للعمل 

يتبعوف أسلوبا متساىلب لإبيانهم بأف   %37قيق الفعالية كأىداؼ ابؼؤسسة، في حتُ أف من أجل بر
العماؿ لا بيكن أف يبذلوا قصارل جهدىم ما لد يكونوا مرتبطتُ بعلبقات بستاز بالتفتح كالثقة في 

 ابؼستَ ابؼباشر، بفا ينعكس إبهابا على نتائج ابؼؤسسة، كإبقازاتها على بـتلف الأصعدة.
من ابؼبحوثتُ في خلبؿ ىذه الدراسة قد فالوا التسيتَ الصارـ   %16ما نسبتو أما 

من أجل لاقتناعهم بأف الصرامة كالشدة كالقسوة ىي التي بذعل العامل يقوـ بعملو على أتم ما يراـ 



 يناقشة َحائج انذساعة   انفصم انغادط

254 
 

برقيق أىداؼ ابؼنظمة، التي تتمثل في زيادة الإنتاج ، خلق الثركة كضماف الاستمرارية للمنشأة التي 
 (.141- 140: 2008عملوف بها )ذراع ،ي

نستنتج بفا سبق، أف بمط التسيتَ يتأثر بابؼهارات التسيتَية التي بيتلكها الفرد، حيث أنو كلما  
كانت   ىذه ابؼهارات متنوعة كلما ماؿ النمط إلذ الانفتاح كالقدرة على التحكم بنوع من 

ارات الكافية فإنو يعزؿ نفسو كبهبر البقية على الدبيقراطية، بينما إذا كاف ابؼستَ لا بيتلك كل ابؼه
اتباعو في ما يقوـ بو أك يقرره دكف نقاش، لأنو غتَ قادر على تبرير ما يقوـ بو، لأنو يبقى بدكف أسس 

 أك بزطيط علمي مسبق.
فإذف اختيار النمط الذم نكوف عليو كمستَين لا يعتمد على جانب كاحد ابؼعرفي أك 

 ل على انتهاج طريقة تسيتَ معينة.كإبما ىي كل متكامل يعمابػصائص الشخصية فقط، 
  تفسير نتيجة الفرضية الثانية:-3

ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغتَ مستول التأطتَ  أف ىعل نيةالفرضية الثا تنص         
 كالسن بينما لا توجد فركؽ حسب متغتَ ابعنس كنوع قطاع العمل.

بماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة بؿل البحث حسب كتفستَ لوجود الفركؽ في أ  
متغتَ مستول التأطتَ فإف الفرؽ بديهي لأف مستول التأطتَ لدل ابؼستَين للمجموعات الصغتَة لا 
يتطلب استخداـ كل مهارات التسيتَ حسب اختبار السوزم، خاصة منها تلك التي تتطلب ابؼوافقة 

بار، أخذ القرار كلكن استخداـ مهارات تسيتَ موجهة أكثر من الآخرين كالديناميكية كالاعت
للمجموعات الصغتَة مثل حرية الفعل كالاجتهاد كتقبل الآخرين، كما أف نتائج الفرضية تنص على 

كجود فركؽ على مستول متغتَ السن من حيث أبماط التسيتَ، فنجد أف الفئات الشابة بسيل إلذ  
ثل الامتثاؿ كالتحدم الشخصي عكس الفئات الأكثر خبرة كتقدما النمط الاكؿ بدا فيو من مهارات م

في السن، فإننا بقدىا بسيل إلذ النمط الأكؿ كالرابع كذلك للثقة التامة في مهاراتهم الفنية كابؼعرفية 
 كالعمل على برويلها كتكوين الإطارات الشابة عليها.



 يناقشة َحائج انذساعة   انفصم انغادط

255 
 

نس في أبماط التسيتَ فقد يكوف أما بالنسبة لتفستَ عدـ كجود الفركؽ على مستول متغتَ ابع
السبب راجعا إلذ أف عملية اختلبط ابعنستُ تبدأ في ابعزائر منذ الصغر، أم في ابؼدرسة، بفا يكوف 
لدل كلتا الطرفتُ نفس القيم كابؼبادئ ابؼهنية التي تتقبل ابعنس الأخر ك بذده أمرا عاديا، كما أف 

كل بؾالات العمل ابؼهنية دكف اقصاء بفا بهعل الفركؽ القانوف ابعزائرم للعمل بوث الإناث على غزك  
تكاد تكوف منعدمة في عملية التسيتَ، بالرغم من أف ابؼهارات ابؼستخدمة لدل الإناث كمهارات 
تسيتَ قد بزتلف عن تلك ابؼستخدمة لدل الذكور لكن في الأختَ فهي تصب في مصلحة ابؼؤسسة، 

 لها تتساكل.أم برقيق أىداؼ كغايات ابؼنظمة بفا بهع

أما بالنسبة لتفستَ عدـ كجود الفركؽ حسب متغتَ التخصص من حيث أبماط التسيتَ، فقد 
يرجع ذلك إلذ أف مهاـ التسيتَ كاحدة ىي الإدارة كالتنظيم كالتسيتَ كابؼراقبة ، كبالتالر فإف التخصص 

تو التي اكتسبها كفقا لا يشكل فرقا في طبيعة تأدية ىذه ابؼهاـ ، بالرغم طبعا من أف لكل لو شخصي
 لتكوينو ابؼعرفي كالاجتماعي كالتقتٍ إلا أنها لا ترقى إلذ الفرؽ الشاسع . 

أف مفتاح النجاح ابغقيقي للمستَين في ابؼنظمات  مهما كانت   katz(1997كيرل كاتز)
 الاختلبفات في ابعنس، السن، التخصص العلمي فإف ابؼهارات التسيتَية ىي كاضحة ك عامة، كالتي

بوتاجونها لكي يتحملوا مسؤكلية أعمابؽم ك يؤدكف متطلباتهم بفاعلية ك يتعاملوا بشكل ابهابي مع 
العديد من التحديات كابؼشاكل كالفرص التي تواجههم يوميا في ابؼمارسة التسيتَية ، فمن خلبؿ 

مد على ثلبث تساؤلو عن ابؼهارات التي بهب توفرىا في ابؼستَ الناجح  كما يستطيع القياـ بو كيعت
مهارات أساسية ىي مهارات فنية قائمة على معرفة متخصصة كقدرة الفرد ابؼستَ على العمل كبرليل 
الأمور ، مهارات انسانية كىي مهارات خاصة بالعمل مع الأخرين بوصفو عاوا في التنظيم كعليو 

ككل كعلبقتها مع البيئة   بناء ابعهد التشاركي داخل فريق العمل كمهارات فكرية متعلقة برؤية ابؼنظمة
: 2000المحيطة بها كمن ثم برديد الأكلويات النسبية بتُ الأىداؼ كابؼقاييس ابؼتعددة )الصحن ،

55.) 
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على أنو لا توجد فركؽ ذات دلالة  ثةلثاتنص الفرضية ال  مناقشة نتيجة الفرضية الثالثة:-4
 حسب متغتَ ابعنس. احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات

لعل عدـ كجود الفارؽ بتُ ابعنستُ بصفة عامة في مستول فعالية  ابؼهارات التسيتَية  يعود 
لعدة ميادين تفستَ، أكبؽا ميداف التكوين الذم يشمل كلببنا دكف بسييز عنصرم في ابؼؤسسات التًبوية 

التكوين دكف أفالية بؽذا أك ذاؾ، كالتكوينية كابعامعات ابعزائرية ، بدعتٌ أنو ىناؾ تعادؿ في فرص 
إضافة لعامل خركج ابؼرأة للعمل بدلا من بقائها في ابؼنزؿ العائلي أك الزكجي، أم أف ابؼرأة ابعزائرية 
تفال ابػوض في المجالتُ الشخصي كابؼهتٍ بشكل متساكم دكف اعطاء الأسبقية كالأكلوية بعانب 

 .(Chabane, 2012:167كاحد )

قتصادم أصبح يتطلب تواجد ابعنس الناعم في المجاؿ ابؼهتٍ بشكل أكثر كما أف الوضع الا  
بفا سبق في تاريخ عمل ابؼرأة ابعزائرية بؼساندة الأسرة كحتى لتحقيق نفسها على الصعيد الشخصي 

 كالنفسي.

لكن بالرغم من عدـ كجود الفركؽ بتُ ابعنستُ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية ، إلا أنو 
ن الإشارة إلذ أف ابعنستُ بىتلفوف في مدل فعاليتهم في ابؼهارات التي يقتًحها الاختبار ليس لابد م

إلذ حد الفرؽ  لكن لابد من الإشارة بأف الإطارات الذكور بييلوف أكثر إلذ امتلبؾ مهارات كفرض 
النفس كالتميز، التحدم الشخصي، القدرة على التدخل كأخذ القرار، كضوح الاىداؼ، حب 

، من خلبؿ  ecpaسلطة، كىذا ما تؤكده دراسات مركز البحوث التطبيقية لعلم النفس بفرنساال
الدراسات التي أجريت لتقنتُ اختبار السوزم كالتي أفرزت فيما بىص متغتَ ابعنس كالفركؽ ابؼمكنة 
بينهم في ابؼهارات ، فأفات بوجود اختلبفات بدستويات متباينة ما بينهم، حيث أف الذكور 

صلوف على نقاط عالية في مهارات مثل التميز كفرض النفس، التوازف الانفعالر، تقدير الذات، يتح
الاجتهاد، ابغذر من المحيط كالمجهوؿ، التنظيم كابؼنهجية في العمل، قبوؿ الآخرين، الامتثاؿ كحب 
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تجديد، الاىتماـ السلطة، بينما عند الإناث فإننا بقد أنهن يتميزف في حرية الفعل كالتصرؼ، التنوع كال
 .(kiat,1999:31بالآخرين كابغصوؿ على الإعتًاؼ من الآخرين)

بينما بقد ابؼهارات التي تتفوؽ فيها الإناث فهي متعلقة أكثر ببعد التبادلات مثل الاجتماعية، 
تقبل الآخرين ،الامتثاؿ كمهارات اخرل مثل التنوع  كالتجديد في العمل كالإجتهاد، لكن كما قلنا 

ركؽ بسيطة لد ترقى إلذ حد خلق فركؽ بتُ ابعنستُ لتحقيق الفرضية  كإبما ىي تفايلبت فهي ف
ترجع لشخصيات الإطارات من ابعنستُ لا ترقى بغد الفرؽ بحكم التكوين ابؼشتًؾ ككذلك قيم 

 العمل ابؼشتًكة.

في  ( حوؿ دكر التكوين2010كىذا ما تؤكده الدراسات ابعزائرية مثل دراسة الباحثة بزايد )
ابؼهارات التسيتَية لتحقيق الفعالية ، حيث تطرح فرضية اف ىناؾ فركؽ في فعالية ابؼهارات التسيتَية 
لدل ابؼكونتُ من ابعنستُ ، لكن من خلبؿ الدراسة ابؼيدانية ، اتاح للباحثة أنو لا توجد فركؽ في 

جود الفركؽ في نظرىا إلذ مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية بتُ ابؼكونتُ من ابعنستُ كتعزك عدـ ك 
الثقافة التسيتَية السائدة، التي تشمل ابعميع دكف استثناء ، اضافة إلذ ابػبرة ابؼهنية التي بروؿ دكف 

 (.2011:259كجود ىذه الفركؽ )بزايد ،

( حوؿ فعالية الإطارات ابعزائرية كمدل الفرؽ بتُ ابعنستُ، فتَل 2008أما في دراسة ذراع )
البحثية أنو لا توجد فركؽ ما بتُ ابعنستُ في مستول الفعالية ، كما انو كجد بأف من خلبؿ النتائج 

العقبات كابؼشاكل التي تعيق الإطار لتحقيق الفعالية ىي نفسها عند ابعنستُ، بحكم فرص التكوين 
س ابؼتساكية كبحكم العمل ابؼشتًؾ ، أم القيم ابؼهنية كالاجتماعية التي بذعل الإطارات يتصرفوف بنف

الطريقة على مستول ابعنستُ، كما أف العقبات كابؼشاكل التي برد من فعالية الإطارات في ىذه 
( بانها لنفس الأسباب عند ابعنستُ دكف اختلبؼ كاضح، أم أنها تعود 2008الدراسة كجد ذراع)

كف في نظر ابعنستُ إلذ نقص الإعتبار ابؼوجو بؽذه الفئة من حيث حرية التصرؼ كاخذ القرارات د
 (.117: 2008تفريق )ذراع ،
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للبحث بأنو توجد فركؽ ذات دلالة  تنص الفرضية الرابعة :مناقشة نتيجة الفرضية الرابعة-5
 .حسب نوع التأطتَبؼستَة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ا

الإطارات على إذا كانت ىناؾ فركؽ ما بتُ  اكلت ىذه الفرضية من البحث معرفة لقد ح
الأقل لمجموعات لتأطتَ  م ما بتُ مستولمستول فعالية ابؼهارات التسيتَية حسب نوع التأطتَ، أ

التي يفوؽ للمجموعات تأطتَ  لمجموعة من الإطارات التي بؽا مستولا( ك 04أفرادىا من الأربعة )
ت عالية ابؼهاراجاءت النتيجة بوجود اختلبؼ في مستول ف( أشخاص، ك 04مها أكثر من أربعة )حج

يلعب  حجم المجموعة ابػاضعة لتسيتَ الإطارن مبدئيا تفستَ ذلك بأف كبيالتسيتَية بتُ ابؼستويتُ، ك 
بحيث أنو كلما كاف مستول الإشراؼ لمجموعة تفوؽ الأربعة أشخاص   ،دكرا في كجود الاختلبفات

بتُ المجموعتتُ حسب  ما كلما كاف ىناؾ استعماؿ بؼهارات عديدة كمتنوعة بفا جعل الفرؽ كاضح
الديناميكية التي مثل القدرة على ابزاذ القرار كالتدخل ك مهارات الفركؽ في تباينت كقد طبيعة التأطتَ، 

 بقدىا أكثر عند بؾموعة الإطارات التي تشرؼ على تأطتَ أكثر من أربعة أشخاص.

ف فيها التأطتَ بينما غلبت مهارات أخرل بشكل بسيط بطبيعة ابغاؿ على المجموعة التي يكو 
ابؼنهجية في عية ، التقبل للآخرين، التنظيم ك على أقل من أربعة أشخاص، حيث أنهم بيتازكف بالاجتما

 .ابؼشرفة على حجم أكبر من ابؼنفذينالعمل أكثر من المجموعة الأخرل 

  Bergère et Chassard (2013بتَجار ك شاسار) يرل كل منالدراسة لنتائج  كتأكيد
لفعالية بىتلف من مستول اك موعة ابؼستَة من طرؼ الإطارات بذعل ابؼهارات التسيتَية أف حجم المج

السبب في رأيهم أف الإطارات ابؼستَة لأحجاـ كبتَة من الأفراد يعانوف من مشكلة بؾموعة لأخرل ك 
العماؿ في  طرؼ التعديل منالاىداؼ ، لأنها عرضة للتشوية ك  في إيصاؿ ابؼعلومات الكفيلة بتحقيق

الربظي، كما انو لا بيكن الإطلبع على كل ابؼهاـ ابؼناطة بالمجموعة إلا في  الغتَ شبكة من التنظيم
بؽذا يرل الباحثاف أنو لابد تم من خلببؽا التقييم للنشاطات كالتسيتَ إثر ذلك ، ك شكل تقارير رجعية ي

وضعية الأخطاء في الكل ك  العمل يتم من خلببؽا تدارؾ ىذه ابؼشا للمنظمة من اقتًاح طريقة حديثة في
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الاكركبية ىي طريقة مستحدثة تعمل بها الشركات بدا يسمى بالتسيتَ بابؼشاريع، ك ذلك السابقة ك 
بناء علبقات انسانية كطيدة عيل عنصر التبادلات الاجتماعية كبالتالر توكيد ك تفللتقليل من ابؼركزية ك 

ابؼنظمات ابؼوسعة انتهاج الكبتَة ك لجماعات ما بتُ أفراد المجموعة ، كما انهم يقتًحوف للمستَين ل
برقيق  لأنو يساىم فيسياسة النيابة بتكوين سابق للنائب أك بؾموعة النواب عنو في ابؼهاـ ابؼختلفة 

 (.Bergère,Chassard,2013:163) الفعالية التي تسعى إليها كل منظمة

لتعرؼ على نوع الإشراؼ التي براكؿ اك ( 1983)ىذه النقطة الأختَة التي يؤكد عليها عنصر
النسيج بقسنطينة حيث كجد من ك أثره على الانتاج في دراسة أجراىا الباحث بالشركة الوطنية للغزؿ ك 

في ابؼصنع بؾاؿ البحث ىو تسيتَ كاشراؼ اقتصادم فتٍ خلبؿ نتائج البحث أف الإشراؼ ابؼعموؿ بو 
موؿ بو مياؿ للتًكيز على العمل دكف الإنتاج بالدرجة الأكلذ، كما أف الإشراؼ ابؼعموجو للعمل ك 

 .بناؿ العلبقات الانسانيةا

ابهابية، إلا أنو  وبالرغم من بفيزاتك الإشراؼ ابؼعموؿ بو  أف كما توصل الباحث عنصر إلذ
 ىي ابؼهمة التكوينية، حيث أف ابؼشرفتُ لا يقوموفمهمة يعتقد الباحث أنها أساسية ك يفتقر إلذ 

ما انهم لا بييلوف إلذ التجديد مهامو، كلعمل ك أىداؼ ايات ك بتكوين ابؼرؤكستُ حوؿ اساس
مة في معرفة يعتبر الباحث أف مؤشر الإشراؼ يعتبر من ابؼؤشرات ابعد مهكالتحديث في العمل، ك 

 (.45 :1983العمل الذم ينفذه الأفراد ابؼرؤكستُ )عنصر ،مدل فعالية ابؼستَ ك 

السوزم بدركز البحث لعلم النفس التطبيقي  تُ اختبارج التي أفرزتها عملية تقنأما بالنسبة للنتائ
فإف متغتَ مستول التأطتَ بتُ المجموعتتُ أفاى عن نتائج بـتلفة في ابؼهارات التي يتميز فيها الأفراد 

موعات الكبتَة تتمثل في من ابؼستويتُ، حيث أف ابؼهارات التي يتميز بها الأفراد الذين يؤطركف المج
حب السلطة، أما بالنسبة للئطارات التي الديناميكية، التدخل كأخذ القرار ك  فس،فرض النالتميز ك 

ر تشرؼ على تسيتَ المجموعات الصغتَة فإنها تتميز في مهارات أخرل خاصة بها تتمثل في الاعتبا
 (.Kiat, 1999:32)الامتثاؿ هجية، البحث عن موافقة ابعماعة ك ابؼنالاجتماعي، ابؼادية، التنظيم ك 
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ذات مهارات تسيتَية  بؼمارسة بتُ أنونفي إطار مناقشة نتيجة فرضية البحث أف نا لقد حاكل
سبق كأشرنا في الفرض العاـ أف ابؼمارسة كما ودة ،  كابعميز التدكر في فإف بؼستول التأطتَ ة يفعال

ة ىو السبب في كجود الفارؽ في رأم الباحثارؽ مقارنة بالفعالية ابؼطلوبة ك التسيتَية للمهارات ذات ف
ابؼختلفة في بؾاؿ التسيتَ سواء كاف بالنسبة ابؼعرفية كالتطبيقية عدـ استثمار ابؼهارات التسيتَية 

فبالرغم من ابػبرة نتيجة لعدة أسباب قد ذكرنا أبنها ، كذلك لمجموعات التسيتَ ابؼصغرة أك الكبرل 
ة لكل ما ىو قيم ابؼهنية ابؼناىالكن تبقى الثقافة التسيتَية السائدة بالكابؼستول التعليمي ابعد عالر 
ة كل البعد عن بعيد التسيتَيةابؼمارسة  الناج ابؼهتٍ التي بذعلنقص تغيتَ في حركة كمعتٌ العمل ك 

 ابعودة العابؼية.مقاييس الفعالية ك 

  :مناقشة نتيجة الفرضية الخامسة-6

التسيتَية لدل  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات نص على أنوت
 .مستول التأطتَ كابعنس الإطارات ابؼستَة  حسب متغتَ

على مستول متغتَ مقارنتو بالرغم من نوع الإشراؼ ابؼختلف ك تدؿ ىذه النتائج على أنو 
التفستَ الأرجح ىو الثقافة التسيتَية السائدة التي لا ابعنستُ، إلا أنو لا توجد فركؽ دالة احصائيا ك 

لو بتكرار أقل لدل الإناث ابؼشرفتُ هاـ ، بل على العكس فهي متاحة ك في نوع ابؼ تفرؽ بتُ ابعنستُ
قد يعود الذكور من نفس بؾموعة الاشراؼ، ك على بؾموعات تفوؽ أعدادىا الأربعة أشخاص مقارنة ب

المجتمعات ذلك كما أشرنا إليو في الفصل النظرم ابػاص بالإطار أف النساء عامة سواء كانت في 
بابػصوص في الدراسات ابعزائرية تتسم كغتَىا من النساء في ثقافات أخرل أك العربية ك  الأكربية

الأكلاد فتصبح مقصرة في نظر الكل إذا أبنلت سؤكليات اخرل غتَ تلك ابؼهنية كابنها الأسرة كتربية بد
جانب دكف الآخر خاصة الشخصي، فنجد أف أغلبية الإناث بيلن إلذ تسيتَ ابعماعات ابؼصغرة 

 شاسارجتَ ك بتَ ىو ما أبظاه لتخفيف ابعهد ابؼبذكؿ في العمل كتوفتَه بؼشاكل البيت، ك 
(2013)Bergère et Chassard   الزجاجي ، أم اف الاطارات الإناث اللبتي  ب السقف
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مساحة حرية راكز عليا، بقد انهم سرعاف ما يتًاجعن بتًؾ ابؼسؤكلية للآخرين في مقابل بؼيصلن 
سنة  35اؿف لد يتجاكز الشخصية، كما يركف أف الإناث اللبتي  تمامهن بالأموربذعلهن بىصصن اى

سنة فما فوؽ كالسبب كراء ىذا ىو تفايل  40باللبتي يبلغن  بوافظن على مراكزىن التسيتَية مقارنة
 لبىتماـ بأمور شخصية أكثر من العمل.ل الإناث من النوع الثاني

ابتداء من سن الأربعتُ ثر بسسكا بدراكزىم التسيتَية أما بالنسبة للئطارات للذكور فنجدىم أك
بقد بالتالر ك  صغرابؼم على تأطتَ المجموعات الكبتَة كيفالونها على مستول التأطتَ مقدرتهفما فوؽ ك 

السبب كراء ىذه الظاىرة العكسية عند الذكور، ىو رغبة الإطارات اف العكس بودث عند الذكور، ك 
بلوغ مراكز سلطة أكبر من التي يشغلونها لأنهم ساعدىم على التًقية ك مسار مهتٍ يالذكور في بناء 
مداخيلهم تسمح خصية بذعلهم يقدركف على بلوغ ىذه ابؼراكز، حيث أف عائلبتهم ك يتمتعوف بحرية ش

 .(Bergère et Chassard,2013 :56) بأف يتًكوا ىذه الأعباء للزكجات

مسألة التأطتَ على ابؼستول ابؼصغر أك  قد يكوف كذلك عدـ كجود الفرؽ بتُ ابعنستُ في
يمية كابؼهنية القيم التعل ىي الكبتَ، بالرغم من نقص عدد الإناث بالنسبة لتسيتَ ابعماعات الكبرل

بىتاره دىا اف الكل لو ابغظ في التعلم كالتكوين كالعمل في المجاؿ الذم يريده ك التي مفاالتي يتشاركونها ك 
لا بزتلف كثتَا إلا في نقاط ة التي يعانوف منها ىي متشابهة ك التنظيمي بدحض ارادتو، كما اف ابؼشاكل

 كجيزة.

ذم يرل أف ىناؾ فرؽ بتُ الإناث ، ال(2007)كمن الدراسات في ىذا الصدد دراسة مراني 
الذكور من حيث بفارسة عملية التسيتَ كإطار في ابؼؤسسة الاقتصادية ابعزائرية، فيبتُ من خلبؿ ك 

مقارنة بالذكور عن الوضعية السائدة  متدني رضا لإناث أكثر تذمرا كذات مستولحصائيات أف االا
من عينة الذكور يشعركف بأنهم ذكم مسؤكلية في  % 87من حيث ابؼسؤكلية التي بيارسونها، حيث أف 

يرل الباحث أف من الأسباب التي بذعلهم من فئة الإناث، ك  % 82مقابل  مناصبهم التسيتَية 
 قلة ف الذكور أكفر حظا منهن، إضافة إلذأو تفستَ عينة الإناث ىذه اللبمساكاة في يظنوف ذلك ، ى
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كما بيلن إلذ الاعتقاد بأف  ىرـ السلطة العليا بابؼؤسسات الاقتصادية،تواجدىن بابؼناصب العليا ك 
أف عدـ كضعية الإطارات النسوية أصعب من كضعية زملبئهم الذكور، إلا أف الباحث يشتَ إلذ 

طرؼ عامل التهميش الذم يطاؿ ابعنستُ بالرغم من ابؼستويات التي يبلغونها من الفركؽ راجع لكجود 
، امتعاضهم ات التي أجريت معهميعبركف في دراستو من خلبؿ الإستجوابابؼستويات السلطوية العليا ك 

لتي ينتموف التي بستاز بابؼركزية في ابؼؤسسات ا مواقع صنع القراركسخطهم على الأكضاع التنظيمية ك 
 (.153 :2008إليها)مراني ،

  :مناقشة نتيجة الفرضية السادسة-7

في مستول فعالية  من البحث بعدـ كجود فركؽ ذات دلالة احصائية تنص الفرضية السادسة
 السن. حسب متغتَ ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة

ية ابؼهارات التسيتَية حسب من خلبؿ نتائج البحث التي تنفي كجود فركؽ في مستول فعال
التفستَات الأكلية لعدـ كجود فركؽ ىو اختلبؼ ك بـتلف فئات السن ابؼوضحة في الفصل السابق،  

ابؼهارات التي بيتلكها الإطارات ابؼستَة على مستول كل فئة عمرية بتساكم ، أم اف الفئات التي 
ابؼهنية ابغرجة،  التدخل في ابؼواقفك  لقدرة على ابزاذ القراراتبا سنة بقدىا تتميز 35يفوؽ سنها 

فرض النفس، حب السلطة، بينما بقد عند الفئات العمرية الثقة بالنفس كالتوازف الانفعالر كالتميز ك 
البحث سنة انها تتميز بالاجتهاد كالديناميكية، ابؼادية كالنفعية كالاىتماـ بالآخرين ك  35ن الأقل م

ابؼهارات التي بيتلكها الإطارات حسب الفئات العمرية ابؼختلفة  عن موافقة الآخرين، فهذا التباين في
سنة فإنو يسعى للكسب  35بهعل الفركؽ قليلة ، أم عندما يكوف الإطار ابؼستَ شابا لا يتجاكز اؿ

الاعتًاؼ الاجتماعي كما يوضحو ماسلو تياجاتو ثم اكتساب ثقة الآخرين ك ابؼادم لتوفتَ اح
Maslow  علو سنة فإنو يتمتع بخبرة بذ 35وافز، بينما الإطار الذم يفوؽ اؿابغفي ىرـ ابغاجات ك

يصبح القائد على المجموعة بشكل قيق النجاحات التي بذعلو يبرز ك بريطمح للتًقية بؼناصب عليا ك 
 عاـ.
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السوزم التي ي حوؿ نتائج اختبار ىذا ما تؤكده دراسات مركز البحث في علم النفس التطبيقك 
التدخل ترتفع ئج تبتُ أف مهارة ابزاذ القرار ك إطار، حيث أف النتا 20000 أجريت على عينة تفوؽ

تقدير الذات، بينما ابغاؿ بالنسبة لبند الاجتماعية ك سنة ، كما ىو  35معدلاتها عند الفئة التي تفوؽ 
ديناميكية، كالاجتهاد كالامتثاؿ سنة من حيث ال 35فئات الأقل من التوضح معدلات عالية لدل 

 .(Kiat,1999:31) العملم كابؼنهجية في كالتنظي

حوؿ التسيتَ بابؼهارات فإف النتائج ابػاصة بالفرؽ في الفئات ( 2011أما في دراسة بؽاملي )
تتميز  (2011)لأف كل فئة عمرية حسب ىاملي   تتأكد كذلكالعمرية من حيث الفعالية لد

اكتساب ابؼعارؼ ك سنة أك بالتكوين  40لتي يفوؽ سنها ابدهارات اكتسبتها إما بابػبرة مثل الفئات 
مج التسيتَ ابؼعلوماتية اضافتها في العمل مثل براالتعامل بالتكنولوجيا ابغديثة كتكييفها ك  ابػاصة بكيفية

 :2011سنة )ىاملي ، 40ناتج ابؼهارات للفئات الشابة الأقل من للؤجور كتسيتَ ابؼسارات ابؼهنية ك 
162  .) 

  :لسابعةمناقشة نتيجة الفرضية ا-8

على عدـ كجود فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات  تنص فرضية البحث السابعة
 التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة حسب متغتَ نوع قطاع العمل.

يتاح من خلبؿ نتائج الدراسة أنو ليس بؼتغتَ نوع القطاع ابؼهتٍ أم دكر في كجود فركؽ في 
، ما قد يفسر ىذه النتيجة ىو أف عملية التكوين للئطارات في تَيةمستول فعالية ابؼهارات التسي
وييفات ابػاصة بدهارات التسيتَ التحدة، أم انها تشمل كل ابؼفاىيم  ك ميداف التسيتَ تعتبر عملية مو 

 لذا فالاختلبؼ يكاد يكوف منعدـ بالرغم من اختلبؼ قطاع التسيتَ.ك 

ادية بستاز بنفس ية ابؼويفة ىي كليدة شخصيات قيكما قد يرجع إلذ أف ىذه ابؼهارات التسيتَ   
النفسية الر تكونت بالرغم من اختلبؼ ميداف العمل من القطاع الزراعي القيم ابؼهنية كالاجتماعية ك 
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 في طريقة العمل الثقافية السائدة تؤثر بشكل كبتَك   إلذ الصناعي إلذ ابػدماتي، لأف القيم المجتمعية
غتَىا من ة تنظيم العمل  كالعمل ابعماعي ك في كل القطاعات مثل طريقنفس الشكل بنفس الوتتَة ك 

 ابؼمارسات التسيتَية الأخرل.

السوزم على عينة تقدر  في دراسة أجريت باختبار  Kiat(1999كيا )ذا ما تؤكده  ىك 
حة بتُ إطار مستَ من القطاعات الثلبث، فوجدت الباحثة أنو لا توجد فركؽ كاض 1397ب:

جتماعي يكمن في مهارة ابغصوؿ على الاعتبار الا ابسيط افرق بينما تلمس الباحثة، المجموعات على
ا أكضحت أف ىناؾ فركؽ كاضحة ما بتُ فئة العاملتُ في كمالصناعي،  ما بتُ القطاع ابػدماتي ك 

 السوزم مهارة ينص عليها اختبار 15فيما بىص القطاع الفلبحي ي ك القطاع الصناع
(Kiat,1999:32.) 

ستَية بتُ القطاعات ابؼختلفة   ابؼمارسة التفإف الفركؽ في (2007)في دراسة بؼراني بينما 
، ابؼسابنة في التخطيطبوضع يسمح بؽا بابزاذ القرارات ك كاضحة لأف القطاع الصناعي إطاراتو  تتمتع 

تقوـ بدكر   فإنها ابػدماتيبابؼستَ، بينما اطارات القطاع الفلبحي ك نها تقوـ بكل ابؼهاـ ابؼناطة أأم 
 ،)مراني كإطارات مستَة  لعدـ منحها كل ابؼهاـ ابؼناطة بهاىي غتَ راضية عن ذلك فتٍ تنفيذم ك 

2007: 141.) 

  :مناقشة نتيجة الفرضية الثامنة-9

لا توجد فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات  بأنو تنص نتيجة الفرضية الثامنة
 سب متغتَ التخصص.التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة ح

قد يكوف متغتَ التخصص يعتٍ اختلبفات في طريقة التسيتَ حسب ابؼعارؼ ابؼكتسبة 
كابؼيادين ابؼطبقة فيها، إلا انها قد لا ترقى إلذ حد خلق الفركؽ، فقد بقد في بعض ابؼؤسسات 

اؿ بـتلف مهندستُ يقوموف بتسيتَ إدارات تسيتَ ابؼوارد البشرية، أك أطباء يستَكف منشآت ذات بؾ
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عن بزصصهم، الغرض من ىذا التمثيل البياني أف ابؼعارؼ ابػاصة بكل بزصص اك معارؼ معينة لا 
وم ابؼعارؼ ليس الكل الذم بوت الفرد التسيتَية فهي جزء فقط ك تعتٍ بالاركرة أنها ستحد من مهارا

بصع ابعماىتَ في آف النظرية، التطبيقية ككذا ذكاء الفرد كقدراتو الشخصية للتصرؼ كاخذ القرار ك 
 ابؼعرفة العلمية لا تكفي لتحقيق كل ىذا.فإف بالتالر كاحد ك 

اف عينة البحث من   (2008)على العكس من نتيجة الدراسة ابغالية، تؤكد دراسة ذراع 
قة ابؼباشرة بالعلوـ الإدارية علمية ذات العلب اتالإطارات ابؼستَة التي في معظمها ذات بزصص

لة شهادات اختصاص في علم النفس كعلم الإنسانية، فابؼختصوف ىم من بضتماعية ك كالتسيتَية كالاج
تصاد القانوف، حيث انهم يأتوف في ابؼرتبة الأكلذ، يتبعهم ابؼختصوف في الاقالاجتماع العمل كالتنظيم ك 

ربهي خكالبيولوجيا ك  العلوـ التجارية ثم علوـ الكيمياءالإلكتًكنيك ك ك اختصاص ابؼيكانيك كالتسيتَ ك 
سناد ابؼناصب التسيتَية إأف  (2008) معاىد التكوين في التسيتَ كالاقتصاد، كيرل الباحث ذراع

ق الفعالية التنظيمية في برقيكلذ ذات أكلوية لنجاح ابؼؤسسة كفعالية الأداء كالدكر ك للتخصصات الأ
بالمجاؿ أكثر كىو ما حيث أف ىذه التخصصات قريبة من ميداف التسيتَ كبؽا الأسبقية بؼعرفتها نظره، 

 (. 118 :2008أصبح معمولا بو في قوانتُ الوييف العمومي أثناء التوييف بؽذه الفئة )ذراع ،

على  في دراسة للفركؽ في مهارات التسيتَ (2011)بينما تؤكد نتائج البحث دراسة بزايد 
تستنتج أنو لا توجد فركؽ  الغتَ متكونة، حيثعينة من الإطارات الإدارية كالتقنية للئطارات ابؼتكونة ك 

يشكل عاملب  في ابؼهارات التسيتَية بتُ المجموعتتُ من حيث متغتَ التخصص، لأف التكوين لا
ىي العوامل رل بهب أخذىا بعتُ الاعتبار ك ، حيث أف ىناؾ عوامل أخأساسيا في خلق الفرؽ

 :2011برة )بزايد ،ابػية ابؼشتًكة كالإبداع، التجارب كالبحث عن ابؼعلومات كالتعلم ك الشخص
266.) 

في عرض لنتيجة فرضية البحث بذد اف ىناؾ فركؽ ك  (2011) في نفس الدراسة للباحثة بزايد
تفستَ ذلك حسب حيث ابؼهارة ابػاصة  بابؼؤسسة ك  لصالح الإطارات التقنية بدلا من الإدارية من
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أف تسيتَية لدل الإطارات التقنية، ك لالباحثة يعود إلذ التكوين في بؾاؿ التسيتَ أبرز أثرا على ابؼهارات ا
مهارات ابعودة بينها من حيث ابؼهارات التقنية ك كالتقنية ابؼتكونة بزتلف فيما  الإطارات الإدارية

 (. 267 :2011تقنيات التسيتَ الألر )بزايد ،ة بابؼؤسسة ك الشاملة ابػاص

مل أخرل تتدخل من خلبؿ ما تم استعراضو بقد أنو إضافة إلذ عامل التخصص، ىناؾ عوا
قد لا ات مستول عالر، متوسط أك ضعيف، ك في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية قد بذعلها تكوف ذ

صلة الوثيقة للعوامل التنظيمية ترجع إلذ الفرد نفسو من حيث ابؼعرفة التخصصية كإبما لعوامل بست بال
للمهاـ التسيتَية، إضافة إلذ عوامل الاغوط التي بسارس على الإطار في أثناء بفارستو كبصاعة العمل ك 

ىنا نعتٍ بالدرجة تطرؽ إليها من خلبؿ الدراسة كلكنها مهمة كىي ابؼشاكل ابػارجية ك بؿيطية لد ن
كذا ابؼشاكل ابؼادية التي تتمثل في عدـ كفاية الدخل في مصاريف ابغياة اليومية، كل لعائلة ك الأكلذ ا

ؤثر سلبا على مهمة التسيتَ كبالتالر فعالية الأداء أف يىذا قد يااؼ إلذ عامل التخصص فيكمن 
 .التسيتَك 

 :مناقشة نتيجة الفرضية التاسعة-11

لذ كجود فركؽ نسبية ذات دلالة احصائية حسب متغتَ ابعنس، إ تنص نتيجة الفرضية التاسعة
فعالية  كالتخصص على مستول كل بؿور من بؿاكر ابؼهارات التسيتَية المحققة ل ول التأطتَ، السنمست

 ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة.

 بؿور من بؿاكر ابؼهارات حسب اختبارمن خلبؿ عرض نتائج الفركؽ في الفصل السابق لكل 
، كمستول التأطتَ التخصص سب ابعنس، السن،السوزم، فإننا نلبحظ أف ىناؾ فركقا برققت ح

الإناث على مستول بؿور الأبعاد تُ الذكور ك الفركؽ ما ب تتحققلا حيث أننا بقد في متغتَ ابعنس 
الشخصية بالرغم من التباين الطفيف في نتائج كل مهارة إلا أنها لد بردث الفرؽ على مستول 

ف ىذا الفرؽ البسيط يكمن في أف الذكور يتفوقوف على الإناث في مهارة فرض أالمجموعتتُ، حيث 
أف ىذا الفرؽ لا أشرنا ك  ، لكن كما سبق لانفعالرالتوازف ا، الديناميكية، الثقة في النفس ك النفس
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ن تفستَ عدـ كبيالذكور ك ب مقارنة، بينما بسيزت نوعا ما الإناث في مهارة الاجتهاد اكبتَ   ارقث فدبو
بالتساكم في يتعلمونها ف ابعنستُ يتشاركوف ىذه الصفات ك كجود الفرؽ عامة في ىذا المحور لكو 

 ، إضافة إلذ كجود نفس ابؼشاكل التنظيمية كنفس الاغوط ابؼعاشة.حتى بابعامعةابؼدرسة منذ الصغر ك 

يوجد فركؽ  أما بالنسبة لنتائج متغتَ ابعنس في المحور الثاني ابؼتعلق بالطموح، فهنا كذلك لا 
أعلى نوعا ما في مهارة التجديد الإناث، بالرغم من بسيز الإناث بقيمة فعالية كبتَة ما بتُ الذكور ك 

التقدير ر أعلى نسبيا في التحدم الشخصي ك الفعل، بينما جاءت علبمات الذكو التنوع كحرية ك 
الاجتماعي ، بينما بالنسبة للمحور الثالث فهنا كذلك لا يوجد فركؽ كاضحة ما بتُ ابعنستُ، إلا 

ذكور الإناث، نلبحظ أف الات قيم الفعالية لكل من الذكور ك أنو بهدر الإشارة أنو من خلبؿ متوسط
أخذ القرار أكثر من الإناث اللبتي تتفوقن ابغذر من المحيط كالمجهوؿ، القدرة على التدخل ك بيتازكف ب

 كضوح الأىداؼ.في مهارات مثل الركح الفاولية ك  نوعا ما على الذكور

ما بدكف  الإناث التي تتفاكت نوعالبحظات القليلة في قيم الذكور ك بالرغم من ابؼإبصالا ك 
الثقافة ابؼهنية السائدة التي لا تعرؼ بسيزا فيما إلذ التكوين ابؼشتًؾ ك إحداث فرؽ كاضح كيرجع ذلك 

 بتُ ابعنستُ إلا في أمور بسيطة فقط.

أما بالنسبة للمتغتَ الثاني ابؼتعلق بالسن فنجد أف الفركقات بتُ الفئات العمرية تتحقق من 
بالنسبة لمحور الأبعاد نة س 35الرابعة أم التي تفوؽ في السن ث مستول فعالية الفئات الثالثة ك حي

يعود سبة بؽذا البعد ك العمل، بينما بالنسبة للتبادلات فالفركؽ لا تتحقق بالنالشخصية كالطموح ك 
لأكلذ في أنها قد تعود للتجربة  كابػبرة التي تعطي الإطار من ىذه تفستَ ىذه الفركؽ في المحاكر الثلبثة ا

المحور الثاني مثل حرية  كذا مهارات مننفعالر كتقدير الذات ك رابعة مهارة التوازف الاالالفئات الثالثة ك 
ىي من الثالث مثل القدرة على التدخل كابزاذ القرار ك  مهارات من المحورالعمل كالتقدير الاجتماعي ك 

فنجد بأف نما بالنسبة للمحور الرابع ياساسيات مهاـ الإطار ابؼستَ التي بهب أف يتمكن منها، ب
، أكركبابار السوزم في عينات من أمريكا ك بحسب الدراسات التي أجريت باختنو ك الفركؽ لا تتحقق لأ
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يو عن البحث تكرر ذلك فيجعلو يكتسب ثقة تغنحصل على النجاح بعد أداء فعاؿ ك  فإف الإطار إذا
ىو ما يصنفهم حسب الاختبار في النمط الأكؿ من التسيتَ الذم بيتاز عن موافقة الآخرين كتقبلهم ك 

هارات، كما أننا نلبحظ اف الفرؽ برقق في ما بىص المحاكر لكن لد يرقى إلذ برقيق الفركؽ بهكذا م
فيما يتعلق بفرضية كجود الفركؽ في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية حسب متغتَ السن بفا يؤكد أف 

ابؼوقفية بؼعرفية ك تطلب بصلة من ابؼهارات الشخصية كاإبما تبيكن أف تتحقق بدهارة أك إثنتُ ك الفعالية لا 
 بذعل الفعالية بفكنة التحقيق.

على مستول المحاكر الأربعة لاختبار السوزم لا تتحقق كقد بالنسبة للتخصص فإف الفركقات 
قد خاصة إذا كانت في بؾاؿ التسيتَ ك في أنو قد تكوف ابؼعرفة ابؼكتسبة مهمة  يعود عدـ كجود الفركؽ 

بؽا بشكل مباشر  ننسى أف المجالات الأخرل التي لا علبقةبرقق الفعالية أكثر، لكن لا بهب أف 
تكنولوجيات في ىذا المجاؿ مثل بستلك القدرة على إدماج تقنيات ك التأطتَ إلا أنها بدجاؿ التسيتَ ك 

ابؼسارات ابؼهنية التي تعطي خطوة للؤماـ للتنبؤ بكل ما بهب ابغذر البشرية ك التسيتَ البربؾي للموارد 
 بلوغ معايتَ ابعودة العابؼية.ن طريقو للبستمرار كبرقيق الفعالية ك أك التصرؼ ع منو

تحقق في بؿاكر الأبعاد الشخصية كالطموح كالعمل كلا أما بالنسبة بؼتغتَ التأطتَ فإف الفركؽ  ت
يم عالية في الإشرافي يتطلب قتفستَ ذلك بأف العمل التأطتَم ك  بيكنتتحقق في بؿور التبادلات ك 

بالنسبة  أخذ القرارفس كالتحدم الشخصي كالقدرة على التدخل ك فرض النيز ك مهارات مثل التم
للئطارات التي تشرؼ على ابعماعات الكبتَة مقارنة بالإطارات ابؼؤطرين للجماعات ابؼصغرة، ىذه 

 الاجتماعية. تع بدهارات مثل التقبل الآخرين ك الأختَة التي بقدىا تتم

تَات الدراسة فإننا بقد أنو بالرغم من برقق بعض من خلبؿ مناقشة ىذه الفرضية حسب متغ
ىو ابؼطلوب ك  الفعالية مستولالتسيتَية إلا أنها لا تصل إلذ الفركقات في مستول الفعالية في ابؼهارات 

  السوزم. الفعالية حسب اختبارتُ ابؼمارسة ك ما أكدتو الفرضية العامة بالكشف عن فركؽ ب
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ىدفت إلذ معرفة مدل الفرؽ ابؼوجود في ابؼهارات التسيتَية ة في ختاـ ىذا الفصل بقد أف الدراس 
 534ما بتُ ابؼمارسة ك الفعالية حسب مستول الفعالية لاختبار السوزم، حيث شملت الدراسة 

 إطارا مستَا كأسفرت الدراسة ابغالية عن النتائج التالية: 
  لمهارات على أنو يوجد فركؽ ذات دلالة احصائية في افرض البحث العاـ ينص

 التسييرية بين الممارسة ك الفعالية لدل الإطارات الجزائرية. 
  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات

 حسب متغتَ ابعنس.
   .ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ لدل عينة الإطارات ابؼستَة 
  َمستول التأطتَ كالسن بينما لا توجد فركؽ  ىناؾ فركؽ في أبماط التسيتَ حسب متغت

 حسب متغتَ ابعنس كنوع قطاع العمل.
  توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة

 حسب نوع التأطتَ.
  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات

 ستَة  حسب متغتَ مستول التأطتَ كابعنس.ابؼ
  لا توجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات

 ابؼستَة حسب متغتَ السن. 
  لا توجد فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة

 حسب متغتَ نوع قطاع العمل.
 د فركؽ دالة احصائيا في مستول فعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة لا توج

 حسب متغتَ التخصص.
توجد فركؽ ذات دلالة احصائية حسب متغتَ السن على مستول بؿور الأبعاد الشخصية 
كالطموح كالعمل، كما توجد فركؽ حسب متغتَ مستول التأطتَ في بؿور العمل فقط، أما بالنسبة 
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غتَ التخصص فيحقق الفركؽ فقط في بؿور التبادلات أما بالنسبة للمتغتَات ابعنس فإنو لا بوقق بؼت
 الفركؽ في كل المحاكر المحققة لفعالية ابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات ابؼستَة.

  خلاصة عامة:-
د مدل بقد من خلبؿ ما سبق من عرض للفصوؿ النظرية ك التطبيقية أف الدراسة حاكلت ابها   

الفرؽ بتُ ابؼمارسة ك الفعالية التسيتَية للمهارات التسيتَية لدل عينة الإطارات ابعزائرية، مبدئيا نتائج 
البحث تؤكد كجود فارؽ ك ابؼناقشة للفرضية العامة ك فرضيات البحث تسلط الاوء على أف ىذا 

تي برد من فعاليتو، ك ىنا بيكن الفارؽ قد يعود لمجموعة من الظركؼ التي يعيشها الإطار ابعزائرم ك ال
أف نقوؿ أف لتحقيق الفعالية بهب توفر شرطتُ أساسيتُ، أكبؽما ذاتي خاص بالفرد ك قدرتو على 
التعلم ك اكتساب ابؼعارؼ ، ابؼعارؼ التطبيقية ك كيفية التصرؼ بينما الثانية متعلقة بديداف ابؼمارسة 

 فة التنظيمية ك كذا فعالية النشاط النقابي بؽذه الفئة .ابؼهنية ابؼتمثلة في التنظيم، القيادة ، الثقا
من خلبؿ ىذه ابؼقاربة بقد أف نقص فعالية الإطارات ابعزائرية حسب الدراسة ابغالية يرجع إلذ    

الشق الثاني ابؼتعلق بظركؼ العمل، حيث أف الإطار ابعزائرم في دراسات اجتماعية متعددة خاصة 
ك تغاضي بؼهامو ك فيمتو العلمية ك العملية من طرؼ ابؼستويات القيادية بابعزائر يعاني من ازدراء 

العليا، بفا بهعلو يكتفي بعملو ك حدكد بفارستو ك لا يطمح لأكثر من ذلك ك ىو منافي بؼبدأ ابؼهارات 
 .ابؼواقف ابؼهنية ابؼعاشة ية التي تتطلب التعلم ابؼستمر من خلبؿالتسيتَ 

بعزائرم ك انطوائو يعود بدرجة معينة لعدـ كجود ىيكل نقابي فعاؿ بيارس كما أف انتكاس الإطار ا     
 حقوقو ك يطالب بدجاؿ حرية للممارسة التسيتَية في ابؼنظمة لتحقيق الفعالية ابؼرجوة.

في الأختَ بيكن القوؿ بأنها دراسة حاكلت إلقاء الاوء على موضوع بذده الباحثة مهم بالنسبة     
اسات أخرل قد تؤكد التساؤؿ ابؼطركح أك تنفيو بهدؼ الإبؼاـ بكل ما قد يدفع للمنظمة ك بوتاج لدر 

 بالإطار ابعزائرم لتحقيق الفعالية . 
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 الإقتراحات: -
بدجموعة على ضوء النتائج التي تم التوصل إليها نوصي أصحاب ابؼيداف أم الإطارات ابؼستَة 

تي نراىا ال من ميداف الدراسة ابؼيدانية ك من بتُالتي كانت كليدة ابؼلبحظات المجموعة  من الاقتًاحات
 الإطارات ابؼستَة ما يلي: لدل أساسية ك بهب أف يعمل بها

  التًكيز في عملية التعلم على ابؼهارات التسيتَية بتأكيد ابعانب الانساني منها ك ضركرة تطويره
 إلذ جانب ابؼهارات الفنية ك التقنية لتحقيق الفعالية.

 ف الشهادة العلمية ليست السبيل الوحيد لتحقيق الفعالية علة مستول ابؼهارات التأكيد على أ
التسيتَية، بل بهب مراعات ابػبرة ك العوامل الشخصية كذلك سواء كاف في عملية توييف 

 الإطارات ابؼستَة أك في تقييمها العاـ.
  َم الذم يقوموف بو بهب على قادة ابؼؤسسات ك الإطارات ابؼستَة أف يعطوا معتٌ للعمل التسيت

ك ليس توفتَ الظركؼ فقط لتحقيق الفعالية ك الرضا ك إبما خلق بؾاؿ  يكوف ذك جودة حياة 
 للعمل فيو بشكل فيو دافعية ك حافز معنوم ك ليس مادم.

  العمل النقابي للتعريف بدهاـ الإطار ك الدكر الأساسي الذم يلعبو في العمل على تنشيط كتفعيل
 كذا الدكر ك ابؼكانة التي بيكن أف بذعلها مركز قوة برسب لو السلطة ابغساب.ابؽرـ التنظيمي ك  

 ؤسسات الاقتصادية، ك ابؼعوقات فتح المجاؿ بؼناقشة الإطارات للممارسات التسيتَية في ابؼ
العقبات التي بروؿ دكف ادائها بشكل فعاؿ، كما تستعرض الثقافات التسيتَية ابؼمارسة في ك 

 ك السبيل لتفادم السلبي منها. مؤسساتنا ابعزائرية
 كضع ييم الدكرية بالأدكات ابؼناسبة ك إضفاء القيمة على ابؼهارات التسيتَية للئطارات بعملية التق

تطويرىا بشكل طارات للؤحسن فعالية لتنميتها ك نظاـ جزائي، من شأنو خلق ابؼنافسة ما بتُ الإ
 ارادم ليس اجبارم عند ىذه الفئة.

الباحثتُ الذين يريدكف ابػوض في ىذا ابؼوجهة لمجموع الطلبب ك   تراحاتللاقأما بالنسبة  
 ابؼوضوع، فإننا تقتًح متغتَات بحث بيكن ربطها بابؼهارات التسيتَية لدل الإطارات كىي كالتالر:
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  ابؼهارات التسيتَية كعلبقتها بنظاـ التكوين في ابؼؤسسات ابعزائرية بتُ ابؼمارسة ك الفعالية لدل
 ابعزائرية. الإطارات

 .جودة ابغياة لدل الإطارات ك تأثتَىا على نوعية ابؼهارات التسيتَية من حيث الفعالية 
 .تقنيات تقييم ابؼهارات التسيتَية في ابؼؤسسات ابعزائرية ك أثرىا في برستُ فعالية الإطارات 
 .بناء بطاريات ك اختبارات شخصية تساعد على برديد ملبمح الإطار ابؼستَ الفعاؿ 
 بؼهارات التسيتَية ك علبقتها بدركز الابط لدل الإطارات العاملة في ابؼؤسسات ابعزائرية.ا 
 .استًاتيجية مواجهة الاغوط لدل الإطارات ابؼستَة ك تأثتَىا على فعالية العمل التسيتَم 
 .فعالية الإطارات ابؼستَة في ابؼؤسسات الاقتصادية ما بتُ القطاع العاـ ك ابػاص 
 تَية ابؼمارسة لدل الإطارات ابعزائرية ك تأثتَىا على ابؼرؤكستُ من حيث فعالية الأبماط التسي

 الأداء.
  الأبماط التسيتَية ابؼمارسة لدل الإطارات ك علبقتها بالثقافة التسيتَية حسب متغتَات

 ابعنس، السن، التخصص.
 تَة.ابؼهارات العاطفية ك دكرىا في برقيق الفعالية التنظيمية لدل الإطارات ابؼس 
 .الناج ابؼهتٍ لدل الإطارات ابؼستَة ك تأثتَه على ثقافتهم التسيتَية 
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 A1 E ES V1 R1 A2 R2 I V2 B C1 01 P2 D 02 G S1 P1 S2 C2 L البند

 العينة

0 0 5 3 3 5 3 5 5 6 3 0 3 0 7 4 6 6 5 1 3 7 

7 4 7 5 3 4 5 5 5 1 01 5 4 3 3 01 7 5 01 4 8 1 

3 9 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 4 4 5 6 3 5 6 3 9 5 

4 7 9 7 6 5 6 9 6 7 4 9 8 3 1 6 7 4 4 5 5 8 

5 4 3 3 7 7 0 8 5 7 4 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 

6 6 9 7 4 5 5 7 1 9 3 6 7 4 7 4 6 3 3 4 3 7 

7 5 7 4 7 4 4 9 5 5 0 4 3 7 5 9 0 1 4 5 7 3 

8 3 7 0 0 1 0 8 5 7 3 1 4 6 6 6 3 4 5 6 5 4 

9 4 3 7 1 1 7 5 3 5 8 0 1 7 6 6 3 3 5 4 7 4 

01 6 5 5 4 3 4 4 5 4 5 6 4 7 7 8 6 6 7 3 9 4 

00 3 0 7 0 0 3 5 6 7 4 4 1 7 5 5 3 5 4 5 4 6 

07 6 4 4 6 4 5 8 3 3 4 5 6 8 1 9 4 5 5 3 8 5 

03 4 4 3 0 4 7 3 6 1 5 5 1 9 0 01 4 4 7 7 4 9 

04 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 

05 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

06 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

07 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

08 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

09 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 1 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

71 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 4 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

70 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

77 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 7 8 1 9 5 4 7 7 6 7 

73 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

74 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 
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75 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

76 3 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 0 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

77 5 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 4 7 3 6 7 3 6 7 3 7 

78 5 6 3 3 7 3 5 6 7 5 3 3 5 6 6 7 4 4 5 8 0 

79 9 4 5 0 0 3 01 4 6 4 5 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 

31 3 7 4 4 3 0 8 1 4 8 6 4 6 4 6 1 01 8 5 6 8 

30 7 1 0 4 7 3 8 4 7 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 4 

37 5 8 8 5 8 1 6 5 4 5 4 5 4 9 6 4 8 9 5 3 7 

33 8 4 5 4 4 7 6 6 4 0 5 3 1 7 6 6 5 5 6 6 5 

34 5 3 3 7 1 4 6 3 3 5 7 9 7 6 5 6 4 7 5 4 4 

35 8 4 4 0 3 0 3 7 3 7 3 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 

36 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 

37 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

38 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

39 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

41 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

40 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 1 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

47 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 4 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

43 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

44 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 7 8 1 9 5 4 7 7 6 7 

45 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

46 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 

47 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

48 3 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 0 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

49 5 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 4 7 3 6 7 3 6 7 3 7 

51 5 6 3 3 7 3 5 6 7 5 3 3 5 6 6 7 4 4 5 8 0 



 الملاحق  
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50 9 4 5 0 0 3 01 4 6 4 5 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 

57 3 7 4 4 3 0 8 1 4 8 6 4 6 4 6 1 01 8 5 6 8 

53 0 3 0 7 4 6 6 5 1 3 7 1 0 4 7 3 8 4 7 6 3 

54 5 4 3 3 01 7 5 01 4 8 1 8 8 5 8 1 6 5 4 5 4 

55 5 4 4 5 6 3 5 6 3 9 5 4 5 4 4 7 6 6 4 0 5 

56 9 8 3 1 6 7 4 4 5 5 8 3 3 7 1 4 6 3 3 5 7 

57 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 4 4 0 3 0 3 7 3 7 3 

58 6 7 4 7 4 6 3 3 4 3 7 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 

59 4 3 7 5 9 0 1 4 5 7 3 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 

61 1 4 6 6 6 3 4 5 6 5 4 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 

60 0 1 7 6 6 3 3 5 4 7 4 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 

67 6 4 7 7 8 6 6 7 3 9 4 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 

63 4 1 7 5 5 3 5 4 5 4 6 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 

64 5 6 8 1 9 4 5 5 3 8 5 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 

65 5 1 9 0 01 4 4 7 7 4 9 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 

66 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 

67 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 

68 0 5 3 3 5 3 5 5 6 3 0 3 6 0 4 3 7 6 7 3 4 

69 4 7 5 3 4 5 5 5 1 01 5 4 5 7 3 5 01 6 7 3 7 

71 9 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 

70 7 9 7 6 5 6 9 6 7 4 9 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 

77 4 3 3 7 7 0 8 5 7 4 4 7 3 3 7 3 5 6 7 5 3 

73 6 9 7 4 5 5 7 1 9 3 6 7 5 0 0 3 01 4 6 4 5 

74 5 7 4 7 4 4 9 5 5 0 4 3 4 4 3 0 8 1 4 8 6 

75 3 7 0 0 1 0 8 5 7 3 1 4 7 6 6 3 3 5 4 7 4 

76 4 3 7 1 1 7 5 3 5 8 0 1 7 7 8 6 6 7 3 9 4 



 الملاحق  
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77 6 5 5 4 3 4 4 5 4 5 6 4 7 5 5 3 5 4 5 4 6 

78 3 0 7 0 0 3 5 6 7 4 4 1 8 1 9 4 5 5 3 8 5 

79 6 4 4 6 4 5 8 3 3 4 5 6 9 0 01 4 4 7 7 4 9 

81 4 4 3 0 4 7 3 6 1 5 5 1 01 1 7 5 4 7 6 8 6 

80 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 4 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

87 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 0 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

83 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 3 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

84 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 4 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

85 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 6 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

86 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 1 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

87 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 4 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

88 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 3 8 1 9 5 4 7 7 6 7 

89 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 7 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

91 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 

90 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

97 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 3 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

93 0 7 4 6 6 5 1 3 7 3 0 3 0 7 4 6 6 5 1 3 7 

94 3 3 01 7 5 01 4 8 1 01 5 4 3 3 01 7 5 01 4 8 1 

95 4 5 6 3 5 6 3 9 5 3 5 4 4 5 6 3 5 6 3 9 5 

96 3 1 6 7 4 4 5 5 8 4 9 8 3 1 6 7 4 4 5 5 8 

97 9 3 6 4 6 6 4 7 3 4 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 

98 4 7 4 6 3 3 4 3 7 3 6 7 4 7 4 6 3 3 4 3 7 

99 7 5 9 0 1 4 5 7 3 0 4 3 7 5 9 0 1 4 5 7 3 

011 6 6 6 3 4 5 6 5 4 3 1 4 6 6 6 3 4 5 6 5 4 

010 7 6 6 3 3 5 4 7 4 8 0 1 7 6 6 3 3 5 4 7 4 

017 7 7 8 6 6 7 3 9 4 5 6 4 7 7 8 6 6 7 3 9 4 
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013 7 5 5 3 5 4 5 4 6 4 4 1 7 5 5 3 5 4 5 4 6 

014 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 5 6 8 1 9 4 5 5 3 8 5 

015 9 0 01 4 4 7 7 4 9 5 5 1 9 0 01 4 4 7 7 4 9 

016 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 

017 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

018 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

019 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

001 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

000 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 1 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

007 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 4 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

003 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

004 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 7 8 1 9 5 4 7 7 6 7 

005 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

006 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 

007 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

008 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 0 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

009 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 4 7 3 6 7 3 6 7 3 7 

071 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 3 5 6 6 7 4 4 5 8 0 

070 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 

077 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 4 6 4 6 1 01 8 5 6 8 

073 6 4 6 3 3 4 5 4 4 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 4 

074 4 9 6 4 8 9 5 3 7 5 4 5 4 9 6 4 8 9 5 3 7 

075 1 7 6 6 5 5 6 6 5 0 5 3 1 7 6 6 5 5 6 6 5 

076 7 6 5 6 4 7 5 4 4 5 7 9 7 6 5 6 4 7 5 4 4 

077 7 6 6 5 9 6 4 3 0 7 3 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 

078 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 



 الملاحق  

335 
 

079 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

031 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 3 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

030 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

037 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 6 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

033 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 1 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

034 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 4 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

035 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

036 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 7 8 1 9 5 4 7 7 6 7 

037 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

038 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 

039 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

041 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 0 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

040 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 4 7 3 6 7 3 6 7 3 7 

047 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 3 5 6 6 7 4 4 5 8 0 

043 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 

044 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 4 6 4 6 1 01 8 5 6 8 

045 0 4 7 3 8 4 7 6 3 3 7 1 0 4 7 3 8 4 7 6 3 

046 8 5 8 1 6 5 4 5 4 8 1 8 8 5 8 1 6 5 4 5 4 

047 5 4 4 7 6 6 4 0 5 9 5 4 5 4 4 7 6 6 4 0 5 

048 3 7 1 4 6 3 3 5 7 5 8 3 3 7 1 4 6 3 3 5 7 

049 4 0 3 0 3 7 3 7 3 7 3 4 4 0 3 0 3 7 3 7 3 

051 3 4 1 4 4 3 3 3 4 3 7 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 

050 3 0 3 1 4 6 8 6 5 7 3 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 

057 0 4 7 3 8 8 4 6 6 5 4 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 

053 4 4 4 0 9 1 4 5 6 7 4 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 

054 4 0 3 0 3 7 3 0 7 9 4 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 



 الملاحق  

336 
 

055 3 7 1 4 9 4 7 6 1 4 6 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 

056 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 5 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 

057 4 4 3 3 5 3 7 6 6 4 9 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 

058 3 3 3 7 9 4 4 6 5 8 6 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 

059 4 1 0 6 9 4 5 5 0 9 7 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 

061 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 0 3 6 0 4 3 7 6 7 3 4 

060 5 7 3 5 01 6 7 3 7 01 5 4 5 7 3 5 01 6 7 3 7 

067 3 0 6 3 8 5 7 3 5 3 5 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 

063 5 0 6 3 8 5 7 6 5 4 9 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 

064 3 3 7 3 5 6 7 5 3 4 4 7 3 3 7 3 5 6 7 5 3 

065 5 0 0 3 01 4 6 4 5 3 6 7 5 0 0 3 01 4 6 4 5 

066 4 4 3 0 8 1 4 8 6 0 4 3 4 4 3 0 8 1 4 8 6 

067 7 6 6 3 3 5 4 7 4 3 1 4 7 6 6 3 3 5 4 7 4 

068 7 7 8 6 6 7 3 9 4 8 0 1 7 7 8 6 6 7 3 9 4 

069 7 5 5 3 5 4 5 4 6 5 6 4 7 5 5 3 5 4 5 4 6 

071 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 4 1 8 1 9 4 5 5 3 8 5 

070 9 0 01 4 4 7 7 4 9 4 5 6 9 0 01 4 4 7 7 4 9 

077 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 5 1 01 1 7 5 4 7 6 8 6 

073 7 0 8 4 6 4 3 9 7 3 4 4 7 0 8 4 6 4 3 9 7 

074 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 5 0 1 6 4 6 3 3 4 5 4 

075 6 1 01 8 6 6 6 6 5 6 6 3 6 1 01 8 6 6 6 6 5 

076 6 5 9 6 4 3 0 01 6 5 6 4 6 5 9 6 4 3 0 01 6 

077 5 4 6 4 3 3 3 3 4 0 7 6 5 4 6 4 3 3 3 3 4 

078 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 1 1 5 1 01 7 8 7 8 7 3 

079 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 5 4 8 6 7 3 4 3 5 7 5 

081 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 6 3 8 1 9 5 4 7 7 6 7 



 الملاحق  

337 
 

080 5 6 6 0 7 7 8 3 3 6 5 7 5 6 6 0 7 7 8 3 3 

087 9 7 6 7 5 5 4 4 6 5 0 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 

083 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 4 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 

084 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 7 3 8 7 01 5 3 4 5 9 7 

085 0 7 4 6 6 5 1 3 7 0 5 3 3 5 3 5 5 6 3 0 3 

086 3 3 01 7 5 01 4 8 1 4 7 5 3 4 5 5 5 1 01 5 4 

087 4 5 6 3 5 6 3 9 5 9 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 3 

088 3 1 6 7 4 4 5 5 8 7 9 7 6 5 6 9 6 7 4 9 9 

089 9 3 6 4 6 6 4 7 3 4 3 3 7 7 0 8 5 7 4 4 4 

091 4 7 4 6 3 3 4 3 7 6 9 7 4 5 5 7 1 9 3 6 7 

090 7 5 9 0 1 4 5 7 3 5 7 4 7 4 4 9 5 5 0 4 6 

097 6 6 6 3 4 5 6 5 4 3 7 0 0 1 0 8 5 7 3 1 7 

093 7 6 6 3 3 5 4 7 4 4 3 7 1 1 7 5 3 5 8 0 7 

094 7 7 8 6 6 7 3 9 4 6 5 5 4 3 4 4 5 4 5 6 7 

095 7 5 5 3 5 4 5 4 6 3 0 7 0 0 3 5 6 7 4 4 8 

096 8 1 9 4 5 5 3 8 5 6 4 4 6 4 5 8 3 3 4 5 9 

097 9 0 01 4 4 7 7 4 9 4 4 3 0 4 7 3 6 1 5 5 01 

098 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 7 

099 7 0 8 4 6 4 3 9 7 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 1 

711 1 6 4 6 3 3 4 5 4 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 6 

710 6 1 01 8 6 6 6 6 5 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 6 

717 6 5 9 6 4 3 0 01 6 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 5 

713 5 4 6 4 3 3 3 3 4 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 5 

714 5 1 01 7 8 7 8 7 3 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 

715 8 6 7 3 4 3 5 7 5 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 8 

716 8 1 9 5 4 7 7 6 7 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 5 



 الملاحق  

338 
 

717 5 6 6 0 7 7 8 3 3 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 9 

718 9 7 6 7 5 5 4 4 6 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 6 

719 6 5 4 3 5 6 5 3 3 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 8 

701 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 7 

700 7 3 6 7 3 6 7 3 7 5 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 5 

707 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 6 3 3 7 3 5 6 7 5 3 9 

703 9 3 6 7 7 8 5 0 3 9 4 5 0 0 3 01 4 6 4 5 6 

704 6 4 6 1 01 8 5 6 8 3 7 4 4 3 0 8 1 4 8 6 6 

705 6 4 6 3 3 4 5 4 4 7 1 0 4 7 3 8 4 7 6 3 4 

706 4 9 6 4 8 9 5 3 7 5 8 8 5 8 1 6 5 4 5 4 1 

707 1 7 6 6 5 5 6 6 5 8 4 5 4 4 7 6 6 4 0 5 7 

708 7 6 5 6 4 7 5 4 4 5 3 3 7 1 4 6 3 3 5 7 7 

709 7 6 6 5 9 6 4 3 0 8 4 4 0 3 0 3 7 3 7 3 01 

771 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 7 

770 7 0 8 4 6 4 3 9 7 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 1 

777 1 6 4 6 3 3 4 5 4 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 6 

773 6 1 01 8 6 6 6 6 5 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 6 

774 6 5 9 6 4 3 0 01 6 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 5 

775 5 4 6 4 3 3 3 3 4 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 5 

776 5 1 01 7 8 7 8 7 3 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 

777 8 6 7 3 4 3 5 7 5 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 8 

778 8 1 9 5 4 7 7 6 7 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 5 

779 5 6 6 0 7 7 8 3 3 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 9 

731 9 7 6 7 5 5 4 4 6 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 6 

730 6 5 4 3 5 6 5 3 3 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 8 

737 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 4 3 0 6 3 8 5 7 3 5 7 



 الملاحق  

339 
 

733 7 3 6 7 3 6 7 3 7 5 8 5 0 6 3 8 5 7 6 5 5 

734 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 6 3 3 7 3 5 6 7 5 3 9 

735 9 3 6 7 7 8 5 0 3 9 4 5 0 0 3 01 4 6 4 5 6 

736 6 4 6 1 01 8 5 6 8 3 7 4 4 3 0 8 1 4 8 6 0 

737 0 4 7 3 8 4 7 6 3 0 3 0 7 4 6 6 5 1 3 7 8 

738 8 5 8 1 6 5 4 5 4 5 4 3 3 01 7 5 01 4 8 1 5 

739 5 4 4 7 6 6 4 0 5 5 4 4 5 6 3 5 6 3 9 5 3 

741 3 7 1 4 6 3 3 5 7 9 8 3 1 6 7 4 4 5 5 8 4 

740 4 0 3 0 3 7 3 7 3 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 3 

747 3 4 1 4 4 3 3 3 4 6 7 4 7 4 6 3 3 4 3 7 3 

743 3 0 3 1 4 6 8 6 5 4 3 7 5 9 0 1 4 5 7 3 0 

744 0 4 7 3 8 8 4 6 6 1 4 6 6 6 3 4 5 6 5 4 4 

745 4 4 4 0 9 1 4 5 6 0 1 7 6 6 3 3 5 4 7 4 4 

746 4 0 3 0 3 7 3 0 7 6 4 7 7 8 6 6 7 3 9 4 3 

747 3 7 1 4 9 4 7 6 1 4 1 7 5 5 3 5 4 5 4 6 5 

748 5 3 3 7 8 0 4 6 5 5 6 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 

749 4 4 3 3 5 3 7 6 6 5 1 9 0 01 4 4 7 7 4 9 3 

751 3 3 3 7 9 4 4 6 5 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 4 

750 4 1 0 6 9 4 5 5 0 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 

757 6 0 4 3 7 6 7 3 4 0 5 3 3 5 3 5 5 6 3 0 5 

753 5 7 3 5 01 6 7 3 7 4 7 5 3 4 5 5 5 1 01 5 3 

754 3 0 6 3 8 5 7 3 5 9 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 5 

755 5 0 6 3 8 5 7 6 5 7 9 7 6 5 6 9 6 7 4 9 3 

756 3 3 7 3 5 6 7 5 3 4 3 3 7 7 0 8 5 7 4 4 5 

757 5 0 0 3 01 4 6 4 5 6 9 7 4 5 5 7 1 9 3 6 4 

758 4 4 3 0 8 1 4 8 6 5 7 4 7 4 4 9 5 5 0 4 7 



 الملاحق  

340 
 

759 7 6 6 3 3 5 4 7 4 3 7 0 0 1 0 8 5 7 3 1 7 

761 7 7 8 6 6 7 3 9 4 4 3 7 1 1 7 5 3 5 8 0 7 

760 7 5 5 3 5 4 5 4 6 6 5 5 4 3 4 4 5 4 5 6 8 

767 8 1 9 4 5 5 3 8 5 3 0 7 0 0 3 5 6 7 4 4 9 

763 9 0 01 4 4 7 7 4 9 6 4 4 6 4 5 8 3 3 4 5 01 

764 01 1 7 5 4 7 6 8 6 4 4 3 0 4 7 3 6 1 5 5 7 

765 7 0 8 4 6 4 3 9 7 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 1 

766 1 6 4 6 3 3 4 5 4 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 6 

767 6 1 01 8 6 6 6 6 5 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 6 

768 6 5 9 6 4 3 0 01 6 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 5 

769 5 4 6 4 3 3 3 3 4 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 5 

771 5 1 01 7 8 7 8 7 3 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 8 

770 8 6 7 3 4 3 5 7 5 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 

777 8 1 9 5 4 7 7 6 7 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 5 

773 5 6 6 0 7 7 8 3 3 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 9 

774 9 7 6 7 5 5 4 4 6 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 6 

775 6 5 4 3 5 6 5 3 3 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 8 

776 8 7 01 5 3 4 5 9 7 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 3 

777 7 3 8 8 4 6 6 6 8 0 7 4 6 6 5 1 3 7 3 0 4 

778 4 0 9 1 4 5 6 6 9 3 3 01 7 5 01 4 8 1 01 5 3 

779 3 0 3 7 3 0 7 5 3 4 5 6 3 5 6 3 9 5 3 5 9 

781 1 4 9 4 7 6 1 5 9 3 1 6 7 4 4 5 5 8 4 9 4 

780 3 7 8 0 4 6 5 8 8 9 3 6 4 6 6 4 7 3 4 4 7 

787 3 3 5 3 7 6 6 8 5 4 7 4 6 3 3 4 3 7 3 6 6 

783 3 7 9 4 4 6 5 5 9 7 5 9 0 1 4 5 7 3 0 4 7 

784 0 6 9 4 5 5 0 9 9 6 6 6 3 4 5 6 5 4 3 1 7 



 الملاحق  

341 
 

785 4 3 7 6 7 3 4 6 7 7 6 6 3 3 5 4 7 4 8 0 7 

786 3 5 01 6 7 3 7 8 01 7 7 8 6 6 7 3 9 4 5 6 8 

787 6 3 8 5 7 3 5 7 8 7 5 5 3 5 4 5 4 6 4 4 9 

788 6 3 8 5 7 6 5 5 8 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 5 01 

789 7 3 5 6 7 5 3 9 5 9 0 01 4 4 7 7 4 9 5 5 7 

791 0 3 01 4 6 4 5 6 01 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 1 

790 3 0 8 1 4 8 6 6 8 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 6 

797 7 3 8 4 7 6 3 4 8 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 6 

793 8 1 6 5 4 5 4 1 6 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 5 

794 4 7 6 6 4 0 5 7 6 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 5 

795 1 4 6 3 3 5 7 7 6 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 8 

796 3 0 3 7 3 7 3 01 3 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 8 

797 1 4 4 3 3 3 4 7 4 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 5 

798 3 1 4 6 8 6 5 1 4 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 9 

799 7 3 8 8 4 6 6 6 8 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 6 

311 4 0 9 1 4 5 6 6 9 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 8 

310 3 0 3 7 3 0 7 5 3 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 7 

317 1 4 9 4 7 6 1 5 9 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 5 

313 3 7 8 0 4 6 5 8 8 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 9 

314 3 3 5 3 7 6 6 8 5 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 6 

315 3 7 9 4 4 6 5 5 9 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 6 

316 0 6 9 4 5 5 0 9 9 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 4 

317 4 3 7 6 7 3 4 6 7 6 4 6 3 3 4 5 4 4 6 3 1 

318 3 5 01 6 7 3 7 8 01 4 9 6 4 8 9 5 3 7 5 4 7 

319 6 3 8 5 7 3 5 7 8 1 7 6 6 5 5 6 6 5 0 5 7 

301 6 3 8 5 7 6 5 5 8 7 6 5 6 4 7 5 4 4 5 7 01 



 الملاحق  

342 
 

300 7 3 5 6 7 5 3 9 5 7 6 6 5 9 6 4 3 0 7 3 7 

307 0 3 01 4 6 4 5 6 01 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 1 

303 3 0 8 1 4 8 6 0 8 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 6 

304 4 6 6 5 1 3 7 8 6 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 6 

305 01 7 5 01 4 8 1 5 5 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 5 

306 6 3 5 6 3 9 5 3 5 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 5 

307 6 7 4 4 5 5 8 4 4 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 8 

308 6 4 6 6 4 7 3 3 6 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 8 

309 4 6 3 3 4 3 7 3 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 5 

371 9 0 1 4 5 7 3 0 1 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 9 

370 6 3 4 5 6 5 4 4 4 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 6 

377 6 3 3 5 4 7 4 4 3 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 8 

373 8 6 6 7 3 9 4 3 6 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 7 

374 5 3 5 4 5 4 6 5 5 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 5 

375 9 4 5 5 3 8 5 4 5 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 9 

376 01 4 4 7 7 4 9 3 4 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 6 

377 7 5 4 7 6 8 6 4 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 0 

378 8 4 6 4 3 9 7 6 6 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 8 

379 5 3 5 5 6 3 0 5 5 0 4 7 3 8 4 7 6 3 3 7 5 

331 4 5 5 5 1 01 5 3 5 8 5 8 1 6 5 4 5 4 8 1 3 

330 4 01 6 4 3 3 5 5 6 5 4 4 7 6 6 4 0 5 9 5 4 

337 5 6 9 6 7 4 9 3 9 3 7 1 4 6 3 3 5 7 5 8 3 

333 7 0 8 5 7 4 4 5 8 4 0 3 0 3 7 3 7 3 7 3 3 

334 5 5 7 1 9 3 6 4 7 3 4 1 4 4 3 3 3 4 3 7 0 

335 4 4 9 5 5 0 4 7 9 3 0 3 1 4 6 8 6 5 7 3 4 

336 1 0 8 5 7 3 1 7 8 0 4 7 3 8 8 4 6 6 5 4 4 



 الملاحق  

343 
 

337 1 7 5 3 5 8 0 7 5 4 4 4 0 9 1 4 5 6 7 4 3 

338 3 4 4 5 4 5 6 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 9 4 5 

339 0 3 5 6 7 4 4 9 5 3 7 1 4 9 4 7 6 1 4 6 4 

341 4 5 8 3 3 4 5 01 8 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 5 3 

340 4 7 3 6 1 5 5 7 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 4 9 4 

347 1 4 4 3 3 3 4 1 4 3 3 3 7 9 4 4 6 5 8 6 6 

343 3 1 4 6 8 6 5 6 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 9 7 5 

344 7 3 8 8 4 6 6 6 8 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 0 3 

345 4 0 9 1 4 5 6 5 9 5 7 3 5 01 6 7 3 7 01 5 5 

346 3 0 3 7 3 0 7 5 3 3 0 6 3 8 5 7 3 5 3 5 3 

347 1 4 9 4 7 6 1 8 9 5 0 6 3 8 5 7 6 5 4 9 5 

348 3 7 8 0 4 6 5 8 8 3 3 7 3 5 6 7 5 3 4 4 4 

349 3 3 5 3 7 6 6 5 5 5 0 0 3 01 4 6 4 5 3 6 7 

351 3 7 9 4 4 6 5 9 9 4 4 3 0 8 1 4 8 6 0 4 7 

350 0 6 9 4 5 5 0 6 9 7 6 6 3 3 5 4 7 4 3 1 7 

357 4 3 7 6 7 3 4 8 7 7 7 8 6 6 7 3 9 4 8 0 8 

353 3 5 01 6 7 3 7 3 01 7 5 5 3 5 4 5 4 6 5 6 9 

354 6 5 1 3 7 3 0 4 1 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 4 01 

355 5 01 4 8 1 01 5 3 4 9 0 01 4 4 7 7 4 9 4 5 7 

356 5 6 3 9 5 3 5 9 3 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 5 1 

357 4 4 5 5 8 4 9 4 5 7 0 8 4 6 4 3 9 7 3 4 6 

358 6 6 4 7 3 4 4 7 4 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 5 6 

359 3 3 4 3 7 3 6 6 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 6 6 5 

361 1 4 5 7 3 0 4 7 5 6 5 9 6 4 3 0 01 6 5 6 5 

360 4 5 6 5 4 3 1 7 6 5 4 6 4 3 3 3 3 4 0 7 8 

367 3 5 4 7 4 8 0 7 4 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 1 8 



 الملاحق  

344 
 

363 6 7 3 9 4 5 6 8 3 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 5 5 

364 5 4 5 4 6 4 4 9 5 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 6 9 

365 5 5 3 8 5 4 5 01 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 6 5 6 

366 4 7 7 4 9 5 5 7 7 9 7 6 7 5 5 4 4 6 5 0 8 

367 4 7 6 8 6 3 4 1 6 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 4 5 

368 6 4 3 9 7 6 5 6 3 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 7 6 

369 3 3 4 5 4 6 6 6 4 0 3 0 7 4 6 6 5 1 3 7 8 

371 6 6 6 6 5 5 6 5 6 5 4 3 3 01 7 5 01 4 8 1 5 

370 4 3 0 01 6 0 7 5 0 5 4 4 5 6 3 5 6 3 9 5 3 

377 3 3 3 3 4 6 1 8 3 9 8 3 1 6 7 4 4 5 5 8 4 

373 8 7 8 7 3 6 5 8 8 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 3 

374 4 3 5 7 5 6 6 5 5 6 7 4 7 4 6 3 3 4 3 7 3 

375 4 7 7 6 7 6 5 9 7 4 3 7 5 9 0 1 4 5 7 3 0 

376 7 7 8 3 3 5 0 6 8 1 4 6 6 6 3 4 5 6 5 4 4 

377 5 5 4 4 6 3 4 8 4 0 1 7 6 6 3 3 5 4 7 4 4 

378 5 6 5 3 3 3 7 7 5 6 4 7 7 8 6 6 7 3 9 4 3 

379 3 4 5 9 7 3 5 5 5 4 1 7 5 5 3 5 4 5 4 6 5 

381 3 6 7 3 7 6 5 9 7 5 6 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 

380 4 4 5 8 0 5 3 6 5 5 1 9 0 01 4 4 7 7 4 9 3 

387 7 8 5 0 3 4 5 6 5 4 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 4 

383 01 8 5 6 8 8 6 4 6 5 0 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 

384 3 4 5 4 4 6 3 1 5 0 5 3 3 5 3 5 5 6 3 0 5 

385 8 9 5 3 7 5 4 7 3 4 7 5 3 4 5 5 5 1 01 5 3 

386 5 5 6 6 5 0 5 7 5 9 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 5 

387 4 7 5 4 4 5 7 01 3 7 9 7 6 5 6 9 6 7 4 9 3 

388 9 6 4 3 0 7 3 7 5 4 3 3 7 7 0 8 5 7 4 4 5 



 الملاحق  

345 
 

389 4 7 6 8 6 3 4 1 4 6 9 7 4 5 5 7 1 9 3 6 4 

391 6 4 3 9 7 6 5 6 7 5 7 4 7 4 4 9 5 5 0 4 7 

390 3 3 4 5 4 6 6 6 7 3 7 0 0 1 0 8 5 7 3 1 7 

397 6 6 6 6 5 5 6 5 7 4 3 7 1 1 7 5 3 5 8 0 7 

393 4 3 0 01 6 0 7 5 8 6 5 5 4 3 4 4 5 4 5 6 8 

394 3 3 3 3 4 6 1 8 9 3 0 7 0 0 3 5 6 7 4 4 9 

395 8 7 8 7 3 6 5 8 01 6 4 4 6 4 5 8 3 3 4 5 01 

396 4 3 5 7 5 6 6 5 7 4 4 3 0 4 7 3 6 1 5 5 7 

397 4 7 7 6 7 6 5 9 1 5 4 3 4 1 4 4 3 3 3 4 1 

398 7 7 8 3 3 5 0 6 6 4 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 6 

399 5 5 4 4 6 3 4 8 6 7 1 0 4 7 3 8 8 4 6 6 6 

411 5 6 5 3 3 3 7 7 5 3 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 5 

410 3 4 5 9 7 3 5 5 5 8 4 4 0 3 0 3 7 3 0 7 5 

417 3 6 7 3 7 6 5 9 8 8 3 3 7 1 4 9 4 7 6 1 8 

413 4 4 5 8 0 5 3 6 8 7 3 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 

414 7 8 5 0 3 4 5 0 5 5 3 4 4 3 3 5 3 7 6 6 5 

415 01 8 5 6 8 8 6 8 9 3 5 3 3 3 7 9 4 4 6 5 9 

416 8 4 7 6 3 3 7 5 6 8 4 4 1 0 6 9 4 5 5 0 6 

417 6 5 4 5 4 8 1 3 8 6 7 6 0 4 3 7 6 7 3 4 8 

418 6 6 4 0 5 9 5 4 3 6 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 3 

419 6 3 3 5 7 5 8 3 4 0 7 4 6 6 5 1 3 7 3 0 4 

401 3 7 3 7 3 7 3 3 3 3 3 01 7 5 01 4 8 1 01 5 3 

400 4 3 3 3 4 3 7 0 9 4 5 6 3 5 6 3 9 5 3 5 9 

407 4 6 8 6 5 7 3 4 4 3 1 6 7 4 4 5 5 8 4 9 4 

403 8 8 4 6 6 5 4 4 7 9 3 6 4 6 6 4 7 3 4 4 7 

404 9 1 4 5 6 7 4 3 6 4 7 4 6 3 3 4 3 7 3 6 6 



 الملاحق  

346 
 

405 3 7 3 0 7 9 4 5 7 7 5 9 0 1 4 5 7 3 0 4 7 

406 9 4 7 6 1 4 6 4 7 6 6 6 3 4 5 6 5 4 3 1 7 

407 8 0 4 6 5 8 5 3 7 7 6 6 3 3 5 4 7 4 8 0 7 

408 5 3 7 6 6 4 9 4 8 7 7 8 6 6 7 3 9 4 5 6 8 

409 9 4 4 6 5 8 6 6 9 7 5 5 3 5 4 5 4 6 4 4 9 

471 9 4 5 5 0 9 7 5 01 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 5 01 

470 7 6 7 3 4 3 0 3 7 9 0 01 4 4 7 7 4 9 5 5 7 

477 01 6 7 3 7 01 5 5 1 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 1 

473 8 5 7 3 5 3 5 3 6 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 6 

474 8 5 7 6 5 4 9 5 6 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 6 

475 5 6 7 5 3 4 4 4 5 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 5 

476 01 4 6 4 5 3 6 7 5 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 5 

477 8 1 4 8 6 0 4 7 8 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 8 

478 3 5 4 7 4 3 1 7 8 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 8 

479 6 7 3 9 4 8 0 8 5 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 5 

431 5 4 5 4 6 5 6 9 9 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 9 

430 5 5 3 8 5 4 4 01 6 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 6 

437 4 7 7 4 9 4 5 7 8 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 8 

433 4 7 6 8 6 5 5 1 7 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 7 

434 6 4 3 9 7 3 4 6 5 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 5 

435 3 3 4 5 4 6 5 6 9 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 9 

436 6 6 6 6 5 6 6 5 6 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 6 

437 4 3 0 01 6 5 6 5 6 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 6 

438 3 3 3 3 4 0 7 8 4 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 4 

439 8 7 8 7 3 6 1 8 1 6 4 6 3 3 4 5 4 4 6 3 1 

441 4 3 5 7 5 6 5 5 7 4 9 6 4 8 9 5 3 7 5 4 7 



 الملاحق  

347 
 

440 4 7 7 6 7 6 6 9 7 1 7 6 6 5 5 6 6 5 0 5 7 

447 7 7 8 3 3 6 5 6 01 7 6 5 6 4 7 5 4 4 5 7 01 

443 5 5 4 4 6 5 0 8 7 7 6 6 5 9 6 4 3 0 7 3 7 

444 5 6 5 3 3 3 4 5 1 01 1 7 5 4 7 6 8 6 3 4 1 

445 3 4 5 9 7 3 7 6 6 7 0 8 4 6 4 3 9 7 6 5 6 

446 3 5 6 5 3 3 3 4 5 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 6 6 

447 5 3 4 5 9 7 3 7 6 6 1 01 8 6 6 6 6 5 5 6 5 

448 7 4 6 6 5 1 3 7 8 6 5 9 6 4 3 0 01 6 0 7 5 

449 3 01 7 5 01 4 8 1 5 5 4 6 4 3 3 3 3 4 6 1 8 

451 5 6 3 5 6 3 9 5 3 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 5 8 

450 1 6 7 4 4 5 5 8 4 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 6 5 

457 3 6 4 6 6 4 7 3 3 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 5 9 

453 7 4 6 3 3 4 3 7 3 5 6 6 0 7 7 8 3 3 5 0 6 

454 5 9 0 1 4 5 7 3 0 9 7 6 7 5 5 4 4 6 3 4 8 

455 6 6 3 4 5 6 5 4 4 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 7 7 

456 6 6 3 3 5 4 7 4 4 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 5 5 

'457  7 8 6 6 7 3 9 4 3 7 3 6 7 3 6 7 3 7 6 5 9 

458 5 5 3 5 4 5 4 6 5 5 6 6 7 4 4 5 8 0 5 3 6 

459 1 9 4 5 5 3 8 5 4 9 3 6 7 7 8 5 0 3 4 5 0 

461 0 01 4 4 7 7 4 9 3 6 4 6 1 01 8 5 6 8 8 6 8 

460 1 7 5 4 7 6 8 6 4 0 4 7 3 8 4 7 6 3 3 7 5 

467 0 8 4 6 4 3 9 7 6 8 5 8 1 6 5 4 5 4 8 1 3 

463 3 5 3 5 5 6 3 0 5 5 4 4 7 6 6 4 0 5 9 5 4 

464 3 4 5 5 5 1 01 5 3 3 7 1 4 6 3 3 5 7 5 8 3 

465 6 4 01 6 4 3 3 5 5 4 0 3 0 3 7 3 7 3 7 3 3 

466 6 5 6 9 6 7 4 9 3 3 4 1 4 4 3 3 3 4 3 7 0 



 الملاحق  

348 
 

467 7 7 0 8 5 7 4 4 5 3 0 3 1 4 6 8 6 5 7 3 4 

468 4 5 5 7 1 9 3 6 4 0 4 7 3 8 8 4 6 6 5 4 4 

469 7 4 4 9 5 5 0 4 7 4 4 4 0 9 1 4 5 6 7 4 3 

471 0 1 0 8 5 7 3 1 7 4 0 3 0 3 7 3 0 7 9 4 5 

470 1 1 7 5 3 5 8 0 7 3 7 1 4 9 4 7 6 1 4 6 4 

477 4 3 4 4 5 4 5 6 8 5 3 3 7 8 0 4 6 5 8 5 3 

473 0 0 3 5 6 7 4 4 9 4 4 3 3 5 3 7 6 6 4 9 4 

474 6 4 5 8 3 3 4 5 01 3 3 3 7 9 4 4 6 5 8 6 6 

475 0 4 7 3 6 1 5 5 7 4 1 0 6 9 4 5 5 0 9 7 5 

476 4 1 4 4 3 3 3 4 1 6 0 4 3 7 6 7 3 4 3 0 3 

477 0 3 1 4 6 8 6 5 6 5 7 3 5 01 6 7 3 7 01 5 5 

478 4 7 3 8 8 4 6 6 6 3 0 6 3 8 5 7 3 5 3 5 3 

479 4 4 0 9 1 4 5 6 5 5 0 6 3 8 5 7 6 5 4 9 5 

481 0 3 0 3 7 3 0 7 5 3 3 7 3 5 6 7 5 3 4 4 4 

480 7 1 4 9 4 7 6 1 8 5 0 0 3 01 4 6 4 5 3 6 7 

487 3 3 7 8 0 4 6 5 8 4 4 3 0 8 1 4 8 6 0 4 7 

483 4 3 3 5 3 7 6 6 5 7 6 6 3 3 5 4 7 4 3 1 7 

484 3 3 7 9 4 4 6 5 9 7 7 8 6 6 7 3 9 4 8 0 8 

485 1 0 6 9 4 5 5 0 6 7 5 5 3 5 4 5 4 6 5 6 9 

486 0 4 3 7 6 7 3 4 8 8 1 9 4 5 5 3 8 5 4 4 01 

487 7 3 5 01 6 7 3 7 3 9 0 01 4 4 7 7 4 9 4 5 7 

488 6 6 5 1 3 7 3 0 4 01 1 7 5 4 7 6 8 6 5 5 1 

489 7 5 01 4 8 1 01 5 3 7 0 8 4 6 4 3 9 7 3 4 6 

491 3 5 6 3 9 5 3 5 9 1 6 4 6 3 3 4 5 4 6 5 6 

490 7 4 4 5 5 8 4 9 4 6 1 01 8 6 6 6 6 5 6 6 5 

497 4 6 6 4 7 3 4 4 7 6 5 9 6 4 3 0 01 6 5 6 5 



 الملاحق  

349 
 

493 6 3 3 4 3 7 3 6 6 5 4 6 4 3 3 3 3 4 0 7 8 

494 0 1 4 5 7 3 0 4 7 5 1 01 7 8 7 8 7 3 6 1 8 

495 3 4 5 6 5 4 3 1 7 8 6 7 3 4 3 5 7 5 6 5 5 

496 3 3 5 4 7 4 8 0 7 8 1 9 5 4 7 7 6 7 6 6 9 

497 6 6 7 3 9 4 5 6 8 5 6 6 0 7 7 8 3 3 6 5 6 

498 3 5 4 5 4 6 4 4 9 9 7 6 7 5 5 4 4 6 5 0 8 

499 4 5 5 3 8 5 4 5 01 6 5 4 3 5 6 5 3 3 3 4 5 

511 4 4 7 7 4 9 5 5 7 8 7 01 5 3 4 5 9 7 3 7 6 

510 5 4 7 6 8 6 3 4 1 3 5 6 5 3 3 3 4 5 3 4 5 

517 4 6 4 3 9 7 6 5 6 5 3 4 5 9 7 3 7 6 3 7 6 

513 6 3 3 4 5 4 6 6 6 7 4 6 6 5 1 3 7 8 3 7 8 

514 8 6 6 6 6 5 5 6 5 3 01 7 5 01 4 8 1 5 8 1 5 

515 6 4 3 0 01 6 0 7 5 5 6 3 5 6 3 9 5 3 9 5 3 

516 4 3 3 3 3 4 6 1 8 1 6 7 4 4 5 5 8 4 5 8 4 

517 7 8 7 8 7 3 6 5 8 3 6 4 6 6 4 7 3 3 7 3 3 

518 3 4 3 5 7 5 6 6 5 7 4 6 3 3 4 3 7 3 3 7 3 

519 5 4 7 7 6 7 6 5 9 5 9 0 1 4 5 7 3 0 7 3 0 

501 0 7 7 8 3 3 5 0 6 6 6 3 4 5 6 5 4 4 5 4 4 

500 7 5 5 4 4 6 3 4 8 6 6 3 3 5 4 7 4 4 7 4 4 

507 3 5 6 5 3 3 3 7 7 7 8 6 6 7 3 9 4 3 9 4 3 

503 5 3 4 5 9 7 3 5 5 5 5 3 5 4 5 4 6 5 4 6 5 

504 7 3 6 7 3 7 6 5 9 1 9 4 5 5 3 8 5 4 8 5 4 

505 7 4 4 5 8 0 5 3 6 0 01 4 4 7 7 4 9 3 4 9 3 

506 7 7 8 5 0 3 4 5 6 1 7 5 4 7 6 8 6 4 8 6 4 

507 1 01 8 5 6 8 8 6 4 0 8 4 6 4 3 9 7 6 9 7 6 

508 3 3 4 5 4 4 6 3 1 3 5 3 5 5 6 3 0 5 3 0 5 



 الملاحق  

350 
 

 

 

509 4 8 9 5 3 7 5 4 7 3 4 5 5 5 1 01 5 3 01 5 3 

571 6 5 5 6 6 5 0 5 7 6 4 01 6 4 3 3 5 5 3 5 5 

570 6 4 7 5 4 4 5 7 01 6 5 6 9 6 7 4 9 3 4 9 3 

577 5 9 6 4 3 0 7 3 7 7 7 0 8 5 7 4 4 5 4 4 5 

573 5 4 7 6 8 6 3 4 1 4 5 5 7 1 9 3 6 4 3 6 4 

574 4 6 4 3 9 7 6 5 6 7 4 4 9 5 5 0 4 7 0 4 7 

575 6 3 3 4 5 4 6 6 6 0 1 0 8 5 7 3 1 7 3 1 7 

576 3 5 6 5 3 3 3 4 5 1 1 7 5 3 5 8 0 7 8 0 7 

577 5 3 4 5 9 7 3 7 6 4 3 4 4 5 4 5 6 8 5 6 8 

578 7 4 6 6 5 1 3 7 8 0 0 3 5 6 7 4 4 9 4 4 9 

579 3 01 7 5 01 4 8 1 5 6 4 5 8 3 3 4 5 01 4 5 01 

531 5 6 3 5 6 3 9 5 3 0 4 7 3 6 1 5 5 7 5 5 7 

530 1 6 7 4 4 5 5 8 4 4 1 4 4 3 3 3 4 1 3 4 1 

537 3 6 4 6 6 4 7 3 3 0 3 1 4 6 8 6 5 6 6 5 6 

533 7 4 6 3 3 4 3 7 3 4 7 3 8 8 4 6 6 6 6 6 6 


